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 وعرفان شكر
 ن الرحيمبسم الله الرحما

أَوْز عْنِ  أَنْ أَشْكُرَ ن عْمَتَكَ الَّتِ  أَنْـعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَال دَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ  ﴿ رَب   
نَ  اً تَـرْضَاهُ وَأَصْل حْ لي  في  ذُر  يَّتِ  إ نّ   تُـبْتُ إ لَيْكَ وَإ نّ   م    ﴾الْمُسْل م يَن صَالِ 

 (19 :النمل)

تم الصالحات، الحمد لله من قبل ومن بعد الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وفقني في مشواري الحمد لله الذي بنعمته ت

 والثناء الدراسي، وأعانني على إتمام هذا العمل كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه إنه هو أهل الحمد

 بجزيل أتقدم أن يسعدني بالجميل، العرفان ابب ومن ﴾الله يشَكرُ لا النََّاس يشَكرُ لا منَ﴿ومصداقا لقول الحبيب المصطفى: 

ة في سبيل والمستمر الدقيقة وتوجيهاته بدعمه يبخل لم الذي شعبان، بعيطيش الدكتور المشرف الأستاذ والامتنان الشكر

 إنجاز هذا العمل، وأشكره على صبره ورحابة صدره

 وأسأل الله أن يجزيه خير جزاء ويمنحه الصحة والهناء 

، الذي لم يبخل بدعمه وتوجيهاته الدقيقة فراحتية العيدبجزيل الشكر والامتنان الأستاذ المشرف الدكتور أتقدم كما 

 سبيل إنجاز هذا العمل، وأشكره على صبره ورحابة صدره،  والمستمرة في

 وأسأل الله أن يجزيه خير جزاء ويمنحه الصحة والهناء

عضاء لجنة المناقشة لقبولهم تقييم ومناقشة هذا العمل، ولما سيقدمونه من السادة أ إلىكما أتقدم بخالص الشكر والامتنان 

 ملاحظات علمية لتقويمه وإثرائه،

 وكذا الأساتذة الذين تفضلوا بتحكيم الاستبيان الخاص بهذه الدراسة 

 كما أتقدم بشكر خاص للأستاذ الدكتور يحضية  سملالي على دعمه وتوجيهه لي

إطارات مجموعة لافارج هولسيم الجزائر على كل الدعم والتسهيلات المقدمة لنا لإنجاز هذه  ولا يفوتني أن أشكر جميع

 الأطروحة



 

 

 الإهداء

 أهدي ثمرة جهدي لل ذي فطرنّ ومن  علي  بنعمه الجم ة وفضله

 كما ينبغي لجلال وجهه  الِمد حمدا كثيرا، فله العظيم
 حتى يرضىوعظيم سلطانه 

 اي بنورهما ونما عقلي بعطائهمامن اكتحلت عين إلى
 وبوركت حياتي بدعائهما والداي الِبيبين أطال الله في عمرهما

 ورزقنِ برهما
 شقي الثانّ في الِياة زوجتِ الغالية إلى

 أولادي وقرة عينِ: أمين، منى، ريهام، نجيب، آلاء إلى
 من حبهم يجري في عروقي ويلهج بذكرهم فؤادي إخوتي: إلى

 كل أخواتي  إلىسامة، حمزة، عباس، أ
 من علمونّ حروفا من ذهب وكلمات من درر وكانوا لي إلى

 بوصلة في حياتي أساتذتي الكرام كل باسمه وصفته حفظهم الله،
 جميع الأحباب والأصدقاء والزملاء إلى

 صالح
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 :مقدمة-1

فـي ظـل تحـديات إداريـة، تكنولوجيـة، اجتماعيـه واقتصـادية كبيـرة  في عصرنا الحـاىيتواجه منظمات الأعمال 

للثـورات فـي مجــال المعرفـة والتكنولوجيــا نتيجــة  التطـورات والتغيـرات المســتمرة التـي تشـهدها بيئــة الأعمـال المعاصـرة

 ،جائحـة وورونـا التـي واـن لهـا أثـر كبيـر علـى اقتصـاديات الـدول علـى غـرار  ا بـروز الأزمـات الحديثـةوكـذ ،والاتصـالات

المسـبق  سـتعدادالتغيير المتزايـدة، وآليـات الا  سرعةهذه الأزمات و مما دفع الكثير لحتمية إعادة التفكير في مواجهة 

المباشـــــر ببقـــــاء  رتباطـــــهوأمـــــر حتمـــــي لا  ضـــــرورة م حـــــة كيفيـــــة قيادتـــــه بنجـــــاحالتنظيمـــــي و التغييـــــر  ، حيـــــث أضـــــ ىلهـــــا

لمـــا لـــه مـــن  هـــذا الأخيـــر إدارة يعتمـــد علـــى قـــدرة القـــادة علـــى هـــذه المنظمـــاتوأن مســـتقبل نجـــاح ، ونموهـــاالمنظمـــات 

فــي مزاولــة  تهاكعنصــر رئييــ ي يحكــم مبــدأ اســتمراري يــة التغييــرتــأتي حركيــة وحتم، و نجاحهــافــي  أهميــة ودور محــوري

مـع المسـتجدات  الفعـال والتكيـف جميـع الأطـراف اذخـذة،اضـطلاعها بمسـؤولياتها تجـاه أنشطتها وممارسة مهامهـا و 

فـي إرسـاء أسـح حـحيحة  يكمـن وتحقيق أهدافها الاسـتراتيجية لبقائهاالصحيح  المسارن إومن ثمة ف ،التي تواجهها

 ةفــــــي البيئــــــســــــتجدة جميــــــع الحـــــالات الطارئــــــة والم لمواجهــــــةوفعالـــــة ل جاهزيــــــة الفرديــــــة والتنظيميــــــة داخـــــل المنظمــــــة 

 .وبنجاح لهذه التغييرات سريعة واستجابة ،مما يكسبها مرونة في التحرك ،الخارجيةالداخلية و 

أنهــا تمثــل الدعامــة الأساســية فــي  إذمــن المواضــيع الحديثــة نســبيا فــي عــالم الإدارة،  القيــادة الاســتراتيجية تعــد

القــــــادرون علــــــى مواجهــــــة التحــــــديات واتخــــــاذ هــــــم ون فالقــــــادة المبــــــدعون والمبتكــــــر الكيانــــــات الاقتصــــــادية،  زدهــــــارا

وذلـــن مـــن خـــلال  ،شـــرط أساســـ ي لنجـــاح المنظمـــات ، حيـــث أضـــ ى وجـــودهمالحـــالات أصـــعبفـــي  الصـــائبة القـــرارات

المنشود بما يخدم إرساء التكيـف و الانجـجام التنظيمـي الـلازم فـي ظـل سـرعة  التغييرتخطيط و تنفيذ على  قدرتهم

سواء وانت في القطاع الخـا  أو العـام مـن الوظـائف ة تعد القيادو ، ات العولمة المتزايدةالتغير التكنولوجي ومتطلب

ن يتضـح لـذل، فـي تحقيـق الأهـدافداء وعنصـرا هامـا الأ الرئيسية المعنية بعمليات التوجيـه والتطـوير والتحـديث فـي 

المســتجدات فــي بيئــة أعمــال ات و التطــور  لمواكبــة جاهزيــة دائمــةو مهــارات عاليــة  متلاكهــاجليــا حاجــة المنظمــات لهــا لا 

طويلــة قصــيرة و الفعالــة ضــع الخطــط الاســتراتيجية بغيــة قيــادة التغييــر التنظيمــي والحــد مــن مقاومتــه بو  ،المنظمــة

 إنجاح عملية التغيير.لغرض جل الأ 

 الإشكالية:-2

ع الـــذي النمـــو المتســـار وتيـــرة مواكبـــة أجـــل لعنصـــر البشـــري مـــن اللاســـتثمار وتطـــوير جاهـــدة تســـعى المنظمـــات 

قـــادرة علـــى اتخـــاذ هـــارات نوعيـــة الحاجـــة إىـــى قيـــادات  تتســـم بم تببب   حيـــث  ،لهـــاأصـــال البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة 

مـن خـلال الممارسـات التــي تسـهم بـدورها فـي تعزيـز قــدرة  ،قـرارات سـريعة وعاليـة التـأثير فـي شــتا المكونـات التنظيميـة

وجــــــود قــــــادة مــــــؤهلين وذوي مهــــــارات يســــــتطيعون بنــــــاء ، ممــــــا يتطلــــــب المنظمــــــة علــــــى التكيــــــف وســــــرعة الاســــــتجابة

 ، حيـــث تـــرتبطوالأزمـــات الناشـــئةوذلـــن لإدارة التغييـــرات المتكـــررة  ،نـــةو ر تتصـــف بالم اســـتراتيجية واضـــحة المعـــالم و
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حيــــاة المنظمـــــات وقـــــدرتها علـــــى النمـــــو والنجـــــاح المتواصـــــل بمـــــدى جاهزيتهـــــا علـــــى تنفيـــــذ عمليـــــات التغييـــــر التنظيمـــــي 

الاســتعداد والجاهزيــة فــي المنظمــة بةــرورة العليــا نجــاح التغييــر علــى مــدى التــزام وقناعــة الادارة  يتوقــف، و بفاعليــة

إن محــاولات تنفيــذ بــرامج أو ممارســـات أو سياســات جديــدة فـــي وـــوتر   بــي الجيــدة لبــرامج التغييــر، حيـــث يــرى جــون 

وهـذا  ل جاهزيـة للتغييـر التنظيمـيفي بشـكل واـ يتجـاهلون التأسـيح المدراءلأن  فشلا ذريعا المنظمات غالبا ما تفشل

وعنــدما يكــون  (Kotter, 1995, p. 2) يــرات التــي تنــوي القيــام  هــايلتغلمــا يبــرز أهميــة الاســتعداد مــن قبــل المنظمــات 

الاســتعداد التنظيمــي مرتفعــا، فمــن المــر ح أكرــر أن يبــادر الأعةــاء بــالتغيير، ويبــذلون المزيــد مــن الجهــد، ويظهــرون 

 . التغيير المقترحبرامج فعالية أكرر في تنفيذ  إىىدون سلووا تعاونيا بشكل أكبر، مما يؤدي بالنتيجة ثباتا أكبر، ويب

النـــــاتج عـــــن  ،ظروفـــــا بيميـــــة تمتـــــاز بالتســـــارع الشـــــديد والمســـــتمرمجموعـــــة لافـــــارج هولســـــيم الجزائـــــر وتواجـــــه 

ى ضـوء تبعـات جائحـة وورونـا، وزيـادة البيميـة الداخليـة والخارجيـة، وحتـا الصـحية علـعوامـل الالتغيير المتسارع في 

أمـام تحـديات كبيـرة إذا مـا أرادت  المجموعـةممـا يةـع  حدة المنافسـة الصـناعية مـن المجمعـات العموميـة والخاصـة

تحسـين الوضـع التنافيـ ي للمنظمـة، وهـذه القناعـة يجـب أن تتـرجم فـي اسـتمراريتها، و تعظيم ربحيتها والحفـا  علـى 

تنمية رأس المال البشري والتحديد الجيـد للتوجـه الاسـتراتيجي للمنظمـة، وبنـاء خلال شكل دعم ومؤازرة فعالة من 

المســتويات  وــل فــي جميــع الأفــرادوالحصــول علــى ولاء والتــزام ثقافــة تنظيميــة فعالــة والاســتغلال الأمثــل للكفــاءات، 

الاجابـة علــى  عالجتهــا تكمـن فـيالمشــكلة التـي تحـاول الدراسـة م نإفـومـن هنـا ، لتنفيـذ التغييـر بكـل فعاليــة التنظيميـة

 :يالتساؤل التاى

مـــــا تـــــأثير القيـــــادة الاســـــتراتيجية بأبعادهـــــا علـــــى الجاهزيـــــة للتغييـــــر التنظيمـــــي  ـــــ  مجموعـــــة لافـــــارج 

 هولسيم الجزائر؟

 ويمكن تحقيق غرض الدراسة من خلال الإجابة على الأسئلة التالية:

 اســتثمار وجــ  الاســتراتيي ، تطــوير رأس مــال البشــري، مــا تــأثير القيــادة الاســتراتيجية بأبعادهــا )تحديــد الت

واســـــــــتغلال المقـــــــــدرات الجوهريـــــــــة الاســـــــــتراتيجية، مســـــــــاندة وتعزيـــــــــز الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة، التأكيـــــــــد علـــــــــى 

 مجموعــةالتنظيمــي  ــ   الفرديــة للتغييــر علــى الجاهزيــة ( الممارســات الأخلاقيــة، الرقابــة التنظيميــة المتوازنــة

 لافارج هولسيم الجزائر؟

 اســتثمار تــأثير القيــادة الاســتراتيجية بأبعادهــا )تحديــد التوجــ  الاســتراتيي ، تطــوير رأس مــال البشــري،  مــا

واســـــــــتغلال المقـــــــــدرات الجوهريـــــــــة الاســـــــــتراتيجية، مســـــــــاندة وتعزيـــــــــز الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة، التأكيـــــــــد علـــــــــى 

التنظيمـــــــي  ـــــــ   غييـــــــر التنظيميـــــــة للتعلـــــــى الجاهزيـــــــة ( الممارســـــــات الأخلاقيـــــــة، الرقابـــــــة التنظيميـــــــة المتوازنـــــــة

 لافارج هولسيم الجزائر؟ مجموعة
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  علـــى الجاهزيــــة القيــــادة الاســـتراتيجية  تـــأثير المبحــــوثين حـــول  اســـتجاباتهـــل يوجـــد فـــروق بــــين متوســـطات

 (؟الخبرة، )العمر تعزي لمتغيرات ،لافارج هولسيم الجزائر مجموعة   للتغيير التنظيمي 

 الفرضيات:-3

 راسة وأسئلتها الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية:للإجابة على إشكالية الد     

 :H1العامة  الفرضية-3-1

 بأبعادهـــا( للقيـــادة الاســـتراتيجية α ≤ 0.05ذو دلالـــة احصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة ) معنـــوي  يوجـــد تـــأثير

تيجية، )تحديـــد التوجـــه الاســـتراتيجي، تطــــوير رأس مـــال البشـــري، اســـتثمار واســــتغلال المقـــدرات الجوهريـــة الاســــترا

علـى الجاهزيـة  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية، التأكيد على الممارسات الأخلاقيـة، الرقابـة التنظيميـة المتوازنـة(

 .لافارج هولسيم الجزائر مجموعةللتغيير التنظيمي في 

 التالية:  العامة الفرضياتويتفرع من هذه الفرضية 

 : H1.1الاولى  الرئيسيةالفرضية -3-1-1

)تحديــــد ( للقيــــادة الاســــتراتيجية بأبعادهــــا α ≤ 0.05أثير ذو دلالــــة احصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة )يوجــــد تــــ

التوجـــه الاســـتراتيجي، تطـــوير رأس مـــال البشـــري، اســـتثمار واســـتغلال المقـــدرات الجوهريـــة الاســـتراتيجية، مســـاندة 

 الفرديـةعلـى الجاهزيـة  نظيميـة المتوازنـة(وتعزيز الثقافة التنظيمية، التأكيد على الممارسات الأخلاقيـة، الرقابـة الت

 .لافارج هولسيم الجزائر مجموعةفي  للتغيير التنظيمي

 ستة فروض فرعية التالية: إىىوتنقسم هذه الفرضية 

 ( 0.05يوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة احصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة ≥ αل ) تحديـــد التوجـــه الاســـتراتيجي علـــى الجاهزيـــة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالفردية 

 ( 0.05يوجــــد تــــأثير ذو دلالــــة احصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة ≥ αل ) تطــــوير رأس المــــال البشــــري علــــى الجاهزيــــة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالفردية 

 ( 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالـة ≥ αلتـأثير ) ر واسـتغلال المقـدرات الجوهريـة اسـتثما

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالفردية الاستراتيجية على الجاهزية 

 ( 0.05يوجــــد تـــــأثير ذو دلالـــــة احصـــــائية عنـــــد مســـــتوى الدلالــــة ≥ αلم ) ســـــاندة وتعزيـــــز الثقافـــــة التنظيميـــــة علـــــى

 الجزائر.ج هولسيم في مجموعة لافار  للتغيير التنظيميالفردية الجاهزية 

 ( 0.05يوجــــــد تــــــأثير ذو دلالــــــة احصــــــائية عنــــــد مســــــتوى الدلالــــــة ≥ α ) لتأكيــــــد علــــــى الممارســــــات الأخلاقيــــــة علــــــى

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالفردية الجاهزية 
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 ( 0.05يوجــــد تــــأثير ذو دلالــــة احصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة ≥ α ) ازنــــة علــــى الجاهزيــــة لرقابــــة التنظيميــــة المتو

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالفردية 

 : H1.2الفرضية الرئيسية الثانية  -3-2

)تحديـد ( بـين القيـادة الاسـتراتيجية بأبعادهـا α ≤ 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة )

ثمار واســـتغلال المقـــدرات الجوهريـــة الاســـتراتيجية، مســـاندة التوجـــه الاســـتراتيجي، تطـــوير رأس مـــال البشـــري، اســـت

التنظيميــة الجاهزيـة و  وتعزيـز الثقافـة التنظيميـة، التأكيـد علـى الممارســات الأخلاقيـة، الرقابـة التنظيميـة المتوازنـة(

 .في مجموعة لافارج هولسيم الجزائرالتنظيمي للتغيير 

 :ستة فروض فرعية التالية إىىوتنقسم هذه الفرضية 

 ( 0.05يوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة احصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة ≥ αل ) تحديـــد التوجـــه الاســـتراتيجي علـــى الجاهزيـــة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالتنظيمية 

 ( 0.05يوجــــد تــــأثير ذو دلالــــة احصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة ≥ αل ) تطــــوير رأس المــــال البشــــري علــــى الجاهزيــــة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميظيمية التن

 ( 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالـة ≥ αلتـأثير )  اسـتثمار واسـتغلال المقـدرات الجوهريـة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالتنظيمية الاستراتيجية على الجاهزية 

 يوجــــد تـــــأثير ذو د( 0.05لالـــــة احصـــــائية عنـــــد مســـــتوى الدلالــــة ≥ αلم ) ســـــاندة وتعزيـــــز الثقافـــــة التنظيميـــــة علـــــى

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالتنظيمية الجاهزية 

 ( 0.05يوجــــــد تــــــأثير ذو دلالــــــة احصــــــائية عنــــــد مســــــتوى الدلالــــــة ≥ α ) لتأكيــــــد علــــــى الممارســــــات الأخلاقيــــــة علــــــى

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميية التنظيمالجاهزية 

 ( 0.05يوجــــد تــــأثير ذو دلالــــة احصــــائية عنــــد مســــتوى الدلالــــة ≥ α ) لرقابــــة التنظيميــــة المتوازنــــة علــــى الجاهزيــــة

 الجزائر.في مجموعة لافارج هولسيم  للتغيير التنظيميالتنظيمية 

 : H1.3الفرضية الرئيسية الثالثة -3-3

 المبحـــوثين اســـتجاباتبـــين متوســـطات  (α ≤ 0.05)دلالـــة الذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى توجـــد فـــروق 

الجزائــــر تعــــزى فــــي مجموعــــة لافــــارج هولســــيم  التنظيمــــيعلــــى الجاهزيــــة للتغييــــر القيــــادة الاســــتراتيجية تــــأثير حــــول 

 للمتغيرات التالية )العمر، الخبرة(.

 

 :أهمية الدراسة-4



  ............................................................................................................................................... مقدمة

 

 ه

لمجموعــــة لافــــارج هولســــيم لدراســــة وونهــــا تحــــاول أن تقــــدم مقترحــــات عمليــــة تكمــــن الأهميــــة العمليــــة لهــــذه ا

إبــــراز أهميــــة وذلــــن مــــن خــــلال  يالتنظيمــــلتغييــــر الجاهزيــــة والاســــتعداد لتســــاعد قيادتهــــا فــــي زيــــادة فعاليــــة  الجزائــــر

مــن الناحيــة و  الاســتثمار فــي القيــادات بغيــة تطويرهــا و تأهيلهــا لقيــادة تنفيــذ عمليــات التغييــر بكــل مرونــة و سلاســة،

دراســات لاحقـــة، وتشـــكيل اطـــار نظـــري لالأواديميــة ستســـهم هـــذه الدراســـة بتــوفير قاعـــدة بيانـــات ومعلومـــات هامـــة 

وفـــي ســـد الفجـــوة او  ،الجاهزيـــة للتغييـــر التنظيمـــيفـــي تـــأثير  القيـــادة الاســـتراتيجية ومـــا لهـــا مـــن أهميـــة ودور لتوضـــيح 

 .زائرالجالنقص في الدراسات السابقة حول هذا الجانب في 

 :أهداف الدراسة-5

فـي  بأبعادها السـتة علـى الجاهزيـة للتغييـر التنظيمـيالقيادة الاستراتيجية  تأثيرالتعرف على  إىىتهدف هذه الدراسة 

 وينبثق من هذا الهدف الأهداف الفرعية التالية: ،مجموعة لافارج هولسيم الجزائر

 .ة لافارج هولسيم الجزائرمجموع. معرفة مستوى تطبيق القيادة الاستراتيجية في 1 

 .مستوى تطبيق آليات التغيير التنظيمي في مجموعة لافارج هولسيم الجزائرعلى  . التعرف2 

 .جاهزية مجموعة لافارج هولسيم الجزائر لمواجهة التغيير بأنواعهعلى مستوى  . التعرف3 

القيــادة  بـــأثيراليهــا الدراســة فيمــا يتعلــق  تصــلمتخــذي القــرار علــى ضــوء النتــائج التــي س إىــى. تقــديم اقتراحــات وتوصــيات 4 

 على الجاهزية للتغيير التنظيمي.الاستراتيجية 

 :أنموذج الدراسة-6

الإطــار الفكــري لموضــوع الدراســة، وفــي ضــوء مشــكلة الدراســة وأهــدافها قــام الباحــث بإعــداد مخطــط  إىــىبالاســتناد 

وتــم تصــميم النمــوذج الفربــ ي وضــبط أبعــاد التــأثير فيهــا، للبحــث وهــو يجســد العلاقــة بــين متغيــرات الدراســة واتجاهــات 

الدراســــة بالاعتمــــاد علــــى الدراســــات الســــابقة، حيــــث تــــم الاعتمــــاد فــــي تحديــــد أبعــــاد المتغيــــر المســــتقل والمتمثــــل فــــي القيــــادة 

 ,Kirimi & Minja )، ( 2012)جـــاد الـــرل، ، (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007): الاســـتراتيجية علـــى دراســـات

Transformational Corporate Leadership, 2012) حــين تــم الاعتمــاد فــي ضــبط أبعــاد المتغيــر التــابع والمتمثــل فــي  فــي

 ,Holt)، (Rafferty, Jimmieson, & Armenakis, 2012 ): التاليــةدراســات  علــى الجاهزيــة للتغييــر التنظيمــي

Armenakis, Feild, & Harris, 2007) ،نموذج الفرب ي للدراسة:والشكل المواىي يوضح ال 
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  حدود الدراسة:-7

تتمثـــل الحـــدود المكانيـــة للدراســـة بمجموعـــة لافـــارج هولســـيم الجزائـــر، والتـــي يتواجـــد مقرهـــا  الحـــدود المكانيـــة:-7-1

 وحدة إنتاجية على مستوى القطر الجزائري. 11الاجتماعي في الجزائر العاصمة والتي تةم 

طبقـت الدراسـة فـي الفتـرة الممتـدة بحكـم الباحـث موظـف بأحـد مصـانع هـذه المجموعـة فقـد دود الزمانية: الح-7-2

 ، وذلن بالتركيز على تحليل البيانات والوثائق الخاصة بالمجموعة.2022وأوت  2020بين جانفي 

رات الإدارة العليـــا تتمثـــل الحـــدود البشـــرية للدراســـة بالمجـــح الشـــامل لجميـــع إطـــا الحـــدود البشـــرية للدراســـة:-7-3

 والوسطى في مجموعة لافارج هولسيم الجزائر.

تتمثــــل الحــــدود الموضــــوعية للدراســــة للمتغيــــر المســــتقل القيــــادة الاســــتراتيجية فــــي ســــتة الحــــدود الموضــــوعية: -7-4

يــة اســتثمار واســتغلال المقــدرات الجوهر  ، تــأثيرتطــوير رأس المــال البشــري ، تحديــد التوجــه الاســتراتيجيأبعــاد و:ــي: 

، لرقابــة التنظيميــة المتوازنــة، تأكيــد علــى الممارســات الأخلاقيــة، مســاندة وتعزيــز الثقافــة التنظيميــة، الاســتراتيجية

مـن وجهـة نظـر الإدارة العليـا والوسـطى فـي مجموعـة لافـارج أما المتغير التابع فيتمثل في الجاهزية للتغييـر التنظيمـي 

 .هولسيم الجزائر

 منهج وأدوات الدراسة:-8

مـن  الوصـفي، المـنهج اسـتخدام تـمواختبـار الفرضـيات المقدمـة  المطروحـة، الإشـكالية علـى غـرض الإجابـةل

مكتبي للمراجع والدوريات العلمية والبحـو  السـابقة بمجح الاطلاع على أدبيات الموضوع، عن طريق القيام  خلال

فرضــــيات ســــيتم  إىــــىري للدراســــة وترجمتــــه نمــــوذج النظــــأوالتقــــارير والمــــؤتمرات، والتــــي تــــم الاســــتناد عليهــــا فــــي بنــــاء 

قبــل إجــراء الدراســة الميدانيــة المعمقــة تــم القيــام بدراســة اختبارهــا فيمــا بعــد، أمــا فيمــا يتعلــق بالجانــب التطبيقــي ف

استكشــــاف ميــــدان الدراســــة والةــــبط الــــدقيق للإشــــكالية والفرضــــيات، واختيــــار الأدوات  إىــــىاســــتطلاعية تهــــدف 

هــذه الأخيــرة فــي: المقابلــة مــع مــدير الإدارة والمــوارد البشــرية للمجموعــة محــل  تحيــث تمثلــالمناســبة لجمــع البيانــات، 

عع علـى إطـارات المجموعـة، وتحليـلمجموعـةالدراسـة، الوثـائق والتقـارير الماليـة لل
ز   آرائهـم ، وكـذا الاسـتبيان الـذي وِّ

لدراســة العلاقــة بــين المتغيــرات  SmartPLSفــي لتحليــل الوصــفي لبيانــات، وبرنــامج  SPSSبرنــامج  علــى بالاعتمــاد

 واقتراحات. استنتاجات إىى للوصول واختبار الفرضيات 

 :الدراسات السابقة-9

تكوين إطار مفاهيمي تستند إليه الدراسة الحالية في توضيح الجوانب الأساسـية لموضـوعها، مجـح أجل من 

فـــادة مـــن بعـــ  الدراســـات التـــي لهـــا الباحـــث الدراســـات الســـابقة حـــول موضـــوع هـــذه الدراســـة، وتـــم الاســـتعانة والإ 

لــم يجــد أيــة دراســات ســابقة ه علــى حــد علــم الباحــث علاقــة مباشــرة بموضــوع الدراســة، وتخــدم متغيراتهــا، علمــا أنــ

، وقـد جـرى ترتيـب الدراسـات (يوالجاهزيـة للتغييـر التنظيمـ الاسـتراتيجية)القيـادة الحاليـة تربط متغيـرات الدراسـة 

 :يليقدم كما الأ إىىالسابقة من الأحد  
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 الدراسات السابقة باللغة العربية:-9-1

 التنظيميـة والعدالـة الثقـة بعنـوان: دور  (2016)نتـو   كاـمم الامـام وميـادة عبـد الوهـا  عبـد دراسـة هـادي

 الادارات مـن عينـة لآراء اسـتطلاعية للتغييـر دراسـة والاسـتعداد التنظيمـي الـولاء وسـيطين بـين كمتغيـرين

اقية. والمعاهد الجامعات منبعض     الجامعية  العر

معرفة العلاقة بـين المتغيـر المسـتقل والمتمثـل فـي الـولاء التنظيمـي والمتغيـر  إىىالدراسة  هدفتالهدف من الدراسة: 

)الثقـة التنظيميـة، والعدالـة التنظيميـة(. التابع المتمثل في الاستعداد للتغيير في ضل وجود متغيرين وسيطين همـا: 

مـن خلالـه  اسـتهدفاالباحثـان،  أعـدهدراسة من مشكلة تـم بلورتهـا مـن خـلال الاسـتطلاع الأوىـي الـذي وقد انطلقت ال

( 150حـددت عينـة الدراسـة ل )حيـث  ،معرفة ما :ي بع  الاشكالات التي تعاني منها الجامعات والمعاهـد العراقيـة

 الاســتبانةواســتخدمت  ،فــي البصــرةفــردا هــم رؤســاء الاقســام فــي جامعــة البصــرة وميســان وذي قــار والمعهــد التق ــي 

وباســــــتعمال مجموعــــــة مــــــن الأدوات الإحصــــــائية خرجــــــت  ،وـــــأـداة لجمــــــع البيانــــــات والمعلومــــــات مــــــن عينــــــة الدراســــــة

 أبرزها:وان  باستنتاجاتالدراسة 

حقــــق المتغيــــر المســــتقل الــــرئيح الــــولاء التنظيمــــي علاقــــة ارتبــــاط مــــع المتغيــــر المعتمــــد )الاســــتعداد نتــــائج الدراســــة: 

غييـــر(، وتع ـــي هــــذه العلاقـــة أن تمتــــع رؤســـاء الأقســـام بــــالولاء التنظيمـــي بشــــكل مســـتمر ســـوف يكــــون لـــه علاقــــة للت

كمـــا قـــدمت الدراســـة  ،واضـــحة وقويـــة فـــي اســـتعدادهم للتغييـــر فـــي ضـــمن مســـتوى الإدارات الوســـطى فـــي الجامعـــات

خطــة تعمــل علــى توفيــق بـــين  عمــادات الجامعــات والمعاهــد المبحوثــة بوضـــع قيـــامجملــة مــن التوصــيات وـاـن أهمهــا: 

متــوفر هــو ابعــاد الــولاء التنظيمــي، وبــين مــا تطمــح اليــه هــذه الجامعــات والمعاهــد فــي اســتعدادها للتغييــر فــي ضــوء مــا 

لــــدمها مــــن امكانيــــات متاحــــة وقــــدرات جوهريــــة، لتجنــــب الصــــراعات التــــي مــــن الممكــــن أن تحــــد  بــــين الادارة العليــــا 

 .والادارات الوسطى

أثــر الثقافــة التنظيميــة المدركــة علــى الاســتعداد للتغييــر التنظيمــي بعنــوان:  (2017) الــرحمن نســرين عبــددراســة 

 .دراسة ميدانية على العاملين    شركة سكر تل سلحب

دراســــة تــــأثير الثقافــــة التنظيميــــة المدركــــة لــــدي العــــاملين علــــى مــــدى اســــتعدادهم للتغييــــر  إىــــىمهــــدف البحــــث 

حيـث تـم تنـاول  العـاملين،لثقافـة التنظيميـة تـأثيرا علـى الاسـتعداد للتغييـر لـدى التنظيمي والتعرف على أهم أبعاد ا

وتـم إجـراء الدراسـة بالاعتمـاد ، دعم الإبداع ، التوجه البيئـي المنظمة،رؤية  بالأداء،التوجه  للثقافة:التالية  الأبعاد

ل ســـ حب وتــم اختيــار عينـــة تــ علــى العــاملين فـــي شــركة ســكر اســـتبانةعلــى المــنهج الوصــفي المســـ ي مــن خــلال توزيــع 

مفــــردة وتــــم اســــتخدام أســـــاليب احصــــائية أهمهــــا معامـــــل  79ة مـــــن العــــاملين بلــــ  عـــــددها يــــعشــــوائية بســــيطة طبق

 . ANOVAالارتباط بيرسون وتحليل التباين أحادي الاتجاه 

أبعادهــا الأربعــة مــن أهــم النتــائج التــي توصــل إليهــا البحــث وجــود تــأثير جــوهري للثقافــة التنظيميــة بنتــائج الدراســة: 

التــــي تتناولهــــا البحــــث علــــى الاســــتعداد للتغييــــر التنظيمــــي وعــــدم جــــود اختلافــــات جوهريــــة فــــي العلاقــــة بــــين الثقافــــة 

 .ثينوالاستعداد للتغيير التنظيمي تعزي للمتغيرات الديموغرافية للمبحو 

قهاـــــــا بتميـــــــز الأداء ممارســـــــات القيـــــــادة الاســـــــتراتيجية وعلابعنـــــــوان:  (2017) رنـــــــا  ســـــــماعيل رزق عبـــــــدهدراســـــــة 

 .المؤسس ي "دراسة تطبيقية على الكليات الجامعية    محافظات غزة
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التعــــرف علــــى ممارســــات القيــــادة الاســــتراتيجية وعلاقتهــــا بتميــــز الأداء  إىــــىهــــدفت الدراســــة الهــــدف مــــن الدراســــة: 

نهج الوصـفي التحليلـي، المؤسي ي في الكليات الجامعية في محافظات غزة، وقد اعتمدت الباحثة لإجراء الدراسة الم

واســــتخدمت أســــلول الحصــــر الشـــــامل لجمــــع البيانــــات مـــــن جميــــع مــــدراء الإدارة العليــــا فـــــي الكليــــات الجامعيــــة فـــــي 

( مــدير، ولتحقيــق أهــداف الدراســة تــم تصــميم اســتبانة وـأـداة للدراســة، وقــد 100محافظــات غــزة والبــال  عــددهم )

لإدخـــال  (SPSS) (، وقـــد تـــم اســـتخدام برنـــامج%87د بلغـــت )( اســـتبانة، أي أن نســـبة الاســـتردا87تـــم اســـترجاع )

 .ومعالجة البيانات واختبار الفرضيات

 نتائج الدراسة:

  وجــود موافقـــة بدرجـــة كبيـــرة علـــى ممارســـات القيـــادة الاســتراتيجية لـــدى الإدارة العليـــا فـــي الكليـــات الجامعيـــة فـــي

 (.%76.87محافظات غزة بوزن نسبي )

 لــى مجــال تميــز الأداء المؤسيـــ ي وفــق النمــوذج الأمريكــي فــي الكليــات الجامعيــة فـــي وجــود موافقــة بدرجــة كبيــرة ع

 (.%78.62محافظات غزة بوزن نسبي )

  وجـــــود علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائية بـــــين ممارســـــات القيـــــادة الاســـــتراتيجية وتميـــــز الأداء المؤسيـــــ ي فـــــي الكليـــــات

 (.0.940الجامعية في محافظات غزة بمعامل ارتباط )

  وق ذات دلالــــــة إحصـــــــائية بــــــين متوســــــطات اســـــــتجابات المبحــــــوثين حـــــــول ممارســــــات القيـــــــادة عــــــدم وجــــــود فـــــــر

الاستراتيجية في الكليات الجامعية في محافظات غـزة تعـزى للمتغيـرات الديموغرافيـة التاليـة )الجـنح، العمـر، 

افيــة التاليــة المســما الــوظيفي، المؤهــل العلمــي(، ووجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية تعــزى بــالمتغيرات الديموغر 

 )عدد سنوات الخدمة، مكان العمل(.

  عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـطات اســـتجابات المبحـــوثين حـــول تميـــز الأداء المؤسيـــ ي فـــي

الكليات الجامعية في محافظات غزة تعزى للمتغيـرات الديموغرافيـة التاليـة )العمـر، المسـما الـوظيفي، المؤهـل 

ت دلالـــة إحصـــائية تعـــزى بـــالمتغيرات الديموغرافيـــة التاليـــة )الجـــنح، عـــدد ســـنوات العلمـــي(، ووجـــود فـــروق ذا

 .الخدمة، مكان العمل(

وأثرهــــا  ــــ  تطــــوير قــــدرات  الاســــتراتيجيةالقيــــادة بعنــــوان:  (2018)  بــــراهيم بــــن حــــرا ســــعيد الزهرانــــيدراســــة 

 ."دراسة ميدانية بجامعة أم القرى "التعلم التنظيمي 

بأبعادهــــا الأربعــــة:  الاســــتراتيجيةالتعــــرف علــــى درجــــة ممارســــة القيــــادة إىــــى الدراســــة  هــــدفتالهــــدف مــــن الدراســــة: 

الإداري، التحـــــويلي، السياســـــ ي، الأخلاعـــــي  فـــــي جامعـــــة أم القـــــرى، وتحديـــــد درجـــــة تـــــوافر قـــــدرات الـــــتعلم التنظيمـــــي 

امعــة، بالإضــافة إىــى بنوعيهــا: قــدرات الــتعلم التكيفــي )الاستكشــاف(، قــدرات الــتعلم التوليــدي )الاســتغلال(  فــي الج

ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة  ،فـــي تطـــوير قـــدرات الـــتعلم التنظيمـــي الاســـتراتيجيةتحليـــل واختبـــار تـــأثير أبعـــاد القيـــادة 

( مـن 384استخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحليلـي، واسـتعان بـأداة الاسـتبانة التـي طبقـت علـى عينـة بلـ  عـددها )

 مية في جامعة أم القرى.أعةاء هيئة التدريح والقيادات الأوادي

تمـــــارس بدرجـــــة عاليـــــة، وأن قـــــدرات الـــــتعلم التنظيمـــــي  الاســـــتراتيجيةأظهـــــرت النتـــــائج أن القيـــــادة نتـــــائج الدراســـــة: 

التكيفــــي )الاستكشـــــاف(، متـــــوفرة بدرجــــة متوســـــطة وبنســـــبة أعلــــى مـــــن تـــــوفر قــــدرات الـــــتعلم التنظيمـــــي التوليـــــدي 
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فـي تطـوير  الاسـتراتيجيةذو دلالة إحصائية الأبعاد القيادة  وتأثيره)الاستغلال(، وأن هناك علاقة موجبة )طردية(، 

وـــل مـــن قـــدرات الـــتعلم التنظيمـــي التكيفـــي )الاستكشـــاف( وقـــدرات الـــتعلم التنظيمـــي التوليـــدي )الاســـتغلال(، وقـــد 

ن وقـــدمت الدراســـة مجموعـــة مـــن التوصـــيات وــاـن مـــ، هـــو الأكرـــر تـــأثيرا الاســـتراتيجيةوــاـن البعـــد التحـــويلي للقيـــادة 

والتركيـز علـى البعـد  الاسـتراتيجيةأبرزها ضرورة تب ي النموذج المقترح الذي قدمتـه الدراسـة، وتفعيـل أبعـاد القيـادة 

تــأثيرا فــي تطــوير قــدرات الــتعلم التنظيمــي  الاســتراتيجيةباعتبــاره أكرــر أبعــاد القيــادة  الاســتراتيجيةالتحــويلي للقيــادة 

 .التكيفي والتوليدي هبنوعي

أثــــر الاســــتعداد للتغييــــر التنظيمــــي علــــى خــــدمات ( بعنــــوان: 2018عائشــــة وكامــــل محمــــد الحــــواجرة )دراســــة قاســــمي 

 .حالة مستشفى سعد دحلب بجامعة ولاية الوادي نموذجا:المؤسسات العمومية الصحية  العمومية:المؤسسات 

علــى جــودة الخدمــة أثــر الاســتعداد للتغيــر التنظيمــي  علــىالتعــرف  إىــىهــدفت هــذه الدراســة الهــدف مــن الدراســة: 

بالمؤسسة العمومية وبالتطبيق على المؤسسات الصحية العمومية ولتحقيق هدف الدراسة فقد تـم إتبـاع أسـلول 

دراســـــة الحالـــــة مـــــن خـــــلال اســـــتخدام المـــــنهج الوصـــــفي التحليلـــــي، حيـــــث تـــــم تصـــــميم اســـــتبانة وتوزيعهـــــا علـــــى عينـــــة 

( اسـتبانة صـالحة لغايـات 68وقـد تـم اسـترجاع ) ؤسسـات،الم( فردا من العـامليين  هـذه 76الدراسة التي تكونت من )

 .إجماىي الاستبانات الموزعة الإحصائي، منالتحليل 

 نتائج الدراسة:

  الخدمــة فــي المؤسســات  ىللتغييــر علــالاســتعداد  لأبعــادوجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية  إىــىأشــارت نتــائج الدراســة

 .العمومية الصحية

 البعـــد النفيـــ ي وــاـن عـــاىي التقيـــيم ممـــا يـــدل أن المســـتجوبين يخـــافون مـــن ن تبـــين أوجهـــة نظـــر المســـتجوبين  مـــن

 المحد .الراحة النفسية للتغيير  عدم

  يـــــدروون أنـــــه يجـــــب  أي أن المســـــؤولين لا ،بعـــــد العقلانـــــي متوســـــطةال فـــــيبينـــــت الدراســـــة أيةـــــا أن المســـــتجوبين

 للتغيير. الجدوى الفنيةومحاولة تحقيق تخصيص الوقت المطلول للتكيف مع التغيير 

  التقييم.بينت الدراسة أيةا أن البعد السلووي متوسط 

  الةـــــــمان  الاعتماديـــــــة )الاســـــــتجابة،يـــــــرتبط الاســـــــتعداد للتغييـــــــر التنظيمـــــــي بأبعـــــــاد جـــــــودة الخدمـــــــة الصـــــــحية

 وايجابية.بعلاقة قوية  والملموسية(والتعاطف 

 تـــأثيرا هـــو  الأبعـــادأكرـــر  ، حيـــث أنةهنـــاك تـــأثير إيجـــابي لأبعـــاد التغييـــر التنظيمـــي علـــى جـــودة الخـــدمات الصـــحي

 العقلاني.تأثيرا هو البعد  الأبعادواقل  سلوويالبعد ال

مــــدى الجاهزيــــة للتغييــــر التنظيمــــي وأثرهــــا علــــى جــــودة الخــــدمات بعنــــوان:  (2018) بــــلال هاشــــم الرســــور دراســــة 

الــة المستشــفيات الصـحية مــن خــلال تطــوير الهيكـل التنظيمــي  ــ  ضــوء نظريــة القـدرات الديناميكيــة )دراســة ح

 .الجامعية    الاردن(

 هـذه الدراسـة إىـى اختبـار أثـر تطـوير الهيكـل التنظيمـي كمتغيـر وسـيط فـي العلاقـة بـين هدفت الهدف من الدراسة:

واهتمـت  الأردن.مدى الجاهزية للتغيير التنظيمي وجودة الخدمات الصـحية المقدمـة فـي المستشـفيات الجامعيـة فـي 

بالمستشـفيات الجامعيـة فـي الأردن )ممرضـين، أطبـاء، إداريـين،  ننظـر المـوظفيثـر مـن وجهـة الدراسة بتقدير هـذا الأ
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قوامهـــا  واســـتهدفت عينـــةاعتمـــدت الدراســـة اســـلول البحـــث الميـــداني والمـــنهج الوصـــفي التحليلـــي للدراســـة ، عمـــال(

ليــــل المســــار( مــــن الخطــــي البســــيط وتح مفــــردة، وذلــــن باســــتخدام الأســــاليب الإحصــــائية مــــن اهمهــــا )الانحــــدار 195

 .(AMOS-V20)و  SPSS-V24خلال الرزمة الإحصائية )

وفقا لنتائج التحليل، هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لمدى الجاهزية للتغيير التنظيمـي علـى وـل مـن  نتائج الدراسة:

ين الهيكــل التنظيمــي بشــكل مباشــر، فةــلا عــن وجــود تــأثير معنــوي إحصــائيا بــ جــودة الخــدمات المقدمــة وتطــوير

تطــوير الهيكــل التنظيمــي وجــودة الخــدمات المقدمــة بشــكل مباشــر. كمــا أوضــحت النتــائج وجــود تــأثير دال إحصــائيا 

وســيط  كمتغيـرتطـوير الهيكـل التنظيمـي  خـلاللمـدى الجاهزيـة للتغييـر التنظيمـي علـى جـودة الخـدمات المقدمـة مـن 

 العلاقة. ن واف للتأثير الواضح على هذهتأثير هذا الأخير لم يكغير أن  ، (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالة

القيــــــادة الاســــــتراتيجية  ــــــ  ادارة التغييــــــر التنظيمــــــي: الــــــدور  بعنــــــوان: أثــــــر  (2018) محمــــــد علــــــ  الزوايــــــدةدراســــــة 

افيةدراســــة تطبيقيـــة علـــى العــــاملين  ـــ  الومـــائف  الاســـتراتيجية،لمرونـــة لالوســـي    ـــ  ســـلطة منطقــــة  الإشــــر

 .ملكة الاردنية الهاشميةالم العقبة الاقتصادية الخاصة   

فـي إدارة التغييـر مـن خـلال المرونـة  الاسـتراتيجيةالقيـادة  أثـرالتعـرف علـى  إىـىهـدفت الدراسـة  الهدف من الدراسة:

 الهاشــــــمية،كمتغيـــــر وســـــيط فـــــي ســـــلطة منطقـــــة العقبـــــة الاقتصـــــادية الخاصـــــة فـــــي المملكـــــة الأردنيـــــة  الاســـــتراتيجية

وتكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن ، تطــوير اســـتبانة وــأـداة رئيســـة لجمـــع البيانــاتولتحقيــق أهـــداف الدراســـة الحاليـــة تـــم 

تـم اختيـارهم بطريقـة المجـح الشـامل لمجتمـع  الخاصـة،وافة المدراء العاملين في سـلطة منطقـة العقبـة الاقتصـادية 

ليــل وتح (SPSS) عينــة صــالحة للتحليــل باســتخدام برنــامج185وتــم تحليــل  ،( موظفــا202الدراســة والبــال  عــدد )

والاســتدلالية لاختبــار فرضـيات الدراســة واســتخدمت الدراســة الأسـاليب الإحصــائية الوصــفية  (AMOS) المسـار

 :مجموعة من النتائج وان أبرزها إىىبياناتها، وقد توصلت الدراسة  لتحليل

 نتائج الدراسة:

  مـا  تفسـر الاسـتراتيجيةالقيـادة  وأن أبعـاد فـي إدارة التغييـر، الاسـتراتيجيةوجود أثر ذو دلالـة إحصـائية للقيـادة

 ( من التباين في إدارة التغيير.%44.7مقداره )

  الاســـتراتيجية، وأن أبعــاد القيــادة الاســـتراتيجيةفــي المرونــة  الاســـتراتيجيةوجــود أثــر ذو دلالـــة إحصــائية للقيــادة 

 .الاستراتيجية( من التباين في المرونة %18تفسر ما مقداره )

 تفســر مــا  الاســتراتيجيةوأن أبعــاد المرونــة  فــي إدارة التغييــر، الاســتراتيجيةئية للمرونــة وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــا

 ( من التباين في إدارة التغيير.%38.9)مقداره 

  كمتغيـــر  الاســـتراتيجيةفـــي إدارة التغييـــر مـــن خـــلال المرونـــة  الاســـتراتيجيةوجـــود أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائية للقيـــادة

فـــي إدارة  التــأثيروبكافـــة أبعادهــا لــدورها فـــي  الاســتراتيجيةهتمــام بالقيـــادة وســيط. وأوصــت الدراســـة بةــرورة الا 

 المتغيرة.للتكيف مع العوامل البيمية  الاستراتيجيةكما أوصت الدراسة بأهمية المرونة  عملية التغيير،

 ــــــ  تحقيــــــق الن ــــــج  الاســــــتراتيجيةدور القيــــــادة ( بعنـــــوان: 2019) عبــــــد الــــــرحيم محمــــــد عبــــــد الــــــرحيمدراســـــة 

 . رؤية مقترحةالعامة  المنظمات    ؤسس يالم
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القيــــادة الاســــتراتيجية فــــي نجــــاح المنظمــــة فــــي تحقيــــق رؤيتهــــا هــــدفت الدراســــة إىــــى إبــــراز دور الهــــدف مــــن الدراســــة: 

ورســـالتها، وذلـــن مـــن خـــلال الاســـتفادة مـــن المهـــارات والقـــدرات التـــي يتميـــز  هـــا القائـــد الاســـتراتيجي، والتـــي تمكنـــه مـــن 

جعــــل المنظمــــة متواكبــــة مــــع المتغيــــرات البيميــــة، ولــــدمها القــــدرة علــــى الاســــتمرار والازدهــــار، وهــــذا إحــــدا  التغييــــر ل

يتطلب مـن المؤسسـة ضـرورة أن يكـون لـدمها مجموعـة مـن المعـايير التـي تمكنهـا مـن اختيـار القائـد الاسـتراتيجي، ومـن 

نـــاك دراســـات خاصـــة بتطبيـــق مفهـــوم خـــلال مراجعـــة الأدبيـــات التـــي تناولـــت القيـــادة الاســـتراتيجية تبـــين أنـــه لـــيح ه

النضــج المؤسيــ ي فــي المنظمــات العامــة العربيــة، بالإضــافة إىــى حاجــة هــذه المنظمــات إىــى منهجيــة تتةــمن مجموعــة 

مـــن المعـــايير تمكنهـــا مـــن اختيـــار القيـــادات الاســـتراتيجية التـــي تســـتطيع تحقيـــق النضـــج المؤسيـــ ي. وبالتـــاىي ت خصـــت 

وانت معايير ونظم اختيار القيـادات المسـتخدمة فـي المنظمـات العامـة  إذالى ما مشكلة الدراسة في تساؤلات ركزت ع

تتواكـــب مـــع المتغيـــرات التـــي تحـــد  اليـــوم، وهـــل هـــذه المواصـــفات والمعـــايير المســـتخدمة فـــي اختيـــار القيـــادات تعتبـــر 

مـــات العامـــة مواصــفات موضـــوعية وتســـفر عــن قائـــد مميـــز لقيـــادة المؤسســةح وهـــل تلعـــب القيـــادة الحاليــة فـــي المنظ

 دورا في تحقيق النضج الموسميح

توصلت الدراسة في النهاية إىى أن هناك ضعفا في توجـه المؤسسـات العامـة نحـو النضـج المؤسيـ ي، نتائج الدراسة: 

بالإضـــــافة إىــــــى أهميــــــة الــــــدور الـــــذي تلعبــــــه القيــــــادة الاســــــتراتيجية فــــــي تحســـــين الأداء، وأهميتــــــه فــــــي تحقيــــــق النضــــــج 

اسة بةرورة اعتماد معايير خاصة لاختيار القيادات الاستراتيجية وإعداد قيـادات الصـف وأوصت الدر  المؤسي ي،

الثــاني، كمــا قــدمت الدراســة رؤيــة مقترحــة حــول كيفيــة اكتشــاف القيــادات الاســتراتيجية، واعــدادها وتجهيزهــا، مــع 

قيـــادات فـــي المؤسســـة، اقتـــراح مجموعـــة معـــايير يجـــب علـــى المؤسســـة أن تأخـــذها فـــي الاعتبـــار عنـــد إعـــداد وتـــدريب ال

 وكذلن استخدامها عند اختيار الأفراد لشغل المواقع القيادية.

وأثرهـا علـى تعزيـز  الاسـتراتيجيةممارسـات القيـادة بعنـوان:  (2020) الـنملان عـو  نمـلان عبد الـرحمندراسة 

 .طرلقدرات التعلم التنظيمي دراسة حالة جامعة ق للجامعات: الدور الوسي  الاستراتيي الأداء 

مـــن  الاســـتراتيجيهـــدفت الدراســـة إىـــى بيـــان أثـــر ممارســـات القيـــادة الاســـتراتيجية علـــى الأداء  الهـــدف مـــن الدراســـة:

 مــنخــلال قــدرات الــتعلم التنظيمــي فــي جامعــة قطــر، وتــم اعتمــاد المــنهج الوصــفي التحليلــي وتكــون مجتمــع الدراســة 

معـة ونــوا هم ومسـاعدمهم، وعمــداء الكليـات ونــوا هم القيـادات فــي جامعـة قطــر ممثلـة بــالمراكز الوظيفيـة رئــيح الجا

ومســاعدمهم ورؤســاء الأقســام الأوـاـديميين فــي الجامعــة، وتــم مجــح جميــع عناصــر مجتمــع الدراســة مــن خــلال عينــة 

عنصــرا وزعــت علــيهم اســتبانة الدراســة واســترجع مــا  169مجــح شــامل، وبلــ  عــدد عناصــر وحــدة التحليــل والمعاينــة 

ولتحقيق أهداف الدراسـة تـم تطـوير اسـتبانة لجمـع البيانـات مـن  ،ة للتحليل الإحصائيصالح (63.87%) نسبته

-AMOS) كمـا اعتمـد برنـامج،  (SPSS V25) أفـراد وحـدة التحليـل والمعاينـة، واعتمـدت الرزمـة الإحصـائية

V25) ت لتحليــــل المســــار، واســــتخدم عــــدد مــــن الأســــاليب الإحصــــائية منهــــا: المتوســــطات الحســــابية والانحرافــــا

 .المعيارية، والانحدار المتعدد ومعامل التضخم ومعامل التباين وغيره

أظهــــرت الدراســــة وجــــود أثــــر ذي دلالــــة إحصــــائية لممارســــات القيــــادة الاســــتراتيجية بأبعادهــــا علــــى  نتــــائج الدراســــة:

علـــى قـــدرات  وجـــود أثـــر لممارســـات القيـــادة الاســـتراتيجية بأبعادهـــا، وكـــذا تعزيـــز الأداء الاســـتراتيجي فـــي جامعـــة قطـــر

الــتعلم التنظيمـــي، كمـــا تبـــين أن هنـــاك أثـــر لقـــدرات الــتعلم التنظيمـــي علـــى الأداء الاســـتراتيجي فـــي جامعـــة قطـــر، وان 
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هنــــاك أثــــر لممارســــات القيــــادة الاســــتراتيجية بأبعادهــــا مجتمعــــة فــــي الأداء الاســــتراتيجي بأبعــــاده مجتمعــــة مــــن خــــلال 

الدراسـة إىـى إن تصــورات المبحـوثين لمسـتوى ممارسـات القيــادة وتوصـلت  ،قـدرات الـتعلم التنظيمـي فـي جامعــة قطـر

الاســتراتيجية فــي جامعــة قطــر قــد جــاء بدرجــة ممارســة مرتفعــة وإن تصــورات المبحــوثين لمســتوى الأداء الاســتراتيجي 

بأبعادهـــــا فـــــي جامعـــــة قطـــــر قـــــد جـــــاء بدرجـــــة ممارســـــة متوســـــطة، وإن تصـــــورات المبحـــــوثين لمســـــتوى قـــــدرات الـــــتعلم 

 أبعادها في جامعة قطر قد جاءت بدرجة ممارسة مرتفعة.التنظيمي ب

ميدانيـة  دراسـة" التنظيمـي يـر  دارة التغي  ـ  الاسـتراتيجيةأثـر القيـادة  بعنـوان: (2020)دراسة منى خالد مـؤنس 

 .الوسطى بقطاع غزة حافظةالم بلديات على

جية فــــي إدارة التغييــــر التنظيمــــي، هــــدفت الدراســــة إىــــى التعــــرف علــــى أثــــر القيــــادة الاســــتراتي الهــــدف مــــن الدراســــة:

علـى القيـادة  ةالخدمـة البلديـ سـنوات-العلمـي  المؤهـل- العمـر-والفروق تبعا لبع  المتغيرات الديموغرافية )النوع 

الاستراتيجية وإدارة التغيير التنظيمـي فـي بلـديات محافظـة الوسـطى، واعتمـدت الدراسـة المـنهج الوصـفي التحليلـي. 

اســـتبانة القيــادة الاســـتراتيجية، واســـتبانة إدارة التغييـــر  وهمـــا:ســـة تــم تطبيـــق أداتـــي الدراســة ولتحقيــق أهـــداف الدرا

عاملا وعاملة، وتـم اسـترداد  (156)حملة درجة )دبلوم فأعلى( والبال  عددهم  التنظيمي على جميع العاملين فيها من

توصــلت الدراســة إىــى مجموعــة مــن النتــائج، تقريبــا، وبعــد التحليــل الاحصــائي  (%97)اســتبانة منهــا بنســبة بلغــت  (151)

 من أهمها: 

، وأن الـــــوزن (%68.6)أن الـــــوزن النســـــبي لمحـــــور القيـــــادة الاســـــتراتيجية جـــــاء مرتفعـــــة، حيـــــث بلـــــ  : نتـــــائج الدراســـــة

، وتوصــلت الدراســة إىــى أنــه توجــد علاقــة (%65.8النســبي لمحــور إدارة التغييــر التنظيمــي جــاء متوســطة، حيــث بلــ  )

بـين القيــادة الاسـتراتيجية وإدارة التغييـر التنظيمـي لــدى  (α ≤ 0.05) صـائية عنـد مسـتوى دلالــةذات دلالـة إح

 العــــاملين فــــي بلــــديات المحافظــــة الوســــطى بقطــــاع غــــزة، لا يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى دلالــــة

(α≤0.05)  المحافظــة الوســطى بقطــاع للقيــادة الاســتراتيجية فــي إدارة التغييــر التنظيمــي لــدى العــاملين فــي بلــديات

بـين متوسـطات المبحـوثين  (α ≤ 0.05) غـزة، كمـا أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة

حول القيادة الاستراتيجية في بلديات المحافظـة الوسـطى بقطـاع غـزة تبعـا لمتغيـر )المؤهـل العلمـي، البلديـة(. وتوجـد 

تبعــــا لمتغيــــر )العمــــر، ســــنوات الخدمــــة، النــــوع  (α ≤0.05)لدلالــــة فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى ا

بــين متوســطات المبحــوثين  (α≤ 0.05) الاجتمــاعي، ولا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة

حول إدارة التغيير التنظيمي لدى العاملين في بلديات المحافظة الوسطى بقطاع غزة تبعا لمتغير )النـوع الاجتمـاعي، 

بــين متوســطات  (α≤0.05) المؤهــل العلمــي، العمــر(، وتوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة

المبحـــوثين حـــول إدارة التغييـــر التنظيمـــي لـــدى العـــاملين فـــي بلـــديات المحافظـــة الوســـطى بقطـــاع غـــزة تبعـــا لســـنوات 

ا لمتغيـــر البلديـــة. وأوصـــت تبعـــ (α≤0.05) الخدمـــة. وتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدلالـــة

الدراســة بتطــوير مهــارات القيــادة الاســتراتيجية وإدارة التغييــر التنظيمــي، مــن خــلال الاهتمــام والتركيــز علــى البــرامج 

 .التدريبية للموظفين، والذي يؤدي إىى تنمية قدراتهم في هذه المجالات

 ــــ  تحقيــــق الميــــزة  الاســــتراتيجيةقيــــادة أثــــر ممارســــات البعنــــوان: ( 2020) العساســــفة دعبــــد المجيــــنبيــــل دراســــة 

 .التنافسية من خلال الإبداع التنظيمي متغيرة وسيطا    البنوك التجارية الأردنية
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مــــن خــــلال أبعادهــــا  الاســــتراتيجيةتحليــــل أثــــر ممارســــات القيــــادة  إىــــىهــــدفت هــــذه الدراســــة  الهــــدف مــــن الدراســــة:

، تعزيــز الثقافــة التنظيميــة ، تأكيــد الممارســات الأخلاقيــة(  ، تطــوير رأس المــال البشــري  الاســتراتيجيةتوجيــه الرؤيــة 

مســتقل فــي الميــزة التنافســية بأبعادهــا )قيــادة التكلفــة والتمــايز( كمتغيــر تــابع، مــن خــلال الإبــداع التنظيمــي  كمتغيــر

ردنيــــة، وســــيطة فــــي البنــــوك التجاريــــة الأ  اتمتغيــــر كبأبعــــاده الإبــــداع الخــــدمي، العمليــــة الإبداعيــــة، الإبــــداع الإداري 

وتكون مجتمع الدراسة من الإدارة العليا والوسطى فـي البنـوك التجاريـة الأردنيـة، واسـتخدمت هـذه الدراسـة المـنهج 

الوصــــــفي التحليلــــــي ومــــــنهج البحــــــث الميــــــداني، واعتمــــــدت اســــــلول المجــــــح الشــــــامل  أي دراســــــة المجتمــــــع بالكامــــــل، 

( 510اســــتبانة علــــى مجتمــــع الدراســــة اســــترجع منهــــا ) (853)باســــتخدام الاســــتبانة لجمــــع المعلومــــات، وذلــــن بتوزيــــع 

( اســــتبيان لعــــدم صــــلاحيتها للتحليــــل 116( مــــن الاســــتبيانات الموزعــــة ، وتــــم اســــتبعاد )60اســــتبانة بنســــبة بلغــــت )%

( مـــن الاســـتبيانات المســـترجعة، وتـــم اعتمـــاد %77( اســـتبانة أي مـــا نســـبته )394الإحصـــائي، وبـــذلن خةـــع للتحليـــل )

للإجابـة عـن تسـاؤلات الدراسـة، واختبـار حـحة الفرضـيات ، وتوصـلت  (AMOS, SPSS.V22) .التحليل الاحصـائي

 :أهمهانتائج  إىىالدراسة 

، والميــزة التنافســية، والإبــداع التنظيمــي، متــوفرة بدرجــة الاســتراتيجيةأن أبعــاد ممارســات القيــادة  نتــائج الدراســة:

فــي البنــوك التجاريــة الأردنيــة  الاســتراتيجيةممارسـات القيــادة  مرتفعـة فــي البنــوك التجاريــة الأردنيــة، وايةــا أن أبعــاد

تـؤثر فــي الإبــداع التنظيمــي، والتــي بــدورها تــؤثر فــي الميـزة التنافســية، أمــا أهــم التوصــيات التــي توصــلت إليهــا الدراســة، 

جاريـة الأردنيــة، فـي جميـع المســتويات الإداريـة للبنــوك الت الاســتراتيجيةضـرورة تعزيـز تــوافر أبعـاد ممارســات القيـادة 

تحقيـق الميـزة التنافسـية، مـن خـلال تب ـي اسـتراتيجيات مرتبطـة بالرؤيـة الاسـتراتيجية، والتـي تسـاعد أجـل وذلن من 

 .الإدارات العليا والوسطى في البنوك التجارية الأردنية على تحقيق الميزة التنافسية

ة الاســـــتراتيجية  ـــــ   دارة وقيـــــادة التغييـــــر دور القيـــــادبعنـــــوان:  (2021) أشـــــواق بـــــن قـــــدور و  محمـــــد بـــــالخير دراســـــة 

 .بالمؤسسة العمومية

التعـــرف علـــى واقـــع القيـــادة الاســـتراتيجية فـــي المؤسســـة الجزائريـــة،  إىـــى هـــدفت هـــذه الدراســـة الهـــدف مـــن الدراســـة:

دور القيـــــادة الاســـــتراتيجية وأهميتهـــــا فـــــي  زابـــــر إو ومعرفـــــة مـــــدى تجســـــيد المؤسســـــة الجزائريـــــة لاســـــتراتيجية التغييـــــر، 

 .احدا  وقيادة التغيير في المؤسسة العمومية الجزائرية

مـــن أهـــم النتـــائج التـــي توصـــلت إليهـــا الدراســـة أن المؤسســـة العموميـــة لـــم تعتمـــد أي جانـــب يتعلـــق  نتـــائج الدراســـة:

تعيـين مـدراء ولـيح قـادة،  إىـىلا انـه يبقـى عمـل إداري روتي ـي بحـت، إضـافة إ ،بالاستراتيجية رغم تبنيهـا للاستشـراف

المفكــر الاســتراتيجي، فةــلا  دالتــاىي غيــال الاجتهــاد المؤسســاتي لغيــال قائــد التغييــر الــذي يحمــل مواصــفات القائــوب

عـن أن المؤسســة العموميـة التعليميــة والتكوينيــة لـم تعــد تقــدم تكوينـا قاعــديا للمــوارد البشـرية للمؤسســات، وإنمــا 

يتعلـق  حيـث اهـد والمـدارس التكوينيـة ويكـون تق ـي أكرـرتعتمد على جانب غالبا ما تحدده المؤسسة الأصـلية، أو المع

بالعمل والإنتـاج، ممـا جعـل المؤسسـات تفتقـر للتشـريع القيـادي والـذي تقـوم بـه جهـات عليـا امـا دور المـدير والقائـد 

 .المحلي تنفيذ التعليمات والبرقيات النازلة

 

 



  ............................................................................................................................................... مقدمة

 

 س

 الدراسات السابقة باللغة الأجنبية:-9-2

 ( بعنوان: Kenya, 2012و آخرون ) Riwo-Abudho, Marcellaدراسة 
The Role of Strategic Leadership during Change. 

بيئـة الأعمـال الحديثـة ديناميكيـة للغايـة بسـبب القـوى العديـدة التـي تتفاعـل مـع بعةـها تعـد  الهدف من الدراسـة:

والتـي  التغييـر،بـرامج تفعيـل  إىـىتستجيب الشروات لهذه التغييرات التي تـؤدي  ، حيثالبع  للتأثير على المنظمات

فــــي إدارة التغييــــر  الاســــتراتيجيةدور القيــــادة  لاستكشــــافهــــذه الدراســــة  هــــدفبأكملهــــا كنظــــام. تتــــؤثر علــــى المنظمــــة 

اســــتخدمت الدراســــة  الاســــتراتيجي،الإدارة الفعالــــة لبــــرامج التغييــــر  الاســــتراتيجيون وكيــــف يةــــمن القــــادة  ،النــــا ح

ا تم اختيـارهم مـن المـديرين التنفيـذيين وكبـار  173عينة من لبحث  استبانة
ً
المـديرين تـم اختيـارهم عـن طريـق مشارو

 إىــىأخـذ عينـات عشــوائية بسـيطة مـن شــروات الطيـران. تـم اســتخدام الاسـتبيانات والمقـابلات ال خصــية بالإضـافة 

تـــــم تحليـــــل البيانـــــات  ،بيانـــــات مـــــن الكتـــــب والمجـــــلات والـــــدوريات وتقـــــارير الشـــــركة والبيانـــــات الصـــــحفية والإنترنـــــت

ئويـــــة والتكـــــرارات والمتوســــطات( متبوعًـــــا بعـــــرض البيانـــــات علـــــى الرســـــوم باســــتخدام التحليـــــل الوصـــــفي )النســـــب الم

 البيانية والجداول.

لنجــاح بــرامج التغييــر  ضــرورية :ــي فــي نهايــة المطــاف الاســتراتيجيةأن القيــادة  إىــىخلصــت الدراســة نتــائج الدراســة: 

عــال لتحقيــق رؤيــة تغييــر لأنهــا توجــه جميــع مــوارد المنظمــة نحــو هــدف مشــترك مــن خــلال تحفيــز المــوظفين بشــكل ف

النا حــة فــي بــرامج التغييــر مســبقًا للمســاعدة فــي  الاســتراتيجيةيجــب تحديــد تــدابير القيــادة ، كمــا مشــتركة مرغوبــة

فــي التغييــر الاســتراتيجي فــي ضـــمان  الاســتراتيجيةمراقبــة عمليــة التغييــر والــتحكم فيهــا. يتمثــل الــدور النهـــائي للقيــادة 

ها مــن خــلال تعزيــز الإدارة الفعالــة للمــوظفين خــلال عمليــة التغييــر. لــذلن يجــب أن تحقيــق عمليــة التغييــر لأهــداف

أثنـــاء التغييـــر وكيـــف  الاســـتراتيجيةيعـــرف قـــادة التغييـــر وصـــانعو السياســـات الأدوار التـــي يريـــدون أن تلعبهـــا القيـــادة 

لموظفين تتكامـل بشـكل فعـال سيوفون  ها لةمان أن عملية التغيير التي تدور حول العديد من الموارد بما في ذلن ا

 لتحقيق رؤية التغيير.

 بعنوان: (2013)خرون وآ Elidio De Araujoدراسة 
Confirmatory Factor Analysis on Strategic Leadership, Corporate Culture, Good Corporate 

Governance And Company Performance. 

تحليـل العوامـل المـؤثرة علـى القيـادة الاسـتراتيجية كثقافـة المنظمـة،  إىـىوقـد هـدفت الدراسـة الهدف من الدراسـة: 

والحوكمـــة، وأداء المنظمـــة، وقـــد تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن المـــدراء العـــاملين وأعةـــاء مجلـــح الإدارة فـــي عـــدد مـــن 

فـردًا، وقـد توصـلت  460ر الشرقية بطريقة المجح الشامل، وقد تم توزيع الاسـتبانة علـى الشروات الخدمية في تيمو 

 النتائج التالية: إىىالدراسة 

 نتائج الدراسة: 

 .أن نموذج قياس القيادة الاستراتيجية وثقافة المنظمة والحوكمة وأداء المنظمة هو نموذج مناسب 

 توى مرتفــع، وأنــه يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لبعــد قــدرة أن مســتوى تطبيــق القيــادة الاســتراتيجية جــاء بمســ

 القائد على التواصل في أداء المنظمات.

 .ضرورة اعتماد الشروات المبحوثة على ابعاد القيادة الاستراتيجية بما يةمن تحقق التميز لهذه الشروات 
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 بعنوان: Nina Alexandra Roth (2015)دراسة 
An exploration of organizational readiness for change within a municipal utilities company 

رد طاقـة محلـي. كشـفت مراجعـة استكشـاف لاسـتعداد للتغييـر داخـل مـو  إىـىهدفت الدراسـة الهدف من الدراسة: 

الأدبيات عن فجوة معينة في مفهوم الاستعداد التنظيمي للتغيير فـي سـياق شـروات القطـاع العـام ذات الخصـائص 

 الصــناعة،مــع ارتفــاع معــدل وكثافــة التغييــر بســبب التغيــرات الجذريــة داخــل تلــن  ،المحــددة التــي قــد تعيــق التغييــر

جنـب مـع القليـل  إىـىأدت قـوى التغييـر المتزايـدة جنبًـا  ،متزايـدة للتكيـف وخاصة موردي الطاقة يتعرضون لةـغوط

تـم اختيـار مفهـوم الجاهزيـة التنظيميـة كمحـور بح ـي  ،خلـق سـياق متطـرف للبحـث المقـدم إىىمن الخبرة في التغيير 

ت اكتســـال فهـــم أكرـــر ثـــراءً لتصـــورا إىـــىالبحـــث ، حيـــث مهـــدف  هـــدف مراعـــاة هـــذه الخصـــائص والخصـــائص البيميـــة

للتغييـــر والقةــــايا الرئيســـية لتنفيــــذ التغييــــر  ســــتعدادلا المـــديرين والمــــوظفين اذخـــرين ومعتقــــداتهم فيمـــا يتعلــــق با

 النا ح.

منهجيــة لتقيـــيم  ، ويقـــدميســـاهم البحــث بشـــكل كبيــر فـــي فهــم التغييــر فـــي مؤسســات القطـــاع العــامنتــائج الدراســة: 

وانــت إحــدى النتـــائج  ،نفيــذه بنجــاح خــلال مشــروع البحــثالاســتعداد للتغييــر وتــم اقتــراح تحليــل هــذه الشــروات وت

والتــي  للتغييــر،البــارزة :ــي وجهــات النظــر المختلفــة والمتناقةــة أحيانًــا للمــديرين والمــوظفين فيمــا يتعلــق بالاســتعداد 

 أظهرت قيمة إجراء البحو  ضمن مجموعتين مختلفتين من أعةاء المنظمة.

 دراسة Tamanna Kapoor (2015)بعنوان:  
Readiness for Organizational Change: A Study of the Effects of Individual and Organizational 

Factors. 

د هيكـــــل   هـــــو للتغييـــــر الاســـــتعداد إن  الهـــــدف مـــــن الدراســـــة:   إن   القـــــول  يمكـــــن. والأوجـــــه والمســـــتويات الأبعـــــاد متعـــــد 

 التنظيمــــي الاســــتعداد يعــــد  . التغييــــر لمبــــادرات فــــرادلل  الأوىــــي الــــدعم فــــي المشــــاركة العوامــــل أهــــم أحــــد :ــــي الجاهزيــــة

 التنظيمـــــي التغييـــــر حـــــول  الأدبيـــــات مـــــن كبيـــــر عـــــدد هنـــــاك .النـــــا ح التغييـــــر لتنفيـــــذ حاســـــمة مقدمـــــة هـــــو للتغييـــــر

 الاســتعداد قــاس أو واضــحًا تصــورًا وضــع قــد المحــدود المنشــور  البح ــي العمــل فــإن ذلــن، ومــع للتغييــر، والاســتعداد

 الفــــــردي الاســــــتعداد مــــــن وــــــل تفاعــــــل فــــــي يبحــــــث الــــــذي الــــــنظم منظــــــور  مــــــن المدرســــــ ي التعلــــــيم فــــــي اتجريبيًــــــ للتغييــــــر

 تفعيـــــل برنـــــامج حـــــول  الســـــابق وبحثنـــــا الموجـــــودة للدبيـــــات موثقـــــة بأدلـــــة مســـــتدلا .للتغييـــــر التنظيمـــــي والاســـــتعداد

ا إطارًا يقترح هذا فإن   تايوان، في المدارس  سـد إىى يسعى كما. المدرس ي تعليمال في للتغيير النظام لاستعداد مفاهيميًّ

 يـــوفر وبالتـــاىي التغييـــر، لعمليـــة والاســـتعداد الـــديناميكي التفاعـــل حـــول  رؤى وتقـــديم الأدبيـــات فـــي المحـــددة الفجـــوة

 المترتبـة اذثـار بمناقشـة المقـال ويختـتم. المدرسـية البيئـات فـي التجريبيـة الدراسـات مـن والمزيد للمناقشات إمكانيات

 .للوطان عابر منظور  من والنظام المدرسة تحسين في العمل إطار على

ر مفاهيميًـــا إطــــارًا المقالــــة تقـــدمنتـــائج الدراســــة: 
 
 فــــي للتغييــــر النظـــام مســــتوى  علـــى الاســــتعداد لنمــــوذج أساسًـــا يــــوف

ـــي البح ـــي عملنـــا خـــلال مـــن للتطبيـــق النمـــوذج قابليـــة أيةًـــا يوضـــح كمـــا. المدرســـ ي التعلـــيم
 
 تحســـين دورة حـــول  الأوى

 تقـديم خـلال مـن المدرسـة تحسـين وأدل التربوي  التغيير في المقالة تساهم .تايوان في( SAP) المدارس تفعيل برنامج

 إمكانيـــــــات تـــــــوفر وبالتـــــــاىي التغييـــــــر، لعمليـــــــة والاســـــــتعداد حاســـــــمين بعـــــــدين بـــــــين الـــــــديناميكي التفاعـــــــل حـــــــول  رؤى
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 تقيــيم أداة بمثابــة العمــل إطــار يكــون  أن نيمكــ. المدرســية البيئــات فــي التجريبيــة الدراســات مــن والمزيــد للمناقشــات

 .بأكمله النظام لفهم المدرسة بيانات تجميع خلال من النظامي الحاىي الوضع لفحص مفيدة

 :نبعنوا (2018)وآخرون  Muiدراسة 
The Impact of Strategic Leadership on Organizational Performance of Small Medium 

Enterprises (SME) in Malaysia.  

علـى الأداء التنظيمـي فـي الشـروات  الاسـتراتيجيةإثبـات تـأثير القيـادة  إىـىهـدفت هـذه الدراسـة الهدف مـن الدراسـة: 

أهـــــداف الدراســـــة تـــــم اســـــتخدام المـــــنهج الوصـــــفي التحليلـــــي، وتـــــم الصــــغيرة والمتوســـــطة الماليزيـــــة، ولغايـــــات تحقيـــــق 

( مفـردة هـم أعةـاء مجلـح 100استخدام الاسـتبانة وأـداة للدراسـة مـن خـلال توزيعهـا علـى عينـة الدراسـة البالغـة )

( مـــــن الشــــروات الصـــــغيرة والمتوســـــطة فـــــي 10الإدارة والــــرئيح التنفيـــــذي والمـــــديرين وكبـــــار المــــديرين التنفيـــــذيين فـــــي )

 نة موار.مدي

عـــدد مـــن النتـــائج مـــن أبرزهـــا أن الرؤيـــة القياديـــة والتوجيـــه الاســـتراتيجي  إىـــىقـــد توصـــلت الدراســـة لنتـــائج الدراســـة: 

والجــــدارات الجوهريــــة والقــــدرة علــــى الابتكــــار لهــــا تــــأثير إيجــــابي علــــى الأداء التنظيمــــي. وقــــد أوصــــت الدراســــة الإدارة 

 .يزيا بت جيع الابتكار لدوره في تعزيز الأداء التنظيمي لهاالعليا في الشروات الصغيرة والمتوسطة في مال

 بعنوان: Martha Sirengo et Paul Kariuki (2018)دراسة 
 Influence of Strategic Leadership on Organizational Change Management at Kenya Power 

Pension Fund. 

حتميــــة التغييــــر لقــــد أدت  ،لا يمكــــن تجنــــب التغييــــر عنــــد حدوثــــه، وبالتــــاىي لا يمكــــن إيقافــــه الهــــدف مــــن الدراســــة:

 الفعالــة،تحقيـق إدارة التغييــر أجــل ولكـن مــن  المنظمــة،معظـم المنظمــات تتكيـف مــع ذلــن وتعتبـره جــزءًا مــن وجـود 

مـا وراء  اذن  واتخـاذ  إىـىيجب أن يكـون القـادة التنظيميـون والمسـاهمون الأفـراد علـى حـد سـواء قـادرين علـى النظـر 

الهدف الرئيي ي مـن هـذه الدراسـة هـو تحديـد تـأثير القيـادة  إن ،نهج قيادة أكرر استراتيجية في عملهم ومسؤولياتهم

قيمـــت  التحديـــد،علـــى وجـــه  (KPPF) صـــندوق المعاشـــات التقاعديـــة إدارة التغييـــر التنظيمـــي فـــي علـــى الاســـتراتيجية

الدراســة تــأثير القيــادة التحويليــة، وقيــادة المعــاملات، والقيــادة البيروقراطيــة والقيــادة الكاريزميــة علــى إدارة التغييــر 

موظفًـا مـن صـندوق  45هـذه الدراسـة مـن المسـتهدف فـي  العينـةألف تتـ ،التنظيمي في صندوق تقاعـد الطاقـة الكي ـي

تــــم اســــتخدام اســــتبيان ل حصــــول علــــى البيانــــات ، تقاعــــد الكي ــــي وأمنــــاء الصــــندوق وممثلــــي الصــــندوق الإقليميــــين

تــم تحليــل البيانــات التــي تــم جمعهــا باســتخدام تقنيــة تحليــل المحتــوى ل حصــول علــى وصــف  ،الأوليــة مــن المــوظفين

 كمي يوضح محتوى البيانات.

أكرــر مــن  مثلــتأساســية فــي إدارة التغييــر حيــث أنهــا  تعــد الاســتراتيجيةالقيــادة  أن إىــىالتوصــل تــم الدراســة: نتــائج 

تــــــم التأكيــــــد علــــــى أن التــــــأثير المركــــــب للقيــــــادة التحويليــــــة وقيــــــادة المعــــــاملات والقيــــــادة  نتــــــائج الاســــــتبيان،مــــــن  60٪

ة التغييـــر الإيجـــابي حيـــث لـــم يقـــدم القـــادة التحفيـــز القيـــادة الكاريزميـــة ســـاهمت فـــي إدار  إىـــىالبيروقراطيـــة بالإضـــافة 

يجـب أن  التوصـيات،تب ي الاعتبار الفردي كجزء مـن  إىىبل شجعوا أيةًا التأثير المثاىي بالإضافة  فحسب،الفكري 

 بين موظفي الشركة المعنية. الاستراتيجيةت جع إدارة المنظمات تب ي القيادة 

 بعنوان:  (Indonesia,2020)وآخرون   Ratna Dwi Wulandariراسة د
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Role of leaders in building organizational readiness to change – case study at public health 

centers in Indonesia. 

 عديـدةأجريـت دراسـات  ، حيـث أنـهيلعب القادة دورًا اسـتراتيجيًا فـي عمليـة التغييـر التنظيمـي الهدف من الدراسة:

الإداري(، بــرج يتزنم هــو )دور وـاـن أحــد المفــاهيم الشــهيرة لــدور القــادة و  ،التغييــر عمليــة نجــاحإر دور القــادة فــي لإظهــا

تــم إجـراء هـذا البحــث  ،واتخـاذ القـرارات والمعلوماتيـة، ال خصــية،ثلاثـة أدوار رئيسـية:  إىــىالـذي يقسـم دور القائـد 

مركــزًا للصــحة العامــة  40أجريــت الدراســة فــي  ، حيــثييــرلاستكشــاف دور القــادة فــي خلــق الاســتعداد التنظيمــي للتغ

 كعينة للمبحوثين.قابلة  190ضمت  إندونيسيا،مملوكة ل حكومة في 

تظهــر نتــائج الدراســة أن جميــع أدوار القــادة الثلاثــة تــم تنفيــذها بشــكل جيــد مــن قبــل رئــيح مركــز نتــائج الدراســة: 

فــــإن الاســــتعداد التنظيمــــي للتغييــــر فــــي مراكــــز  ذلــــنومــــع  ،الصــــحة العامــــة مــــع أفةــــل الــــدرجات فــــي الــــدور الإعلامــــي

أن دور اتخـــاذ القـــرار لـــه أكبـــر  إىـــىيشـــير اختبـــار الانحـــدار الخطـــي  حيـــث الصـــحة العامـــة لـــيح علـــى نفـــح المســـتوى.

ومعـالجي  الأعمـال،الدور الذي تم تنفيذه بنجاح لرجال ، كما تبين أن مساهمة في بناء الاستعداد التنظيمي للتغيير

وانـت النصـيحة المقدمـة :ـي  لـذلنوالمفاوضين هو المفتاح للتنفيذ النـا ح للتغييـرات.  الموارد،ومخصص ي  ات،الأزم

 وأكرر نجاعة. تحسين قدراتهم على اتخاذ القرار حتا يصبح الاستعداد التنظيمي للتغيير أفةل إىىحاجة القادة 

 :يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما-10

علـــم الباحـــث تعتبـــر المحاولـــة  وبحســـب حـــدهـــذه الدراســـة  هـــذه الدراســـة عـــن الدراســـات الســـابقة: ان تميـــزت

مجموعــــة كدراســــة تطبيقيــــة فــــي  علــــى الجاهزيــــة للتغييــــر التنظيمــــي،القيــــادة الاســــتراتيجية  تــــأثيرالأوىــــى التــــي تبحــــث 

هـــذه الدراســـة تلتقـــي مـــع بعـــ  الدراســـات الســـابقة، التـــي تناولـــت  وحيـــث يبـــدو جليـــا أن لافـــارج هولســـيم الجزائـــر،

غيـر أن هـذه الأخيـرة تفـردت فـي مناقشـة موضـوع الجاهزيـة  ،و إدارة التغييـر التنظيمـيموضوع القيادة الاستراتيجية 

مـــا قتـــه بـــالمتغير المســـتقل المتمثـــل فـــي القيـــادة الاســـتراتيجية بأبعادهـــا الســـتة، كللتغييـــر التنظيمـــي كمتغيـــر تـــابع وعلا

 ما يلي :فيالدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  تميزت هذه

التــي ربطــت لقلــة الأبحــا   . تعــد الدراســة الحاليــة ذات منظــور أوـاـديمي اســتراتيجي حــديث المحتــوى الفكــري وذلــن1

 .هزية للتغيير التنظيميالقيادة الاستراتيجية بالجا

هــــذه المفــــاهيم بطريقــــة تســــهل للبــــاحثين  حيــــث تــــم عــــرض الدراســــة،نظــــري حــــديث حــــول متغيــــرات  إطــــار. تقــــديم 2

 الوصول اليها واستخلا  المطلول.

 هيكل الدراسة:-11

 فرضـياتها واختبـار لهـا الأساسـية الإشكالية لىع الإجابةوقصد لتحقيق الأهداف المنشودة من هذه الدراسة 

وفصـلين نظريـة،  فصـول  ثلاثـة، فصـول خمسـة  إىـى الدراسـة هذتقسـم هـ، ارتأينـا وكذا تحقيق الأهداف المرجوة منها

 :يواحتوت هذه الفصول الخمسة ما يل، تةمنا الجانب الميداني لهذه للدراسة

 :المبحـث  يتةمن الإطار الفكري والنظري للقيادة الاستراتيجية، وذلن مـن خـلال ثلاثـة مباحـث، الفصل الأول

الأول مفــاهيم عامــة عــن علــم القيــادة، أمــا المبحــث الثــاني احتــوى مفــاهيم حــول القيــادة الاســتراتيجية وتةــمن 

 المبحث الثالث نماذج وكفايات القيادة الاستراتيجية وأنماطها.
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 :المفصـــلية فــي هـــذه  ايتةــمن أبعـــاد القيــادة الاســـتراتيجية وخصــص لهـــا فصــل منفصـــل لأهميتهــ الفصــل الثـــاني

الاســتراتيجية و:ــي علـــى  الســتة للقيـــادة الأبعــادســتة مباحــث تشـــرح وتفصــل  إىــىدراســة، وقســم هــذا الفصـــل ال

تطـوير رأس  إىى المبحث الثاني كما تم التطرق في المبحث الأول: تحديد التوجه الاستراتيجي، التواىي حيث تناول 

المبحــــث أمــــا وهريــــة الاســــتراتيجية، اســــتثمار واســــتغلال المقــــدرات الج تةــــمن المبحــــث الثالــــثو المــــال البشــــري، 

المبحــــــث الخــــــامح التأكيــــــد علــــــى الممارســــــات  واحتــــــوى  وتعزيــــــز الثقافــــــة التنظيميــــــة، ة مســــــاند فتةــــــمن الرابــــــع

 المتوازنة. الرقابة التنظيمية وأخيرا المبحث السادس الذي تةمن الأخلاقية،

 :مـي حيـث اشـتمل علـى أربعـة مباحـث يتةمن الإطـار النظـري والفكـري ل جاهزيـة للتغيـر التنظي الفصل الثالث

الاســتراتيجيات الحديثــة للتغييــر  فقــد تةــمن المبحــث الثــانيأمــا ماهيــة التغييــر التنظيمــي،  تنــاول المبحــث الأول 

 فتةــمن المبحــث الرابــع أمــا المبحــث الثالــث مقاومــة التغييــر التنظيمــي وعوامــل نجاحــه،وتناولنــا فــي التنظيمــي، 

 .الجاهزية للتغيير التنظيمي

 حيــث ســيتم فيــه التعريــف بميــدان ومنهجيــة الدراســة، يتةــمن إجــراءات الدراســة الميدانيــة  فصــل الرابــع:ال

حصــــاء الإ ، متغيــــرات الدراســــة، اختبــــار ثبــــات وصــــلاحية المقيــــاس، كمــــا ســــنتناول فيــــه الاستكشــــافيةالدراســــة 

 متغيرات الدراسة.بين ات الارتباط، وكذا الوصفي لعينة الدراسة

 :من نتــــــائج الدراســــــة الميدانيــــــة لتــــــأثير القيــــــادة الاســــــتراتيجية علــــــى الجاهزيــــــة للتغييــــــر يتةــــــ الفصــــــل الخــــــامس

 .اختبار الفرضيات، ومناقشة وتحليل النتائج المتوصل لها التنظيمي في مجموعة لافارج هولسيم الجزائر،

 الإجرائية:التعريفات -12

راســــة، وذلــــن حســــب مــــا يعنيــــه وــــل تــــم تحديــــد التعريفــــات الإجرائيــــة لجميــــع المتغيــــرات المســــتخدمة فــــي الد

 .مصط ح في هذه الدراسة

 والســمات التــي تمتلكهــا وتمارســها الإدارة العليــا فــي مجموعــة لافــارج  بأنهــا، تلــن الأفعــال :القيــادة الاســتراتيجية

وكـــذا التنبـــؤ  الاســـتراتيجيةالتـــي ترتكـــز بشـــكل كبيـــر علـــى تحديـــد التوجـــه طويـــل الأمـــد والرؤيـــة  هولســـيم الجزائـــر

 بالمنظمـةنشـر وتوزيـع هـذه الرؤيـة ل جهـات ل والداعمـةوالمرونـة الكافيـة، والتفكيـر الخـلاق ، للمستقبل والتصور 

 بما يخدم تحقيق أهداف المنظمة. وتمكينهم

 : اسـتراتيجيةعمليـة يـتم مـن خلالهـا تشـكيل وصـياغة  هـوالاسـتراتيجي  إن التوجـه تحديد التوجـ  الاسـتراتيي 

الأداء المتفـــــوق  إىـــــىمـــــنهج محـــــدد تقـــــوم المنظمــــة بتطبيقـــــه للوصـــــول وهــــو  مجموعــــة لافـــــارج هولســـــيم الجزائـــــر،

والمســـــتمر فـــــي ســـــير عملهـــــا، حيـــــث أن التوجـــــه الاســـــتراتيجي يعمـــــل علـــــى إرســـــاء نهـــــج متبـــــع لغايـــــات تحســـــين أداء 

ويعكـــح التوجـــه الاســـتراتيجي إدراك المـــديرين للبيئـــة المحيطـــة  هـــم وردود أفعـــالهم للظـــروف  ،الـــدائم جموعـــةالم

 .ةالبيمي

  إيجـــاد أجـــل : و:ـــي الإجـــراءات التـــي تقـــوم  هـــا مجموعـــة لافـــارج هولســـيم الجزائـــر مـــن تطـــوير رأس المـــال البشـــري

 الميــزة لتحقيــق الأساســ ي المصــدر تعتبــر والتــي والخبــرة، القــدرة، المعرفــة، المهــارة وتطــوير أفــراد يمتلكــون 

 القريب والبعيد المدى.للمنظمة وضمان تحقيقها لأهدافها المسطرة على المستويين  التنافسية
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 أن المقـدرات الجوهريـة الاسـتراتيجية :ـي نتـاج وـل مـن : استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية الاسـتراتيجية

الخبــرات والمعــارف والمهــرات المتراكمــة داخــل المنظمــة وكــذا مجمــوع العمليــات الداخليــة والممارســات الجيــدة فــي 

 مقدرا جوهريا خاصا بالمنظمة دون غيرها. جميع مستويات المنظمة والتي بدورها تصبح

 بأنها :ي تلن القيم والمعتقدات والأعـراف والقواعـد والفلسـفة التنظيميـة : مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

سـلوك معـين قـد  ون وتجعلهـم يسـلك التنظـيم،التي تؤثر في الأفراد داخل السائدة في مجموعة لافارج هولسيم و 

 ا.لأهدافه يؤثر في المنظمة وصولا

 والقــــيم  والمبـــاد  الممارســـاتهـــا وافـــة العمليـــات و بأن: الممارســـات الأخلاقيــــة التأكيـــد علـــى الممارســـات الأخلاقيـــة

 قأخلا أن يتصـرفوا بـ وتمكـن الأفـراد فـي مجموعـة لافـارج هولسـيم ت ـجع التـيالسـامية  والمعتقـدات الأخلاقيـة

التفاعــل ظمـة واسـتراتيجيتها المتبعـة والتـي تةـمن التـي تنجـجم مــع قـيم المن، و حـحيح كلبشـ الأشـياء اوينجـزو 

 الجيد بين جميع أطراف أححال المص حة والمنظمة.

  :علـى المـديرين بواسـطة تسـتخدم التـي الرسـمية وغيـر الرسـمية الإجـراءات :ـيالرقابـة التنظيميـة المتوازنـة 

 بنـاء فـي تسـاعد أنهـا كمـا بالمسـتهدف، الفعلـي الأداء مقارنـة  هـدف التنظيميـة، وذلـن الأنشـطة مختلـف

 بالنسـبة القيمـة لزيـادة الهـادف الاسـتراتيجي التغييـر وتعزيـز ودعـم القائـد الاسـتراتيجي وثقـة مصـداقية

 (.51صفحة  ،2012)جاد الرل، القيادة الاستراتيجية،  المص حة لأححال

 عـة لافـارج هولسـيم مجمو  إحـدى ممارسـات القيـادة الاسـتراتيجية فـي: بأنهـا وتعرف الرقابة التنظيمية اجرائيا

 من خلال الموازنة بين الرقابة الاستراتيجية والرقابة المالية. تعزيز الأداء التنظيمي إىىفي سعيها  الجزائر

 :هـــو مجموعـــة عمليــــات والتـــي تقـــوم  هـــا مجموعـــة لافــــارج هولســـيم الجزائـــر والتـــي تهـــدف فــــي  التغييـــر التنظيمـــي

تغييـــر  إىـــىالمجموعـــة بواســـطة اســـتراتيجيات تعليميـــة تهـــدف  التغييـــر فـــي ســـلوكيات العـــاملين داخـــل إىـــىالأســـاس 

المعتقــدات والقــيم الحاليــة وكــذا اتجاهــات الأفــراد العــاملين ودفعهــم نحــو مواكبــة التطــورات التقنيــة الحديثــة 

 التي تفرضها العوامل البيمية والخارجية.

 :وســـلوكيا معرفيًــا  ولســـيم الجزائــرفــي مجموعــة لافــارج ه الأفـــراد ميــل مــدىوتع ـــي  الجاهزيــة للتغييــر التنظيمــي

 مـن تتكـون  المعرفيـة ، حيـث أن الحالـةلقبول واحتةان وتب ي خطة معينة لتغييـر الوضـع الـراهن بشـكل هـادف

التغييـــر مـــن طـــرف وـــل الفـــاعلين فـــي المنظمـــة، أو التهيـــؤ المســـبق لكــــل  جهـــد تجـــاه والنوايـــا والمواقـــف المعتقـــدات

المــــوظفين )العوامــــل  اســــتعداد هــــذه الحالــــة المعرفيــــة فــــي فهــــم عمليــــة تحــــول أو اغتنــــام فــــر ، حيــــث تتمحــــور 

الفرديـــــة: الخبـــــرة والتجربـــــة فـــــي التغييـــــر، الالتـــــزام تجــــــاه المنظمـــــة العلاقـــــات المجتمعيـــــة داخـــــل المنظمـــــة ...الــــــ ( 

والمنظمــــــــة )العوامــــــــل التنظيميــــــــة: الــــــــدعم التنظيمــــــــي لـــــــــلإدارة العليــــــــا، المشــــــــاركة فــــــــي اتخــــــــاذ القــــــــرارات، نظـــــــــم 

 للقـادة دليـل معا للتغيير، حيـث ان الفهـم الجيـد والرؤيـة الواضـحة لمسـار التغييـر تعتبـر بمثابـة ال (الاتصال....

 .الخطط هذه لتنفيذ طريقة أفةل وتحديد نحو الوصول للهداف المسطرة التنظيميين
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 تمهيد:

وفـي ، العشـرينوالمسـتويات خـلال السـنوات الأخيـرة مـن القـرن  الأصعدةالعالم تغيرات كبيرة على وافة  يشهد

، وكبــــر حجمهـــا، وتفــــرع أعمالهـــا، وتنــــوع علاقاتهـــا الداخليــــة، وتشـــابكها بالبيئــــة الخارجيـــة وفــــي المنظمـــاتظـــل تنــــامي 

ترتكــز عليــه النشــاطات المختلفــة فــي  امهمــ امحــور  ســتراتيجيةالا  ثــورة المعلومــات والاتصــالات، اعتبــرت القيــادة خةــم

العـــــاملين بالتـــــأثير علـــــى العامـــــة والخاصـــــة علـــــى حـــــد ســـــواء، ذلـــــن لأن القيـــــادة النا حـــــة :ـــــي التـــــي تقـــــوم  المنظمـــــات

، وهـــذا لـــن يتحقـــق إلا بالتجـــانح بـــين أهـــداف وحاجـــات المنظمـــاتوتـــوجيههم وتحفيـــزهم نحـــو تحقيـــق أهـــداف هـــذه 

 ،ن وإمكانيــات المنظمــة وأهــدافها مــن خــلال التعــاون وبــث روح الفريــق الواحــد وتهيئــة الجــو المناســبورغبــات العــاملي

وإن اختلفـــت الطـــرق فـــنظم القيـــادة تختلـــف مـــن منظمـــة لأخـــرى لأن القيـــادة بشـــكل عـــام متغيـــر أساســـ ي فـــي نهـــوض 

نتـــائج عكســـية تـــؤثر علـــى الأداء  ىإىـــالأمـــام، وإلا فـــإن غيـــال القيـــادة الجيـــدة والمؤهلـــة يـــؤدي  إىـــىالمنظمـــة والم ـــ ي  هـــا 

 والإنتاج والأهداف.

فـي هـذا الفصــل تسـليط الةـوء علـى مفــاهيم عامـة حـول القيـادة بشــكل عـام والقيـادة الاسـتراتيجية بشــكل  وسـيتم

 خا  من خلال المباحث التالية:

  :مفاهيم عامة عن علم القيادة.المبحث الأول  

  :القيادة الاستراتيجية.المبحث الثاني 

 نماذج وكفايات القيادة الاستراتيجية وأنماطها.بحث الثالث: الم 
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 Leadership General Concepts المبحث الأول: مفاهيم عامة عن علم القيادة

 فــي الأدل الإداري يعتبـر مفهـوم القيـادة مـن المفـاهيم ا
ً
فـي العقـد الأخيــر  ا، حيـث بـدأ الاهتمـام  هـلحديثـة نسـبيا

رين المنصرم، وسرعان ما حظي باهتمام خا  في المنظمات أكرر من أي وقـت م ـ ا، وذلـن نتيجـة من القرن العش

لارتفــــاع درجــــة عــــدم التأكــــد البيئــــي، ولمجموعــــة مــــن العوامــــل بعةــــها سياســــ ي، والــــبع  اذخــــر اقتصــــادي بســــبب 

 ،وبدايــة الألفيــة الثالثــة التغيــرات المتســارعة التــي حــدثت فــي البيئــة العالميــة خــلال العقــد الأخيــر مــن القــرن العشــرين

العديـــــد مـــــن الفـــــر  والتحـــــديات، ممـــــا تولـــــد عنـــــه ممـــــا جعـــــل بيئـــــة الأعمـــــال بالغـــــة الديناميكيـــــة والتغيـــــر الســـــريع، 

 فأصبحت الأسواق عالمية، والمنافسة فيها شديدة.

  Leadership Conceptالمــطلب الأول: مفهوم القيادة 

 ر نظـ يـادةالق لمفهـوم تعـريفهم فـي البـاحثين آراء تباينـت
ً
القيـادة، فالاهتمـام  لموضـوع منهـا ينظـر التـي للزاويـة ا

تعريـــف القيــادة علــى أنهــا القـــدرة علــى التــأثير فــي الأفــراد لتحقيـــق المطلــول مــنهم مــن خـــلال  إىــىبعمليــة التــأثير يــؤدي 

التـي نتوصـل إليهـا مـن قناع، أما إذا نظرنا للقيادة من زاويـة الاختيـار فإننـا نعـرف القيـادة علـى أنهـا النتيجـة عملية الإ

تطبيق الاختيارات الخاصة بالصفات ال خصية الواجب توفرها فـي القيـادة، أمـا إذا نظرنـا إليهـا مـن زاويـة السـمات 

فتعــرف القيــادة علــى أنهــا ائــتلاف مجموعــة مــن الســمات تمكــن الفــرد مــن دفــع اذخــرين علــى اتبــاع توجيهــات محــددة 

ادة من زاوية التابعين فـيمكن تعريـف القيـادة علـى أنهـا فـن تنسـيق للفـراد لبلوغ اهداف مسطرة، أما إذا نظرنا للقي

 ظــر ون(، 124، صــفحة 2007)الصــيرفي، أهــداف محــددة  إىــىو الجماعــات ورفــع حــالتهم المعنويــة للوصــول 
ً
 للتطــور  ا

 ما يلي:في ا من أهم تعاريفهاحديثا نسرد بعة القيادة مفهوم على طرأ الذي الواضح

 :الأفراد لتنظيم من مجموعة على تأثيره معين شخص خلالها من يمارس عملية :ي القيادة" التعريف الأول 

  " وواضحة محددة أهداف تحقيقأجل  من بينهما فيما العلاقاتتحديد و  ،محددة أنشطة وتنفيذ

(Deeboonmee &. Ariratana, 2014, p. 984). 

  والمهـارة القـوة أو السـلطة أنـواع مـن لديـه مـا ماسـتخدا علـى المـدير قـدرة مـدى:ـي القيـادة " الثـاني:التعريـف 

 ويقـوم ومتطلباتـه، الموقـف مقتةـيات ضـوء وفـي ثقـتهم وكسـب علـى مرؤوسـيه التـأثير مـن تمكنـه التـي

 فـي بالعمـل القيـام مـن تمكـنهم التـي والرؤيـا الاتجـاه ويشـرح ويوضـح  هـم، والاتصـال وتـوجيههم بتحفيـزهم

 .(19 صفحة، 2010، قنديل سيد) "ممكنة فعالية بأقص ا المحددة الأهداف لتحقيق وجه أكمل على المنظمة

 :القيــادة :ــي قــدرة تــأثير شــخص مــا علــى اذخــرين، بحيــث يجعلهــم يقبلــون قيادتــه طواعيــة،   التعريــف الثالــث

عـــن آمـــالهم وطموحـــاتهم، ممـــا  اوونـــه معبـــر و  ودونمـــا إلـــزام قـــانوني، وذلـــن لاعتـــرافهم بـــدوره فـــي تحقيـــق أهـــدافهم،

 .(264، صفحة 2009)القريوتي،   القدرة على قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبيتيح له ا

  :قــــدرة الفــــرد علــــى التــــأثير علــــى شــــخص أو جماعــــة وتــــوجيههم وإرشــــادهم لنيــــل القيــــادة :ــــي  التعريــــف الرابــــع

  فـي المنظمـة مةتحقيـق الأهـداف المرسـو أجـل تعاونهم وتحفيزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة والفعالية مـن 

(Likert, 1961, p. 3). 

يرى الباحث أنه على الرغم من اهتمام الكثير مـن العلمـاء والكتـال والبـاحثين بدراسـة موضـوع القيـادة، فـلا 

مــدى  إىــىتــزال القيــادة لغــزا محيــرا وموضــوعا غامةــا حيــث لا يوجــد اتفــاق علــى تعريــف موحــد للقيــادة ويعــزى ذلــن 
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 ،هـو جـوهر القيـادة Influenceيـة نظـر وـل واتـب لمفهـوم القيـادة، ومـع ذلـن يبقـى التـأثير تباينها واختلافها حسب زاو 

لذلن ينبغي أن يفهم مع ا التـأثير بمةـامينه الصـحيحة التـي تؤكـد علـى التفاعـل والانجـجام والاسـتجابة الطوعيـة 

ح علــى أنــه أوامــر وتوجيهــات والرضــا بقناعــة والاســتخدام الــذوي للقــوة والمنــاورة البارعــة فــي أســاليب السياســة، ولــي

 محددة. أهداف تحقيقأجل  من المرؤوسين إىىمن القائد 

 Elements And Importance Of Leadership المطلب الثاني: عناصر وأهمية القيادة

العنصـــر البشـــري الـــذي أخـــذ يحتـــل المكانـــة الأوىـــى بـــين مختلـــف العناصـــر الإنتاجيـــة  إىـــىترجـــع أهميـــة القيـــادة 

ســــاهم فــــي تحقيــــق أهــــداف المشــــروع المنشــــود، فســــلوك الفــــرد مــــن الصــــعب التنبــــؤ بــــه نظــــرا للتغيــــرات الأخــــرى التــــي ت

تغيــــر  إىــــىالمســـتمرة فــــي مشــــاعره وعواطفـــه كــــذلن التغيــــر فـــي الظــــروف المحيطــــة بالمشـــروع والتــــي مــــن شـــأنها أن تــــؤدي 

للازمــة لتحقيــق أهــدافها الحــد الأدنــى المطلــول مــن الجهــود البشــرية ا المنظمــةولكــي تةــمن  ،مســتمر فــي السياســات

وضمان اسـتمرارها فيجـب أن تـوفر للعـاملين قيـادة سـليمة وحكيمـة تسـتطيع حفظهـم والحصـول علـى تعـاونهم مـن 

 .بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموولة لهمأجل 

 Factors Leadershipأولا: عناصر القيادة 

وجـــــود عـــــدة عناصـــــر أساســـــية فـــــي عمليـــــة  باســـــتعراض للتعريفـــــات الســـــابقة الـــــذكر، فـــــي مجملهـــــا تتفـــــق علـــــى

 :(91، صفحة 2009)نواف، القيادة، وهذه العناصر :ي 

وهــــم مــــن يطلــــق علــــيهم )الأتبــــاع(، ويعتبــــر وجــــود أتبــــاع قاعــــدة أساســــية مــــن قواعــــد  . وجــــود جماعــــة مــــن النــــاس:1

، لكنــه لــن يكــون وقــوانين القيــادة، حيــث لا قائــد بــلا أتبــاع، قــد يصــح أن نقــول عــن رجــل أن لديــه اســتعداد قيــادي

 حتا يكون له أتباع فعليين. اقائد

وهــذا هــو عنصــر وجــود صــخ  مــن بــين أعاــاء الجماعــة قــادر علــى التــأثير الإيجــابي  ــ  ســلوك بقيــة النــاس:  .2

)القائــد( أو بتعبيــر أدق )القــدرة علــى القيــادة المتــوفرة فــي شــخص(، فــنحن نتحــد  هنــا عــن قائــد يملــن القــدرة علــى 

 تحقيق الأهداف. إىىه وتوجيههم التأثير على أتباع

 . أن تســــهادف عمليــــة التــــأثير توجيــــ  نشــــات الجماعــــة وتعاوااــــا لتحقيــــق الهــــدف المشــــترك الــــذي تســــ ى  ليــــ :3 

تحقيـق عـدة أهـداف تسـعى إليهـا  إىـىوحول هذا الهدف تدور عملية القيادة، حيث تسـعى القيـادة مـن خـلال الأتبـاع 

ونشـاط المنظمـة وعنـد التـدقيق فـي العناصـر الثلاثـة السـابقة الـذكر، نجـد  المنظمة، وهذه الأهداف :ـي مبـرر وجـود

 ثلاثة، و:ي: تأنها أربعة عناصر وليس

التـــي يملكهـــا القائـــد، ويطلـــق المختصـــين علـــى هـــذا العنصـــر )القائـــد(، وذلـــن باعتبـــار أن القـــدرة محلهـــا  القـــدرة: (1

 القائد نفسه.

 .دمها القيادة، سنذكرها لاحقاوهناك عدة أدوات للتأثير يمكن أن تستخ التأثير: (2

 مجموعة من الناس الذين يتبعون القائد، وهم يختلفون عن المعجبين أو الموظفين. الأتباع: (3

 .اتحقيقه إىىتسعى المنظمة أو القيادة  تيال ةالنهائي الغايةوهو  الهدف: (4

العلاقــات الاجتماعيــة علــى ممــا ســبق ذكــره يتضــح جليــا أن جــوهر عمليــة القيــادة يكمــن فــي عمليــة التــأثير فــي شــبكة 

 ( أسفله:01يوضحه الشكل رقم ) لماتعدد أنوعها مث
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 : التأثير بجوهر القيادة(1)الشكل رقم 

 
أجنـــــدة العقـــــل الجـــــوال فـــــي  الاســـــتراتيجية(. القيـــــادة 2019إبـــــراهيم. ) وإبـــــراهيم خليـــــلأحمـــــد علـــــي صـــــالح،  المصــــدر:

 .57ازوري العلمية للنشر والتوزيع،  يلاستخدام الذوي للقوة والتحفيز. عمان: دار الا

  Leadership Importance ثانيا: أهمية القيادة

القــول بــأن القيــادة :ــي جــوهر العمليــة الإداريــة وقلبهــا النــاب ،  إىــىلقــد ذهــب كثيــر مــن رجــال الفكــر الإداري 

هـــا ودورهــا نـــابع مـــن وونهـــا تقــوم بـــدور أساســـ ي فـــي وــل جوانـــب العمليـــة الإداريـــة وأنهــا مفتـــاح الإدارة، وأن أهميـــة مكانت

فتجعـــل الإدارة أكرـــر ديناميكيـــة وفاعليـــة، وتعمـــل وــأـداة محركـــة لهـــا التحقيـــق أهـــدافها، وأصـــبحت القيـــادة المعيـــار 

للقيــادة  ، وممــا ســبق يمكننــا القــول أن(111، صــفحة 2009)نـواف، الـذي يحــدد علــى ضــوئه نجــاح أي تنظــيم إداري 

أهميــة بالغــة فــي شــتا الجوانــب التنظيميــة، الاجتماعيــة والإنســانية ويمكــن إبــراز أهميــة القيــادة فــي النقــاط التاليــة 

 :(14، صفحة 2016)الصيفي، 

 .أنها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية 

  والسياسات. الاستراتيجياتو تنصهر داخله وافة المفاهيم  الإطار العام الذيأنها 

 .تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان 

 .السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين اذراء 

  م.، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهللمنظمةتنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد 

 .مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة 

  .تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة 

  نتائج. إىىتستطيع القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة 

 .توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأهداف 

  والتنظيم والرقابة تأثيرهم في تحقيق أهداف المنظمة.بدون القيادة الإدارية يفقد ول من التخطيط 

 ئجالتأثير بالنتا

 التأثير بالسلوكيات

 

 التأثير بالموارد 

 

 جوهر القيادة

 التأثير في شبكة العلاقات الانسانية 

 التأثير بالقابليات
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  بـــدون القيـــادة يصـــعب علـــى المنظمـــة التعامـــل مـــع متغيـــرات البيئـــة الخارجيـــة والتـــي تـــؤثر بشـــكل مباشـــر أو غيـــر

 مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة.

  داف المنظمة.تحقيق أه إىىتصرفات القائد الإداري وسلوكه :ي التي تحفز الأفراد وتدفعهم 

 Leadership Theories الثالث: نظريات القيادة المطلب

يمكــن  والتــيتعــددت نظريــات القيــادة وجــاء ذكرهــا فــي جميــع الكتــب الإداريــة التــي تحــدثت فــي موضــوع القيــادة 

تصنيفها بالشكل التـاىي الـذي يةـم جميـع النظريـات فسـي نفسـها فـي جميـع الكتـب وإن اختلفـت المسـميات فـي بعـ  

 حيان. الأ 

  Traits Theory Of Leadership الموروثة(أولا: نظرية السمات )القيادة 

وتنص هذه النظرية على أن القيادة يحصل عليها الفرد عن طريق الوراثة من والديه فهنـاك مـن يولـد ليكـون 

:ـي هبـة مـن الســماء صـفات القيـادة مـن الثبـات والجـرأة والإقــدام والمهـارة إنمـا ف اقائـدا وهنـاك مـن يولـد ليكـون تابعــ

، 2015)الأشــهب، تحــد مــن فعاليتهــا ومــن هــذه الانتقــادات  لانتقــاداتل ــخص القائــد إلا أن هــذه النظريــة تعرضــت 

 :(59صفحة 

 ا فشـــلت فـــي التعـــرف علـــى الصـــفات التـــي مـــفشـــلت النظريـــة فـــي تحديـــد الصـــفات الهامـــة مـــن الصـــفات الموروثـــة ك

 يتميز  ها القائد والةرورية لدعم شخصيته.

 لت النظرية في تحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلن السلوك.فش 

  فشــلت النظريــة فــي تحديــد الصــفات القياديــة الموروثــة وذلــن لصــعوبة الفصــل بــين الصــفات القياديــة الخاصــة

 والمشتركة.

 Behavioral Theory ثانيا: النظرية السلوكية

ين فـــي منظمـــاتهم، وتعـــد وـــل مـــن دراســـات لعالفـــتعتمـــد هـــذه النظريـــة علـــى ملاحظـــة الســـلوك الفعلـــي للقـــادة ا

جامعة ولاية أوهايو الأمريكية ودراسات جامعة ميتشغان مـن أهـم الدراسـات التـي بنيـت عليهـا النظريـات السـلوكية 

تحديــد  إىــى هــذه الأخيــرةانطلاقــا مــن الافتــراض بــأن هنــاك ســلوكيات محــددة تميــز القــادة مــن غيــر القــادة، وهــدفت 

ســــلوك القائــــد كمــــا يراهــــا التــــابعون، وبينــــت إن القــــادة مهتمــــون بالدرجــــة الأوىــــى إمــــا علــــى المهمــــة المســــتقلة ل الأبعــــاد

 إىـىالمهمـة أو قـادة مـوجهين  إىـىومتطلباتها الفنية أو على العامل وحاجاته، وبالتاىي فأنهم يكونون اما قـادة موجهـون 

 .(75 صفحة، 2012، نجم)ل على حد سواء العامل، وان القائد الأفةل هو الذي يحقق الاهتمام بالمهمة والعام

انتقـال  إىـىونظرا لعدم قدرة نظرية السمات على تحديد سمات القائد الفعال والقائـد غيـر الفعـال أدى هـذا 

 سلوك الفرد )القائد( ومن أهم هذه النظريات المرتبطة بسلوك الفرد: إىىالتركيز في الأبحا  والدراسات 

تشـــير هـــذه النظريـــة بأنـــه لـــيح هنـــاك ســـلوك قيـــادي واحـــد يمكـــن اســـتخدامه  ادة:نظريـــة الخـــ  المســـتمر  ـــ  القيـــ-أ

بنجاح في ول الأوقات وإنما السلوك القيادي الفعـال هـو الـذي يـتلاءم ويتكيـف مـع الموقـف، أي أن القائـد يجـب أن 

 يكون مرن بدرجة وافية تتلاءم والموقف القيادي الذي يتعرض له.
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ليكرت أن المشرفين ذوي الإنتاجية العالية تميزوا بمشاركة محدودة فـي التنفيـذ وجد  نظرية ليكرت    القيادة:- 

الفعلــــــي ووـــــاـنوا مهتمــــــين أكرــــــر بــــــالأفراد ووـــــاـنوا يتعــــــاملون معهــــــم بطريقــــــة غيــــــر رســــــمية واســــــتنتج ليكــــــرت أن القيــــــاد 

 الديمقراطية تعطي أفةل النتائج وقد ميز بين أربعة أنظمة للقيادة:

قليلـــة ويتبعـــون  مبمرؤوســـيهوفيـــه يكـــون القـــادة مركـــزون بدرجـــة عاليـــة وثقـــتهم  غلال (:النظـــام التســـلطي )الاســـت-1

 .طرق التخويف والإكراه في الإدارة

 ويشبه السابق إلا أنه أقل مركزية ويسمح بمشاركة المرؤوسين تحت إشرافه ورقابته. النظام المركزي النف  :-2

 .عن طريق استشارتهم د من أفكارهم وآرائهماويستف وسينبالمرؤ القادة ثقة  ىتتوفر لد النظام الاستشاري:-3

تتــوفر للقائــد ثقــة مطلقــة بمرؤوســيه وهنــاك تبــادل مســتمر للمعلومــات وقــد ثبــت أن  النظـام الجمــاا  المشــارك:-4

 من يستخدمون النظامين الثالث والرابع تكون إنتاجية مجموعاتهم مرتفعة.

 تحديد بعدين لسلوك القيادة هما:من خلال هذه النظرية تم  نظرية البعدين:-ج 

 المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه.-1

وأثبتــت هــذه الدراســات بــأن القائــد يمكــن أن يجمــع بــين البعــدين ولكــن بــدرجات ، مشــاعر اذخــرين وتقــديرتفهــم -2

 تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرؤوسين.  إىىمتفاوتة وهذا بالتاىي يؤدي 

 حددت هذه النظرية بعدين لسلوك القائد وهما: :نظرية الشبكة الإدارية-د

 ( الاهتمام بالأفراد.1

 ( الاهتمام بالإنتاج.2

  The Situational Theory ثالثا: النظرية الموقفية

الموقفيــة أنهـــا تــرى بــأن فاعليــة القيــادة تتـــأثر ب خصــية القائــد وأســلوبه وطبيعـــة  للنظريــةالفكــرة الجوهريــة 

إذ يشـــكل الموقـــف تـــأثيرا علـــى قـــدرة القائـــد فـــي إنجـــاز مـــا هـــو مطلـــول وهنـــاك العديـــد مـــن التـــابعين والموقـــف الســـائد 

 :(46، صفحة 2010)سيد قنديل، النظريات التي تدخل ضمن المداخل المعتمدة على الموقف ومنها 

  نظريــــة فيــــدلرFiedler)) :تعتبــــر هــــذه النظريــــة مــــن النظريــــات الموقفيــــة فقــــد اعتبــــر   ــــ  القيــــادةFiedler) أن )

 والموقف يتأثر بالعوامل التالية:، الموقف القيادي له الأثر الكبير على قرار القائد

 (.المرؤوسينقوة مركز القائد )مساندة رؤسائه له وما لديه من صلاحيات في محاسبة -1

 طبيعة العمل )الأعمال الرتيبة تسهل عملية قيادة القائد(.-2

 .(الاعتراف به کقائد وتسهل عملية القيادة إىىتؤدي علاقة القائد بمرؤوسيه )العلاقة ال خصية -3

المركزيـــة والتســـلط يكـــون  إىـــى يميـــلأن القائـــد المهـــتم بمهـــام العمـــل والـــذي  إىـــىجـــوهر هـــذه النظريـــة يشـــير إن 

فعـــال فـــي تحقيـــق إنتاجيـــة عاليـــة للمرؤوســـين فـــي الحـــالات المتطرفـــة للمواقـــف )الســـهل جـــدا أو الصـــعب جـــدا( بينمـــا 

فــــي الحــــالات والمواقــــف  نللمرؤوســــيم بالعلاقــــات والنــــواني الإنســــانية فإنــــه يحقــــق إنتاجيــــة عاليــــة القائــــد الــــذي مهــــت

 المعتادة.
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 رابعا: النظريات المرتكزة على المرؤوس

تقوم النظريات المرتكزة على المرؤوس على اعتبار المـرؤوس فـي حـالات ومواقـف معينـة هـو القائـد أو المـرؤوس 

 تي أهم النظريات المرتكزة على المرؤوس و:ي:بديلا للقائد، ونعرض فيما يأ

 :نظرية بديل القيادة-1

 تركــــز هــــذه النظريــــة علــــى متغيــــرات متعلقــــة بــــالأفراد مثــــل التأهيــــل العلمــــي وبالمهمــــة والخصــــائص التنظيميــــة

وسـين، تجـاوز دور القائـد وتـأثيره فـي رضـا المرؤ  إىـىالرسمية، وعدم المرونة، وتماسن الجماعة، وهذه المتغيرات تميل 

لــذا فهـــذه المتغيـــرات تســـما البـــدائل الانحلاليـــة، و:ـــي التـــي تجعــل ســـلوك القائـــد غيـــر ذو أهميـــة أو تـــأثير وتجعـــل مـــن 

 .(48، صفحة 2014)الشماىي،  للقائدذوي الخبرة والقدرة، والتدريب بديلا  ينالمرؤوس

 نظرية القيادة الذاتية-2

المسـؤولية الفرديـة للتـابعين فـي تطـوير أعمـالهم  تقـع حيـثترى هذه النظريـة أن مصـدر القيـادة هـم العـاملين 

بمــــا يــــتلاءم مــــع أهــــداف المنظمــــة، ويعمــــل القائــــد علــــى ت ــــجيع العــــاملين علــــى القيــــادة الذاتيــــة كمــــا يســــاعدهم علــــى 

التمكين تنتقـل بموجبهـا مسـؤولية رقابـة سـلوك  عن طريقتطوير مهارات الرقابة الذاتية إذ يمنح العامل صلاحيات 

 .(84، صفحة 2012)نجم، العامل بعد تزويده بالمهارات والأدوات والمعلومات والدعم  إىىالمشرف العمل من 

 خامسا: النظريات الحديثة

دور المســــــاندة  إىـــــىتتبلـــــور فكـــــرة النظريــــــات الحديثـــــة مـــــن تحويــــــل دور القائـــــد مــــــن الرئاســـــة والأمـــــر والنســــــي  

 ، ومن أهم النظريات الحديثة ما يلي:والتحفيزوالت جيع 

 نظرية القيادة التبادلية-1

، وينجـــــزون الأعمـــــاليمـــــارس القائـــــد عمليـــــة تبـــــادل بـــــين المنظمـــــة وــــأـداة وبـــــين أعةـــــائها، فالأعةـــــاء يقـــــدمون 

والمنظمــة تقــدم حــوافز مثــل المكافــتت والعــلاوات ومــن لا ينجــز يعاقــب، كمــا أن هــذا الــنمط يقــوم علــى افتــراض أن 

وعلـــــى أســـــاس توضـــــيح المطلـــــول مـــــنهم والتعـــــاطف مـــــع حاجـــــاتهم  تبـــــادل مـــــع اذخـــــرين،العمليـــــة  يـــــديرالقائـــــد الـــــذي 

ورغبـــاتهم مقابـــل تحقيـــق المتوقـــع مـــنهم، فأســـاس ســـلوكهم هـــو التـــدعيم الشـــرطي والـــذي يجعـــل المرؤوســـين يقبلـــون 

ات والحــوافز أو تجنــب العقــال مقابــل تنفيــذ الأهــداف والأدوار المطلوبــة مــنهم والمتفــق عليهــا ئــكافوعــود قائــدهم بالم

 .(62، صفحة 2010)سيد قنديل، موذج غير فعال في تحفيز دوافع الأفراد الداخلية وهذا الن

 نظرية القيادة التحويلية-2

:ـــــي نمـــــط مـــــن القيـــــادة المعياريـــــة بمع ـــــا لا تصـــــف كيـــــف القـــــادة يتصـــــرفون فـــــي الواقـــــع، بـــــل كيـــــف علـــــيهم أن 

مــا بعــد  إىــىى القيــادة أن تتحــرك رغبــات وحاجــات الأفــراد ويجــب علــأجــل يتصـرفوا، وان القــادة يجــب أن يعملــوا مــن 

نجـاح المنظمـات مـن خـلال التـأثير  إىـىتـؤدي ، بحيـث جاتهم وقيمهم الحقيقيـةارغبات الأفراد من خلال الاهتمام بح

الكامـــل علـــى ســـلوك التـــابعين، فالقائـــد التحـــويلي يســــعى لإحـــدا  تغيـــرات إيجابيـــة فـــي أداء التـــابعين وحـــ هم بأهميــــة 

الولاء والانتمـاء للمنظمـة بمـا يجعلهـم يةـعون المصـ حة العامـة للفريـق وللمنظمـة فـي عملهم وخلق الشعور لدمهم بـ

 .(87، صفحة 2012)نجم، مرتبة أعلى من تحقيق مصالحهم 
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اســفرت فــي الغالــب  مــن الأبحــا  والكتــب بشــأن القيـادة، والتــي العديـدمنـذ منتصــف القــرن العشــرين ظهــرت 

نظريـة شـاملة فـي القيـادة، إلا أن  إىـىوبالرغم من المحاولات الكثيـرة لتوحيـد الادبيـات والتوصـل ، عن نتائج متةاربة

وأحــد الأســبال فــي ذلــن هــو التركيــز المفــرط مــن قبــل معظــم ، فهــم ظــاهرة القيــادة الفاعلــة مهمــة لاتــزال غيــر مكتملــة

ظهـور منظـورات بديلـة  إىـىوانطلاقـا مـن نظريـة المراتـب العليـا أدى هـذا القيـد  ،منظري القيادة بشأن البطل الواحد

علـــى أعلـــى  الاســـتراتيجيفأصـــبحت نظريـــة القيـــادة الاســـتراتيجية حقـــل فرعـــي متميـــز يركـــز علـــى النشـــاط  ،فـــي القيـــادة

ة التـــــي لا علـــــى إذابـــــة الحـــــواجز بــــين المســـــتويات التنظيميـــــة بشــــأن القيـــــادة الاســـــتراتيجي يعمــــلمســــتوى فـــــي المنظمـــــة 

وـــل موظــــف يمكـــن أن يقــــود، ولـــيح الــــرئيح فحســـب بــــل أن  تقتصـــر علــــى الموجـــود فــــي الجـــزء العلــــوي مـــن المنظمــــة

لقيــادة الاســتراتيجية أن تخلــق الاحســاس فــي مســتويات هــذا مــا دفــع ا، الهائلــة فقــط، وذلــن بســبب ثــورة المعلومــات

 على رأس التنظيم. مكانتهاالمنظمة وافة، على الرغم من 

ور آخــــر تتكــــون القيــــادة مــــن ولمتــــين مختلفتــــين: الاســــتراتيجية والقيــــادة حيــــث تعتبــــر الاســــتراتيجية مــــن منظــــ

تحقيـق الأهـداف المسـطرة فـي أقـل وقـت ممكـن أجـل مجموعة السياسات والأساليب والخطـط والمنـا ج المتبعـة مـن 

خرجــات المرجــوة مــنهم وينــتج وبأقــل جهــد مبــذول، ومــع ذلــن فــإن القيــادة :ــي عمليــة التــأثير علــى اذخــرين لتحقيــق الم

 ,Gupta)عـن دمـج الكلمتـين نمـط مـن أنمـاط القيـادة والـذي بـدوره يحـد  التـأثير لتحقيـق المخرجـات المطلوبـة منهـا 

2018, p. 2) 

 Strategic Leadership Concept المطلب الأول: مفهوم القيادة الاستراتيجية

 فـي الأدل الإداري، ذلـن أن الجـذور الأوىـى لهـذا يعد مفهوم القيادة الاستراتيجية من المفاهيم الحدي
ً
ثة نسبيا

أكرـر مـن أي إلا أنه سرعان ما حظـي بأهميـة اسـتئنائية فـي عـالم الأعمـال اليـوم  المفهوم انحدرت من أصول عسكرية

 عن التعقيد المتزايد من  إىىوقت م  ا، ولعل السبب الرئيح في ذلن يعود 
ً
جانـب التغييرات البيمية المتسارعة، فةلا

 تباين وجهات نظر المهتمين تجاه ذلن. إىىمنظمات الأعمال نفسها ومن هذا المنطلق يشار 

نظريــة  إىــىتعــود نظريــة القيــادة الاســتراتيجية  حيــث وفيمــا يــأتي بعــ  مــا تيســر الاطــلاع عليــه فــي هــذا المجــال 

أن  إىـــــىلمســـــتوى الأعلـــــى وتشـــــير نظريـــــة ا 1984 عـــــام Hambrick)  &(Mason قبـــــل الأعلـــــى التـــــي طـــــورت مـــــن ى لمســـــتو ا

المنظمــة :ــي انعكــاس لإدراك قــيم المــدراء فــي المســتوى الأعلــى، حيــث إن معــارف وخبــرة وقــيم وتفةــيلات المــدير تــؤثر 

أن مصــــط ح القيــــادة الاســــتراتيجية انبثــــق مــــن الإدارة  الاســــتراتيجية، كمــــاعلــــى تقييمــــه للبيئــــة المحيطــــة واختياراتــــه 

ســـتراتيجية لا اائـــد الاســتراتيجي هـــو صـــياغة الاســتراتيجية، كمـــا عرفــت القيـــادة الاســتراتيجية، حيـــث إن أهــم دور للق

بأنهـــا القـــدرة علــــى اســـتنتاج واســـتباق المســــتقبل، والتفكيـــر الاســـتراتيجي، والحفــــا  علـــى المرونـــة وبــــدء التغييـــر بغيــــة 

 .(149 صفحة، 2020، بعيطيش زابي و)الحصول على مزايا تنافسية لمنظمات الأعمال في المستقبل 
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لا يوجــــد تعريــــف متفــــق عليــــه للقيــــادة الاســــتراتيجية نظــــرا لتعقــــد وتــــداخل المتغيــــرات أنــــه  إىــــىتجــــدر الإشــــارة 

 تعريفاتها: أهم والعوامل المؤثرة فيها، ولتنوع وتعدد الوظائف التي تقوم  ها، وفيما يلي بع  من 

 :زيـــادة أداء المنظمـــة، أجـــل ات مـــن القيـــادة الاســـتراتيجية :ـــي التـــي تقـــوم بصـــياغة الاســـتراتيجي  التعريـــف الأول

 .(Kirimi & Minja, 2012, p. 49)  تفوق المنظمة على منافسيها إىىوقيمتها مما يؤدي 

  :القــدرة علــى اســتنتاج واســتباق المســتقبل، والتفكيــر الاســتراتيجي،  :ــيســتراتيجية الا القيــادة "التعريــف الثــاني

 Mahdi) ى مزايـا تنافسـية لمنظمـات الأعمـال فـي المسـتقبلوالحفا  على المرونة وبدء التغيير بغية الحصـول علـ

& Almsafir, 2014, p. 299). 

  :ترتكــــز علــــى قــــدرة القائــــد ومــــا لديــــه مــــن ســــلوكيات وقــــدرات عقليــــة  الاســــتراتيجية القيــــادة"التعريــــف الثالــــث

تحقيقهــا  إىــىومعرفيــة وانفعاليــة علــى التــأثير فــي أفــراد الجماعــة، وذلــن مــن خــلال تحديــد الأهــداف التــي يســعى 

 .Boala & Schultz, 2007, p)  واقنـاع أفـراد الجماعـة بقبـول الأهـداف وحـ هم علـى تحقيقهـا بأسـلول اقنـاعي جيـد

412). 

 :إيصـال المنظمـات بأهـدافها مـن خـلال توجيــه  القــادرة علـى ة الاسـتراتيجية :ـي القيـادةالقيـاد  التعريـف الرابـع

  لمنظمـــات وتكــون موجــودة فـــي مســتويات الإدارة العليــا بالمنظمـــةالأفــراد نحــو تلــن الأهـــداف الأساســية لنجــاح ا

(Henry, 2011, p. 353). 

 :تحقيـــق أهـــداف، وغايـــات  إىـــىعمليـــة جماعيـــة تفاعليـــة تهـــدف  :ـــيالقيـــادة الاســـتراتيجية   التعريـــف الخـــامس

يم، ومهـــام طويلـــة المـــدى، ومـــن خلالهـــا يحـــدد اتجاهـــات وأهـــدف المنظمـــات وانجازهـــا بالمشـــاركة مـــع أفـــراد التنظـــ

 .(Fernandes, 2009, p. 58)  بسبب طبيعة عملها المتغيرة الدنياالقيادة الاستراتيجية مختلفة عن المستويات 

 :المنظمـــــة عبــــر تأســـــيح الرؤيـــــة الاســـــتراتيجية  اســـــتراتيجيةبنـــــاء القيـــــادة الاســـــتراتيجية :ــــي  التعريــــف الســـــادس

ل اعتمــــــاد التفكيــــــر الاســــــتراتيجي منهجــــــا والــــــذواء المســــــتقبلية للمنظمــــــة ورســــــالتها وقيمهــــــا وأهــــــدافها، مــــــن خــــــلا

العــاطفي ممارســة التحفيــز العــاملين للتشــارك فــي المعرفــة والمشــاركة فــي صــناعة القــرارات الاســتراتيجية، وشــحذ 

هممهــم لتنفيـــذ الاســـتراتيجية وإيصـــال القيمـــة للزبـــون لتحقيـــق العوائـــد فـــوق المتوســـط وبلـــوغ الميـــزة التنافســـية 

 (.65، صفحة 2019إبراهيم، و )صالح  امتهاوالمحافظة على استد

 القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالاستراتيجية: لميكانيزماتيوضح توجه حديث  (02)التاىي رقم  والشكل
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 التشارك بالمعرفة والمشاركة 
 في صناعة القرارات

 توصيل الاستراتيجية
 للتابعين وتحفيزهم

  تأسيس الرؤية

 المستقبلية.

 .تصميم الرسالة 

 لجوهرية.تحديد القيم ا 

  صياغة الأهداف

 الاستراتيجية

القرارات  اتخاذ
 الاستراتيجية

إيصال قيمة 
 للزبون 

التفكير الاستراتيجي 
 منهجا

الذكاء العاطفي 
 ممارسة

 تحقيق
 الميزة 
 التنافسية
 وضمان
 استدامتها

 ج مقترح للقيادة الاستراتيجيةذأنمو : (2)الشكل رقم  

 

أجنــدة العقــل الجــوال فــي الاســتخدام الــذوي  الاســتراتيجية. القيــادة (2019)إبــراهيم.  وإبــراهيم خليــلأحمــد علــي صــالح،  المصــدر:

 .66ازوري العلمية للنشر والتوزيع،  يللقوة والتحفيز. عمان: دار ال

المفكـــرين للقيــادة الاســتراتيجية بأنهـــا، تلــن الأفعـــال  ريفــاتيــرى الباحــث واعتمـــادا علــى مـــا ســبق ذكــره مـــن تع

لتوجــه طويـل الأمـد والرؤيــة الاسـتراتيجية وكــذا التنبـؤ والتصــور للمسـتقبل مــع التـي ترتكـز بشــكل كبيـر علــى تحديـد ا

نشــر وتوزيــع هــذه الرؤيــة ل جهــات ذات العلاقــة وتمكيــنهم، مــن خــلال الســعي لتطــوير الكفــاءات والقــدرات وتحســين 

 إىــــىالجماعــــات الهياوــــل التنظيميــــة ويرافــــق هــــذه الرؤيــــة الــــولاء والقــــوة اللازمــــة لإدراكهــــا لغــــرض توجيــــه الأفــــراد أو 

 .الطريق الصحيح

 Characteristics And Roles Of Strategic Leadership وأدوارها المطلب الثاني: خصائ  القيادة الاستراتيجية

تعــــددت خصــــائص القيــــادة الاســــتراتيجية لارتباطهــــا بشــــتا مفاصــــل الاســــتراتيجية وكــــذا ب خصــــية القائــــد  

لــــدور المحــــوري فــــي تب ــــي السياســــات العامــــة واعتمــــاد الاســـــتراتيجيات وأنماطــــه، كمــــا تلعــــب القيــــادة الاســــتراتيجية ا

المناســبة للوصــول بالمنظمــات إىــى بــر الأمــان وهــو مــا ســيتم تناولــه فــي هــذا المطلــب مــن خــلال ابــراز خصــائص القيــادة 

 الاستراتيجية، أدوارها وأهميتها.

  أولا: خصائ  القيادة الاستراتيجية

ه القدرة على تعبئة المـوارد والطاقـات التـي تحقـق التمـايز عـن اذخـرين، وهـو القائد الاستراتيجي هو الذي لدي

 إىـىتهـدف الإبـداع  المرتكـزة علـىفالقيـادة الاسـتراتيجية الفاعلـة  ،كذلن الذي يملن القدرة على والتنبـؤ والاسـتعداد
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فــي حالــة مســتمرة و:ــي التــي تطــور وتكتشــف الاســتراتيجيات علــى نحــو مســتمر ويجعلهــا المســطرة،  تحقيــق الأهــداف

علــى  (Towill, 2008, p. 82)إليهـا وخصـائص القيـادة الاسـتراتيجية كمـا يشـير  ،مـن التطبيـق والتقيـيم والمراجعـة

 النحو التاىي:

 .إيجاد الطريق وذلن بربط رؤية المنظمة ورسالتها وبيئتها مع نظامها 

  المنظمة ورسالتها.التمكين وهذا يأتي بتحفيز الطاقات الكامنة والإبداع لتحقيق أهداف 

 .الاصطفاف وهو اسهام الهيكل التنظيمي والأنظمة والعمليات في تحقيق الأهداف والرؤية والرسالة 

 .تعزز القيادة الاستراتيجية عملية التعلم التنظيمي بشكل مستمر 

ويـة الاسـتراتيجية مـن زا ةلقيـادلخصـائص  عـدة إىـى  (Justin, Dusya, & Crossan, 2009)كمـا أشـار وـل مـن 

 النحو التاىي: والتي :ي علىقدرات القائد الاستراتيجي 

وتتعلــــق بالنشــــاط التنظيمــــي، وتشــــمل القــــدرة علــــى التوجــــه الاســــتراتيجي، القــــدرة علــــى ترجمــــة  قـــدرات تنظيميــــة:-1

 .أعمال، القدرة على تنظيم الأفراد والمنظمة، القدرة على تطوير القدرات الاستراتيجية إىىالاستراتيجية 

وتمثـــل القـــدرة علـــى الـــتعلم والإبـــداع المعرفـــي، مـــن خـــلال إدراك  ،وتشـــمل: القـــدرة الاســـتيعابية ت صخصـــية:قـــدرا-2

المعلومــات الجديـــدة واســتيعا ها ومـــن ثــم اســـتخدامها وتوظيفهــا، والقـــدرة علــى التكيـــف وتمثــل القـــدرة علــى مواكبـــة 

مـــن المرونـــة والعمـــق المعرفـــي والســـلووي  يـــاقـــدرا وافوقبـــول التغييـــر ويتطلـــب ذلـــن  نفتـــاحالإ التغييـــر البيئـــي مـــن خـــلال 

تمثـــل القـــدرة علــــى إدراك وفهـــم المتغيـــرات فــــي البيئـــة المحيطـــة وكيفيــــة التعامـــل معهـــا بمــــا ، حيــــث والحكمـــة الإداريـــة

 يخدم أهداف المنظمة ويتطلب ذلن القدرة على اتخاذ الفعل الصحيح في الوقت المناسب.

وعــة مــن خصــائص القائــد الاســتراتيجي والتــي ممج إىــى (Boala & Schultz, 2007, p. 522)كمــا أشــار 

القـدرة علـى الـتعلم عـن  إىـى( وتشـير Absorptive Capacityتمحـورت حـول القـدرة الاسـتيعابية للقائـد الاسـتراتيجي )

 Adaptiveاســـــتخدامها، والقـــــدرة علـــــى التكيـــــف ) ثـــــمطريـــــق إدراك المعلومـــــات الجديـــــدة وهةـــــمها أو اســـــتيعا ها 

Capacityلقــدرة علــى مواكبــة التغييــر البيئــي الــذي ينــتج عنــه انحرافــات فــي الأوضــاع المنظميــة حيــث أن عــدم ( و:ــي ا

يعـــــد عائقـــــا أمـــــام تحقيـــــق المنظمـــــة لحالـــــة  والمتســـــارعة قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى التكيـــــف مـــــع الظـــــروف البيميـــــة المتغيـــــرة

قصـور الـذي تعـاني منـه المنظمـة ال إىـىالتكيـف   حـداااستدامة المزايا التنافسية، وتعـود أسـبال عـدم القـدرة علـى 

 Managerial) الحكمــة الإداريــة فــي وحــداتها الداخليــة والتــي لــم تتكيــف مــع متطلبــات التغييــر، إضــافة لخاصــية 

Wisdom)  وتشمل ول من التمييز والحـدس اللـذان يعبـران عـن قـدرة القائـد الاسـتراتيجي علـى إدراكـه بكـل مـا يتعلـق

 ا.بالمتغيرات المحيطة به واتجاهاته

 ثانيا: أهمية القيادة الاستراتيجية للمنظمة

للقيادة الاستراتيجية أهمية كبيرة للمنظمة وكذلن للفـراد العـاملين فيهـا، حيـث تقـوم القيـادة الاسـتراتيجية 

مســاعدة المنظمــات علــى التوافــق مــع التغييــر الســريع و المتزايــد فــي بيئــة العمــل، كــذلن علــى غــرار بوظــائف متعــددة، 

ادة الاســتراتيجية القــدرة علــى إحــدا  تكيــف وتكامــل المنظمــة مــع وــل مــن بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة، تتةــمن القيــ

والاندماج في معالجة المعلومات المعقدة وبالتاىي من خلال هـذه القيـادة تسـتطيع الحفـا  علـى المواهـب والاسـتثمار 



 الإطار الفكري والنظري للقيادة الاستراتيجية ..................................................................... الفصل الأول 

 

33 

، 2020)القحطـاني، ضـع التـي مـن أبرزهـا مـا يلـي فيهم لتحقيـق أهـداف المنظمـة وتبـرز تلـن الأهميـة فـي الكثيـر مـن الموا

  :(22صفحة 

إن التغيــرات المتســارعة التــي تشــهدها البيئــة الخارجيــة أملــت علــى المنظمــات فــي  التكيــف مــع التغيــرات الخارجيــة:-1

تمكنهــــا مــــن التكيــــف مــــع تلــــن التغيــــرات والقــــدرة علــــى  اســــتراتيجيةالعصــــر الحاضــــر ضــــرورة الاعتمــــاد علــــى قيــــادات 

ابة لها في الوقت المناسب، ولعـل الازديـاد المتتـابع فـي حجـم المعرفـة فـي مختلـف العلـوم فـي وقتنـا الحاضـر يعـد الاستج

مـــن أبـــرز تلـــن التغيـــرات التـــي تحـــتم علـــى المنظمـــات الاعتمـــاد علـــى قـــادة اســـتراتيجيين لا تتوقـــف مهمـــتهم فقـــط علـــى 

لمعرفـة والاتصـال الفعـال فـي نقـل المعلومـات، إضـافة بناء فـرق عمـل قـادر علـى توليـد وتبـادل ا إىىالإدارة، بل تتعدى 

 على الابتكار.  قدرتهم إىى

إن وظيفــة القيــادة الاســتراتيجية فــي المنظمــات تكمــن فــي إعــادة تنظــيم الوضــع  تنظــيم البي ــة الداخليــة للمنظمــة:-2

بع  أن هنالـن قيــادة الـداخلي فـي المنظمـة بحيـث تكــون المشـكلات التـي قـد تطــرأ فـي المسـتقبل قابلـة ل حــل ويؤكـد الـ

التغييــــر  ،والابتكــــارقــــادرة علــــى تحقيــــق نتــــائج غيــــر اعتياديــــة مـــن خــــلال ثــــلا  محــــاور أساســــية: الإبــــداع  اســـتراتيجية

 من وضع ذخر، وروح المخاطرة الإنشائية. والانتقال

ي أداء العــاملين ن القيــادة الاســتراتيجية :ــي المســؤولة عــن إدخــال التغييــر والتطــوير فــإ  دخــال التغييــر للمنظمــة:-3 

على مختلف مستوياتهم، كمـا أن إدارة الأداء وتقويمـه وتطـويره أساسـها دافـع ذاتـي وقـدرة تأهيليـة متكاملـة تمتلكهـا 

القيادات الاستراتيجية، ذلن لأنها الأعلم بمواضع القوة والةعف في المسارات التطويرية المطلوبـة ومسـتوى الأداء 

والمــــــؤهلات التــــــي تمكنهــــــا مــــــن المواءمــــــة بــــــين حاجــــــات الأطــــــراف  المهــــــاراتة لــــــدمها إن القيــــــادة الاســــــتراتيجي ،المطلــــــول

المختلفة، وهذا يؤكد أهمية علاقة المنظمة التبادلية مع بيئتهـا الاجتماعيـة، فالمنظمـات تـدعم البـرامج والمشـروعات 

 الاجتماعية التي تعود بالنفع على المنظمة نفسها. 

، وهـــذا يرتكـــز بشــــكل كبيـــر علــــى الإبـــداع والابتكــــارالقيـــادة الاســــتراتيجية مصـــدر تعتبـــر  الابتكــاـر والابــــداع:تحفيـــز -4

الإبداعيــــة والمعرفيــــة التــــي تمتلكهــــا القيــــادة الاســــتراتيجية، وعلــــى الرؤيــــة المســــتقبلية التــــي تحــــددها القيــــادة  المهــــارات

 الاستراتيجية والتي تعتبر محفز رئيي ي لإبداع العاملين في المنظمة.

تعمــــل القيــــادة الاســـتراتيجية علــــى تحقيــــق التــــوازن الاســــتراتيجي ل حاجــــات  تــــوازن الاســــتراتيي :الحفـــال علــــى ال-5

المتقاطعـــــة، فســـــي تســـــعى لتحقيـــــق رضـــــا الزبـــــائن مـــــن خـــــلال تلبيـــــة احتياجـــــاتهم الماديـــــة والمعنويـــــة وكـــــذلن بالنســـــبة 

لنســـبة لحفـــا التـــوازن بـــين للمســـاهمين ومـــلاك المنظمـــة، وهـــذا يع ـــي أن القيـــادة الاســـتراتيجية تحمـــل عبئـــا كبيـــرا با

 .(Rhine, 2015, p. 20) احتياجات ومتطلبات ول هؤلاء الأطراف وبما يتناسب مع رسالة المنظمة وأهدافها

تعمــل القيــادة الاســتراتيجية علــى تحديــد الثقافــة التنظيميــة للمنظمــة، إضــافة  تشــكيل ثقافــة تنظيميــة متميــزة:-6

التـــي يتبعهـــا القائـــد الاســـتراتيجي فـــي بنـــاء الهياوـــل التنظيميـــة وتوزيـــع  لالســـبالمتغيـــرات الأخـــرى، وذلـــن مـــن خـــلال  إىـــى

، إن تحديــد الثقافــة التنظيميــة فيهــاالمهــام وتفــوي  الســلطات، ممــا يــؤثر فــي القــيم والقواعــد الســلوكية التــي تنشــأ 

خصـائص  إىـىفة يتطلب من القادة الاستراتيجيين النظر بعمق لتوجه المنظمة وثقافة البيئـة التـي تعـيش فيهـا، إضـا

منـه وجعلـه مصـدر قـوة لأداء بشـكل  سـتفادةوالإ مراعاتـه جتمع نفسه وما يحتويه من تنـوع ثقـافي يجـب علـى إدارة الم

 .(Szabo, Profiroiu, Porumbes, & Ceka, 2016, p. 85) عام
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مختلــــف العنصــــر البشــــري الــــذي أخــــذ يحتــــل المكانــــة الأوىــــي بــــين  إىــــىكمــــا تعــــود أهميــــة القيــــادة الاســــتراتيجية 

العناصــــر الإنتاجيــــة الأخــــرى التــــي تســــاهم فــــي تحقيــــق أهــــداف المشــــروع المنشــــود، فيجــــب أن تــــوفر للعــــاملين قيــــادة 

بــذل الجهــود اللازمــة بإنجــاز المهــام الموولــة لهــم أجــل ســليمة وحكيمــة تســتطيع حفظهــم والحصــول علــى تعــاونهم مــن 

 (.57، صفحة 2017)الربيعاوي، 

 ستراتيجيةثالثا: مصادر قوة القيادة الا 

غيــر النا حــة هــو انفرادهــا بوجــود قيــادة اســتراتيجية  المنظمــاتالنا حــة عــن غيرهــا مــن  المنظمــةإن مــا يميــز 

المدراء أو القـادة الإداريـين هـم مـورد رئييـ ي ونـادر لكـل مشـروع، والقيـادة الاسـتراتيجية تتمثـل  وديناميكية لأن فاعلة

لإدارة وأعةـاء مجلـح الإدارة والمـدراء والعـاملين وفـي بعـ  الأحيـان مجلـح ا يحفي الإدارة العليـا التـي تتكـون مـن رئـ

الإدارة التـــي تعتمـــد علـــى مصـــدر القـــوة أو الســـلطة التنظيميـــة التـــي تمثلهـــا، ويمكـــن تصـــنيف القـــوة فـــي  تشـــمل أيةـــا

 (:58، صفحة 2017)الربيعاوي،  أربعة مصادر إىىالتنظيم 

يملكـــون القـــدرة علـــى تحقيـــق  المنظمـــة لقـــادة الاســـتراتيجيين فـــياوتبـــرز مـــن إدراك اذخـــرين بـــأن  القـــوة المكاف ـــة: (1

نتــائج إيجابيــة لهـــم وأن المكافئــة التـــي يمكــن الحصـــول عليهــا تكـــون بشــرط التوافـــق مــع رغبـــات وأهــداف صـــانعي 

 الاستراتيجية.

ئج هــــم قــــادرون بالفعــــل علــــى تحقيــــق نتــــا الاســــتراتيجيةإدراك الأفــــراد أن صــــانعوا  إىــــىوتســــتند  القــــوة القهريــــة: (2

 سلبية لهؤلاء الذين لا يتصرفون بالطريقة التي يرغب  ها القادة.

و:ــي قـــدرة التـــأثير التــي تشـــتق مـــن الميــل أو الرغبـــة لـــدى الفــرد لكـــي يكـــون شــبيه بحامـــل القـــوة  القــوة الشـــرعية: (3

 هذا النوع من القوة سيتجه للتركيز على الصداقة والارتباط العاطفي بالقائد. إىىوالقائد الذي يستند 

و:ي أكرر استقلال من الأنواع الأخرى لأن القائد الاستراتيجي يمتلـن كفـاءة خاصـة أو معرفـة أو القوة الخبيرة:  (4

 التأثير فيها وتكون محل اهتمام اذخرين. إىىخبرة وتجربة عميقة فيما يتصل بكل المسائل التي يسعى 

ع والتحفيـــــز أي توقـــــع المكافـــــأة والجـــــزاء النـــــوع الأول والثـــــاني يســـــتند علـــــى نظريـــــة التوقـــــ أن إىـــــىيجـــــدر التنويـــــه 

ن الصــعوبات المحتملــة عنــد ممارســة الســلطة علــى المــدراء أو العــاملين حيــث أ كنتيجــة مباشــرة للســلوك التنظيمــي،

والمشــاركين فــي صــنع اســتراتيجيتها :ــي  المنظمــةالــذين يعتبــرون أنفســهم خبــراء فــي مجــالات تخصصــهم أكرــر مــن قــادة 

التركيــــز علــــى عمليــــة الإدارة  إىــــىتميــــل  لهــــذه الأخيــــرة، لــــذلن نجــــد أن القيــــادة المنظمــــة إحــــدى المشــــاول التــــي تواجــــه

الاســـــتراتيجية أكرـــــر مـــــن التركيـــــز علـــــى التفاصـــــيل الجوهريـــــة الخاصـــــة بـــــالخطط الوظيفيـــــة التـــــي يجـــــري تنفيـــــذها فـــــي 

فكثيـر مـن المنظمـات ، المنظمـةيتمثـل فـي مقـدرة وكفـاءة قائـد  الاسـتراتيجيةإن مفتـاح ضـمان نجـاح الإدارة  المنظمة،

الأول فـــي تحقيـــق أعظـــم نجـــاح  أن هـــؤلاء القـــادة لهـــم الفةـــل حيـــثنجاحهـــا يقتـــرن ب ـــخص القائـــد  الكبيـــرة أصـــبح

فـــي ميـــدان الأعمـــال، ولـــيح بالةـــرورة أن يكـــون هـــؤلاء القـــادة ذوو صـــفات اســـتئنائية ولكـــنهم  لمنظمـــاتهم اســـتراتيجي

 يذ الاستراتيجيات بالإصرار والتعبير عن القيم بالأفعال والكلمات.لصياغة وتنف البراعة الكافية اامتلكو بالتأكيد 
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 نخصائ  مقاصد القادة الاستراتيجييالثالث:  المطلب

للقائــد الفعــال دور مفصــلي فــي نجــاح المنظمــة مــن خــلال نةــرته الاســتباقية، قــوة شخصــيته وكــذا اســتعماله 

لهـــم، ومـــن خـــلال  المهـــامل تمكـــين العـــاملين وتفـــوي  للـــذواء العـــاطفي فـــي عمليـــة تســـييره وقيادتـــه للمنظمـــة مـــن خـــلا

 م.القرارات المتعلقة بالمنظمة وبمستقبلها سعيا منه لكسب ولائه ذاتخااشراكهم في 

 :نأولا: خصائ  القادة الاستراتيجيي

الإدراكيـة، والقـدرة علـى التركيـز علـى  القدرةيتمتع القائد الاستراتيجي الفعال والنا ح بخصائص فريدة مثل 

ويـذكر أن معظـم إخفاقـات المنظمـات ، التصرف وتحمل المخـاطر إىىالصورة الكبيرة، والعلاقات ال خصية والميل 

تنبع من عدم وجود ممارسات القيادة الاستراتيجية التي تنجم عن فشل القادة في التواصل لتوضيح رؤيـة المنظمـة 

ة لــــدمهم دور إيجــــابي يلعبونــــه فــــي أجنــــدة تطــــوير بطــــرق مقنعــــة لأتباعهــــا، لــــذلن مــــن المهــــم أن نلاحــــا أن كبــــار القــــاد

المنظمـــة مـــن خـــلال تنفيـــذ رؤيـــة أوضـــح وتنشـــيط وت ـــجع التواصـــل المفتـــوح بشـــأن قةـــية التغييـــرات الاســـتراتيجية 

وتعتبـر مهمـة فـي  الاستراتيجيينوهناك مجموعة من الخصائص المميزة للقادة (، 31، صفحة 2020)نملان النملان، 

 الباحـث حيـث ذكرهـارهـا تمثـل حجـر الزاويـة فـي مبـادرات التغييـر التنظيمـي النـا ح والفعـال، تطوير المنظمـة باعتبا

 :(Sarfraz, 2017, p. 41) مفصلة على النحو التاىي

أنهــا قــدرة التقيــيم والــرد بشــكل إيجــابي علــى الإشــارات الصــادرة مــن بيئــة العمــل  إىــىوتشــير  ة الاســتباقية:يخاصــ-1

ووضـــع  حترازيـــةالتـــدابير الإ اتخـــاذ  الاســـتراتيجيين، وتســـتلزم هـــذه القـــدرة مـــن القـــادة للمنظمـــة فـــي مقابـــل المنافســـين

 .المنظمة والتحوط لأسوأ السيناريوهات المحتملة اذليات لحماية أصول 

وهــذه القــدرة  ،التفكيــر الإبــداعي وإيجــاد حلــول إبداعيــة لحــل المشــكلات إىــىتشــير هــذه القــدرة  :خاصــية التحــدي-2

وبالتـــــاىي يكونـــــوا ابتكـــــاريين ويقـــــدمون أفكـــــارا  يمتلكـــــون فكــــر اســـــتراتيجيأن يكونـــــوا  إىـــــى تراتيجيينالاســـــتــــدعو القـــــادة 

 وعصرية.التنظيمية بطريقة منظمة  جديدة لتوجيه التغييرات

يجــــب أن يتمتــــع القــــادة الاســــتراتيجيون بمهــــارات تحليــــل البيانــــات فــــي تطــــوير فرضــــيات حــــول  التفســــير:خاصــــية -3

 فـي تنسـيق أبســط ديمهاكمـا يجـب تحليـل البيانـات حـول البيئـة الجزئيـة بسـهولة وتقـ ،ميكيـةالدينا الظـروف البيميـة

 المطروحة. بسهولة مفاهيم الأعمال والأفكار استيعال المنظمةأعةاء  تسمح لجميع بحيث

 لتشـــكيل اســـتراتيجيات المنظمـــة الرائـــدةتوليـــد وتقيـــيم الخيـــارات  إىـــىتشـــير هـــذه القـــدرة  القـــرار:خاصـــية اتخـــاذ -4

اتخــــاذ القــــرارات الحاســــمة وبالتــــاىي مــــن الةــــروري ضــــمان اســــتخدام أســــاليب الحلــــول المثلــــى و  وتصــــميم مســــتقبلها

وبالتـاىي يجــب علـى القــادة  واضـحيجـب اتخـاذ القــرارات مـن موقــف  ، حيــثوتقنيـات تطـوير المنظمــة الفعالـة وأدوات

 .اطئة والمعلومات الورديةالمعلومات والمعلومات الخ عدم دقةالاستراتيجيين أن يحذروا من خطر 

، ويجــب تب ــي منظــور الاســتراتيجيةتحفيــز المــوظفين حــول الرؤيــة والقــيم  إىــىهــذه القــدرة  تشــيرخاصــية المحــاذاة: -5

 العناصر التنظيمية. ئمةأححال المص حة في السعي لموا

حيــث ارجيــة والداخليـة، اكتســال المعرفـة وتطبيقهــا مـن البيئـة الخ إىـىتشــير القـدرة علــى الـتعلم  :خاصـية الـتعلم-6

ينبغــي إعطــاء المــوظفين المســاعدة مــن و تطــوير وتنميــة منظمــة قائمــة علــى الــتعلم،  الاســتراتيجيين علــى القــادة ينبغــي
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قبــــل المنظمــــة لتطــــوير أنفســــهم مــــن خــــلال بــــرامج التطــــوير الــــوظيفي، والتــــدريب الــــداخلي، وإجــــراء ور  العمــــل فــــي 

 .سات التعليم العاىيؤسلمأماكن العمل وحةور الدورات المهنية 

القائــــد الاســــتراتيجي الفعــــال هــــو الــــذي يســــتخدم القــــوة بــــذواء مــــن خــــلال بنــــاء الــــوعي  الإســــتخدام الــــذكي للقــــوة:-7

بأفكـــاره ولـــيح فرضـــها بـــالقوة، وضـــرورة التـــزام التنظـــيم برؤيـــة معينـــة دون تحديـــد مســـبق لكيفيـــة وتوقيـــت حـــدو  

دريجيـة وإقنـاع الأفـراد بـذلن مـع حشـد القبـول العـام لهـا لتوجيـه ذلن وتحقيقه، والقدرة على دفع البرامج بصورة ت

 (.225، صفحة 2005 ،ومحمد)خطال  القائدنحو الهدف المخطط له من طرف 

أن يجـــــذل ويحــــــافا علـــــى أفةـــــل مواهــــــب  الاســـــتراتيجيعلـــــى القائــــــد  بـــــرأس المـــــال البشــــــري وتفعيلـــــ : الاهتمـــــام-8

التـــدريب، مكافـــأة المهـــارات المتطـــورة  خـــلالمـــن )ت وقـــدرات الموظـــف فـــي تطـــوير مهـــارا والاســـتمرارالمـــوظفين المتـــوفرة 

 .(400، صفحة 2017)أقطي و بن عبيد، ) الطرق المواهب بأحسن  واستغلال

 نثانيا: قصد القادة الاستراتيجيي

يعكح حقيقة القصـد الاسـتراتيجي بدوره ( أسفله نجم القيادة الاستراتيجية، والذي 03الشكل رقم ) يوضح

Strategic Intent  الــذي يمثــل الهــدف الأقــوى للقيــادة الاســتراتيجية، إذ يكمــن فــي قلــب نجــم القيــادة الاســتراتيجية

نمـوذج تحـولات جذريـة تجـاه الزبـائن، والتـي أموضـح فـإن ذلـن يتطلـب هـو والمتمثل فـي ايصـال القيمـة للزبـون، وكمـا 

الخـارج، حيـث يعتبـر الزبـون هـو  إىـىالداخل  الاسفل ومن إىىمن شأنها أن تحول المنظمة رأسا على عقب من الاعلى 

 .(Nicholls, 1994, p. 21) أهم أولوية من أولويات المنظمة

 القيادة الاستراتيجية نجم(: 3)الشكل رقم  

Source: Nicholls, J. (1994). The Strategic Leadership Star: A Guiding Light in Delivering Value to the Customer. 

Management Decision. Management Decision, pp. 21. 

يعكـح عنوانــا وصــفيا لهــذه المرحلــة  صــط حات وموضــوع مشــتركلموــل ذراع مــن الأذرع الخمســة للـنجم يشـير 

ويــدور بعكــح اتجــاه عقــارل  علــىالأ يبــدأ مــن  بحيــث تسلســل منطقــي لمهمــات القيــادة الاســتراتيجية  هــذا تشــكل و:ــي

 اذتي:و  عة،السا
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 تحديد الغرض. الاولى    النجم: المهمة 

 مواجهة الزبون. لمهمة الثانية    النجم:ا 

 الةرورياتالتركيز على  الثالثة    النجم: المهمة. 

 خلق التحدي. الرابعة    النجم: المهمة 

 :زناد الحماس. المهمة الخامسة    التجم 

الأوىــــى :ــــي الأســــاس وتحتةــــن مفهــــوم )القصــــد(  همــــة، فالمهنــــاك منطــــق فــــي هــــذا التسلســــليلاحــــا جليــــا أن 

فيمـا يكـون عمـل المهمتـين الرابعـة  ،صـياغة الاسـتراتيجية او المسـار والثالثة معالاستراتيجي، وتعمل المهمتين الثانية 

القيادة الاستراتيجية، وفـي الوقـت نفسـه يعمـل  إىىالنجم مرشد  نإفوهكذا ، والخامسة مع التنفيذ او بناء الثقافة

 كمـا شــرحهامــن المهمـات الخمــح فـي الــنجم لـه ممارســات،  مهمـةوــل وتنفيـذها، الاســتراتيجية  ربـط العلاقــة بـينلـى ع

  :( فيما يلي68، صفحة 2019، وإبراهيم)صالح 

 Strategic Compass اســتراتيجيةالرســالة بوصــلة  نأبــيمكــن اعتبــار : الاولــى  ــ  الــنجم: الرؤيــة والرســالة ةالمهمــ-1

 الأداةجعلت وتيرة التغيير من بيئة الأعمال ذات رقابة متزايدة، فالبوصـلة :ـي  ذاإف ،تحديد التوجه تكمن قيمتها في

الاســـتراتيجية بوصـــفها عمليـــة تغييـــر  إىـــىوهنـــا ينظـــر  ،مـــاملأ ا إىـــىتبـــين الطريـــق  فإنهـــاساســـية فـــي ظـــل غيـــال المعـــالم لأ ا

 .هدفها ايجاد الطريق ل خروج من مستنقع غير مستقر

المنظمـة بوصـفها مجموعـة مـن أن  إىـىوتمثل هذه النقطـة بـالنظر سير وتنفيذ العملية: انية    النجم: المهمة الث-2

الجميــع يصــبحون واعــين لــدورهم فــي عمليــة خدمــة الزبــون  حيــث أن، للزبــون قيمــة فــي النهايــة العمليــات التــي تقــدم 

 أكرــــــرالمنظمــــــة  اســــــتجابةفــــــاع ، ممــــــا ينــــــتج عنــــــه ارتحــــــافز اعلــــــى للتعــــــاون عبــــــر الحــــــدود الوظيفيــــــة فســــــيكون هنــــــاك

 القيمة.استعدادا للتغيير نحو تعزيز ايصال الزبون، وكذا  لاحتياجات

تغطــي هــذه النقطــة فــي نجــم القيــادة الاســتراتيجية الكفايــات  :المهمــة الثالثــة  ــ  الــنجم: كفايــات وقــدرات رئيســة-3

تــأتي القــوة الاســـتراتيجية مــن معرفــة مـــا وهنـــا  يــات،العمل تنفيــذوالقــدرات الاساســية اللازمـــة لتحقيــق الرســالة عبـــر 

ايصــال القيمــة للزبــون، ومــن ثــم ضــمان تأهيــل الفــرد فــي أجــل فيــه، وذلــن مــن  االــذي ينبغــي علــى المــرء أن يكــون جيــد

 هذا المجال.

تغطي هذه النقطة المقارنة المرجعية والمعـايير، وفـي التحـرك :    النجم: قياس المقارنة المرجعيةالرابعة المهمة -4 

بوصــفها  ات الاسـتراتيجيةالعمليـ تنفيــذول نجـم القيـادة الاســتراتيجية، يتضـح أن الرسـالة تــم تنفيـذها مـن خـلال حـ

هـذا ومـن الةـروري فـي  ،لممارسة الكفايات والقدرات الرئيسة، لتتبع المدى الذي تتحقق فيـه الرسـالة بالفعـل اطار إ

 للزبون. أقر هاو هذه المعايير ه أفةلوضع بع  معايير القياس، ويكون  مرالأ 
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لحــد نهايــة الخطــوة الرابعــة فقــد وجــه الــنجم عمليــة التغييــر التــي :  ــ  الــنجم: مبــادرات القيمــة الخامســة المهمــة-5 

تـأتي هـذا النقطـة الخامسـة للـنجم فـي تحويـل المنظمـة رأسـا علـى  ،الخـارج إىـىساعدت في تحول المنظمة من الـداخل 

 ،تـــي يخلقهـــا الأفـــراد عنـــدما يصــبحون متحمســـين لتقـــديم القيمـــة للزبـــون عقــب عبـــر التركيـــز علـــى مبـــادرات القيمــة ال

 التفكير.يظهر جانبين مهمين، هما: القيادة التحويلية، وانظمة  مرالأ وبصدد هذا 

 

 : التمييز بين القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجيةالرابع المطلب

فالقــــادة الاداريــــين )التقليــــديين( منشــــغلين  ،ادةتختلـــف القيــــادة الاســــتراتيجية عــــن المــــداخل الأخــــرى فــــي القيــــ

، بالأهـــــــدافيــــــنخف  الاهتمــــــام  حيــــــثبالمقــــــام الأول بنشــــــاطات يوميــــــة للمنظمــــــة، أي بوســــــائل تنفيـــــــذ الأهــــــداف، 

وعلــى الــرغم مـن فوائــد القيــادة الاســتراتيجية  ،الرؤيــة طويلـة الأمــد والتــي تكـون ملائمــة للنمــو والتغييـر إىــىويفتقـرون 

لــذا الاجــراءات التــي مــن شــأنها أن تقيــد القيــادة الاســتراتيجية،  وأالهياوــل  تنفــذمــن المنظمــات لا زالــت أن الكثيــر  لاإ

الحريـــة لتصـــور المســـتقبل كمـــا يرونـــه  إىـــىوالحمايـــة، لأنهـــم بحاجـــة  الاســـتقلاليةقادتهـــا تمـــنح ينبغـــي علـــى المنظمـــة أن 

وينبغــي أن ، وحا فــي المنظمــات الكبيــرة المتنوعــة، لأن هــذا التــدخل هــو الأكرــر وضــبحريــةوتنفيــذ اســتراتيجيات النمــو 

يتمتـع القـادة الاسـتراتيجيون بحمايـة تجـاه القـادة التقليـديين فـي المنظمـة، والـذين يحـاولون فـرض الةـوابط الماليـة 

إذ نجــــد أن القـــادة الاســــتراتيجيون مهتمــــون بشــــكل أكبــــر بالقةــــايا ، الصـــارمة علــــى حســــال الةــــوابط الاســــتراتيجية

قارنـــة باهتمـــامهم بقةـــايا المابـــ ي، بينمـــا ينصـــب اهتمـــام القـــادة التقليـــديين علـــى قةـــايا المابـــ ي التـــي المســـتقبلية م

(، 75 صـــــفحة، 2019، إبـــــراهيم و صـــــالح)قةـــــايا المســـــتقبل فـــــي  باهتمـــــام اقـــــل ورا مـــــن اهتمـــــامهم بيـــــتشـــــكل جـــــزء ك

تتعلق نظرية القيـادة بالقـادة  -يختلف مصط ح القيادة الاستراتيجية عن مصط ح القيادة | العادية في شقين:  كما

في أي مستوى من مستويات المنظمة، في حين تتعلق نظرية القيادة الاستراتيجية بدراسة الأفـراد علـى مسـتوى قمـة 

 .(273، صفحة 2018)هبال،   المنظمة

ذا مـن إبـراز هـ الغـرضو  الاسـتراتيجيةالفرق بين القيادة التقليديـة والقيـادة أسفله ( 01)الجدول رقم  يوضح

الــذي تتبعــه وـل مــن القيــادتين ويســاعد هــذا فــي إبــراز  المــنهجالفــرق بــين  توضـيحهــو  الباحــثالجـدول مــن وجهــة نظــر 

 تسهل فهم واستيعال الفروقات الجوهرية.المعاني والمقاصد التي 
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 يدية: الفرق بين القيادة الاستراتيجية والقيادة التقل(1)جدول رقم ال

 القيادة الاستراتيجية القيادة التقليدية معايير التمييز الرقم

01 
 المجال

Domain 

 خـلال مـن المنظميـة الكفـاءة لتحقيـق يسـعى

 الداخلية والموارد الخارجية الفر  بين المواءمة

 خلال من والفاعلية الكفاءة لتحقيق يسعى

 والخارجية الداخلية البيئة بين المواءمة

02 
 التركيز

Focus 

أجـل  مـن والوظـائف الأفعـال بـين بالمواءمـة يقـوم

 تنفيذه يجب لما الداخلي التنسيق

 خــلال مـن والخارجيـة الداخليـة بالمواءمـة يقـوم

 الخارجية التغيرات مع المنظمة تكيف

03 
 التخطي 

Planning 

 علـى الاعتمـاد خـلال مـن الحاليـة الأحـدا  يواجـه

 مهاراتهو  خبراته على المرتكزة التشغيلية الخطط

 خــلال مـن والمسـتقبلية الحاليـة الأحـدا  يواجـه

 الاســتراتيجي والتحليــل التخطــيط علــى الاعتمــاد

 الاستراتيجي التفكير على المرتكزين

04 
 القرارات

Decisions 

 مخطـط مـنهج ضـمن محـددة ضـوابط على يعتمد

 
ً
 المخاطرة عن بعيدا

 قرارات لاتخاذ ومهاراته خبراته على يعتمد

 المخططة والمعايير الةوابط عن بعيدا سريعة

05 

 الثقافة التنظيمية

Organizational 

culture 

 الجديدة الأفكار أمام منغلقة ثقافة يتب ا

 

 الجديـدة الأفكـار تسـتقبل منفتحـة ثقافـة يتب ـا

 المنظمة تطوير في تسهم

06 
 المنافسة

Competition 

 الميـزة تحقيـق فـي اذخـرين تقليـد علـى يعتمـد

 منظمةلل التنافسية

 مزايا لتحقيق والإبداع الابتكار على يعتمد

 عملها في رائدة المنظمة تجعل تنافسية

07 
 العمل مرونة

Flexibility 

 بالتعليمــات والتقيــد العمــل بــإجراءات يلتــزم

 المحددة

 والتعليمات العمل إجراءات في مرونة يبدي

 المحددة

 جديدة ابتكارات ويقدم الكلي التغيير يحاول  لمستمرا والتحسين الجزئي التغيير يحاول   Changeالتغيير 08

. أثـــر القيـــادة الاســـتراتيجية علـــى الأداء التنظيمـــي للشـــروات الصـــغيرة )رســـالة (2020)عـــوض ســـعد آل جـــابر القحطـــاني.  المصـــدر:

 .26ص، ماجستير(. ولية الدراسات العليا، عمان: جامعة عمان الأهلية
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 ادة الاستراتيجية وأنماطها نماذج وكفايات القيالثالث:  المبحث

 تحديـــدا داريـــةلإ افـــي مجـــال العلـــوم  (Competencies) 1تعــددت الأدبيـــات التـــي تكلمـــت عـــن موضـــوع الكفايـــات

إذ قـام بتطـوير قائمـة فحـص  ، (Ansof) فهـو انسـو  1956 فـي عـامأول من استخدام مصط ح الكفايـات  بحيث أن

مهمـــة وضـــرورية لمنظمـــة الأعمـــال الخدميـــة أو  2تعـــد جـــداراتشـــاملة تةـــمنت مجموعـــة مـــن المهـــارات والمـــوارد التـــي 

مبسـط لمكونــات المــنهج يســاعد  تمثيــلهــو ف نمـوذجالأ (، أمــا 42، صــفحة 2014) الطــائي، صــالح، و جهـاد، الصـناعية 

، والعمليــات اللازمــة لبنــاء المــنهج فــي إطــار فكــري  للإجــراءاتعلــى فهــم طبيعتــه والعوامــل المــؤثرة فيــه، ويقــدم وصــفا 

أو كيانــات ماديــة ضــخمة فــي الحيــاة العلميــة وذلــن ى يعــرف علــى أنــه تبســيط أو تجريــد أو تصــغير لحقــائق كبــر كمــا 

، ونقصـد باستخدام معادلات أو رموز رياضية أو مواد أخرى أو مخططات وخرائط لكي تمثل الـنظم تمثـيلا صـادق

كيفية فهم ظـاهرة القيـادة الاسـتراتيجية  على انه تمثيل لمجموعة من المتغيرات المتفاعلة التي تفصح عنبالأنموذج 

 .وآليات عملها وغاياتها الرئيسة وانعكاساتها على أداء ومستقبل المنظمة

 Strategic Leadership Modelsنماذج القيادة الاستراتيجية  :ول الأ  المطلب

مـــــاذج تعـــــددت الن، حيـــــث فـــــي مجـــــال القيـــــادة الاســـــتراتيجية مـــــن قبـــــل البـــــاحثين ســـــهاماتالإ وردت عـــــدد مـــــن 

لا يمكــن بــأي حــال مــن  النمــاذج، وتلــن الإعمــالفــي منظمــات  الاســتراتيجيةالقيــادة  نمــاذجتناولــت  والطروحــات التــي

مــــــن القيــــــادات ف تقت ــــــ ي أن تتبلــــــور بمعــــــز ل عــــــن البيئــــــة الداخليــــــة والخارجيــــــة ومــــــا تفرضــــــه مــــــن مواقــــــ الأحــــــوال

 وفيمــا يلــي بعــ السـليمة فــي التعامــل معهـا، ات رار واتخــاذ القــتهــا لمجا ه وموضـوعية  التصــرف بحكمــة  الاسـتراتيجية

أو مكونـــــات  Exercisesبـــــاحثين وردت تحـــــت مســـــميات مختلفـــــة نـــــذكر منهـــــا، ممارســـــات  لعـــــدة الإســـــهامات الفكريـــــة

Components أو أفعــالActions   أو أدوار  الاســتراتيجيةشخصــية القيــادةRoles  يلــي ، وفيمــا الاســتراتيجيالقائــد

 (:75-74، الصفحات 2016، و عباس )علي في هذا المجال تم التيالإسهامات الفكرية  أهم

طـــــــــــرح هـــــــــــذا الأنمـــــــــــوذج مـــــــــــن قبـــــــــــل حيـــــــــــث  (:Handscombe  &,Norman 1989الإســـــــــــهام الأول: أنمـــــــــــوذج )  (1

Handscombe  &Norman  علــــى وجــــود  يرتكــــز(( و الاســــتراتيجية))القيــــادة  تحــــت اســــمفــــي مؤلفيهمــــا  1989عــــام

، إيجــاد حالــة الاســتراتيجي، :ــي تنميــة وخلــق الإحســاس داخــل المنظمــة بالقصــد تيجيالاســتراأربعــة أدوار للقائــد 

، الحــــــر  علــــــى تــــــوافر أعلــــــى مســــــتويات التنــــــافح الاســــــتراتيجيةمــــــن التكامــــــل بــــــين الإدارة التنفيذيــــــة والإدارة 

 مع الزبائن. استراتيجيةالإداري لدى فريق القيادة، و إقامة تحالفات  الاستراتيجي

 مـــن خـــلال إســـهام 1997هـــذا الأنمـــوذج عـــام  طـــرح :( Thompson, 1997): : أنمـــوذجالإســـهام الثـــاني (2

(Thompson)  وجـــود ســـبعة  ويـــنص علــى مـــنهجوالتغييـــر((،  الإدراك: الاســـتراتيجيةالموســوم ))الإدارة  كتابـــهفـــي

، المشـكلاتالأمـور و  (Pragmatism) ، الاستشـراف العملـيالاسـتراتيجيةو:ي الرؤية  ،الاستراتيجيينأدوار للقادة 

 .التركيب والسياسات، شبكة الاتصالات، الحكم والإدارة، الثقافة وإدارة التغيير

فـي مقالـة نشـرت  المقتـرح فكرة هذا الأنموذج تمحورت (:Hagen  & ,Hassan 1998الإسهام الثالث: أنموذج ) (3

 Critical( تحــت عنــوان Hagen and Hassan( للبــاحثين )Advanced Management Journalفــي مجلــة )

                                           
 ائلإمكانية الفرد وقدرته على تعبئة مجموعة مندمجة من الموارد )معارف ومهارات ومواقف( بكيفية مستبطنة،  هدف حل عشيرة من الوضعيات المس :ي 1-

 كيات المعروفة في تشكل دليل مرتب لتمكين التعرف، التقييم والتطوير لسلوكيات الفرد الموظفمجموعة من السلو  الجدارات :ي 2-



 الإطار الفكري والنظري للقيادة الاستراتيجية ..................................................................... الفصل الأول 

 

41 

Strategic leadership  (components: An Empirical Investigation تؤكـــد هـــذه المقالـــة أن ، )لقـــادة ل

(، تطــــــوير رأس المــــــال المميــــــزةتطــــــوير المقــــــدرة الجوهريــــــة )المقــــــدرة  :خمســــــة أدوار تتمثــــــل بــــــاذتي الاســــــتراتيجيين

المناســــب، تطــــوير هياوــــل تنظيميــــة  يجيالاســــتراتالجديــــدة، التصــــرف  للتقنيــــاتالفاعــــل  الاســــتخدامالبشــــري، 

  .وثقافة تنظيمية جديدة تتناسب وخصوصية الموقف

طــرح هــذا الأنمــوذج مــن قبــل الكاتــب تــم  (:Hitt, Ireland, Hoskisson, 2001الإســهام الرابــع: أنمــوذج ) (4

(Hittوزمـــلاءه وتحديـــدا فـــي المؤلـــف ) ســـية والعولمـــة(( : التنافالاســـتراتيجية))الإدارة بــــ الموســـومالمشـــهور  الضـــخم

تــت خص أهميــة هــذا الأنمــوذج وهــو مــن أشــهر نمــاذج القيــادة الاســتراتيجية فــي تحديــده ســت ممارســات للقيــادة 

تحديـــــد التوجـــــه الاســـــتراتيجي للمنظمـــــة، اكتشـــــاف المقـــــدرة الجوهريـــــة والمحافظـــــة  الفاعلـــــة و:ـــــي: الاســـــتراتيجية

ميـــة فاعلـــة، التأكيـــد علـــى الممارســـات الأخلاقيـــة، عليهـــا، تطـــوير رأس المـــال البشـــري، المحافظـــة علـــى ثقافـــة تنظي

اعتمــد فـــي هـــذه الدراســة علـــى أبعـــاد  ن الباحـــثأالإشـــارة إرســاء أســـح نظـــام متــوازن للرقابـــة التنظيميـــة، تجــدر 

ومواءمتهــــا لموضــــوع الدراســــة،  الأبعــــاد( وذلــــن نظــــرا لتكامـــل وشــــمولية هــــذه Hittالأخيــــر للكاتــــب ) هـــذا النمــــوذج

 (.Hitt, Ireland, Hoskisson, 2001)موذج والشكل التاىي يوضح أن

 ج مقترح للقيادة الاستراتيجيةذأنمو : (4)الشكل رقم 

 
Source: Hitt, AM, Ireland, RD. and Hoskission, R E. (2001). Strategic management: competitiveness and 

globalization, 7th ed., Siurth-Western College Publishing, Thomas learning, Ohio. P. 375 

نمـــوذج ســـابق للقيـــادة أقـــد قـــدموا فزمـــلاؤه و  (Davis, Elison, Carr, 2005)  أنمـــوذج الخـــامس:الإســـهام 6) 

وتنبثـق منهمـا  ،هو القدرة التنظيمية، واذخر هـو الخصـائص الفرديـة حدهماأمهمين الاستراتيجية تمثل في جانبين 

 القيادة الاستراتيجية الفاعلية
Effective Strategic Leadership 

 
 

 Missionالاستراتيجي  القصد Vision جيةالاستراتي الرؤية

Successful Strategic Actions الناجحة   الاستراتيجية الأفعال    

Implementation of Strategies الاستراتيجية تنفيذ  Formulation of Strategies الاستراتيجية  صياغة  

 العوائد مستوى  فوق  استراتيجية منافسة
Strategic Competitiveness Above-Average Returns 

End 
 و  

   Influenceتأثير

   إلىيؤدي    إلىيؤدي 

  shapes the formation of strategy تشكيل صياغة الاستراتيجية                      
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خمســـــة منهــــــا انطــــــوت تحـــــت جانــــــب القــــــدرة ، اتجـــــاهين متــــــوازيين يشــــــتمل وـــــل منهمــــــا علــــــى مجموعـــــة مــــــن العناصــــــر

علـى الجانـب اذخـر  مـاأ ،التنظيمية، إذ بدأت بتشكيل التوجه الاستراتيجي، وانتهت بتطـوير القابليـات الاسـتراتيجية

رغم توافـق كثيـر وعلـى الـ ،لقلق وآخرهـا حكمـة القيـادةعناصر، أولها ا ربعةمن أ)الخصائص الفردية( فقد تشكلت 

وذو صـــبغة تقليديـــة فـــي ربـــط  أكرـــر، الا انـــه يبقـــى ووأنـــه مقتةـــب النمـــاذج الســـابقةنمـــوذج مـــع مـــن معطيـــات هـــذا الأ 

فـي  2005وزمـلاؤه عـام  (Davis) نمـوذج الـذي قدمـه( الأ 5)رقـم الشـكل  ويوضـح ،نمـوذجالأ لجـانبي المةامين الفكرية 

 .مدرسة القيادة في القرن الواحد والعشرين: تطوير مدخل استراتيجيبـ وسوم كتا هم الم

 وآخرون  Davisج للقيادة الاستراتيجية ذأنمو : (5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Davis, B., Elison, L. and Carr, C. B.(2005), School leadership in the 21st Century: Developing 

strategic approach, 2nd ed., Routledge Falmer, New York, P.16 

 Modern Styles Of Strategic Leadershipالأنمات الحديثة للقيادة الاستراتيجية : الثاني المطلب

نتيجة لطبيعة تنوع مةامين القيـادة الاسـتراتيجية، تعـددت أنماطهـا لمحاولـة تحقيـق التكامليـة والشـمول فـي 

الــــنمط ويعــــرف الواقــــع بشــــكل حــــحيح،  رضأعلــــى المهمــــات وتحقيــــق النتــــائج وتجســــيدها كممارســــة  لإنجــــازهمهــــا ف

الـنمط القيـادي الاسـتراتيجي  عكـحهـو الطريقـة التـي يتفاعـل  هـا القائـد الاسـتراتيجي مـع التـابعين، على أنه القيادي 

( وقـــد عـــرف بأنـــه:    Hambrick, Miller  &Friesenمـــن قبـــل )  1984فهـــو حـــديث وقـــد ظهـــر اىـــي حيـــز الوجـــود عـــام 

 مجموعـــة مـــن الســـمات الذاتيـــة والمهـــارات المكتســـبة التـــي يمتلكهـــا فـــرد مـــا، والتـــي تحـــدد أســـلوبه فـــي ممارســـة القيـــادة

(، وإن أبــرز 136، صــفحة 2010)نــزار، ذخــر  الاســتراتيجية، ومــا يترتــب عليهــا مــن مهــام وقــرارات، تتبــاين مــن شــخص

 يجية الحديثة تتمثل في الأنماط التالية:أنماط القيادة الاسترات

   Transactional Leadership التبادلية:نم  القيادة  أولا:

القيادة 
 الاستراتيجية

 القلق

 الاستيعابية القدرة

 التكيف على القدرة

 القيادة حكمة

 ستراتيجيالا التوجه تشكيل

 فعل إلى الاستراتيجية تحويل

 والمنظمات الأفراد موائمة

 الفاعلة التدخل نقاط تحديد

 الفاعلة التدخل نقاط تحديد

 الخصائص التنظيمية الخصائص الفردية
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 فالقائـد والمـرؤوس الـرئيح بـين الاقتصـادي التبـادل علاقـة علـى مب ـي أنـهب القيـادة مـن الـنمط هـذا ويعـرف

 علـى التبادليـة القيـادة وتعتمـد، والتحفيـز المكافـتت إعطـاء بواسـطة المنظمـة مـع والتوحـد الاتسـاق علـى ي ـجع

 أعمـال وضـبط المرؤوسـين وبـين بينـه التبـادل بحث على عمله ويركز بالنتائج مهتم فالقائد ،المشروط غير التعزيز

 العقوبـات أو والمكافـتت الجـوائز خـلال مـن مرؤوسـيه علـى يـؤثر فهـو ،مـنهم القائـد يريـده مـا يتبعـوا حتا مرؤوسيه

القيـادة التبادليـة  بـأن (Moor Griffin)ويعرفهـا  ،للمرؤوسـين الأداء كفـاءة لـىع معتمـدا عفـوي  بشـكل ويعطيهـا

تتمثــــل فــــي تبــــادل العمليــــة بــــين القــــادة والمرؤوســــين، فالقائــــد التبــــادىي يتعــــرف علــــى رغبــــات واحتياجــــات المرؤوســــين 

ة، مـــن وــــل مــــا معينــــ هـــداف محــــددة او أداء مهمـــاتلأ ويوضـــح الأدوار والمســــؤوليات لتحقيـــق هــــذه الرغبـــات المقابلــــة 

ذلـــن الـــنمط مـــن القيـــادة التـــي يقـــوم مـــن خلالهـــا القائـــد بتحديـــد مســـارات علـــى أنهـــا تعـــرف القيـــادة التبادليـــة ســـبق 

 (.141 صفحة، 2016، وىي، خوشناو، و ابابكر) المرؤوسين ويمنح الحوافز والعواقب لتحقيق الأهداف المرجوة

 Transformational Leadership :القيادة التحويلية  ثانيا: نم

، 1985بتطـوير فكـرة القيـادة التحويليـة فـي عـام  Bassمؤسـح هـذا النـوع مـن القيـادة وقـام بعـده  Burnsيعد 

أعلــــى  إىــــىوقــــد وصــــف بيرنــــز القيــــادة التحوليــــة كعمليــــة يقــــوم فيهــــا القائــــد والتــــابع بــــدعم وــــل منهمــــا ل خــــر للوصــــول 

 .(13، صفحة 2021برو، )والدافعية  مستوى من الروح المعنوية

وضـــع أفةـــل، كمـــا أن لـــه نفـــح صـــفات القائـــد  إىـــىيتميـــز القائـــد التحـــويلي بأنـــه قـــادر علـــى تحويـــل منظمتـــه  

فهو يملن قدرة عالية على تحديد المشاول وطرق حلهـا، كمـا يملـن قـدرة كبيـرة  -يملن صفات قيادية فطرية -الملهم

رنانــة  تدام ألفـا  وتعبيـرات ومصـط حاعلـى الاسـتماع للمرؤوسـين ويسـعى دومــا لإثـارة حماسـهم ودافعيـتهم باســتخ

علـى أن القياديـة التحويليـة (162، صـفحة 2010)الغـالبي و صـالح، (،كما عرفهـا وـل مـن 319، صفحة 2013)ماهر، 

يســــعى مــــن خلالــــه القائــــد ت ــــخيص الــــدوافع لــــدى التــــابعين والعمــــل علــــى اشــــباع الحاجــــات واســــتثمار  امثــــل نمطــــت

 .عتادكرر من المأالطاقات للعمل بدافعية 

التصــاق عــاطفي وتطــور فكــري وتحــول جــذري فــي شخصــيات الافـــراد الـــذين  بأنهــا القيــادة التحويليــةوتعــرف 

والقائـــد التحـــويلي هـــو ذلـــن الانســـان القـــادر علــــى تحويـــل الاتبـــاع وتغييـــر احلامهـــم  ،ارتةـــوا الارتبـــاط بـــذلن القائـــد

دراك إجموعة من القابليات التي تتـيح للقائـد فرصـة فالقيادة التحويلية :ي مواهدافهم، ياتهم لو و أورؤاهم وتبديل 

 (.106، صفحة 2009)درويش،  التغيير وخلق رؤية في قيادة هذا التغيير وتنفيذه إىىالحاجة 

 Entrepreneurial Leadership :م  القيادة الرياديةثالثا: ن

ب ـــا رؤيـــة واضـــحة للمنظمـــة، التـــي تت :ـــيلقيـــادة الرياديـــة أن ا ا،ظهـــرت عـــدة تعريفـــات للقيـــادة الرياديـــة منهـــ

 اســـــتراتيجيةوتعمـــــل علـــــى حشـــــد طاقـــــات العـــــاملين خلـــــف هـــــذه الرؤيـــــة، وإلهـــــامهم وشـــــحذ هممهـــــم  لتحقيـــــق قيمـــــة 

 اكمـا تعــرف القيـادة الرياديــة بأنهــ، صــلللمنظمـة، وتتةــمن أربعـة أبعــاد أساســية :ـي: الرؤيــة والإلهـام والثقــة والتوا

مدروســـة تســـاعد علـــى تطـــوير  توبخطـــواطـــرق مختلفـــة ونا حـــة، حـــل المشـــكلات بمـــن خلالـــه أســـلول إداري يمكـــن 
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علــى التطـــوير، وخلـــق بيئـــة  المنظمــة، وتطــوير قــدرات القــادة، والتعــرف علــى ا لفــر  الجديــدة التــي تســاعد المنظمــة

 (.298، صفحة 2020ع )صلاح الدين، داعمة للتغيير والإبدا

التـــي يـــتم  الرؤيويـــةتعمـــل علـــى خلـــق الســـيناريوهات  القيـــادة الرياديـــة علـــى انهـــا تلـــن القيـــادة التـــي كمـــا عرفـــت

استخدامها لجمع وحشد ودعم المساهمين للعمل على وفـق هـذه الـرؤى لزيـادة القيمـة الاسـتراتيجية ويؤكـد وـل مـن 

(Gregory, 2007, p. 489)  علــى أن القيــادة الرياديــة تعتمــد علــى شــجاعة القــادة وايمــانهم بــالفكرة وقــدرتهم علــى

 الظروف. أصعبالجاد حتا في ظل العمل الشاق و 

ف القيادة الريادية على انهـا مـن الأنمـاط الاسـتراتيجية فـي القيـادة التـي تقـوم علـى يعر يمكن ت ومما سبق ذكره

للمنظمـــة مـــن خـــلال اســـتغلال الفـــر  المتاحـــة  اســـتراتيجيةتحقيـــق قيمـــة جـــل التفكيـــر والتصـــرف بطريقـــة رياديـــة لأ 

 رأس مال مميز للمنظمة. إىىفي الانتاج وتحويل الأداء الإبداعي  بداعوالإ وتحمل المخاطرة وخلق أعمال جديدة 

 ومشكلاتاا الاستراتيجية القيادة تطبيق تواج  التي الثالث: التحديات المطلب

نظرا للدور المحوري للقيادة الاستراتيجية وكذا دور القائد الاستراتيجي فـي عمليـات الإدارة الاسـتراتيجية مـن  

التحــــديات،  غايــــة تنفيــــذها والرقابــــة عليهــــا، لــــذا تعتــــرض القيــــادة الاســــتراتيجية مجموعــــة مــــن إىــــىا مرحلــــة صــــياغته

للمنظمـــــة، وإيجـــــاد  الاســـــتراتيجيةعلـــــى تحقيـــــق الأهـــــداف  الاســـــتراتيجيوالمشـــــكلات التـــــي تةـــــعف مـــــن قـــــدرة القائـــــد 

على المدى البعيـد، ومـن  توسعوال، والحيوية النموحالة مستقبلية من  إىىالتي تسعى للوصول بالمنظمة  الاستدامة

 التي تكبح تطبيق القيادة الاستراتيجية بمكوناتها وأبعادها ما يلي: هذه التحديات والعقبات

يحــاولون فــي كثيــر مــن الأحيــان أن يقومــوا بكــل  المنظمــات الــذين يقــودون  ن الاســتراتيجيو القــادة  نقــ  التركيــز: (1

لمسـاعدتهم فـي القيـام بـذلن، وبسـبب  المنظمـةد اخـرين داخـل علـى افـرا الاعتمادالمهام والأعمال بأنفسهم، دون 

نهم يفقـدون التركيـز المناسـب علـى الجوانـب الاسـتراتيجية، وأهـم مـا فـي هـذا بمفـردهم فـإمحاولتهم القيـام بـذلن 

واضــحة، ومــن ثــم  اســتراتيجيةمؤشــرات  بــامتلاكفــي كثيــر مــن الأحيــان  المنظمــاتالموضــوع هــو عــدم قيــام بعــ  

 الخيار الاستراتيجي المناسب. اتخاذ نالاستراتيجييب على قادتها يصبح من الصع

، تبقـــــى عمليـــــة تحديـــــد الخيـــــارات للاســــتراتيجيةحتـــــا فــــي حالـــــة وجـــــود فهـــــم مشـــــترك  التكتيكـــاـت غيـــــر المحكمـــــة: (2

 إىــــىعمليــــة صــــعبة، وتبقــــى عمليــــة تحويــــل الاســــتراتيجيات  الاســــتراتيجية المعتمــــدةلاســــتراتيجية المنجــــجمة مــــع 

لحاسم في النجاح أو عدمه، وقد يصعب تحقيق هذا الأمـر لعـدة اسـبال مـن بينهـا مـثلا، االعنصر :ي  تكتيكات

يصـــعب علـــيهم  حيـــث المعتمـــدة بـــين المـــوظفين ومـــديري المســـتويات الـــدنيا للاســـتراتيجيةهنـــاك فهـــم  يكـــون  قـــد لا

إيصـال  الأساسـ ي فـي ضـمان بـدورهالاسـتراتيجي ئـد فهم التكتيكات أو تطبيقها في العمل، وهذا ما يتطلب قيـام القا

 .وضمان فهمهم لها، وإلا فإن مصير هذا القائد قد يكون الفشل المحتم المنظمة الاستراتيجية لكل العاملين في

يشعر الكثير من القادة الاستراتيجيون بةغوط كبيرة تقع على عاتقهم، لتحقيق أرقام متقدمـة فـي  الاغوت: (3

لـول مـنهم فـي الأمـد القصـير، وحقيقـة نالـت هـذه المشـكلة أعلـى نسـبة مجال الأداء والعمل علـى تنفيـذ مـا هـو مط
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ه )الكــردي، التحــدي ال خصــ ي الأكبــر الــذي يواجهونــوهــو مــن المشــكلات التــي يواجههــا القــادة الاســتراتيجيون، 

 (.80، صفحة 2021

لمنظمـــــة لاول علـــــى الـــــرغم مـــــن مزاياهـــــا العديـــــدة، إلا أن القيـــــادة الاســـــتراتيجية لـــــدمها عناصـــــر يمكـــــن أن تســـــبب مشـــــ (4

 .بالتنفيذ السليم، ولكن من المهم مع ذلن فهم قيود إطار العمل متعلقةيمكن أن تكون معظم العيول  ،وأتباعها

الرغبـة فـي تفـوي   قيادة في الدول الناميـة مظـاهر مختلفـة مـن المركزيـة وعـدملل :تفويضالالمركزية الشديدة وعدم   (5

يــــرا عــــن الأهميــــة، والمركــــز الاجتمــــاعي نتيجــــة الانقســــامات السياســــية، الاســــتحواذ علــــى أكبــــر قــــدر منهــــا تعبالســــلطة، و 

 (.443، صفحة 2009)نواف،  والقومية التي تقلل درجة اطمئنان القادة فيقلص التفوي 

يسـاعد بشـكل طبيعـي فـي النظـر فـي العناصـر المختلفـة  حيـث ليح صعبًا فحسب، بـل إنـه مسـتحيل :التربؤ بالمستقبل (6

لكـن الاعتمـاد علــى التخمـين لـن يةــمن أبـدًا أن الخيـارات التــي تقـوم  هـا :ــي   ،مـا يمكـن أن يكــون  والنظـر فـي احتمــالات 

 (2021ة )رائد الأعمال العربي، الخيارات الصحيح

 الاسـتراتيجيةالقيـادة  إذ تتوقف سلامة وححة القرارات التي تتخذها :عدم توفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات (7

القـرار، وعـدم تـوفر الأسـاليب العلميـة الحديثـة  يتخـذ المعلومات التي على أساسـها وكفايةسلامة، بالدرجة الأوىى على 

 (.451، صفحة 2009)نواف، الدقيق  معلومات بشكل إىىللوصول 

الــدول الناميــة،  منظمــاتالتخطــيط الغيــر ســليم مــن الظــواهر الســلبية الملموســة فــي  يعتبــرإذ  :التخطــي  الغيــر ســليم (8

، التنبــؤجعــل الرؤيــا غيــر واضــحة أمــام القيــادات فــي عمليــة بحيــث تيترتــب عليهــا عــدم وضــوح الأهــداف،  وهــذه الظــاهرة

 (.454، صفحة 2009)نواف، عند اتخاذ القرارات  والتوقع بالنسبة للمستقبل

النـــــاجم عـــــن  إن عـــــدم اســـــتقرار القيـــــادة والكـــــوادر المتخصصـــــة، وفقـــــدان الأمـــــن الـــــوظيفي :عـــــدم الاســـــتقرار الإداري  (9

 الاستراتيجي. تملن التفكير استراتيجيةيدات عديدة قد يحول دون إمكانية إعداد وتأهيل قيادة تهد

ممـا يترتـب عليـه آثـار سـلبية تحـد  المنظمـاتفـي أغلـب  :عدم وضوح العلاقة ما بين أجهزة التنفيـذ وأجهـزة التخطـي  (10

، صــــفحة 2009)نــــواف، المرســــومة  اللازمــــة لتنفيــــذ الخطــــط مــــن قــــدرة القيــــادات الاســــتراتيجية مــــن اتخــــاذ القــــرارات

454). 

جعل القائـد الاسـتراتيجي فـي سـباق غيـر متكـاف  مـع توزيادة التطور التكنولوجي والأجهزة التقنية المتطورة والتي  :العولمة (11

الأمــر  ،التطـور التكنولـوجي ومـن الصـعب عليـه نقـل تلـن التقنيــة والتكنولوجيـا المتطـورة بالسـرعة الممكنـة وال حـاق  هـا

يجعــل صــعوبة العمــل علــى هــذه التقنيــات لأنهــا تتطلــب وحســب اعتقــاد القــادة تــدريبا شــاقا لاســيما فــي ظــل عــدم  الــذي

 (.85، صفحة 2021)الكردي،  توفر الوقت اللازم

العـــادات والتقاليــد، والأعـــراف، وآثارهـــا الســـلبية علـــى الإدارة  بعـــ فـــي المتمثــل و  :أنمــات الســـلوك الاجتمـــاا  الســـائد (12

وأشـكالها التـي  الوسـاطات الأوضـاع:ابعـة مـن هـذه نالظواهر السلبية ال يادات بشكل خا ، ومن أبرز عامة، وعلى الق

تـــأثير هـــذه الأمـــور فـــي العمـــل الإداري وعلـــى حســـابه وتبـــدوا  إىـــىتـــتم بـــدوافع عشـــائرية، وحزبيـــة، وقوميـــة وغيرهـــا وتـــؤدي 

انفـراد المسـؤول باتخـاذ  ،قيـادات الاسـتراتيجيةتأثيرات مثل هذه الأسبال واضحة في كثير من القـرارات التـي تتخـذها ال

القــــرار أحيانــــا نتيجــــة الاعتــــزاز بالكبريــــاء والغــــرور أو الرغبــــة فــــي الظهــــور بمظهــــر التمتــــع بالســــلطة، أو نتيجــــة ممارســــة 

 .السلطة الممنوحة له لصالح الأصدقاء والأنصار والأقارل فيعطل العقول ذات التجربة النيرة ليحل محلها الارتجال
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 صة الفصل:خلا 

عمليـات  إدارة علـى القـدرة جوهرهـا فسـي فـي الاسـتراتيجية القيـادة عـن تقـدم فـي هـذا الفصـل مـا إىـى اسـتنادا

ويســتنتج الباحـث ممـا تقـدم أن القيــادة متواصـل،  بشـكل عـاىي أداء مســتوى  علـى والحفــا  بفاعليـة المنظمـة

يتعلق بمسـتقبل المنظمـة مهمـا واـن نـوع النشـاط الـذي الاستراتيجية :ي عملية إدارية هامة يترتب عليها الكثير فيما 

تمارســـــه لتةـــــمن لنفســـــها الســـــير نحـــــو التميـــــز وامكانيـــــة التعامـــــل مـــــع المتغيـــــرات البيميـــــة المحيطـــــة  هـــــا، وعليـــــه فـــــإن 

العنصر البشري المكون للمؤسسات هو عنصر أساس ي، لذا ينبغي أن يكون فاعلا، وفاعليته لا تتحقـق إلا إذا واـن 

اعتمــــاد بأنــــه بــــدون  المنظمــــاتموضــــوعية وعادلــــة، وأن يقتنــــع جميــــع المــــدراء فــــي  اســــتراتيجية حكيمــــةقيــــادة هنــــاك 

 في بلوغ الأهداف المسطرة بكفاءة وفعالية. القيادة الاستراتيجية لا يمكن أن تنجح المنظمة ممارسات

 التالية:يمكن استخلا  النقاط في هذا الفصل على ضوء ما تم عرضه 

  للمنظمــة  سـتراتيجية مـن الأسـاليب الحديثـة المسـتخدمة فـي الإدارة العليـا بحيـث توضـح الرؤيـةتعتبـر القيـادة الا

 القرارات الاستراتيجية.اتخاذ في المستقبل وتساعد على 

  تســهم القيــادة الاســتراتيجية فــي تحديــد التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة ممــا يكفــل الانتقــال الســلح نحــو تحقيــق

 الأهداف الاستراتيجية.

 ب القيـــــادة الاســـــتراتيجية دورا مهمـــــا فـــــي قيـــــادة التغييـــــر للمنظمـــــات نظـــــرا لمـــــا تحتويـــــه مـــــن أدوات :ـــــي كفيلـــــة تلعـــــ

 بتحقيق التغيير المنشود.
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 :تمهيد

دة الاســتراتيجية مثلمـا تـم ذكـره فــي الفصـل السـابق وهــذا تعـددت النمـاذج المفسـرة لأبعــاد وممارسـات القيـا 

 ممارسـات القيـادة الاسـتراتيجية بسبب اختلاف وجهات نظر المفكرين والكتال في مجال الإدارة والقيادة، حيث أن

عــدد مــن الإســهامات فــي هــذا المجــال منهــا: وتقــديم  حلاقتــرا ينالبــاحثتكتيــ ي أهميــة بالغــة، هــذا مــا دفــع لمنظمــات فــي ا

( ويقوم على أربعة أدوار للقيادة الاسـتراتيجية  :ـي: تنميـة وخلـق Handscombe & Norman, 1989موذج ول من )ن

الإحســــــــاس داخــــــــل المنظمــــــــة بالقصــــــــد الاســــــــتراتيجي، وإيجــــــــاد حالــــــــة مــــــــن التكامــــــــل بــــــــين الإدارة التنفيذيــــــــة والإدارة 

الإداري لـــــدى فريـــــق القيـــــادة، وإقامـــــة  ، والحـــــر  علـــــى تـــــوافر أعلـــــى مســـــتويات التنـــــافح الاســـــتراتيجيةالاســـــتراتيجي

 أبعــادعلــى أن هنــاك خمســة  ((Hassan & Hagen 1998نمــوذج أحيــث يؤكــد  ،مــع الزبــائن ةتحالفــات اســتراتيجي

للقيــادة الاســتراتيجية  تتمثــل بتطــوير المقــدرة الجوهريــة، وتطــوير رأس المــال البشــري، والاســتخدام الفاعــل للتقنيــة 

جي المناســـب، وبنــاء هياوـــل تنظيميـــة وثقافـــة تنظيميــة جديـــدة تتناســـب وخصوصـــية الجديــدة، والتصـــرف الاســـتراتي

الاسـتراتيجي  التوجـهللقيادة الاستراتيجية  :ـي: تحديـد  أبعاد( حيث حدد ستة Hitt et all, 2001ونموذج ) ،الموقف

ة علـــــى ثقافـــــة للمنظمـــــة، واكتشـــــاف المقـــــدرة الجوهريـــــة والمحافظـــــة عليهـــــا، وتطـــــوير رأس المـــــال البشـــــري، والمحافظـــــ

ســـــح نظـــــام متـــــوازن للرقابـــــة التنظيميـــــة
ِّ
ارســـــات الأخلاقيـــــة، وإرســـــاء أ ما ، وهـــــذا تنظيميـــــة فاعلـــــة، والتأكيـــــد علـــــى المع

الأخير هو المعتمد في هذه الدراسة وذلن لشموليته وعلاقة أبعاده المترابطة مـع المتغيـر التـابع والمتمثـل فـي  نموذجالأ 

 الجاهزية للتغيير التنظيمي.

ســتة مباحــث وــل مبحــث يتعلــق ببعــد مــن أبعــاد القيــادة الاســتراتيجية المعتمــدة  إىــىيم هــذا الفصــل وتــم تقســ

 وهذا بغية تفسير وتفصيل ول بعد على حدا، ووانت المباحث على النحو التاىي:

 .تحديد التوجه الاستراتيجيالأول:  المبحث

 .تطوير رأس مال البشري الثاني:  المبحث

 .واستغلال المقدرات الجوهرية الاستراتيجيةاستثمار الثالث:  المبحث

 .مساندة وتعزيز الثقافة التنظيميةالرابع:  المبحث

 .التأكيد على الممارسات الأخلاقيةالخامس:  المبحث

 .الرقابة التنظيمية المتوازنةالسادس:  المبحث
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 Determining Strategic Direction الأول: تحديد التوج  الاستراتيي  المبحث

، والأهـــداف للمنظمـــةعـــد التوجـــه الاســـتراتيجي مـــن المفـــاهيم الإداريـــة الحديثـــة التـــي تهـــتم بتحديـــد المســـتقبل ي

تحقيقهــــا، وونــــه يعبــــر عــــن فهــــم واقعــــي لمــــا يــــدور فــــي البيئــــة الداخليــــة للمنظمــــة، ومحاولــــة  إىــــى العريةــــة التــــي تســــعى

محاولـة التعـرف علـى الفـر  والمخـاطر التـي الخارجيـة و تهـا التعرف على نقاط القوة ونقاط الةـعف فيهـا، وفهـم بيئ

 الاسـتراتيجية التـيتنطوي عليها، ممـا يمكـن مـن استشـراف المسـتقبل، والإعـداد لـه، بصـياغة مجموعـة مـن البـدائل 

 .تقود المنظمة لتحقيق أهدافها، وتوفير شروط وظروف أفةل تساهم في تسهيل تحقيق هذه الأهداف

  Strategic Direction Concept And Its Importance راتيي  وأهميت الأول: مفهوم التوج  الاست المطلب 

 الاســتراتيجي طويلــة الأمــد للقصــد اســتراتيجيةتطــوير رؤيــة  يع ــيللمؤسســة  الاســتراتيجي التوجــهتحديــد إن 

(Strategic Intent)  يعكــــح بــــدوره وجهــــات النظــــر ال خصــــية للقائــــد الملهــــم، فــــإذا مــــا اســــتطاع القائــــد  الــــذي

توضـيح وجهـة نظـره ال خصـية وأشـرك مرؤوسـيه فيهـا فإنـه يحصـل علـى تأييـدهم لرؤيتـه الاسـتراتيجية   تيجيالاسترا

و  امشـــترو  اشـــيئ يعـــد ائـــد، وفـــي الوقـــت نفســـهقخصوصـــية مـــن خصوصـــيات ال الاســـتراتيجيممـــا يجعـــل مـــن القصـــد 

 . لدى الجميعواضحا 

 الاستراتيي  التوج  ممفهو  :أولا

الاســتراتيجي يلمــح مــدى التبــاين والاخــتلاف بــين الكتــال والبــاحثين حيــث تعــددت إن المتتبــع لتعــاريف التوجــه 

وظفهـــا البـــاحثون علـــى النحـــو الـــذي يتوافـــق مـــع غايـــاتهم وتوجهـــاتهم البحثيـــة و التوجـــه الاســـتراتيجي معـــاني مصـــط ح 

 خلال التعارف التالية:وهذا ما يتضح من 

 :تطويرهــــا  إىـــى المنظمـــةورة ال خصـــية التـــي تســـعى يتةـــمن تحديـــد الصــــ التوجـــه الاســـتراتيجي  التعريـــف الأول

يتكون الاتجاه الاستراتيجي طويل المدى المثاىي من جزأين: أيديولوجية جوهريـة ومسـتقبل ، حيث بمرور الوقت

فـإن المسـتقبل المتصـور  الشـركة،في حين أن الأيديولوجية الأساسية تحفـز المـوظفين مـن خـلال تـرا   ،متصور 

أجـــل كبيـــرًا وتقـــدمًا مـــن  تغييـــرامـــا هـــو أبعـــد مـــن توقعـــاتهم بالإنجـــاز ويتطلـــب  إىـــىوســـع ي ـــجع المـــوظفين علـــى الت

ولتحديــد رؤيــة طويلــة المــدى للمنظمــة، فــإن علــى المــدراء أن يأخــذوا قــدرا وافيــا مــن الوقــت للتفكيــر فــي ، تحقيقــه

للمنظمـــة وأدائهـــا الداخليـــة والخارجيـــة  ةتشـــمل تحليـــل البيئـــ تنفيذيـــةكيفيـــة تـــأطيره، وتحتـــاج المجـــالات لفكـــرة 

 & Hitt, Ireland, & Hoskisson, Strategic Management Competitiveness)  والمتوقــع  الحــاىي

Globalization Competitiveness & Globalization, 2007, P. 384). 

 :دائمـا فـي  بقىالاستراتيجية توظيفة القائد الاستراتيجي لأن  عتبريالتوجه الاستراتيجي  تحديد   التعريف الثاني

مقدمــــة مهــــام الإدارة العليــــا فــــي المنظمــــة فمــــن مهــــام الإدارة العليــــا صــــياغة رســــالة واضــــحة ومحــــددة للمنظمــــة 

، واختيـــــار وتطبيـــــق الاســـــتراتيجية المتاحـــــةالبـــــدائل و ، وتحليـــــل الخيـــــارات الاســـــتراتيجية لهـــــاوتحديـــــد الأهـــــداف 

 أهـــــــدافقق ـريقة تحــــــــال بطــــــــالأعمـــــــ محفــــــــظةإدارة ا مـــــــن ـ، فلابـــــــد لفريـــــــق الإدارة العليـــــــالاســـــــتراتيجية المناســـــــبة

 (.41، صفحة 2004)بن حبتور،    ظمةـراتيجية للمنـاست
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 :نتـائج مـن ينطلـق المـدى بعيـد علمـي فكـر بأنـه لتوجـه الاسـتراتيجيا مفهـوم تحديـد يمكـن  التعريـف الثالـث 

 ضـمنالاسـتراتيجية  أهـدافها تحديـد فـي المنظمـة إدارة  هـا تسترشـد مظـاهره التـي الاسـتراتيجي ليحـدد التفكيـر

 الأولويـة بإعطـاء المنظمـة وإمكانيـة وطبيعـة للقابليـات عميـق فهـم عن ناتج الأمد استراتيجي بعيد تصور  إطار

  بوصـفه، والنمـو الاجتماعيـة والمسـؤولية المنظمـي لأهـداف البقـاء
 
احتياجاتهـا  تلبيـة نحـو لمواردهـا مرشـدا

 (.144، صفحة 2015)أحمد،  جودهاو  شرعية وترسيخ ببيئتها المنظمة لتعريف

عمليـة يـتم مـن خلالهـا تشـكيل وصـياغة  هـوالاسـتراتيجي  ويري الباحث من خـلال مـا سـبق ذكـره أن التوجـه

الأداء المتفــــوق والمســـــتمر فــــي ســـــير  إىـــــىمـــــنهج محــــدد تقـــــوم المنظمــــة بتطبيقـــــه للوصــــول ، وهــــو المنظمـــــة اســــتراتيجية

ويعكـح التوجـه الاسـتراتيجي إدراك  ،الدائم المنظمةايات تحسين أداء ، حيث يعمل على إرساء نهج متبع لغأعمالها

 .المديرين للبيئة المحيطة  هم وردود أفعالهم للظروف البيمية

  الاستراتيي التوج  أهمية :ثانيا

الاســتراتيجي فــي انــه يســاعد فــي تعريــف المنظمــة ببيئتهــا، وتبريــر شــرعية وجودهــا،  التوجــهتكمــن أهميــة تحديــد 

ي حصــولها علـى التأييــد والــدعم مـن البيئــة كمــا انـه اداة لتنســيق جميــع الجهـود فــي المنظمــة لكونهـا تعــد محــورا وبالتـاى

أساســـيا لتحقيـــق اتصـــال مـــؤثر بـــين جميـــع مســـتوياتها، وبـــدون هـــذا الاتصـــال فـــان المنظمـــات يمكـــن أن تســـير فـــي أي 

بمع ـــا أن لا تتحمـــل إدارتهـــا العليـــا أو اتجـــاه، ولعـــل أســـوأ تصـــرف هـــو أن تســـير المنظمـــة بـــلا رســـالة أو هـــدف محـــدد 

ويخدم الاتجاه الاستراتيجي وحدة التفكير في المنظمة، حيث يعـد دلـيلا ، أححا ها عناء تحديد اتجاهها الاستراتيجي

 لـــربط جميـــع الخطـــط فيهـــا، ويســــاعد فـــي تحديـــد الأولويـــات بالنســـبة لأنشــــطتها لـــذا يعـــد مرشـــدا لتخصـــيص المــــوارد

 .(169، صفحة 2004)الروابي، 

 (:121، صفحة 2017أهمية التوجه الاستراتيجي في العناصر التالية )الربيعاوي،  وتتجلى

 وترسيخ شرعية وجودها.، ببيئتهاتحديد التوجه الاستراتيجي يساعد في تعريف المنظمة  (1

ؤثر التوجــه الاســتراتيجي أداة تســبق جميــع الجهــود فــي المنظمــة لكونــه يعــد محــورا أساســيا لتحقيــق الاتصــال المــ (2

 بين جميع مستويات المنظمة، وبدون هذا الاتصال فإن المنظمة قد تسير في أي اتجاه.

تحديد التوجه الاسـتراتيجي يخـدم وحـدة التفكيـر فـي المنظمـة إذ يعـد دلـيلا فـي ربـط جميـع الخطـط فيهـا ويسـاعد  (3

 في تحديد الأولويات بالنسبة لأنشطتها لذا يعتبر مرشدا لتخصيص الموارد.

 الأداء الماىي والاستراتيجي للمنظمة مع ضمان تطوير الأداء الكلي للمنظمة في المدى الطويل. التميز في (4

 وـل فـي وذلـن والحـافز الإنتاجيـة بـين العلاقـة فهـم وتحسـينالاسـتراتيجية  تكـوين في تساهم العاملين مشاركة (5

 از.والإنج للعمل دافعيتهم يثير ما وهو استراتيجي تخطيط عملية
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أثنـاء  الأخلاعـي الالتـزام توليـد يع ـي كمـا ،قنـاعوالإ الفهـم تحقيـق تع ـي فالمشـاركة ،التغييـر ةمقاومـ مـن الحـد (6

 مـداخل اسـتخدام عـن تنشـأ قـد التـي التغييـر عمليـات تأييـد علـى النهايـة فـي يسـاعد الـذي الأمـر التنفيـذ،

 .محددة استراتيجيات تب ي نتيجة للعمل جديدة وأنظمة

ي فــــي فــــتح نوافــــذ التفكيــــر لــــدى الإدارة العليــــا للمنظمــــة نحــــو آفــــاق الأعمــــال يســــهم تحديــــد التوجــــه الاســــتراتيج (7

 المستقبلية، والعمل على توطين حالة من التميز الداخلي وبناء مركز تنافي ي قوي للمنظمة خارجيا.

 Strategic Direction Featuresالثاني: ملامح التوج  الاستراتيي   المطلب

ن على ملامح التوجه الاستراتيجي والتـي يمكـن ذكـر أهمهـا واـذتي )أبـو ردن، يتفق العديد من الكتال والباحثي

 (:9-8، الصفحات 2005

مســار  دقيـق( تب ـي ثلاثــة نمـاذج فلسـفية تحــدد بشـكل Perlmutter, 1969إذ اسـتطاع ) فلسـفة  دارة المنظمـة: (1

فلســـــفة تـــــرتبط ، لمعرفـــــيفلســـــفة تـــــرتبط بالجانـــــب ا المنظمـــــة وسياســـــاتها، و:ـــــي: اســـــتراتيجيةالإدارة فـــــي صـــــياغة 

 فلسفة ترتبط بالجانب الجغرافي.، بالجانب السياس ي

المـــدراء،  الاســـتراتيجية عنـــد هنـــاك ارتبـــاط بـــين التوجـــه الاســـتراتيجي كتوجـــه للمنظمـــة ودلالـــة التوجـــ  المنظمـــي: (2

لمسـتقبل، أم سواء أوانت أداة تحقيق تلائم المنظمة مـع بيئتهـا، أم وسـائل لمواجهـة حالـة عـدم التأكـد البيئـي فـي ا

فهـــو كتوجـــه  ،ســـتتوافق مـــع جميـــع المواقـــف اســـتراتيجيةأنهـــا تتغيـــر نتيجـــة تغيـــرات فـــي الموقـــف، أم أنـــه لا توجـــد 

تكوين الاستراتيجية، مستفيدة من إدراك مـدخل حـل المشـكلات الاسـتراتيجية، و منظمي مرتبط بتحليل البيئة 

المعطيــــات الخاصــــة و ولية الاجتماعيــــة والأخلاقيــــة متــــأثر بمعطيــــات العولمــــة، وإدارة الجــــودة الشــــاملة، والمســــؤ و 

احتــوى توجــه  ،بــالإدارة الاســتراتيجية، وضــمن إطــار دور الإدارة العليــا فــي توجــه المنظمــة، وتصــميمها وفاعليتهــا

الأول بتعريـــف الرســـالة والأهـــداف الرســـمية، أمـــا الثــــاني  ، اخـــتصمتكـــاملينالإدارة الاســـتراتيجية  علـــى وجهـــين 

العمليــات والاســتراتيجيات التنافســية، وتتوقــف ســلامة هــذا التوجــه علــى وعــي فريــق  غايــاتء فقــد اهــتم بانتقــا

مكونــات البيئــة الداخليــة )جوانــب القـــوة والةــعف، والكفــاءة المتميــزة وأســلول القائـــد، والأداء بالإدارة العليــا 

 اويمتلـــــن التوجـــــه تـــــأثير  ،، والمـــــوارد المتاحـــــة(التأكـــــدالفـــــر  والتهديـــــدات، وعـــــدم  والبيئـــــة الخارجيـــــة ) (المابـــــ ي

 مباشر في مستوى نتائج فاعليتها. غيرمباشرة في تصميم المنظمة، و 

وتوظيــــف قــــدراتهم  التوجــــه الاســــتراتيجي عبــــر الاســــتعانة بتفكيــــر المــــدراء تحــــدد فاعليــــةالاســــتراتيجية: حركيــــة  (3

لتكـــون أســـاس فهـــم  وينبغـــي توضـــيح الحركيـــة ،لفهـــم حركيـــة المنظمـــات وأثرهـــا فـــي عمليـــة تصـــميم اســـتراتيجياتها

أوجـــه اللعبــــة الاســـتراتيجية ، وهنالــــن مـــن ربطهــــا بالتوجــــه نحـــو التغييــــر الاســـتراتيجي، وتب ــــي الحركيـــة هنــــا علــــى 

ل حركيــة فــي تقليــل  كمبــينأســاس تقيــيم التغيــرات الحاصــلة فــي بيئــة الأعمــال، ويتجلــى دور التوجــه الاســتراتيجي 

 ، وتحقيـــــق تـــــوازن بـــــين الإنفـــــاق والصـــــعوبات النفســـــيةفـــــي الحكـــــم، ونفقـــــات التغييـــــر وصــــعوباته الخطـــــأهــــامش 

 وتحقيق التكيف الاستراتيجي استجابة لمظاهر زيادة التعقيد البيئي.

الاسـتراتيجي فـي الإجابـة عـن  التوجـه الاستراتيجية بترجيحإذ يمكن الاهتداء به لوصف القدرة  مدخل الاختيار: (4

 تساؤلين هما: 

 وم المنظمة  هاحما الأعمال التي نأمل أو نريد أن تق 
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 ما مدخل الأعمال الذي ستتخذه المنظمةح 

اختيـار التحلـيلات والخطـط  إىـىوتعد الإجابة عن هذين التساؤلين أساسا لتلن القدرة التـي تنصـرف بـدورها 

الاســــــتراتيجية بلــــــوغ غاياتهــــــا  إىــــــىللمنظمــــــة، ومــــــن ثــــــم تقــــــود  والقــــــرارات والتصــــــرفات المحــــــددة للتوجــــــه الاســــــتراتيجي

 ي البيئة الحركية.ف وأهدافها

 :الاستراتيجية اذتيةيمكن فهم التوجه الاستراتيجي من خلال المهام  :الاستراتيجية وعناصرهامهام  (5

 .تكوين رسالة المنظمة، وتشمل بيانات تتةمن الأغراض والفلسفة 

 .تطوير الملف الذاتي للمنظمة الذي يعكح ظروفها الداخلية واستعداداتها 

 وعوامل المحيط العام.  للمنظمة، وتةم نوعين من العوامل، هما عوامل المنافسة البيئة الخارجية تقويم 

 خيـارات مفةـلة وتطـوير الأهـداف  انتقاء الأهداف البعيدة الأمد والاستراتيجيات الشاملة التي تسـاعد فـي بلـوغ

 يجيات بعيدة الأمد.التشغيلية والاستراتيجيات القريبة الأمد بما يتناسب مع ما تم انتقاؤه من أهداف واسترات

  تقـويمالخيـارات تفةـيلا عـن طريـق أكرـر  مقابلـة مواردهـا مـع بيئتهـا الخارجيـة وتحديـدبتحليل خيـارات المنظمـة 

 ول خيار في ضوء رسالة المنظمة.

  لاتخاذ قرارات مستقبلية لاحقة. مدخلاتبوصفهما  هاالاستراتيجية وتقويمتنفيذ الخيارات 

ينبغـــي أن تفكـــر  هـــا إدارة  ربـــط التوجـــه الاســـتراتيجي بمعـــايير الأداء المنظميـــة التـــي يمكـــن معـــايير الأداء المنظمـــي: (6

ثــروة  وتعظــيم، والنمــو، التكــاليفالمنظمــة عنــد تأســيح غاياتهــا وأهــدافها المتمثلــة بالربحيــة والكفــاءة، وتدنيــة 

وحاجات المـوارد البشـرية ، وقيادة السوق )الحصة السوقية(، وقيادة التكنولوجيا )الإبداع(، والبقاء، المالكين

 وغيرها.من الإدارة العليا، ... 

 Strategic direction Dimensions and elementsالثالث: أبعاد التوج  الاستراتيي  وعناصره  المطلب

ه االتــي مــن الممكــن أن تحــدد الأســاس فــي بنــاء التوجــه الاســتراتيجي فــي المنظمــات اتجــ الأنــواعهنــاك العديــد مــن 

النمــاذج التــي تشــرح وتوضــح أبعــاد التوجــه الاســتراتيجي علــى النحــو تنشــط ضــمنها ويمكــن ت خــيص أهــم البيئــة التــي 

  Venkatramanنموذجأ ، Morganنموذجأ ،Miles et Snow جالتاىي: أنموذ

 أولا: أبعاد التوج  الاستراتيي 

 يمكـن والتـي اتيجيالاسـتر  للتوجـه أنمـاط سـتة (Morgan) حـدد الاسـتراتيجية: للتوجهـات Morgan أنمـوذج-1

 (:16-15، الصفحات 2012)أبو طه،  و:ي ،تبنيها للمؤسسة

  التوجـــ  الاســـتراتيي  العـــدائيAggressiveness:  ويـــرتبط بتبـــاطؤ المنظمـــات فـــي التكيـــف مـــع البيئـــة المحيطـــة

 ، وقدرة وسرعة المنظمة في تنمية الموارد بسرعة أكبر من المنافسين.ا ه

  التوج  الاستراتيي  التحليل Analysis: .ويعكح قدرة المنظمة في بناء المعرفة والتعلم التنظيمي  

   التوجــــ  الاســــتراتيي  الــــدفااDefensiveness:  حمايــــة الوضــــع التســــويقي  إىــــىو:ــــي الســــلوكيات التــــي تهــــدف

 للمنظمة.

   التوج  الاستراتيي  المستقبلFuturity: يميـة و:ي مستوى جاهزية واستعداد المنظمـة لمواجهـة الظـروف الب

 ويرتبط التوجه السوعي بعلاقة إيجابية مع مستقبل المنظمة في توجهها الاستراتيجي. ،القادمة
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  ســــتبا  التوجــــ  الاســــتراتيي  الا Proactiveness وهــــو الســــلوك الفعــــال للمنظمــــة والمكــــون الــــرئيح للابتكــــار :

 المتبناة من قبل المنظمة. وهو المبادرات ،والتجدد

  الخطـــورةRiskiness : ف الخطـــورة بمعـــدل الخســـارة والأربـــاح التـــي تجنيهـــا المنظمـــة بســـبب قيامهـــا بســـلوك وتعـــر

 معين.

أبعـــاد  ســـتةهنـــاك  أن (Venkatraman 1989)لقـــد أشـــار للتوجهـــات الاســـتراتيجية:  Venkatramanأنمـــوذج -2

، الصـفحات 2017للتوجه الاستراتيجي للمنظمات الصغيرة والمتوسطة والكبيـرة و:ـي علـى النحـو التـاىي )الربيعـاوي، 

125-126:) 

تحـــديات المنافســـين بصـــورة مباشـــرة لأن ميـــزة الهجـــوم تـــنعكح فـــي مواجهـــة المنظمـــة الصـــغيرة أي  الهجـــوم المبـــرمج:

 أكبـر،ومقصودة للمحافظة على بقاء المنظمة في السوق، من خلال تخصـيص المـوارد ل حصـول علـى حصـة سـوقية 

ايز، واســـــــتهداف نقـــــــاط ضـــــــعف المنافســـــــين وجـــــــودة الســـــــلع وتتةـــــــمن اســـــــتراتيجيات مثـــــــل تقليـــــــل الاســـــــعار، والتمـــــــ

 .النمو وتكثيف  جومها في الأسواق أثروالخدمات، وترويج المبيعات، وبذلن تستطيع المنظمات اقتفاء 

تســتعمل المنظمــات الصــغيرة والمتوســطة اليجــم اســاليب متعــددة للــدفاع عــن منتجاتهــا مــن  الأســاليب الدفاعيــة:

هجوم، وزيادة الانتقام المتوقع )أو حماية احدى القـوى الجوهريـة لز دفاعية، وتقليل االمنافسين مثل تشييد حواج

مســــــتوى اعمـــــال المنظمــــــة يمكــــــن أن يعتمــــــد علــــــى قــــــدرتها فــــــي  ومــــــن هنــــــا فــــــإن عليهــــــا(،المحافظــــــة  او التكنولوجيـــــة او

 الأداء والكفاءة. عالية منالتركيز على سوق محدد يولد مستويات حيث أن المحافظة على هيمنتها ضمن مجالها، 

القــــدرة علــــى بنــــاء المعرفــــة  الاســــتراتيجييعكــــح بعــــد التحليــــل والتخطــــيط الخــــا  بالتوجــــه  التحليــــل والتخطــــي :

وميـــزة هـــذا البعـــد أن المنظمـــة تســـتطيع حـــل المشـــكلات التـــي تواجههـــا ، للمنظمـــة، وتحقيـــق عمليـــة الـــتعلم التنظيمـــي

خارجيـــــة ولهـــــا فـــــي التخطـــــيط للمنظمـــــة، فهـــــو يســـــاعد علـــــى معرفـــــة الســـــياقات البيميـــــة الداخليـــــة وال والتـــــي تةـــــمن

المنظمـة بنـاء علــى  اســتراتيجيةخــلال صـياغة وتنفيـذ  مـنتخصـيص المـوارد بشـكل أفةــل وموجـه نحـو هــدف محـدد 

 وتجنب التهديدات البيمية. المتاحة الفر  السوقية

لـــذا تؤكــــد تصــــورات  جية الحاليــــة،الاســــتراتيإن القــــراءات المســـتقبلية تــــنعكح فــــي القـــرارات  المســــتقبلية:القـــراءات 

علاقـــة الرؤيـــة بـــأداء الأعمـــال، بـــالرغم مـــن قيـــود عـــدم الاســـتقرار والبيئـــات المةـــطربة، إذ  الاســـتراتيجية علـــىالادارة 

يبقـــــى الاســـــتعداد التنظيمـــــي محافظـــــا علـــــى دور معـــــين لـــــيح فقـــــط فـــــي تقليـــــل قلـــــق المنظمـــــة بشـــــأن حالـــــة المســـــتقبل 

 مدى التغير المحتمل في مؤشرات التنافسية والصناعة والسوق. عرفةا ايةا يقدم تصور لممالتنافي ي وان

ويعـــد هــذا البعـــد عنصـــر  ،الفــر  لاســـتغلاجــل لأ وهــو ســـلوك مبــادر للكشـــف عــن الأســـواق  الاســتعداد للفـــرص: 

اكتشـــــاف الفـــــر ، وكيفيـــــة اســـــتثمارها  بشـــــأنتصـــــور المنظمـــــة  بالنســـــبة للســـــلوك الابـــــداعي، فهـــــو يعكـــــح أســـــاس

وميـزة هـذا البعـد هـو تحقيـق الميـزة التنافسـية بسـبب فاعليـة المنظمـات فـي خلـق منتجــات  ،تنافيـ يومواجـه التغيـر ال

يمكـــن المنظمـــة مـــن أن تكـــون القائـــد فـــي الســـوق بحيـــث تكـــون ســـباقة فـــي مجالهـــا  جديـــدة وأســـواق جديـــدة، وهـــذا مـــا

 والابداع.بتكار عمالها ومتميزة بالا أالمبادر الاول في طرح منتج في مجال  التنافي ي ويمكن أن تكون 



 أبعاد القيادة الاستراتيجية .............................................................................................. الفصل الثاني

 

54 

، يمكـن أن يالاسـتراتيج فـي التوجـهتنعكح المخاطرة في اتخاذ القرار التنظيمي وميـزة المخـاطرة  المخاطرة المحسوبة:

أن المنظمــات المتوجهـة نحــو  ، حيـثجــراء نشـاط معــينتـأتي مـن  الخسـائر او المكاســب الممكنـة التــي اوصـف علـى انهــت

 جديدة.ات الريادية لمواجه المخاطر، والبحث عن مةاربات والمهار  المواردتقوم بتجميع  ةالمخاطر 

 ثانيا: عناصر التوج  الاستراتيي 

 أشـار وـل مـن البـاحثينوتسمية عناصر التوجه الاستراتيجي وقـد  تحديد ين والكتال حول الباحث تباينت أراء

Colins) &Porras) (Certo  & Peter )يـة المسـتقبلية لمنظمـة الأعمـال، أن التوجـه الاسـتراتيجي يبـدا بتحديـد الرؤ  إىـى

اطــار رؤيــة  ثــم فــي اطــار هــذه الرؤيــة تحــدد رســالة المنظمــة والتــي تمثــل مبــرر ومشــروعية وجــود منظمــة الأعمــال، وفــي

الأطـراف الداخليـة والخارجيـة  ورسالة منظمة الأعمال يتم تحديـد قـيم المنظمـة المعبـرة مـن تعامـل المنظمـة مـع وافـة

بنـــاء علـــى مــا ســـبق فـــان الدراســـة الحاليــة تتنـــاول العناصـــر اذتيـــة و  ،غايــات الاســـتراتيجيةوأخيــرا تشـــتق الأهـــداف وال

 :والاتيللتوجه الاستراتيجي 

 Strategic Visionالاستراتيجية  الرؤية-1

واضــحة ومميــزة بمثابــة حجــر الزاويــة فــي بنــاء وتحقيــق الاســتراتيجية الفعالــة، إذ  اســتراتيجيةعــد وجــود رؤيــة ي

ل منظمــة فلســفة وفكــر خــا   هــا يميزهــا عــن المنظمــات الأخــرى، لقــد وردت مفــاهيم عــدة للرؤيــة يجــب أن يكــون لكــ

ة الاســــتراتيجية  بأنهــــا تلــــن القــــدرات الخاصــــة التــــي يمتلكهــــا المــــديرين والقــــدرة علــــى ؤيــــالر  تالاســــتراتيجية فقــــد عرفــــ

يركـز المـدير الاسـتراتيجي أو ور والتخيل والتـي تسـتخدم للتخطـيط لمسـتقبل المنظمـة و:ـي تمثـل الطمـوح الـذي صالت

تعــد الرؤيــة أول مكونــات التوجــه الاســتراتيجي  ،المــدير التنفيــذي اهتمامــه فيــه وي ــجع أعةــاء المنظمــة حولــه أيةــا

حــول مــا تريــد  إمكانهــا أن تصــل إليــه، والرؤيــة :ــي بيــان بقــدرفســي الحلــم أو الطمــوح الــذي ترســمه المنظمــة وتحــاول 

فـــي الوصـــول إليهـــا، المنظمـــة :ـــي المســار المســـتقبلي الـــذي يحـــدد الوجهـــة التــي ترغـــب المنظمــة تحقيقـــه فـــي المســـتقبل، و 

مـن خـلال فريـق ، أو مـن خـلال الحـدس يـتم اكتشـاف وبلـورة الحـدس وهناك عدة طـرق لصـياغة وبلـورة الرؤيـة و:ـي:

مه المنظمـة ومما سـبق يمكـن تعريـف الرؤيـة الاسـتراتيجية  بانهـا التصـور الـذه ي الـذي ترسـ، عمل يشترك في وضعها

(، إضـــــافة علـــــى 144، صـــــفحة 2015)أحمـــــد،  حـــــول المســـــتقبل والنـــــابع مـــــن قيمهـــــا وثقافتهـــــا وقـــــدراتها الاســـــتراتيجية 

المسـتقبلية الاستراتيجية قـدرا كبيـرا مـن دقـة توقـع الأحـدا  تتطلب صياغة حيث وضوح الرؤية المستقبلية إلزامية 

تـوفير .، الأمر الـذي يسـاعد علـى التعامـل الفعـال معهـا ومـن ثـم والتنبؤ بما ستكون عليه بيئة المؤسسة في المستقبل

 .(27، صفحة 2013 عاية، )بوب الاستمرار والنمو  ضمانات

وتمتلــن الرؤيــة الاســتراتيجية عــددا مــن الخصــائص نوجزهــا فيمــا يلــي: أنهــا تتصــف بالوضــوح، أن تكــون ذات 

والاســــتقرار النســــبي والاحتــــواء علــــى قــــدر مــــن مع ــــا ومغــــزى للســــوق الــــذي تعمــــل فيــــه المنظمــــة، أن تتســــم بالثبــــات 

التحـــدي المتواصـــل، أن تحفـــز العـــاملين فـــي المنظمـــة والعمـــلاء، أن تتصـــف بالإيجـــاز والتعبيـــر عـــن التفـــوق والتقـــدم 

 المستمر في السوق المستهدف.

 Organization Missionرسالة المنظمة -2

مارســـــه وتمثـــــل تعـــــة النشـــــاط الـــــذي وطبي المنظمـــــةو:ـــــي عبـــــارة عـــــن بيـــــان رســـــمي صـــــريح يوضـــــح ســـــبب وجـــــود 

 المنظمـةوالتـي تميزهـا عـن غيرهـا مـن المنظمـات المماثلـة لهـا، و:ـي تختلـف عـن غـرض  المنظمـةالخصائص الفريـدة فـي 
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وتعتبــر عمليـــة صــياغة الرســالة عمليــة صــعبة وتســـتغرق  ،فــي مجتمعهــا المنظمــةوالــذي يعبــر عــن الــدور المتوقــع مـــن 

تـــوفر للمنظمـــة أســـاس جيـــد للتحفيـــز وتخصـــيص مواردهـــا المختلفـــة بطريقـــة وقـــت طويـــل لكنهـــا ضـــرورية حيـــث أنهـــا 

ع أســـاس جيـــد لبلـــورة أهـــداف ةـــ، وتالمنظمـــةكمـــا تســـاهم فـــي بنـــاء لغـــة واحـــدة ومنـــا  مناســـب داخـــل  كفـــاءة،أكرـــر 

محـــددة بوقـــت وتكلفـــة ومســـتوى جـــودة محـــدد، ولتحقيـــق هـــذه المزايـــا مـــن الرســـالة لابـــد أن تتـــوفر  هـــا الخصـــائص 

 :(61، صفحة 2017التالية )الشميلي، الأساسية 

  وواقعية.وما ترغب أن تكون عليه مستقبلا بصورة شاملة  المنظمةأن تعبر عن فلسفة 

  الاستراتيجية.وأهدافها  المنظمةأن تتطابق مع غايات 

  ومكوناتها المنظمةقدرتها على خلق حالة من التكامل بين أجزاء. 

  والاسواق.خدمة المستهلكين 

 الاسواق.غرافي لتغطية النطاق الج 

  المستخدمة.التكنولوجيا 

  وربحيتها.ونموها  المنظمةالعوامل ذات الصلة ببقاء 

 Strategic Objectivesالاستراتيجية  الأهداف-3

المنظمـة تقـديمها فـي شـكل  ىوىتـالمخرجات التي توذلن من خلال تعتبر الأهداف نتائج مطلول الوصول إليها، 

النتــائج  إىــىتحقيــق هــذه النتــائج أو الأهــداف وبالتــاىي فســي تشــير  إىــى محــددة تــؤديات منتجــات أو خــدمات بمواصــف

بأنــه حالــة  Objective ، ويعــرف الهــدفالمنظمــةتقــوم بــه  ذيمــن العمــل الــ إنجــازهأي مــا يجــب  للنشــطة،النهائيــة 

جموعـــــة مـــــن أفةـــــل مـــــن الوضـــــع الحـــــاىي، والمطلـــــول الوصـــــول إليهـــــا خـــــلال فتـــــرة زمنيـــــة معينـــــة، وهنـــــاك م مرغوبـــــة

 (:96، صفحة 2014جرادات، و  درة)يلي ما  الخصائص التي يجب أن يتمتع  ها الهدف الجيد، منها

 .أن يكون مرتبطا بالرسالة والرؤية المستقلة للمنظمة 

  الخيالية.أن يكون عمليا، وواقعيا، أي يمكن تحقيقه وفقا للظروف والمعطيات الواقعية وليح 

  كهدفيفقد قيمته  بحيثال نالم سهلأن يتصف بالتحدي، أي ليح. 

  للقياس. قابلاأن يكون 

 ولة زمنية لتحققه.دأن يكون هناك ج 

 :يلي الاستراتيجية فيماوتتمثل فوائد تحديد الأهداف  

والفرعيـــــة  التشــــغيليةتســــاعد فـــــي صــــياغة الأهـــــداف وتحديــــد أولوياتهـــــا، تســــاهم فــــي توجيـــــه قــــدرات المنظمـــــة 

تةـــع معـــايير  محـــددة لـــلداء،مســـتويات  إىـــىالاســـتراتيجية د علـــى ترجمـــة الرؤيـــة تســـاع ،، لأنهـــا تنبثـــق منهـــاللمنظمـــة
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تســـاهم فـــي تحقيـــق الاتصـــال والتنســـيق بـــين ، ق نتـــائج معينـــة مـــن الإنجـــازاتيـــحقبتالإدارة  الأداء لأنهـــا تلـــزمتقيـــيم ل

 تحفيزيا هاما.ستويات الإدارية، كما أنها تلعب دورا مختلف الم

 Core Valuesمة وضع القيم الجوهرية للمنظ-4

الجوهريـــة  الاســـتراتيجية القـــيمةـــمن وثيقـــة تمرموقـــة أن ت اســـتراتيجيةتحـــر  المنظمـــات التـــي تةـــع خطـــط 

 سـلوكية يرتةـيهاات دو:ي أيةا محـد، رسخها لدى العاملين  هامباد  تلها في أعمال و هاديا مسن  ها لتكون تالتي ت

 قـيمعلـى وضـع  المنظمـةوعنـدما تحـر  حـولهم، واقـف مـن حكم على الأشياء والأشـخا  والم الأفراد أو الجماعة ل

لقــــــرارات ذهم لالعــــــاملين فيهــــــا وعمليــــــة اتخــــــا ولتفكيــــــرلهــــــا  ةلتكــــــون موجهــــــالقــــــيم الرئيســــــية  تحــــــددجوهريــــــة فإنهــــــا 

جـزء فـي الثقافـة التنظيميـة، ومعظـم الأفكـار التـي تناولـت مفهـوم القـيم، تؤكـد هم، مما سبق يتبين أن القـيم وسلوك

ييح ومعـــايير وأحكـــام تحـــدد ســـلوك العـــاملين لمـــا هـــو مرغـــول فيـــه، إن نظـــام القـــيم يزودنـــا برؤيـــة عـــن علـــى أنهـــا مقـــا

اتجاهــات الأفــراد وطبيعــة الثقافــة التنظيميــة، ويــرى الــبع  أنهــا مصــدر حيــوي فــي المنظمــات تلهــم جميــع العــاملين 

هـا تـأثير كبيـر فـي عمليـة تحديـد التوجـه فيها وبكافة المستويات ويتوقف عليها نجاح المنظمة اذ أن القيم التنظيميـة ل

الاســتراتيجي فــي المنظمــات، فســي تــؤثر فــي تحديــد الأهــداف ومــا يرافقهــا مــن اختيــار وتوزيــع لأولويــات العمــل المطلــول 

إنجـــــازه، كمـــــا تـــــؤثر قـــــيم الفـــــرد علـــــى نـــــوع المعلومـــــات التـــــي يجمعهـــــا، وعلـــــى ثقتـــــه فـــــي مصـــــادرها وإدراكـــــه لمعـــــاني هـــــذه 

) فعــال فإنــه يجــب مراعــاة مــا يلــي  لاســيرها، ولكــي يأخــذ وضــع القــيم الجوهريــة فــي المنظمــة شــكالمعلومــات وكيفيــة تف

 :(101، صفحة 2014درة و جرادات، 

 هــذه المعتقــدات بالزبــائن،  ارتةــوا أن يعملــوا فــي المنظمــة. ويمكــن أن تتعلــق اللــذينين لمعتقــدات العــام اختيــار

والإبـــداع، ومـــا يتصـــل بـــذلن مـــن اعتقـــادات  تمر فـــي العمـــلوحـــل المشـــكلات، واتخـــاذ القـــرارات، والتحســـين المســـ

 .العمل إىى مالعاملون معهيحملها 

 مقيتوأخلاعي ونزيه ومس يحما هو حح مخاطبة. 

 عملـــه، واتخــــاذ  فـــي المنظمـــة أن تـــؤثر مباشـــرة علـــى يمكـــن للقــــيم الجوهريـــةكيـــف  يحـــددمكـــين وـــل فـــرد مـــن أن ت

 ذخرين.وتفاعله مع ا، حل المشكلاتالقرارات و 

  للقــيم الجوهريــة علــى قةــايا أو أزمــات  هعنــد تطبيقــ مســتقلةتمكــين أحــحال المصــالح مــن أن يتخــذوا قــرارات

 تها.بذا

  مع القيم الجوهرية للمنظمة اتساقهاتمكين العاملين من أن يقيموا القرارات التي اتخذوها في ضوء. 

  الاستراتيجية.وقةاياها  نظمةالمن اتخاذ قرارات وأن يسلكوا سلووا ينججم مع رؤية متمكين المديرين 

 ب.صياغة القيم الجوهرية بصيغة الفعل المةارع لتصف ماذا يمكن أن تفعل في الحاضر والمستقبل القري 

  
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 Developing Human Capitalالثاني: تطوير رأس المال البشري  المبحث

البشــري، المــال  رأسن منظــور يشـير رأس المــال البشــري للمهـارات والمعرفــة لقــوة العمالـة الكاملــة للمنظمــة ومـ

مـــا يكـــون هنـــاك تســـارع فـــي  بقـــدرس مـــال بشـــري يتطلـــب اســـتثمارا، ولـــذلن لـــوحا أن أر  أنهـــمللمـــوظفين علـــى  ينظـــر

الإدارة الفاعلـــة  فـــإن التنافســـية، ولـــذلنديناميكيـــة الكفـــاءة، قـــد يكـــون النـــاس هـــم المصـــدر الحقيقـــي الثابـــت لميـــزة 

 يكونـــــون -وغيـــــر الإداريـــــين  نالإداريـــــيوافـــــة المـــــوظفين والعـــــاملين  بمع ـــــا-للمنظمـــــةوالتطويريـــــة لـــــرأس المـــــال البشـــــري 

مصــــــادر لميــــــزة تنافســــــية تشــــــكيل وإنجــــــاز اســــــتراتيجيات نا حــــــة، وإيجــــــاد علــــــى العنصــــــر الرئييــــــ ي لقــــــدرة المنظمــــــة 

 مستدامة.

 الأول: مفهوم وأهمية رأس المال البشري  المطلب

مـات بشـتا أنواعهـا، حيـث يعتبـر هـو رأس المـال الحقيقـي يلعب رأس المـال البشـري دورا محوريـا فـي نجـاح المنظ

 الكتــال، يتفــق أنــه لــم إىــىتجــدر الإشــارة لأي منظمــة لمــا لــه مــن أهميــة بالغــة فــي بقائهــا، اســتمرارها ونومهــا، كمــا 

 فـي منهـا التـي خرجـوا الـرؤى اخـتلاف بسـبب وذلـن البشـري، المـال رأس لمفهـوم واحـدة صـياغة، علـى والبـاحثون 

 .للمفهوم الرئيي ي المع ا على اتفقوا أنهم ردراساتهم غي

  The Concept of Human Capital :أولا: مفهوم رأس المال البشري 

 :العـــالم خـــلال مـــن 1960 عـــام اســـتحد  البشـــري  المـــال رأس مصـــط ح إن التعريـــف الأول 

 البشـري  المـال رأس أن ويـرى  الأفـراد، عنـد القـدرات قيمـة يعكـح الـذي ، Theodore Schultzالاقتصـادي

 العامـة، المنظمـات فـي والجـودة الأداء، تحسـين نتيجتـه فيكون  والتدريب، التعليم، خلال من استثماره يمكن

 والخاصة.

 :البشـري  المـال رأس يتمثـل التعريـف الثـاني Human capital العـاملون  ويولـدها يمتلكهـا، التـي المعرفـة فـي 

 الخبـرات، والمعرفـة المهـارات، مجمـوع بأنـه Edvinson and Malone ولقـد عرفـه الخبـرات،و المهـارات  وتتةـمنها

 .(Edvinsson & Malone, 1997, p. 34) الشركة في للعاملين

  فر عـ ف الثالـث:يـالتعر Garavan فـي أنشـطتها ومركـز للمنظمـات، الأساسـ ي المـورد بأنـه البشـري  المـال  رأس 

 & ,Garavan, Morley, Gunnigle ) والت ـخيص  والتصـميم والتخطـيط، والتنبـؤ، القـرارات، أذوىـ اتخـاذ

Collins, 2001, p. 50). 

 مـن الطاقـات البشـرية المتنوعـة مثـل خلـيط هـو البشـري  المـال يـرى الباحـث أن رأس تقـدم مـا علـى اعتمـاد

 الميـزة لتحقيـق الأساسـ ي المصـدر تعتبـر والتـي المنظمـات فـي يتمتـع  هـا الأفـراد التـي والخبـرة، القـدرة، المعرفـة، المهـارة

 للمنظمة وضمان تحقيقها لأهدافها المسطرة على المستويين القريب والبعيد المدى. افسيةالتن

   Human Capital Importanceثانيا: أهمية رأس المال البشري 
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العنصـر البشـري مـن أهـم العناصـر الإنتاجيـة التـي يمكـن أن تسـاهم فـي تحقيـق التنميـة لكـن لـن يــؤدي  يعتبـر

حيـث يسـهم التعلـيم فـي تـراكم رأس المـال البشـري، وتشـير نظريـات النمـو الاقتصـادي هذا العنصـر دوره دون تعلـيم 

ويزداد التقـدم التق ـي سـرعة عنـدما تكـون قـوة جل طويل الأ  الاقتصاديأن التقدم التق ي يزيد من معدل النمو  إىى

مصــدر مــن مصــادر العمــل أحســن تعليميــة، ولــذلن فــإن تــراكم رأس المــال البشــري يســاعد فــي التقــدم التق ــي ويعــد 

هنـــاك اخــتلاف فـــي أهميـــة  وإن وـاـنلا يخلـــو أي تنظــيم مهمـــا وـاـن نوعـــه مـــن رأس المــال البشـــري ، حيــث النمــو الـــدائم

أخر حسب نوعيته، وتبرز أهمية رأس المال البشري أساسا في وونه يمثـل أهـم مصـدر  إىىال من تنظيم الم هذا رأس

ظهـــور قـــوة  وهـــ لعشـــرونكمـــا أن مـــا يميـــز القـــرن الحـــادي وا ،لمنظمـــةللربحيـــة والأداء المتميـــز والدعامـــة التنافســـية ل

المعرفــة فــي تكــوين الرــروة والقــوة والتميــز معــا، وعليــه فــإن  وأهميــة عمــالالمعرفــة، وكيفيــة اســتخدامها فــي المنظمــات 

تكـــوين رأس المـــال البشـــري وتنميتـــه ســـواء علـــى مســـتوى المنظمـــات أو المســـتوى الكلـــي بـــات ضـــرورة حتميـــة تفرضــــها 

)عبـد  للمنظمـات والمجتمعـات ككـل أساسـا فيمـا يلـي نسـبةوتتـرجم أهميـة هـذا الأخيـر بال ،صـرعطبيعة ومتطلبـات ال

 :(34-33، الصفحات 2015الصمد، 

 التفـــاهم بـــين  رات رأس المـــال البشـــري فـــي المنظمـــة مـــن شـــأنها أن ترفـــع الأداء وتميـــزه وتخلـــقبـــأن زيـــادة قـــدرات وخ

 رفع مستويات الثقة بين الإدارة والعاملين.العاملين وتقلل نطاق الرقابة وت

 مـن إنتـاج  رات والمهارات التي تمتلكهـا فئـة معينـة مـن رأس المـال البشـري والمتمثلـة فـي فئـة النجـوم تمكنهـابإن الخ

 أفكار جديدة تنعكح إيجابا على المنظمة ومنتجاتها، كما أنها مورد يصعب على اذخرين تقليده.

 بأحســـن نـــه ويديرو  ونهظمـــات أصـــبح رهانـــا كبيـــرا للمســـيرين الـــذين يمكـــن أن يســـتثمر ن رأس المـــال البشـــري للمنإ

 .الطرق لزيادة قيمته الإنتاجية وأهم مصدر للقيمة

 تطـــويره  وعي لـــرأس المـــال البشـــري مـــن خـــلالنـــإن تجربـــة الـــدول المتقدمـــة فـــي مســـار تطورهـــا تثبـــت أن التطـــور ال

 اطها الاقتصادي في مختلف أبعاده.تعليميا وثقافيا واجتماعيا وان الأساس لتطور نش

  الاقتصـــاد  ويتةـــمنهايتطلبهـــا يةـــمن رأس المـــال البشـــري تطـــور التقنيـــات المتقدمـــة فـــي مختلـــف المجـــالات والتـــي

 .وغيرهاالمعرفي، والارتباط مع تقنيات المعلومات والاتصال والحاسول والانترنت ... 

 الأخـــرى،  ل البشـــري حتـــا مـــع قلـــة أو عـــدم تـــوفر المـــواردإمكانيـــة تحقيـــق التطـــور والتقـــدم بـــالتركيز علـــى رأس المـــا

 وهذا ما تؤكده تجربة اليابان وتطورها.

 إن رأس المـــــال البشـــــري يتزايـــــد بالاســـــتخدام ويميـــــل للتوليـــــد الـــــذاتي )حيـــــث أن المعرفـــــة تكـــــون عنـــــد الاســـــتعمال 

 مصدرا لمعرفة أوسع، أفةل، أعمق وأكرر كفاءة(.

 (78 صفحة، 2018 حوحو و لعشاش ي،) للمؤسسةمةافة  قيمةخلق أجل  من والصريحة الةمنيةالمعارف  تنظيم. 
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 Human Capital Characteristics And Its Components المطلب الثاني: خصائ  رأس المال البشري ومكونات 

  Human Capital Characteristics أولا: خصائ  رأس المال البشري 

 :نذكر الخصائص،، ومن بين أهم وع هذا المورد المهمتعددت خصائص رأس المال البشري وذلن لتن

  ليح وأنه مالكه، عن فصله يمكن لا البشري  المال رأس إن
ً
نتجا  يسـتهلكها بل فقط، والخدمات للسلع، مِّ

 ،
ً
 أن إىىإضافة  المادي، المال رأس في توجد لا والتي إشباعها، يتطلب التي والحاجات الأفةليات، بع  ولهأيةا

 والحـوافز (الـدوافع، إىـى تتعـداها بـل التقنيـة، النـواني علـى فقط تتوقف لا البشري  المال رأس في لالعم إنتاجية

  والخارجيـة الذاتيـة، الفرديـة
ً
لثلاثـة خصـائص  (142-141، الصـفحات 2010)نجـم،  تطـرق  ذاتـه السـياق فـي، معـا

 :غيره و:ي التراكمية، المعرفة، المهارة كما يلي عن تميزه البشري  المال لرأس

ال البشـــــــري يتزايـــــــد بالاســـــــتخدام ويميـــــــل للتوليـــــــد الـــــــذاتي )حيـــــــث المعرفـــــــة تكـــــــون عنـــــــد المـــــــ إن رأس التراكميـــــــة: (1

، وهــذا خــلاف الرأســمال الهيكلــي الــذي تتقــادم كفــاءة(الاســتعمال مصــدر المعرفــة أفةــل، أوســع، أعمــق وأكرــر 

 ت يمكــن أن يعمـــل لصـــالح رأسمعرفتــه الصـــريحة المتمثلــة فـــي أنظمتــه وقواعـــده وإجراءاتــه، ممـــا يع ــي أن الوقـــ

 مال البشري في تراكم المعرفة والخبرة والتعلم.

النظــر عــن العمــر الإنتــاجي لصــاحب المعرفــة( :ــي أطــول مــن  )بغــ ال البشــري المــ إن دورة حيــاة رأس المعرفــة: (2

فــة والخبــرة ، ويمكــن تفســير ذلــن بالتأكيــد علــى أن المعر المنظمــةدورة حيــاة المنــتج أو العمليــة أو التكنولوجيــا فــي 

 تجديد هذه المعرفة.أجل مال البشري تنتقل بين الأفراد مما يوفر فر  أفةل من  المكونة للرأس

القائمــــة علــــى المعرفــــة وهــــو الأكرــــر  المنظمــــةمــــال  لــــرأس الأرعــــىال البشــــري يظــــل هــــو الشــــكل المــــ إن رأس المهــــارة: (3

فــي حالـــة  للمنظمــة:ــي الأكرــر تهديـــدا  وإن مخاطرتـــه ،حيويــة وقــدرة علـــى تجديــد نفســه وتوليـــد قيمتــه المتجــددة

 .أو التسرل أو عدم الولاء النقص

 Human Capital Dimensionsثانيا: أبعاد رأس المال البشري 

 هــا منــذ آلاف الســنين، واليــوم تنظــر  هتمــامبــرز لإ حيــث متجــدد، المعرفــة حقــل قــديم  تعــد: Knowledgeالمعرفــة -1

الأدائيـة، حيـث عـد أساسـا فـاعلا لمسـاهمتها فـي رفـع الفاعليـة، وزيـادة الكفـاءة المعرفة علـى أنهـا ت إىىالمنظمة الحديثة 

تبط مفهــوم يــر البيانــات، المعلومــات، والمعرفــة( إذ )يؤكــد البــاحثون فــي حقــل المعرفــة علــى ضــرورة فهــم العلاقــة بــين 

التـــــي تســـــتخلص منهـــــا المعرفـــــة بمفهـــــومين ســـــابقين لـــــه، وهمـــــا البيانـــــات، والمعلومـــــات، فالبيانـــــات :ـــــي المـــــادة الأوليـــــة 

، تركيبـــاأو  لاالمعلومـــات، و:ـــي عبـــارة عـــن أرقـــام، وحـــروف، ورمـــوز، أمـــا المعلومـــات فســـي نـــاتج معالجـــة البيانـــات تحلـــي

وهنـــــاك ، الاســـــتنتاجات إىـــــىوضـــــعها فـــــي نـــــص يمكننـــــا مـــــن الوصـــــول  حيـــــث يمكـــــنجمعـــــت مـــــع بعـــــ  لتصـــــبح مهمـــــة 

الــذي يــرى   أن    (Advinsson)علــى غــرارالمعرفــة  اتجاهــات، ومــداخل متعــددة تنــاول البــاحثون مــن خلالهــا مفهــوم

تطبيــــق الخبــــرات التقنيــــة والعلاقــــات بـــــين العمــــلاء والمهــــارات الفنيــــة جميعهـــــا تشــــكل رأس المــــال الفكــــري للمنظمـــــة 

 (.6، صفحة 2012فتصبح المعرفة موردا لها يتعين عليها الاستفادة منها  )بوعشة و ليليا، 
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 مـن فترة يتطلب الذي المعقد النشاط خصائص منها مرتبطة ببعةها، معان عدة بالمهارة يقصد :Skillالمهارة -2

 وظيفـة النشـاط لهـذا يكـون  مـا وعـادة ملائمـة، بطريقـة يـؤدى بحيـث المنظمـة، المقصـود، والممارسـة التـدريب

 فـإن ذاك، أو المع ـا  هـذا المصـط ح استخدم وسواء الأداء، في والجودة الكفاءة، أيةًا معاني المهارة ومن مفيدة،

المهـارات ( G. Le Boterf) يعـرفو  ( ،44، صـفحة 2017المكتسـب ) كسـال،  أو المـتعلم علـى السـلوك تـدل المهـارة

 وارد فـــي إطـــار عمليـــة محـــددة، بغـــرض بلـــوغ نتيجـــة محـــددة وتكـــون معتـــرف  هـــابأنهـــا: القـــدرة علـــى تعبئـــة وتنســـيق المـــ

يظهــر مــن هــذا التعريــف بــأن المهــارات حقيقــة ديناميكيــة  ،وقابلــة للتقيــيم، كمــا يمكنهــا أن تكــون فرديــة أو جماعيــة

غايـــة ضـــمان  إىـــىة تنطلـــق مـــن كيفيـــة اختيـــار المـــوارد يـــتتعلـــق بـــالموارد وبالهـــدف المحـــدد بشـــكل مســـبق، أي أنهـــا عمل

طبيعــة النتيجــة النهائيــة  علــى أن ،تحقيــق الهــدف، وهــذا يع ــي ضــرورة تــوافر المعــارف النظريــة، العمليــة والســلوكية

التي تحظى بأهمية كبيـرة عنـد دراسـة مكونـات المهـارات ويرجـع ة و وهو الخبر  أيةا عنصر أساس ي في المهارات يحكمها

 (.401، صفحة 2006)إسمـاعيل،  أخرى  إىىلكونها لا تحول من منظمة  نلذ

 ،لخبيـرا مهارات أنها (Webster Ninth) قاموس في ورد كما، (Expertise)  الخبرة تعرف:   Experience الخبرة-3

ومـن جهـة أخـرى  التـدريب، مـن اكتسـبها معرفـة أو خاصـة مهـارة يطبـق أو يسـتخدم الـذي هـو (Expert) والخبيـر

مـــن  الأفـــرادالمعـــارف المتراكمـــة التـــي يكتســـبها عـــاىي مـــن التـــي ترتكـــز علـــى مســـتوى الحديثـــة الخبـــرة مـــن المفـــاهيم  تعتبـــر

، ) سـابقةوظـائف )أو العمـل الـذي قـاموا بـه سـابقا  (ليـةالوظيفـة الحا)العمـل الـذي يؤدونـه فـي الوقـت الحـاىي  خلال

 كيـــف يصــبحون أكرـــر اســتعدادا لتبـــادل المعــارف مـــع بعةــهم الـــبع  ويشــير  الأفــرادتعلـــم  خــلالويــتم ذلــن مـــن 

(Devenport and Prusak)  أنهـا لهـا مـا قمنـا بـه ومـا حـد  لنـا فـي المابـ ي، ومـن الفوائـد الرئيسـية  إىـىأن الخبرة تشـير

مجمــوع  خــلالإذ يمكــن تقــدير الخبــرة مــن ة، الجديــ والأحــدا فهــم المواقــف  خلالــهور تــاري ي يمكــن مــن تــوفر منظــ

 (.31، صفحة 2016)قوادرية،  أو خارجها المنظمةسنوات العمل في 

 العمليـات مجموعـة إىـى (Capabilities) القـدرات تشـير Capacity or Competence: الجـدارة أو القـدرة-4

 تمتلـن الأعمـال منظمـات مـن مـن المنظمـات فكثيـر غيرهـا عـن والخاصـة المنظمـة المتميـزة لـدى الاسـتراتيجية 

 بمثابـة العمليـات هـذه يعـد منهـا أن القليـل إلا خلالهـا، مـن للعمـلاء القيمـة تسـلم والتـي العمليـات، مـن مجموعـة

وـل  ويبـين، (Stalk, Evans, & LE, 1992, p. 59)المعتمـدة  والاسـتراتيجية الاسـتراتيجية، ل خطـة الأساس العنصر

أن هنــاك العديــد مــن تصــنيفات ( (Competence-based competitionفــي كتــا هم المشــهور   Hamel&Heene مــن

الأســـواق، والمتةـــمنة إدارة تطـــوير  إىـــىقـــدرات الوصـــول  القـــدرات، إلا أنـــه يمكـــن إدراجهـــا بثلاثـــة أنـــواع رئيســـة و:ـــي:

تســـاعد التـــي الـــدعم التق ـــي، و:ـــي المهـــارات  ،ع، والإمـــدادات التســـويقيةالعلامـــة التجاريـــة المبيعـــات والتســـويق التوزيـــ

 ،إدارة الوقــــت ،القــــدرات المرتبطــــة بالتكامــــل والمتةــــمنة الجــــودة، منظمــــات الأعمــــال علــــى البقــــاء قريبــــة مــــن زبائنهــــا

نـــة أكبــــر، إدارة المخـــزون والتــــي تبـــين مـــدى قيــــام منظمـــة الأعمـــال بســــرعة الإنجـــاز، ومرو  ،الإنتـــاج فـــي الوقــــت المحـــدد

 (.48، صفحة 2017) كسال،  والأكرر من بقية المنافسين
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 Investing In Human Capitalالثالث: الاستثمار    رأس مال البشري  المطلب

فـي  الاسـتثمار علـى المطلـبنتعـرف فـي هـذا  ومكوناتـه وأبعـاده،رأس المال البشـري  لمفهومسابقا  تطرقنابعد أن 

 اللمـارأس  يظهـر مفهـوم الاسـتثمار فـ بر كجزء مـن ممارسـات تسـيير رأس المـال البشـري،رأس المال البشري الذي يعت

الـبع  علـى  أكـدأنه لا يقـل أهميـة عـن الاسـتثمار فـي رأس المـال الطبيعـي بـل  أكد بع  العلماء علىالبشري والذي 

ات خاصــة للتعامــل معهــا، مهــارات ومتطلبــ إىــىأنــه يفوقــه، خاصــة مــع التقــدم فــي التكنولوجيــا والتقنيــة والتــي تحتــاج 

 .مما يجعل التعليم والتدريب هما عنصرا السبق في التنافح القادم على الريادة العالمية

جـــــزء مـــــن مـــــدخرات المجتمـــــع أو الأفـــــراد فـــــي تطـــــوير قـــــدرات  اســـــتخدامبأنـــــه  المـــــال رأسالاســـــتثمار فـــــي  يعـــــرف

ىي طاقـــة المجتمــع الكليـــة لإنتــاج مزيـــد مـــن رات ومعلومـــات وســلوكيات الفـــرد  هـــدف رفــع طاقتـــه الإنتاجيــة وبالتـــااومهــ

تـــرتبط  حيـــث ،تحقـــق الرفاهيـــة للمجتمــع كـــذلن لإعـــداده ليكـــون مواطنـــا صــالحا فـــي مجتمعـــه إىـــىالســلع والخـــدمات 

المنفعـة فـي زيـادة إنتاجيـة ال ـخص المـتعلم حـين حصـوله علــى شـهادة معينـة ينـتج عنهـا مهـارات مسـتخدمة فـي مجــال 

تخصــــيص حصــــة مــــن مــــدخرات الدولــــة أو  الاســــتثمار فــــي رأس المــــال البشــــري هــــو وبــــذلن يمكــــن القــــول أن العمــــل،

، 2014يــــة )بعــــوني، الأفــــراد لتعلــــيم الأفــــراد أو تــــدريبهم  هــــدف الحصــــول علــــى أيــــدي عاملــــة مؤهلــــة وذات كفــــاءة عال

 (.168صفحة 

 الاستثمار    رأس المال البشري  ةأولا: أهمي

أكرـر مـن التكـاليف التـي  المسـتقبلهو الحصول على عوائد فـي  ل البشري لمافي رأس ا الاستثمارمن  الهدفإن 

 للرفــعالأفــراد  البشــري تكمــن فــي تطــوير مهــارات وقــدرات المــالفــي رأس  الاســتثمارأنفقــت عليــه فــي الحاضــر، وأهميــة 

هــو أغــلا  (A. Marshall)، ومــن ثــم خلــق قيمــة  هــا، فــرأس المــال البشــري حســب للمنظمــةالاقتصــادية  مــن القيمــة

التخطــيط الجيــد  إىــىرأس المــال قيمــة، حيــث أن تــأثيره يكــون فــي الاســتثمار فــي الإنســان، ممــا يــدفع بالمنظمــات  أنــواع

، 2011لهـــذا الاســـتثمار، وتتجلـــى أهميـــة الاســـتثمار فـــي رأس المـــال البشـــري فـــي العناصـــر التاليـــة )عرابـــة و بـــن عـــواىي، 

 (:10-9الصفحات 

 ومـــدى مســـاهمة المجتمعـــاترتفـــع ودرجـــة التفـــتح السياســـ ي فـــي لمقـــة ايجابيـــة بـــين مســـتوى التعلـــيم الاهنالـــن ع ،

 .السياسية القرارات اتخاذ فراد وانخراطهم فيلأ ا

 الفعال لرأس المال البشري يمكن من زيادة القدرة الإبداعية. رالاستثما 

  ة مـــع الاســـتثمار فـــي رأس المـــال البشـــري يبهـــر العمـــلاء ويعـــزز ولائهـــم مـــن خـــلال تقـــديم منتجـــات جديـــدة أو مطـــور

 إمكانية خف  التكاليف
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 العــاىي متاحــة  ن أهميــة رأس المــال البشــري لا تكمــن فــي مدخلاتــه وإنمــا فــي مخرجاتــه، فمــثلا مخرجــات التعلــيمإ

علـــى صـــعيد النتـــائج عنـــد  التـــي تحقـــق  هـــم مزايـــا فريـــدة المنظمـــاتالمتنافســـة ولكـــن العبـــرة بتلـــن  المنظمـــاتلكـــل 

  استخدامهم.

 المنظمــــة املين وســــنوات الخدمــــة وغيرهــــا لا تكــــون أبعــــاد حاســــمة فــــي تميــــز عمــــلإن البعــــد الكمــــي فــــي عــــدد العــــ 

المنافسـة، وإنمـا يجـب البحـث عـن الأشـخا  الموهـوبين وربمـا هـذا هـو سـبب  المنظمـاتوتفوقهـا علـى غيرهـا مـن 

 المنظمات.دقة إجراءات اختيار المتعينين الجدد في 
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لكـــــي تـــــتمكن المنظمـــــة مـــــن تحقيـــــق رســـــالتها وأهـــــدافها فـــــي البيئـــــة التـــــي تعمـــــل فيهـــــا، لابـــــد أن تمـــــارس عـــــدد مـــــن 

، وبالشـــــكل الـــــذي يتفـــــق مـــــع قيمهـــــا لإنجازهـــــاالأنشـــــطة والمهـــــام التـــــي تتطلـــــب مهـــــارات ومعـــــارف وســـــلوكيات مختلفـــــة 

وكيفيـــة بناءهـــا واســـتخدامها وونهـــا احـــدى المـــؤثرات  الاســـتراتيجية،قـــدرات الجوهريـــة ميـــة الموثقافتهـــا، وهنـــا تبـــرز أه

 .التي تلعب دور كبير في دعم وإسناد المنظمة لتحقيق أهدافها وأهداف العاملين فيها

 Core Competencies Concept And Their Characteristics وخصائصها المطلب الأول: مفهوم القدرات الاستراتيجية

 المقدرات الجوهرية الاستراتيجية  مأولا: مفهو 

يركــز  الــذي الاســتراتيجية، نســبيا فــي ميــدان الإدارة الحديثـة المواضــيع مــن الجوهريــة المقــدرات موضــوع يعتبـر

 خــلال إبــراز مــن المنظمــات بــين الأداء فــي الاخــتلاف بشــكل م حــو  ويفســر والخارجيــة، ةالداخليــ البيئــة علــى دراســة

، علـى حسـب شـكلها وتركيبهــا لأخـرى  منظمــة مـن تتفـاوت والتـي الملموسـة غيـر ةالداخليــ المـوارد فـي لمنظمـةا قـوة نقـاط

صــــعب علــــى أي وتطويرهــــا يجعــــل مــــن ال المــــواردتوظيــــف هــــذه  فــــي والكفــــاءة فريــــدة لمــــوارد المنظمــــة امــــتلاكحيــــث إن 

 المتــراكمبأنهــا الـتعلم  (Parahalad & Hamel) عنـد الجوهريــة المقـدرات رفوتعــ تقليـدها، منظمـة أخـرى منافســة

اط نمــأين التكامــل بــ وتحقيــق، المتعــددةلإنتــاج ا مهــارات ســيق، والــذي يتنــاول كيفيــة تنالمنظمــة عليــه تحصــل ذيالــ

 .(Pöyhönen, 2004, p. 82) القيمة خلق في وتسهم المنظمة، في العمل بتنظيم تتصل ن، و:ي بذلالمختلفةالتكنولوجيا 

المقـدرات الجوهريـة  لمفهـوم التعريفـات مـن العديـدالاسـتراتيجية  الإدارة علـم فـي والمختصـون  البـاحثون  أورد

 نذكر ما يلي: التعريفات هذه أبرز  ومن

 :والعمليــات المعقــدة كميـةاالتر  توالمهــارا المعــارف  المقـدرات الجوهريــة الاســتراتيجية :ــي التعريـف الأول 

 قيمـة لتكـوين لـدمها الأصـول  تكـوين وإعـادة عملياتهـا تنسـيق مـن لتمكينهـا المنظمـات  هـا تقـوم التـي الداخليـة

 .(Abazeed, 2020, p. 1446)  تنظيمية ميزة وتحقيق اقتصادية

 :مجموعـــة الموجـــودات الملموســـة وغيـــر الملموســـة ذات   المقـــدرات الجوهريـــة الاســـتراتيجية :ـــي التعريـــف الثـــاني

ين، وتســـــتخدمها فـــــي أداء أنشـــــطتها ومهامهـــــا الخصـــــائص النـــــادرة التـــــي تتميـــــز  هـــــا المنظمـــــة علـــــى المنافســـــين اذخـــــر 
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  )الزبيــدي المختلفـة، بالشـكل الـذي يســاعدها علـى البقـاء والنمـو فــي العمـل، فةـلا عـن تعزيــز ميزتهـا التنافسـية

 .(24، صفحة 2014وعباس، 

 :ن المنظمـــــــــة تســـــــــتثمر وتطـــــــــور ميـــــــــزات جوهريـــــــــة فـــــــــي ميـــــــــادين وظيفيـــــــــة مختلفـــــــــة لإنجـــــــــاز  إ التعريـــــــــف الثالـــــــــث

ن ميـــزات المنظمـــة مؤكـــد عليهـــا فـــي جهـــود وإنجـــاز أها، وعلـــى القـــادة الاســـتراتيجيين تأكيـــد وتوضـــيح بـــاســـتراتيجيات

حيــث تســاهم هـــذه الميــزات فــي تنشـــيط وتفعيــل طاقــات المنظمـــة، وإمكانيــات تعاملهــا، واســـتمرار الاســتراتيجية، 

 & ,Hitt, Ireland)  يتهـــابقائهـــا فـــي الســـوق، وإنجـــاز أنشـــطتها المختلفـــة، فســـي روح المنظمـــة ديناميكيتهـــا وحيو 

Hoskisson, STRATEGIC MANAGEMENT Competitiveness & Globalization Competitiveness & 

Globalization, 2007, p. 492). 

 :كمصـدر تسـتخدم التـي والإمكانيـات المـوارد إىـى تشـير الاسـتراتيجية والمواهـب المقـدرات  إن التعريـف الرابـع 

الوظيفيـة  المهـارات تعكـح هـذه القـدرات أن كمـا منافسـيها، مـن أكرـر للمنظمة افسيةالتن الميزة ل حصول على

أجــــــل والتنظيميــــــة مثــــــل مهــــــارة التصــــــنيع، التمويــــــل، التســــــويق والبحــــــو  والتطــــــوير وغيرهــــــا مــــــن المهــــــارات مــــــن 

 (.77، صفحة 2012استعمالها بطرق مختلفة في تنفيذ الاستراتيجية  )جاد الرل، 

ريفــات الســابقة يــرى الباحــث أن المقــدرات الجوهريــة الاســتراتيجية :ــي نتــاج وــل مــن ممــا ســبق وفــي ضــوء التع

الخبرات والمعارف والمهرات المتراكمة داخل المنظمة وكذا مجمـوع العمليـات الداخليـة والممارسـات الجيـدة فـي جميـع 

 مستويات المنظمة والتي بدورها تصبح مقدرا جوهريا خاصا بالمنظمة دون غيرها.

 خصائ  المقدرات الجوهرية الاستراتيجية ثانيا: 

رتباطهـا بكـل المسـتويات التنظيميـةخصائص المقدرات الجوهرية تعددت  فـي المنظمـات  الاسـتراتيجية نةـرا لا 

 المعايير الأربعة لتحديدها و:ي: إىى (Alshebli, 2016, p. 36) حيث أشار

 ن المنافسين الحاليين والمحتملين.يمتلكها القليل م بالمقدرات التيوتتمثل  :المقدرات القيمة (1

 انشــاءالأخــرى مــن تطويرهـا بســهولة ويــتم  المنظمـاتوتتثمـل بالقــدرات التــي لا تــتمكن  قـدرات صــعبة التقليــد:م (2

هــــذه القــــدرات بســــبب واحــــد أو أكرــــر مــــن الأســــبال التاليــــة والمتمثلــــة بــــان المنظمــــة قــــادرة علــــى تطــــوير القــــدرات 

وميزتهــا التنافســية بصــورة غامةــة  المنظمـةوكـذلن تكــون رابطــة بــين قــدرات بسـبب الأوضــاع التاريخيــة المميــزة، 

 .وعدم وضوحها للمؤسسات الأخرى 

وتتمثل بالقيمـة الفريـدة للمنظمـة مـع الغمـوض النسـبي مـن خـلال اسـتخدام مـواد  قدرات مكلفة    التقليد:م (3

والصـداقة بـين المـدراء والخبـراء غير واضحة، والتعقيد الاجتماعي من خلال العلاقات بين الأشخا  والتقنيـة 

 . والعملاء

مــــــن حيــــــث  صــــــعوبةتــــــزداد  الاســــــتراتيجية للقــــــدرات حيــــــثوتتمثــــــل بالقيمــــــة  للاســــــتبدال:قــــــدرات غيــــــر قابلــــــة م (4

 الاستبدال ولما وانت غير ملموسة.

، : غيــر قابلــة للتقليــد أو قلــة قابليتهــا للتحويــلبــاذتيوحــددت الخصــائص التــي تتميــز  هــا المقــدرات الجوهريــة 

وتتـــنج ميـــزة تنافســـية مســـتدامة أي ضـــرورية لةـــمان بقـــاء المنظمـــة فـــي العمـــل، وغيـــر منظـــورة مـــن قبـــل المنافســـين، 
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وـيـ  المقـدرات الجوهريـةومحـدودة ضـمن منـاطق معينـة داخـل المنظمـة، وقويـة، وهنـاك خصـائص يجـب أن تحققهـا 

بـين  التكـافؤالقيمة الإضافية وتحقيق  تتمكن من تنفيذ عملياتها المختلفة بالشكل الذي يساعد المنظمة على خلق

 :(35، صفحة 2014)الزبيدي وعباس،  العاملين في الوظائف المختلفة و:ي

 الإضافية لزبائنها. يجب أن تساعد على تحسين الميزة التنافسية المتفوقة للمنظمة وتحقيق القيمة 

  المقدرات الجوهرية. على نمط معين من معتمدةالوظائف المختلفة داخل المنظمة يجب ان تكون 

 تتمتع  ها المنظمة يجب أن يواجه المنافسين صعوبة في إيجاد البدائل للمقدرات الجوهرية اىي. 

  ويجـــب أن تكـــون المقـــدرات الجوهريـــة نـــادرة، أي بمثابـــة المـــوارد الســـرية الخاصـــة بالمنظمـــة، والتـــي تســـاعدها

 .على خلق القيمة بالمقارنة مع المنافسين اذخرين في الصناعة

 .ترتبط بالأداء المتفوق ايجابيا 

 يمكن أن توصف من ناحية السلوك الذي يلاحا من خلال الوظيفة. 

  القــــدرات الاســـــتراتيجية تعطــــي نظـــــرة شـــــاملة عــــن المؤسســـــة ومـــــدى قــــدرتها علـــــى المنافســـــة والنمــــو مـــــن خـــــلال

 .(311، صفحة 2017ق، زري) غيرهاالامكانيات التي تمتلكها سواء وانت تسويقية او ادارية او تكنولوجية او 

 Importance Of Core Competencies Strategic المطلب الثاني: أهمية المقدرات الجوهرية الاستراتيجية

تنبــــــع أهميــــــة المقــــــدرات الجوهريــــــة لــــــدى الإدارة مــــــن الــــــدور الــــــذي تقــــــوم بــــــه لمواجهــــــة أعبــــــاء العمــــــل الإداري 

ن أهميــة المقــدرات الجوهريــة والمهــارات ومنهــا إاف والمهــام، والتنظيمــي والــذي تتنــوع أعبــاءه ومســؤولياته بتنــوع الأهــد

 (:13، صفحة 2018انها )العبيدي،  إىىترجع  الاستراتيجية خاصة

 .وسيلة للتطور والتجديد وابتكار طرق وحلول جديدة للمشكلات القائمة 

 .مواجهة الظروف المعقدة التي تتطلب أساليب تفكير غير تقليدية 

 الاســــتجابة للتحــــديات التــــي  التميــــز والقــــدرة علــــى ملين علــــى تحقيــــق ذواتهــــم مــــن خــــلالمســــاعدة التنظــــيم والعــــا

 تشهدها المنظمة.

 .المرونة في التعامل مع المشكلات باستخدام الأسلول العلمي 

 .زيادة القدرة على اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب 

 لمواجهة.زيادة القدرة على توقع المخاطر ومن ثم زيادة القدرة على ا 

 .بناء رؤى مستقبلية تساعد المديرين في التحةير للمستقبل 

 .جعل الإدارة بصفة دائمة أكرر استجابة ووعيا بظروف البيئة وتغيراتها 

 جميـع الأطـراف لقبـول  استخدام المدير لقدراته فـي بلـورة أفـاق التفكيـر لـدى العـاملين معـه بالشـكل الـذي يـدفع

 .الاستراتيجية للمنظمةا سيسهم في تحقيق التوجهات الالتزامات المترتبة عليهم وهذ
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 ويرى الباحث أن من بين أبرز أهميات المقدرات الجوهرية الاستراتيجية تكمن في:

 خلق القيمة لكل الأطراف اذخذة. إىىيسهم الاستثمار الفعال في المقدرات الجوهرية الاستراتيجية  (1

 .والابتكار للإبداعصبح مصدر توبالتاىي  وتمكينهمموظفيها  نبيالتعاون  تحقيق فيتساعد المقدرات الجوهرية  (2

 المقدرات الجوهرية الاستراتيجية في تحقيق مستوى عال من الأداء مقارنة بالمنافسين. تسهم (3

 المقدرات الجوهرية الاستراتيجية :ي مورد مهم للمنظمة ومصدرا فريدا لتميزها. (4

البيئـــة  فـــي المتاحـــةالفـــر   لاســـتغلال المنظمـــةأمـــام  الأبـــوالح فـــت الاســـتراتيجية علـــىتعمـــل المقـــدرات الجوهريـــة  (5

 .الخارجية

 Core Competencies Strategic Dimensionsالمطلب الثالث: أبعاد المقدرات الجوهرية الاستراتيجية 

اختلفــوا فــي  الاســتراتيجية كــذلن الجوهريــة يوجــد اتفــاق بــين البــاحثين حــول مفهــوم موحــد للقــدراتلا مثلمــا 

إلا أن جـــل  مــن ع منظــور تنافيــ ي أو معرفــي أو تنظيمــي واذخــر يالاســتراتيجهــا مــن المنظــور اابعادهــا فمــنهم ير  تحديــد

الكتــــال والمفكــــرين اشــــترووا فــــي أن مــــن بــــين ابعــــاد المقــــدرات الجوهريــــة الاســــتراتيجية أربــــع أبعــــاد مهمــــة و:ــــي الــــتعلم 

لاستراتيجية وهـذا لمـا لهـا مـن تـداخل فـي جميـع مسـتويات التنظيمي، إدارة التكنولوجيا، رأس المال البشري، المرونة ا

 :ومكونات المنظمة، ونوجزها فيما يلي

 : Organizational Learning التعلم التنظيميأولا: 

وبقـاء المنظمـة فـي  لنمـودورة الحياة المستمرة للمنظمــة، والرؤيــة المشـتركة والمخطـط لهـا التعلم التنظيمي هو 

لتنظيمـــي، وذلـــن مــن خــلال الجهــد المــنظم والــوعي المتنـــامي، والنـــابع مـــن معرفـــة وخـــبرة قيـــادة حيـــز وجـــود المجتمـــع ا

المنظمــــــة وثقافتهـــــا التنافســـــية، واســـــتراتيجيتها المترتبـــــة علـــــى إحـــــدا  التغيـــــر المســـــتمر، مـــــن خــــــلال رصــــــد المعلومــــــات 

المسـتوى  إىـىـا، وحـل مشـكلاتها للوصـول  هـا وبأفرادهـا المحدثـة باسـتمرار في ذاكرتهـا, والاسـتفادة مـن خبراتهـا وتجار ه

المســــتقبلية، مــــع تحقيــــق أعلــــى درجـــــة مـــــن الكفـــــاءة والمنافســـــة،  الإداريــــةالــــذي يةـــــمن تحقيـــــق سياســـــتها وأهـــــدافها 

يمثــــل الــــتعلم التنظيمــــي (،كمــــا 17، صــــفحة 2010)الفــــرو ،  الأداء التنظيمــــي ينواتخــــاذ القـــــرارات الســــليمة، وتحســــ

معرفــة تمكــن  إىــىراجعــة المســتمرة لتجــارل وخبــرات المنظمــة، ورصــد المعلومــات الخاصــة  هــذه الخبــرات لتحويلهــا الم

 .، كما يساعدها على تطوير ذاتها، والتكيف مع بيئتها الداخلية والخارجيةمشكلاتهاالمنظمة من حل 

 :   Capabilities Technologicalالتكنولوجية ثانيا: المقدرات

مــتلاك المنظمــة للوســائل والمعــدات التكنولوجيــة التــي تجعلهــا قــادرة علــى تــوفير المعلومــات عــن تعكــح مــدى ا

لمنظمـــــة، وتلعـــــب هـــــذه المقـــــدرات دورا مهمـــــا فـــــي تحســـــين أداء لالتطـــــورات فـــــي البيئـــــة الخارجيـــــة و البيئـــــة الداخليـــــة، 

(، كمـــا 265، صـــفحة 2020 )النجـــار وصـــالح، القصـــير والطويـــلجـــل المنظمـــة، ومـــن ثـــم التفـــوق علـــى منافســـيها فـــي الأ 

مجموعــة مرتبطــة بالمعرفــة التــي تتةــمن الخبــرة العلميــة والعمليــة،  علــى أنهــا المقــدرات التكنولوجيــةيمكــن تعريــف 

 (.1138 صفحة، 2020، سونة) على تطوير أو تصميم منتج جديد ةوإجراءات، وتجربة ومعدات، وقدر 

 : Human Capital رأس المال البشري ثالثا: 
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المال البشري مصدرا للقيمـة، وتـرتبط قيمتـه بمسـتوى المهـارة والمعرفـة وتـراكم الخبـرة، وهـو يمثـل  يعتبر رأس

 المنظمــــات،أهــــم عناصــــر الإنتــــاج، وأســــاس التنظــــيم بــــين مختلــــف عناصــــره الماديــــة والبشــــرية، وهــــو مفتــــاح تطــــوير 

القيمـــــة  فــــي خلـــــق المــــال البشـــــري  وتؤكــــد أدبيـــــات الإدارة الاســــتراتيجية  القائمـــــة علــــى المـــــوارد الـــــدور الجــــوهري لـــــرأس

لأنشـــــطة المنظمـــــات، وذلـــــن لأن التنـــــافح الحـــــاىي بـــــين المنظمـــــات يقـــــوم علـــــى أســـــاس التســـــابق علـــــى تقـــــديم الأفكـــــار 

والخــــدمات والمنتجــــات الجديــــدة، ولا يمكــــن لأي منظمــــة أن تبلغهــــا دون وجــــود رأس مــــال بشــــري يتةــــمن مقــــدرات 

كة هـذه المعرفــة يمكـن أن يجــرى تطـوير مقــدرات جوهريـة يصــعب ومـن خــلال هيكلـة وإدارة ومشــار  متميــزة، ومعـارف

 .(Gates & Langevin, 2010, p. 112) تقليدها، وبذلن يمكن المحافظة على الميزة التنافسية المستدامة

 :Strategic Flexibilityالاستراتيجية المرونة رابعا: 

 ومبـادرات البيئـة الخارجيـة وتخصـيص مـوارد قـدرة المنظمـة علـى دراسـة التغيـرات فـي الاستراتيجية :ـيالمرونة 

ويعرفهـــا  بســـرعة للمســـارات الجديـــدة أو الإجـــراءات الجديـــدة فـــي الـــرد علـــى هـــذه التغيـــرات دون التـــأثير علـــى المنظمـــة

(Radomski)،  إن المرونــــــة الاســــــتراتيجية  :ــــــي خاصــــــية تســــــمح للمنظمــــــات الحديثــــــة الاســــــتعداد لمواجهــــــة التغيــــــرات

ة فـي البيئـة الخارجيــة، و:ـي تنطـوي علــى تفاعـل العديـد مــن العناصـر بمـا فــي ذلـن الإجــراءات الفجائيـة وغيـر الفجائيــ

المســــتمدة مــــن الدراســــات التحليليــــة ووضــــع الســــيناريوهات لمواجهــــة التغيــــرات ووضــــع اســــتراتيجيات لكــــل ســــيناريو 

 (.299، صفحة 2015يف، )جبار، عبيد، و مخوالحصول على الموارد والمهارات اللازمة لتنفيذ تلن الاستراتيجيات 

علـــى قـــدرتها علـــى المنظمــة  ونمـــو ، حيـــث يعتمــد بقـــاءللمنظمـــاتالمهمــة  الأبعـــادأحـــد كمــا تعتبـــر المرونـــة الاســتراتيجية 

 المتسارعة. السريعة للفر  والتغيرات البيمية والاستجابةالتأقلم مع ظروف السوق المتغيرة، 

 Support And Enhance Organizational Culture الرابع: مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية المبحث

المجــــالات الحيويــــة فــــي دراســــة أنشــــطة المنظمــــات، ويعتبــــر مفهومهــــا أحــــد أبــــرز  أحــــدالثقافــــة التنظيميــــة تعــــد 

وبصــفة عامـة فــإن الثقافـة التنظيميـة :ــي التـي تـوفر الإطــار الـذي يبــين  والتطـوير،المنـا ج الحديثـة فــي إدارة التغييـر 

بصـــورة أو  يتـــأثرفــأداء العـــاملين فـــي المنظمــات  الأخـــرى،المنظمـــات وتميـــزه عــن غيـــره مـــن المنظمــات  أســلول العمـــل فــي

دورا مهمــا فــي التــأثير علــى  الثقافــة التنظيميــة تكتيــ يبعــدة عوامــل مــن داخــل وخــارج المنظمــة، وبالتــاىي فــإن  بــأخرى 

، وهــــذا مــــا التــــي تتمتــــع  هــــا المنظمــــةلطبيعــــة وقــــوة الثقافــــة التنظيميــــة  تبعــــاســــلوك العــــاملين فــــي المنظمــــات، وذلــــن 

 .المبحثإليه بش يء من التفصيل في هذا  ق سنتطر 

 Organizational Culture Concept And Its Characteristics المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية وخصائصها

 مكونـات بـين مـا لاتالتفـاع مـن خلالـه تحـد  الـذي للسـياق الأساسـية المكونـات إحـدى التنظيميـة الثقافـة تعتبـر

، أي أنهـا مجمـوع المعتقـدات المنظمـة فـي والجمـاعي الفـردي للسـلوك الأساسـية الموجهـات و:ـي بـذلن أحـد المنظمـة

 والممارسات والتراكمات التي تنشأ داخل المنظمة ويجري تنفيذها بأستمرار من خلال التفاعل بين جميع الأطراف.

 أولا: مفهوم الثقافة التنظيمية

  التـي يشـترك  هـا  موالتوقعـات والقـي الاعتقـاداتعبارة عن مجموعة مـن  :يالثقافة التنظيمية  الأول:التعريف

ها تها أو شـــــكلتهــــا واكتشــــفتأعةــــاء المنظمــــة، كمــــا تعـــــرف علــــى أنهــــا مجموعـــــة مــــن المبــــاد  الأساســــية التـــــي اخترع
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هــــــا الخــــــارجي جماعـــــة معينــــــة وذلـــــن  هــــــدف التعــــــود علـــــى حــــــل بعـــــ  المشــــــاول فيمــــــا يخـــــص التــــــأقلم مـــــع محيط

مـــن المميــزات التـــي تتميـــز  هــا المنظمـــة عـــن  ثقافـــة المنظمــة مجموعـــةوالانجــجام أو التكامـــل الــداخلي، إذن تمثـــل 

 الــذي بــاعي المنظمــات الأخــرى، وتمــارس هــذه المميــزات تــأثير كبيــر علــى ســلوك الأفــراد فــي المنظمــة، وتمثــل الإطــار

ا معينـة والخةـوع للنظمـة والقـوانين والاهتمـام بـالعملاء المنظمـة قيمـ كتب ـييوجه سلوك الأفراد أثنـاء العمـل 

 .(358، صفحة 2009)السكارنه،   وتحسين الفاعلية والكفاءة

 :التــي يــتم تطويرهــا عــن  ة الثقافــة التنظيميــة :ــي الافتراضــات الشــائعة والمعتقــدات الأساســي التعريــف الثــاني

اسـية للمنظمــة، كمــا تعــرف أيةــا علــى أنهــا تعكــح طريـق المنظمــة بمــرور الوقــت، و:ــي واحــدة مــن المكونــات الأس

ن ثقافــة إالتطـور التـاري ي لقـيم ومعتقــدات المنظمـة، أي أنهـا تعبــر عـن حةـارة المنظمـة إن جــاز التعبيـر، حيـث 

 (.162، صفحة 2005الأفراد داخل المنظمة ومن خلالهم  )جاد الرل، أجل المنظمة تب ا وتشيد وتتغير من 

 :ف كيــرت لــوين كمــا عــر  التعريــف الثالــث(Kurt Lewin)  الثقافــة التنظيميــة بأنهــا  مجموعــة مــن الافتراضــات

 (.309، صفحة 2009والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك  ها أفراد المنظمة  )حريم،  توالاعتقادا

يمكـــــن القـــــول بأنهـــــا :ـــــي تلـــــن القـــــيم أنـــــه لثقافـــــة التنظيميـــــة ل التعـــــاريف الســـــابقةمـــــن خـــــلال ويـــــرى الباحـــــث 

 ون عتقـــدات والأعـــراف والقواعـــد والفلســـفة التنظيميـــة التـــي تـــؤثر فـــي الأفـــراد داخـــل تنظـــيم مـــا، وتجعلهـــم يســـلكوالم

 ا.سلوك معين قد يؤثر في المنظمة وصولا لأهدافه

 Characteristics Of Organizational Culture ثانيا: خصائ  الثقافة التنظيمية:

  هــــا الثقافــــة التنظيميــــة، والتــــي نــــذكر منهــــا مــــا يلــــيهنــــاك مجموعــــة مــــن الخصــــائص الرئيســــية التــــي تتصــــف 

 (:372-371، الصفحات 2009)السكارنه، 

نمـــا تحتـــوي علـــى ثقافـــات فرعيـــة تختلـــف إلا تملـــن المنظمـــة ثقافـــة واحـــدة و  الثقافـــة التنظيميـــة نظـــام مركـــب: (1

 رئيسية في المنظمة.إليها وعادة لا يوجد تعارض بين الثقافات الفرعية والثقافة ال نباختلاف الأفراد المنتمي

للثقافـــة داخـــل بـــين العناصـــر المختلفـــة  وذلـــن مـــن خـــلال خلـــق الانجـــجام متكامـــل:الثقافـــة التنظيميـــة نظـــام  (2

 باعي العناصر الأخرى. كح علىأي تغيير على أحد عناصر الثقافة ينع أن المنظمة، بحيث

تماشــيا مــع بلــة للتغييــر والتطــوير قاعــادة مــا تكــون ثقافــة المنظمــة  ومتطــور: متغيــر الثقافــة التنظيميــة لنظــام  (3

 نظمة.تحقيق أهداف المأجل والخارجية من الداخلية المتغيرات البيمية 

أو خــارج المنظمــة  لالمتغيــرات التــي تحــد  داخــ مــعتتكيــف الثقافــة التنظيميــة  مــرن:الثقافــة التنظيميــة نظــام  (4

 وهذا لتحقيق أهداف المنظمة.

 موعة أخرى من خصائص الثقافة التنظيمية كما يلي:مج إىى( 246، صفحة 2021وأشارت )زهران، 

 ثقافة. إذ يعد الإنسان المصدر الرئيي ي للثقافة فمن دونه لا يوجد هناك : نسانيةعملية  (1
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 فالثقافات تتغير بتأثير التغيرات التكنولوجية والبيمية. الثقافة متغيرة: (2

الأبنـاء  إىـىأخر فالثقافة المتوازنة تنتقل  إىى و:ي نظام تراكمي مستمر من جيل :الثقافة عملية قابلة للانتقال (3

 .عن طريق الأجداد واذباء

يكتســـبها الفـــرد  مـــن خـــلال التفاعـــل بـــين الأفـــراد فـــي بيئـــة معينـــة، وعنـــدما :الثقافـــة التنظيميـــة عمليـــة مكتســـبة (4

 م. الأفراد، معتمدين في ذلن على ثقافته تصبح جزءا من سلوكه، ومن خلال الثقافة يمكن التنبؤ بسلوك

جـــودة عاليـــة وقلـــة الغيـــال، والكفـــاءة  تحقيـــقتتبناهـــا المنظمـــة، مثـــل  :الثقافــة لهـــا قـــيم مشـــتركة بـــين العـــاملين (5

 .العالية

تتصـــف الثقافـــة التنظيميـــة بالمرونـــة والقـــدرة علـــى التكيـــف اســـتجابة لمطالــــب  التكيـــف:الثقافـــة لهـــا خاصـــية  (6

جغرافيــــة وتطــــور الثقافــــات المحيطــــة بــــالفرد مــــن الإنســــان البيولوجيــــة والنفســــية ولكــــي تكــــون ملائمــــة للبيئــــة ال

 .(24، صفحة 2015مهديد، )آخر ما يحد   ها من تغير من جانب واستجابة لخصائص بيئة المنظمة و جانب 

 Organizational Culture Importance And Its Components المطلب الثاني: أهمية الثقافة التنظيمية ومكوناتاا

وونهـــا أســـلول لتفاعـــل العـــاملين لتحســـين الأداء التنظيمـــي ومـــن ثـــم التـــأثير فـــي اتخـــاذ تـــأتي أهميـــة الثقافـــة فـــي 

 لهـا القـادة، لمـا مـن الكثيـر ولـدى المنظمـات مـن كثيـر فـي التنظيمية بالثقافة الاهتمام حيث يتزايد القرارات،جميع 

 التنظيمـي، السـلوك وجيـهجيـدا لت إطـارا تـوفر فسـي للمنظمـة، الكلـي والأداء الأفـراد أداء علـى فعـال تـأثير مـن

 (:165-164، الصفحات 2005ويتجلى ذلن التأثير في العناصر التالية )جاد الرل، 

  أولا: أهمية الثقافة التنظيمية

 أعمـق للطريقـة التـي تـؤدي برؤية واضـحة وفهـم  الأفرادالواضحة والقوية في أي منظمة تمد  التنظيمية الثقافة

 . ها الأشياء

 انخفاض معدل دوران العمل إىىويؤدي  المناسب للمنظمة الاستقرار في العمالة يوفر الإطار الثقافي. 

 تنمي الإحساس والانتماء للمنظمة لدى العاملين فيها. 

 تنمي الاهتمامات الجماعية بدلا من الاهتمامات الفردية. 

  وأفعالهم.وتةيق الفجوة بين معتقدات الأفراد  ثابت،وجود نظام اجتماعي  إىىتؤدي 

 وسلوكيات الأفراد على إيجاد نظام فعال للرقابة على اتجاهاتالتنظيمية د الثقافة تساع. 

  الأفراد داخلها.تجعل المنظمة مترابطة ومنججمة من خلال ترابط وانججام 

  وتنخف  الإنتاجية تتبدد فإن طاقات الأفراد سوف للثقافة،وجود إطار مركزي بدون. 

 التصرفات الفعالة للعاملين بالمنظمةعلى الأداء و  تركز الثقافة التنظيمية. 

 الأســـهم  حملـــة–العمـــلاء )فـــي تحديـــد الطـــرق المقبولـــة لتفاعـــل عمـــل المـــديرين مـــع الجمهـــور الخـــارجي  تســـاهم–

 (. الحكومة
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 مرشد فعال للعلاقات ال خصية داخل المنظمةتعمل الثقافة التنظيمية ك. 

  فـــــي مشـــــاركة العـــــاملين فـــــي اتخـــــاذ  قافـــــة وتناغمهـــــاحيـــــث تســـــاهم قـــــوة الث التنظيميـــــة،لهـــــا دور مميـــــز فـــــي الكفـــــاءة

 .القرارات

 تساعد الثقافة التنظيمية على تكيف المنظمة مع التغيير التنظيمي. 

 التنظيمية تساهم في وضوح رسالة المنظمة، والتي تعتبر مفتاحا رئيسيا للكفاءة. 

 ثانيا: مكونات الثقافة التنظيمية

الثقافــــة التنظيميــــة تحــــوي ثــــلا  مكونــــات رئيســــة و:ــــي المكونــــات  اتفــــق كثيــــر مــــن البــــاحثين والكتــــال علــــى أن

 (:273، صفحة 2009المادية، وغير مادية والمورو  الثقافي، وفيما يلي شرح لهذه المكونات )السكارنه، 

 وتتمثل في التاىي: المكونات المادية للثقافة التنظيمية:-1

الموظفـــون فــــي المنظمــــة والتــــي لأنشــــطة التـــي يقــــوم  هــــا وتتمثـــل فــــي الأحــــدا  وا طقـــوس والعــــادات التنظيميــــة:ال-1-1

ديـــد بالمنظمـــة أو ترقيـــة مســـؤول أو اجتمـــاع موظـــف ج كطقـــوس التحـــاقهـــا، تعكـــح القـــيم والمثاليـــات الأساســـية في

بــين  تعميــق التــرابط والتكامــل إىــىاســتراحة لتنــاول القهــوة أو الشــاي وهــذا يــؤدي  فتــراتأســبوعي غيــر رســمي أو  اءدغــ

 تثبيت الثقافة التنظيمية. المنظمة وهذا يع ي إىىتاىي زيادة الشعور بالانتماء وبال الأفراد،

معينـة ترمـي إليهـا وتظهـر  معـاني : والتي تكون عادة في شكل لون أو صورة أو حركة تسـتخدم للتعبيـر عـنالرموز -1-2

اس والتي تحمـل رمـوزا تـرتبط المباني والمكاتب ونوع الأثا  ونمط اللب تصميم مثل في المنظمة في شكل أشياء وأفعال

فشــعار الشــركة يتمثــل فــي دائــرة داخــل طفــل يرفــع رأســه  DANONEبقــيم المنظمــة وأحســن مثــال علــى ذلــن شــركة 

حمــل معــاني الأمــل والنمــو والتطــور، وهــذا يع ــي أن وجــود مثـــل ت والتــي ،باتجــاه النجمــة فهــو رمــز معــروف فــي العــالم

 والانججام بين عمال المنظمة. وجود نوع من التجانح إىىهذه الرموز يؤدي 

 وتتمثل في التاىي: المكونات غير مادية للثقافة التنظيمية:-2

هــا فـــي يتو:ــي التـــي تســمح لكـــل فــرد مـــن المنظمــة بتقيـــيم الأشــياء أو الحكـــم عليهــا وتجســـد أهم القــيم التنظيميـــة:-2-1

يســمح بتصــور الــذي يحــدد و  للمنظمــة الــداخليالقــانون  وونهــا عبــارة عــن الدســتور او المرجــع والمعبــر عنــه مــن خــلال

 .تالسلوكيافي  يءبالتعبير عن الإدراك الحسن من الي و القرار 

عيـة فــي بيئـة العمــل حيــاة الاجتماو:ــي عبـارة عــن أفكـار مشــتركة حـول طبيعــة العمـل وال التنظيميـة:المعتقـدات -2-2

مســؤولية الإدارة فــي تعزيــز وتقويــة إيجــابي وهنــا تكمــن  هــو وكيفيــة إنجــاز العمــل ونجــد أن هنــاك مــن المعتقــدات مــا

المعتقــــدات  الــــتخلص مـــنأجـــل  للفــــراد والصـــداقة والتقــــدير والـــولاء التنظيمــــي والســـعي مــــنالإيجابيـــة  المعتقـــدات

  وغيرها. والأنانيةالسلبية 

ول منهــا مــا هــو إيجــابي والتــي تحــاالمنظمــة  و:ــي تلــن الأحــدا  والمواقــف التــي مــرت  هــا المــوروا الثقــا   للمنظمــة:-3

كتعـرض  الـتخلص منـهتحـاول المنظمـة  سـلبيللفراد ومنها ما هـو  مرجع محفزالمنظمة التركيز عليه ونشره باعتباره 

 .السوق في  بع  العيول أثناء مراحل إنتاجه مما يجعله غير مطابق للمواصفات المطلوبة إىى أحد المنتجات
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 Organizational Culture Functions And Dimensions المطلب الثالث: ومائف الثقافة التنظيمية وأبعادها
تعــددت وتنوعــت وظــائف الثقافــة التنظيميــة وأبعادهــا لارتباطاتهــا المعقــدة مــع ســلوك الافــراد والمجتمعــات 

ومعتقداتهم، حيث تشكل السلوك الموجه للفراد والجماعات، و:ي التي ترس ي قواعد الالتـزام التنظيمـي مـن خـلال 

 لهدف الواحد والمصير المشترك.إرساء الشعور بحتمية ا

، 2009)حــريم،  رئيســة التاليــةالالمحــاور  فــيالثقافــة التنظيميــة  تــت خص وظــائفالثقافــة التنظيميــة:  فأولا: ومــائ

 (:312صفحة 

هــــذه  يقبلــــون إن الشــــعور بالهــــدف المشــــترك ي ــــجع الالتــــزام القــــوي مــــن جانــــب مــــن  تســــهل الالتــــزام الجمــــاا : (1

 .الثقافة

ت ــجع الثقافــة علــى التنســيق والتعــاون الــدائمين بــين أعةــاء المنظمــة وذلــن مــن خــلال  ظــام:تعــزز اســتقرار الن (2

 ت جيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام.

المنظمــة تــوفر مصــدر للمعــاني  فثقافــةمــن خــلال مســاعدة الأفــراد علــى فهــم مــا يــدور حــولهم  :تشــكل الســلوك (3

 .ما المشتركة التي تفسر لماذا تحد  الأشياء على نحو

  .الموجودة بين المنظمة وبقية المنظمات للاختلافات معرفته خلالمن  تعريف الفرد بالحدود: (4

 .فراد المنظمةلأ  والإرشاد للتوجيهآلية  :وفيرت (5

وبتحقيـــق الوظـــائف الســـابقة، تعمـــل ثقافـــة المنظمـــة بمثابـــة الصـــم    الإســـمنت الـــذي يـــربط أفـــراد المنظمـــة 

يوضـــــح الوظـــــائف  (06)، والشـــــكل رقـــــم لســـــلوك المنســـــق الثابــــت فـــــي العمـــــلبعةــــهم بـــــبع ، ويســـــاعد علـــــى تعزيـــــز ا

 الأساسية للثقافة التنظيمية.

 الومائف الأساسية للثقافة التنظيمية: (6)الشكل رقم 

 
الـوظيفي، رسـالة ماجسـتير، وليـة  عكاشة أسعد احمد محمد، أثر الثقافـة التنظيميـة علـى مسـتوى الأداء :المصدر

 23،  2008التجارة، جامعة غزة، 

يجــب توافرهــا و:ــي  وظــائف رئيســةأن للثقافــة التنظيميــة أربعــة  (Scrensen & Pederson) مــن وــلويــرى 

 (:99، صفحة 2017موضحة كما يلي )أعقابة، 

 فهـم التنظيمـات فـي افـةالثق نمـاذج تسـاهم حيـث للبـاحثين، تحليليـة وأـداة التنظيميـة الثقافـة تسـتخدم 

 .المعقدة الاجتماعية

 التنظيمي التطور  عمليات وسائل من ووسيلة للتغيير وأداة التنظيمية الثقافة تستخدم. 

 الثقافة التنظيمية

 الإحساس بالهوية تقوية الالتزام برسالة المنظمة دعم وتوضيح معايير السلوك
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 ها ءأعةـا وأيةـا لتهيئـة ،للمنظمـة الاقتصـادية المخرجـات لتحسـين إداريـة وأداة التنظيمية الثقافة تستخدم

 .الإدارة تحددها التي القيم لتقبل جتماعياا

 البيئـة الخارجيـة عـن المنظمـة أعةـاء لـدى الإدراويـ الحـح لـدعم وأـداة التنظيميـة الثقافـة تسـتخدم 

 .المةطربة

 ثانيا: أبعاد الثقافة التنظيمية

إن للثقافــة التنظيميــة كمــا ســبق الــذكر أدوار عــدة فــي المنظمــة باعتبــار أن تأثيرهــا طويــل المــدى ويتعلــق ببنــاء 

بـين مجمــوع العـاملين، لــذا فـإن الحـديث عــن أبعـاد الثقافـة التنظيميــة :ـي حــديث الاتجاهـات وتكـوين قــيم مشـتركة 

عـــن تنظـــيم العلاقـــات بـــين العـــاملين والإدارة مـــن جهـــة وبـــين العـــاملين والإدارة والزبـــائن أو العمـــلاء مـــن جهـــة أخـــرى، 

مــور المتعلقــة بالتنــافح، علــى اعتبــار أن المنظمــة تواجــه فــي دورة حياتهــا وحتــا العامــل فــي مســاره الم ــي الكثيــر مــن الأ 

تــأثير ثقافـــة  إىـــى، وتشــير الدراســـات العديــدة التســيير، التغييـــر والتحفيــز وحتـــا بنــاء الاســـتراتيجية  العامــة للمنظمـــة

المنظمـــة علـــى جوانـــب وأبعـــاد عديـــدة فـــي المنظمـــة وهـــو مـــا نـــتج عنـــه تعـــدد وتنـــوع ابعادهـــا نـــذكر منهـــا مـــا يلـــي )عبـــاس، 

 (:157-156، الصفحات 2012

أجمــــــع العديــــــد مــــــن البــــــاحثين علــــــى أن الثقافــــــة التنظيميــــــة تعبــــــر عــــــن  لبعــــــد التحفيــــــزي للثقافــــــة التنظيميــــــة:ا-1

الافتراضات الأساسية والقيم والقواعد السلوكية والإنتاجـات الإنسـانية المشـتركة بـين أعةـاء المنظمـة، التـي تكـون 

غيـر مرغـول، ولتحديـد كيفيـة إنجـاز  لدمهم شعور خا  تجاهها وتمثل مؤشرات لعمل ما هو مرغـول وتـرك مـا هـو

المهـام فــي المنظمــة والطريقــة التــي يتعامـل  هــا العــاملون مــع بعةــهم ومـع العمــلاء والمــوردين والمنظمــات الأخــرى بمع ــا 

آخــــر فــــإن الثقافــــة التنظيميــــة تمثــــل الــــوعي المشــــترك بــــين أعةــــاء التنظــــيم الــــذي يميــــز التنظــــيم عــــن غيــــره، فيوجــــه 

العمـل وبالتـاىي يحفـز الأفـراد علـى الرعـي والتحـرك التنظيمـي باعتبارهـا أسـلول مـن أســاليب السـلوك اليـومي فـي بيئـة 

للمجموعـة  ومن خلالها يمكن بناء نظام ل حوافز خاصة المعنوية منها من خلال المعـايير والقـيم المشـتركة، المكافتت

 تثبــــيطفيــــه وتعمــــل علــــى فتحفــــز الســــلوك المرغــــول  التــــي تةــــغط علــــى ســــلوكيات الفــــرد وتجعلــــه ســــلووا مةــــبوطا،

ويتجنـب السـلبية منهـا  الإيجابيـةوـل المعـايير والقـيم  تبعالسلوك غير المرغول فيها حتا يندمج الفرد في المجموعة وي

 .ليحصل دائما على المكافتت والحوافز التي تكون إما لإشباع حاجات معنوية أو مادية

لمنظمــة يعتبــر جانبــا مهمــا فــي إدارة المنظمــة وتوجيههــا نحــو إن التســيير فــي ا البعــد التســييري للثقافــة التنظيميــة:-2

حـــد اعتبـــاره فنـــا ومهـــارة، لكـــن هـــذا  إىـــىجوانـــب التنظـــيم الماديـــة والبشـــرية  ة، فهـــو عمليـــة تمـــح وـــليـــتحقيـــق الفعال

الفــــــن والمهــــــارة مــــــرتبط دائمــــــا بمكونــــــات الفــــــرد العامــــــل وإمكانياتــــــه النفســــــية والمعرفيــــــة التــــــي تظهــــــر فــــــي ســــــلوكياته 

اته، تــــدعمها فــــي ذلــــن اتجاهاتــــه وقيمــــه ومــــا يعززهــــا هــــو وجــــود ثقافــــة تنظيميــــة قويــــة وإيجابيــــة تــــدعم هــــذه وتصــــرف

هنـــاك ارتبـــاط وثيـــق بـــين الثقافـــة  ،المهـــارات والاســـتعدادات وتعطـــي الجانـــب الرســـمي والتنظيمـــي أهميـــة فـــي التســـيير

حـــال بالنســـبة لاســـتعمال الإحصـــاء جـــانبين جانـــب تق ـــي بحـــت كمـــا هـــو ال إىـــىوالتســـيير، هـــذا الأخيـــر يمكـــن تقســـيمه 

والمحاســبة واســتغلال الحاســول فــي التســيير البشــري و:ــي جوانــب عالميــة التطبيــق قليلــة التــأثر بــالقيم الثقافيــة فــي 

مختلــــف المجتمعــــات حــــين تطبيقهــــا، أمــــا الجانــــب الأخــــر فمــــرتبط بتعــــاملات الأفــــراد وتصــــوراتهم للعمــــل ودوافعهــــم 

ي لهـا صـلة بالعلاقـات الإنسـانية وطـرق التعامـل بـين مختلـف الأفـراد ولهـا ارتبـاط وحوافزهم وغيرها من العوامـل التـ
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التقنيـــــة  بـــــين ثـــــلا  مهـــــارات تســـــييرية و:ـــــي المهـــــارات Katz)کــــاـتز )وثيـــــق بالثقافـــــة المحليـــــة، وفـــــي هـــــذا الســـــياق يفـــــرق 

فــي تحديــد طــرق التســيير والمهــارات الاجتماعيــة والمهــارات الفكريــة التصــورية، مــن هنــا تتجلــى أهميــة الثقافــة ودورهــا 

البشــري وضــرورة أخــذ القــيم الثقافيــة المحليــة بعــين الاعتبــار فــي بلــورة نمــوذج مناســب للتســيير متكيــف مــع الواقــع 

 .الثقافي والنسق القيمي

إن عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي للمنظمــات :ــي بصــورة جوهريــة حريــة  البعــد الاســتراتيي  للثقافــة التنظيميــة:-3

وقدرة حيويـة فـي الإنتـاج والتطـوير والإبـداع التكنولـوجي، إن  استراتيجيةي تنظيمي لمنح المنظمة صورة تعلم وعملية وع

متكاملــــة  اســــتراتيجيةالــــوعي بثقافــــة المنظمــــة وإدارة هــــذه الثقافــــة بطريقــــة كفــــؤة تســــاعد فــــي تصــــميم وتطبيــــق خطــــة 

الحاجـة لتعــديل فــي  إىــىإحــداهما لابــد وأن يـؤدي فالثقافــة تـرتبط بــالإدارة الاســتراتيجية  بقـوة، فالتعــديل فـي ، للمنظمـة

الإدارة العليـا يجـب أن تكـون مرشـدة لعمليـة صـياغة الاسـتراتيجية هـذه المعتقــدات  الأخـرى، فمعتقـدات وقـيم وتقاليـد

التي تشمل كلا من الاهتمام بالتطوير أو التغيير أو الاهتمام بالسعر في سوق محددة أو عدم الإضرار بالبيئة وتجنـب 

ال التلـــو  البيئـــي وغيرهـــا مـــن القـــيم لـــدى إدارة المنظمـــة، ومـــن جهـــة أخـــرى فـــإن الثقافـــة التنظيميـــة التـــي يراعيهـــا أســـب

أعةاء المنظمة في تصـرفاتهم يكـون لهـا تـأثير واضـح علـى إنجـاز الاسـتراتيجية حيـث أن هـذه المعتقـدات تتةـمن قواعـد 

كيفيــة التعامــل مــع العمــلاء وغيرهــا، وعلــى ذلــن فــإن إدارة العمــل ومعــايير التفاعــل مــع الــزملاء والمرؤوســين والرؤســاء و 

 .للإدارة الرئيسيةا تعتبر من المهام مالثقافة والاستراتيجية  وتحقيق التوافق والانججام بينه

 Emphasizing Ethical Practicesالخامس: التأكيد على الممارسات الأخلاقية  المبحث

الممارســات الأخلاقيــة،  إىــىعنــدما تســتند  المنظمــةاســتراتيجيات  تــزداد فعاليــة العمليــات المســتخدمة لتنفيــذ

خـــــا  علـــــى ســـــلوك لمـــــا لهـــــا مـــــن تـــــأثير  الأخلاقيـــــة علـــــى وافـــــة المســـــتويات التنظيميـــــةالممارســـــات وت ـــــجع المنظمـــــات 

عمليــة اتخــاذ القــرار فــي المنظمــة وتكــون جــزءا محــور   تشــكلالمــوظفين، فالممارســات الأخلاقيــة يجــب أن  وتصــرفات

وفـــي غيـــال الممارســـات الأخلاقيـــة، فـــإن فـــر  تـــوىي المناصـــب الإداريـــة لاتخـــاذ الأفعـــال التـــي ، لثقافـــة المنظمـــةمكمـــلا 

تكون أفةل لمصالحهم ال خصية، لكن ليست أفةل لمصالح المنظمة، وبمع ا آخر فإن المـدراء ينتهـزون الفرصـة 

ومنفعـــتهم ولغايـــة إلحـــاق الأذى بالمـــالكين لتـــوليهم مناصـــب قياديـــة وبالتـــاىي يتخـــذون القـــرارات التـــي تكـــون لصـــالحهم 

)المســـاهمين(، وتةـــم المشـــاول التـــي تـــم توثيقهـــا ممارســـات اســـتئجار موضـــع استفســـار، ورغبـــة فـــي ممارســـة الأعمـــال 

الخادعة بالعمل خارجا مما يخف  عائدات المنظمة، وفي بع  الأحيـان فـإن المكافـتت العاليـة لمـدير التشـغيل :ـي 

 Hitt, Ireland, & Hoskisson, Strategic) لتـــي يســتغلها مــن هــم فـــي الوظــائف القياديــةعلامــة لانتهــاز الفرصــة ا

Management Competitiveness & Globalization Competitiveness & Globalization, 2007, P. 392). 

 Ethical Practices Conceptالأول: مفهوم الممارسات الأخلاقية  المطلب

مجموعــة المبـاد  والمعــايير والقــيم التـي تحكــم سـلوك الفــرد أو المجموعــة  Ethics يقصـد بمصــط ح الأخـلاق

والأخلاقيـات تعـزز المبـاد  التـي توجـه  ،المواقـف المختلفـة يخص الصوال أو الخطأ وكذلن الجيد أو السيئ في فيما

 تكـون  عنـدما (Ethical Dilemma) الأخلاعـييمثـل السـلوك  ،المختلفـة وفـي الحيـاة العمليـة سـلوك الفـرد فـي خياراتـه

فإنهـا تشـير  (Managerial Ethics) أمـا الأخلاقيـات الإداريـة، تصـرفات الأفـراد أو المنظمـة مةـرة أو نافعـة ل خـرين
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وهكذا فالأخلاقيات تؤثر على عمل المـدراء بطـرق مختلفـة  ،معايير السلوك التي تقود المدراء وتوجههم في عملهم إىى

 (:83-82، الصفحات 2008ي )العامري و الغالبي، اذتو  و:ي أساسية منها تثلاثة مجالا  إىى الإشارة يمكن

يتعلــــق بالتعاقــــد معهــــم أو تســــريحهم مــــن العمــــل وكــــذلن الرواتــــب  فيمــــاتعامــــل المنظمــــة العــــاملين فيهــــا  كيــــف أولا:

ون ويمكــن أن نجــد فــي الواقــع العملــي أن بعــ  المــدراء يميــز، وظــروف العمــل واحتــرام خصوصــية العــاملين والأجــور 

بين العاملين بسبب انتمائهم العرعـي أو الـدي ي أو بسـبب الجـنح أو المعتقـد السياسـ ي وهـذا يمثـل سـلووا لا أخلاقيـا 

 .وغير قانوني في نفح الوقت

حيـث تبـرز هنـا الكثيـر مـن الإشـكالات المتعلقـة بمـا يعـرف صـراع ، يعامل العـاملون أو الموظفـون المنظمـة كيف ثانيا:

 يمكـــن أن يوجـــد موقـــف فيـــه  ،صـــالح( وكـــذلن الازاهـــة والثقـــة وحمايـــة أســـرار العمـــلالمصـــالح )أو تةـــارل الم
ً

فمـــثلا

صراع أو تةـارل مصـالح بـين الفـرد العامـل والمنظمـة عنـدما يـتم قبـول هديـة مـن مجهـز المـواد الأوليـة للمنظمـة مـن 

اسـتخدام موجوداتهـا كـذلن فـإن إفشـاء أسـرار المنظمـة والعمـل أو  ،قبل ال خص المسئول عن اسـتلام هـذه المـواد

 لا أخلاقيا وغير
ً

 .نزيه بشكل يخدم المصالح ال خصية يعتبر عملا

هنــــا يتجســــد الســــلوك الأخلاعــــي بالتعامــــل مــــع ، و كيــــف تتعامــــل المنظمــــة والعــــاملين فيهــــا مــــع الأطــــراف الأخــــرى  ثالثــــا:

إن  ،العماليـــــة وغيرهـــــاأطـــــراف كثيـــــرة يـــــأتي فـــــي مقـــــدمتهم المســـــتهلكون والمنافســـــون والمجهـــــزون والوســـــطاء والنقابـــــات 

التعامــــــل مــــــع هــــــذه الجهــــــات قــــــد يتةــــــمن بعــــــ  الغمــــــوض الأخلاعــــــي فــــــي إطــــــار الإعــــــلان والتــــــرويج والإفصــــــاح المــــــاىي 

 .والمفاوضات والمساومات الجماعية بين المنظمة ونقابات العمال

جتمــع فــي التمييــز ( مجموعــة القــيم والمعــايير التــي يعتمــدها أفــراد المEthicsو الأخلاقيــات )أتمثــل الأخــلاق كمــا 

فــي الســلوك، والخطــأ مفهــوم الصــوال  إذنفســي  خــاط ،بــين مــا هــو صــوال ومــا هــو  ســ يء، ومــا هــبــين مــا هــو جيــد أو 

علـى مـا هـو مقبـول أو  الأخلاقيـة،والأخلاقيات تقدم دليلا من خلال معاييرهـا وقيمهـا علـى الأنشـطة الأخلاقيـة وغيـر 

ضـرورية فــي  ات فـي وــل مجتمـع :ـي نتــاج تطـور تــاري ي طويـل لهـذا فســيفـي أن الأخلاقيــ نولا شـ اجتماعيــا،غيـر مقبـول 

ويمكن تحديـد مصـادر الأخلاقيـات فـي وـل مجتمـع  ،تكوين المجتمع وفي المحافظة والاستقرار على حياته الاجتماعية

 : (18، صفحة 2013)نجم،  اذتيو 

النظـراء  والعائلـة،القبيلـة والعشـيرة  ،الوطنيـةالثقافـة  وتقاليـده،تاريخ المجتمـع وخبراتـه  الدينية،المعتقدات 

 التعليمية.وخبرة العملية  النموذجية،قادة الرأي والأنوار  المرجعية،والجماعات 

 المنظمة على القائمون  يفرضها التي والمدونات والسلوكيات القواعد مجموعة بأنها الأعمال أخلاقياتكما تعرف 

 تتجلـى أن ويجـب الأخلاقيـات، تلـن المنظمـة أفـراد يتب ـا أن روري ومـن الةـ الإداريـة، واللـوائح الأنظمـة خـلال مـن

معهـا )بـودراع،  المتعاملـة الأطراف اتجاه أو المنظمة تجاه سواء فرد ول تصرفات وسلوكيات في الأعمال أخلاقيات

 (.37، صفحة 2019

والقـــــــيم  د والمبـــــــا الممارســـــــاتهـــــــا وافـــــــة العمليـــــــات و بأنممـــــــا ســـــــبق أن الممارســـــــات الأخلاقيـــــــة  الباحـــــــثويـــــــرى 

 قأخلا أن يتصـرفوا بـ المنظمـة مسـتويات وافـة فـيوتمكـن الأفـراد  ت ـجع التــيالسـامية  والمعتقـدات الأخلاقيـة

التفاعـل الجيـد التي تنججم مع قيم المنظمة واستراتيجيتها المتبعة والتي تةمن ، و ححيح كلبش الأشياء وينجزون
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المريبـة مـاذا يجـب أن  الأسـئلة طـرح عـدم إىـى افرهـاتو  يـؤدي حيـثبـين جميـع أطـراف أحـحال المصـ حة والمنظمـة، 

 يكون، وما لا يجب أن يكون لإنجاز أنواع مختلفة من الأعمال.

 الثاني: أهمية الممارسات الأخلاقية والعوامل المؤثرة فياا  المطلب

يح أكــــد البــــاحثون أن الممارســــات الأخلاقيـــــة التــــي تتبناهــــا المنظمـــــة وطبيعــــة تصــــنيفها للعمـــــال مــــا بــــين حـــــح

فكـــرة أن قناعـــات الإدارة  إىـــىوخـــاط  تنـــدرج ضـــمن قائمـــة أكرـــر الممارســـات تـــأثيرا علـــى حيـــاة المنظمـــة وذلـــن بـــالرجوع 

العليــا مــن شــأنها التــأثير علــى ممارســات القــادة وبمــا أن القــادة علــى تواصــل مباشــر مــع الأفــراد العــاملين فــي المنظمــة 

دى الإدارة العليـــــا، وكـــــذلن الأمـــــر فـــــان موضـــــوع الأخـــــلاق لـــــه فهـــــم بالتـــــاىي معرضـــــين للتـــــأثر بالقناعـــــات الأخلاقيـــــة لـــــ

مساهمة واضـحة فـي رسـم الصـورة الذهنيـة للمنظمـة ضـمن البيئـة الخارجيـة لهـا مـا بـين المنظمـات المنافسـة الأخـرى 

 ير مـزدوج ولــهثيتعــاملون مـع المنظمـة، أي أن تــأثير الأخـلاق علـى مســيرة المنظمـة هـو بطبيعتــه تـأ نالـذيأو المسـتهلكين 

 .المنظمة ما بين الجيد والسيئ من مخرجات أداءأثر فاعل جدا في التغيير 

 Ethical Practices Importance أولا: أهمية الممارسات الأخلاقية

بالاشـــــتراك مـــــع مؤسســـــة المـــــوارد  (AMA)فــــي استقصـــــاء أخـــــلاق الأعمـــــال أجرتـــــه الجمعيـــــة الأمريكيـــــة لـــــلإدارة 

مــــديرا وخبيــــرا فــــي المــــوارد البشــــرية مــــن جميــــع أنحــــاء  1573ردودا مــــن  تةــــمنت 2005( عــــام HRIالبشــــرية الدوليــــة )

 : (AMA Staff, 2022) جاءت محاور أهمية الممارسات الأخلاقية والتاىيالعالم حيث 

  على سمعة المنظمة. المحافظة إىىاعتماد الممارسات الأخلاقية في المنظمة يؤدي 

  لإدارة الأعمال فـي عصـر  ر أهمية مما وان في الماب ي بالنسبةاليوم أكر الممارسات الأخلاقيةأصبح الحفا  على

 العولمة. 

 وإن المنظمـة تحققـه الـذي المـاىي والمـردود الأخلاعـي الالتـزام بـين إيجابيـا ارتباطـا نجـد الحـديث المنظـور  إطـار في 

 .الطويل المدى على واضحا يكون  سوف بالتأكيد فإنه القصير المدى على ذلن يكن لم

 العوامــل التــي قــد تــؤدي بــالموظفين  م عــن وضــع أهــداف مواعيــد إنجــاز غيــر واقعيــة يعــد مــن أهــمالةــغط النــاج

 الأعمال. انتهاك حدود الأخلاق في إىىوالمديرين 

  الأعمال بأخلاق هتمامعودة الإ فةائح الأعمال وانت وما زالت :ي العامل الأساس ي وراء.  

 الأعمـــال تســـاؤلات أخلاقيـــة أكرـــر  والشـــمول ســـيطرح علـــىلتقـــدم التكنولـــوجي والتوجـــه نحـــو التكامـــل والكفـــاءة ا

فـي البلـدان الناميـة  على الأعمال مزيدا من التحـديات الأخلاقيـة الصـعبة، خاصـة تفرض العولمة ، حيثتعقيدا

 حيث تسود مشكلات العمل القسري وعمالة الأطفال وتدني الأجور وصعوبة ظروف العمل.

 في الممارسات الأخلاقية ما يلي: ويرى الباحث أن من بين المحاور المهمة

  كنتيجــــة  الأفــــراد داخــــل المنظمــــةبــــين غالبيــــة  الرضــــا الاجتمــــاعي نشــــر ييســــهم فــــ بالممارســــات الأخلاقيــــةالالتــــزام

 .لعدالة التعامل والمعاملات والعقود وإسناد الأعمال
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 عــود بــالنفع علــى الفــرد روح الفريــق وزيــادة الإنتاجيــة، وهــو مــا يوتســاعد علــى خلــق تــدعم  الممارســات الأخلاقيــة

 .وعلى المنظمة

  يكـون بمثابـة دليـل أو  والأفـراد المنظمـة تلتـزم بـه للممارسات الأخلاقية كدستور داخـل المنظمـةإن وجود ميثاق

 .إتباعهالسلوك الواجب مرجع عندما تثور الخلافات أو يثور الجدل حول ما هو 

 لاحتـرام بـين القـادة والمرؤوسـين ويةـفي شـفافية ونزاهـة يسهم تطبيق الممارسات الأخلاقية بفعالية علـى زيـادة ا

 على ول العمليات الداخلية والخارجية بالمنظمة.

 ســـمعة  وتـــزدادالثقـــة،  تب ـــا حيـــث مـــن خـــلال العمـــل بازاهـــة،، مفتـــاح النجـــاح الـــدائم الممارســـات الأخلاقيـــة :ـــي

 .خلق المزيد من القيمة ل جميعت، و المنظمة

 لسلوك الأخلا  المؤثرة    ا لثانيا: العوام

مــن الســهل الحــديث عــن الأخــلاق والســلوك الأخلاعــي فــي إطــار كتــال علمــي أو بحــث علمــي أو فــي نــدوة ثقافيــة 

ولكن الأمر مختلف تمامًا في واقع الحياة العملية حيث يتعرض المـدراء أو العـاملون لشـتا الةـغوط الخارجيـة التـي 

 العلميـة فقـد أشـارت إحـدى الدراسـات ،القواعـد القانونيـة سلوكيات لا أخلاقية أو تتعارض مع بعـ  إىىتدفعهم 

مــن العـاملين يشــعرون بةـغوط قويــة لممارســة سـلوكيات غيــر أخلاقيــة وأن  %56الأمريكيــة أن  فـي الولايــات المتحـدة

 تتةــــمن ـــــمـــنهم قـــد ارتكــــب فع 48%
ً

 أفعـــالا
ً

قانونيـــة أو تصــــرفات لا أخلاقيـــة خـــلال الســــنة الســـابقة فــــي  مســـائلاتلا

ملهم. لذلن يتطلب الأمـر مـن المنظمـات الاهتمـام بالبنـاء الأخلاعـي السـليم خاصـة وأن الفـرد يسـتمد سـلوكه مكان ع

وفيمـا  يعمـل فيهـا والبيئـة الخارجيـة التـي والمنظمـة بذاتـه الأخلاعي متأثرًا بثلاثة عناصر أساسية مهمة و:ي ال خص

 (:86، صفحة 2008يلي شرح موجز لهذه العناصر )الغالبي والعامري، 

  :The Person الفرد-1

فــالقيم الدينيــة يتــأثر الســلوك الأخلاعــي للفــرد بمجموعــة مــن العوامــل تــرتبط بتكوينــه العــائلي وال خصــ ي، 

 نـــوع آخـــر مــــن إىـــىوالمعـــايير ال خصـــية والحاجـــات الفرديـــة وتــــأثير العائلـــة والمتطلبـــات الماليـــة وغيرهـــا تــــدفع الأفـــراد 

دة قويــة مــن الأخــلاق المكتســبة مــن العائلــة والــدين وغيرهــا نجــد أن قراراتــه الســلوك، فالمــدير الــذي لــيح لديــه قاعــ

قاعـدة أخلاقيـة  إىـىأمـا الـذين يسـتندون  ،تتأر ح فـي المواقـف المختلفـة فـي ضـوء تعظـيم مصـ حته ال خصـية فقـط

الأوليـــة  إن القـــيم الأخلاقيـــة التـــي تعطـــي ،قويـــة فـــإن ثقـــتهم بأنفســـهم تكـــون أكبـــر وهنـــاك تجـــانح ســـلووي فـــي قـــراراتهم

للازاهـــة والعدالـــة والكرامـــة والاســـتقامة واحتـــرام الـــنفح تـــوفر دعـــائم للمـــديرين تســـندهم فـــي عمليـــة اتخـــاذ القـــرار 

 .وتجعله أكرر صوابا حتا لو وانت الظروف المحيطة غير واضحة أو غامةة والةغوطات كبيرة

 : The Organizationالمنظمة-2
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كـان العمـل مـن خـلال الهيكـل التنظيمـي الموجـود وخطـوط السـلطة إن للمنظمة تأثيرًا مهما في أخلاقيـات م 

كـــــذلن فـــــإن المجـــــاميع والتنظيمـــــات غيـــــر الرســـــمية ، وكـــــذلن قواعـــــد العمـــــل والإجـــــراءات وأنظمـــــة الحـــــوافز وغيرهـــــا

والتــي تع ــي  ((Organizational Cultureولعــل الثقافــة التنظيميــة الســائدة ، الموجــودة لهــا أثــر فــي ســلوكيات الأفــراد

عــة القـــيم والأعــراف المشـــتركة التـــي تــتحكم بالتفـــاعلات بــين أعةـــاء المنظمـــة بعةــهم مـــع بعــ  ومـــع الجهـــات مجمو 

الأخــرى خــارج المنظمــة :ــي مــؤثر كبيــر وفاعــل فــي الســلوك ســواء وـاـن أخلاقيــا أو غيــر أخلاعــي مــن خــلال اعتمــاد الفــرد 

 ام أو عدم الالتزام بسلوكيات معينة.العامل أو الإداري على هذه الأعراف والقيم ومدى تأكيدها على الالتز 

  :The Environment البي ة-3

تعمـــل منظمــــات الأعمــــال فــــي بيئـــة تنافســــية تتــــأثر بقــــوانين الحكومـــة وتشــــريعاتها وكــــذلن بــــالقيم والأعــــراف 

فالقوانين تلزم المنظمات بسلوكيات معينة وتةع معايير لتصرفاتها وبحدود معينـة، فـي حـين  ،الاجتماعية السائدة

وكثيــــرًا مــــا  ،ن التشــــريعات تســــاعد الحكومــــة فــــي الــــتحكم بســــلوك المنظمــــات وجعلــــه متماشــــيا مــــع المعــــايير المقبولــــةأ

تتــدخل الحكومــة بســن تشــريعات جديــدة بنــاءً علــى حصــول خروقــات للقــوانين أو عــدم الالتــزام  هــا مــن قبــل بعــ  

ل الحكومــــة الأمريكيــــة بتشــــريعات فــــي فةــــيحتها الأخلاقيــــة الشــــهيرة وتــــدخ Enronالمنظمــــات كمــــا حصــــل مــــع شــــركة 

إن مجمــــل التشــــريعات والقــــوانين الحكوميــــة وكــــذلن الأعــــراف والقــــيم الاجتماعيــــة تعطــــي  ،معينــــة لمعالجــــة الوضــــع

 تصورًا عن طبيعة المنا  الأخلاعي السائد في صناعة معينة وهذه تؤثر بدورها بالسلوك الأخلاعي للمديرين.

 Ethical Practice Theoriesرسات الأخلاقية الثالث: مداخل ونظريات المما المطلب

بموجبـــــه الســـــلوك  المنظـــــور الـــــذي يفســـــرونرؤى أخلاقيـــــة مختلفـــــة قائمـــــة علـــــى أســـــاس  إىـــــىم المـــــدراء كيحـــــت

وجــــود مــــداخل مختلفــــة طورهــــا بــــاحثون وعلمــــاء وفلاســــفة حــــاولوا تقــــديم تفســــير  إىــــىالأخلاعــــي وهــــذا الأمــــر يســــتند 

ذه المــــداخل والتفســــيرات بحيــــث أصــــبح الكثيــــر مــــن المــــدراء متــــأثرين وقــــد شــــاعت هــــ ،للخــــلاق وــــل حســــب قناعاتــــه

ي )نجـم، و:ـ والمـداخل النظريـات هـذه مـن بعةـا نسـتعرض يلـي وفيمـا، بمـدخل أو آخـر وهـذا انعكـح علـى قـراراتهم

 (:55-54، الصفحات 2013أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شروات الأعمال، 

  :Utilitarianismالنفعية  النظرية أولا:

تحقيــق أعظــم الخيــر والنفــع لأكبــر عــدد مــن الأفــراد يجــب أن  نأالمنفعــة القائــل بــو:ــي التــي تقــوم علــى مــذهب 

 الصـوال(النشـاط الصـحيح ) وإنوتكـاليف إجماليـة  فعأي إن لكـل نشـاط منـا الإنسـاني،الهدف للسـلوك  يكون هو

يجــب أن تكــون لهــا  المنظمــةلهــذا فــإن ، ع ككــلللمجتمــ أقــل(صــافية  )وتكــاليف أكبــرهــو الــذي ســينتج منــافع صــافية 

اسـتهلاك  أهداف تنظيمية واسعة لتشمل منافع الأطراف المتعددة، وأن تحقق الكفـاءة بالمـدلول الواسـع ربـح أكبـر،

 .ال . .تلو  أقل للبيئة . للموارد،أقل 

 :Rights and Duties Theory الحقوق والواجبات نظرية ثانيا:

حقـــوق أخلاقيـــة  أســـاس أن للفـــراد حقوقـــا يتمتعـــون  هـــا، وهـــذه الحقـــوق نوعـــان النظريـــة تقـــوم علـــى وهـــذه

(Moral Rights)  و:ــي تلــن الحقــوق المةــمونة لكــل فــرد بوصــفه وائنــا بشــريا(Human Beingب )النظــر عــن غــ  
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 والحقــوق القانونيــة و:ــي التــي تمــنح ،هــذه الحقــوق حــق العــيش، وحــق الملكيــة ةالمجتمــع الــذي يوجــد فيــه ومــن امثلــ

الفرد من خلال القانون مثل حق الفـرد فـي الحصـول علـى محـامي للـدفاع عنـه، ووفـق هـذه النظريـة فـإن واحـدة مـن 

العـــيش للفـــرد  يجـــب أن توجـــد فـــي علاقـــة تكامليـــة مـــع الواجبـــات، فحـــق أنهـــاأكرـــر الســـمات الحرجـــة فـــي الحقـــوق :ـــي 

 ماح للخــرين بممارســة حــريتهم أيةــاالســيتكامــل ب د بــالترابط مــع حــق اذخــرين فــي العــيش، وحــق الحريــة للفــردجــيو 

هنـــاك عديـــد المـــداخل والنظريـــات المفســـرة أيةـــا للســـلوك ن إ( 84-83، الصـــفحات 2008ويـــري )العـــامري والغـــالبي، 

 ما يلي:نوجزها في قما سب إىىوالممارسات الأخلاقية لدى المديرين والقادة، إضافة 

 :Justice Approachمدخل العدالة 

اذخــرين بحياديــة وعدالــة اعتمــادًا  معاملــة إىــى أن الســلوك الأخلاعــي هــو الــذي يســتند ىــىإيشــير هــذا المــدخل 

ويميـز  ،لذا فإن معيار الحكـم علـى القـرار الإداري هنـا هـو مقـدار عدالـة ومسـاواته بـين الجميـع ،على قواعد قانونية

وتع ـــي درجـــة وضـــوح صــــياغة  (Procedural Justice)البـــاحثون بـــين ثلاثـــة أنـــواع مـــن العدالــــة: العدالـــة الإجرائيـــة 

سياســات وقواعــد العمـــل واســتقرار وحياديــة تطبيقهـــا، فعلــى ســبيل المثـــال أن ارتكــال نفــح الخطـــأ مــن قبــل مـــدير 

 (Distributed Justice) الثاني هو العدالـة الموزعـة ،بنفح الطريقة اقسم أو عامل في أحد الأقسام يجب أن يعالج

تخصــيص المــوارد والمخرجــات دون تمييــز بســبب العمــر أو الجــنح أو القوميــة مــدى أو درجــة توزيــع و  إىــىوهــذه تشــير 

 هــل تحصــل المــرأة فــي موقــع معــين علــى نفــح مرتــب الرجــل الــذي يحمــل نفــح  ،إذا تســاوت الكفــاءة والمهــارات
ً

فمــثلا

لـة الجميـع والـذي يتةـمن مـدى معام (Interactional Justice)أمـا الثالـث فهـو العدالـة التفاعليـة ة، الكفاءة والخبر 

بكرامــــة ونزاهــــة واحتــــرام، مثــــال ذلــــن مــــا إذا وـــاـن الموظــــف فــــي قســــم التجــــجيل فــــي الجامعــــة يعامــــل الجميــــع بــــنفح 

توضــيح إجــراءات التجــجيل وتقــديم أجــل الطريقــة ويخصــص لكــل مــنهم نفــح الوقــت الــذي خصصــه ل خــرين مــن 

 نفح النصائح لهم.

  :Individualism Approachمدخل الفردية  

تعظــيم  إىــىالأخلاعــي هــو الــذي يــؤدي  وك الأخلاعــي وفــق منظــور الفرديــة علــى أســاس أن الســلوكيقــوم الســل

 آخــذين  ،مصــ حة الفــرد بذاتــه علــى المــدى البعيــد
ً

لــذلن يتخــذ المــدراء القــرارات التــي تحقــق المصــالح ال خصــية أولا

 الاعتبار مصالح الأطراف الأخرى ثانيًا. بعين

 Balanced Organizational Controlsة المتوازنة السادس: الرقابة التنظيمي المبحث

ظـــر إليهـــا منـــذ فتـــرة طويلـــة علـــى أنهـــا فـــي عمليـــة الانجـــاز الاســـتراتيجيالتنظيميـــة أساســـية  الرقابـــةتعتبـــر 
ِّ
، وقـــد ن

ضــرورية للمســاعدة فــي ضــمان تحقيــق  الاســتراتيجية، حيــث تعتبــر الرقابــة التنظيميــةجــزء مهــم مــن عمليــات تنفيــذ 

القادة الاسـتراتيجيين علـى بنـاء المصـداقية، وإظهـار قيمـة  الرقابة التنظيميةتساعد كما ج المرجوة، للنتائ المنظمات

وكـذلن الإجـراءات التصـحيحية ، ، وتعزيـز ودعـم التغييـر الاسـتراتيجيالمنظمـةالاستراتيجيات لأححال المص حة فـي 

 تعديلات متعلقة بالتنفيذ.  إىىالتي يتعين اتخاذها عند الحاجة 
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 Balanced Organizational Controls Conceptالأول: مفهوم الرقابة التنظيمية المتوازنة  لمطلبا

يقصــــــد بالرقابــــــة التنظيميــــــة، تلــــــن الإجــــــراءات التــــــي يعتمــــــد عليهــــــا القــــــادة بغيــــــة المحافظــــــة علــــــى النشــــــاطات 

التكيــــف مـــع التغييــــرات  التنظيميـــة أو إحـــدا  تغييــــر فـــي أنماطهــــا، و هـــذا فــــإن الرقابـــة التنظيميــــة تســـهم فــــي تحقيـــق

، والرقابــــة (Financial Control)البيميــــة، وتتــــألف الرقابــــة التنظيميــــة مــــن نــــوعين رئيســــين همــــا: الرقابــــة الماليــــة 

، والقائـد الاسـتراتيجي الفاعـل هـو الـذي يـوازن بـين هـذين النـوعين مـن الرقابـة  (Strategic Control) الاسـتراتيجية

 (.63، صفحة 2017جي الخا  بالمنظمة )الربيعاوي، في سعيه لتحقيق القصد الاستراتي

 :الإجراءات الرسمية المعتمـدة علـى البيانـات التـي تسـتخدم مـن الرقابة التنظيمية المتوازنة :ي   التعريف الأول

 حيــث ،المؤسســيةأو تغييــر نمــاذج الأعمــال والنشــاطات  الاســتراتيجي صــلاحية التنفيــذعلــى المــدراء ل حفــا  قبـل 

القـــادة الاســـتراتيجيين فـــي بنـــاء مصـــداقية تبـــين منهجيـــة الاســـتراتيجيات لمســـاهمي المنظمـــة، وتعزيـــز تســـاعد  أنهـــا

ودعـــم التغيـــر الاســـتراتيجي والأهــــم مـــن ذلـــن فـــإن الرقابــــة تـــوفر المقـــاييح التـــي مــــن خلالهـــا يـــتم إنجـــاز وتحقيــــق 

ن هنـاك حاجـة لتعـديلات الاستراتيجيات، وكذلن الأعمـال التصـحيحية التـي يجـب القيـام  هـا وذلـن عنـدما يكـو 

 Hitt, Ireland, & Hoskisson, Strategic Management Competitiveness & Globalization)المرتبطـة بالإنجـاز 

Competitiveness & Globalization, 2007, P. 394). 

 :علـى رينالمـدي بواسـطة تسـتخدم التـي الرسـمية وغيـر الرسـمية الإجـراءات   تعـرف علـى أنهـا التعريـف الثـاني 

 بنـاء فـي تسـاعد أنهـا كمـا بالمسـتهدف، الفعلـي الأداء مقارنـة  هـدف التنظيميـة، وذلـن الأنشـطة مختلـف

 بالنسـبة القيمـة لزيـادة الهـادف الاسـتراتيجي التغييـر وتعزيـز ودعـم القائـد الاسـتراتيجي وثقـة مصـداقية

 .(51، صفحة 2012)جاد الرل، القيادة الاستراتيجية،  المص حة  لأححال

فــإن هنــاك بعــ  رجــال  الاســتراتيجية ككــلعلــى الــرغم مــن أن مفهــوم الرقابــة التنظيميــة هــو جــزء هــام مــن الإدارة و 

 الإدارة العليا يترددون في استخدام هذا المفهوم وذلن لعدة أسبال:

  التنظيمية مفهوم الرقابة لأهمية-الاستراتيجيون القادة -عدم إدراك رجال الإدارة العليا. 

 والـــــذي يخـــــدم مفهـــــوم الرقابـــــة جـــــل طويـــــل الأ  القيـــــادة الاســـــتراتيجية لتحليـــــللوقـــــت الـــــلازم لـــــدى عـــــدم تـــــوافر ا

 التنظيمية.

  جـــل القصـــير لا يتســـاوى فـــي أهميتـــه مـــع الأداء فـــي الأ جـــل الأداء فـــي الأ  الاســـتراتيجية أنعـــدم إدراك رجـــال القيـــادة

 الطويل.

 الطويــــــل والاكتفــــــاء جــــــل الأ  أســــــاس أدائهــــــم فــــــي علــــــى الاســــــتراتيجية(م رجــــــال الإدارة العليــــــا )القيــــــادة يعــــــدم تقيــــــ

 .القصيرجل بتقييمهم على أساس نتائج الأداء في الأ 

 Balanced Organizational Controls Componentsالثاني: مكونات الرقابة التنظيمية المتوازنة  المطلب

الماليـــــة جية والرقابـــــة وهمـــــا الرقابـــــة الاســـــتراتي إن الرقابـــــة التنظيميـــــة المتوازنـــــة تتكـــــون مـــــن شـــــقين اساســـــيين

المتوازن حيث ول بعد يخدم ويكمل البعد الأخر عن طريق  ءيعملان في آن واحد على أساس مبدأ عمل بطاقة الأدا

، ويمكـن شـرح تطورهـا والاسـتخدام الفعـال لهـا ا مهمـا فـيدور  القادة الاسـتراتيجيون علاقة السبب والنتيجة، ويلعب 

 ة كما يلي:مكونات الرقابة التنظيمية المتوازن
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 :Strategical Supervisionالرقابة الاستراتيجية أولا: 

والتـي يغطـي نطاقهـا الزم ـي فـي العـادة الفتـرة مـن  (Steering control) ويقصـد  هـا نـوع مـن الرقابـة التوجيهيـة

ات فــي وافــة بدايــة تنفيــذ الاســتراتيجية وحتــا تحقيــق النتــائج المرجــوة، والتــي يحــد  فيهــا كثيــرا مــن التطــورات والتغيــر 

يترتــب عليهــا تعــديل فــي أي مــن هــذه  قــد فإنــه ولــذلن، وتطبيقهــا بنــاء عليهــا المتغيــرات التــي تــم بنــاء الاســتراتيجية

بالاســتراتيجيات أو الأهــداف الاســتراتيجية أو التشــغيلية، بنــاء علــى مــا أظهرتــه نتــائج المتغيــرات، ســواء وانــت متعلقــة 

 وتتكــــون الرقابـــــة الاســــتراتيجية مــــن أربعـــــة أنــــواع أساســــية :ـــــي، الانتهـــــاء منهــــاالرقابــــة أولا بــــأول فــــي المراحـــــل التــــي تــــم 

 :(315-314، الصفحات 2017)الماب ي، 

 :Premise Controlالرقابة على الافتراضات الاستراتيجية -1

 الادارةهـــــذه الافتراضـــــات، ولمـــــا وانـــــت  واحتمـــــالات حـــــدو إن أيـــــة عمليـــــة تخطـــــيط تقـــــوم علـــــى افتراضـــــات 

فـــــــي مرحلـــــــة الصــــــياغة، وحتـــــــا الإعـــــــداد للتطبيـــــــق، علــــــى عـــــــدة افتراضـــــــات محتملـــــــة، وأن هـــــــذه  قـــــــومالاســــــتراتيجية ت

الافتراضــــــات قابلــــــة للتغييــــــر والتبــــــديل مــــــن وقــــــت لأخــــــر، وبــــــدرجات مختلفــــــة، لــــــذا وـــــاـن مــــــن الواجــــــب علــــــى المــــــدير 

 .الاستراتيجي أن مهتم بمتابعة أية تغييرات يمكن أن تحد  في هذه الافتراضات الأساسية

  :Implementation Controlابة اثناء التنفيذ الرق-2

فـــي شـــكل مراحـــل وخطـــوات علـــى مـــدى فتـــرات زمنيـــة محـــددة، فإنـــه مـــن  الاســـتراتيجية يـــتمنظـــرا لأن تطبيـــق 

المراحـــل التـــي تحـــد ، والاســـتفادة مـــن نتـــائج هـــذا التقـــويم فـــي تعـــديل علـــى التقـــويم و الةـــروري أن تمـــارس المتابعـــة 

التعـديل وإعـادة  إىـى، ومـدى حاجتهـا للمنظمـة الاسـتراتيجية الكليـةتحديـد أثـر ذلـن علـى المراحل التي لم تنته بعد، و 

 .النظر

اقبة الاستراتيجية -3  :Strategic Surveillanceالمر

إذا وـاـن النوعــان الســابقان مــن الرقابــة الاســتراتيجية يركــزان علــى نقــاط محــددة لإعــادة تقويمهــا، فــإن هــذا 

ا عة لا يـــرتبط بعوامـــل أو قيـــود محـــددة، وإنمـــا قـــد صـــمم بدرجـــة أكرـــر مرونـــة واتســـاالنـــوع مـــن الرقابـــة الاســـتراتيجي

، ســواء وـاـن ذلــن فــي اســتراتيجيتهايمكــن أن تحــد  وتــؤثر علــى  المنظمــةمــن داخــل أو مــن خــارج   لمراقبــة أيــة أحــدا

علـى الـدوريات  الواسـع والاطـلاعولـذلن فإنهـا تعتمـد علـى الملاحظـة الدقيقـة، متاحـة، شكل تهديد أو في شكل فرصـة 

المتخصصــــة و الصــــحف والمـــــؤتمرات، ومتابعــــة الأحـــــدا  التــــي يمكـــــن أن يكــــون لهــــا علاقـــــة مــــن قريـــــب أو مــــن بعيـــــد 

 .واستراتيجياتها بالمنظمة

 :  Special Alert Controlالخاصة الحذرة مراجعة الظروف-4

فــــي حالــــة  المنظمــــةية والســــريعة لاســــتراتيج المعمقــــةإجــــراء نــــوع مــــن المراجعــــة  هــــو والهــــدف مــــن هــــذا العمــــل

 ذلن.متوقع، وتحديد أهم الانعكاسات الناتجة عن  غير فجائيحدو  أي موقف 

 : Finance Supervisionالرقابة المالية ثانيا: 
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إن الرقابــة الماليــة تكــون موضــع تركيــز غالبــا فــي المنظمــات الضــخمة، وتركــز الرقابــة الماليــة علــى النتــائج الماليــة 

كح فـإن الرقابـة الاسـتراتيجية  تركـز علـى محتـوى الأعمـال الاسـتراتيجية  أكرـر مـن نتائجهـا، قصيرة المدى، وعلى الع

ويمكـــن الـــبع  الاعمـــال الاســـتراتيجية أن تكـــون حـــحيحة لكـــن قـــد تكـــون النتـــائج الماليـــة ضـــعيفة بســـبب الظـــروف 

أو الكــوار  الطبيعــة، لــذا الخارجيــة وـاـلروود الاقتصــادي، الإجــراءات الحكوميــة المحليــة أو الخارجيــة غيــر المتوقعــة 

فــإن التركيــز علــى الرقابـــة الماليــة غالبــا مــا ينـــتج عنــه قــرارات إداريـــة فيهــا مخــاطرة غيــر محبـــذة وقصــيرة المــدى، لكـــون 

وعــــادة مــــا تتبــــع الرقابــــة الماليــــة ، النتــــائج الماليــــة قــــد تكــــون بســــبب أحــــدا  خارجــــة عــــن الســــيطرة المباشــــرة للمــــدراء

لعليـا بالمنظمـة ويكـون مسـؤولية واملـة عـن الجوانـب الماليـة للمنظمـة ككـل، ويكـون ل خص يقع في مستوى الإدارة ا

 Hitt, Ireland, & Hoskisson, Strategic) من الناحية الاستراتيجية فإن هذا ال خص يلعب ثلاثة أدوار رئيسية و:ي

Management Competitiveness & Globalization Competitiveness & Globalization, 2007, Pp. 511-512): 

 ســــبيل تنفيــــذ هــــذا الــــدور فــــإن يحـــدد الشــــكل الخــــا  بالرقابــــة الماليــــة وكـــذلن درجــــة تكــــرار هــــذه الرقابــــة، وفـــي 

خـــط لمـــن ومـــا هـــو محتـــوى التقريـــر، ومتـــا يقـــدم أي يحـــدد و يقـــوم بتحديـــد مـــن الـــذي يقـــدم تقريـــرا  المراقــب المـــاىي

 .التفاعل بين الأفراد

 العوامــل التــي تــؤثر علــى أداء المنظمــة، أي يقــوم بالعمــل  يــل العلاقــات بــين بعــ يتــوىى المســاعدة فــي القيــام بتحل

مــع بعــ  المــديرين اذخــرين، ومــع الهيئــة الاستشــارية المســؤولة عــن التخطــيط الاســتراتيجي وذلــن بشــأن تحديــد 

 المنظمــــة وتحديــــد العلاقــــات تلــــن العوامــــل التــــي تســــاهم فــــي بعــــ  جوانــــب الأداء النــــا ح وغيــــر النــــا ح داخــــل

 الأداء.و السببية بين العوامل 

 ملائمـــة  الاســـتراتيجية أكرـــرالبـــدائل  وبمـــا أنـــه عةـــوا فـــي الإدارة العليـــا للمنظمـــة فإنـــه يســـهم أيةـــا فـــي تحديـــد أي

فـي تحديـد العلاقـة بـين عـدد العوامـل ومسـتوى  تهلظروف المنظمة، أي يشـارك فـي عمليـة الاختيـار نظـرا لمسـاهم

 .المحقق الأداء

دورا هامـا القادة الاسـتراتيجيون النـا حون ل الرقابة الاستراتيجية  والرقابة المالية يلعب مما سبق ذكره حو 

بــــين الرقابــــة الاســــتراتيجية  والماليــــة مــــع العـــــزم علــــى تحقيــــق المزيــــد مــــن العائــــدات علــــى المــــدى الطويـــــل،  فــــي الموازنــــة

ل مـــع الاســـتقلالية المناســـبة والصـــحيحة والاســـتخدام الفعـــال للرقابـــة الماليـــة مـــن قبـــل القيـــادة الاســـتراتيجية تتكامـــ

لمختلــف الوحــدات الفرعيــة وبــذلن يمكــن أن تحصــل علــى قــدرة تنافســية فــي أســوقها المســتقبلية والمتوقعــة ويمكــن 

 ،اســـتخدام الرقابـــة الاســـتراتيجية لتعزيـــز حصـــة وـــل مـــن المصـــادر الملموســـة وغيـــر الملموســـة بـــين الأعمـــال التجاريـــة

ونتيجــــــة لــــــذلن فــــــإن القــــــادة ،فــــــر  المــــــن لية تــــــوفر المرونــــــة اللازمــــــة للاســــــتفادة عــــــلاوة علــــــى ذلــــــن فــــــإن الاســــــتقلا

ومـــــن خـــــلال ، الاســـــتراتيجيون يعـــــززون مـــــن التطبيـــــق المتـــــزامن والتوافـــــق معـــــا للرقابـــــة الاســـــتراتيجية  والاســـــتقلالية

مــاتهم ســتج ي احتماليــة أن منظ الاســتخدام الفعــال للرقابــة الاســتراتيجية  فــإن القــادة الاســتراتيجيون يزيــدون مــن
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الفوائــد مــن الاســتراتيجيات المصــاغة بعنايــة، لكــن لــيح علــى حســال الرقابــة الماليــة والتــي :ــي جــزء هــام مــن عمليــة 

إنجــــاز الاســــتراتيجية، وتــــوفر الرقابــــة التنظيميــــة الفعالــــة منطقــــا هامــــا للقيــــادة الاســــتراتيجية  تركــــز الاهتمــــام علــــى 

 & ,Hitt, Ireland)والســعي لخلــق قيمــة للمنظمــة ثقافــة تنافســية، دعــم  مــن خــلال القةــايا الاســتراتيجية  الهامــة

Hoskisson, Strategic Management Competitiveness & Globalization Competitiveness & Globalization, 2007, 

Pp. 395-396). 

 الثالث: خصائ  وأهداف الرقابة التنظيمية المتوازنة  المطلب

 الموضوعةالأهداف  تنفيذالتحقق من مدى  يمكنهئف القائد إذ بواسطتها الرقابة من أهم وظاتعتبر 

حتا  بالمنظمةتعمل على إظهار نقاط الةعف وكشف الأخطاء الموجودة مراجعة و  وظيفة حيث تعتبرللمنظمة، 

قصورة م وليست الإدارية المستوياتمطلوبة في ول  إدارية وظيفةوالرقابة ها، إصلاحها والعمل على منع تكرار  يتم

 .في المنظمة قائدالمخولة لل ةالسلطنمط إن وانت تختلف من موقع ذخر حسب اختلاف و فقط  العلياعلى الإدارة 

 Balanced Organizational Controls Characteristicsالرقابة التنظيمية المتوازنة   أولا: خصائ

 أن يجـب فإنـه أجلهـا مـن صـمم التـي فللهـدا ومحققـا فعـالا الرقابـة التنظيميـة المتوازنـة نظـام يكـون  لكـي

 (:347، صفحة 2008نوجز أهمها فيما يلي )العلاق، وعة من الخصائص ميتميز بمج

وأهـدافها  وحجمهـا المنظمـة نشـاط طبيعـة مـع الرقـابي النظـام يـتلاءم أن الةـروري  مـن حيـث الملائمـة: (1

 المقدمـة الخـدمات أو السـلع طبيعـةو  العمـلاء، نـوع تنشـط فيهـا، التـي الصـناعة ونـوع ،المسـتقبلية وتطلعاتهـا

 لا بينمـا وشـامل معقـد رقـابي نظـام إىـى بالتأكيـد تحتـاج النشـاط والمعقـدة اليجـمالكبيـرة  وغيرهـا، فالمنظمـة

 .مبسط رقابي نظام إىى إلا النشاط والمحدودة اليجم المنظمة صغيرة تحتاج

 الفوائـد التـي مـع الرقـابي النظـام لتـوفير المبذولـة التكـاليف تتناسـب أن بيجـ :المردوديـة مـع التكاـليف توازن  (2

 الناتجـة عـن الفوائـد تكاليفـه تفـوق  رقـابي لنظـام حاجـة فلا النظام، هذا تطبيق من جراء المنظمة على تعود

 استخدامه.

افـات: كشـف   ـ السرعة (3  أو اكتشـاف الانحرافـات فـي أسـرع وقـت علـى اقـادر  الرقـابي النظـام واـن ولمـا الانحر

 أن نولا شـ ،اذثـار السـلبية مـن ممكـن قـدر أكبـر تلافـي فـي كفايـة ذا النظـام ذلـن انوـ  أصـلا، حـدوهها منـع

 .ذلن أمكن إن وقوعها قبل بل فحسب فور وقوعها ليح الأخطاء يكشف الذي هو الأمثل الرقابي النظام

 أو الخطـط المتغيـرة مواجهـة فـي بفاعليتـه محتفظـا يظل وي مرن  الرقابي النظام يكون  أن حيث يجب :المرونة (4

 عـن إمكانيـة الفشـل حيث تلعب الرقابـة التنظيميـة دور المنبـه التام، الفشل حالات أو المتوقعة غير الظروف

 .الفشل وقوع من بالرغم سير العمليات على الرقابة تحافا وأن قبل حدوثه
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كمـا  المنظمـة فـي لجميـع العـاملين ومفهومـة وصـريحة واضـحة الرقابيـة الوسـائل تكـون  أن يجـب :الوضـوح (5

 .المعقدة الرقابية الوسائل لإيةاح والاختصا  الخبرة بذوي  الاستعانة يمكن

يجـب أن يتكامـل نظـام الرقابـة مـع نظـام التخطـيط وخاصـة فـي الجوانـب الةـمنية والصـريحة بمع ـا  :التكامـل (6

إن أفةـــل الطـــرق لخلـــق هـــذا التكامـــل هـــو جعـــل الرقابـــة جـــزءًا  ،إجـــراءات وطـــرق وتوجهـــات وافتراضـــات وقـــيم

ا مــن عمليــة التخطــيط ففــي الوقــت الــذي يــتم فيــه وضــع الأهــداف فــي إطــار عمليــة التخطــيط يجــب أن أساســيً 

 .الخطةيعطي نظام الرقابة أهمية كبيرة لوضع المعايير التي تعطينا صورة حقيقية عن الإنجاز المتوقع ضمن 

 ( خصائص أخرى تتمثل في التاىي:230، صفحة 2008الغالبي، كما يةيف )العامري و 

 منظمـات الأعمـال اليـوم معقـدة ومةـطربة ووـل المنظمـات تواجـه  ةبيئـ أضـحت :البيئيـةتكيف مع التغيـرات ال

التغيير فإذا استطاع المدير أن يحدد الأهداف ويحققها دائمًا وبدون مشكلة فلا حاجة للرقابة لكن هـذا الأمـر 

داف ووقـت الوصـول إليهـا يتـأثر وسبب ذلن هو أن الفاصلة الزمنية بـين وقـت تحديـد الأهـ ،مستحيل التحقيق

بكثيـر مـن الأحـدا  سـواء علــى مسـتوى المنظمـة أو بيئتهـا، وهـذه الأحــدا  تعـوق الوصـول للهـدف وهنـا يبــرز دور 

فهــــذا النظــــام يســــاعد المــــدراء علــــى اســــتباق التغيــــرات والتعامــــل والتكيــــف مــــع الحالــــة  ،النظــــام الرقــــابي الجيــــد

 .الجديدة

  ولكـــن إن الأخ :الأخطـــاءتقليـــل تـــراكم 
ً

طـــاء الصـــغيرة والانحرافـــات البســـيطة قـــد لا تـــؤثر فـــي المنظمـــة ماليـــا مـــثلا

  إىـــىتــراكم هـــذه الأخطـــاء والانحرافــات الصـــغيرة يمكـــن أن يــؤدي 
ً

مشـــكلة كبيــرة. أن المعالجـــة يجـــب أن تكـــون أولا

 .وأخطر بأول وأي انحراف يجب أن يؤخذ على محمل الجد لأن هذا الخطأ الصغير قد يخفي وراءه ما هو أكبر

 ثانيا: أهداف الرقابة التنظيمية المتوازنة

 الأهـداف الأساسـية فـإن ومنـه المنظمـة إدارة فـي النا حـة القيـادة تـأمين ضـرورة هـو بالرقابـة المقصـود إن

 (:187، صفحة 2017التنظيمية تتمحور في النقاط التالية )الشميلي،  للرقابة

 إداراتهـم فـي المـدخلات قيـاس دقـة علـى قـادرين يكونـوا أن ادةالقـ علـى يتعـين :والكفـاءة التنظيميـة الرقابـة-1

 ،السـلع) المخرجـات لإنتـاج اسـتخدامها يـتم والتـي) الـ ...إجـراء ،ماليـة ،معـاملات ،بشـرية مـوارد ،الإنتاجيـة)

 .المنظمة موارد استغلال في الكفاءة على دليل وهذا) الخدمات، أرباح

 فـي دوريـة بصـفة يعمـل للرقابـة نظـام باسـتخدام الاسـتراتيجيون  ةالقـاد يقـوم :والجـودة التنظيميـة الرقابـة-2

 الأمـر الوقـت مـدار علـى الجـودة علـى مسـتمرة تحسـينات إدخـال مـن يتمكنـوا ويـ والخـدمات السـلع جـودة قيـاس

 .التنافسية المزايا يمنحهم الذي

 المنظمـة داخـل التحـديث عمليـة مسـتوى  رفـع فـيالاسـتراتيجية  الرقابـة تسـاعد :والتحـديث التنظيميـة ةلرقابـا-3

 السـلطة لـدمهم بـأنهم الموظفـون  يشـعر حيـث تنظيميـة بيئـة المـديرين يخلـق عنـدما مكانه النا ح التحديث ويأخذ

 .المخاطر تحمل على للموظف الحافز يهيئ مركزي  غير نظام ظل في مبدعين يكونوا أن من تمكنهم التي
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 تقليل الأخطاء المتراكمة ع التغيرات البيئيةالتكيف م

 الرقابة التنظيمية تساعد 
 :المنظمة في

 تقليل التكاليف الانسجام ومواكبة التعقيد التنظيمي

 لزيـادة طـرق  إيجـاد علـى المـديرين يسـاعد أن يمكـن وظفينالمـ سـلوك مراقبـة إن: والمـومفين التنظيميـة الرقابـة-4

 اسـتحدا  خـلال مـن أو المهـارات علـى للتـدريب بـرامج إتاحـة خـلال مـن يتحقـق قـد وذلـن المـوظفين أداء مسـتوى 

 .أفةل بشكل وظائفهم بأداء للموظفين تسمح جديدة إجراءات

كبيـــرة  تعطـــي قـــدرةحيـــث أنهـــا  ،الأعمـــالمـــن وجـــود الرقابـــة والنظـــام الرقـــابي فـــي منظمـــات  الأهـــداف تتعـــددو 

كــــذلن تســــاعد  ،للمنظمـــة علــــى التكيـــف مــــع التغيــــرات البيميـــة وتقليــــل تــــراكم الأخطـــاء والحــــد منهـــا فــــي وــــل المجـــالات

المنظمــة للتعامـــل مـــع التعقيـــد المنظمـــي المتزايـــد بســـبب تعقـــد الحيــاة بشـــكل عـــام وكبـــر حجـــم المنظمـــات وأخيـــرًا فإنهـــا 

وهــذه الفكــرة نوضــحها فــي  ،والوقــت العاطــل وغيرهــا نســبة التلــف،ف عــن طريــق تقليــل تســاعد فــي تخفــي  التكــالي

 (:229، صفحة 2008ي )العامري و الغالبي، الشكل التاى

 أغرا  وأهداف الرقابة التنظيمية: (7)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

وأخلاقيــــات  الاجتماعيــــة(. المســــؤولية 2008طــــاهر محســــن منصــــور الغــــالبي، وصــــالح مهــــدي محســــن العــــامري. ) :المصــــدر

 .229 ، )المجلد الأوىى(. الأردن: دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع والمجتمع(الأعمال )الأعمال 
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 :خلاصة الفصل

مـــن خـــلال مـــا تقـــدم فـــي هـــذا الفصـــل يتضـــح جليـــا الـــدور الفاعـــل لممارســـات القيـــادة الاســـتراتيجية الفاعلـــة  

حيــث أن عمــل القــادة الاســتراتيجيون فــي ظــل بيئــة ســريعة التغيــر والتطــور يتطلــب إلمامــا ومــدى تــداخلها وتعقيــدها، 

واســـعا بجميـــع المهــــارات الفكريـــة والذهنيـــة والفنيــــة بغيـــة تحقيـــق أهــــداف المنظمـــة وخلـــق القيمــــة لجميـــع أحــــحال 

ها، والــذي لــن المصــ حة معتمــدين فــي ذلــن علــى تحديــد التوجــه الاســتراتيجي الســليم للمنظمــة والــذي يحــدد مســتقبل

فــيهم لغــرض خلــق و إيجــاد مقــدرات جوهريــة تعبــر عــن قيمــة  ريتــأتى إلا بــدعم الأفــراد الفــاعلين والمــؤثرين والاســتثما

مةافة للمنظمة وميزة تنافسية عن باعي المنظمـات المنافسـة لهـا، ومهـدف القـادة دومـا لةـمان اسـتدامة منظمـاتهم 

تحقيــق الأهـداف المســطرة، حيــث يســعى القـادة لغــرس وتعزيــز ثقافــة ومـن ثــم الطمــوح والتوجــه نحـو النمــو وبالتــاىي 

غـرس معتقـدات  إىـىتنظيمية محفزة للفراد ودافعة لهم تشعرهم بالانتماء للمنظمـة، والتـي سـوف تـؤدي لا محالـة 

وقيم نزمهة وشفافة تعكح درجة ممارسة الأعمال بشكل أخلاعي يحترم القوانين الداخلية ويعكـح الصـورة الازمهـة 

أهـدافها فــإن عمليــة الرقابــة  قالقائـد للوصــول بالمنظمــة لتحقيــ ههـذا المســار الــذي يتبعــ ظــل خارجيــا، وفــيللمنظمـة 

الاســــــــتراتيجية  والماليــــــــة لجميــــــــع عمليــــــــات و أنشــــــــطة المنظمــــــــة :ــــــــي الةــــــــامن الوحيــــــــد لعــــــــدم حــــــــدو  الانحرافــــــــات 

 الاستراتيجية  واصلاحها وتقويمها ان حدثت فعلا.

  



 

 

 

 

 

 لثالفصل الثا
 الإطار النظري للجاهزية

 للتغيير التنظيمي 
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 تمهيد:

 والتكنولوجيـة المجـالات الاقتصـادية فـي والتحـولات التغييـرات أشكال بكل يعج اليوم المعاصر عالمنا أصبح

 فـي ومتنوعـة إيقاعهـا،تتسـم بسـرعة  قبـل مـن لـم نتعـود عليهـا بصـورة وغيرهـا والثقافيـة ةوالاجتماعيـ والسياسـية

 إىـى والبـاحثين المفكـرين بـبع  أدى ممـا وذلـن جوانـب حياتنـا، وـل فـي ومـؤثرة شـكلها، فـي ومتباينـة مةـمونها،

المنظمـات  واقـعحتميـا فـي  أمـرايعتبـر التغييـر التنظيمـي حيـث  ،ييـرالتغ هـذا هـو عالمنـا فـي الوحيـد الثابـت بـأن القـول 

تفرضــــه ســــرعة التطــــورات الحاصــــلة فــــي بيئتهــــا التنافســــية والاجتماعيــــة  المعاصــــرة لتكــــون قــــادرة علــــى اســــتيعال مــــا

  1996) وكمــا يوضــح ،والاقتصــادية ويمكــن القــول أن إدارة التغييــر لا تقــل أهميــة عــن احــدا  التغييــر بحــد ذاتــه

(Kotteلـن الفشـل ويرجـع ذ تلاعـي فإن محاولات تنفيذ برامج أو ممارسات أو سياسات جديدة فـي المنظمـات غالبـا مـا

الجاهزيـة  محـور  بشكل وافي للاستعداد التنظيمي للتغيير وهذا ما يبرز أهميـةو  يخططون جيداالقادة لا  حسبه أن

للتغييـــــر  الجاهزيــــةو تطمـــــح فعــــلا لإنجــــاح عمليـــــة التغييــــر المســـــتهدفة، مـــــن قبــــل المنظمـــــات التــــي  للتغييــــر التنظيمــــي

فـــي  ون مرتفعـــة، فإنهـــا تســـهم بصـــورة كبيـــرة وفعالـــةالتنظيمـــي ســـواء وانـــت الجاهزيـــة فرديـــة او تنظيميـــة عنـــدما تكـــ

، ويبـــذلون المزيــد مــن الجهـــد، ويظهــرون ثباتـــا أكبــر، ويبـــدون ســلووا تعاونيـــا مبــادرة القــادة نحـــو تب ــي وتنفيـــذ التغييــر

عنـــــدما يكـــــون  فإنـــــه وعلـــــى العكــــح ،فعاليــــة أكرـــــر فـــــي تنفيـــــذ التغييــــر المقتـــــرح إىـــــىبشــــكل أكبـــــر، ممـــــا يــــؤدي بالنتيجـــــة 

منخفةــا فمــن المحتمــل أن يــرى الأعةــاء أن التغييــرات غيــر مرغوبــة وأن يعملــوا علــى  للتغييــر التنظيمــي الاســتعداد

 إلغائها جملة وتفصيلا.تجنبها أو 

التغييــر والتغييــر التنظيمـي وكــذا الجاهزيــة فــي هــذا الفصـل تســليط الةــوء علـى مفــاهيم عامــة حـول  وسـيتم

 خلال المباحث التالية: للتغيير التنظيمي من

  ماهية التغيير التنظيميالمبحث الأول : 

 الاستراتيجيات الحديثة للتغيير التنظيميالمبحث الثاني : 

 مقاومة التغيير التنظيمي وعوامل نجاحه :المبحث الثالث 

 الجاهزية للتغيير التنظيمي :المبحث الرابع 
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 Organizational change conceptالأول: ماهية التغيير التنظيمي  المبحث

 ويعتبــــروفــــي مختلــــف مفاصــــلها الإداريــــة،  المنظمــــات الخاصــــة والعامــــةأساســــية فــــي وــــل  ألةالتغييــــر مســــ يعــــد

مواكبــة الأحــدا  ب االعنصــر الحتمــي فــي وافــة صــور و مراحــل النشــاط الإداري، وتــرتبط عمليــة نجاحــه ارتباطــا وثيقــ

 مجـالات أهـممـن  التنظيمــي لتغييـرا ، كمـا يعتبـروالتطـورات التـي تحصـل حيالــه، وتخةـع لتـأثيرات عـدة عوامــل

 بيميـةال تغييـراتال تها ونجاعتهـا فـي ضـلفعالي على واضح تأثير من له لما ،المنظمات في المختصينو  المفكرين اهتمام

 وضـع نحـو للتوجه والمحاولة تغييرها أو الأهداف عديلتإعادة توجه المنظمة أو مما يسهم في  سريعة،الو  ستمرةالم

 الكبـرى  الإنتاجيـة الكفـاءة لتحقيـق والممكنـة، المتاحـة والمـوارد الإمكانـات جميـع سـتغلالا يحسـن أفةـل تنافيـ ي

 المسـتمرة والتطـورات التغييـرات  اأحـدالتغيـرات و  لمواكبـة المنظمـات بجميـع أشـكالها تسـعى لـذلنللمنظمـات 

 وجـود يتطلـب هـذاو  التغييـر عمليـات تب ـي فـي جهودهـا تكثيـف إىـى يـدفعها مـا وهذا الخدمات أفةل تقديم  هدف

 .متراكمة وخبرات راتامه

 Change Conceptالأول: مفهوم التغيير  المطلب

دل تعددت مفاهيم التغيير في المنظور الإداري واختلفت باختلاف وجهات نظر الباحثين والكتـال، وهـذا إن 

ة النتـــائج المحققـــة، فإنمـــا يـــدل علـــى أهميـــة التغييـــر فـــي الحقـــل الإداري فـــالبع  يعـــرف التغييـــر مـــن زاويـــ علـــى شـــ يء

والبع  اذخر من جوانب أهداف التغيير، ولم يتفـق الكتـال والعلمـاء علـى تعريـف واحـد موحـد جـامع للتغييـر، إذ 

شــكل موضــوع التغييــر مــادة دســمة للكثيــر مــن البــاحثين والفقهــاء الــذين تعرضــوا لمحاولــة تعريفــه، وفيمــا يلــي نســرد 

 أهم هذه التعريفات و:ي:

 :عـــرف  التعريـــف الأول(Bennis)  التغييـــر بأنـــه  الاســـتجابة للتغييـــر نتيجـــة لوضـــع اســـتراتيجية تثقيفيـــة هادفـــة

 لتغيير المعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي وجعلها أكرر ملاءمة للتطور التكنولوجي وتحديات السوق 

  لتـي يتركهـا للةغوط ا الإنسانيةاستجابة مخططة أو غير مخططة من قبل منظمات العمل   :الثانيالتعريف

 .(607، صفحة 2006)سعيد،   التقدم والتطور الف ي الملموس وغير الملموس في الماديات والأفكار

  بعـ  او المنظمـة عناصـر وافـة فـي التـأثير منهـا درايـ التـي المخططـة العمليـةبأنـه التغييـر  " :الثالـثالتعريـف 

 ,Janet, Susan, & Paul) "البيئـة لبـاتمتط مـع يتناسـب بمـاإجـراء التغييـرات المطلوبـة  خـلال مـن ئهـااز جا

2008, p. 36). 

  مخططـــة أو محتملـــة نشـــاط حتمـــي، مســـتمر، تفـــاؤىي، يقـــوم علـــى اســـتجابة مخططـــة أو غيـــر  :الرابـــعالتعريـــف

دا  تعــديلات تواكــب أو تــؤثر فــي التغييــرات البيميــة الداخليــة والخارجيــة الحاليــة أو المحتملــة، وذلــن بإحــوالتــي 

عناصــر التــي تتكــون منهــا المنظمــة تكــون عبــر مراحــل معينــة باســتخدام أدوات محــددة مــن فــي بعــ  أو جميــع ال

وضـــع  إىــىمـــن وضــعها الحـــاىي  ةقبــل أعةــاء المنظمـــة أو مــن طـــرف جهــات خارجيـــة متخصصــة للانتقـــال بالمنظمــ

 (.52، صفحة 2009تحقيق أهداف المنظمة بشكل أفةل )السكارنه، أجل مرغول ومنشود من 

هــو التحــول مــن وضــعية أو موقــف حــاىي إىــى وضــعية أخــرى أو موقــف مســتقبلي آخــر التغييــر ويــرى الباحــث أن 

إيجابيــا خــلال حيــز زم ــي معــروف، مــن خــلال اســتجابة مخطــط لهــا فــي أحــد مكونــات المنظمــة أو المنظمــة ككــل وذلــن 

 بغية التكيف إيجابا مع الوضع الجديد ومتطلبات البيئة الداخلية والخارجية.
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بالعديد من الصفات والخصائص الهامة، تتمثل في حتميته، وحركته التفاؤلية إضـافة إىـى ويتصف التغيير 

 (:20-19، الصفحات 2015)جمال، نوجزها فيما يلي التي شاملة و و أنه يعتبر عملية مستمرة 

 :غييـر الت إن هـو التغييـر نفسـه، ذلـن يقول علماء الاجتمـاع: إن الشـ يء الوحيـد الـذي لا يتغيـر التغيير أمر حتمي

أمــر حتمــي وضــروري ولازم، ويتجلــى هــذا الأمــر أكرــر فــي عــالم اليــوم حيــث أصــبح التغييــر قاعــدة ولــيح اســتئناء، 

فالعصـــــر الـــــذي تحيـــــا فيـــــه المنظمــــــات اذن عصـــــر ملـــــيء بـــــالتغير والديناميكيــــــة فـــــي شـــــتا المجـــــالات السياســــــية، 

فـــــرض علـــــى والـــــذي ي صـــــر التغيـــــر،الاقتصـــــادية، الاجتماعيـــــة، القانونيـــــة، مـــــا جعـــــل الكثيـــــرين يطلقـــــون عليـــــه ع

 حيث تقول القاعدة تجدد أو تبدد. التغيير حتميةالمنظمات 

 :المنظمــــات اثنـــاء قيامهــــا بعمليــــة  حركـــة ارتقائيــــة بالةـــرورة، وان:ــــي ن حركــــة التغييـــر إ التغييـــر حركــــة تفاؤليـــة

لوضــــع الحــــاىي أو عبــــر سلســــلة مــــن المراحــــل والخطــــوات او الحلقــــات التطويريــــة تقفــــز  هــــا مــــن ا تنتقــــلالتغييــــر 

 كــون عنــده فــي فتــرة زمنيــة معينــة نحــو الوضــع المســتهدف أو المنشــود الــذي تأمــل فــي الوصــول اليــهتالــراهن الــذي 

 .مستقبلا

 :بتخطـــــيط مســـــبق أو بصـــــورة عشـــــوائية اســـــتجابة  يحصـــــلمســـــتمرة فـــــالتغيير حالـــــة  التغييـــــر عمليـــــة مســـــتمرة

 بالديمومـــةتـــدريجيا، فهـــو مـــن الظـــواهر التـــي تتصـــف او  ا، جـــذرياأو ســـريع اللظـــروف البيميـــة، وقـــد يكـــون بطيئـــ

والاستمرار ذلن أن المنظمات تعمل ضـمن بيئـة داخليـة وخارجيـة تتصـف بالحركيـة وعـدم الثبـات خاصـة بيئـة 

ة عليهــا :ــي ســمة التغييــر المســتمر، ووــون التغييــر عمليــة مســتمرة فهــو  هــذا بــالعصــر الحــاىي، اذ أن الســمة الغال

 .التغيير ن ثم تظهر أهمية الوقت في عمليةمرتبط بعنصر الزمن، وم

 :ان اعتبار التغيير عملية شـاملة يتماشـ ا مـع مفهـوم الـنظم الـذي يق ـ ي بـالنظرة الكليـة  التغيير عملية شاملة

 ةاسـتراتيجي ها، أي باعتبارها نظامـا واـملا، فـالتغيير عبـارة عـنتكليبمع المنظمة  والشمولية، لذا يتعامل التغيير

بأكملهـــا تســعى لإحـــدا  تغييــرات فـــي جميــع جوانبهـــا، وهــو بـــذلن يختلــف عـــن التطــوير التنظيمـــي تســير المنظمــة 

والتنميــة الاداريــة التــي تعتبــر تغييــرات جزئيــة وونهــا تنحصــر فــي مجــالات محــددة علــى مســتوى المنظمــة، كمــا أن 

ومتفاعلــة، فــان أي  للتغييــر تق ــ ي بــأن المنظمــة باعتبارهــا تتكــون مــن أنظمــة فرعيــة متداخلــة المنظميــةالنظــرة 

 .ؤثر في وافة النظم الأخرى بدرجات متفاوتةيتغيير في إحدى أنظمتها )عناصرها( 

 Organizational Change Concept And Its Characteristics الثاني: مفهوم التغيير التنظيمي وخصائص  المطلب
، التغييـر المسـتخدمة فـي تعريـف يـالوجو التكنتعددت مفاهيم التغيير التنظيمي، فمن الباحثين من ركز علـى 

ومــنهم مــن ركــز علــى المنظمــة والبيئــة التنظيميــة والســلوك التنظيمــي، ومــنهم مــن ركــز علــى الاســتراتيجيات والخطــط 

يتضـــح إن التغييـــر التنظيمـــي مـــن منطلـــق اخـــر يع ـــي ، و واجـــراءات وقواعـــد العمـــل  هـــدف التكييـــف وتحســـين الأداء

أداءه، ويعتبـــر التغييـــر ظـــاهرة طبيعيـــة تقـــوم علـــى عمليـــات اداريـــة متعمـــدة، اعـــادة تنظـــيم مكونـــات الشـــ يء لتحســـين 

سلســلة مــن المراحــل التــي مــن خلالهــا يــتم وهــو مــا يتجلــى كينــتج عنهــا ادخــال تطــوير بدرجــة مــا علــى عنصــر او أكرــر، 

نظامــــا  الوضــــع الجديــــد، ومــــن منظــــور الاقتــــرال التنظيمــــي للمنظمــــة أي باعتبارهــــا إىــــىالانتقــــال مــــن الوضــــع الحــــاىي 

بـــدوره مـــن انظمـــة  يتكـــون مـــن مجموعـــة انظمـــة فرعيـــة تتفاعـــل فيمـــا بينهـــا، ووونهـــا تتواجـــد فـــي نظـــام خـــارجي يتكـــون 
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فرعيــة اخــري اشــمل )اقتصــادية، سياســية، اجتماعيــة(، فــان أي تغييــر يحصــل فــي هــذه الأنظمــة يــنعكح فــي تغييــر 

 .(Carnal, 2003, p. 74)المنظمة

 Organisationnel Change Conceptالتغيير التنظيمي  مأولا: مفهو 

 الــراهنيعتبــر التغييــر التنظيمــي مــن المفــاهيم الإداريــة الحديثــة، إذ يتمحــور حــول تحــول المنظمــة مــن واقعهــا 

وعليـه  ،التغييـر التنظيمـي إىـىواقع أفةل، ويكون ذلن عن طريق اتباع مفهوم واضح يرشـد المنظمـة التـي تطمـح  إىى

، والتــي نســتعرض أهمــا فيمــا عمليــة التغييــر التنظيمــي جــوهرلتعريفــات التــي توضــح هنالــن العديــد مــن المفــاهيم وا

 يلي:

 :التغيير التنظيمي هو  إحدا  تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخـر مـن  التعريف الأول

ييـــــرات تغالمـــــع  اتهشـــــطعناصـــــر العمـــــل التنظيمـــــي  هـــــدف: ملائمـــــة أوضـــــاع التنظـــــيم وأســـــاليب عمـــــل الإدارة وأن

، أو اســـتحدا  أوضــــاع تنظيميــة وأســـاليب إداريـــة وأوجــه نشـــاط جديـــدة تحقـــق اجديــدة فـــي المنـــا  المحــيط  هـــال

 (.432، صفحة 2000)ماهر،  للتنظيم السبق على التنظيمات الأخرى 

  المســتهدفة،نقطــة التــوازن  إىــى الحاليــة،التحــول مــن نقطــة التــوازن  "التغييــر التنظيمــي هــو :الثــانيالتعريــف 

 (.9، صفحة 2000)عثمان،   أخرى في المكان والزمان إىىتع ي الانتقال من حالة و 

  مجهــود طويــل المـــدى لتحســين قــدرة المنظمــة علــى حـــل المشــاول، وتجديــد عملياتهــا علـــى أن   الثالــث:التعريــف

 ةإحــدا  تطــوير شــامل فــي المنــا  الســائد فــي المنظمــة، مــع تركيــز خــا  علــى زيــادة فعاليــ خــلاليــتم ذلــن مــن 

 (.21، صفحة 2016  )بوطبة، فالتغيير هنا طويل المدى، شامل، ويحمل أفكارا جديدة، جماعات العمل فيها

  يحــد  فــي منظمــات  والنمــو الــذيل حــراك  ونتيجــة طبيعيــةهــو اســتجابة  التنظيمــي التغييــر  :الرابــعالتعريــف

، حيـث تعتبـر وكـذلن المنظمـاتفـراد طبيعية فـي حيـاة الأ  وهو حالة، والاستجابةالتكيف  والقدرة علىالأعمال، 

  لإحـــدا  التغييـــر بمثابـــة محاولـــة لإيجـــاد التـــوازن البيئـــي للمتغيـــرات التـــي تحـــد  فـــي المنـــا  محاولـــة المنظمـــات

 (.31، صفحة 2013)جردات، 

  جهـــود مخططــــة ومدروســـة للتـــدخل فــــي أســـلول عمـــل المنظمــــات، هـــو التغييـــر التنظيمــــي   الخـــامس:التعريـــف

ت نوعيـة فـي المجـالات السـلوكية والتنظيميـة، هـدفها تحسـين الأداء فـي بيئـة العمـل وتنميــة  هـدف إحـدا  تغييـرا

قـــدرات العـــاملين، وتحســـين الهياوـــل التنظيميـــة مـــن خـــلال اســـتحدا  إدارات مؤهلـــة وقـــادرة علـــى التعامـــل مـــع 

الات، العلاقــات المســتجدات، ويــتم ذلــن بالاســتعانة بالمعرفــة بــالعلوم الســلوكية، مثــل دافعيــة الأفــراد، الاتصــ

 بــــين الأفــــراد والجماعــــات، وغيرهــــا مــــن النــــواني الســــلوكية التــــي يتوقــــف عليهــــا التغييــــر التنظيمــــي بدرجــــة كبيــــرة

 .(59، صفحة 2015)جمال، 



 الإطار النظري للجاهزية للتغيير التنظيمي .......................................................................... الفصل الثالث

 

90 

 إىـــى الأســـاسومـــن خـــلال مـــا ســـبق ذكـــره يـــرى الباحـــث أن التغييـــر التنظيمـــي هـــو مجموعـــة عمليـــات تهـــدف فـــي 

تغييــر المعتقــدات والقـــيم  إىــىلمنظمــة بواســطة اســتراتيجيات تعليميــة تهــدف التغييــر فــي ســلوكيات العــاملين داخــل ا

الحاليــة وكــذا اتجاهـــات الأفــراد العــاملين ودفعهـــم نحــو مواكبــة التطـــورات التقنيــة الحديثــة التـــي تفرضــها العوامـــل 

ف مـــع البيئـــة التكيـــ إىـــىالبيميـــة الداخليـــة والخارجيـــة، فـــالتغيير التنظيمـــي هـــو التغييـــر المخطـــط والموجـــه والهـــادف 

 الداخلية والخارجية للمنظمة. 

 Organizational Change Characteristicsثانيا: خصائ  التغيير التنظيمي 

 الســـماتيمكـــن اســـتخلا   وتنوعهـــا حســـب وجهـــة نظـــر وـــل مفكـــر، التعريفـــات الســـابقةمجمـــل مـــن خـــلال 

 :(58، صفحة 2015)جمال،  والخصائص المميزة للتغيير التنظيمي، والتي تتمثل فيما يلي

 حـــــد  بطبيعتـــــه دون يتلقـــــائي  يتةـــــمن التغييـــــر التنظيمـــــي أي انحـــــراف عـــــن المابـــــ ي، وقـــــد يكـــــون هـــــذا التغييـــــر

 ا.تخطيط أو توجيه، أو قد يكون تغييرا مخططا يمكن ضبطه وتوجيهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبق

  دا  التغييـــر، وتعتبـــر المنظمـــة إحـــ حـــاولاتلم وأســـاستســـتخدم عمليـــة التغييـــر التنظيمـــي مفهـــوم نظريـــة الـــنظم

شــبكة مــن الــنظم الفرعيــة المتداخلــة، وبالتــاىي فــإن الفــرد او الجماعــة أو أي وحــدة تنظيميــة أخــرى ينظــر إليهــا 

 كبيـرفـي نظـام  افرعيـ اانها وحدة مستقلة عن الأحدا  الأخرى تؤثر وتتأثر بما حولهـا، والمنظمـة تعتبـر نظامـ على

فــي  الحادثــةجا هــة التغيــرات لمجهــود التغييــر دائمــة ومســتمرة  ان بمع ــاالخــارجي،  هــو البيئــة الخارجيــة أو المنــا 

مزيــد مــن التغييــرات فــي فروعهــا أو  إىــىالبيئــة الخارجيــة وأن أي تــأثير علــى أي نظــام أو فــرع داخلهــا يــؤدي بالتــاىي 

 .نظمها الأخرى 

 ممــا يجعــل بيئتهــا مــع ينالمرغــوبتكيــف والمــة ءيســتهدف التغييــر التنظيمــي زيــادة فعاليــة المنظمــة، وتحديــد الموا ،

 .التي تواجهها المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفر  والقيود

 تحــــــد  فــــــي البيئــــــة الخارجيــــــة  ود جهــــــاز لرصــــــد وافــــــة التغييــــــرات التــــــيوجــــــ تســــــتلزم للتغييــــــر الفعالــــــة الإدارة إن

 للمنظمة، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغييرات.

 بـالعلوم السـلوكية، مثـل دافعيـة الأفـراد،  أسيح المدخلات في برنامج التغيير التنظيمـي علـى ضـوء المعرفـةيتم ت

 الاتصـــــالات، العلاقـــــات بـــــين الأفـــــراد والجماعـــــات، وغيرهـــــا مـــــن النـــــواني الســـــلوكية التـــــي يتوقـــــف عليهـــــا التغييـــــر

 .التنظيمي بدرجة كبيرة

  المســتويات الإداريــة والوحــدات  فقــط، وإنمــا تمتــد لتشــمل وافــةلا تقتصــر مســؤولية التغييــر علــى الإدارة العليــا

التنظيمية بالمنظمة، ويتوقف نجاح عملية التغييـر التنظيمـي علـى كفـاءة توزيـع المهـام والمسـؤوليات علـى الإدارة 

 .العليا من جانب وجميع العاملين بالمنظمة من جانب آخر
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  ية وهـــــو مســـــؤولية إداريـــــة تشـــــمل جميـــــع الأطـــــراف فـــــي التغييـــــر التنظيمـــــي عمليـــــة تتســـــم بـــــالتخطيط والاســـــتمرار

 المنظمة والجميع مع ي بالمشاركة لإنجاح عملية التغيير. 

كما يرى الباحث ومن خـلال مـا سـبق ان التغييـر والتغييـر التنظيمـي يتقاطعـان ويتشـاروان فـي عـدة خصـائص 

ويـ لا يحـد  عشـوائيا ذيـة ذات تفاعـل التغييـر عمليـة حرك حيث يتميـز التغييـر التنظيمـي بالاسـتهدافية حيـث يعتبـر

الواقعيــــة بحيــــث يــــتم التخطــــيط للتغييــــر وفــــق ، كمــــا يتميــــز باليــــا لأنــــه مخطــــط يــــتم فــــي إطــــار حركــــة منظمــــةجأو ارت

 وتطلعــات واحتياجــاتبــين عمليــة التغييــر ورغبــات ة، مــع مراعــاة جانــب التوافقيــة ومــوارد المنظمــة الفعليــ اتإمكانيــ

 جميـــع الفــاعلين فـــي المنظمـــة مشــاركة، والتـــي تســهم بشـــكل مباشــر فـــي الداعمـــة لــهو ييــر القــوى المـــؤثرة فــي عمليـــة التغ

التغييــــر فــــي  لهــــا تــــأثيرايجــــابي والســــبيل الوحيــــد لتحقيــــق ذلــــن هــــو المشــــاركة الواعيــــة للقــــوى والأطــــراف التــــي  بشــــكل

بجـــدوى  ميـــع الأطـــرافالقانونيـــة والأخلاقيـــة دورا هامـــا فـــي اقنـــاع ج الشـــرعية ، كمـــا تلعـــبوتتفاعـــل مـــع قـــادة التغييـــر

التـأثير علـى اذخـرين و والقـدرة علـى التغييـر بحريـة  لإدارة زمـةلا ال الفاعلية وأهمية التغيير مما تكسب إدارة المنظمة

كمـــا يتميـــز التغييـــر التنظيمـــي بخاصـــة  بغيـــة تطويرهـــا،فـــي الأنظمـــة و الوحـــدات الإداريـــة المســـتهدفة  الجهـــودتوجيـــه 

المنظمـة،  فـي اخـتلالاتصلاح ما هـو قـائم مـن عيـول، ومعالجـة مـا هـو موجـود مـن أي يجب أن تسعي نحو إ صلاحالإ 

 ونوجز خصائص التغيير السابقة في الشكل المواىي :التكلفة والعائد،  لاعتباراتيجب أن يخةع قرار التغيير  كما

 خصائ  التغيير التنظيمي: (8)الشكل رقم 

 بالاعتماد على عدة مراجع  من إعداد الباحث المصدر:
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 Organizational Change Areas And Its Goalsالثالث: مجالات التغيير التنظيمي وأهداف   المطلب

 Organizational Change Areasأولا: مجالات التغيير التنظيمي 

فــــي  لمنشــــودا لمنظمــــة أن تحــــد  التغييــــر والتطــــوير التنظيمــــيهنــــاك عــــدد مــــن المراحــــل الاداريــــة التــــي تمكــــن ا

 ( كما يلي:133-132، الصفحات 2015صنفها )العليان، مختلف عناصرها الداخلية التي 

مـــا فيهــــا الاســـتراتيجية الكليــــة ب يحــــد  التغييـــر فـــي هــــذا المجـــال علـــى اســــتراتيجيات المنظمـــة التغييـــر الاســـتراتيي :-1

نأخــــــذ التعريــــــف التــــــاىي  أكرــــــروضــــــيح وللت ،للمنظمــــــة، اســــــتراتيجيات الإدارات الفرعيــــــة والاســــــتراتيجيات الوظيفيــــــة

عبارة عن مجموعة القرارات المتعلقـة بتخصـيص المـوارد والوسـائل اللازمـة لتحقيـق أهـداف  والتي :ي لاستراتيجيةل

انطلاقـــا مـــن تعريـــف الاســـتراتيجية، نســـتخلص أن التغييـــر الاســـتراتيجي هـــو التغييـــر فـــي ، محـــددة علـــى المـــدى البعيـــد

مليــة تخصــيص المــوارد، وأيةــا تغييــر الأهــداف المقــررة، ومــن أمثلــة هــذا التغييــر تقــديم قــرارات المنظمــة المتعلقــة بع

 دخول أسواق جديدة. المنظمة لمنتجات جديدة أو

وأيةـــا هياوـــل الإدارات الفرعيـــة  يتمثـــل التغييـــر الهيكلـــي فـــي تغييـــر الهيكـــل التنظيمـــي للمنظمـــة، التغييـــر الهيكلـــ :-2

والمركزيـة، نطـاق الإشـراف والعلاقـات مـا بـين  ، درجـة الرسـميةتخاذ القـراراتكما يشمل مصادر ا، وتوزيع الوظائف

 الرقابة.  الأنظمة المتبعة في المنظمة مثل: نظام المكافتت، تقييم الأداء ونظم إىىالعمال بالإضافة 

ولوجيــات التــي واقتنــاء التكن تقــوم المنظمــة بـالتغيير التكنولــوجي لمواجهــة الأوضــاع الجديـدة التغييـر التكنولــو  :-3

ويتمثـــل  ،مواعيـــد تســـليم الإنتـــاجبتعـــود عليهـــا بالفائـــدة، كتخفـــي  التكـــاليف، تحســـين الجـــودة والالتـــزام الأفةـــل 

كما أنه يتعـدى وظيفـة الإنتـاج،  ،التغيير التكنولوجي في إدخال وسائل إنتاج حديثة أو تغيير طرق وخطوط الإنتاج

وتقنيــات الاتصــال الجديــدة، وابعــد  ئل الاتصــال باقتنــاء وســائلتقــوم بتطــوير طــرق ووســا احيــث أن المنظمــات حاليــ

تطــــوير طــــرق المعــــاملات منهــــا: طريقــــة تحويــــل الأمــــوال والــــدفع بوســــائل  إىــــىمــــن ذلــــن، توصــــل التقــــدم التكنولــــوجي 

التجــارة الإلكترونيــة( هــذه الشــبكة التــي تخــدم )إلكترونيــة، وأيةــا القيــام بالصــفقات التجاريــة عبــر شــبكة الإنترنــت 

 يع المجالات مثل تقديم برامج التعليم والتدريب.جم

 يع ي التغيير الإنساني تغيير الأفراد القائمين بالعمل ويأخذ شكلين: التغيير الإنساني:-4

 .تغيير الأفراد بالاستغناء عن بعةهم وإحلال غيرهم في محلهم 

 وكهم ووـل الجوانـب السـيكولوجية فـي أنماط سل التغيير النوعي للفراد، وذلن برفع مهاراتهم قدراتهم أو تعديل

 التنظيمية.  العمل من خلال نظم التدريب والتنمية البشرية وتطبيق قواعد المكافتت والجزاءات

 أخرى.  : أي إحدا  أنشطة جديدة أو دمج أنشطة مع أنشطةالأنشطة والأعمال-5

 .وخطوط الانتاج واذلات العتادكتغير  الموارد المادية:-6

 .جديدة أخرى  قائمة، أو إدخال مثل تغيير او تعديل سياسات معمول  ها، أو إلغاء سياسات السياسات:-7

 وذلن بتبسيطها لتحقيق السرعة. طرق وإجراءات العمل:-8

يــؤثر فــي عمليــة التغييــر، وذلــن مــن خــلال الســائد لا شــن أن نمــط القيــادة  التغييــر علــى مســتوى أنمــات القيــادة:-9

تغييريــــة أو بالتــــأثير غيــــر المباشـــر مــــن خــــلال أثـــر القــــدرة التــــي تتركهــــا  بــــه مــــن مهـــام وأدوار التـــأثير المباشــــر فيمــــا تقـــوم

وفـي بعـ  الحـالات قـد  ،الـنمط الـديمقراطيو النمط الأوتـوقراطي وـ  القيـادة، أنماط على تنوع ،القيادة لدى العمال
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 تغييرات هيكلية تغييرات فنية تغييرات سلوكية تغييرات وظيفية

توزيع الوظائف، 

أدوارها، العلاقات 

 ....الوظيفية

الظروف 

وجتماعية البسيك

للعمل، الأدوار، 

 السلوكيات

المعارف، ابتكارات 

المنتج أو 

الاتصالات، طرق 

 جديدة في المانجمت

تغيير النشاط، 

العلاقات، الأدوار، 

إجراءات اتخاذ 

 القرارات

التغييـر وفـي هـذا الصـدد أجـرى  إنجـاح عمليـةأجـل نمـط قيـادي جديـد مـن  إىـىتغييـر الـنمط الحـاىي  إىـىالمنظمة  أت ج

 18أحد الباحثين محاولة لحصر المداخل المختلفة لكيفية إدخال التغيير التنظيمي و ذلن من خـلال تحليـل نتـائج 

، مــداخل الســـلطة الفرديـــة فــي ثـــلا  مــداخل رئيســـية و:ـــي: العناصـــرهـــذه  بــينعمليـــة التغيــر التنظيمـــي وقـــد لدراســة 

أن هنالـــن ســـبعة تجـــارل فاشـــلة والبـــاعي تعتبـــر نا حـــة، ويعتبـــر  إىـــىوتوصـــل  ،وي فـــمـــداخل الت، مـــداخل المشـــاركة

ارل نجــد أن التجــ مــدخل المشــاركة فــي الســلطة هــو المــدخل الــذي اتبعتــه جميــع التجــارل التغييريــة النا حــة، بينمــا

الفاشــــلة قـــــد اســــتخدمت مـــــدخل الســـــلطة الفرديــــة فـــــي خمـــــح منهــــا والاثنـــــين البـــــاقيتين اســــتخدم مـــــدخل تفـــــوي  

اد الســلطة داخــل المنظمــة دن التغييــر النــا ح يعتمــد علــى إعــإتقــديم اقتــراح بــ إىــىومــن خــلال هــذا توصــل ، طةالســل

الســـلطة فـــي الفـــرد أو تفويةـــها وليـــة فإنهـــا فشـــلت فـــي  إىـــىلتتجـــه نحـــو المشـــاركة فـــي الســـلطة، أمـــا الأنمـــاط التـــي تميـــل 

 .( 68، صفحة 2009التنظيمي )السكارنه، عملية التغيير 

والمعـــاني  والاعتقـــادات والافتراضـــاتوتعـــرف الثقافـــة علـــى أنهـــا مـــزيج مـــن القـــيم  علـــى مســـتوى الثقافـــة: ر التغييـــ-10

 وبالتـــاىي فالمنظمـــة، وحـــل المشـــكلاتتوجيـــه ســـلوكهم  ويســـتخدمونها فـــيوالتوقعـــات التـــي يشـــترك فيهـــا أفـــراد المنظمـــة 

)الســكارنه، ق أهــدافها بشــكل أفةــل تحقيــأجــل إدخــال التغييــرات بشــكل مســتمر علــى ثقافــة المنظمــة مــن  إىــىت جــا 

 . (69، صفحة 2009

 المجالات الأساسية للتغيير التنظيمي: (9)الشكل رقم 

 

 

 

(. إدارة التغيير المنطلقات والأسح مع عرض لأهم الاسـتراتيجيات الحديثـة التغييـر. المـؤتمر العلمـي 2005مي. )كمال قاس المصدر:

 .54 ، . ورقلة: جامعة ورقلة53-61الصفحات  اء المتميز للمنظمات والحكوماتالدوىي حول الأد

ن يبدأ، أو يتم في مكان ما من المنظمـة، وهنـاك اربعـة اتجاهـات أن التغيير لا بد أ إىىالإشارة هنا  يمكنكما 

نمــــوذج  تخداماســـو عـــن طريـــق أالأعلـــى،  إىـــىالأســــفل، أو مـــن الأســـفل  إىـــىرئيســـية لـــذلن و:ـــي: أن يكـــون مـــن الأعلـــى 

 تب ـي جيـول إىـىالرابع هو من خلال ال جـوء  والاتجاهوىي للتغير، يتم من مواقع تجريبية محددة في المنظمة أتجريبي 
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وعليـه ممـا سـبق يمكـن ت خـيص مجـالات  المنظمـة،للممارسات الجيدة الفعالـة، يـتم إحـداهها فـي مواقـع مختلفـة مـن 

   :أدناهالتغيير في الجدول 

 مجالات التغيير التنظيمي: (2)الجدول رقم 

 شكل التغييرات المجال

خـــال وســـائل انتـــاج حديثـــة، تغييـــر طـــرق وخطـــوط الانتـــاج، تغييـــر المـــواد الأوليـــة، داقتنـــاء تكنولوجيـــا جديـــدة، ا التكنولو  

 الحديثة الاتصالتطوير طرق ووسائل وتقنيات 

 .الوظيفية الفرعية الاستراتيجياتالمنظمة بما فيها الكلية، تغيير استراتيجيات الادارات  استراتيجياتتغيير  الاستراتيي 

 وحدات قائمة.دمج قسيم الوحدات التنظيمية، احدا  وحدات جديدة، ت التنظيمي

 ، القيادة المتساهلةالنمط الديمقراطي، النمط الأوتوقراطي أنمات القيادة

 ، اتجاهات، قيم، دوافعأفكار ييرتغلاختيار، التدريب،  نسانيالإ

 .نشطةأنشطة، دمج ألغاء إحدا  انشطة جديدة، إ  الأنشطة والأعمال

 سياسة، تعديل سياسة، اضافة سياسة جديدة لغاءإ السياسات

 تغيير اذلات، تغيير العدد الموارد المادية

طــــــــــــــرق وإجــــــــــــــراءات 

 العمل
 جديدة طرق العمل تبسيط الإجراءات، تعديل الطرق والإجراءات، ادخال

 والمعاني والتوقعات التي يشترك فيها أفراد المنظمة والاعتقادات والافتراضاتقيم تغيير في  الثقافة التنظيمية

 : من إعداد الباحث بتصرف من الإطار النظري المصدر

 Organizational Change Goals ثانيا: أهداف التغيير التنظيمي

، لمــا لــه مــن إيجابيــات علــى ديمومــة المنظمــات ونموهــا المخطــط والمــدروس تعــددت أهــداف التغييــر التنظيمــي

 (:357، صفحة 2016)المغربي،  تت خص في اذتي التنظيمي أهداف التغييرأهم وبصفة عامة فإن 

  الارتفــــاع بمســــتوى الأداء وتحقيــــق مســــتوى عــــاىي مــــن الدافعيــــة ودرجــــة عاليــــة مــــن التعــــاون، وأســــاليب أوضــــح

 .ت الغيال ودوران العمل والحد من الصراعوخف  معدلا  للاتصال

 إحيـــاء الروـــود التنظيمـــي وتجنـــب التـــدهور فـــي الأداء، وتحســـين الفعاليـــة مـــن خـــلال تعـــديل التركيبـــة التنظيميـــة 

 ي.التخلص من البيروقراطية والفساد الإدار و 

 خلق اتجاهات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملين. 

 خفــــي  التكــــاليف مــــن خــــلال الكفــــاءة وفعاليــــة الأداء وحســــن اســــتخدام المــــوارد البشــــرية المتاحــــة، والمــــوارد،ت 

 .ورأس المال

 زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم . 

 ع.للتغيير والتطوير والإبدا داعمناء محيط ب 

 طوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيهت. 



 الإطار النظري للجاهزية للتغيير التنظيمي .......................................................................... الفصل الثالث

 

95 

 المنظمةالرأي العام عن  تحسين الانطباع الذه ي لدى. 

 تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية. 

 و.زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة  ها وتحسين قدراتها على البقاء والنم 

 Phases Of Organizational Change And Its Types الرابع: مراحل التغيير التنظيمي وأنواع  المطلب

إن المتتبــــع لأدبيــــات التغييــــر و التغييــــر التنظيمــــي يــــدرك جيــــدا أ المراحــــل الــــثلا  التــــي قــــدمها كيــــرت لــــوين :ــــي 

الأســـــاس لجميـــــع المراحـــــل التـــــي تطـــــرح حاليـــــا حيـــــث بمـــــا فيهـــــا المراحـــــل الثمانيـــــة لجـــــون وـــــوتر أو المراحـــــل التســـــعة لــــــ 

وىــي لمراحــل التغييــر التنظيمــي والــذي يعــد الأســح لجميــع نمــاذج الأ  جايفانســوفيتش وهــذا مــا دفعنــا لتحليــل النمــوذ

 ومراحل التغيير الحديثة.

 Phases of Organizational Change أولا: مراحل التغيير التنظيمي

إن الــدور الــذي يســاهم بــه التغييــر التنظيمــي فــي تحســين الأداء، شــجع البــاحثين والدارســين والمنظمــات علــى 

تقــديم نمــاذج  إىــىدمت محــاولات كثيــرة لتوضــيح الكيفيــة التــي يــتم  هــا التغييــر، إضــافة قــقــد دراســة هــذه الظــاهرة، و 

رت يـــمـــا قدمـــه ک وأشـــهرها هـــذه المحـــاولاتأبـــرز وافكـــار جديـــدة فـــي هـــذا المجـــال تســـهل الاســـتفادة مـــن التغييـــر، ومـــن 

ام العديـــد مـــن العلمـــاء فـــي محاولتـــه لتحديــد مراحـــل التغييـــر التنظيمـــي، والتـــي قـــ 1951( ســـنة Kurt Lewinن )يليــو 

فــي  (Kurt Lewin) ينلــو  كيـرت نمــوذج ، فقــد سـاعدظــروف بيئـاتهموالممارسـين باســتخدامها أو تطويرهـا لكــي تناسـب 

بأنهـا عبـارة عـن نظـام  النمـوذجالمنظمة من خلال هذا  لوينويصف ، إحدا  التغيير بنجاح في الكثير من المنظمات

أجـل الةـغوط مـن و ارضة، فمـن ناحيـة يوجـد مـدى مـن القـوى الدافعيـة أو مع دافعة قوى في حالة ثبات من خلال 

الابتكـــار والإبـــداع مـــن داخـــل  ،الةـــغوط التنافســـية، انتشـــار تقنيـــة جديـــدة المثـــالالتغييـــر، و:ـــي تةـــم علـــى ســـبيل 

 لـوينالمنظمة، والتشريع الجديد، والاهتمامات البيمية وحقوق العمال، ويعادل هذه القـوة الدافعـة، حسـبما ذكـر 

عــدد مــن القــوى المقاومــة والتــي تةــم التقاليــد وثقافــة المنظمــة والمنــا  الســائد، وحيــث أن وــل مجموعــة مــن القــوى 

ن فهـذا النمـوذج كمـا يؤكـد لـيلة بيعيـيمكن أن تلغي ول منها الأخرى، فإن النظام يظل في حالة توازن، والنتيجة الط

فــــي الوضــــع التــــوازني اتجــــاه وضــــع مرغــــول أو محــــدد  ار أن أيــــة عمليــــة تغييــــر فــــي المنظمــــة يمكــــن اعتبارهــــا تحروـــاـ مــــؤث

( للنظـــام القـــائم Unfreezingحــديثا، ويقتـــرح لـــيفن عمليـــة ذات ثـــلا  مراحـــل، لتنفيــذ التغييـــر وتبـــدا بإذابـــة الجليـــد )

)  ( للنظـــام الجديـــدRefreezingمرحلـــة التجميـــد ) إىـــى(، ثـــم Changeمرحلـــة التغييـــر ) إىـــى)الحـــاىي(، وذلـــن قبـــل المـــرور 

 .(368، صفحة 2016ربي، المغ
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 لمراحل التغيير التنظيمي Kurt Lewinنموذج : (10)الشكل رقم 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:Gérard Roth et Michal Kurtyka, Profession Dirigeant de la Conception du Changement à l'Action, 

Dunod, Paris, 2007,p : 245 

 :(76-75، الصفحات 2015)جمال،  وتتمثل أهم مراحل التغيير التنظيمي حسب كيفن لوين في المراحل التالية

تتمثـــل هـــذه الخطـــوة فـــي محاولـــة إثـــارة أذهـــان أفـــراد وجماعـــات العمـــل فـــي  (:Unfreezingمرحلـــة  ذابـــة الجليـــد )-1

لحاجــــة للتغييــــر، والعمــــل علــــى الــــتخلص مــــن الاتجاهــــات والقــــيم ومــــديرين بةــــرورة ا وأقســــامالمنظمــــة مــــن عــــاملين 

والممارســــات والســــلوكيات التــــي يمارســــها الأفــــراد داخــــل التنظــــيم فــــي الوقــــت الحــــاىي، ثــــم العمــــل علــــى تهيئــــة الأجــــواء 

ع جديـدة عنـد الأشــخا  لعمـل شـ يء مـا، ثـم العمـل علــى تقويـة الشـعور لـدى هـؤلاء الأشــخا  فـالملائمـة لخلـق دوا

ســـتبدال الأنمـــاط الســـلوكية والقـــيم والاتجاهـــات القديمـــة بـــأخرى جديـــدة، وتتةـــمن هـــذه العمليـــة دفـــع بةـــرورة ا

الحاليــة التــي يعملــون بمقتةــاها لــم تعــد ملائمــة، أو أنهــا  الاســتراتيجيةإدراك أن الســلوك أو  إىــىالأفــراد فــي المنظمــة 

 المرحلة الأولى 
 إذابة الجليد
Unfreezing 

 المرحلة الثانية 
 التغيير
Change 

 المرحلة الثالثة 
 التجميد

Refreezing 

اشععععععار الععععععاملين بالأمعععععان اتجعععععا  -
 التغييرات التي قد تحدث مستقبلا

 التغيير. إلىإيجاد الشعور بالحاجة -
 تقليص مقاومة التغيير-
ضعععمان العععدعم معععن الإدارة والجنعععا  -

 التنفيذي.
تغييعععر بععععو الظعععرود التعععي تعععؤدي -
 التصرفات السيئة إلى

 

اختيعععععار الفريعععععق المسعععععؤول ععععععن -
 يرعملية التغي

التوصعععيف العععدقيق للوضععع  القعععائم -
 بالمنظمة.

 تحديد أهداد عملية التغيير.-
 تحديد مجالات وأولويات التغيير

اختيار الأسلوب المناسع  لإحعداث -
 التغيير

وضععععع  مواقنعععععة تقديريعععععة لعمليعععععة -
 التغيير

إختيععار التوقيععم المناسعع  لعمليععة -
 التغيير

 
 

بنععععاء درجععععة عاليععععة مععععن الالتععععزام -
الموظفين نحو الأنظمة  الداخلي لدى

 والقواعد والممارسات الجديدة.
المتابععععععععععة المسعععععععععتمرة والتقيعععععععععيم -

 المستمر لنتائج التغيير التنظيمي.
تكعععععععععععريم وتحفيعععععععععععز الأشعععععععععععخا  -

 المساهمين في عملية التغيير.
انهاء دور المستشارين الخعارجيين -

بالتععدريج وشنشععاء نظععام داخلععي يحععل 
 محلهم

 بية الراجعة  التغذ أالتغذية الراجعة 

 المعالجة المدخلات

 جالتغذية الراجعة  

 المخرجات
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لتغييـــرات التـــي قـــد تحـــد  مســـتقبلا، ويـــتم ذلـــن تـــدهور النتـــائج والأداء، وإشـــعار العـــاملين بالأمـــان اتجـــاه ا إىـــىتـــؤدي 

قاومـة التغييــر، وإذا حــد  هـذا الإدراك لــدى الأفــراد فـإن ذلــن يــؤهلهم للقبـول بةــرورة القيــام لم أي مســبباتبإزالـة 

ء فـي ابالتغيير ويسهل تلن العملية، ولتدعيم هذا الإدراك تستخدم بع  المعايير الخاصـة بـالأداء، والتـي تظهـر سـو 

 انخفاض معدل الربح، أو تقلص حصة المنظمة في السوق. الأداء مثل

رد أفكــار وأســاليب ومهــارات عمــل فــفــي هــذه المرحلــة يجــب التركيــز علــى ضــرورة تعلــم ال :(Change)مرحلــة التغييــر -2

جديـــدة، بحيـــث يتـــوفر لـــدى الأفـــراد البـــدائل الجديـــدة لأداء الأعمــــال، مـــن خـــلال مـــا تقدمـــه الإدارة لهـــم، وفـــي هــــذه 

ايةـــا يـــتم إجـــراء تعـــديل وتغييـــر فـــي الواجبـــات والمهـــام، وكـــذلن فـــي التقنيـــات والهياوـــل التنظيميـــة الموجـــودة  المرحلـــة

جديــــدة وأســــاليب عمــــل العــــارف الم، الأمــــر الــــذي يتطلــــب مــــن الإدارة ضــــرورة العمــــل علــــى تــــوفير المعلومــــات و احاليــــ

م تحقيـــق المطلـــول، ويكـــون التغييـــر فـــي جديـــدة للفـــراد العـــاملين للمســـاهمة فـــي تطـــوير مهـــاراتهم وســـلوكهم، ومـــن ثـــ

التغييـــر فـــي ، التغييـــر فـــي التكنولوجيـــا المســـتخدمة، التغيير فـــي أنمـــاط توزيـــع الســـلطةبـــالنـــواني التنظيميـــة الهيكليـــة 

كيــرت حــذر يوفــي هــذه المرحلــة ، العــاملين تعــديل السياســات والإجــراءات وتعــديل معــايير اختيــار ،العمليــات الإداريــة

حـدو  مقاومـة شـديدة لـه، ب عنـه بشكل متسرع في تنفيـذ وإحـدا  التغييـر، لأن ذلـن سـوف يترتـمن الإقدام  لوين

 الارتباك وعدم الوضوح، وبالتاىي عرقلة مسار التغيير. إىىالأمر الذي يؤدي 

النتــــائج والســــلوكيات المرغوبــــة،  إىــــىمــــن الــــلازم بعــــد التوصــــل  :Refreezing)مرحلــــة  عــــادة التجميــــد التثبيــــ  )-3

توصـــل إليـــه، أو يمكـــن القـــول أن هـــذه المرحلـــة تهـــتم بصـــيانة و حمايـــة التغييـــر الـــذي تــــم ال تـــم مـــاو تثبيـــت اتجميـــد 

جديـدة فـي  واتجاهـاتالتوصل إليه، وفي هـذه المرحلـة يـتم التأكـد مـن أن مـا تـم إكسـابه للعـاملين مـن مهـارات وأفكـار 

تثبيـت التغييـر واسـتقراره، عـن طريـق  إىىرحلة مرحلة التغيير يتم دمجه في الممارسات الفعلية، حيث تهدف هذه الم

هـــا فـــي أســـاليب و طـــرق و مســـاعدة الأفـــراد مـــن العمـــل علـــى دمـــج الاتجاهـــات والأفكـــار وأنمـــاط الســـلوك التـــي تـــم تعلم

لإظهــار ممارســاتهم الســلوكية الجديــدة، وضــرورة  للفــرادعملهــم المعتــادة، وعلــى الإدارة أن تعطــي الفرصــة الكاملــة 

ول حفـا  علـى ، السلوكيات الإيجابية، حتا يستمر الأفـراد فـي مواصـلة هـذا السـلوك برغبـة ورضـا العمل على تعزيز

المتابعــــة المســــتمرة لنتــــائج تطبيــــق التغييــــر  :مــــا تــــم اكتســــابه مــــن عمليــــة التغييــــر لابــــد مــــن إتبــــاع الخطــــوات التاليــــة 

الانحرافــــــات المحتملــــــة و محاولــــــة  المخططــــــة والمطلوبــــــة، ومناقشــــــة الفعليــــــة بالنتــــــائج جالنتــــــائالتنظيمــــــي، ومقارنــــــة 

بنـاء انظمـة  ، هـا توفير سبل اتصالات منفتحة بين المشاركين في التغيير، مع توفير وافة المعلومات المرتبطـة، علاجها

إنشــــــاء أنظمــــــة ت ــــــجيع ، عمليــــــات التغييــــــر ام والأفــــــراد النــــــا حين و المســــــاهمين فــــــي إنجــــــاحقســــــحــــــوافز ت ــــــجع الأ

وت ـجيع السـلوك والتصـرفات الخاصـة بالسـلوك الإبـداعي  ات والتغييـرات الجديـدة،الاقتراحات الخاصة بالتطوير 

 سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية والمبادأة والابتكار

علميــــا لإدخــــال التغييــــر التنظيمــــي يــــت خص فــــي تحديــــد الهــــدف مــــن  أســــلوباو هــــذه المراحــــل تكــــون الإدارة قــــد اتبعــــت 

، واستشـــارة احديـــد أنـــواع التغييـــرات المطلوبـــة، وجمـــع أكبـــر قـــدر مـــن المعلومـــات ودراســـتها وتحليلهـــا جيـــدالتغييـــر، وت

الأطـراف المعنيــة مــن رؤســاء ومرؤوسـين، والتعــرف علــى اتجاهــاتهم وردود الفعــل عنـدهم التــي تكــون مؤيــدة ومســاندة 

 .أو مقاومة ومعارضة له
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 Types of Organizational Changeثانيا: أنواع التغيير التنظيمي 

المعيـار المسـتخدم فـي التصـنيف،  أنـواع التغييـر التنظيمـي وذلـن حسـبتحديـد أجـل تنوعت التصنيفات مـن 

يـذكر البـاحثين والكتـال أنواعـا مختلفـة مـن التغييـر التنظيمـي لا يمكـن حصـرها أو الإحاطـة  هـا لكرـرة عـددها حيث 

 (:140-139، الصفحات 2015)الزبيدي، حافا، وعباس، ونذكر أهمها وأشهرها والتاىي  منها واختلاف القصد

 معيار التخطي حسب التنظيمي أنواع التغيير -1

 ()التلقائيوردنا التخطيط معيارا لاستطعنا أن نميز بين التغيير المخطط والتغيير الغير مخطط أو إذا أ

الأهــــداف العامــــة أو  حقيـــقيمثـــل التغييــــر الـــذي يحصــــل بصـــورة مخططــــة طبقـــا لمتطلبــــات ت التغييـــر المخطــــ :-1-1

( Skibbinesالخاصــــة فــــي المنظمــــة ذاتهــــا وبفعــــل إرادي مــــن الإنســــان، وبــــدرجات متفاوتــــة مــــن تدخلــــه، وقــــد عــــرف )

صـورة أخـرى مـن  إىـىالتغيير المخطط بأنه   الأسلول الإداري الـذي يـتم بموجبـه تحويـل المنظمـة مـن حالتهـا الراهنـة 

للتغييــر نتيجــة لوضــع  الاســتجابةمفهــوم التغييــر فــي المنظمــة بأنــه   إىــى( Bennisكمــا أشــار ) ،صــور تطورهــا المتوقعــة

تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات والقـيم والاتجاهـات والهيكـل التنظيمـي، وجعلهـا أكرـر ملائمـة للتطـور  استراتيجية

 وــاـ وــاـملايتضـــح مـــن خـــلال ذلـــن أن التغييـــر المخطـــط يتطلـــب فهمـــا وإدرا ،التكنولـــوجي الحـــديث وتحـــديات الســـوق 

 اللازمة لتحقيق الفعالية والكفاءة توجيه الأفراد والهياول والتكنولوجيافي  لبيئة المنظمة والشروع بشكل جاد

ويمثــــــــل التغييــــــــر الــــــــذي يحصــــــــل تلقائيــــــــا بفعــــــــل العوامــــــــل الطبيعيــــــــة أو  الغيــــــــر مخطــــــــ  )التلقــــــــائي(: التغييــــــــر -1-2

رغبــة المنظمــة، ويحــد  نتيجــة التطــور والنمــو  نحيــث يــتم بشــكل مســتقل عــ البيولوجيــة، وبــدون تــدخل الإنســان،

 العمال... ال .وازدياد عمر الطبيعي في المنظمة 

لاســـتطعنا أن  كمعيـــارالتغييـــر  يةأمـــا إذا اعتمـــد درجـــة شـــمولدرجـــة شـــموليت : حســـب التنظيمـــي أنـــواع التغييـــر -2

 والتغيير الشامل.جزئي نميز بين التغيير ال

 التغييــر وـاـن المنظمــة، وإذاشــتمل علــى وافــة أو معظــم الجوانــب والمجــالات فــي فهــو تغييــر ي التغييــر الشــامل:-2-1

 مـن انـواع ولهـاأي أنهـا  الثـوري أو الجـذري  بالتغيير شبيه بذلن فإنه المؤسسة، ول يصيب شامل تغيير هو الكلي

لإخـراج  افيـةو  غيـر والتدريجيـة الجزئيـة التغييـرات تكـون  عنـدما اعتمادهـا إىـى المنظمـة تةـطر أن يمكـن التغييـر

 مشاول أو لتمكينها من اغتنام الفر  المتاحة. من فيه :ي مما المؤسسة

والأجهــزة وتكمــن الخطــورة فــي التغييــر  اذلات كتغييــريقتصــر علــى جانــب واحــد أو قطــاع واحــد التغييــر الجزئــي: -2-2

ممـا ة والأخـرى متخلفـة الجزئي أنه قد ينش ئ نوعا من عدم التوازن في المنظمة، بحيـث تكـون بعـ  الجوانـب متطـور 

فــي عمليــات الإنتــاج  تغييــر إىــىل مــن فاعليــة التغييــر فعلــى ســبيل المثــال: يحتــاج تغييــر أدوات الإنتــاج التقليــ إىــىيــؤدي 

 .وأساليب التسويق وتدريب العاملين... وغير ذلن مستلزماته
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 هذه أن مفاده والذي كنظام، المؤسسة يحكم الذي النظمي المنطق هو الطرح هذا يتب ا الكثير جعل وما

 إىـى حتمـا سـيؤدي أحـدها فـي تغييـر وـل أن بحيـث بينهـا، فيمـا ومتـأثرة متفاعلـة فرعيـة نظـم مـن مكونـة الأخيـرة

 .الفرعية النظم باعي في بأخرى  أو بدرجة تغيير حدو 

نـوعين نميـز بـين إذا أخـذنا موضـوع التغييـر أساسـا للتصـنيف ل موضـوع التغييـر:حسـب التنظيمي أنواع التغيير -3

 من التغيير:

 )اختصاصـــــاتمثـــــل التغييـــــر الهيكلـــــي والتغييـــــر التكنولـــــوجي أي التغييـــــر فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي  التغييـــــر المـــــادي:-3-1

 والتغيير في الأعمال والأنشطة التي يزاولها التنظيم أو وسائل التكنولوجيا المستخدمة. ومسؤوليات(

إحـــــدا  التغييـــــر فـــــي أنمـــــاط الســـــلوك بالنســـــبة  إىـــــىلـــــذي مهـــــدف وا أو الاجتمـــــاا (: )النفســـــ يالتغييـــــر المعنـــــوي -3-2

التنمية أو التدريب، وكمثال نجد أن بع  المنظمات لدمها معـدات وأجهـزة حديثـة لكـن  برامجللوظائف عن طريق 

 غير فعال.و أنماط سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير يتميز بالسطحية 

 :تغيير سريع وتغيير بطيء إىىيمكن تقسيم التغيير حسب سرعته  سرعة  حداث :حسب التنظيمي يير أنواع التغ-4

أكرــر رســوخا مــن التغييـــر الســريع المفــاج ، إلا أن اختيــار الســـرعة  حيــث يعتبـــر :التــدريي  أو )البطــيء( التغييــر -4-1

 طبيعة الظروف. المناسبة لإحدا  التغيير يعتمد على

المفـــاج  نتيجـــة للتطـــور والتغيـــر المســـتمر فـــي أو وعـــادة مـــا يكـــون التغييـــر الســـريع  :(المفـــا  أو ) الســـر ع التغييـــر -4-2

 تغير الأذواق(.)رغبات وحاجات المستهلكين 

 اعتمـدنا كيفيـة إحـدا  التغييـر أساسـا للتصـنيف فنميـز بـين إذا كيفية  حداث :حسب التنظيمي أنواع التغيير -5

قابــل يوعــادة مـا  ()السـلطةفـرض جبــرا علـى العــاملين مـن قبــل الإدارة ي :()بــالقوة التغييــر المفـرو -1-5 نـوعين همـا:

 بالرف  والإحباط.

 للتغيير.فيتم برضا ومشاركة العاملين في التخطيط التغيير بالمشاركة: -5-2

هنـاك مـن يعتمـد درجـة عمـق التغييـر وأسـاس للتصـنيف حيـث أنـه  درجة عمق :حسب التنظيمي أنواع التغيير -6

 :الراديكاىي() والتغيير الجذري ( السط ي)د التغيير البسيط فنج

يكــون إحــدا  هــذا النــوع فــي المنظمــة تــدريجيا، علــى امتــداد فتــرة معينــة وبطريقــة  (:)الســط  البســي  التغييــر -6-1

منتظمة، نجده مهتم بالجانب الإنساني خاصة، ويصبح لهذا النوع من التغيير الفعالية القصـوى إذا اعتمـدت فيـه 

 الشامل على وامل المنظمة. الاستمرارية والتطبيق

آثــار واضــحة علــى  تــرك ميزتــه، ويســتغرق مــدة طويلــة، وعــارضهــو تغييــر مفــاج   الراديكـاـل (:) التغييــر الجــذري -6-2

 عند القيام بالتغيير الهيكلي. وامل المنظمة، كما نجده يطبق خصوصا في المجال التجاري أو
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  Dimensions Of Organizational Change راتيجيات وأبعاد التغيير التنظيميالمبحث الثاني: مصادر، است

 التنظيمـيمع تزايد التغييرات المخطط لها في عصرنا هـذا والمتسـم بعصـر السـرعة والتطـور فـي مجـال التغييـر 

لعديــــد مــــن بتطــــوير ا اولغــــرض مواكبــــة هــــذه التغيــــرات الســــريعة فــــي شــــتا المجــــالات والميــــادين قــــام البــــاحثون ولازالــــو 

التـــي يقـــوم عليهـــا التغييـــر التنظيمـــي وذلـــن بغيـــة  الأبعـــادالاســـتراتيجيات والمـــداخل العديـــدة مســـتندين فـــي ذلـــن علـــى 

 تحقيق التغيير المخطط له في المنظمات.

 Sources of Organizational changeالأول: مصادر التغيير التنظيمي  المطلب

 التــي و خارجيــة بالنسـبة للمنظمـة، فالعوامــل الداخليـة :ــي تلـنتظهـر الحاجـة للتغييــر نتـاج عوامــل داخليـة أ

تنطلق من احتمالات حدو  اضطرابات تنظيمية، وتشمل تلن المعطيـات المتمثلـة فـي محـاولات التغييـر، مثـل تغييـر 

رجيـة ، أمـا العوامـل الخاالملائـمالأهداف التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليف، والمنا  التنظيمي غيـر 

تلن القوى الموجودة في البيئة الخارجية للمنظمة والتي من شأنها أن تفاقم من عدم اليقـين الـذي ينبغـي  إىىفتشير 

المنظمـــــــة، وتشـــــــمل التغييـــــــر فـــــــي المعرفـــــــة أو التقنيـــــــة أو الفـــــــر  الاقتصـــــــادية والإطـــــــار الهيكلـــــــي للقـــــــوى  تســـــــايرهأن 

لقـوى ، ولقـد قسـم البـاحثون فـي ميـدان التغييـر االثقافيـة ةجيـالإيديولو السياسية، والاعتبارات البيميـة، والعوامـل 

 ( :359-358، الصفحات 2016فيما يلي ) المغربي، والتي نوجزها  قوى داخلية وأخرى خارجية إىىالمرتبطة بالتغيير 

  القوى الخارجية للتغيير:: ولاأ

مجالهــا وصــعوبة التنبــؤ بأبعادهــا  تعــد القــوى الخارجيــة أكرــر تــأثيرا فــي المنظمــة مــن القــوى الداخليــة لاتســاع

وذلـــن أمـــر طبيعـــي نظـــرا للمتغيـــرات المتســـارعة فـــي البيئـــة التـــي تعمـــل فيهـــا المنظمـــات، لـــذلن وجـــه الكتـــال والبـــاحثين 

نــــادرا مــــا تأخــــذ نــــه حيــــث نجــــد أاهتمامــــا كبيــــرا لهــــذه القــــوى التــــي يصــــعب الــــتحكم أو الســــيطرة عليهــــا أو التنبــــؤ  هــــا، 

ا مهمـــا بـــدون صـــدمة قويـــة مـــن بيتهــــا وتتةـــمن البيئـــة الخارجيــــة عــــدة قـــوى اقتصـــادية، المنظمـــة علـــى عاتقهـــا تغييـــر 

تــدفع عمليــة التغييــر ممــا  تــيال، وسياســية وتكــون هــذه القــوى خــارج ســيطرة الإدارة، وهـــي واجتماعيــة، وتكنولوجيــة

فوســــائل الاتصــــال  يحــــتم علــــى المــــديرين أن يســــتعدوا للتحروـــاـت الكبيــــرة التــــي تــــؤثر علــــى منظمــــاتهم بمــــرور الوقــــت،

الذكيـــة والأســـواق الدوليـــة تخلـــق مصـــادر ثـــروة كبيـــرة جـــدا للعمـــال، ولكنهـــا فـــي الوقـــت نفســـه تمثــــل تهديـــدات كبيـــرة 

)الزبيــدي، حــافا، و  وتتعــدد هــذه المصــادر كمــا هــو موضــح فــي الشــكل التــاىي، للــذين لا يــدروون مــاذا يجــري حــولهم

 : (146، صفحة 2015عباس، 
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 القوى البي ة المرتبطة بالتغيير التنظيمي: (11)الشكل رقم 

 
 358 ، 2016، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي محمد الفاتح محمود بشير المغربي: المصدر:

  القوى الداخلية للتغيير:ا: ثاني

لمصـــــدر الـــــداخلي والـــــذي ينـــــتج مـــــن القـــــوى الداخليـــــة فـــــي المنظمـــــة قـــــد ينشـــــأ التغييـــــر مـــــن مصـــــدر آخـــــر وهـــــو ا

فالإنتاجيـــة المنخفةـــة، الصـــراع، الإضـــرال، التخريـــب، معـــدل الغيـــال المرتفـــع، ومعـــدل الـــدوران العـــاىي، مـــا :ـــي إلا 

تظهــــر الحاجـــة للتغييــــر التنظيمـــي عنــــد حــــدو  ، حيــــث بعـــ  العوامــــل التـــي تعطــــي إشــــارة لـــلإدارة بةــــرورة التغييـــر

 مشـــكلاتجديـــدة فـــي بيئـــة العمـــل الداخليـــة، وإمكانيـــات وقـــدرات المنظمـــة وأهـــدافها، أو عنـــدما تواجـــه مســـتجدات 

ذاتيــة، ممــا ينــتج عنــه عــدم ملائمــة التنظــيم الحــاىي للتعامــل مــع التغييــرات الحادثــة فــي البيئــة، أو عــدم التوافــق بــين 

ن القـوى الداخليـة التـي تفـرض التغييـر عناصر التنظيم، مما يتطلب ضرورة إحدا  تغييـر تنظيمـي فـي المنظمـة، ومـ

 :(66، صفحة 2015)جمال،  ما يلي

الأهـــداف الحاليـــة أو بتغييـــر أهـــدافها  إىـــىجديـــدة  إذا مـــا قامـــت المنظمـــة بإضـــافة أهـــداف وجـــود أهـــداف جديـــدة:-1

جــو جديــد(، فســتقوم حتمــا بــالتغييرات المناســبة لتــوفير  بأهــداف أخــرى جديــدة )التخلــي عــن منــتج أو إضــافة منــتج

 .وظروف ملائمة بما في ذلن الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة

إن انةـــمام افـــراد جـــدد ذوي أفكـــار وخبـــرات ومهـــارات مختلفـــة خاصـــة إذا عينـــوا قـــادة فـــي  اناـــمام افـــراد جـــدد:-2

 .الإدارة سوف ينتج عنه حدو  تغييرات وظهور أوضاع جديدة

عـــــدم رضـــــا العـــــاملين ينـــــتج عنـــــه آثـــــار ســـــلبية علـــــى أداء المنظمـــــة، ولهـــــذا علـــــى المســـــيرين إن  عـــــدم رضـــــا العـــــاملين:-3

 .أسبال عدم الرضا ومحاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللازمة التي يطلبها العاملين ت خيص

ل والقيــام بالتعــديلات إذا تــم اكتشــاف تــدني مســتوى أداء المنظمــة، عليهــا البحــث فــي الأســباتـدني مســتوى الأداء: -4

 .أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء

وذلــن لتصـــبح أكرــر مرونـــة  تغييـــر الهيكــل التنظيمــي واللـــوائح والأنظمــة المتبعــة  ـــ  المنظمــة:  لــى دراك الحاجــة -5

 .وقادرة على الاستجابة الشاملة لةروريات التغيير والتحسين المستمر في الأداء

 جماعات العمل 
 الاتجاهات-
 القيم والمعايير-
 الاتصالات-
 العلاقات-

 الأفراد
 الاتجاهات-
 الدواف  والسلوكيات-
 القدرات-
 المهارات-

 البيئة السياسية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقافية

 ديةالبيئة الاقتصا

 البيئة التشريعية

 البيئة التكنولوجية
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لاســــتراتيجيات التــــي يمكــــن أن تتبعهــــا المنظمــــات لإجــــراء التغييــــر الــــذي تريــــده، وتتنــــوع هــــذه الاســــتراتيجيات تعــــددت 

مــا تــم ذكــره أو جــذريا مثــل  بســيطاحجــم وقــوة التغييــر، إذ يمكــن أن يكــون التغييــر تــدريجيا، وقــد يكــون  إىــىاســتنادا 

مــن هــذه  أيالمتاحــة أمــام الإدارة لتنفيــذ التغييــر التنظيمــي، واتبــاع  الاســتراتيجياتنالــن العديــد مــن لــذا فه ،ســابقا

 :(Schermerhorn, 1996, p. 270) تحكمه عوامل عدة، أهمها لاستراتيجيات

 تغييرالإدارة التي تحكم سياساتها، وبالتاىي طبيعة استراتيجياتها في تنفيذ ال فلسفة. 

 بالنســــبة  ســــرعة التنفيــــذ، مــــدى حساســــية مجالاتــــه التــــي يشــــملهاتــــه و أهمي ،طبيعــــة التغييــــر المقتــــرح مــــن حيــــث

 للمنظمة أو العاملين، متطلباته وآثاره المحتملة، ... ال .

 ن ســـــامـــــدى تم، للحـــــدا تغييـــــر والتجديـــــد، طبيعـــــة اســـــتجابتهم للمـــــدى قـــــابليتهم  طبيعـــــة العـــــاملين مـــــن حيـــــث

  .رسمي في المنظمة، ... ال التنظيم غير ال

 غيـــــر  التشـــــريعات الحكوميـــــة وتـــــأثير المنظمـــــات :ـــــي عوامـــــل أخـــــرى تتعلـــــق بالبيئـــــة الخارجيـــــة للمنظمـــــة، أهمهـــــا

الحكوميـــة، فاعليـــة الاتحـــادات ونقابـــات العمـــال، الظـــروف المحيطـــة )سياســـية، اقتصـــادية اجتماعيـــة ... الـــ (، 

 .نظمةوغيرها من العوامل ذات التأثير في قرارات الم

إحـــــدا  التغييـــــر فـــــي ، بغيـــــة المتاحـــــة أمـــــام الإدارة فـــــي تنفيـــــذها التغييـــــر التنظيمـــــي الاســـــتراتيجياتأهـــــم  وفيمـــــا

 :التغييرمنظمات الأعمال وضمان نجاح جهود 

)الســــكارنه،  منــــا ج أو مــــداخل التغييــــر التنظيمــــي، المخطــــط علــــى ثلاثــــة مــــداخل و:ــــي (Harold Leavitt)يصــــنف 

 (:70، صفحة 2009

التقليديـــة فـــي التنظـــيم والإدارة  اســـتخدامها مـــن طـــرف المدرســـة وقـــد تـــم راتيجيات تغييـــر البنـــاء التنظيمـــي: ســـت-1

الأعمــال التــي يقــوم  هــا الأفــراد وإيجــاد العلاقــات  توضــيحووـاـن اهتمــامهم يركــز علــى تحســين إدارة العمــل مــن خــلال 

 د نطاق الإشراف.المناسبة بين الأعمال وتحديد السلطات والمسؤوليات وبالتاىي تحدي

 المعلومات وبحو  العمليات. على نظم معالجة الاستراتيجياتوقد ركزت هذه  مداخل التغيير التقني:-1-1

المنظمـة علـى  إىىينظر  (Leavitt)ويتم ذلن من خلال تغيير وتعديل سلوك الأفراد. لكن  مداخل تغيير الأفراد:-1-2

مـــــوس فـــــي إدارة المنظمـــــة يجـــــب أن يشـــــمل جميـــــع المـــــداخل الثلاثـــــة تغييـــــر مل ي جهـــــد لتحقيـــــقأأنهـــــا نظـــــام وبالتـــــاىي فـــــ

 السابقة.

 ما يلي: إىى الاستراتيجيات يمكن تصنيف هذه:  ستراتيجيات العقلانية وإعادة التعلم والإكراه-2

التغييـــر بعقلانيـــة وبأنـــه  مـــا دام الفـــرد عقلانـــي وراشـــد، فـــإذا تـــم تبريـــر مـــداخل التغييـــر العقلانيـــة والتجريبيـــة:-2-1

البحــــث، نشــــر المعرفــــة، اختيــــار  :بــــين هــــذه المنــــا ج ســــوف يســــتفيد مــــن التغييــــر فهــــو ســــيتب ا التغييــــر المقتــــرح ومــــن

 العاملين وتحليل النظم.
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الخبـرة والتجربـة، وإعـادة تعلـم  تركز هذه المنـا ج علـى التعلـيم مـن خـلال  ستراتيجيات القيم وإعادة التعلم:-2-2

اد. وأن التغيير في أسلول وممارسة معينة سـيحد  فقـط حينمـا يغيـر الفـرد المع ـي الفرد والإنتاج، والثقة بين الأفر 

المشــكلات وتطــوير الأفــراد  تحســين قــدرة المنظمــة علــى حــل إىــىقيمــه ومعــاييره تجــاه الممارســات القديمــة، ممــا يــؤدي 

 الموجودين داخل المنظمة.

فـــــي  الاقتصـــــاديةالسياســـــية و  والترتيبـــــاتحيـــــث هنـــــاك مجموعـــــة تركـــــز علـــــى الإجـــــراءات  ســـــتراتيجيات القـــــوة: -2-3

 ممارسة التأثير، وهناك مجموعة تركز على القوة المعنوية باستخدام الشعور بالذنب والخجل.

 :إحدا  التغيير من خلال الاستراتيجيات التالية يمكن حيث حداا التغيير:  ستراتيجيات كيفية -3

ذا المـــدخل علـــى دور الفـــرد فـــي موقـــع الســـلطة لإحـــدا  يؤكـــد هـــالتـــي تعتمـــد علـــى طـــرف واحـــد:  الإســـتراتيجية-3-1

 التغيير وإصدار قانون أو قرار أو تعديل الهيكل التنظيمي.

بالمشاركة وحل المشـكلات فـي حالـة  واتخاذ القرارات من طرف الجماعة وذلناستراتيجية المشاركة    القوة: -3-2

 وجودها بواسطة الجماعة.

حيــــث تعهــــد مســــؤولية تحديــــد المشــــكلات ومعالجتهــــا ل جماعــــة عــــن طريــــق  اســــتراتيجيات الســــلطة المفوضــــة:-3-3

دراســـة الحالـــة، وتـــدريب الحساســـية وتـــدريب الجماعـــة، حيـــث يشـــارك المـــوظفين الـــذين يـــتم تفـــوي  القـــوة لهـــم فـــي 

 برنامج التغيير.

ر فـــي ( مجـــالات أحـــدا  التغييـــHickmanوقـــد صـــنف العـــالم هيكمـــان ) حـــداا التغييـــر: اســـتراتيجيات مجـــالات -4

 :(345، صفحة 2009الشهابي، )الفريجات، اللوزي، الاتي 

 وبالمساءلة عن نتائج أعمالهم. ،تعمل على تطوير الأفراد والتزامهم :التمكين والمساءلة (1

ويسـاعد ذلـن علـى  فـرد،العمـل لكـل  حيث يتم هيكلة الفريق بدلا من اسناد جزء محـدد مـن فريق العمل:بناء  (2

 ين.تحسين الأداء ورضا العامل

مهـام بسـيطة وبـدلا مـن ذلـن  إىـى اي اعادة النظر في الأسـلول المتبـع فـي تجزئـة العمـل :عادة هندسة العمليات  (3

 متماسكة، بحيث تبدأ المنظمة من الصفر في اعادة تصميم العمليات. اعادة دمج المهام الرئيسية في عمليات

 دارة الجودة الشاملة.إ (4

 ة في نفح المجال.المقارنة المنتظمة بالمنظمات المتميز  (5

 الاستقلالية واللامركزية. (6

 تغيير ثقافة المنظمة. (7

 والاتصالات(. القرارات،اتخاذ  القيادة،تغيير في عمليات المنظمة ) (8

 من الاستراتيجيات التنظيمية هما: أساسين هناك نوعينأن ( 28، صفحة 2006كما يرى )العطيات، 

ســتراتيجية بعــدة عوامــل منهــا: مهــارات العــاملين وقــدراتهم، ورغبــتهم تتــأثر هــذه الا اســتراتيجية التغييــر التــدريي : -1

بالمشــــاركة، وثقافــــة المؤسســــة والت ــــجيع المســــتمر عليــــه، ويتبــــع هــــذه الاســــتراتيجية عــــدة أســــاليب أو اســــتراتيجيات 

 منها:فرعية، 
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ويعتمـــد  منخفةـــة، ضـــرورتهتســـتخدم إذا وانـــت مقاومـــة التغييـــر منخفةـــة أو اســـتراتيجية واســـعة النطـــاق: -1-1

 جميع تفاصيله. والذين يعرفون على المشاركة الواسعة من قبل جميع الأفراد المعنيين بعملية التغيير،  نجاحها

 ولا يوجـــدمنخفةـــة،  ودرجـــة مقاومتـــهتســـتخدم عنـــدما تكـــون درجـــة إلحـــاح التغييـــر عاليـــة، المشـــاركة المركـــزة: -1-2

د التغييــــر، ففــــي هــــذه الحالــــة يجتهــــد الأفــــراد المهمــــون لــــدي المــــدير الوقــــت الكــــافي ليشــــرك جميــــع العــــاملين فــــي جهــــو 

نجـــاح عمليــــة التغييـــر ويـــتم الحصــــول علـــى مشـــاركتهم، وفــــي نفـــح الوقـــت يــــتم التركيـــز علـــى اتصــــال  والحاســـمون فـــي

 حقيقي مع باعي أفراد المؤسسة.

 إىـــىل جـــوء منخفةـــة، فيـــتم ا لحـــاحودرجـــة الإعاليـــة يســـتخدم عنـــدما تكـــون درجـــة المقاومـــة أســـلو  الاقنـــاع: -1-3

 أفةل الحلول من خلال مشاركة العاملين. إىىوالوصول  قناعالإأسلول 

يستخدم هذا الأسلول عند الةرورة الم حة للتغييـر ووجـود مقاومـة عاليـة لـه، وعنـدما يكـون جبار: أسلو  الإ -1-4

الاتصــال بالعــاملين الأســلول الجبــري مــع مداومــة  إىــىالأســلول الإقنــاعي غيــر مفيــد أو يســتغرق وقتــا طــويلا، في جــأ 

 لتوضيح الأهداف وأهمية التغيير.

تتب ــا هــذه الاســتراتيجية التغييــر العميــق فــي المؤسســة، وقــد تشــكل تهديــدا لــبع   اســتراتيجية التغييــر البريــوي:-2

 العاملين، لذا لابد من اتباع الاستراتيجيات القيادية اذتية عند ال جوء لهذه الاستراتيجية:

تستخدم عندما تكون درجـة مقاومـة التغييـر منخفةـة ولا تعـيش المؤسسـة فـي  راعة القيادية:استراتيجية الب-2-1

 الهدف المطلول. إىىأزمة، لكن لا تكفي الروح القيادية إذا لم يرافقها قدر كبير من التخطيط والتوجيه للوصول 

دما تكـــون مقاومـــة التغييـــر تســـتخدم عنـــدما تكـــون الأزمـــة مدركـــة مــن قبـــل الجميـــع، وعنـــ اســتراتيجية الاقنـــاع:-2-2

 منخفةة، وتعتمد هذه الاستراتيجية على غرس الثقة والأمل في نفوس العاملين بمستقبل أفةل.

 وقوع أزمة. إىىتستخدم عندما تكون المقاومة للتغيير مرتفعة، ولكن لا يوجد ما يشير استراتيجية الالزام: -2-3

خدم عنـــدما تكـــون مقاومـــة التغييـــر قويـــة توشـــن المنظمـــة علـــى تســـت الاســـتراتيجية الديكتاتوريـــة أو القســـرية:-2-4

 الوقوع في وارثة، مع العلم أن لهذه الاستراتيجية أضرارا جانبية تتعلق بالروح المعنوية للعاملين.

 Organizational Change Dimensionsالثالث: أبعاد التغيير التنظيمي  المطلب

يـــــع مجالاتـــــه، فســــي تتطـــــور وتنمـــــو وتتفاعــــل مـــــع الفـــــر  تعــــيش منظمـــــات الأعمــــال بشـــــكل عـــــام التغييــــر بجم

 إىــىوالتحــديات التــي تتمحــور فــي بيئتهــا، والتغييــر يعتبــر ظــاهرة طبيعيــة تقت ــ ي تحــول تلــن المنظمــات مــن وضــع قــائم 

 نذكرها فيما يلي: وضع آخر مستهدف يةمن لها البقاء والاستمرار، وهناك أربعة أبعاد للتغيير التنظيمي

 التنظيمي:     الهيكل ر يأولا: بعد التغي

يعــــد الهيكــــل التنظيمــــي وســــيلة هادفــــة لمســــاعده المنظمــــة فــــي تحقيــــق أهــــدافها بكفــــاءة وفاعليــــة، مــــن خــــلال 

المســـاعدة فـــي تنفيـــذ الخطـــط، واتخـــاذ القـــرارات، وتحديـــد مهـــام الأفـــراد، وتحقيـــق الانجـــجام والتـــرابط بـــين مختلـــف 

يم قســفت، مـي يـؤثر فــي سـلوك الأفـراد والجماعــات فـي المنظمـاتالهيكــل التنظي نإفـومـن جهــة أخـرى ، أجـزاء التنظـيم

العمـــل والتخصـــص يتةــــمن إســـناد مهـــام وواجبــــات محـــددة للفـــراد، والتزامــــات الفـــرد وتوقعاتـــه نتيجــــة لـــذلن قــــد 

التي يعمـل  (كما أن جماعات العمل )الأقسام والوحدات التنظيمية ،تحقق له الرضا عن العمل، والعكح ححيح

تكــون كبيـرة أو قليلــة وقــد تةـم أفــرادا يقومـون بأعمــال متجانســة أو متباينـة، وهــذا يـؤثر علــى درجــة  الفـرد معهــا قـد
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 ،كمـا أن نطـاق الإشـراف يـؤثر علـى شـكل الهيكـل التنظيمـي، بـين أفرادهـا تصـالالإتماسن وحدات العمل وأساليب 

د، بقـــدر مـــا يســـاعد علـــى تطـــوير فإنـــه بمقـــدار الســـلطة والمســـؤولية المفوضـــة للفـــر  ،وي  الســـلطةفـــأمـــا مـــا يتعلـــق بت

م العمــل، ســيالتخصــص وتق ،الأربعــةقدراتــه واســتغلالها، وزيــادة انتمائــه للمنظمــة، وهكــذا فــإن كــلا مــن العناصــر 

  تـؤثر فـي سـلوك الأفـراد والجماعـات وأن وي  السـلطةفوتكوين الوحدات التنظيمية، وتحديد نطاق الإشراف، وت

 .(313، صفحة 2004)حريم، مع بع   مترابطة، ويتفاعل بعةها الأبعادهذه 

أن هـــذا الأخيــــر لــــه ارتباطــــات مــــن خـــلال الاطــــلاع علــــى الأدبيــــات المتعلقـــة بالهيكــــل التنظيمــــي، ويـــري الباحــــث و 

ونمـــط القيـــادة الســـائد حيـــث والتكنولوجيـــا، والثقافـــة،  بجميـــع مفاصـــل المنظمـــة فلـــه ارتبـــاط وثيـــق بالاســـتراتيجية،

ظيمـــي، واســـتجابة وـــل هـــذه العناصـــر لقـــوى التغييـــر تحـــتم علـــى المنظمـــة إجـــراء ولهـــا مـــن محـــددات الهيكـــل التنتعـــد 

 وي يستجيب لهذه التغييرات ويتماش ا معها. ،تغيير في الهيكل

 : التغيير    الاستراتيجيةثانيا: بعد 

و:ــي وظيفــة التخطــيط  ،بــع أهميــة الاســتراتيجية مــن ارتبــاط هــذا المفهــوم بــأول وظيفــة مــن وظــائف الإدارةنت

أن مفــــاهيم  إىــــىمســــبقا لبــــدء عمليــــة التنظــــيم الإداري، ولا بــــد مــــن الإشــــارة  اساســــياا بــــمتطل يعــــدوجــــود خطــــة وأن 

 ويفـــرق ينطلـــق منـــه العمـــل، وأســـاس تتعلـــق جميعهـــا بوجـــود تفكيـــر مســـبق  والسياســـاتالاســـتراتيجية والتخطـــيط، 

 الثـانيأمـا النـوع  المنظمـة،تكـررة فـي ن التخطـيط: الأول هـو التخطـيط لإدارة الأعمـال المم)روبرت أنتوني( بين نوعين 

لمنظمــة، والمــوارد المطلوبــة، والسياســات لهــو التخطــيط الــذي يتعلــق بإعــداد السياســات وتحديــد الأهــداف العليــا 

التــي يــتم مــن خلالهــا الحصــول علــى هــذه المــوارد، ورغــم تعــدد تعريفــات الاســتراتيجية إلا أنهــا ولهــا تؤكــد علــى عمليــة 

وتختلــــــف وجهــــــات النظــــــر حــــــول مــــــا إذا وانــــــت ، تحقيقهــــــا إىــــــىلمــــــدى التــــــي تســــــعى المنظمــــــة وضــــــع الأهــــــداف طويلــــــة ا

اسـتجابة للتغيـرات  ،جدر الاستراتيجية خطة يـتم إعـدادها بشـكل مسـبق وأسـاس للعمـل، أو أنهـا تتطـور وتتبلـور بالتـ

دة مســــــبقا الاســــــتراتيجية يجـــــب أن تكــــــون معـــــ أنوالتطـــــورات التـــــي تــــــؤثر فـــــي التنظــــــيم، ويـــــرى أحــــــحال الـــــرأي الأول 

أمـــا  ،ويفتـــرض أحـــحال هـــذا الـــرأي انـــه مـــن الممكـــن التنبـــؤ وبدرجـــة كبيـــرة مـــن الدقـــة بالمســـتقبل ،وواضـــحة المعـــالم

 ،التطــويري للاســتراتيجية فينطلــق مــن أن الاســتراتيجية لا يمكــن إعــدادها مســبقا بشــكل وامــل أوالمفهــوم التــدريجي 

اتخاذهـا اسـتجابة للظـروف والأزمـات واسـتغلال الفـر   عدة قرارات يتملمحصلة كبل تتطور بشكل تدريجي وتأتي 

 .(164-163، الصفحات 2008)القريوتي،  المتاحة

 الثقافة التنظيمية: التغيير    ثالثا: بعد 

علـــــى أهميـــــة الثقافـــــة فـــــي تكـــــوين شخصـــــية الفـــــرد ودوافعـــــه  الســـــلوك التنظيمـــــييجمـــــع البـــــاحثون فـــــي مجـــــال 

، كمـا أن لكـل مجتمـع ثقافـة معينـة خاصـة بـه ،ا إطـار لسـلوك الفـردواتجاهاته وتشكيله هذه ال خصـية، و:ـي أيةـ

المنظمــة بأنهــا  ثقافــة( Gibson) فقــد عــرف(، 330، صــفحة 2004أيةــا )حــريم،  فــإن لكــل منظمــة ثقافــة خاصــة  هــا

، وقواعـــد، وافتراضـــاتتكـــون ثقافـــة المنظمـــة مـــن قـــيم، واعتقـــادات، ومـــدروات، ت إذ ،ثقافـــة المجتمـــعلشـــ يء مشـــابه  

المنظمــة :ــي شخصــيتها، وثقافــة المنظمــة  ثقافــةن إ ،مــن صــنع الإنســان، وأنمــاط ســلوكية مشــتركة وأشــياءر، ومعــايي

فـي ( Gibson)  وتتمحـور وضـائف ثقافـة المنظمـة الأساسـية حسـب والروابط المناسبة وتحفز الأفراد السلوكتحدد 

 :(Gibson, Ivancevich , Donnelly, & Konopaske , 2012, p. 58)أربع وظائف نوجز أهم مكوناتها كما يلي 
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 ممــا يعطــيهم  ،نفســها ويــأتي ذلــن مــن خــلال مشــاركة العــاملين فــي المعــايير والقــيم والمــدروات :الهويــة التنظيميــة

 .المنظمة الشعور بالتوحد ويساعد في تطوير الشعور المشترك بين أفراد

 : وذلن من خلال الشعور بالهدف المشترك. الالتزام الجماا 

 علــى التنســيق والتعــاون الــدائم بــين أعةــاء المنظمــة، مــن خــلال  الثقافــةت ــجع  ثحيــ :ســتقرار النظــامتعزيــز ا

 المشتركة والالتزام. بالهويةت جيع الشعور 

 المنظمة داخل يحد المنظمة توفر مصدرا للمعاني المشتركة في تفسير ما  فثقافة :تشكيل السلوك. 

فهـــو نجـــاح لعمليــــة لمعتقـــدات المشـــتركة الســــائدة فـــي المنظمـــة، التغييــــر فـــي القـــيم واويـــرى الباحـــث بـــأن نجـــاح 

ودفـــع وتعزيـــز الجوانـــب الســـلوكية داخـــل  نقطـــة البدايـــة للتغييـــر فـــي تحديـــد التغييـــر بنســـبة كبيـــرة، حيـــث تعتبـــر :ـــي

فــي ســلوك إيجــابي موجــه الثقــافي، وبالتــاىي إحــدا  تعــديل  علــى ت ــخيص دقيــق للوضــع الحــاىي للإطــار المنظمــة بنــاء

المنظمـــة مـــع ايجـــاد عقليــــات جديـــدة تـــؤمن بةـــرورة التغييـــر وبالسياســــات والمبـــاد  التـــي يريـــدون ترســــيخها أعةـــاء 

توضـــيح أســـبال يـــؤدي حتمـــا لتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة مـــن عمليـــة التغييـــر مســـتندين فـــي ذلـــن علـــى  داخـــل المنظمـــة

 .الحقيقة بكل شفافية مع مراعاة أهمية التدريب والتعليم في هذه المرحلة التغيير

  :التغيير    التكنولوجيا بعدرابعا: 

، وقــد حظــي هــذا الموضــوع باهتمــام البــاحثين، وقــد المنظمــاتتعــد التكنولوجيــا مــن أهــم العوامــل المــؤثرة فــي 

ن: المســتوى الكلــي: وهــو علــى مســتوى المنظمــة ككــل، والمســتوى ييوانــت الدراســات فــي مجــال التكنولوجيــا علــى مســتو 

مـــع  ليتناســـبتغييـــر ســـلوك الأفـــراد والجماعـــات  لزامـــا، وقـــد وــاـن المنظمـــةالفـــرد فـــي  الثـــاني علـــى مســـتوى الوحـــدة أو

المعلومـــات والأســــاليب والعمليــــات التـــي يــــتم مــــن خلالهــــا  إىــــىويشــــير مفهـــوم التكنولوجيــــا ، التكنولوجيـــا المســــتخدمة

 واذلات،فـي العـدد  وي حا أن مفهوم التكنولوجيا لا يقتصر على التطـور  ،مخرجات إىىفي النظام  تحويل المدخلات

ق الطــــرق المتبعــــة فــــي الإنتــــاج، اويــــدخل فــــي هــــذا النطــــ ،فــــي التكنولوجيــــا اسالمعرفــــة الفنيــــة كجــــزء أســــ إىــــىبــــل يشــــير 

 (.203، صفحة 2008)القريوتي،  وتقديم الخدمة، والعلاقات المتبادلة بين الأنظمة الفرعية المكونة للعمل

لتغييــــــرات فــــــي الأهـــــــداف والاســــــتراتيجيات المتعلقــــــة  هـــــــا، تتطلـــــــب تخطــــــيط ا عمليــــــة التغييــــــر التكنولــــــوجيإن 

ر رؤية تنظيمية، ورسالة وأهـداف جديـدة يوالتخطيط هو العملية التنظيمية التي من خلالها تستطيع التنبؤ بتطو 

، وسياســات لتنفيــذ الأهــداف وتكتيكــات، ومــن خــلال الخطــة نســتطيع تطــوير اســتراتيجيات التغييــرلقــوى  مناســبة

مــا للمخــاطر والإيجابيــات الموجــودة، التــي تواجههــا المنظمــة، والتركيــز يتغيــر التكنولــوجي يتطلــب تقيإن التخطــيط لل

الـلازم فـي المجـال التكنولـوجي، وهـذا يسـاعد فـي  التغييـرعلى المخاطر التي قد تواجهها المنظمـة إذا تـأخرت فـي إحـدا  

 .التخطيط الاستراتيجي للتغيير المنشود

  مستوى العنصر البشري:: بعد التغيير على خامسا

لطالمـــا وــاـن العنصـــر البشـــري أســـاس نجـــاح أي منظمـــة، فباســـتقامته تســـتقيم الأوضـــاع وباعوجاجـــه تتعقـــد 

المشــــاول، ولهــــذا يمكــــن القــــول إن تطــــور الهياوــــل وتغيرهــــا لا يــــأتي إلا بتغيــــر وتطــــور المــــوظفين الــــذين يتحكمــــون فــــي 

عليهــا فــي تغيــر العنصــر البشــري :ــي كيفيــة التــأثير فــي تصــرفات  الهياوــل التنظيميــة، كمــا أن أول نقطــة يمكــن التركيــز

تقـــديم مســـاهمات أكرــر، لكـــن الأمـــر يبـــدو صــعبا خصوصـــا، أنـــه مـــن  إىـــىالمــوظفين وإدخـــال عوامـــل جديـــدة تــدفعهم 
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أصـــعب الأمـــور التـــي تتطلـــب جهـــودا أكبـــر وإقناعـــا أكرـــر هـــو تكـــوين ذهنيـــات جديـــدة وتوجيـــه الأفـــراد وفـــق متطلبـــات 

ن الفرد أو الموظـف ينطلـق مـن ثقافتـه وبيمتـه ويسـتعمل الأسـاليب التـي يعرفهـا والمتعـود عليهـا فلـيح مـن المنظمة، لأ 

، 2011الســـهل إقناعــــه بــــالتخلي عــــن المبــــاد  التــــي رســــخت فـــي ذهنــــه وتعويةــــها بأفكــــار جديــــدة )عــــدمان و عــــدمان، 

 (.6صفحة 

 Resistance in Organizational Changeمقاومة التغيير التنظيمي وعوامل نجاح  وفشل  الثالث: المبحث

التعامـــل معهـــا وذلـــن لســـبب بســـيط وهـــو ان  بـــالإدارةتعتبــر إدارة التغييـــر مـــن أصـــعب الأمـــور التـــي علـــى المهـــتم 

فـــراد يفةــــلون مــــا اعتـــادوا عليــــه، ولــــذا فـــان رد الفعــــل الطبيعــــي علــــى التغييـــر فــــي اغلــــب الاحيـــان هــــو مقاومتــــه فــــي الأ 

ولكـــن  ،علاقــات واســاليب قائمــة ويخشــون أن يمــح مصــالحهم لأنمــاطوا فيــه تهديــدا البدايــة بقــوة، لأن الأفــراد يــر 

تحسـين قـدرة اي نظـام علـى القيـام  إىـىالتغيير المقصود في هـذا السـياق هـو التغييـر والتطـوير الايجـابي الـذي مهـدف 

كيـف والتجديـد حتـا بمهامه من خلال زيادة قدرته على اتخاذ القرارات الصحيحة، ومن خلال زيادة قدرتـه علـى الت

لا يصــبح غيـــر نـــافع ويفقــد تأييـــد البيئـــة لــه، علـــى اعتبـــار ان التنظــيم الجيـــد يجـــب أن ينظــر لنفســـه ككيـــان عةـــوي 

والتغيير من هذا المنظـور يجـب أن لا يلاعـي مقاومـة العـدد الاكبـر مـن العـاملين ، يؤثر ويتأثر بالبيئة التي يتواجد فيها

التغييــر محاولــة توضــيح  بــإدارةولــذلن يجــب علــى المعنيــين  ،ن مــن هــذا التغييــرلانهــم فــي النهايــة ســيكونون مســتفيدي

اسبال التغيير واهدافه للعاملين، ذلن أن عدم فهم الدوافع والغايات هو الذي يوجد روح المقاومـة للتغييـر ولـيح 

 التغيير بحد ذاته.

 الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وأسباب   المطلب

غييـــر :ـــي طبيعــــة الإنســـان، فالإنســـان غالبـــا مــــا يقـــاوم تغيـــر الوضـــع الــــراهن، وذلـــن لمـــا يســــببه إن مقاومـــة الت

التغيير من قلق وتوتر نفي ي للفرد لعدم معرفة النتائج المترتبة عليه، والتـي عـادة مـا ينظـر إليهـا علـى أنهـا سـلبية لـه، 

ي أو متوقــــع مهـــدد أســــلول العمــــل وتعـــرف مقاومــــة التغييـــر علــــى أنهــــا اســـتجابة عاطفيــــة ســـلوكية تجــــاه خطــــر حقيقـــ

 (.384، صفحة 2004)حريم،  الحاىي

 The Concept Of Resistance To Organizational Change أولا: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

وفــي هــذا  ،المحافظــة علــى الوضــع القــائم إىــىامتنــاع الأفــراد عــن التغييــر والروــون  أيةــا بأنهــا مقاومــة التغييــر وتعــرف

مناهةـــــة  بـــــإجراءات( إن المقاومـــــة قـــــد تأخـــــذ شـــــكلا آخـــــر وذلـــــن بـــــأن يقـــــوم الأفـــــراد 1995ق يقـــــول الأعرجـــــي )الســـــيا

لعمليات التغيير، وهذه المقاومة قـد لا تكـون سـلبية فـي أغلـب الأحـوال بـل ايجابيـة، وتتمثـل ايجابيـة المقاومـة عنـدما 

ن التكاليف المدفوعة وعدم الامتثال له يصـب فـي يكون التغيير المقترح سلبي بمع ا أن الفوائد المتحققة منه أقل م

ومردودهـــا كبيـــر مقارنـــة بتكاليفهـــا، إيجابيـــة امـــا ســـلبية المقاومـــة فإنهـــا عنـــدما تكـــون نتـــائج التغييـــر  ،مصـــ حة الإدارة

 ولمقاومــــة التغييــــر هنــــاك أيةــــا أبعــــاد أخــــرى، فقــــد تأخــــذ الصــــفة الفرديــــة أو الجماعيــــة وقــــد تكــــون بشــــكل ســــري او

 (.43، صفحة 2013، )دودين ظاهري 

 غيــــر وتكـــاليف تـــأخيراتمتعـــددة الوجـــوه تســــبب  ( مقاومــــة التغييـــر بأنهـــا ظــــاهرةAnsoffكمـــا عـــرف أنســـوف )

  (.97، صفحة 2008التغيير الاستراتيجي )القصيمي، عملية  في الاستقرارمع إشاعة عدم  ،متوقعة
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ارة والســــلوك التنظيمــــي علــــى أن أنــــه رغــــم اجمــــاع البــــاحثين فــــي علــــم الإد قويــــرى الباحــــث ومــــن خــــلال مــــا ســــب

مقاومــة التغييــر تعــد مــن أهــم المعةــلات التــي تواجــه عمليــة التغييــر، فمقاومــة التغييــر التنظيمــي :ــي رفــ  وإذعــان 

 الأفراد للتغيير أو عدم الخةوع له بالدرجة المناسبة وتفةيل الوضع الحاىي سواء وان جيدا أو سيئا في نظرهم.

 Reasons For Resistance To Organizational Changeر التنظيمي ثانيا: أسبا  مقاومة التغيي

 نأالتعامـــل معهـــا وذلـــن لســـبب بســـيط وهـــو  بـــالإدارةإدارة التغييـــر مـــن أصـــعب الأمـــور التـــي علـــى المهـــتم  تعـــد

يفةــــلون مــــا اعتـــادوا عليــــه، ولــــذا فـــان رد الفعــــل الطبيعــــي علــــى التغييـــر فــــي اغلــــب الاحيـــان هــــو مقاومتــــه فــــي  فـــرادالأ 

ولكـــن ، علاقـــات واســـاليب قائمـــة ويخشـــون أن يمـــح مصـــالحهم لأنمـــاطايـــة بقـــوة، لأن الأفـــراد يـــرو فيـــه تهديـــدا البد

نظـام علـى القيـام  يأ تحسـين قـدرة إىـىالتغيير المقصود في هـذا السـياق هـو التغييـر والتطـوير الايجـابي الـذي مهـدف 

عتبــــار ان التنظــــيم الجيــــد يجــــب أن ينظــــر بمهامــــه مــــن خــــلال زيــــادة قدرتــــه علــــى اتخــــاذ القــــرارات الصــــحيحة، علــــى ا

 (147، صفحة 2015)الزبيدي، حافا، و عباس،  لنفسه ككيان عةوي يؤثر ويتأثر بالبيئة التي يتواجد فيها

ظهورهـــا  إىــىهنالــن اســبال متعـــددة تــؤدي بــل  عفـــوي،لا تحصـــل المقاومــة للتغييــر بشــكل تجــدر الإشــارة أنــه  

 :(352-351، الصفحات 2009، اللوزي، الشهابي، فيما يلي )الفريجات أهمهاوالتي نذكر 

خــلال منظــوره الخــا  المتــأثر بخبرتــه  أي أن الفــرد بطبيعــة تكوينــه العقلــي يــدرك الأمــور مــن الاختيــاري:الإدراك -1

فــــإن إدراكــــه الاختيــــاري للتغييــــر والتطــــوير  اتجاهــــات ســــلبية تجــــاه المنظمــــة وـــاـن للفــــرد ومعتقداتــــه، وإذاواتجاهاتــــه 

 وسوف يحاول المقاومة. لبياسوف يكون س

لا يكـــون مةـــطرا  لأنـــهبطريقـــة معينـــة ويشـــعر الفـــرد بالارتيـــاح لهـــا  همـــور أبمعالجـــة فـــرد غالبـــا مـــا يقـــوم ال: العـــادة-2

أنماطــا حـد مـا فــإذا واـن التغييـر يتطلـب  إىـىومبرمجـا  اللتفكيـر فـي وـل موقـف جديــد بطريقـة جذريـة بـل يصـبح روتينيــ

التخلـــي عـــن عاداتـــه وأنمـــاط ســـلوكه المعروفـــة  إىـــىسيةـــطر  لأنـــهيميـــل للمقاومـــة  الفـــرد عـــادة نإفـــجديـــدة ســـلوكية 

 طاقة بدنية ونفسية وعقلية جديدة حتا يستطيع التكيف مع الوضع الجديد. إىىوالمحددة له، وهذا يحتاج 

 لأنهــادمهم مــور المألوفــة لــعلــى الأ حــب المحافظــة  إىــىيميــل الأفــراد عــادة الارتيــاح للمــألوف والخــوف مــن المجهــول: -3

فيــه تصـــرفاته وتوقعاتــه وردود فعلـــه وتنبؤاتــه بالنتـــائج  الــذي تكـــون تشــعرهم بالارتيـــاح، والمــألوف للفـــرد هــو الوضـــع 

فيواجـــه الافـــراد بوضـــع جديـــد غيـــر مـــألوف تكـــون فيـــه التنبـــؤات صـــعبة والتصـــرفات  التغييـــر مـــاأ ،ومنظمـــة معروفـــة

مقاومـــة  إىـــىالنـــاس مشـــاعر القلـــق والخـــوف وقـــد يـــدفعهم فـــي  يثيـــرهـــذا التشـــويش للوضـــع  نإفـــمبهمـــة، وفـــي الغالـــب 

 والتطوير. التغيير

 إىـــــىيميلــــون  نهمإفــــالمترتبـــــة عليــــه بوضــــوح  والنتــــائجحــــين لا يفهــــم الافـــــراد اهــــداف التغييــــر والتطــــوير  ســــوء الفهــــم:-4

 هذا.دا  سوء الفهم وتلعب المعلومات الخاطئة أو غير المتوافرة دورا في اح مقاومته واثارة الاشاعات السلبية حوله،
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 داريـــةلإ ابالعـــاملين مثـــل مراكـــزهم  ن التغييـــر والتطـــوير قـــد مهـــدد بعـــ  المصـــالح الخاصـــةإ المصـــالل اليخصـــية:-5

 بمقاومة التغيير خوفا من فقدان تلن المصالح المكتسبة. وصلاحياتهم وسلطاتهم، وبالتاىي يقومون 

هنــــــاك تعارضــــــا بــــــين مصــــــالحه  رد او الجماعــــــة أنتنشــــــأ مقاومــــــة التغييــــــر عنــــــدما يشــــــعر الفــــــتاــــــار  المصــــــالل: -6

 الجديد. الوضع يستلزمهوالتزاماته وعلاقاته ومع ما 

هنالن استثمار في الوضع الراهن لبع  القدامى في المنظمة مـن حيـث قةـاء فتـرة طويلـة فـي  الغارقة:التكاليف -7

الجهــد بةــياع  بب لهــؤلاء شــعور التغييــر يســ نأو  محــددة،تطــوير مواقــف واتجاهــات للعمــل وفــي تعلــم طــرق معينــة 

 الوضع الراهن. إىىالطويل المبذول من قبلهم في الوصول 

مجموعـة معاييرهـا الخاصـة التـي يتفـق فلكـل المعايير :ي نظـام اجتمـاعي للمعلومـات  :معايير الجماعة    المنظمة-8

 التفاعـــلر تســـاعد وتســـهل تحـــدد نمـــط ســـلوك الفـــرد فـــي المجموعـــة، هـــذه المعـــايي عليهـــا اعةـــاء المجموعـــة، و:ـــي التـــي

اعةاء المجموعة من خلال الالتزام  ها سـلوكيا، ومـن الصـعب تغييـر هـذه المعـايير مـن الخـارج وبالتـاىي  بينوالتعامل 

 مــــدى نجـــاح المنظمـــة فــــي تغييـــر معـــايير الجماعــــة التـــي تـــرف  التغييــــرات و مقاومـــة التغييــــر يعتمـــد علـــىأن قبـــول إفـــ

 الجديدة.

الجديـــدة نظـــرا لوجـــود التزامـــات  التغييـــرات مـــع قـــد يتعـــارض الأفـــراد أو المنظمـــاتســـابقة:  التزامـــات أو ارتباطـــات-9

 منظمــات اخــرى، وـاـلعقود التــي توقعهــا المنظمــة واعةــائها مــع النقابــات العماليــة، أو وأفــراد أمــع  وارتباطــات ســابقة

 العقود مع الموردين.

 لها نواح ايجابية فسي تكشف عما يلي: لا أنإية نها سلبأعلى مقاومة التغيير والتطوير  إىى نه ينظرأومع  

 بشكل أفةل. تجبر مقاومة التغير ادارة المنظمة على توضيح اهداف التغيير ووسائله واثاره 

 الاتصــال وعــن عــدم تــوافر نقــل جيــد  يمكــن أن تكشــف المقاومــة للتغييــر فــي المنظمــة عــن عــدم فعاليــة عمليــات

 للمعلومات.

 أكرـر المنظمـة علـى تحليـل  دارةإ ر القلـق التـي يعـاني منهـا الأفـراد العـاملون تسـاعدأن الخوف من التغييـر ومشـاع

مراجعــة الخطـــط ممـــا  إىـــىغيـــر المباشــرة، وقـــد يــؤدي ذلـــن  وأللنتـــائج المحتملــة للتغييـــر ســـواء المباشــرة منهـــا  دقــة

 التغيير. يزيد من فعالية

  معالجــة المشـكلات واتخـاذ القــرارات  ليـةكشـف النقــال عـن نقـاط الةــعف فـي عم إىـىؤدي مقاومـة التغييــر تـقـد

 في المنظمة.
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 الثاني: استراتيجيات التغلب على مقاومة التغيير التنظيمي  المطلب

قد تكون مقاومة التغيير علنيـة أو ضـمنية أو مسـتترة، حاليـة أو مؤجلـة، فقـد يتخـذ الأفـراد مواقـف دفاعيـة 

ذ أشـــكالا عديـــدة مـــن الاضـــطرابات أو التبـــاطؤ فـــي العمـــل لحمايـــة الوضـــع القـــائم، وهـــذا الســـلوك الـــدفاعي قـــد يأخـــ

ولتخفيـــف ردود الأفعـــال الســـالبة  ،للنقابـــات أو التحالفـــات وهكـــذا ال جـــوءوالإنتـــاج وزيـــادة الأخطـــاء أو التخريـــب أو 

 المنظمـات والمعنيـين بـأمر التغييـر تقـديم بعـ  قـادةتجاه التغيير  ولجعل عملية التغيير تسير بصورة إيجابية علـى 

لتهيئـــتهم وكـــذا تنشـــيط جـــاهزيتهم للتغييـــر التنظيمـــي  النصـــائح الهامـــة لأفـــراد المنظمـــة التـــي يتوقـــع إجـــراء تغييـــر فيهـــا،

 .(241-240، الصفحات 2010)محمد مختار، 

اسـتراتيجيات للتقليــل مـن مقاومــة  وأسـتة طــرق  (Kotter & Schlesinger)ومـن هـذا المنطلــق قـدم وــل مـن  

 :(148، صفحة 2015)الزبيدي، حافا، وعباس،  التغيير نذكرها فيما يلي

ويـــــــــــتم اســـــــــــتخدام أســـــــــــلول التعلـــــــــــيم : Education  &Communicationالتعلـــــــــــيم والاتصـــــــــــال: اســـــــــــتراتيجية -1

والاتصـــــال إذا وانـــــت مقاومـــــة التغييـــــر بســـــبب حالـــــة عـــــدم التأكـــــد التـــــي تصـــــيب العـــــاملين، والتـــــي تنشـــــأ عـــــن نقـــــص 

يتعلــق هــذا الأسـلول بنوعيــة المـوظفين مقــدما )قبــل حيـث  ،ة عـن التغييـرالمعلومات أو عدم دقـة المعلومـات المتـوفر 

إحــــدا  التغييــــر( ومناقشــــة الأفكــــار والمســــائل المطروحــــة بصــــراحة ووضــــوح حتــــا يــــدرك الموظفــــون مبــــررات التغييــــر 

  .والحاجة إليه

ييــــــر إذا مــــــا أتــــــيح يمكــــــن التغلــــــب علــــــى مقاومــــــة التغ : Participation  &Empowermentالمشــــــاركة والتمكــــــين: -2

جانـــب  إىـــىلـــبع  العـــاملين المشـــاركة فـــي تخطـــيط وتنفيـــذ التغييـــر، ومـــن الممكـــن أن تنشـــأ أفكــــار وأســـاليب جديـــدة 

يجــــب التفكيــــر بعمليــــة المشــــاركة والتمكــــين، وذلــــن بإشــــراك ، فالشــــعور بالملكيــــة الــــذي يمكــــن أن يكتســــبه الموظــــف

تنفيذ التغييـر والعمـل في يير، وبمنحهم كذلن صلاحيات أوسع عمليات صناعة القرارات المرتبطة بالتغ العاملين في

يأخــــذ هــــذا المــــدخل وقتــــا أطــــول إذا تــــم إدخــــال التغييــــر  وقــــد ،علــــى شــــحذ هممهــــم للمشــــاركة فــــي العمليــــة التغييريــــة

 بطريقة غير ححيحة.

ن ذلـــن بتـــوفير طريقـــة بســـيطة إلا أنهـــا فعالـــة فـــي التغلـــب علـــى المقاومـــة، ويمكـــ: Facilitationالتســـهيل والـــدعم: -3

صــقل مهــاراتهم، وفــي هــذه أجــل الــدعم المعنــوي أو الإنصــات لمــا يقولــه اذخــرون أو تــوفير فــر  التــدريب للفــراد مــن 

الحالة يكون الخيار المتاح لوكيل التغيير العمل على تسهيل وتيسير عملية التغيير نفسه للعاملين المكلفـين بتنفيـذ 

يــتم ذلــن بتــدريب العــاملين بكيفيــة وضــع التغييــر موضــع التنفيــذ، ومــنحهم و  ،التغييــر وتقــديم الــدعم المناســب لهــم

 .كذلن الوقت الكافي للتنفيذ

وذلــن بتــوفير الحـــوافز للعــاملين حتــا يواكبــوا التغييــر فمـــن : Negotiation  &Bargainingالمناقشــة والإقنــاع: -4

التقاعــــد أو العنايـــة الطبيـــة للعـــاملين مقابـــل بـــين الإدارة والعـــاملين علـــى زيـــادة مزايـــا معـــا   الاتفـــاقالممكـــن أن يـــتم 

فـــي بعـــ  الأحيـــان يكـــون العـــاملين علـــى إدراك تـــام بـــالتغيير وكيفيـــة تنفيـــذه ولـــدمهم ، وتغييـــر فـــي أحـــد قـــوانين العمـــل

فــي  باكتســا هاأنهــم يعتقــدون بــأن هــذا التغييــر ســوف يفقــدهم مكاســب قيمــة وكبيــرة قــاموا  المقــدرة علــى تنفيــذه، إلا

وإذا وــاـن لهـــؤلاء العـــاملين مـــن القـــوة مـــا يكفـــي لمقاومـــة هـــذا التغييـــر وإفشـــاله )مثـــل نقابـــات  ،للتغييـــرفتـــرات ســـابقة 

العمال( مما سيولد بع  الازاعات بين أفراد وجماعات المنظمة، فـي هـذه الحالـة يكـون الخيـار المتـاح أمـام المنظمـة 
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هــم والعمــل علــى مفاوضــتهم فــي المكاســب هــو خيــار الجلــوس مــع جميــع هــذه الأطــراف المقاومــة وإجــراء مناقشــات مع

والخســائر التــي قــد تــنجم عــن هــذا التغييــر وتقــديم الأســانيد لإقنــاعهم بجــدوى هــذا التغييــر. قــد يكــون هــذا المــدخل 

 بحذر نسبة للتنازلات التي سيقدمها الطرفان ل حصول على الاتفاق. أكرر تكلفة إذا لم يتعامل معه

اســتخدام طـــرق خفيــة للتــأثير بصـــورة  إىــىأن ي جــأ المـــديرون فــي مواقــف معينـــة يمكــن  : Manipulationالمنــاورة: -5

انتقائيـــــة أو برمجـــــة النشـــــاطات بصـــــورة مســـــبقة أو إســـــناد أدوار رئيســـــية فـــــي تخطـــــيط أو تنفيـــــذ التغييـــــر لأفـــــراد أو 

لون مـع وكـذا للـذين يبـدون حماسـا ويتفـاع يمكن للمدير المناورة بـالموارد )سـوف أمـنح كـذا، حيث مجموعات معينة

التــــي أظهــــرت موافقتهــــا للتغييــــر منــــذ الوهلــــة الأوىــــى مــــع تجاهــــل تلــــن التــــي  هــــذا الأمــــر( أو التعــــاون مــــع بعــــ  الفئــــات

بمقاومـة  همئبخطـشـعرون يتعارض التغير حتا تقوم الفئـات المعارضـة بإعـادة التفكيـر فـي قرارهـا بالمقاومـة وجعلهـم 

لا تجــــدي معهــــا أي مــــن الأســــاليب الســــابقة أو لا تتــــوفر اليــــة وي جــــأ لهــــذا الأســــلول إذا وانــــت الظــــروف الح التغييــــر.

 .المقومات المناسبة لطرح الأساليب السابقة

حالــة  فــي حالــة عــدم جــدوى وــل الطــرق الســابقة فــي إنهــاء: مــن الممكــن أن ي جــأ القــادة Coercion الإكــراه والإجبــار-6

تغييـر بقـوة الإكـراه ويـتم ذلـن بالتهديـد بالعقـال يكون الخيار المتاح هـو فـرض ال إىى-وتخر محاولة– مقاومة التغيير

 .الحرمان من المزايا وتخفي  المرتبأو أو الفصل، 

 Factors Of Failure And Success Of Organizational Change الثالث: عوامل فشل ونجاح التغيير التنظيمي المطلب

هـــود التغييـــر فــي تحقيـــق النتـــائج المســـتهدفة، فـــي كثيـــر مـــن المنظمــات تفشـــل ج: أولا: عوامــل فشـــل التغييـــر التنظيمــي

)الفريجـات، اللـوزي،  الأخطـاء ومـن هـذهالتغييـر، الشـروع فـي تطبيـق عنـد ترتكب أخطاء  المنظماتهذه  والسبب أن

 :(354، صفحة 2009والشهابي، 

نظمـة يتطلـب إحساسـا بالعجلـة، والم فـالتغيير بالغ في  عن الوضع الحال  وحدوا نوع من التراخـ :الرضا الم (1

 الراضية عن نفسها لا تحشد الجهود ولا تقطع العهود اللازمة لإحدا  التغيير.

مــن الــذين يملكــون القــوة  الأفــرادتحــالف بــين  إىــىيحتــاج التغييــر  غيــا  التحــالف القــوي بــين الإدارة والأفــراد: (2

 أفعال. إىىمواقعهم وخبرتهم وعلاقاتهم لتحويل عملية التغيير من أقوال  خلال

قائمـــة مـــن المشـــروعات غيـــر المتوافقـــة والمســـتهلكة للوقـــت  إىـــىبـــدون رؤيـــة تتحلـــل جهـــود التغييـــر  الرؤيـــة:افتقـــاد  (3

 .والتي تسير في اتجاهات مةادة

لا يضـحوا  التغييـر الكبيـر يتطلـب أناسـا راغبـين فـي التضـحية وقـادرين عليهـا ولكـن الأفـراد :عدم توصـيل الرؤيـة (4

 تضحياتهم.  ببسما لم يفهموا 

 بسـبب المبـادرات مـن العديـد وتفشـل الأفـراد، مـن كبير عدد من عملا يتطلب الكبير التغيير لإدارية:ا العقبات (5

أساسـيتان: بيروقراطيـة الشـراكة ونظامهـا القـائم،  عقبتـان، وتوجـد الأفرادلتي توضع في طريق هؤلاء ا العقبات

 ووجود مراكز قوي ذات نفوذ تعارض التغيير.
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قــــوة  الأعمــــال، هيكلــــة إعــــادة أو اســــتراتيجيات لتغييــــر المعقــــدة الجهــــود دتفقــــ ســــر عة: نجاحــــات تحقيــــق عــــدم (6

لـــة دبــذلن والاســـتناد إليهــا وأ والاحتفــاليــتم تحقيقهـــا  القصـــير لكــيجــل فـــي الأ  أهــداف هنــاك تكـــن لــم إذا الــدافع

 إىــىالقصــير فــإن النــاس يفقــدون الايمــان وينةــمون جــل عمليــة علــى أفةــلية التغييــر، وبــدون انتصــارات فــي الأ 

 صفوف المقاومة السلبية للتغيير. 

لتنفيـــذ بـــرامج التغييـــر فـــإن العـــاملين يمكـــن إغـــراؤهم لإعـــلان الجـــاد  بعـــد العمـــل :ســـرعة  عـــلان النصـــر الكبيـــر (7

 .ممارسات الماب ي إىىيعودون تركيزهم والتزامهم و  يتراخىالنصر مع أول تحسن في الأداء، ثم 

عنـــدما تســـمع عبـــارة  هـــذه :ـــي الطريقـــة التـــي  التغييـــرقـــف يتو  ثقافـــة المنظمـــة: جـــذور   لـــىعـــدم وصـــول التغييـــر  (8

 نؤدي  ها العمل هنا ، فإذا لم يتأصل التغيير ويترس  في ثقافة المنظمة فسوف يموت في المهد.

: ينبغــي تــوافر عوامــل معينــة تتــيح للقــائمين علــى بــرامج التغييــر التنظيمــي فــي ثانيــا: عوامــل نجــاح التغييــر التنظيمــي 

فـي نموذجـه المقتـرح المتكـون  (Gary Dessler)تطرق إليـه نجاح في جهودهم وأهم هذه العوامل ما المنظمات فر  ال

مـا  مقاومتـه وفيمـا يلـي أهـممحاور لإنجاح جهود التغيير التنظيمي من المرة الأوىى، وتجنـب أي نـوع مـن أنـواع  10من 

 :(Dessler, 2004, pp. 300-301)جاء في هذه المحاور 

فبمجــــرد إدراك الأفــــراد بالحاجــــة للتغييــــر فــــإن معظــــم القــــادة : د حاجــــة ملحــــة للتغييــــرخلــــق الإحســــاس بوجــــو  (1

يســــتطيع العــــاملون مــــن ، حيـــث يحـــاولون إشــــعارهم بــــأن إحـــدا  التغييــــر يعــــد حاجــــة م حـــة لا تحتمــــل التــــأخير

 الخاصــة بخطـــة التغييـــر وعلــى اساســـها يقـــررون اتجاهـــاتهم خــلال التجربـــة الحصـــول علــى المعلومـــات والحقـــائق

 لفعلية ونمط سلوكهم.ا

تــوفير المنــا  الملائــم  الملائــم للمشــكلات التنظيميــة: التيــخي زيــادة دعــم وتأييــد الأفــراد للتغييــر مــن خــلال  (2

البـرامج التدريبيـة واسـتثارة مـواهبهم وقـدراتهم عـن بإنشـاء لقبول التغيير وعدم مقاومته وتنمية مهارات الأفـراد 

والتطــــــوير وت ــــــجيع الاقتراحــــــات والنشــــــاطات والمبــــــادرات  لمبــــــادأةاطريــــــق الاهتمــــــام والت ــــــجيع واتاحــــــة فــــــر  

الابتكاريـــة والابداعيـــة، وخلـــق بيئـــة يـــتم فيهـــا تقبـــل مثـــل هـــذه الجهـــود ودراســـتها ومكافأتهـــا ممـــا يعطـــي العـــاملين 

 وتغيير وتطوير منظماتهم. فرصة لتشكيل الاستراتيجية الجديدة لنمو

 للتغييــــر والتطــــوير وتســــاعد علــــى تهيــــئية والماديــــة والفنيــــة التــــي تــــوفير المــــوارد البشــــر : تشــــكيل فــــرق عمــــل قائــــد (3

مـن دعمهـم، حيـث أن وجـود  والاسـتفادةكما يتطلب الأمـر تحديـد المسـاهمين الكبـار مـن الإدارة العليـا ، تنفيذه

، كمـــا يبـــزم المســـاهمين الكبـــار فـــي إحـــدا  التغييـــر ضـــمن فـــرق العمـــل يجعـــل مـــن حـــدو  التغييـــر أســـهل وأســـرع

ن تتــــوافر لــــدمهم المعلومــــات الكافيــــة عــــن أو  فــــي عمليــــة التغييــــر ملين الــــذين ســــيتأثرون مــــن التغييــــرالعــــا اشــــراك

 اسبال التغيير وفوائده ونتائجه المتوقعة فالاشتراك يحفز العاملين ويقلل من مقاومتهم له.



 الإطار النظري للجاهزية للتغيير التنظيمي .......................................................................... الفصل الثالث

 

113 

الأفـــراد  فــزجهــود التغييــر والتطــوير ممــا يحلدعــم وتأييــد القيــادة فــي المنظمــة : صــياغة رؤيــة مشــتركة ومحــددة (4

التـي يتطلـب التغييـر إحـدا  تعـديلات فـي رؤيـة المنظمـة، فالرؤيـة :ـي ، حيث والعاملين في المنظمة لقبول التغيير

باســـتمرار، و:ـــي المرجـــع خـــلال فتـــرة تنفيـــذ التغييـــر ولهـــا، والرؤيـــة لا تبـــين تفاصـــيل التغييـــر توجـــه وتقـــود التغييـــر 

 .جهه والأهداف المحددة والخطوط العريةة لتنفيذهوالتي تأتي تباعا، ولكنها تبرز ول جوانبه وأو 

فالرؤيـــــة الجديـــــدة لـــــن تحقـــــق الهـــــدف منهـــــا إن لـــــم يكـــــن هنـــــاك فهـــــم واضـــــح  تعريـــــف الجميـــــع برؤيـــــة المنظمـــــة: (5

مةمونها من قبل جميع الأطراف ذات المص حة في وجود المنظمـة، ولكـي يسـهل فهـم هـذه الرؤيـة والتعريـف بمـا 

اســـتخدام وســـائل متعـــددة لنشـــر رؤيـــة المنظمـــة، ســـواء أوانـــت وســـائل و فهـــم، بســـيطة وســـهلة التكـــون ينبغـــي أن 

 .رسمية أو غير رسمية

لرؤيـة المنظمــة أو  ينالأمــر لا يقتصـر علـى مجـرد فهـم المـوظف ، حيـث أنتسـهيل إحـدا  التغييـرل :تمكـين المـومفين (6

 .نجاح التغيير تحول دون حتا توافر رغبة، ولكن يمتد الأمر ليشمل ضرورة التغلب على مختلف العقبات التي 

نظـرا لأن التغييـر قـد يسـتغرق فتـرة طويلـة، فـإن الأمـر يسـتلزم وضـع مجموعـة مـن  وضع أهداف قصيرة الأجـل: (7

 هــدف ت ــجيع الأفــراد علــى الاســتمرار فــي عمليــة التغييــر عنــدما تتحقــق تلــن الأهــداف، جــل الأهــداف قصــيرة الأ 

 سابقتها.أهداف أخرى أكبر وأسما من  إىى الانتقالومن ثم 

يســهم فــي جــل حيــث أن تحقيــق الأهــداف قصــيرة الأ  تعزيــز النتــائج والاســتمرار  ــ   دخــال المزيــد مــن التغييــرات: (8

الـــنظم والسياســــات والهياوـــل التـــي لا تتوافــــق مـــع الرؤيـــة الجديــــدة التحفيـــز علـــى الم ــــ ي قـــدما نحـــو التغييــــر فـــي 

المزيـــد مـــن التغييـــرات مـــن خـــلال تعيـــين مـــوظفين ســـتمرار فـــي إدخـــال الإ  المـــديرينولـــذلن فإنـــه بإمكـــان  ،للمنظمـــة

 ططالمخالاستعدادات الكافية للتعامل مع تحديات التغيير شريطة ألا تتجاوز التكاليف الحد  يمتلكون جدد 

إن إجــــراء تغييـــرات تنظيميـــة يتطلــــب فـــي نفــــح  الأعمــــال  ـــ  مـــل ثقافــــة المنظمـــة: لتنفيـــذ رســـاء طـــرق جديــــدة  (9

المشــتركة بــين المــوظفين مثــل التأكيــد علــى العمــل بــروح الفريــق، التوجــه نحــو الوقــت إحــدا  تغييــرات فــي القــيم 

وســـرعة التكيــــف لـــذلن فإنـــه لكــــي يـــنجح التغييـــر فـــلا بــــد مـــن تعـــديل قــــيم الأفـــراد بمـــا يتفــــق  الشـــاملة،الجـــودة 

 .والثقافة السائدة بالمنظمة

ا يمكــــن الحكـــم علـــى فعاليــــة حتـــ رؤيــــة المنظمـــة إذا تطلـــب الأمــــر ذلـــن وتعـــديل :الرقابـــة علـــى معــــدلات النجـــاح (10

المتابعـــة التغييـــر فـــلا بـــد مـــن إجـــراء رقابـــة منتظمـــة للتعـــرف علـــى معـــدلات النجـــاح والتأكـــد مـــن أنهـــا متزايـــدة، مـــع 

يسـمح للعـاملين بـالتعبير  وجـود نظـام للمعلومـاتحيـث أن مفتـاح نجـاح التغييـر هـو  لتغذيـة العكسـيةالجيدة ل

الادارة العليـا،  إىـىيير والتطوير، ويجب أن تصل هذه المعلومـات عن ردود فعلهم وشعورهم ومشاولهم من التغ

التغييـــــر  ن وجــــود تغذيـــــة راجعـــــة مـــــن العوامـــــل الهامـــــة التـــــي تســــاعد فـــــي تحديـــــد مـــــدى فاعليـــــة وجـــــدوى خطـــــطإ

 .ومشاولها
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 Readiness For Organizational Changeالجاهزية للتغيير التنظيمي  الرابع: المبحث

ــط المدروســة التغييــر مبــادرات إىــى التنظيمــي التغييــر يشــير
 
و  التنظيمــي، أو تطــوير الأداء لتحســين لهــا والمخط

الا ان البحــث فــي مــدى  للمنظمــات فــي عــالم اليــوم وقــوة ارتباطــه بمســتويات نجاحهــا التنظيمــي اهميــة التغييــربــرغم 

 تنفيــــذ مــــن محصــــنة أو ىالأضــــواء حيــــث أنــــه لا توجــــد منظمــــة فــــي منــــأجاهزيــــة المنظمــــات للتغييــــر لازال بعيــــدا عــــن 

ــات قــادة وهــذا مــا يــدفع والازدهــار، البقــاءأجــل  مــن التنظيميــة، التغييــرات  التغيــرات بشــأن يقظــين يكونــوا أن المنظم 

 فشـــلت ذلـــن، ومـــع موظفـــوهم ســـيتبناها التـــي المناســـبة التنظيميـــة التغييـــرات تنفيـــذ بكيفيـــة درايـــة علـــى يكونـــوا وأن

وأهمهــا حســب العديــد مــن الدراســات  العوامــل هــذه وإن  واحــدًا مــن ، رالتغييــر لســبب أو ذخــ مبــادرات مــن العديــد

 .(Lewin والذي يشبه المرحلة الأوىى من مراحل التغيير والـذي تكلـم عنهـا للتغيير الاستعداد والبحو  المنشورة هو

 .إذابة الجليد1951)

 Readiness For Organizational Change Conceptالأول: مفهوم الجاهزية للتغيير التنظيمي  المطلب

 والاســتعداد تنطلــق الفكــرة اساســا مــن الاســتعداد لمواجهــة حالــة معينــة تســتحق التــدبر كمفهــوم،لجاهزيــة ا

ومـا قيـل بالنسـبة للفـرد  الوسـيط(،)المعجـم لمواجهتـه، اسـتعد وتهيـأ  أي لأمـر مـا، تجهز فلان اللغة:يقال في  المسبق،

حدوثــه، أمــا منظمــة مســتعدة لمواجهــة امــر معــين يتوقــع  مــة الجــاهزةالمنظأيةــا، حيــث تعتبــر ينطبــق علــى المنظمــة 

 ن لا تكــو فالجاهزيــة  متوقــع،فــي الادارة تع ــي قــدرة الادارة علــى الاســتعداد المســبق لمواجهــة مشــكلة او امــر  الجاهزيــة

ت ومعالجــات ترميمــا إىــىتتحــول فــي الحالــة الثانيــة  بعــده، اذوانــت قبــل وقــوع الحــد  ولــيح  إذا إلافاعلــة فــي الادارة 

 سابقة، احدا   لإفرازات

 :تتوقــــع الادارة مواجهتهــــا فــــي  لأمــــور او تغيــــرات او تطــــوراتالجاهزيــــة تع ــــي الاســــتعداد المســــبق   التعريــــف الأول

وقـــد تتمثـــل هـــذه الامـــور فـــي فـــر  او ، المســـتقبل اثنـــاء ســـعيها نحـــو تحقيـــق اهـــدافها المحـــددة التـــي خططـــت لهـــا

 (.2، صفحة 2008لم والعجلوني، )سا ا مشاول وعوائق يتوقع حدوهه

 ومستشـــاري   وخبـــراء يمكـــن لـــوكلاء التغييـــر والمـــديرين للتغييـــر،مـــن خـــلال تقيـــيم الاســـتعداد  :التعريـــف الثـــاني

حـــــول جهـــــود التغييـــــر  التطـــــوير التنظيمـــــي تحديـــــد الفجـــــوات التـــــي قـــــد تكـــــون موجـــــودة بـــــين توقعـــــاتهم الخاصـــــة

 الفجــوات،وات كبيــرة ولـم يـتم اتخـاذ أي إجـراء لسـد هـذه ذا لوحظـت فجـإ، ات الأخـرى وتوقعـات أعةـاء المنظمـ

 جاهزيـةأن تقيـيم ، هـذا مـا يثبـت مـن حيـث الجـوهر فمن المتوقع حدو  مقاومة وسيكون تنفيذ التغيير مهـددًا

البحــــث ، إن لتنفيــــذ التغييـــرات التنظيميــــة اســـتراتيجيةبمثابــــة دليـــل حيــــث يـــتم تطــــوير يعتبـــر المنظمـــة للتغييــــر 

 ,Holt)التاليـة  الأبعـادبيتـأثر  الأبعـاد( يوضـح أن الاسـتعداد للتغييـر متعـدد 2007) وآخـرون الذي أجراه هولـت

Armenakis, Feild, & Harris, 2007, p. 290): 

 تنفيذ التغييرات المقترحة )و:ي فعالية التغيير(ل إمكاناتهمفي  ينثقة الموظف (1

 (فعله هو مناسب )ماالتغييرات المقترحة تتوافق مع المنظمة  (2

 (للتغيير القادة بالتغييرات المقترحة )وهو دعم الإدارة التزام (3

 (.ل جميع منفعة شخصية خلق التغييرات المقترحة يجب أن تكون مفيدة لأعةاء المنظمة )و:ي (4
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 :كمـــــا عـــــرف  التعريـــــف الثالـــــث(Weiner)  بنـــــاء متعـــــدد المســـــتويات ومتعـــــدد الجاهزيـــــة للتغييـــــر التنظيمـــــي بانهـــــا

لمســــتعدين إدراكيًــــا وعاطفيًــــا وســــلوكيًا وملتزمــــون باتخــــاذ الإجــــراءات كفــــرد وكعةــــو فــــي الأوجــــه يصــــف الأفــــراد ا

التــــزام أعةــــاء المنظمــــة بــــالتغيير وفعاليــــة التغييــــر لتنفيــــذ  إىــــىالتنظيمــــي للتغييــــر  الجاهزيــــةشــــير ، حيــــث تفريــــق

، ةـــاء المنظمـــةنطـــوي علـــى التصـــميم المشـــترك لأعتللتغييـــر  الجاهزيـــةأن  (Weiner)يؤكـــد ، و التغييـــر التنظيمـــي

، وــل مــنهم يســاهم بشــ يء مــا فــي جهــود تنفيــذ التغييــر نظــرًا وــل المــوظفينيتطلــب العمــل الجمــاعي مــن قبــل  حيــث

تظهــر المشــكلات عنــدما يشــعر الــبع  بــالالتزام بالتنفيــذ بينمــا لا و لأن التنفيــذ غالبًــا مــا يكــون جهــدًا جماعيًــا، 

الرغبة فـي  إجـراء التغييـر، يعكـح أعلـى مسـتوى مـن الالتـزام ويوضح أن التزام الأفراد بـ   ،يشعر اذخرون بذلن

للتغييـــر فـــي  الجاهزيـــةعـــددًا مـــن الاســـتراتيجيات التـــي يمكـــن أن تزيـــد مـــن  حيـــث يقتـــرح بتنفيـــذ التغييـــر التنظيمـــي

جميع أنحاء المنظمة بما في ذلن تسليط الةـوء علـى التنـاق  بـين مسـتويات الأداء الحاليـة والمطلوبـة، وزيـادة 

زيــادة الدرجــة التــي ينظــر  هــا أجــل ء النــاس مــن الوضــع الــراهن وخلــق رؤيــة جذابــة للوضــع المســتقبلي مــن اســتيا

 .(Weiner, 2009, p. 2) التغيير حسب الحاجة أو الأهمية أو القيمة إىىأعةاء المنظمة 

 :م لجهــد التغييــر هــو بنــاء يشــرح الحالـة الأوليــة لســلوكيات المقاومــة أو الــدعللتغييــر  الجاهزيــة التعريـف الرابــع

 عــــن قصــــد مــــدى ميــــل الفــــرد أو الأفــــراد معرفيًــــا لقبــــول واحتةــــان وتب ــــي خطــــة معينــــة لتغييــــر الوضــــع الــــراهنو 

 .(Rafferty, Jimmieson, & Armenakis, 2012, p. 116)ومأمول وضع منشود  إىى بشكل هادفو 

 :(2015) كمـا عـرف وـل مـن  التعريـف الخـامس Scaccia et allينطـوي علـى أنـه  التنظيمـي لتغييـر الاسـتعداد

حيــث  هــذه البــرامج، والقــدرة علــى تنفيــذ بــرامج التغييــر التنظيمــيالــدافع لتنفيــذ  عنصــرين أساســيين همــا علــى

أن تفـــوق الابتكـــار حيـــث يجـــب عـــرف الـــدافع بأنـــه  حـــوافز ومثبطـــات متصـــورة تســـاهم فـــي الرغبـــة فـــي اســـتخدام 

يمكن تقسيم الجانب الثاني من الجاهزيـة التنظيميـة، ، و  ت وي نظمن فعالية برنامج التغيير الحوافز المثبطا

، مثـــــل التوظيـــــف ،العامـــــة :ــــي عناصـــــر تنظيميــــة تهمــــا: القـــــدرانـــــوعين  إىــــى علـــــى تنفيــــذ بـــــرامج التغييـــــرالقــــدرة 

الظـــروف والتـــي تع ـــي  قـــدرات المحـــددة للابتكـــار، والنـــوع الثـــاني :ـــي ال، والتـــي تســـمح للمؤسســـة بالعمـــلالتـــدريب

 .(Riester, 2017, p. 30)  عالية معين بجودة لابتكارة والمالية التي تعتبر مهمة للتنفيذ النا ح البشرية والتقني

 :ومـدى  وتتكيـف مـع التحـول والتطـور السـريع أن تتغيـر للمنظمـةإن السرعة التي يمكـن  هـا  التعريف السادس

هــــــذا التكيــــــف  أنحيــــــث  الأســــــواق العالميــــــة اليــــــوم،للتغييــــــر :ــــــي كفــــــاءة مميــــــزة فــــــي  المنظمــــــةســــــرعة اســــــتيعال 

تسـقط علـى جانـب س انهـا أو السـوق وكـذا المنافسـةسـتبقى فـي  المنظمةحدد ما إذا وانت والاستعداد هو الذي ي

لا يع ي هذا إطلاق مبادرات تغيير متعددة تؤثر على نفـح الأشـخا  فـي نفـح الوقـت دون  ذلن،ومع  ،الطريق

للتغييــر  يــتم تعريــف الجاهزيــة، حيــث قيــق النجــاح واســتدامتهفهــم التــأثير وتــوفير المــوارد الكافيــة المطلوبــة لتح

 أنهــــــا الدرجــــــة التــــــي يكــــــون فيهــــــا الموظفــــــون جــــــاهزين ومســــــتعدين وقــــــادرين علــــــى تب ــــــي التغييــــــر واســــــتدامتهعلــــــى 

(Martell, 2012, p. 79). 

 :التعريـــف الســـابع ( اكـــدت دراســـةVan 2014 أن )للتغييـــر التنظيمـــي يـــرتبط بصـــوره واضـــحه  هيكـــل التجهـــز 

ن الفشـل فـي أتنظيمي مرن و سريع الاستجابة ومتطور، قادر على استيعال متطلبات المنظمة التكنولوجيـة ، و 

، وتحـــد مـــن قـــدرتها علـــى التحـــرك وقـــد للمنافســـةفرصـــها المســـتقبلية  المنظمـــةتـــوفير هـــذه المتطلبـــات قـــد تفقـــد 
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هيكلهــــا التنظيمــــي عــــدم  اشــــارت نفــــح الدراســــة أن مــــن أهــــم المخــــاطر التــــي قــــد تواجــــه المنظمــــة بســــبب ضــــعف

  المســتقبلية التنافســية، ومــن فــر ضــياع ال إىــىالقــدرة علــى التموضــع الاســتراتيجي للموقــع الجديــد، ممــا يــؤدي 

 دور حيــوي فــي خلــق وتطــوير الفــر لــه اســيا للتغييــر بالمنظمــة و سمنظـور اخــر فالقيــادة الإداريــة تشــكل داعمــا أ

 .(64، صفحة 2019)النسور،  استيعال هذه التحولات هيكل تنظيمي قادر على إىىالتي تحتاج  الكامنة

مــدى ميــل الفــرد أو الأفــراد ويــرى الباحــث مــن خــلال التعــاريف الســابقة أن الجاهزيــة للتغييــر التنظيمــي تع ــي 

 ، حيـــــث أن الحالـــــةلقبـــــول واحتةـــــان وتب ـــــي خطـــــة معينـــــة لتغييـــــر الوضـــــع الـــــراهن بشـــــكل هـــــادفوســـــلوكيا معرفيًـــــا 

التغييــر مــن طــرف وــل الفــاعلين فــي المنظمــة، أو التهيــؤ  جهــد تجــاه والنوايــا والمواقــف تقــداتالمع مــن تتكــون  المعرفيــة

المـــــوظفين  اســـــتعداد المســـــبق لكـــــل عمليـــــة تحـــــول أو اغتنـــــام فـــــر ، حيـــــث تتمحـــــور هـــــذه الحالـــــة المعرفيـــــة فـــــي فهـــــم

داخــل المنظمــة ...الــ (  ماعيــةالاجت)العوامــل الفرديــة: الخبــرة والتجربــة فــي التغييــر، الالتــزام تجــاه المنظمــة العلاقــات 

 والمنظمـة )العوامـل التنظيميـة: الـدعم التنظيمـي لـلإدارة العليـا، المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، نظـم الاتصــال....ال (

نحـــو  التنظيميـــين للقـــادة دليـــل معـــا للتغييـــر، حيـــث ان الفهـــم الجيـــد والرؤيـــة الواضـــحة لمســـار التغييـــر تعتبـــر بمثابـــة

 الخطط. هذه لتنفيذ طريقة أفةل وتحديد طرةالوصول للهداف المس

 الثاني: أهمية وأبعاد الجاهزية للتغيير التنظيمي  المطلب

 مــن الكثيــر فــان هنــا ومــن العولمــة وقةــايا واجتماعيــة وتكنولوجيــة إداريــة تحــديات الأعمــال منظمــات تواجــه

 أيةـا ولكـن الأفـراد مـع فقـط لـيح يللتغيير التنظيم الجاهزية موضوع تتعامل وتناقش الحةر الوقت في الأدبيات

، وذلــن لرتباطهــا الوثيــق بمســتقبل المنظمــة مــن خــلال التســيء لاســتغلال الفــر  المنظمــة وتــوىي لــه أهميــة بالغــة مــع

 وتلافي التهديدات.

 The Importance Of Readiness For Organizational Changeالجاهزية للتغيير التنظيمي  ةأولا: أهمي

 ((Weiner 2009ذلـن  إىـىمثلمـا أشـار لتغيير التنظيمي دورا مهمـا فـي إنجـاح عمليـات التغييـر تلعب الجاهزية ل

 : (Weiner, 2009, p.2)نوجزه فيما يلي حيث

 الأعمال.التنظيمي تمهيدا بال  الأهمية لنجاح تنفيذ التغيرات المعقدة في بيئات  الجاهزية للتغييرعتبر ت 

 نصــــف جهــــود التغييــــر التنظيمــــي فشــــل عــــن الأول ســــؤول ســــة :ــــي المومدرو جاهزيــــة وافيــــة  خلــــقن الفشــــل فــــي إ

 النطاق.الواسعة 

  فمــن المــر ح أن  مرتفعًــة،التنظيمــي  تكــون الجاهزيــة للتغييــرأنــه عنــدما  إىــىتشــير النظريــة المعرفيــة الاجتماعيــة

ويبــذلون  (،وضــع سياســات أو إجــراءات أو ممارســات جديــدة المثــال،ســبيل  يبــدأ أعةــاء المنظمــة التغييــر )علــى

 .ويظهرون قدرًا أكبر من المثابرة في مواجهة عقبات أو انتكاسات أثناء التنفيذ التغيير،جهدًا أكبر لدعم 

 ــــا ةالتنظيمــــي مرتفعًــــ تكــــون الجاهزيــــة للتغييــــرنــــدما ع
ً
ا اجتماعيًــــا أكرــــر ارتباط

ً
ظهر أعةــــاء المنظمــــة ســــلوو ، ســــيِّ

المنوطــة  هــم حيــث يشــعرون تتجــاوز متطلبــات الوظيفــة أي الإجــراءات التــي تــدعم جهــود التغييــر التــي  ،بــالتغيير

 بالولاء التام.

  الجاهزيـــــة للتغييـــــر المهـــــم أن نلاحـــــا أن كمـــــا تطرقنـــــا لـــــه ســـــابقا فـــــي تعريـــــف الجاهزيـــــة للتغييـــــر التنظيمـــــي، مـــــن

الحالــة النفســية التــي  العمــل داخــل المنظمــة( أي خاصــية مشــتركة للفريــق) اهنــا علــى أنهــ ايــتم تصــوره يالتنظيمــ
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ومــن توافــق وانجـــجام واقتنــاع بجــدوى التغييــر وبالتـــاىي فالجاهزيــة للتغييــر ترســـ ي  ك فيهــا أعةــاء المنظمـــةيشــتر 

 ثقافة جديدة متماسكة بين أعةاء المنظمة.

 فشــل مشــاريع للتغييــر دورًا حاســمًا فــي التخفيــف مــن مقاومــة التغييــر وبالتــاىي فــي تقليــل معــدل  الجاهزيــةلعــب ت

 التغيير.

كيفيـــة ســـد  وانـــت تتمحـــور حـــول الجاهزيـــة فـــي الفكـــر الاداري التقليــدي  ( أن2008لـــوني، ويــرى )ســـالم و العج

وقـــــد انصـــــبت الجاهزيـــــة علـــــى البعـــــد المـــــادي دون البعـــــد  ،فـــــي الاداء ليكـــــون بالمســـــتوى الـــــذي حـــــدد مســـــبقا الـــــنقص

ومــــــا ولهــــــا تمتلـــــن مقــــــدارا معل، حيـــــث أنهــــــا ،والطاقـــــة محــــــددة محـــــددة، والتصــــــرفات محــــــددة فالأعمــــــال الإنســـــاني،

وانــت الجاهزيــة محصــورة فــي قــدرة المنظمــة علــى ترشــيد عمليــات الانتــاج أيةــا، تحــت ســقف زم ــي محــدد  وتنةــوي 

 ءشـــ يالجاهزيـــة  جعـــل مســـالةوهـــذا الامـــر هـــو الـــذي ، عمـــل الاشـــياء المتكـــررة بطريقـــة حـــحيحة إىـــىوتوجيـــه الافـــراد 

مــا اليـوم فــان المنظمـات المعاصــرة تعـيش فــي ، أالفكــر الاداري التقليـدي مهمـل ووانــت النتيجـة نــدرة الكتابـات فيهــا فـي

فقـد اصـبح العـالم مكـان  بيئة تتزاحم فيها المتغيرات وتشتد فيها المنافسة، وتتنوع فيها ثقافات المستهلكين والعـاملين

وقـد خـرج  المنظمة ونشاطها، واصبح التغيير السـمة الطبيعيـة فـي سـلوكية المنظمـات وانشـطتها الفكريـة والتنفيذيـة

اصــبحت المنظمــات و  والمســتمر فكــرة التجديــد والابــداع المتواصــل إىــى نيــةاذ صــلاح والمعالجــات ييــر مــن فكــرة الإ التغ

التغييـر عنـوان  ، وأصـبحعقل المـدير تجـدد او تبـدد في المقولة السائدة تواصبح "Built to Change "  تب ا لتتغير

ومـا عـاد فـي قـدرة اي منظمـة ان   "Change Is The Name Of The Game Of Management To Day" اللعبـة

تكـون المنظمـات  ان إىـىمـور :ـي التـي افـرزت الحاجـة هـذه الأ   "No One Can Escape Change" تتهـرل مـن التغييـر

فرضـت علـى  وهـذه الحقيقـةة، باستمرار للتكيف النـا ح مـع المتطلبـات الاجتماعيـة والثقافيـ ومهيأةجاهزة للتغيير 

مرنا وقادرا على التكيـف فقـط، وانمـا ان يكـون قـادرا علـى ت ـخيص المشـاول ويسـتخدم  ن كو لا يالمعاصر ان  القائد

 منــا  للمنظمــات اذن الا ان تكــون جــاهزة للتكيــف لكــي تةــمن لنفســها البقــاء والتطــور  لافــ بــرامج التغييــر بنجــاح

المنظمــة جــاهزة  ن لا تكــو وعنــدما ، لقــد اصــبحت الجاهزيــة خيــارا اســتراتيجيا وليســت ترفــا فكريــا او انفاقــا غيــر منــتج

غيـــر  لطلبــات العمــلاء، ف الانتاجيــة، ضــعف قـــدرتها علــى الاســتجابةعســتعاني مــن امــور عديــدة مـــن بينهــا :ضــ فإنهــا

تـدهور فـي ، الفشل في استنهاض همم العاملين للمشاركة الايجابية في التغيير قادرة على تحسين مركزها التنافي ي،

، 2008)سـالم و العجلـوني،   قـدرتها علـى تنميـة المهـارات الاداريـة الجديـدة جانـب عـدم إىـىهـذا  معنويـات العـاملين،

 (.3صفحة 

ويـــري الباحـــث أن التقيـــيم الـــدقيق والشـــامل لمـــدى الجاهزيـــة للفـــراد والمنظمـــة يســـهم بشـــكل كبيـــر وفعـــال فـــي 

بتب ـــي وإرســـاء فـــي تحقيـــق أهـــدافها علـــى المـــدى المتوســـط والبعيـــد، وبشـــكل أخـــر فـــإن المنظمـــة ملزمـــة  المنظمـــةنجـــاح 
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قواعــد واضــحة لتقيــيم جاهزيتهــا دوريــا لةــمان الرشــاقة والمرونــة الاســتراتيجية فــي مواجهــة وــل الأوضــاع الطارئــة او 

 لاغتنام فر  متاحة.

 Dimensions Of Readiness For Organizational Changeثانيا: أبعاد الجاهزية للتغيير التنظيمي 

التــي يتوجــب اعتمادهـــا فــي الحكــم علــى ان المنظمـــة  الأبعــادحديـــد اي لازالــت الاجتهــادات متباينــة بخصــو  ت

حتــــا ان الــــبع  يــــذهب فــــي اتجاهــــات معاكســــة فيبحــــث فــــي  الأساســــية،جــــاهزة للم ــــ ي قــــدما فــــي اجــــراء التغييــــرات 

الوقوف علـى الامـور والمسـببات الحقيقيـة لفشـل بـرامج التغييـر أجل اسبال فشل المنظمات و:ي تجري التغيير من 

اهليــة لتنفيــذ التغييــر  أكرــران تكــون المنظمــة أجــل الواجــب الاهتمــام  هــا مــن  الأبعــاداعتمادهــا فــي تحديــد  أجــلمــن 

 (.3، صفحة 2008النا ح )سالم والعجلوني، 

 الأبعـــادحيـــث تعتبـــر هـــذه  للتغييـــر التنظيمـــي  جاهزيـــةالمفســـرة ل الأبعـــادتجـــدر الإشـــارة أنـــه تعـــددت النمـــاذج و 

، ولازالـــــت للمنظمـــــاتن المـــــنهج الكامـــــل لبنـــــاء الجاهزيـــــة يتكـــــو لالجوهريـــــة  الأبعـــــاد حســـــب البـــــاحثين والمفكـــــرين :ـــــي

فــــي بنــــاء خطــــة التغييــــر  الاعتمــــاد عليهــــا التــــي يتوجــــب الأبعــــاد أيمتباينــــة بخصــــو  تحديــــد  والدراســــات الاجتهــــادات

ي يمكـــن مـــن خلالهـــا فـــي هـــذا المجـــال حـــول المعـــايير التـــ الكتـــالو آراء البـــاحثين الفعـــال كمـــا أن هنـــاك تبـــاين كبيـــر بـــين 

المحــــددة ل جاهزيــــة للتغييــــر  الأبعــــادالحكــــم علــــى منظمــــة أنهــــا جــــاهزة تنظيميــــا و فرديــــا أم لا وفيمــــا يلــــي نــــذكر أهــــم 

 التنظيمي:

 Esen)التنظيمـي تتةـمن أربـع أبعـاد أساسـية و:ـي والتـاىي  أن الجاهزيـة للتغييـر إىـى (Özbağ & Esen) يشـير

& Özbağ, 2014, pp. 233-234) : 

حيــث أنــه هنــاك ضـــرورة لوجــود بعــ  المــوارد فــي المنظمــات، لتنفيــذ وظـــائف  فــاءة المــوارد التنظيميــة المدركــة:ك-1

والأجهــــزة والشــــبكات التــــي تشــــكل  البــــرامج :هــــذه المصــــادرإدارة المــــوارد البشــــرية عبــــر الوســــائط الإلكترونيــــة وتشــــمل 

ن مســتوى اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات لمــوظفي البنيــة التحتيــة التقنيــة والمــوارد الماليــة، وتظهــر الاســتطلاعات أ

 المنظمات التي لدمها هذه الموارد أكبر من الموظفين اذخرين الذين لا تمتلن منظماتهم نفح الموارد.

:ــي فــي الأســاس تتشــكل مــن تحــالف  نظــرًا لأن إدارة المــوارد البشــرية الإلكترونيــة الــدعم الفنــي التنظيمــي المــدرك:-2

تشــــكيله مــــن خـــلال الاســــتخدام المتكــــرر لتكنولوجيـــا المعلومــــات، فقــــد يواجـــه المــــوظفين بعــــ  مـــن التطبيقــــات تـــم 

الصعوبات أثناء استخدامهم للتطبيقات في مثل هذه الحالات، وخدمة الدعم الف ـي التـي تقـدمها المنظمـات بشـكل 

د ومـــــن ثـــــم البنيـــــة إيجـــــابي علـــــى اســـــتخدام العـــــاملين لتكنولوجيـــــا المعلومـــــات تســـــهم بشـــــكل فعـــــال فـــــي تطـــــوير الأفـــــرا

 التنظيمية.

تتطلـــب المنظمـــات سياســـة معلومـــات مناســـبة لتطبيقـــات إدارة المـــوارد البشـــرية  سياســـة المعلومـــات التنظيميـــة:-3

 المعلومات وقابلية جمعها وتوزيعها لها أهمية كبيرة. إىىالإلكترونية وبسبب هذا، فإن إمكانية الوصول 

أن  إىــىيع ــي نقــل الأفكــار الجديــدة وتطبيقهــا علــى الأنشــطة التجاريــة، إضــافة الابتكــار  الابتكـاـر التنظيمــي المــدرك:-4

هنـــاك أنواعًـــا مختلفـــة مـــن الابتكـــار مثـــل الابتكـــار التكنولـــوجي، والابتكـــار العملـــي، والابتكـــار الإداري، حيـــث أنـــه مـــن 

 .المنظماتبتكار في بتكار لهم دور مهيمن في نجاح الإ بالإ بقوة المعتقد أن الموظفين الذين يؤمنون 
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( عــــن نظــــام E-HRMيختلــــف نظــــام إدارة المــــوارد البشــــرية الإلكترونــــي ) :للمــــومفين المدركــــة لكفــــاءة الفنيــــةا-5

وظفي قســـم المـــوارد البشـــرية ولكـــن لمـــمعلومــات المـــوارد البشـــرية التقليـــدي الـــذي يحتـــوي علـــى تطبيقـــات لـــيح فقـــط 

ت المــوارد البشــرية لتتبــع عمليــات المــوارد البشــرية مــدمجين فــي عمليــة تطبيقــاحيــث أنهــم  ،لمــوظفين اذخــرينلأيةًــا 

مــــن خــــلال شــــبكات  المــــوظفينلجميــــع الأمثــــل تــــوفر خــــدمات إدارة المــــوارد البشــــرية الاســــتخدام  حيــــث ،ال خصــــية

بالغـة فـي  تكتسـب أهميـة المـوظفينومن ثم، فـإن الكفـاءة فـي اسـتخدام التكنولوجيـا لجميـع  ،الإنترانت والإكسترانت

 .نظمةتحقيق أهداف الم

( أورد أن هنـــــاك ثـــــلا  أبعـــــاد ل جاهزيـــــة للتغييـــــر، و:ـــــي البعـــــد الإدراوــــيـ، البعـــــد Tappin) 2014وفـــــي دراســـــة  

 :(Tappin, 2014, pp. 54-57)العاطفي، البعد السلووي نوجز شرحها فيما يلي 

وىـــــي الإدراك عمليـــــة فكريـــــة يكـــــون لـــــدى ال ـــــخص فيهـــــا وعـــــي أإن : Perceptual Dimensionالبعـــــد الإدراكــــيـ -1

وفـي سـياق التغييـر التنظيمـي  والفهـم،الإدراك لـه علاقـة بالأفكـار ، فثم يفكر في كيفية التصرف تجاهها بالمحفزات،

نظــر إليــه علــى مســتوى وحــدة  ، فإنــه يتعلــق بكيفيــة تقيــيم المــوظفين أو إدراكهــم أو فهمهــم للتغييــر الموظــف،الــذي يِّ

مجموعـة متنوعـة مـن القنـوات )بمـا فـي ذلـن القنـوات غيـر  يمكن للموظفين إدراك مبادرات التغييـر مـن خـلالحيث 

أظهـرت الأدبيـات أنـه عنـدما لا يفهـم الموظفـون سـبب التغييـر، ، و الرسمية( وتشكيل تصوراتهم الخاصة عن التغيير

، لـــذا تـــم أو كيـــف ســـيؤثر علـــيهم، فـــإنهم يشـــعرون بـــالتوتر والخـــوف وعـــدم اليقـــين ويكونـــون أكرـــر اســـتعدادًا لمقاومـــة

 إىــــىبالإضــــافة  المــــوظفين،طــــرق للتخفيــــف مــــن ذلــــن فــــي الأدبيــــات وتــــم اقتـــراح اتصــــالات واضــــحة وفعالــــة مــــع اقتـــراح 

 ســـلوكياتهم تغييـــر إىـــىالتـــأثير فـــي الجوانـــب ال خصـــية والتـــي حتمـــا ســـتؤدي إشـــراكهم فـــي عمليـــة التغييـــر عـــن طريـــق 

 .بدعم التغييرواستجاباتهم 

التنظيمــــي أمــــر مرهــــق ومجهــــد للفــــراد حيــــث يتحــــدى  ييــــرالتغ إن: Emotional Dimensionالبعــــد العــــاطفي -2

، وهـو رد التغيير الوضع الراهن ونتيجة لذلن يصبح الموظفون مرهقين وخائفين وغير متأكدين مـن جـدوى التغييـر

علـى التغييـر حيـث يشـكن الموظفـون فـي أدوارهـم  ( )الفـرح، الملـل، الكراهيـة، الانزعـاج، السـعادة.... الـ فعل عـاطفي

حســـال شـــدة الاســـتجابة  إىـــىبالإضـــافة  العاطفيـــة،مصـــدرًا للاســـتجابة  الهويـــةقـــد تكـــون و  ،داخـــل المنظمـــةوهـــويتهم 

 علــى الجاهزيــة للتغييــرمجموعــة مــن النتــائج الســلبية التــي يمكــن أن تــؤثر  إىــىيمكــن أن يــؤدي الإجهــاد ، حيــث وقوتهــا

 وتخلق مقاومة له.

حديـد الســلوكيات الداعمـة للتغييــر كمجموعـة واحــدة أنـه يمكــن ت:  Behavioral Dimensionالبعـد الســلوكي-3

الإجـراءات :ـي السلوكيات الداعمة للتغيير و من النتائج الرئيسة التي ير ح أن تنتج عن الجاهزية الفردية للتغيير، 

التي ينخرط فيها الموظفون للمشاركة بنشاط في التغيير المخطط له الـذي بدأتـه المنظمـة وتسـهيله والمسـاهمة فيـه، 

ذلـــن، يمكـــن ان نحـــدد مواقـــف العمـــل الإيجابيـــة، بمـــا فـــي ذلـــن الرضـــا الـــوظيفي والالتـــزام التنظيمـــي،  إىـــىالإضـــافة وب

باعتبارهــا النتــائج الرئيســة ل جاهزيــة للتغييــر الفــردي، وعلــى مســتوى مجموعــة العمــل فأنــه يمكــن تحديــد الســلوك 

باعتبارهــا نتــائج لجاهزيــة مجموعــة العمــل  الــداعم للتغييــر فــي مجموعــة العمــل ومواقــف مجموعــة العمــل الإيجابيــة

للتغيير على المستوى التنظيمي، وعلى هذا الاساس فإنه يمكن تطوير القدرات الديناميكية المعنيـة بتنفيـذ التغييـر 

 .والنتائج المحتملة الناجمة عن الجاهزية للتغيير التنظيمي
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تعامــل معهــا بصــفتها ابعــادا تفيــد فــي تحديــد مــور التــي يــتم ال( أن مــن بــين الأ 2008العجلــوني، )ســالم و  ويــري  

 ما يلي:المنظمة للتغيير  جاهزية

جانــب مــدى امتلاكهــا رؤيــة اســتراتيجية  إىــىامتلاكهــا مصــ حة حقيقيــة فــي نجــاح التغييــر  ومــدي :الاداريــةالقيـادة -1

 .للنتائج المتوقعة من التغيير عميقواضحة وفهم 

ولمـــا وانـــت ثقافـــة و التغييـــر وازداد عـــدد المــؤمنين بـــه،  بأهميـــة المنظمـــةالأفـــراد فــي ولمـــا شـــعر  إذ :المنظمـــةثقافــة -2

 .جاهزية للتغيير أكررالمنظمة تؤكد على التطوير المتواصل وانت المنظمة 

تمتلــن الادارة  الــراهنح، هــلهــل تــؤمن الادارة بقــوة ان المســتقبل يجــب ان يكــون مختلفــا عــن الوضــع  :التوجيــ -3

طـــراف ذات العلاقـــة بـــالتغيير للعمـــل معـــا علـــى الأ  جميـــع حشـــدتســـتطيع  لح، هـــصـــورة واضـــحة عـــن هـــذا المســـتقبل

 تنفيذ التغييرح

 هل تمتلن المنظمة وتستخدم حاليا مقاييح موضوعية في قياس الاداءح :المقاييس-4

الاخـــــرى فـــــي المنظمـــــة وهـــــل تنجـــــجم مـــــع الممارســـــات  بالأنشـــــطةتـــــرتبط جهـــــود التغييـــــر  كيـــــف :التنظيمـــــيالمحتــــوى -5

 جيةحالاستراتي

تتطلــــــب التغييــــــرات الاساســــــية اعــــــادة تصــــــميم بعــــــ  الاعمــــــال فــــــي العديــــــد مــــــن الانشــــــطة  الوميفــــــة:العمليــــــة  -6

 .التغييربمثل تلن التغييرات، صعبت عملية  ن لا يرحبو الوظيفية، وولما وان مدراء تلن الادارات الوظيفية 

لابـــد ان تمتلـــن القـــدرة علـــى  ،هـــذا الجانـــب ســـواء وانـــت المنظمـــة قائـــدة بـــين المنافســـين ام متخلفـــة فـــي: المنافســون -7

 .الافةل والحر  على اجراء الفحص الموضوعي للتغيرات الحاصلة في البيئة الصناعية بأداءمقارنة ادائها 

فــــي امكــــان المنظمــــة  أصــــبحازداد عــــدد العــــاملين الــــذين يمتلكــــون معرفــــة بالمســــتهلن  ولمــــا :المســــهال التركيــــز علــــى -8

 أفةل.خدمتهم بشكل الموافقة على التغيير ل

ولمــا وـاـن للمنظمــة هيكــل مــرن  ميكــانيكي،هــل تملــن المنظمــة هــيكلا تنظيميــا مرنــا ام هيكــل  التنظيمــي:الهيكــل -9

 .استعدادا للتغيير النا ح أكرروانت 

قـدرة  أكرـرولدمها اتصالات متبادلـة تكـون  ،ملينامن وسيلة اتصال مع الع أكررالمنظمة التي تمتلن  الاتصالات:-10

 .لى الم  ي في التغييرع

هـذه  الرئيسـيةح هـلهل تمتلن المنظمة خبرات نا حة في تنفيذ عمليات التغيير  :التغييرالخبرات السابقة مع -11

 .للتغييرمستوى الجاهزية  إطارفي  أفةلولما وانت حديثة تكون ح الخبرات حديثة ام قديمة

مسـتويات التــزامهم  فيهــا، ووانـتعــاملين سـعداء بعملهـم عنـدما يكـون ال جاهزيــة أكرـرتكــون المنظمـة  :المعنويـات-12

   .بعالبعةهم بويثقون  كفريقعالية ومعنوياتهم عالية ويرغبون في العمل 

عنــدما نلاحــا ان  التجريــب،للتغييــر عنــدما تكــون دائمــة  جــاهزةالحــالات التــي تجعــل المنظمــة  أفةــل الابــداع:-13

العمــــل معــــا عبــــر وظــــائفهم المتباينــــة علــــى المســــتوى  الأفــــرادســــتطيع وي، تطبيــــق الافكــــار الجديــــدة يــــتم بجهــــود قليلــــة

فمنظمــــات الأعمــــال اليــــوم تخصــــص أمــــوالا طائلــــة لــــدعم أنشــــطة البحــــث والتطــــوير وحفــــز  ،الافقــــي دون مشــــاول

ا تمثـــل الوســـائل الرئيســـية لـــدخول أســـواق جديـــدة أو البقـــاء فـــي الأســـواق الحاليـــة، وهـــذا مـــا نهـــالإبـــداع فيهـــا، حيـــث أ

 (.179صفحة ، 2015برواتي، ) الأعماليا كبيرا أمام منظمات يمثل تحد
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القـرارات بسـرعة وعنـدما يـتم الاخـذ فـي الاعتبـار وجهـات نظـر  تؤخـذعنـدما  :اتخـاذ القـرارات وتاي ـة المعلومـات-14

 .للتغييرجاهزية  أكررالموضوع المطروح تكون المنظمة  بشأنخرين اذ 

افر المهارات -15  للتغيير. جاهزية أكررالتغيير وانت  في عملياتكت المنظمة ووادر ماهرة ولما امتل :الاساسيةتو

 بنجاححهل تمتلن المنظمة الموارد المالية الكافية لتنفيذ عملية التغيير  المالية: اتيمكانلإ ا-16

 الثالث: العوامل المؤثرة على الجاهزية للتغيير التنظيمي ونماذجها:  المطلب

 لهمــــاصـــنفين أساســـين  إىـــىعلــــى الجاهزيـــة للتغييـــر التنظيمـــي فـــي جــــل الأدبيـــات العوامـــل المـــؤثرة  تـــم تصـــنيف

التأثير الأكبـر علـى نجـاح عمليـة التغييـر التنظيمـي فـي المنظمـات وهمـا: تـأثير العوامـل الفرديـة )تجربـة التغييـر، الثقـة 

وامـــــل التنظيميـــــة )الـــــدعم فـــــي الإدارة، العلاقـــــات الاجتماعيـــــة فـــــي مكـــــان العمـــــل، الالتـــــزام تجـــــاه المنظمـــــة( وتـــــأثير الع

التنظيمي، المشـاركة فـي صـنع واتخـاذ القـرارات، القيـادة، نظـام اتصـالات فعـال(، وفيمـا يلـي شـرح أهـم مكونـات هاتـه 

 العوامل:

 تأثير العوامل الفردية على الجاهزية للتغيير التنظيمي أولا:

 Experience in Change :التغييرالخبرة والتجربة    -1

 جاهزيــــــة ســــــتحفز الســــــابقة التغييــــــر مشــــــاريع مــــــعالإيجابيــــــة  التجــــــارل أن (2011)وآخــــــرون  (Bordia)يــــــرى   

 الســابقة التجربــة أن إىــى دراســتهم نتــائج اســتعدادهم للتغييــر، حيــث أشــارت ســتئبط الأفــراد وأن التجــارل الســلبية

 وكـــذلن المنظمـــة فـــي ليةالمســـتقب للتغييـــرات النـــا ح التنفيـــذ حـــول  التشـــاؤم إىـــى تـــؤدي التغييـــر التنظيمـــي إدارة لســـوء

 .(Bordia, Restubog, & Irmer, 2011, p. 193)التغيير  تنفيذ على المديرين قدرة في الثقة تقوي 

 : Trust in Managementالثقة    الإدارة -2

 توقع على معتمدا آخر طرف أفعال لخطوات للتعرض طرف الثقة بأنها استعداد Mayer (2005)يعرف 

اذخـر، وتعتبـر الثقـة  الطـرف ذلـن رقابـة علـى القابليـة عـن النظـر  خاصا مهمـا للواثـق بغـ فعلا اذخر سيؤدي أن

فــــي الإدارة العليــــا مــــن أهــــم عوامــــل نجــــاح بــــرامج التغييــــر فــــي المنظمــــات، حيــــث يســــتطيع قــــادة المنظمــــات بنــــاء الثقــــة 

سـتماع ل خـرين، الوضـوح بمنظماتهم ومؤسساتهم من خلال التركيز علـى مجموعـة مـن الاسـتراتيجيات والقـدوة، الا 

 الثقـة في التعاملات، التزام الصدق و التحلـي بأخلاقيـات الأعمـال، التمكـين، التحفيـز ....الـ ، مـن هنـا يبـدو جليـا أن  

تجــاه عمليــة التغييــر،  المــوظفين لانفتــاح أساســ ي ومحــدد الاســتراتيجية القــرارات تنفيــذ فــي حاســمة العليــا الإدارة فــي

ثقـــة متبادلـــة  هنـــاك يشـــعرون أن عنـــدما جمـــاعي بشـــكل التنظيمـــي التغييـــر دعمـــا لبـــرامج بحيـــث يصـــبح الأفـــراد أكرـــر

 .(Kapoor , 2005, p. 17)بينهم وبين المنظمة ككل 

 : Social Relationships in the Workplaceالعلاقات الاجتماعيّة    مكان العمل -3
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 ومواقفــــــه الموظــــــف مشــــــاعر وــــــل أساســــــ ي بشــــــكل العمــــــل مكــــــان فــــــي الاجتماعيــــــة العلاقــــــات مصــــــط ح يع ــــــي

معهـم،  مباشـر أو وثيـق بشـكل للعمـل تصـوراته إىـى بالإضـافة عـام بشـكل العمـل مكان في العمل زملاء عن وتصوراته

وممـــا لا شـــن فيـــه أن المنظمـــات النا حـــة :ـــي تلـــن التـــي ت ـــجع علـــى التماســـن والعمـــل الجمـــاعي، وتقـــوم علـــى إبـــراز 

التكيــف مــع البيئــة الداخليــة والخارجيــة للعمــل، وغيرهــا مــن العلاقــات قــدرات ومهــارات العــاملين، وإرســاء فعاليــات 

الاجتماعيـــة، والتـــي بالتأكيـــد ســـوف تزيـــد مـــن درجـــة فاعليـــة عامليهـــا ورضـــاهم عـــن أعمـــالهم ومـــن ثـــم فـــإن العلاقـــات 

للتغييـر دعـم جهـود التغييـر النـا ح و تسـهم فـي خلـق الجاهزيـة  إىـىالاجتماعية المترابطة والمتينة داخـل العمـل تـؤدي 

 بشـكل الاجتماعيـة العلاقـات حيـث قـام بقيـاس (1997) دراسته، في (Hanpachern) التنظيمي، وهذا ما توصل إليه

 & ,Hanpachern, Morgan)التنظيميــة  والثقافــة للتغييــر بالاســتعداد كبيــر بشــكل مرتبطــة أنهــا ووجــد مباشــر

Griego, 1998, p. 345). 

 : Commitment towards Organizationالالتزام تجاه المنظمّة -4

مـــــن المفـــــاهيم الســـــلوكية والتنظيميـــــة التـــــي أخـــــذت أبعـــــادا واتجاهـــــات واســـــعة،  التنظيمـــــي الالتـــــزامد يعـــــ

وعلـى الــرغم مـن وجــود أدبيـات إداريــة واسـعة تناولــت موضـوع الالتــزام، إلا أنـه لــم  متباينــة،وخةـعت لوجهــات نظـر 

ات فـــي وجهـــات بعمليـــة الالتـــزام أو يمكـــن أن يـــدمج بـــين التشـــع يبـــرز نموذجـــايظهـــر بعـــد تعريفـــا شـــاملا للمصـــط ح أو 

الالتـزام التنظيمـي بأنـه   (Porter, Steers, Mowday, and Boulian, 1974)حيـث عـرف وـل مـن  فـة،النظـر المختل

إيمانــــه القــــوي ارتبـــاط قــــوي وتطــــابق وانـــدماج أفــــراد فــــي منظمـــة معينــــة، ويمكــــن ت ـــخيص الفــــرد الملتــــزم مـــن خــــلال 

رغبـة  إىـىهداف المنظمة وقيمها، و درجة استعداد الأفراد لبذل قصارى جهدهم لصالح المنظمة، إضـافة وقبوله بأ

الأفــراد القويــة لاســتمرار عةــويتهم فــي المنظمــة، فــالالتزام يعكــح درجــة ارتبــاط الفــرد بالمنظمــة، وأثــر هــذا الارتبــاط 

 (.111 صفحة، 2015، عباس، و حافا، الزبيدي)على فعالية وكفاءة المنظمة في مدى توافق أهداف الفرد والمنظمة 

 تأثير العوامل التنظيمية على الجاهزية للتغيير التنظيمي ثانيا:

  :Organizational Supportالدعم التنظيمي -1

وقــد أطلــق  ،معاملــة المنظمــة لهــم بشــأنمعتقــدات عامــة  يتبنــون  المــوظفين ( أنEisenberger.1986) اقتــرح

النوايــــا  بشــــأن فــــردي الــــدعم التنظيمــــي المــــدرك للعــــاملين وعرفــــه بأنــــه تقيــــيم أو خبــــرة الهــــذه المعتقــــدات مســــم علــــى

معاييرهــــا و لسياســــات المنظمــــة،  (Malevolent Intent)أو النوايــــا غيــــر الخيريــــة  (Benevolent Intent)الخيريــــة 

 عنــدما يعامــل الاجتمــاعيأنــه طبقــا لنظريــة التبــادل  إىــى (.2020Binduوقــد توصــل ) ،وأفعالهــا المــؤثرة علــى العــاملين

تلــزم ال ــخص  (Norm of Reciprocity) التبــادل دةأحــد الأفــراد شخصــا آخــر بشــكل جيــد أو إيجــابي، فــإن قاعــ

فــي تحقيـق أهــداف المنظمــة دون أن  ةاذخـر بــرد هـذه المعاملــة الجيـدة، فــلا يمكـن للعــاملين أن يشـارووا مشــاركة بنـاء

الدعم التنظيمي المدرك على أنه القدر الـذي تهـتم فيـه المنظمـة  Meier (2021) يشعروا بدعم المنظمة، ولقد عرف

 إىــىصـات نبرعايـة ورفاهيـة أعةــائها مـن خــلال معـاملتهم بعدالــة ومسـاعدتهم فـي حــل مـا يواجهونــه مـن مشــكلات والإ 
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للعمــل  قــدرة المنظمــة علــى دعــم العــاملين  هــا وتهيئــة البيئــة المناســبة إىــىشــكواهم، ويشــير الــدعم التنظيمــي المــدرك 

 (.74، صفحة 2021)قداح، عواد ، و محمد ،  وينعكح ذلن على مستوى أدائهم الوظيفي

 : Participation in Decision Makingالمشاركة    صنع القرار -2

تب ــــا ل راجــــععمليــــة مشــــاركة العــــاملين فــــي صــــنع القــــرارات فــــي المنظمــــات ضــــعيفة للغايــــة، وذلــــن لطالمــــا وانــــت 

بيروقراطيـــــة فـــــي الإدارة، وســـــاعدهم علـــــى ذلـــــن ثبـــــات واســـــتقرار بيئـــــة المنظمـــــات، وفـــــى  لخاالعديـــــد مـــــن المـــــدراء مـــــد

الستينيات أدى ظهور أفكار رواد المدرسة السلوكية والمتعلقة بالدور الحـاكم للعنصـر البشـرى فـي زيـادة الإنتاجيـة، 

نظمـــات عـــن أســـاليب إداريـــة بحـــث العديـــد مـــن الم إىـــىالتغيـــرات المتســـارعة فـــي بيئـــة منظمـــات الأعمـــال،  إىـــىبالإضـــافة 

وقــد  ة،ومــن تلــن الأســاليب الإدارة بالمشــاركجديــدة للتوافــق مــع تلــن التحــديات والمتغيــرات المتســارعة والمتلاحقــة، 

 2001تباينــــــت رؤى البــــــاحثين حــــــول مفهــــــوم المشــــــاركة فــــــي صــــــنع القــــــرارات، فمــــــن منظــــــور التفــــــوي  تعــــــرف )

(Poutsma.لفــرد علــى حريــة أكبــر فــي صــنع القــرارات فــي مجــال عملــه ، ومــن  عمليــة يحصــل بموجبهــا ا نهــاالمشــاركة بأ

 اندماج عقلي وعاطفي للفـراد فـي ظـروف الجماعـة التـي  نهابأ (Davis & Newstrom. 1997) منظور سلووي يعرفها

اشـــراك وـــل العـــاملين بالمنظمـــة فـــي المســـاعدة فـــي مـــع  ،المســـؤوليةت ـــجعهم للإســـهام فـــي تحقيـــق أهـــدافها ومشـــاركتهم 

م بكــل مــا يتعلــق بنــواني العمــل، وكــذلن تهالقــرارات الإداريــة المختلفــة عــن طريــق التعبيــر عــن آرائهــم ومقترحــا اتخــاذ

الأمــــور التــــي تتعلــــق بمصــــالحه ومصــــالح المنظمــــة وتــــوفير جــــو مــــن الثقــــة والاحتــــرام والصــــراحة فــــي مناقشــــة مختلــــف 

 دف زيــــادة الإنتـــــاج بشـــــكل هـــــا  هــــلعـــــاملين الموضــــوعات وتبـــــادل البيانــــات والمعلومـــــات بــــين إدارة المنظمـــــة ومختلــــف ا

 (.143، صفحة 2017مستمر وفعال  )الصباغ ، مرزوق ، و عبد الجواد، 

فـــي صـــنع القـــرار فـــي المنظمـــة تزيـــد مـــن قـــوة علاقتـــه بـــالإدارة وتنميـــة الثقـــة مشـــاركة الموظـــف ويـــري الباحـــث أن 

لمنظمــــة تبعــــات ومعوقــــات مقاومــــة ممــــا يكســــب الفــــرد اســــتعداد لتحقيــــق أهــــداف منظمتــــه ويجنــــب ا الجيــــدة بيــــنهم

 الأفراد للتغيير.

 

 

 : Leadershipالقيادة -3

مرؤوســـين فـــي  اكمـــا تطرقنـــا لـــه فـــي الفصـــل الأول فـــإن القيـــادة :ـــي القـــدرة علـــى التـــأثير فـــي اذخـــرين، ســـواء وــاـنو 

مـل بـأعلى العمل، أو زملاء، أو أعةـاء فـي جماعـة أو تنظـيم غيـر رسـمي وذلـن بغيـة كسـب تعـاونهم وحفـزهم علـى الع

درجــات مــن الكفايــة فــي ســبيل تحقيــق أهــداف موضــوعية، كمــا يمكــن تحديــد الفــرق بــين القيــادة والإدارة فالقيــادة 

:ي فرع من علم الإدارة حيث تركـز الإدارة علـى أربـع عمليـات أساسـية :ـي: التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه، والرقابـة 

ديــــد الاتجـــــاه والرؤيــــة، وحشـــــد القــــوى تحـــــت هــــذه الرؤيـــــة بينمــــا تركـــــز القيــــادة علـــــى ثــــلا  عمليـــــات رئيســــية :ـــــي: تح

والتحفيز وحشد الهمم، حيث ان القيادة تلعب علـى وتـر العاطفـة بينمـا الإدارة ترتكـز علـى المنطـق كمـا تهـتم الإدارة 

القيـــادة علـــى الكليـــات واختيـــار العمـــل الصـــحيح )الزبيـــدي، حـــافا، و عبـــاس،  ترتكـــزبالجزئيـــات والتفاصـــيل فيمـــا 

 (.304حة ، صف2015



 الإطار النظري للجاهزية للتغيير التنظيمي .......................................................................... الفصل الثالث

 

124 

ويري الباحث أن للدور العاطفي للقيادة في قيـادة التغييـر دور مهـم وفاعـل فـي كسـب ثقـة وولاء الأفـراد داخـل 

المنظمة حيث أن القائد الفعال هو من يستطيع تغييـر قـيم ومعتقـدات الأفـراد مـن خـلال الـدعم المقـدم واشـراكهم 

ان اســـتعدادهم وجـــاهزيتهم لجهـــود التغييـــر بمـــا يخـــدم ضـــم إىـــىفـــي تحديـــد رؤيـــة المنظمـــة وأهـــدافها، بغيـــة الوصـــول 

 مصالح المنظمة من جهة ومصالحهم من جهة أخرى.

 : Communication Systemنظام الإتصال -4

ــا أمــرًا الاتصــال يعتبــر  التنظيمــي فــي أدبيــات التغييــر مثــل مــا تطــرق لــه وــل مــن للتغييــر الفعــال للتنفيــذ حيويًّ

(DiFonzo and Bordia) (1998, Lewis and Seibold) (1998, Schweiger and Denisi, 1991)حيـث تـم ، 

علــــى أنهــــا  عــــام بشــــكل عليهــــا الاتفــــاق وتــــم تجريبيًــــا المخطــــط التغييــــر أثنــــاء لعمليــــة التواصــــل الأهميــــة الكبيــــرة إثبــــات

إشــاعات  إىــى ســ يء بشــكل إدارتهــا تــتم التــي التغييــر اتصــالات ومــن جانــب آخــر تــؤدي المحــرك العــام لعمليــة التغييــر،

 التغييــر وتنفيــذ الاتصــال عمليــة حيــث تعتبــر التغييــر مــن طــرف الأفــراد، وبــروز قــوي لمقاومــة مثبطــة لعمليــة التغييــر

 نمــوذج ، مــن جانــب آخــر يوضــح(Lewis, 1999, p. 45)القســمة  يقبــل لا بشــكل مترابطتــان عمليتــان التنظيمــي

 Robertson et) ذكـر التنظيمـي، حيـث التغييـر نـاءأث الاتصـال أهميـة سـبب المخطـط التنظيمي التغيير ديناميكيات

al., 1993) بحيــث إذا للمــوظفين، الفــردي الســلوك تغييــر علــى المنظمــة قــدرة علــى يعتمــد التغييــر جهــد أن وآخــرون 

ـــاـن  وتقــــــديم التغييــــــر حـــــول  التواصــــــل فــــــإن للمـــــوظفين، الفرديــــــة المهــــــام تغييـــــر بكيفيــــــة يتعلــــــق التنظيمـــــي التغييــــــر وـ

  مهمًــا جــزءًا المــوظفين هــؤلاء مــع التواصــل يكــون  أن حيــوي، لــذا يجــب أمــر المــوظفين لهــؤلاء المعلومــات
ً
 مــع ومتكــاملا

 الاتصــــال فــــي إنجــــاح عمليــــة تنفــــذ التغييــــر وهــــو مــــا يوضــــح الأهميــــة البالغــــة لعمليــــة التغييــــر، واســــتراتيجيات جهــــود

(Robertson, Roberts, & Porras, 1993, p. 620). 

ينجـر عنـه فـي النهايـة تحقيــق ، ممــا وارتياحـهربـ ا الموظـف يســاهم فـي  مهًمـا عنصـرا المـوظفينأصـبح اتصـال 

التـي عندما ذكـر أن الفوائـد  ، (Aronoff and Baskin)هذا المفهوم ول منولقد عزز ، النجاح التنظيمي في المنظمة

راضــــين ولهــــم  يجعلهــــم المــــوظفينلأن إعــــلام ، المنظمــــات كثيــــرة، فــــي تفعيــــل الاتصــــال بــــين المــــوظفين التــــزامتنــــتج عــــن 

 .(144صفحة ، 2016)حريزي،  إنتاجية أكبر 
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 خلاصة الفصل:

جليـا  يتضـحمن خلال ما سبق ذكـره فـي هـذا الفصـل حـول الأطـر النظريـة ل جاهزيـة للتغييـر التنظيمـي فإنـه  

ئمـــة ، حيـــث تبـــين أن التغييـــر عمليـــة حتميـــة دااالمســـبق لهـــ لتغييـــر التنظيمـــي والاســـتعدادلعمليـــات االأهميـــة الكبيـــرة 

 فـي ضـل التقلبـات المتسـارعة للبيئـة الداخليـة والخارجيـة، غيـر أنـه ،ومستمرة لبقاء ونمو المنظمات في عالم الأعمـال

ومـــن هـــذا المنطلـــق ولغـــرض  ،فهـــو طريـــق محفـــوف بالمخـــاطر لـــيح أي تغييـــر تقـــوم بـــه المنظمـــة يعـــود عليهـــا بالنجـــاح

يميــة للتغييــر دورا محوريــا فــي نجــاح مبــادرات التغييـــر التقليــل مــن مخــاطر الفشــل، تلعــب الجاهزيــة الفرديــة والتنظ

حالــة  نــهأالمنظمــات التغييــر علــى  تســايرومــن الةــروري ان مــن خــلال اشــراك الافــراد وتــوفير المــوارد اللازمــة لــذلن، 

علميـة  بأسـاليبلقيـادة التغييـر  هـذا مـا يفـرض عليهـا التجهـز والاسـتعداد الـدائم ،االتهـرل منهـ لا منا  مـنطبيعية 

 خلــــقالفشــــل فــــي  نأ، حيــــث الاجتماعيــــة والثقافيــــة الاقتصــــادية، ةــــمن لنفســــها التكيــــف النــــا ح مــــع المتطلبــــاتلت

 النطاق.نصف جهود التغيير التنظيمي الواسعة فشل عن الأول سؤول ومدروسة :ي المجاهزية وافية 
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 :تمهيد

دراســة لخلالهـم  تطرقنـا مـن ثلاثـة فصـول لدراسـة مـن خــلال لموضـوع ابعدما تم اسـتعراض الجانـب النظـري 

 والجاهزيـــــةلمتغيـــــرات الدراســـــة والمتمثلـــــة فـــــي القيـــــادة الاســـــتراتيجية كمتغيـــــر مســـــتقل  الجوانــــــب النظريــــــة الأساســـــية

شرح إجراءات الدراسة الميدانية، حيث سنتناول فـي ل، سيتم التطرق في هذا الفصل تابعللتغيير التنظيمي كمتغير 

محـــــل الدراســـــة والمتمثلـــــة فـــــي مجموعـــــة لافـــــارج هولســـــيم الجزائـــــر، كمـــــا ســـــيتم  جموعـــــةالأول التعريـــــف بالم المبحـــــث

الدراســـة الميدانيـــة التـــي ســـيتم علـــى أساســـها بنـــاء  الاستكشـــافيةالتطـــرق لمنهجيـــة الدراســـة وأدواتهـــا وكـــذا الدراســـة 

المعتمـد  المقيـاس دقاختبار ثبات وصـ إىىالثاني فسيتم فيه تحديد متغيرات الدراسة، إضافة  المبحثالمعمقة، أما 

، SPSS.V26الدراســة، واختبــار طبيعيــة البيانــات، بالاعتمــاد علــى برنــامج الحــزم الاحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة  فــي

 حصاء الوصفي لعينة الدراسة والارتباطات بين مختلف متغيراتها.الإ  إىىونتطرق في نهاية هذا الفصل 
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 الأول: التعريف بميدان ومنهجية الدراسة المبحث

 تقـديم خـلال مـن الجزائـر هولسيم لافارج مجموعةب التطبيقية سةراالد إىى المبحث ذاه في التطرق  سيتم

الخطـوات المنهجيـة المتبعـة فـي هـذه  ىلـع الوقـوف ثـم ل الدراسـة ومـنمحـ جموعـةالأم كبدايـة لتعريـف الم جموعـةالم

 الدراسة الميدانية.

 الأول: لمحة على مجموعة لافارج هولسيم الأم المطلب

إحـــــدى أكبــــــر الشـــــروات المتخصصــــــة فــــــي  الرائـــــدة عالميــــــا (LafargeHolcim)لافـــــارج هولســــــيم  مجموعــــــةتعـــــد 

 نتيجـة الانـدماج 2015 يوليـو  10 تأسسـت فـي فـي العـالم،وغيرها  نةالخرسا ،الاسمنت على غرار البناء مواد صناعة

، (Lafarge) ســــــــــــــــــــــمنتالفرنســــــــــــــــــــــية للإ  لافــــــــــــــــــــــارج شــــــــــــــــــــــركة الــــــــــــــــــــــذي حصــــــــــــــــــــــل بــــــــــــــــــــــين شــــــــــــــــــــــركتين كبيــــــــــــــــــــــرتين همــــــــــــــــــــــا

دولار  مليـــار 50، لتبلـــ  القيمـــة الســـوقية للشـــركة بعـــد الانـــدماج حـــواىي  (Holcim)السويســـرية هولســـيم وشـــركة

فـــــي  ثـــــاني رئييـــــ يالفـــــرع الو  السويســـــرية  (Rapperswil)رابرســـــفيل  فـــــي مدينـــــة يقـــــع مقرهـــــا الرئييـــــ يحيـــــث  أمريكـــــي،

وتمثــــل  حــــول العــــالم،وحــــدة انتــــاج  2300موزعــــة فــــي دولــــة  90فــــي  جموعــــةالم وتتواجــــدبــــاريح،  الفرنســــية العاصــــمة

 90.000، ويعمـل  هـا مـا يقـارل جموعـةمـن مبيعـات الم 60% وأفريقيـا أمريكا الجنوبية الأسواق الناشئة مثل أسواق

  368.5وتبل  الطاقة الانتاجية للشركة من مواد البناء ما يقارل  موظف،
ً
 مليون طن سنويا

 مقومات مجموعة لافارج هولسيم الأم: (12)الشكل رقم 

 
 محل الدراسة جموعةالممن وثائق وتقارير  المصدر:
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عبـر مختلـف دول العـالم كمـا هـو  الأسواق متوازن بينحةور جغرافي ولسيم الأم وتمتلن مجموعة لافارج ه

 التاىي: الجدول مبين في 

 العالمية الأسواقالجغرا   المتوازن لشركة لافارج هولسيم عبر  عالتوز  :(3)الجدول رقم 

 )عدد المومفين وصا   المبيعات الوحدة   مليون اورو(

افيةا  €صا   البيع عدد المومفين لمنطقة الجغر

 5625 11735 الشمالية أمريكا

 8053 24657 أوروبا

 44102 10048 والمحي  الهادي أسيا

 3863 12039 اللاتيرية أمريكا

 5772 21570 الأوس والشرق   فريقيا

 .2021 ة، سنالمؤسسةتقارير المقدمة من  بالاعتماد علىالطالب  إعداد نم المصدر:

والشــكل التــاىي يمثــل آخــر احصــائيات مجموعــة لافــارج هولســيم الأم والامكانيــات الهائلــة فــي ســبيل تحقيــق  

رؤيتهــا بــأن تصــبح الرائــد عالميــا فــي صــناعة مــواد البنــاء ومــن ثــم تقــديم الحلــول الأكرــر ابتكــارا للعمــلاء بغيــة الحصــول 

 على ميزة تنافسية لتحقيق وكذا أهدافها الاستراتيجية.

 
 .2021 ة، سنجموعةالمتقارير المقدمة من  بالاعتماد علىالطالب  إعداد نم المصدر:
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 هولسيم الجزائرلافارج مجموعة بطاقة فنية حول  الثاني: المطلب

متواجــــدة فــــي الجزائــــر حاليــــا مــــن خــــلال  هولســــيم، مجمــــع لافــــارجالجزائــــر :ــــي عةــــو مــــن هولســــيم لافــــارج  

لافـــارج  مجموعـــة، حيـــث تمتلـــن مســـ ح، جـــبح، توزيـــع ســـمنتإ ،الغـــرانيلا ســـمنت،المتمثلـــة فـــي الإ  أنشـــطتهامختلـــف 

وحـدة انتـاج فـي مختلـف مجـالات مـواد  12من الوحـدات الإنتاجيـة والتـي تقـدر بــ  ةهولسيم الجزائر مجموعة متنوع

دارة فـــــي انتـــــاج الاســـــمنت بمـــــا البنـــــاء، وتحتـــــل مصـــــانع الاســـــمنت الثلاثـــــة لمجموعـــــة لافـــــارج هولســـــيم الجزائـــــر الصـــــ

التابعـــة الوحـــدات  أهـــميبـــين  والجـــدول التـــاىي مليـــون طـــن فـــي الســـنة مـــن الاســـمنت بجميـــع أنواعـــه، 11.5مجموعـــه 

 :هولسيم الجزائرلافارج  لمجموعة

 ووحدات لافارج هولسيم    الجزائر  نجازاتهم أ :(4)الجدول رقم 

 التعريف المنطقة نجازاتالإ  السنة العدد

 شراكة مع مؤسسة ووسيدار البويرة ( (COLPAالجبح لإنجازمصنع  2002 01

 في الجزائر أهمية الأكرر المسيلة (LCM)ملكية مصنع اسمنت 2003 02

 والغرا نيلاوالمس ح  الأبي الاسمنت  معسكر (LCO)مصنع اسمنت 2007 03

 (Gica)شراكة مع مجمع  تاحمف (SCMI)مصنع اسمنت بالشراكة  2008 04

 التعبئة أكياس لإنتاج جبوعريريبرج  (LS)  مصنع الورق 2010 05

 شركة ول خدمات النقل واللوجستين الجزائر (LLA)لافارج لوجستين الجزائر   2010 06

 إفريقيامخبر في  أول  رويبة (CDL) أنظمة البناء مخبر تطوير 2013 07

 )تم توقيفها( جديدة 6وبعدها  2013الأول في  مختلف ولايات الوطن (Batistore)سوبر ماركت  2013 08

 شراكة مع مؤسسة سواكري  بسكرة (CILAS)مصنع اسمنت  2014 09

 بوهران الغرانيلا أنتاج انطلاق واف ارزيو (SAA) الغرانيلامصنع  2015 10

 لخدمات شراكة مع سواكري والمتعدد ا الأبي  اللاصق مفتاح (CMA) قصاللا  للإسمنتمصنع  2016 11

 .أنتاجمركز  19والتي تعمل في  مختلف ولايات الوطن (LBA) الجاهزة الخرسانةشركة  2016 12

 2020 ة، سنجموعةالمالوثائق المقدمة من  بالاعتماد علىالطالب  إعداد نم المصدر:

بتكـرة التـي توفرهـا مـع المزيـد فـي بنـاء المـدن حـول العـالم، مـن خـلال حلولهـا الم هولسيم الجزائـر لافارج تساهم

من المساكن وجعلها أكرـر إحكامـا، وأكرـر متانـة، وأكرـر جمـالا، وأفةـل اتصـالا مـن خـلال منشـأة أبحـا  مـواد البنـاء 

المساهمة فـي إنشـاءات أكرـر اسـتدامة أجل الابتكار في قلب أولوياتها من  (LafargeHolcim)الرائدة في العالم، تةع 

 ري بشكل أفةل.وخدمة الإبداع المعما

مـن نمـوا  شهدته وتشهدهالسوق الجزائرية سوقا واعدة في قطاع البناء، لما  في لافارج هولسيم مجموعة ترى 

، التحتيـة الاقتصـاديةتوسـيع بنيتهـا أجـل كبيرا في السنوات الأخيرة بفةل الورشات الكبرى التي أطلقتها الدولـة مـن 

ديــد مــن المشــاريع الهامـة والب ــا التحتيــة فـي الجزائــر نــذكر منهــا تجسـيد الع ســاهمت شــركة لافـارج هولســيم فــي حيـث

بنـاء متـرو المساهمة في تجسيد الطريق السيار شرق غرل و تمويل بناء اكبـر سـد بـالجزائر بمـادة الاسـمنت المقـاوم و 

 عاصـــمة،الجزائـــر، تـــرام واي فـــي الولايـــات التاليـــة، الجزائـــر العاصـــمة، وهـــران، قســـنطينة، مطـــار الـــدوىي ل جزائـــر ال

المشاركة في البرنامج الوط ي لسكنات عدل، وبناء جامعـة فـي الجزائـر العاصـمة، مراكـز التجاريـة محطـات الغـاز فـي و 
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وعـة موعـة لافـارج هولسـيم تنـتج مجم  كما تجدر الإشـارة أن مج, ال۰۰۰ول من المنطقة الصناعية لأرزيو وسكيكدة

 :التاىي الجدول في  ةمبينو:ي متكاملة من مواد البناء تغطي الكثير من المجالات 

 ومجالات استخدام  وتركيبة منتجات المجموعة  خصائ :(5)الجدول رقم 

النوع
الخصائ   

الفيزيائية 

 ةوالكيميائي

مطابق المعايير 

 الجزائرية

مطابق المعايير 

 الأوروبية
 مجال الاستخدام فوائد ومزايا المنتج

ل
شام

 NA442 

CEMII/B

-L32.5N 

 

NA442-

2013 
 

EN 197-1 
 

زمـــــــن تماســـــــ  مـــــــدروس جـــــــدا، فعـــــــال *

 .للاستعمال المريح

مكــــون مثــــال  لتشــــكيل خلــــي  المــــبل  *

 .المستخدم    التشطيب

كافـــــــــة مراحـــــــــل  لإنجـــــــــاز بنـــــــــاء المنـــــــــازل *

 .التشييد

 البناء التسوية، التمليس. *أعمال

ن
متي

 NA442 

CEMII/B

-L42.5N 

 

NA442-

2013 
EN 197-1 

 زيــــــــــــــــادةو  قاومــــــــــــــــة مبدئيــــــــــــــــة عاليــــــــــــــــةم*

 علـــــــى والحفـــــــال مطواعيـــــــ  الخرســـــــانة

 .انسيابية

عاليـــا  ادعـــاءاتجـــودة حقيقيـــة تقـــدم *

 .للخرسانة أكبر ديمومة  للخرسانة

أنجــــــــــــاز الهياكــــــــــــل الثقيلــــــــــــة مســــــــــــبقة *

 الصنع.

 بنـــــــــــاء الهياكـــــــــــل التحتيـــــــــــة والهياكـــــــــــل*

 .الفوقية للبنايات

مقاوم
 NA442 

CEMI42.

5N-SR3 

NA442-

2013 
EN 197-1 

عــال  يحمــي البنــاء  بــأداءاســمن  يتميــز *

مـــــــــــــــن المـــــــــــــــؤثرات الكيميائيـــــــــــــــة للبريـــــــــــــــة 

 .الخارجية

 للمرشــــــاة الطــــــول ياــــــمن اســــــتمرارية *

 .الخرسانية

المشــــــــــــــــــــبعة بالعناصــــــــــــــــــــر  *الأوســــــــــــــــــــات

 .الكيميائية

سر ع
 

NA442 

CEMII/

A-L 

52.5N 
 

NA442-

2013 
EN 197-1 

 .ضعيف وانكما  نوعية عالية*

 رة عالية.مبك ميكانيكيةمقاومة *

افـــــــــــق * مـــــــــــع مختلـــــــــــف المـــــــــــواد  أكبـــــــــــر تو

 .تماس  سر ع-المساعدة 

 نسبة الكسر. *انخفا 

لجليـــد ا فتـــرةأثنـــاء  مقاومـــة بـــأكبر يتميــز *

  والذوبان

 بالمقارنة مع الاسمن  العادي.

الاســــــــــمن  الثقيلــــــــــة  صــــــــــنع عناصــــــــــر *

 والخفيفة.

 .(الأسسالبنى التحتية )*

 صـــب  لـــىالبنـــى الفوقيـــة التـــي تحتـــاج *

 للخرسانة.سر ع 

    المناخ البارد. الخرسانةصب *

التقنية التي تحتاج الأشغال  كل*

مبكرة عالية  ميكانيكية قاومةلم

 الأداء.عالية  لخرسانة

ض
ملكي ممتاز ابي

 

NA442 

CEMII/

A-L 

52.5N 
 

NA442 – 

2013 

 

EN 197-1 

0099 / 

CPR / A33 

/ 001025 

ــــــــــا تطــــــــــور الا * ــــــــــا وااائين ســــــــــمن  أداءن أولين

ا  اعالين  .جدن

الأنســـب لخـــ  الإنتــــاج ثنـــائي الطبقــــة *

 .وطبقة واحدة

يســــــــــــمح بخنتــــــــــــاج عناصــــــــــــر خرســــــــــــانية *

 مثال  بمستوى تشطيب

يعــــــزز تحقيــــــق مجموعــــــة واســــــعة مــــــن *

 .الألوان

 .مثال  للهياكل الخرسانية المكشوفة*

أعمــــــال البنــــــاء الجماليــــــة والعناصــــــر *

 .الزخرفية

بلاطـــــــــــــــة: طبقــــــــــــــــة واحـــــــــــــــدة وطبقــــــــــــــــة *

 .مزدوجة

قائمـة علـى واد اللاصـقة الوالم الملات*

 .سمن الا 

مثــــــــال  للتصــــــــريع المســــــــبق الخفيــــــــف *

 .والثقيل

 

 2020 ة، سنجموعةوموقع الم جموعةالمالوثائق المقدمة من  بالاعتماد علىالطالب  إعداد نم المصدر:



  جراءات الدراسة الميدانية    مجموعة لافارج هولسيم الجزائر ......................................... الفصل الرابع

 

132 

 وحدات لافارج هولسيم الجزائرمنتجات هم أ: (13)الشكل رقم 

 
 https://www.lafarge.dz/chiffres-cles جموعةع الم: موقالمصدر

 واهداف لافارج هولسيم الجزائرقيم رؤية و  الثالث: المطلب

و:ـــي " فـــي الجزائـــر المؤسســـة الرائـــدة فـــي ســـوق مـــواد البنـــاء نكـــون أن رؤيـــة مجموعـــة لافـــارج هولســـيم الجزائـــر: "-1

 العالم. عبرالبناء  منبثقة من رؤية المجموعة الأم التي تعتبر رائدا لصناعة مواد

ـــل لحلـــول البنـــاء فـــي أ رســـالة مجموعـــة لافـــارج هولســـيم الجزائـــر:-2 د المفة  معتمـــدين علـــى  الجزائـــرن نكـــون المـــزو 

تميزنـــا فـــي خدمـــة زبائننـــا، مرتكـــزين علـــى ثقافـــة الصـــحة والســـلامة لـــدينا، ملتـــزمين بريادتنـــا المســـتدامة فـــي البيئـــة وأن 

 للمــو 
ً
ظفين مــن خــلال تطــوير بيئــة عمــل ديناميكيــة تعمــل علــى تعظــيم العائــد لجميــع نكــون المكــان الأكرــر اســتقطابا

 .شروائنا

 التزامات مجموعة لافارج هولسيم الجزائر:-3

 عتمد عليها  .تقديم أفةل المنتجات لزبائننا من حيث المواد المبتكرة والمنتجات والخدمات التي يِّ

 عالم لموردينا وموظفينا وزبائننا ومساهميناالعمل على تعزيز مكانتنا كمجموعة رائدة على مستوى ال. 

  حلـــول حســـب الطلـــب وعـــروض قطاعيـــة تخاطـــب حاجـــات المســـتخدمين النهـــائيين الفرديـــة والمهنيـــة والصـــناعية

 .للتطبيقات العالية التقنية والاستدامة مع أوسع مدى من الحلول والمنتجات والخدمات والعروض الخاصة

تعتمـــد مجموعـــة لافـــارج هولســـيم علـــى أربـــع اســـتراتيجيات ســـيم الجزائـــر: اســـتراتيجيات مجموعـــة لافـــارج هول-4

 :أساسية لتحقيق أهدافها المسطرة والمتمثلة في

  كمحرك رئيس ي للنمو بتكار الاL’innovation Comme Principal Moteur De Croissance :   

توقــــع احتياجــــاتهم تو  هــــا،لعملائكــــون الشــــرين المفةــــل تأن  تطمــــح المجموعــــة الاســــتراتيجية حيــــثالركيــــزة وهــــو 

 العديد من أدوات التمايز والنمو والقيمة. بواسطة بتكر الحلول معهم لبناء المستقبلتو 
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 التميز    التكلفة Excellence En Matière De Coûts: 

الــــتحكم فــــي التكــــاليف بشـــــكل منهجــــي وصــــارم مــــن خـــــلال اســــتغلال تــــأثيرات اليجـــــم ويــــتم ذلــــن مــــن خـــــلال   

 .مارساتواستخدام أفةل الم

 نموذج أقل رأسمالية Modèle Moins Capitalistique: 

الصـناعية،  قواعدهامن خلال الاستفادة بشكل أفةل من  هاتحسين قاعدة أصول إىىحيث تسعى المجموعة  

 .واستكشاف فر  نمو جديدة هاوتقليل استثمارات

 التنمية المستدامة Development Durable: 

نريـد  ،سـتدامة ل حـد مـن تأثيرنـا علـى البيئـة وتحسـين حيـاة أحـحال المصـ حة لـدينانريد إدارة أعمالنا بطريقة م

 نفسها من خلال الريادة في توفير الحلول المستدامة في مواجهة الطلب المتزايد. LafargeHolcimأيةًا أن تميز 

ابتـــة المرشـــدة والث الأساســـيةهنـــاك مجموعـــة مـــن القـــيم الجزائـــر: لافـــارج هولســـيم  لمجموعـــة الأساســـيةالقـــيم -5

 في:وبشكل يومي والتي تتمثل  جموعةالم أعةاءوالملزمة لكل 

  مـن وـل مـا تقـوم يتجزأجزء لا  أنهاحيث  لافارج هولسيم الجزائر مجموعةقيمة في  :ي أهم والسلامة:الصحة 

 الإنتاج.قبل مقدسة قيمة  موسلامته من الموظفينأ أنوممارسات حيث  أعمالمن  المجموعة به

 :والزبائن الأسواقعلى  وثقافة ترتكزعلى بناء منظمة  هولسيم الجزائرلافارج  مجموعةتعمل  الزبائن. 

 :التنفيذ الصارم وسياسة تحقيق صفر حاد  إطارفي  أهدافهاتحقيق ب المجموعةتقوم  النتائج. 

  :لتكــون مثــالا  الريــادة فــي التســيير وفــي محيطهــا هولســيم الجزائــر إظهــارلافــارج  مجموعــةتحــاول المتانــة والريــادة

 .القادمة الأجيالتجاه  وممارسة مسؤولياتهافي التنمية المستدامة 

 الأفراد.وذلن من خلال احتواء الجميع دون استئناء واحترام ول فرد من والاحتواء:  الانفتاح 

 :الجزائر لافارج هولسيم مجموعة أهداف-6

  عوبإبداسمنت في السوق بشكل منتظم بالكمية والنوعية توفير الإ  

  المجمع أفةلوكذلن البيئي باستهداف  الأفةلالصناعي  الأداءالبحث عن  

  السنة فيمليون طن  11.9حاليا ل  والمقدرة الحقيقية الإنتاجيةزيادة طاقتها  

  الوط ي الإنتاجفع قيمة ر  

 توفري مناصب شغل والتقليل من نسبة البطالة  

 التصـــــدير  نحـــــووالتوجـــــه  المحليـــــةالســـــوق  فـــــيواعـــــه ان بمختلـــــف الاســـــمنتمـــــن مـــــادة  الـــــذاتي الاكتفـــــاء تحقيـــــق

 الخارجية. للسواق
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 : منهج البحث، أدوات الدراسة والدراسة الاستكشافيةالرابع المطلب

 أولا: منهج البحث 

الكشــف عــن الحقيقــة أجــل يعــرف المــنهج أنــه  فــن التنظــيم الصــحيح لسلســلة مــن الأفكــار العديــدة، إمــا مــن 

البرهنـــة عليهـــا ل خـــرين حـــين نكـــون لهـــا عـــارفين ، كمـــا يمكـــن تعريفـــه علـــى أنـــه أجـــل مـــن حـــين نكـــون لهـــا جـــاهلين وإمـــا 

  (99، صفحة 1999)بوحو  والذنيبات،  . الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة 

افيــة ودقيقــة عــن علــى معلومــات و  كــزتالمر هــذا المــنهج بأنــه أســلول مــن أســاليب التحليــل يعــرف : المــنهج الوصــفي-1

الحصــــول علـــى نتــــائج علميــــة، ثــــم تفســــيرها أجــــل ظـــاهرة أو موضــــوع مــــا فــــي فتـــرة أو فتــــرات زمنيــــة معينــــة، وذلـــن مــــن 

بطريقــة موضـــوعية، بمـــا ينجــجم مـــع المعطيـــات الفعليــة للظـــاهرة، كمـــا يمكــن تعريفـــه بأنـــه وصــف دقيـــق وتفصـــيلي 

أشـرنا ومـن هـذا المنطلـق وكمـا ، (17، صـفحة 2002)سـليمان،  لظاهرة أو موضوع محدد علـى صـورة نوعيـة أو كميـة

 المـنهجولغـرض تحقيـق اهـدافها، علـى  يـرةالأخاعتمـدت هـذه وتماشـيا مـع طبيعـة الدراسـة  ،الدراسـة مقدمـة فـي اليـه

العربيــة منهــا بلغــة  علــى الأدبيــات المنشــورة المتعلقــة بالموضــوع محــل البحــث مكتبــيمجــح  جــراءإ تــم الوصــفي، حيــث

 ، كمـا تـمستفادة من الدراسات السـابقة المتعلقـة بالموضـوع، وملاحظـة النتـائج التـي تـم التوصـل إليهـاوالأجنبية، والا 

 دخـــالإالتـــي طـــورت لهـــذا الغـــرض، وتـــم  الاســـتبانةمجـــح ميـــداني لأفـــراد عينـــة الدراســـة مـــن خـــلال اســـتخدام  إجـــراء

 .SPSS.V26بواسطة برنامج  ةاللازم صائيةحالإ الحاسول وأجريت عليها التحليلات  إىىالبيانات التي جمعت 

 مجتمع وعينة الدراسة: ثانيا: 

قســمين: مجتمــع  إىــىقســم نالإحصــائي جميــع المفــردات التــي تكــون الظــاهرة موضــوع البحــث، وي المجتمــعيمثــل 

محـــدود يكـــون فيـــه عـــدد محـــدود مـــن المفـــردات مثـــل عـــدد أجهـــزة الكمبيـــوتر فـــي المعمــــل أو عـــدد الطلبـــة فـــي وليـــة مـــا، 

حــــدود يكــــون فيــــه عــــدد المفــــردات غيــــر منتــــه مثــــل عــــدد النجــــوم فــــي الســــماء أو عــــدد حبــــات القمــــح ومجتمــــع غيــــر م

 (.6، صفحة 2007ة )محمد، المحصود في مزرعة معي

بمجموعـــة  المفتاحيـــة بـــالإدارة العليـــا والوســـطى العـــاملين فـــي الوظـــائف طـــاراتالإ يتمثـــل مجتمـــع الدراســـة فـــي جميـــع 

والـذين يمثلـون مجمـوع المـدراء و المسـيرون  Top 12O cadreل المجموعـة بــ علـيهم داخـ قلافـارج هولسـيم أو مـا يطلـ

 staff) فريــق عمــل اســتراتيجيممــا يجعلهــم يمثلــون والمســؤولين الــذين يشــغلون وظــائف إشــرافيه داخــل المجموعــة 

stratégiqueعلـــى  بتـــأثير القيـــادة الاســـتراتيجية كمتغيـــر مســـتقل ساســـاأوالمتعلـــق  ضـــوعهـــذا المو  مـــا يلائـــم ( وهـــو

الجاهزيــة للتغييــر التنظيمــي كمتغيــر تــابع، حيــث لــم يــتم أخــذ بعــين الاعتبــار الفئــة الكبــرى مــن العمــال و المتمثلــة فــي 

 الخاصــة بالمعلومــات الكافيــة والمعرفــة الدرايــة لــدمهم ليســت أنــه إىــىوأعــوان الــتحكم نظــرا  التنفيــذ أعــوان

تمـت الدراسـة علـى  لـذلن فقـط، لهـم المخولـة هـاموالم عملهـم نطـاق فـي محصـورة مـنهم وـل رفـةعفم ،جموعـةبالم

 .مفردة 120حيث بل  عددهم بـ  المجموعةإجماىي إطارات 

جميـع إطـارات  فـي والمتمثـلاسـتبانة علـى مجتمـع الدراسـة  120بمجح المجتمـع واـملا بتوزيـع  الباحث مقا وقد

 ،%75قابلة للتحليل بنسـبة اسـترداد  استبانة 90استرجع منها  وعة لافارج هولسيمممج في ليا والوسطىالع لإدارة

 يوضح نسبة استرداد الاستبانة: (06)والجدول اسفله رقم 
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 الموزعة تمعدل الاسترداد للاستبيانا :(6)الجدول رقم 

 نسبة الاسترداد الاستمارات المستردة الاستمارات الموزعة الإطاراتعدد  العينة

Top 120 اتالإطار    120 120 90 75 % 

 .المصدر: من إعداد الطالب باعتماد على وثائق الموارد البشرية

 :الدراسة ةأفراد عين  ثالثا: خصائ

ليــــوم واحــــد فقــــط وذلـــــن  امتــــدتباشــــرنا توزيـــــع الاســــتبيان حيــــث  عينــــة بعــــد تحديــــد اليجــــم المناســــب لكــــل

وتــــم  2022فيفــــري  02تــــاريخ بالمعنيـــة  يــــد العينــــةبر  إىـــى( مرســــل 01لاعتمادنـــا علــــى اســــتبيان الكترونـــي )أنظــــر الم حــــق 

أيـــــام اشــــتملت الخصــــائص الديمغرافيـــــة لإفــــراد عينـــــة الدراســــة علـــــى  5اســــترداد النتــــائج إلكترونيـــــا فــــي مـــــدة قاربــــت 

 متغيرين اساسين هما العمر وعدد سنوات الخبرة، ويمكن ت خيص هذه الخصائص في الجدول المواىي:

افية لمفردات الدراسة. خصائ  :(7)الجدول رقم   الديمغر

 رقم المتغير المتغير الف ات والمسميات العدد الرسبة %

 سنة 30اقل من  3 3,3 %

 1 العمر

 سنة 39 إىى 30من  20 22,2 %

 سنة 49 إىى 40من  58 64,4 %

 أكررف سنة 50من  9 10,0 %

 المجموع 90 100 %

 سنوات 5ن أقل م 8 8,9 %

 2 عدد سنوات الخبرة

 سنوات 10 إىى 5من  42 46,7 %

 سنة 15 إىى 11من  31 34,4 %

 أكررف سنة 16من  9 10,0 %

 المجموع 90 100 %

 .SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 نلاحا من خلال الجدول السابق ما يلي:

 توزعـت معظمهـا نهـاأ إلامختلفـة فئـات عمريـة وبنسـب  أربعـةالدراسـة علـى  ةعينـ توزعت أفـراد لعمر:بالرسبة ل 

التــواىي. علــى ( 64,4 %و)( 22,2 %ســنة(، وبنســبة ) 40-49ســنة(، ) 30-39) الثانيــة والثالثــةفــي الفئــة العمريــة 

ناصــــب الموالملاحـــا ان هـــذا النــــوع مـــن ، 3,3 %بنســــبة  30مـــن  الأقـــلوانـــت اقــــل نســـبة للفئـــة العمريــــة  ابينمـــ

لتوفرهـا علـى عـاملي يمارس من طرف الفئات العمرية متقدمـة نوعـا فـي السـن  المتعلقة بالإدارة العليا والوسطى

 المرتفعة نوعا ما. العلمية والمؤهلاتالطويلة  الخبرة والتجربة

 إلا مختلفـةوبنسـب  فـي مجـالات الخبـرةفئـات  أربعـةالدراسـة علـى  ةتوزعت أفـراد عينـ الخبرة:سنوات بالرسبة ل 

 %سـنة(، وبنسـبة ) 15 إىـى 11سـنوات(، )مـن  10 إىـى 5)مـن  الثانيـة والثالثـة الخبـرة فـي فئـة توزعـت معظمهـا نهـاأ
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، ووانـت (8,9 %بنسـبة ) سـنوات 5مـن  الأقـل لفئـة الخبـرةوانـت اقـل نسـبة  االتـواىي. بينمـ( على 34,4 %( و)46,7

علـــى مســـتوى الـــوط ي حيـــث وــاـن تـــاريخ انشـــائها  ةجموعـــســـنة معدومـــة نظـــرا لحداثـــة الم 20فئـــة الخبـــرة أكرـــر مـــن 

 .2004سنة 

  :أدوات الدراسةرابعا: 

بنـــــاء علـــــى طبيعـــــة الموضـــــوع والاشـــــكالية المطروحـــــة والبيانـــــات المـــــراد جمعهـــــا والمـــــنهج المتبـــــع فـــــي الدراســـــة، تـــــم 

 البيانــات لوتحليــ مــعجعلــى أكرــر الأدوات ملائمــة لتحقيــق أهــداف الدراســة، وتمثلــت هــذه الأدوات فــي  عتمــادالإ 

 الإحصـائية الأدوات ثـم البيانـات، لجمـع وأـداتين والمقابلـة الاسـتمارة إىـى سـنتطرق  حيـث مصـادرها، مـن الميدانيـة

 .التحليل في المستعملة

 المادية والإمكانيات له المسموح الوقتالدراسة و  في المتبع المنهج وعلى جمعها يراد التي البيانات طبيعة على بناءً و 

 المقـابلات إىـى إضـافة ،الاسـتبانة :ي لدراسةا هذه أهداف لتحقيق ملائمة الأكرر الأداة أن الباحث وجد المتاحة،

 .لهاالمعلومات ولتأكيد النتائج المتوصل  على ل حصول  مساعدة وأداة استخدامها تم حيث ال خصية،

 تفاصـيل الظـواهر عـن كشـفلل بصـبر، الباحـث  هـا يقـوم التـي المنهجيـة المحاولـة تلـن :ـي :الميدانيـة الملاحظـة-1

 جمـع فـي الباحـث عليهـا التـي يعتمـد المنهجيـة الأدوات مـن تعـد و:ـي عناصـرها، بـين توجـد التـي العلاقـات وعـن

 المسؤولين سلوك معرفة يتم خلالها من كثيرة بخصائص وفوائد تتميز إذ الدراسة، حقل من والحقائق البيانات

واحـدة مـن وحـدات مجموعـة لافـارج هولسـيم باحـث موظـف فـي بصـفة الوطبيعتـه، و  جموعـةالم داخـل والمـوظفين

، وانـــت لـــه ميـــزة الملاحظـــة عـــن قـــرل لكـــل الحيئيـــات التـــي تخـــدم هـــذه الدراســـة، والتـــي تســـمح الدراســـةالجزائـــر محـــل 

للباحـــث بمشـــاهدة ومراقبـــة ســـلوك أو ظـــاهرة معينـــة، وتجميـــع أكبـــر عـــدد ممكـــن مـــن المعلومـــات حـــول البيئـــة التـــي 

 ة.نشأت فيها الظاهر 

 أكرـر معلومـات علـى الحصـول أجـل  مـن جموعـةالم مسـؤوىي مـع ال خصـية المقابلـة علـى الاعتمـاد تـمالمقابلـة: -2

 علـى ول حصـول  المسـؤولين، لهـؤلاء الموجهـة اسـتمارة الاسـتبيان خـلال مـن عليهـا المتحصـل الأجوبـة تـدعم دقـة،

 محـددين بأشـخا  لارتباطهـا عليهـا، الإجابـة مـن المدروسـة المفـردات عمـوم يـتمكن لـم التـي الأسـئلة إجابـات

 البيئـة علـى أكرـر التعـرف دفاسـتمارة الاسـتبيان  هـ أسـئلة غيـر مختلفـة أسـئلة طـرح تـم كمـاا، بعينهـ ومصـالح

 .عليها المتحصل والإجابات البيانات ححة من التأكد هو ال خصية المقابلة من الأساس ي والغرض الخارجية،

، مختلـــف جموعـــةقـــانون داخلـــي، سياســـات واســـتراتيجيات ورؤيـــة وقـــيم الم اتفاقيـــات جماعيـــة، الوثـــائق:دراســـة -3

 الأنترانت والأنترنت.على  جموعةالممنشورات 

مجموعـة لافـارج هولسـيم الجزائـر والمقـدر  إطـاراتلجميـع  موجهـة اسـتبانة بتصـميم الباحـث قـامالاسـتبيان: -4

تــأثير  مــدى حيــالرائهـم آ علــى للتعـرفامل عـن طريــق المجـح الشــ ،إطــار بـين مــدير، مسـير، مســؤول 120عـددهم بــ 
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 ،لافــارج هولســيم الجزائــر مجموعــةالقيــادة الاســتراتيجية بأبعادهــا الحديثــة علــى الجاهزيــة للتغييــر التنظيمــي فــي 

 قـام وقـد أهـدافها، وتحقيـقراسـة الد تسـاؤلات علـى للإجابـة اللازمـة ةدراسـال بيانـات جمع تم الاستبانة خلال ومن

 مختلـف تناولـت التـي المصـادر مـن عـدد علـى بالاعتمـادا وتطويرهـ انةالاسـتب هـذا بتصـميم فرفقـة المشـر  الباحـث

 دراسة.ال جوانب

 الاستكشافية الدراسةثالثا: 

كــــن يم، وذلــــن لمــــا الميدانيــــة دراســــةلبنــــاء ال جوهريــــا ومرحلــــة تمهيديــــةأساســــا  الاستكشــــافيةتعتبــــر الدراســــة 

ق يــتعمو الملاحظــات  استكشــاف ميــدان الدراســة وتجميــع إىــى فيةالاستكشــاقــه مــن خلالهــا، إذ تهــدف الدراســة يتحق

ممـــا يمكـــن مـــن تحديـــد إشـــكالية الدراســـة بشـــكل دقيـــق وكـــذا صـــياغة الفرضـــيات،  هاتســـالمـــراد دراالظـــاهرة المعرفـــة ب

التركيــز علــى تقنيــة  إىــى المجــال يعــودهــذا  الدراســات فــيإن أحــد أســبال ضــعف حيــث يــرى الكثيــر مــن رواد المنهجيــة 

التـــي يعبـــر عليهـــا بمجـــرد  النظريـــة عـــن القيـــودفـــي دراســـته بعيـــدا  للباحـــث الانطـــلاقتتـــيح  المقابلـــة التـــيدون  ارةالاســـتم

المــراد دراســتها ومــن التــي تســمح بتفســير الظــاهرة  السيســيولوجية :ــي الأرقــام لــذا فــالقراءةوالأرقــام لا تفســر  أرقــام،

تطــرح فيهــا أســئلة تمــدنا أســلول المقابلــة الحــرة والتــي هنــا وســعيا منــا لإضــفاء أكرــر مصــداقية علــى هــذه الدراســة اع

 .غير محددة الإجابة

قـــدما فـــي أســـلول المقابلـــة وــاـن لزامـــا علينـــا تتبـــع الخطـــوات الأساســـية الـــثلا  لنجـــاح هـــذه الأخيـــرة  وللم ـــ ي 

 و:ي:

اف يمكــن أهــد إىــىالباحــث أن يتــرجم جميــع أســئلة البحــث  أي أنــه يتعــين علــى: الأولــى: تحديــد الأهــداف الخطـوة-1

 بواسطة عدد من الأسئلة. قياس مدى تحقيق ول واحد منها

إجرائــه  وهــو عبــارة عــن عــدد مــن الصــفحات يســتخدمها الباحــث عنــدتصــميم دليــل المقابلــة: : الثانيــة الخطــوة-2

أســـئلة تعينـــه علـــى حصـــر  دها فـــي الخطـــوة الأوىـــى ومـــا يتصـــل  هـــا مـــنيـــحدتـــم تويكتـــب فيهـــا الأهـــداف التـــي  المقابلـــة،

 الدراسة.بموضوع بلة بما له صلة المقا

قبـل أن يقـوم  يتعـين عليـه المقابلـة،بعـد أن ينتسـي الباحـث مـن تصـميم دليـل الدراسـة الأوليـة: : الثالثـة الخطـوة-3

  بإجرائهــا،
ً
 ذا قــدرة  للتطبيــق، أن يتأكــد مــن أن الــدليل بمــا فيــه مــن أســئلة أصــبح صــالحا

ً
كمــا أصــبح هــو شخصــيا

 .كل يحقق الغرضتمكنه من إجراء المقابلة بش

 لمـا حصـل عليـه الباحـث  بعـد أن تـتم صـياغة دليـل المقابلـةالخطوة الرابعة  جراء المقابلة: -4
ً
صـياغة نهائيـة طبقـا

 عنـد تحديـده لمجتمـع البحـث  يبدأ بإجراء الأولية،من نتائج الدراسة 
ً
المقابلة مع وـل واحـد مـن الـذين حـددهم سـلفا

 لخلــق  عليــه أن يسـعى ،قــاء لأسـئلة التــي أعـدها وضـمنها دليــل المقابلـةأن يبــدأ المقابـل بإل وعينتـه ولكـن قبــل
ً
جاهـدا

 .منهما اذخر جو ودي يعين ول من المقابل )بالكسر( والمقابل )بالفتح( على تفهم ول

 أولا: التحليل الوصفي للمقابلة
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 أس لة المقابلةدليل  :(8)الجدول رقم 

 لمقابلةعناصر ا المدير

 16الخبرة أكرر من 

 سنة

  مـدير بالسيد: سمير غربي بمجموعة لافـارج هولسـيم الجزائـر  الاتصالتم  2022 جانفي 22بتاريخ

 والتنظيم بالجزائر العاصمةالموارد البشرية 

 (Direction de L'Organisation et des Ressources Humaines) 

 إجراء مقابلة معه حيث قدمت له لمحة عن موضوع وهدف دراسة وطلب

 .المدير من القادة البارزين في المجموعة وله مؤهلات علمية وعملية هائلة 

 13:30على الساعة  .بالجزائر العاصمة بمكتب المدير 2022 02 28 تاريخ الموافقة وحدد تمت 

 هولسيم الجزائـر، وهـذا لكونهـا أحـد  لافارج وعةممجله موضوع وهدف دراسة وسبب اختيار  ناشرح

ــــي الجزائــــــرأك ـــر الشــــــروات متعــــــددة الجنســــــيات فــ وكــــــذا لمــــــا تحتويــــــه مــــــن قــــــيم وأدوات حديثــــــة فــــــي الإدارة  بـــ

 الاستراتيجية.

  تمحــورت أســئلة المقابلــة حــول دليــل مقابلــة محكــم يحــوي أســئلة بســيطة وفــي نفــح الوقــت فــي صــميم

ـــث البحـــــث كمـــــا تـــــم التطـــــرق لأســـــئلة فرعيـــــة خارجـــــة عـــــن دليـــــل المقابلـــــة وذلـــــن بغيـــــة إثـــــراء موضـــــ وع البحــ

 والمقابلة.

 العاملينح لجميع بالنسبة ومفهوم واضح بشكل جموعةالم رؤية تحديد يتمهل 

 الإجابة

الأطراف المتعاملة معنا من عاملين موردين مقاولين  لجميعوواضحة بالنسبة أكيد رؤية شركتنا محددة 

 ـــــــ  الأداء  لـــــــ  بـــــــالتميز شـــــــريكا محليـــــــا معتـــــــرف  أن نكـــــــون  "زبـــــــائن والعبـــــــارة التـــــــي تعبـــــــر عـــــــن رؤيتنـــــــا :ـــــــي 

لأيـام توعويـة  جموعـةحيث يتم استدعاء وـل العـاملين بالم"  المواهب والابتكار البيئي تنمية ،والخدمات

 في ول مرة يكون هناك تحديث. جموعةوتحسيسية لعرض أهداف ورؤية الم

 التعليق

نلاحـا أن رؤيـة  عـةجمو من خلال إجابة المدير، وكذا الملاحظة ال خصية بحكم منصب عملـي داخـل الم

  .معلنة وواضحة لجميع العاملين و:ي تتماش ا مع رؤية المجموعة الأم لافارج هولسيم جموعةالم

 

 

 

 حجموعةالم رسالة حول  الكاملة المعرفة جموعةالم في العاملين جميع يمتلنهل 

 الإجابة

ل لحلول البناء في المعلنة   جموعةرسالة الم د المفة  معتمدين على تميزنا فـي خدمـة  ئرالجزاأن نكون المزو 

زبائننـــا، مرتكـــزين علـــى ثقافـــة الصـــحة والســـلامة لـــدينا، ملتـــزمين بريادتنـــا المســـتدامة فـــي البيئـــة وأن نكـــون 

 للمــــوظفين مــــن خــــلال تطــــوير بيئــــة عمــــل ديناميكيــــة تعمــــل علــــى تعظــــيم العائــــد 
ً
المكــــان الأكرــــر اســــتقطابا

لــدمهم المعرفــة  جموعــةة مطلقــة أن جميــع العــاملين فــي الملا يمكن ــي الجــزم بصــور  نــهأ  إلا لجميــع شــروائنا

و ذلــن لتبــاين مناصــبهم و مهــامهم، لكــن أؤكــد علــى أنــه علــى الأقــل العمــال مــن  جموعــةالكاملــة لرســالة الم

وحـــدات فمـــا فوقهـــا يملكــون درايـــة واملـــة برســـالة المنظمــة المنشـــورة فـــي وـــل  (Maitrise)فئــة المتحكمـــون 

 .المجموعة

 التعليق
لنشـر رسـالتها داخليـا وخارجيـا ممـا يـنعكح  جموعـةلال إجابة المدير، ن حا الأهميـة التـي توليهـا الممن خ

ـــة  مجموعـــــةعلـــــى ســـــمعتها فـــــي ســـــوق مـــــواد البنـــــاء حيـــــث تعتبـــــر  ـــي عمليــ ـــا فــ ـــارج هولســـــيم الجزائـــــر مرجعــ لافــ
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 قديم الحلول لزبائنها.تالتصنيع والجودة وكذا 

 حورسالتها جموعةالم رؤية تحديد في لينالعام اشراك جميع إىى جموعةالم تسعىهل 

 الإجابة

ورسـالتها حيـث تعقــد  جموعــةفــي عمليـة تحديـد رؤيـة الم جموعـةجميــع الإطـارات بالم جموعـةنعـم تشـرك الم

أيام تحسيسية على مستوى الإدارة الدنيا لأخذ أكبر عدد من اذراء والأفكار تبلور لاحقا مع أفكار الإدارة 

 اذخذة فوالرسالة بما يتماش ا ومصالح ول الأطراالعليا لصياغة الرؤية 

 التعليق

يمكننـــا  جموعـــةمـــن خـــلال إجابـــة المـــدير والملاحظـــة اليوميـــة وكـــذا الاحتكـــاك مـــع فئـــات متنوعـــة داخـــل الم

ثقافـــة راســـخة فـــي هـــذا المجـــال أي انهـــا غالبـــا مـــا تشـــرك العمـــال فـــي تحديـــد الرســـالة  مجموعـــةالقـــول إن لل

 ف الاستراتيجيةوالرؤية وكذا بع  الأهدا

 ح بالواقعية جموعةالم وضعتها التي الأهداف تتميزهل 

 الإجابة

مـــع الإطـــار العـــام لرؤيــة ورســـالة المنظمـــة حيـــث نجـــد هنـــاك تناســـبا  ايتماشـــأولا توضــع أهـــداف مؤسســـتنا 

بينهمــا فكــل هــدف يســاهم بصــورة مباشــر فــي تحقيــق جــزء مــن الرؤيــة الاســتراتيجية لمؤسســتنا، حيــث أن 

ــــود الأ  ــــي وجــ ــــاعد فــ ـــا يســ ـــلطة كمـــ ــــليم للســـ ــــوي  الســ ــــي التفــ ــــاعد فــ ـــهم ويســ ـــة يســـ ـــليمة والواقعيـــ هــــــداف الســـ

 التنسيق بين الأنشطة والمهام المختلفة

 التعليق

تبدو إجابة المدير واضحة تماما فيما يتعلق بواقعية الأهداف الاستراتيجية، لكن تجدر الاشارة أنه مـن 

الأهــداف قــد تكــون أحيانــا صــعبة التحقيــق ولكــن غيــر خــلال كــلام الســيد المــدير نلمــح ون حــا أن هــذه 

 التحدي. إىى جموعةمستحيلة و:ي ما تدفع بكل طرف في الم

 حللتحقيق قابلة بأنها جموعةالم وضعتها التي الأهداف تتميزهل 

 الإجابة

بـــــالطبع فســـــي قابلـــــة للتحقيـــــق لأن عمليـــــة صـــــياغتها قـــــد راعـــــت وـــــل الجوانـــــب المعنيـــــة واســـــتعملت معـــــايير 

نعتمـد عـدة  ننـاأذلـن  إىـىتمال، حيث أن مؤسستنا تتصف أهدافها بالمرونـة ومدروسـة جيـدا وضـف الاح

تحقيقهــا كمـــا لا يخـــف علــيكم أن تحقيـــق الأهــداف الاســـتراتيجية لـــيح  إىـــىســيناريوهات بديلـــة للوصــول 

هـــو خلـــق القيمـــة للمســـاهمين لـــدمها لـــذا فـــإن بعـــ  الأهـــداف قـــد لا  جموعـــةبـــالأمر الســـهل وأن هـــدف الم

 لكن صياغتها تبعث على التحدي والابداع وهو من مهام الإدارة العليا %100تحقق بنسبة 

 التعليق
غالبا ما يكون هدف الشروات متعددة الجنسيات الضخمة هو تعظيم العائد للمساهمين وهو ما يدفع 

 بالأهداف أن تكون صعبة التحقيق لكن ليست مستحيلة

 حللتقييم قابلة بأنها جموعةالم وضعتها التي الأهداف تتميزهل 

 الإجابة

تملــن مجموعــة مــن لوحــات القيــادة مجموعتنــا بأنهــا قابلــة للقيــاس وللتقيــيم، حيــث نعــم تتســم أهــداف 

حيــــث يمكن ــــي  جموعــــةوالتـــي بــــدورها تحــــوي مؤشــــرات الأداء ودرجــــة التحقيــــق الخاصـــة بكــــل قطــــاع فــــي الم

والســــنوية الخاصــــة بقطــــاع خدمــــة الزبــــائن تزويــــدك بمجموعــــة مــــن لوحــــات القيــــادة اليوميــــة والشــــهرية 

 وسلسة التوريد

 التعليق

مـــن خـــلال إجابـــة المـــدير وكـــذا الملاحظـــة والوثـــائق المقدمـــة إلينـــا المتمثلـــة فـــي جـــداول لوحـــة القيـــادة أنظـــر 

محـــل الدراســـة تملـــن أســـاليب لتقيـــيم الأهـــداف المســـطرة  جموعـــةيمكننـــا القـــول إن الم (02)الم حـــق رقـــم 

 والمحققة.

 تلن المنظمة أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القراراتحهل تم

يعتبـر عصـر التنقيـب عـن  سؤال مهـم جـدا حيـث تلعـب الرقمنـة وتكنولوجيـا المعلومـات دورا مهمـا، حيـث الإجابة
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دورا مهمـا فـي جعلـن علـى اطـلاع دائـم بالأحـدا  وتقلبـات الأسـعار وتمنحـن (Data mining) المعلومـات

ـــن  ةالأســــــبقي ـــتراتيجيمـــ ـــة الاســـ ــــلال اليقظـــ ـــخمة  ةخــ ــــدة معلومــــــات وبيانــــــات ضـــ ــــاىي عنــــــدما تملــــــن قاعــ وبالتــ

 ومحدثة دائما ستصبح عملية اتخاذ القرار سهلة ودقيقة نوعا ما

 التعليق
وقنـــوات أخـــرى داخليـــة خارجيـــة لجعـــل  Digimindنظـــام لليقظـــة الاســـتراتيجية  جموعـــةفعـــلا تملـــن الم

 عملية اتخاذ القرار بسيطة

 حالأداء لتقييم نظام على جموعةالم رتتوفهل 

 الإجابة

الخــا  بمديريــة  (Workday) تتــوفر مؤسســتنا علــى مجموعــة مــن أنظمــة تقيــيم الأداء نــذكر منهــا مــثلا برنــامج

المـــوارد البشـــرية حيـــث يســـتعمل فـــي تقيـــيم الأداء الفعلـــي للفـــراد بغيـــة تحفيـــزهم وكـــذا احتســـال نســـبة المردوديـــة 

 (Tichnical information system)  والــذي ترجمتــه (TIS) كر أيةــا برنــامجالفرديــة والجماعيــة، نــذ

ـــــامج  ـــــاحن، برنـــ ـــــران والمطـــ ــ ــــاجر والأفـ ــ ـــــيم أداء المحــ ــــوم بتقيـــ ــ ـــذي يقــ ــ ـــــيم أداء  (IP21)والـــ ــ ــــوم بتقيـ ــ ـــذي يقــ ــ والـــ

الماكينــات وصــوامع الاســمنت وكــذا مراقبــة الكميــات المبرمجــة والمباعــة مــن وــل نــوع مــن الاســمنت )أنظــر 

ـــــامج  (3الم حــــــق رقــــــم  ـــلاق برنـ ــ ـــم اطـ ــ ــــديثا تـ ـــــدات  (O2C)وحــ ـــــع وحـ ـــير جميـ ــ ـــامل لتسـ ــ ـــــام شـ ـــر نظـ ــ ـــذي يعتبـ ــ الـ

 ERPالمجموعة يشبه في مةمونه برنامج 

 التعليق
:ــــي الجزائـــر لافـــارج هولســـيم  مجموعـــةيمكن ـــي تأكيـــد وـــل مـــا قالـــه المــــدير حيـــث أنـــه مـــن بـــين نقـــاط قــــوة 

 مات والبرامج الحديثة.في ميدان نظم المعلو  اهتمتلكالقاعدة الصلبة والمتطورة التي 

 لافارج هولسيم عاملين ذوي مؤهلات علمية مناسبة لإنجاز المهامح مجموعةهل تمتلن 

 الإجابة

  فـــي عـــالم ســـمته الغالبـــة التغيـــر وســـرعة التغيـــر والقاعـــدة التـــي تقـــول تجـــدد أو تبـــدد علـــى غـــرار مـــا حــــد

الات وتسطر ميزانية خاصة للتدريب لشركة نوكيا مؤسستنا تواكب ول التطورات في شتا الميادين والمج

ـــذ  ـــا ســــيعود بالإيجــــال علــــى تنفيـ ـــة العــــاملين ممـ ـــن كفــــاءة ومهنيـ ـــين مـ ـــة تحسـ التكــــوين والتعلــــيم وهــــذا بغيـ

 من خبراتهم والاستثمار فيها    جموعةمهامهم وبالتاىي استفادة الم

 التعليق

 (Centre de formation) مراكـز مجهـزة للتـدريب والتكـوين جموعـةيوجـد فـي وـل موقـع مـن مواقـع الم

وطويلـــة المـــدى  تـــوفر لهـــم تكوينـــات قصـــيرةاشـــخا  ذوي مهـــارات عليـــة و  لافـــارج بجلـــب مجموعـــةوتقـــوم 

 هذا في سبيل دعم انجاز المهام وتحقيق الأهدافبالدول الأجنبية و 

 حالعمل ميدان في التقنية للتغيرات واكبةالم مدى بتقييم جموعةالم تقومهل 

 الإجابة

مــن  % 33ركــز الريــادي لشــركة لافــارج هولســيم عالميــا ومحليــا حيــث تنــتج مــا يقــارل مــن نعــم بحكــم الم

فســــي تســــعى  LCOســـيق  CILASبســــكرة  LCMالإنتـــاج الــــوط ي للإســـمنت بمصــــانعها الــــثلا  المســـيلة 

محليـا، وكـذا خلـق التميـز التشـغيلي عبـر مجموعـة  الرائدة في قطـاع مـواد البنـاء جموعةكون المدائما أن ت

رامج التشـــغيلية المبتكـــرة و التـــي تواكـــب التغيـــرات الحاصـــلة فـــي البيئـــة الداخليـــة و الخارجيـــة مثـــل مـــن البـــ

ــــغيلي  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــامج التشـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــغيلي  POM (Plant Operating Model)البرنــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــامج التشـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  CIFو البرنــ

(Cement Industrial Framework كمــــا تــــم مــــؤخر تحويــــل أربعــــة ماكينــــات وانــــت تشــــتغل بنظــــام ،)

نظام أوتوماتيكي وامل وذلن سعيا لمواكبة التطورات التقنية وكذا مسايرة طلبات  إىى وتوماتيكيأنصف 

الزبـــون أولا، نحـــن نعمـــل علـــى متابعـــة و  Customer firstالزبـــائن حيـــث قاعـــدتنا الذهبيـــة التـــي تقـــول 

 إىــىتملــن يقظــة اســتراتيجية جيــدة و ذلــن ســعيا منــا  مجموعــة ننــاأبمراقبــة محيطنــا دائمــا حيــث نتصــف 
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ـــتم رارية والنمـــــو و اغتنــــــام جميـــــع الفــــــر  المتاحـــــة والتـــــي تعتبــــــر مـــــن توجيهــــــات الإدارة العليـــــا و التــــــي الاســ

خريطــة طريـق المجموعـة الجديــدة للسـنوات الخمــح  أنهـا و التــي تـنص علـى 2022تتةـمن اسـتراتيجية 

ـــا شــــركة جيــــدة  ـــىالقادمــــة لنقلنــــا مــــن وونهـ ـــى النمــــو وونهــــا شــــركة رائعــــة إىـ ـــز علـ و  و ذلــــن مــــن خــــلال التركيـ

 استغلال ول الفر  الاستثمارية للتوسع و كذا الحد من التكاليف في نفح الوقت

 التعليق

إجابة المدير وانت واضحة حيـث ارتكـزت علـى رسـالة الـرئيح المـدير العـام والمجلـح التنفيـذي الـذي أقـر 

محـــل  جموعـــةوالتـــي تنـــادي بـــالتركيز علـــى النمـــو وفـــي ســـبيل الوصـــول إليهـــا لابـــد علـــى الم 2022اســـتراتيجية 

 الدراسة أن تستغل ول الفر  المتاحة وتواكب ول التغيرات التي تحد  في جميع المجالات.

 ثقافة التحفيز وت جيع التعلم والابداعح جموعةالم هل تتب ا إدارة

 الإجابة

وبالتــاىي عمليــة الت ــجيع والتحفيــز مهمــة جــدا ســواء وـاـن التحفيــز مــادي أو معنــوي  نأنعــم مثلمــا تعــرف 

بــذل المزيــد مــن الجهــود وتحقيــق  إىــىدومــا لغــرس هــذه الثقافــة فــي وــل وحــداتها لــدفعهم  جموعــةى المتســع

الأهـداف المســطرة وفـق مجــالات زمنيــة محـددة وخيــر دليــل علـى ذلــن أن جــل القيـادات والمــدراء الحــاليين 

صـــانعنا ذلـــن الكفـــاءات الجزائريـــة فـــي م إىـــىهـــم مـــن جنســـية جزائريـــة عكـــح مـــا وــاـن فـــي البدايـــة وإضـــافة 

 الدول الأخرى لتقديم تجار ها والاستفادة من تبادل الخبرات إىىأصبحت توجه حتا 

 التعليق
الترقيـات المعتمـدة والتـي اثبتـت نجاعتهـا  إىـىوعـة إضـافة مهناك فعلا نظام للتحفيز المادي معتمد في المج

 من خلال اثارة حماس العاملين وكذا دفعهم للتعلم والابداع

 حلافارج هولسيم خبرات كثيرة ومتنوعة مجموعةدة في هل يمتلن القا

 الإجابة

 وأوعة بعمليات التكوين والتدريب متم اكتسا ها داخل المج ماإنعم يمتلن الإطارات العليا خبرات كبيرة 

الإطـارات  نأ يخبرات جلبت من خارج المجموعة تم استقطا ها لغرض نقل المعرفة وتوزيعها وهـذا لا يع ـ

ن جع علـى تحمـل المسـؤولية لكـل الفـاعلين بغيـة اكسـا هم  جموعةمتلكون خبرات نحن في المالشبال لا ي

 حكمة اتخاذ القرار

 التعليق

ـــ اوعـــــة فـــــي الجزائـــــر يلقـــــون الإشـــــادة علـــــى إنجـــــازات قـــــامو مغالبـــــا مـــــا تجـــــد إطـــــارات المج ـــل  ابتحققيهــ ـــن قبــ مــ

وهـــذا  20المرتبـــة  LCMتـــل فـــي المجموعـــة فيمـــا تح 15المرتبـــة  LCOحيـــث يحتـــل مصـــنع  المجموعـــة الام

 راجع بشكل كبير لحنكة القيادة وتفاني عامليها

 توجد برامج تدريبية متخصصة لتطوير مهارات القيادات العلياحهل 

 الإجابة

نعم يستفيد القيادات من برامج تدريبيـة خاصـة فـي جميـع الميـادين وخاصـة فـي ميـدان المهـرات السـلوكية 

مناسـبا  جموعـةيـه تعلـم تقنيـات عديـدة لتأهيلـه لشـغل أي منصـب تـراه المفي القيـادة لان القائـد يجـب عل

منصـات ضــخمة للـتعلم فـي جميـع التخصصــات والميـادين الخاصـة بالتسـيير القيــادة  جموعـةلـه وتـوفر الم

 PERCIPIOوغيرها من المنصات المتخصصة في التدريب والتكوين عن بعد مثل منصة 

 التعليق
ضخمة بكتب التدريب والتكوين على غرار التسـيير، القيـادة، الحوكمـة،  منصات جموعةفعلا تمتلن الم

 (4وغيرها )أنظر الم حق رقم  زماتتسيير الأ تسيير الوقت، حل المشكلات، 

 على تمكين الموظفين وتفوي  الصلاحيات إليهمح جموعةهل تحر  إدارة الم

 الإجابة

فـــوض أ ن ـــيأبمفـــردي حيـــث متابعـــة وـــل شـــ يء  التفـــوي  شـــ يء مهـــم فـــي الإدارة والتســـيير حيـــث لا يمكن ـــي

شـــخص لكـــن تلعـــب عمليـــة الالتـــزام وقـــدرات الأشـــخا  دورا فـــاعلا فـــي  13بعـــ  الصـــلاحيات لمـــا يقـــارل 

هذه الحالة حيث يمنح مجال من حرية اتخاذ القرار لجميع المفوض لهم لكـن فـي حـدود مةـبوطة حيـث 

  نظام التسيير ليح مركزي مائة بالمئة نأيمكننا القول 
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 يتم تمكين العاملين وتفوي  الصلاحيات لهم بغية تحظيرهم لتقلد المسؤوليات عند اقتةاء الةرورة التعليق

 حلافارج هولسيم بالممارسات الأخلاقية عند تنفيذ برامج التغيير مجموعةتلتزم هل 

 الإجابة

المشــاركة فــي التــدريب  علــى جموعــةحيــث تلــزم جميــع مــوظفي الم لتزاماتهــاإو  جموعــةهــذا مــن بــين مبــاد  الم

الخا  بالممارسات الأخلاقية وشروط الازاهة وهناك خلية مراقبة مركزها فـي المجموعـة الأم  يالإلكترون

ذلـــن توجـــد خليـــة  إىـــىضـــف  جموعـــةالمتعارضـــة مـــع مبـــاد  وقـــيم الم وأتتـــابع وـــل التصـــرفات اللاأخلاقيـــة 

فهـا وبريـدها معلـوم ومنشـور فـي وـل مواقـع استماع مقرها في مجموعة لافارج هولسيم الأم سرية رقـم هات

تســـــتمع لجميـــــع الشـــــكاوى المرســـــلة لهـــــا عـــــن التجـــــاوزات الحادثـــــة حيـــــث لهـــــا ســـــلطة التحقيـــــق  جموعـــــةالم

 والبحث وإذا ثبت بالفعل التجاوزات يتم اصدار القرارات والتوصيات بالعقوبات ل جهات المعنية

 التعليق

رســــات الأخلاقيــــة وذلــــن عبــــر تــــدريب الكترونــــي ســــنوي علــــى يــــتم فعــــلا إلــــزام الجميــــع بمراجعــــة دليــــل المما

مـن الإجابـات  %80ولا يمكن اعتماد هذا التدريب إل إذا تحصل العامل على أكرر من  جموعةمنصة الم

 الصحيحة

 حالمنظمةبتحسين أداء  الإسهامالرغبة في  لدمهم الموظفينهل 

 الإجابة
اثبـات أهميتـه وتواجـده رغبـة  إىـىسـعى وـل فـي منصـبه نلمح هذا من خلال تطوير الأداء للعاملين حيـث ي

 في تحسين أدائه ومن ثم تحسين أداء المنظمة سهامالإ منه في 

 التعليق

نظــــرا ليجــــم الاســــتقرار الــــوظيفي الــــذي يحظــــى بــــه العــــاملين وكــــذا شــــعورهم بــــالالتزام القــــوي وانتمــــائهم 

وــاـ مــنهم انهـــا تـــدخل فــي تحســـين جوانـــب دعــم وـــل مبـــادرات التغييــر إدرا إىـــىللشــركة يســـعى دومــا العـــاملون 

 وتحقيق أهدافها جموعةحياتهم ومن ثم تحسين واقع الم

 حلافارج هولسيم اتجاهات إيجابية للقيام بأي عملية تغيير مجموعةتتوفر لدى العاملين في هل 

 الإجابة

ة سـتزرع الشـن نقطة مهمة :ي أن كررة مشـاريع التغييـر فـي أوقـات متقاربـ إىىحسنا يجب لفت النظر هنا 

داخــل عمالــن وموظفيــن بــأن هنــاك أمــر غيــر عــادي يحــاك فــي الخفــاء وهــو مــا يخلــق رد فعــل ســلبي لــدى 

الموظفين يدفعهم لمقاومة التغيير وبالتاىي نحن كقادة من يـدفع ويطمـ ن جميـع الفـاعلين بـأن التغييـر لـن 

ـــه وبالتــــاىي تملــــن الم ايكــــون مجــــدي إلا ان اقتنعــــو  ـــم بـ ـــة  ةيــــفقأ ،فعالــــةل قنــــوات اتصــــا جموعــــةهـ وعموديـ

تةــمن بشــكل كبيــر تمريــر المعلومــة وتبســيطها ممــا يخلــق جــو إيجــابي وشــعور بالانتمــاء لــدى الجميــع ممــا 

 ينتج عنه إيجابية تدفع لنجاح عملية التغيير

 التعليق
ـــة  ـــزام  جموعــــةفــــي الم تصــــاليةالإتلعــــب العمليـ ـــا يةــــمن التـ ـــر ممـ ـــيح وشــــرح بــــرامج التغييـ ـــا فــــي توضـ دورا هامـ

 يع ومشاركتهم بفعالية في مشاريع التغييرالجم

 حهل تتوفر لدى المنظمة المرونة الكافية لإدارة برامج التغيير

 الإجابة

وأحيانـا يطلـق عليهـا  (Agility) أحد المعايير التي تؤهل المنظمة للاستدامة والبقاء في السوق :ي المرونـة

الفصـل عـن مرونـة الأعمـال والمشـاريع، بينمـا مـن بـال  (Organizational Agility) المرونـة التنظيميـة

وســـمعنا هــذا المصـــط ح كثيــرا إبـــان جائحــة وورونـــا  ،قــد نجـــد الــبع  يطلقـــون عليهــا الرشـــاقة التنظيميــة

بكــل بســاطة إن قــدرة المنظمــة  ،التــي عصــفت بالشــروات والمؤسســات وأعلــن بعةــها الخــروج مــن الســوق 

 المرونة اعتمادها على مباد  فية للتغيرات في السوق :يعلى التغير أو التكيف والاستجابة بالسرعة الكا

 الاستراتيجية.

 التعليق
بأهميــة بالغــة جانــب المرونـــة  جموعـــةتراعــي الم جموعــةمــن خــلال ملاحظتــي لعميــات التغييـــر المنجــزة فــي الم

ـــىعنــــد التطبيـــــق وهـــــذا ســــعيا منهـــــا للوصـــــول  ـــ إىــ ـــر المســـــطرة ومواكبــ ـــرامج التغييــ ـــذ المثـــــاىي لبـ ة عمليــــة التنفيــ
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 التقلبات البيمية المتسارعة

 ثانيا: نتائج المقابلة:

مـن خــلال أسـئلة وإجابــات المقابلـة الســابقة عــن تـأثير القيــادة الاسـتراتيجية علــى الجاهزيـة للتغييــر التنظيمــي 

 المتمثلة فيما يلي: النتائج من عدد إىى الباحث توصل ،في مجموعة لافارج هولسيم الجزائر

 لـلإدارة الاسـتراتيجية الحديثـة حيـث نجـد  الأساسـية المقومـات علـىولسـيم الجزائـر مجموعـة لافـارج ه تتـوفر

 نظــر وجهــة مـن بتحديــد توجههـا الاســتراتيجي النـابع مــن رؤيتهـا ورســالتها وأهـدافها الموضـوعية ومقـوعـة تمالمج

 أحد أكبر قادة المنظمة.

  وعــــة تــــوىي أهميــــة بالغــــة لاســــتغلال مجالمالمقابلــــة وجــــدنا  تحليــــلمــــن خــــلال الاســــتنتاجات التــــي خرجنــــا  هــــا بعــــد

واســــتثمار القــــدرات والمواهــــب الاســــتراتيجية مــــن خــــل اعتمادهــــا علــــى ثقافــــة الت ــــجيع والتحفيــــز علــــى الابــــداع 

 والابتكار 

  جموعـةأن الم المقابلة والملاحظة بحكم تواجدنا الدائم داخل أحد أكبر وحـدات المجموعـة،من خلال  تبينلقد 

 جموعـــــةفـــــي الم المـــــوظفين أغلبيـــــةلاحظنـــــا أن  حيـــــث والدراســـــات الاســـــتراتيجيةلمســـــائل تـــــوىي الاهتمـــــام الكـــــافي ل

 .جموعةالم رسالةو  رؤبةفكرة حول  يملكون 

 الدراسـة محـل جموعـةالم تةـع  
ً
 تتميـز أهـداف و:ـي ،والطويـل والمتوسـط القصـيرجـل الأ  ذات كميـة أهـدافا

 .والتحقيق للتقييم والقابلية بالواقعية

 القيـادة جـداول  فـي يتمثـل أدائهـا لتقيـيم نظـام علـى الدراسـةمحـل  جموعـةالم تتـوفر (Les Tableaux De Bord) 

 الصـفقات، مكـون  الصـيانة، مكـون  التكـاليف، مكـون  المـاىي، المكـون  منهـا المكونـات مـن عـدد علـى تشـمل والتـي

 علـى كونـاتالم هـذه مـن وـل ويتةـمن والبيئـي، الصـناعي الأمـن ومكـون  البشرية، الموارد مكون  المخزون، مكون 

 بطاقـة أبعـاد إىـى الوصـول  يـتم وتوليفهـا هيكلتهـا إعادة تم ما إذا مجملها في المكونات هذه ،المؤشرات من عدد

 .أدائها لتقييم الأداة هذه لتطبيق توجه لدمها جموعةالم أن على يدل ما وهو المتوازن، الأداء

 خــلال دعــم التــدريب والتكــوين علــى مســتوى  أهميــة بالغــة لعمليــة تطــوير رأس المــال البشـري مــن جموعــةتـوىي الم

 المراكز المخصصة لذلن.

 المعتقـد السـائد لـدى جميـع المـوظفين أن  نأبغرس ثقافة تنظيمية في عديد المجالات مـن بينهـا  جموعةقامت الم

ذلـــــن ثقافـــــة الصـــــحة  إىـــــىاســـــمنت لافـــــارج هولســـــيم هـــــو الاســـــمنت عـــــاىي الجـــــودة علـــــى المســـــتوى الـــــوط ي ظـــــف 

 .جموعةأصبحت من قيم ومباد  ومعتقدات الم والسلامة والتي

  فـــي تنفيـــذ  يـــار محو لافـــارج هولســـيم الجزائـــر دورا  مجموعـــةتلعـــب الممارســـات الأخلاقيـــة وشـــروط الازاهـــة داخـــل

 :المجموعة بأهمية الممارسات الأخلاقيةالاعمال السليمة وفيما يلي نموذج لتذكير جميع أفراد 

لتزامنـا بتـذكيركم أنـه إلافارج هولسيم الجزائر، فإننـا نجـدد  واعد الخاصة بمجمععملا وفقا للق الـزملاء الأعزاء إىى 

فـإن وـل موظـف ملـزم بـالتبلي  عـن وـل تصـرف غيـر  الم ـيمدونـة السـلوك  بازاهةفي حالة وجود خرق لقواعد العمل 

 :ول من إىىفي العمل  الازاهة لائق فيما يخص

 المسؤول المباشر 
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 طابقةوالمدير الشؤون القانونية م 

 00213 23 92 43 62الازاهة، رقم الهاتف:  التبلي  عن طريق خط+ 

 أو عن طريق الرابط https://integrity.lafargeholcim.com    

 .وقف بنية حسنةهو البديل فيما يخص طرح الانشغالات والتساؤلات بخصو  أي م الازاهة ان خط

 الثاني: اختبارات صدق وثبات مقياس الدراسة  المبحث

ل اختبـــــارات مقيـــــاس الدراســـــة مـــــن خـــــلال التطـــــرق لمتغيـــــرات الدراســـــة بنوعيهـــــا  المبحـــــثســـــيتم فـــــي هـــــذا  تنـــــاوِّ

المســـتقلة والتابعـــة، اختبـــارات الثبـــات، الصـــدق، وطبيعيـــة البيانـــات، وفـــي الأخيـــر ســـيتم تحليـــل الإحصـــاء الوصـــفي 

 الدراسة ومختلف الارتباطات بين متغيرات الدراسة. لعينة

 الأول: متغيرات الدراسة  المطلب

 وعة لافارج هولسيم )الإدارة العليا والوسطى(،معلى مجموع الإطارات العاملين بمج الدراسةأجريت 

Top120  باعتبار أن العمال المتحكمين والمنفذين (Maîtrise & Exécutant)   افية بالمعلومات ليسوا على دراية و

الخاصة بالمجموعة، وتقتصر معرفتهم على نطاق عملهم وفي حدود المهام المخولة لهم، ونظرا لطبيعة الموضوع تم 

زع الاستبيان الالكتروني على ول إطارات المجموعة والبال  عددهم   120اعتماد أسلول الحصر الشامل حيث وِّ

لغرض التحليل  %75استمارة أي ما نسبته  90يل، وتم اعتماد منها ولها صالحة للتحل 90إطارا، تم استرجاع 

م  60ولقد تةمنت الاستبانة ، SPSS.V26الاحصائي باستخدام برنامج  ع
س 
ِّ
عبارة تةم متغيرات الدراسة، حيث ِّق

ية، أما ( محاور، تتعلق الستة الأوىى منها بالمتغير المستقل المتمثل في القيادة الاستراتيج08ثمانية ) إىىالاستبيان 

  المحور السابع والثامن فيتعلق بالمتغير التابع المتمثل في الجاهزية للتغيير التنظيمي.

تـــم اختيـــار العبـــارات التـــي يوجـــد عليهـــا اتفـــاق  والدراســـات الســـابقةالدراســـة، وفروضـــها،  أهـــدافعلـــى ضـــوء 

الباحــث مقيــاس ليكــرت  وقــد اســتخدم، مــع مفهــوم الدراســة والمفهــوم المســتخدمهــداف الدراســة وتتفــق أوتناســب 

مــنهم تجــاه المتغيــرات محــل البحــث ويتــدرج المقيــاس بحيــث يعطــي الــوزن  المستقصــ يالخماســ ي كطريقــة لقيــاس اراء 

وفيمــا يلــي توضــيح للعبــارات المســتخدمة لقيــاس غيــر موافــق بشــدة، ( للعبــارة 1، والــوزن )بشــدة( للعبــارة موافــق 5)

 المتغيرات:

 القيادة الاستراتيجية(أولا: المتغير المستقل )أبعاد 

 المتغيرات المستقلة )أبعاد القيادة الاستراتيجية( :(9)الجدول رقم 

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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1-8 

 مشاركه العاملينبصياغة الرؤية ب المؤسسةتقوم 

 لجميع العاملين رؤيتها المستقبليةبتوضيح  المؤسسةم و تق

 تقوم المؤسسة بتطبيق سياسات واجراءات المنبثقة من رؤيتها

 تتسم رؤية المؤسسة بالمرونة والقابلية للتجديد

 توازن إدارة المؤسسة بين الاحتياجات المرحلية والتوجهات المستقبلية

 ة واضحة ومعبرة عن النتائج المتوقعةيتم صياغة أهداف المؤسسة بطريق

https://integrity.lafargeholcim.com/
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 العاملينبين جميع  المؤسسة رسالة نشر تحر  القيادة على

تعمـــــل قيـــــادة المؤسســـــة علـــــى تطــــــوير الخطـــــط والسياســـــات اللازمـــــة لتحقيـــــق الأهــــــداف 

 المسطرة بما يتلاءم مع الظروف المستقبلية

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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9-15 

 تمتلن إدارة المؤسسة موارد بشرية ذات مؤهلات علمية مناسبة لإنجاز المهام

 يقترح العاملون بالمؤسسة أفكار ابداعية  هدف تطوير الخدمة المقدمة

 تمتلن إدارة المؤسسة تكنولوجيا متطورة تدعم قدراتها

 متلن المؤسسة أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القراراتت

 توىي المؤسسة أهمية للبرامج التدريبية لتطوير المهارات الفنية للموظفين

 يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في انجاز مختلف المهام بالمؤسسة

 بداعتتب ا إدارة المؤسسة ثقافة التحفيز وت جيع التعلم والا 

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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16-22 

 يحوز الموظفون بالمؤسسة المعارف والمهارات والقدرات متنوعة

 لدى قيادات المؤسسة خبرات كثيرة ومتنوعة

 بشكل مستمريتم تطوير مهارات الموظفين من خلال برامج تدريبية ملائمة 

تحر  المؤسسة على تقديم برامج تدريبيـة متخصصـة  هـدف تطـوير مهـارات القيـادات 

 العليا

 ت جع إدارة المؤسسة الابتكار والابداع لدى موظفيها

 تكرم المؤسسة الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي 

 تفوي  الصلاحيات إليهمتحر  إدارة المؤسسة على تمكين الموظفين و 

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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23-30 

 تركز المؤسسة على الجودة والتميز كجزء من ثقافتها

 قيادة المؤسسة كمثل أعلى يحتذى به إىىينظر العاملون 

 عاملين في المؤسسةهناك احترام متبادل بين ال

 يسود جو من الثقة المتبادلة بين ول الفاعلين في المؤسسة

 تلتزم قيادة المؤسسة بالممارسات الأخلاقية عند تنفيذ أنشطتها

 للعاملين بالمؤسسة المعنوية حو الر  رفع ىلع تحر  قيادة المؤسسة

 الاسـتراتيجية مـع متنجـج التـي والمعتقـدات القـيم نشـر إىـى المؤسسـة قيـادة تسـعى

 .المتبعة

 الفريق الواحد حو بر  لالعم ت جع قيادة المؤسسة العاملين على

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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31-37 
 همعايير السلوك الأخلاعي الذي نلتزم ب يوضحتوفر المؤسسة للعاملين دليل 

 تمثل قيادة المؤسسة قدوة للعاملين من خلال ممارساتها الأخلاقية
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 من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبانة الموزعة. المصدر:

 تتب ا المؤسسة نظام رقابي للتأكد من التزام العاملين بالسلوك الأخلاعي

 للموظفين الإيجابي وكلالس الحوافز ي جع نظام المؤسسة إدارة تعتمد

 القرارات خاذات عملية في الأخلاقية المعاييرتراعي إدارة المؤسسة 

 المؤسسة في مكتوبة أخلاقية قواعد توجد

 الأخلاقيات وفق قواعد برامج التدريب تنفيذ يتم

 العبارات المستخدمة لقياس المتغير المجال المتغير
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38-44 

 لل في سير العمل بدقةتتميز أنظمة الرقابة في المؤسسة بالقدرة على كشف الخ

 تهتم إدارة المؤسسة بقياس النتائج الفعلية للداء ومقارنتها بالأهداف

 لدى إدارة المؤسسة نظاما رسميا شموليا للرقابة على الأداء

 واضحة ومحددة لقياس أداء العاملين معاييرتتوفر في المؤسسة 

 يق الأهداف الاستراتيجيةتقوم إدارة المؤسسة بتطوير أنظمة رقابية لتحق

 الحديثة الرقابية الأساليب مواكبة ىلع تحر  قيادة المؤسسة

 الاستراتيجية الرقابةنظام  جانب إىى ماىي رقابي نظام المؤسسة لدى يتوفر
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 ير التنظيميثانيا: المتغير التابع أبعاد الجاهزية للتغي

 المتغير التابع أبعاد الجاهزية للتغيير التنظيمي :(10)الجدول رقم 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبانة الموزعة. المصدر:

 الدراسة ثبات مقياسصدق و اختبار الثاني:  المطلب

ذلـن مـن حيـث كد من مدى ححة المقياس المستخدم فـي قيـاس متغيـرات الدراسـة و أالت إىىمهدف هذا الجزء 

التــي  التحديــد الــدقيق للاختبــاراتأجــل مــن  البيانــات طبيعيــةختبــار ا وكــذا ،درجــة الثبــات والصــدق الــذي تتمتــع بــه

 (.معلميهو غير أ معلميه) الإحصائييجب استخدامها في التحليل 

 لمقياس الدراسة:  الصدق الظاهري  أولا:

ســــة بمعيــــة المشــــرف وكــــذا الاعتمــــاد علــــى الدراســــات بعــــد أن تــــم الانتهــــاء مــــن الصــــياغة الأوليــــة لمقيــــاس الدرا

تـم التأكـد مـن صـدق أداة الدراسـة )الاسـتبانة( مـن السابقة التي تناولت أبعاد هـذه الدراسـة مجتمعـة أو منفصـلة، 

( 10خــــلال عرضــــها علــــى مجموعــــه مــــن المحكمــــين ذوي الخبــــرة والاختصــــا  فــــي المجــــال الأوـــاـديمي والبــــال  عــــددهم )

(، وتم الأخذ بملاحظاتهم واقتراحاتهم حول الاستبانة من حيـت مـدى كفايـة 05ي الم حق رقم )والموضحة أسماؤهم ف
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45-53 

 ير الأداءلتطو  التنظيمية الجاهزية المؤسسة أهميةيدرك موظفو 

 .المؤسسةبتحسين أداء  الإسهامالرغبة في  لدى الموظفين

 .الوظيفية أهدافهم من بين المؤسسة للتغيير في الجاهزيةن تحقيق اب الموظفون  يشعر

 للتغيير الم حة بالحاجة الموظفون  يشعر

 عملهم لتحسين الموظفين واقتراحات أفكار إىى الاستماع يتم

  الوظيفية المشاركة من عال   بمستوى  ظفون المو  يتمتع

دة اتصال قنوات المؤسسة تستخدم ال روتي ي بشكل للتواصل، متعد    .الموظفين مع وفع 

ـــى بالقـــــدرة الموظفـــــون  يشـــــعر ـــكل والتصـــــرف القـــــرارات اتخـــــاذ علــ ـــتقل بشــ  يتعلـــــق فيمـــــا مســ

 اليومي بعملهم

 للقيام بأي عملية تغييرتتوفر لدى العاملين في المؤسسة اتجاهات إيجابية 
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54-60 

 .الخارجية البيئة تغيرات معأنظمة وقوانين المؤسسة  تتكيف

 يتوفر لدى قيادة المؤسسة المهارات الاستراتيجية الكافية لإحدا  التغيير

 تتوفر لدى المؤسسة المرونة الكافية للتعامل مع برامج التغيير

 تعتمد إدارة المؤسسة على استخدام التكنولوجيا في عمليات التغيير

 في الفترة الماضية التغيير مبادرات تنفيذ في المؤسسة نجحت

قيـادة  قبـل مـن بوضـوح التنظيميـة المسـتويات جميـع علـى المقتـرح تأثير التغييـر تحديد يتم

 التغيير

 التغيير نتائج لتقييم واضحة اجراءات تعتمد المؤسسة



  جراءات الدراسة الميدانية    مجموعة لافارج هولسيم الجزائر ......................................... الفصل الرابع

 

148 

وقـــد تـــم اعتبـــار عمليـــة ، أداة الدراســـة ووضـــوحها وارتباطهـــا وتماســـكها ومـــدى تطـــابق الأســـئلة للمتغيـــرات المنشـــودة

ت المشـــار إليهـــا مـــن قـــبلهم، تــدقيق واســـتعراض الاســـتبانة مـــن قبـــل المحكمـــين والأخـــذ بملاحظـــاتهم، وإجـــراء التعـــديلا 

ا صــممت لمــ ظاهريــا بمثابــة اختبــار للصــدق الظــاهري لــلداة، وعلــى هــذا فقــد اعتبــرت أداة الدراســة صــالحة لقيــاس

 .( الصورة النهائية لأداة الدراسة06له، ويمثل الم حق رقم )

 (Chronbach's Alpha)اختبار كرونباخ الفا  الثبات لمقياس الدراسة ر ثانيا: اختبا

ظهــرت النتــائج لــو كــررت عمليــات القيــاس للفــرد الواحــد لأ  أن( بمع ــا Stabilityبالثبــات الاســتقرار ) ويقصــد

رائهــم، ويقصــد باختبــار ثبــات المقيــاس أ المستقصــ يشــيئا مــن الاســتقرار بصــرف النظــر عــن التغيــر الزم ــي لاســتجابة 

(Reliability درجــــة الاتســــاق بــــين مقيــــاس )العباســــ ا،  تخدام اختبــــار كرونبــــا  ألفــــاتــــم اســــ المــــراد قياســــه، الشــــ يء (

للتحقـــــــق مـــــــن ثبـــــــات أداة القيـــــــاس وذلـــــــن مـــــــن حســـــــال الثبـــــــات بطريقـــــــة الاتســـــــاق الـــــــداخلي (، و 57، صـــــــفحة 1999

علــــى  حيــــث تــــم إجــــراء الاختبــــار للمقيــــاس ككــــل ولكــــل متغيــــر مــــن متغيــــرات الدراســــة ،للمجــــالات الفرعيــــة للاســــتبانة

 :المواىي (11رقم ) لجدول في اموضحة ، ووانت النتائج كما :ي حدى

 معدلات الثبات لمحاور الدراسة :(11)الجدول رقم 

 الأبعاد الرقم
 عبارات عدد

 البعد

 معامل ألفا كرونبا 

Cronbach's Alpha 

 0.870 8 تحديد التوجه الاستراتيجي 01

 0.900 7 استغلال واستثمار القدرات والمواهب الاستراتيجية 02

 0.891 7 تطوير رأس المال البشري  03

 0.907 8 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية 04

 0.894 7 التأكيد على الممارسات الأخلاقية 05

 0.882 7 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة 06

 0.904 9 الجاهزية الفردية 07

 0.896 7 الجاهزية التنظيمية 08

 0,893 60 ياناجمال  عبارات الاستب

 .SPSS.V 26: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر

المتغيـر المسـتقل المتمثـل ارات بـنبـا  لجميـع عو يم ألفـا كر لقـالثبـات  اختبارأن نتائج  نلاحا( 11) الجدول من 

فــي ( %60) الحــد الادنـى نأكبــر مـفـي القيــادة الاسـتراتيجية و المتغيــر التـابع المتمثــل فـي الجاهزيــة للتغييـر التنظيمــي :ـي 

يع ــي أن القــيم تــوفر درجــة مــن الثبــات الــداخلي لجميــع العبــارات ســواء وـاـن ذلــن لكــل جميــع محــاور الاســتبيان ممــا 

( 0,893نبـــا  للمقيـــاس الكلـــى )و ا كر فـــعبـــارة علـــى حـــدا أو علـــى مســـتوى جميـــع عبـــارات المقيـــاس حيـــث بلغـــت قيمـــة أل

الجاهزيـــة و  الاســـتراتيجية القيـــادةلقيـــاس عبـــارات وـــل أبعـــاد ) لدراســـةا داةأثبـــات ممـــا يـــدل علـــى مرتفـــع وهـــو ثبـــات 

علـى هـذه الإجابـات فـي تحقيـق  الاعتمـادتتمتـع بالثبـات الـداخلي لعباراتهـا مـا يمكننـا مـن  نهاأحيث  للتغيير التنظيمي(

 أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.
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 الاستبيان لفقرات الداخل  تساقثالثا: الإ

والمحـــاور مــــع درجـــات الفقـــرات المكونـــة لهــــا،  الأبعـــادالـــداخلي مــــدى ارتبـــاط درجـــات  قتســـالإايقصـــد بصـــدق 

 تســـاقالإويـــتم التحقـــق مـــن وجـــود صـــدق  ،والمحـــاور مـــع درجـــة أداة الدراســـة ككـــل الأبعـــادوكـــذلن ارتبـــاط درجـــات 

ذي تنتمـي إليـه المحـور الـ وأبين درجـة وـل فقـرة والدرجـة الكليـة للبعـد  الارتباطالداخلي من خلال حسال معاملات 

عينـة  علـى الاسـتبيان لفقـرات الـداخلي الاتسـاق حسـال تـم وذلـن  هـدف التحقـق مـن صـدق الاسـتبانة ككـل، وقـد

الكليـة  والدرجـة فقـرة وـل بـين بيرسـون الارتبـاط  معـاملات بحسـال وذلـن ،(120) حجمهـا بلـ  المجـح الشـامل والتـي

 أسفله: (12)رقم  الجدول  هاوضحيكما  لها التابعللمحور 

 الأتساق الداخل  لأبعاد المتغير المستقل-1

 الأتساق الداخل  لفقرات بعد تحديد التوج  الاستراتيي -1-1

 بعد تحديد التوج  الاستراتيي  والدرجة الكلية ل لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(12)الجدول رقم 

 .SPSS.V 26من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

بعــد تحديــد التوجــه لفقــرات النلاحــا أن معــاملات الارتبــاط بــين وــل فقــرة مــن  (12)الجــدول رقــم  خــلالمــن 

(، هـــذا يـــدل علـــى وجـــود درجـــة α ≤ 0.05الاســـتراتيجي والمعـــدل الكلـــي لفقراتـــه دالـــة إحصـــائيا عنـــد مســـتوى معنويـــة )

 .داخليا ومتسقةالمحور صادقة من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه مما يع ي أن فقرات  ةيعال

 تمعامل الارتبا الفقرة الرقم
مستوى 

 الدلالة

 0,000 **0,633 مشاركه العاملينبصياغة الرؤية ب المؤسسةتقوم   .1

 0,000 0**716, لجميع العاملين رؤيتها المستقبليةبتوضيح  المؤسسةوم تق  .2

 0,000 0**604, تقوم المؤسسة بتطبيق سياسات واجراءات المنبثقة من رؤيتها  .3

 00,00 0**750, لتجديدتتسم رؤية المؤسسة بالمرونة والقابلية ل  .4

 0,000 0**694, توازن إدارة المؤسسة بين الاحتياجات المرحلية والتوجهات المستقبلية  .5

 0,000 0**772, يتم صياغة أهداف المؤسسة بطريقة واضحة ومعبرة عن النتائج المتوقعة  .6

 0,000 0**710, العاملينبين جميع  المؤسسة رسالة نشر تحر  القيادة على  .7

8.  
ل قيــادة المؤسســة علــى تطــوير الخطــط والسياســات اللازمــة لتحقيــق الأهــداف تعمــ

 المسطرة بما يتلاءم مع الظروف المستقبلية
,794**0 0,000 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
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 استغلال واستثمار القدرات والمواهب الاستراتيجيةالأتساق الداخل  لفقرات بعد -1-2

 بعد استغلال واستثمار القدرات والمواهب والدرجة الكلية ل لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(13)الجدول رقم 

 .SPSS.V 26المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

نجد معاملات الارتباط بين ول فقـرة مـن فقـرات محـور بعـد اسـتغلال واسـتثمار  (13)رقم  الجدول من خلال 

(، هـذا يـدل α ≤ 0.05إحصـائيا عنـد مسـتوى معنويـة ) القدرات والمواهب الاستراتيجية والمعـدل الكلـي لفقراتـه دالـة

المحـور صـادقة ومتسـقة مـن ارتبـاط الفقـرات بالمجـال الـذي تنتمـي إليـه ممـا يع ـي أن فقـرات  ةيـعالعلى وجـود درجـة 

 .داخليا

 تطوير رأس المال البشري الأتساق الداخل  لفقرات بعد -1-3

 والدرجة الكلية ل  تطوير رأس المال البشري بعد لفقرات الم معامل الارتبات بيرسون بين قي :(14)الجدول رقم 

 .SPSS.V 26المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 معامل الارتبات الفقرة الرقم
مستوى 

 الدلالة

 0,000 0**624, تمتلن إدارة المؤسسة موارد بشرية ذات مؤهلات علمية مناسبة لإنجاز المهام  .1

 0,000 0**800, يقترح العاملون بالمؤسسة أفكار ابداعية  هدف تطوير الخدمة المقدمة  .2

 0,000 0**793, تمتلن إدارة المؤسسة تكنولوجيا متطورة تدعم قدراتها  .3

 00,00 0**760, ؤسسة أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القراراتتمتلن الم  .4

 0,000 0**836, توىي المؤسسة أهمية للبرامج التدريبية لتطوير المهارات الفنية للموظفين  .5

 0,000 0**635, يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في انجاز مختلف المهام بالمؤسسة  .6

 0,000 0**841, ثقافة التحفيز وت جيع التعلم والابداعتتب ا إدارة المؤسسة   .7

 معامل الارتبات الفقرة الرقم
مستوى 

 الدلالة

 0,000 0**572, يحوز الموظفون بالمؤسسة المعارف والمهارات والقدرات متنوعة  .1

 0,000 0**678, لدى قيادات المؤسسة خبرات كثيرة ومتنوعة  .2

 0,000 0**842, م تطوير مهارات الموظفين من خلال برامج تدريبية ملائمة بشكل مستمريت  .3

تحـــــــر  المؤسســـــــة علـــــــى تقـــــــديم بـــــــرامج تدريبيـــــــة متخصصـــــــة  هـــــــدف تطـــــــوير مهـــــــارات   .4

 القيادات العليا

,817**0 00,00 

 0,000 0**809, ت جع إدارة المؤسسة الابتكار والابداع لدى موظفيها   .5

 0,000 0**776, وظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي تكرم المؤسسة الم  .6

 0,000 0**838, تحر  إدارة المؤسسة على تمكين الموظفين وتفوي  الصلاحيات إليهم  .7
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مــن فقــرات محــور بعــد تطــوير رأس المــال نجــد معــاملات الارتبــاط بــين وــل فقــرة  (14)رقــم  الجــدول مــن خــلال 

(، هــذا يــدل علــى وجــود درجــة عالــة α ≤ 0.05البشــري والمعــدل الكلــي لفقراتــه دالــة إحصــائيا عنــد مســتوى معنويــة )

 .داخلياالمحور صادقة ومتسقة من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه مما يع ي أن فقرات 

 ة وتعزيز الثقافة التنظيميةمساندالأتساق الداخل  لفقرات بعد -1-4

 والدرجة الكلية ل  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيميةبعد لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(15)الجدول رقم 

 معامل الارتبات الفقرة الرقم
مستوى 

 الدلالة

 0,000 0**630, اتركز المؤسسة على الجودة والتميز كجزء من ثقافته  .1

 0,000 0**848, قيادة المؤسسة كمثل أعلى يحتذى به إىىينظر العاملون   .2

 0,000 0**720, هناك احترام متبادل بين العاملين في المؤسسة  .3

 00,00 0**708, يسود جو من الثقة المتبادلة بين ول الفاعلين في المؤسسة  .4

 0,000 0**835, ند تنفيذ انشطتهاتلتزم قيادة المؤسسة بالممارسات الأخلاقية ع  .5

 0,000 0**820, للعاملين بالمؤسسة المعنوية حو الر  رفع ىلع تحر  قيادة المؤسسة  .6

 0,000 0**767, .المتبعة الاستراتيجية مع تنججم التي والمعتقدات القيم نشر إىى المؤسسة قيادة تسعى  .7

 0,000 0**834, لواحد الفريق ا حو بر  لالعم ت جع قيادة المؤسسة العاملين على  .8

 .SPSS.V 26 : من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتالمصدر

نجــد معــاملات الارتبــاط بــين وــل فقــرة مــن فقــرات محــور بعــد تطــوير رأس المــال  (15)مــن خــلال الجــدول رقــم 

 ةيــعالدرجــة  (، هــذا يـدل علــى وجـودα ≤ 0.05والمعــدل الكلـي لفقراتــه دالـة إحصــائيا عنـد مســتوى معنويـة ) البشـري 

 .داخلياالمحور صادقة ومتسقة من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه مما يع ي أن فقرات 

 التأكيد على الممارسات الأخلاقيةالأتساق الداخل  لفقرات بعد -1-5

 والدرجة الكلية ل  كيد على الممارسات الأخلاقيةالتأبعد لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(16) الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتبات الفقرة الرقم

 0,000 0**550, توفر المؤسسة للعاملين دليل بوضح معايير السلوك الأخلاعي الذي نلتزم به  .1

 0,000 0**310, تمثل قيادة المؤسسة قدوة للعاملين من خلال ممارساتها الأخلاقية  .2

 0,003 0**490, ا المؤسسة نظام رقابي للتأكد من التزام العاملين بالسلوك الأخلاعيتتب   .3

 0,000 0**459, للموظفين الإيجابي وكلالس الحوافز ي جع نظام المؤسسة إدارة تعتمد  .4

 0,000 0**472, القرارات اتخاذ عملية في الأخلاقية المعاييرتراعي إدارة المؤسسة   .5

 0,000 0**603, المؤسسة في مكتوبة أخلاقية قواعد توجد  .6

 0,000 0**361, الأخلاقيات وفق قواعد برامج التدريب تنفيذ يتم  .7

 .SPSS.V 26: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات لمصدرا
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نجــــد معــــاملات الارتبــــاط بــــين وــــل فقــــرة مــــن فقــــرات محــــور بعــــد التأكيــــد علــــى  (16)مــــن خــــلال الجــــدول رقــــم 

(، هـذا يـدل علـى وجـود α ≤ 0.05ة والمعـدل الكلـي لفقراتـه دالـة إحصـائيا عنـد مسـتوى معنويـة )الممارسات الأخلاقيـ

 .داخلياالمحور صادقة ومتسقة من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه مما يع ي أن فقرات  ةيعالدرجة 

 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنةالأتساق الداخل  لفقرات بعد -1-6

 بعد تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة والدرجة الكلية ل لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(17) مالجدول رق

 مستوى الدلالة معامل الارتبات الفقرة الرقم

 0,000 0**722, تتميز أنظمة الرقابة في المؤسسة بالقدرة على كشف الخلل في سير العمل بدقة   .1

 0,000 0**708, تهتم إدارة المؤسسة بقياس النتائج الفعلية للداء ومقارنتها بالأهداف  .2

 0,003 0**840, لدى إدارة المؤسسة نظاما رسميا شموليا للرقابة على الأداء  .3

 00,00 0**781,  واضحة ومحددة لقياس أداء العاملين  معاييرتتوفر في المؤسسة   .4

 0,000 0**782, بتطوير أنظمة رقابية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية تقوم إدارة المؤسسة  .5

 0,000 0**793, الحديثة الرقابية الأساليب مواكبة ىلع تحر  قيادة المؤسسة  .6

 0,000 0**725, الاستراتيجية الرقابةنظام  جانب إىى ماىي رقابي نظام المؤسسة لدى يتوفر  .7

 .SPSS.V 26لى مخرجات : من إعداد الطالب بالاعتماد عالمصدر

نجـــد معـــاملات الارتبـــاط بـــين وـــل فقـــرة مـــن فقـــرات محـــور بعـــد تنفيـــذ الرقابــــة  (17)مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

(، هــذا يــدل علــى وجــود α ≤ 0.05المتوازنــة والمعــدل الكلــي لفقراتــه دالــة إحصــائيا عنــد مســتوى معنويــة ) التنظيميــة

 .داخلياالمحور صادقة ومتسقة مي إليه مما يع ي أن فقرات من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنت ةيعالدرجة 

 الأتساق الداخل  لأبعاد المتغير التابع-2

 الأتساق الداخل  لفقرات بعد الجاهزية الفردية للتغيير التنظيمي-2-1

 الفردية للتغيير التنظيمي والدرجة الكلية ل  بعد الجاهزيةلفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(18) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
معامل 

 الارتبات

مستوى 

 الدلالة

 0,000 0**577, داءلتطوير الا  التنظيمية الجاهزية المؤسسة أهميةيدرك موظفو   .1

 0,000 0**703, .المؤسسةبتحسين أداء  الإسهامالرغبة في  لدى الموظفين  .2

 0,003 0**685, .الوظيفية أهدافهم من بين المؤسسة للتغيير في جاهزيةالتحقيق  نأب الموظفون  يشعر  .3

 00,00 0**729, للتغيير الم حة بالحاجة الموظفون  يشعر  .4

 0,000 0**786, عملهم لتحسين الموظفين واقتراحات أفكار إىى الاستماع يتم  .5

 0,000 0**771,  الوظيفية المشاركة من عال   بمستوى  الموظفون  يتمتع  .6

دة اتصال قنوات المؤسسة تستخدم  .7 ال روتي ي بشكل للتواصل، متعد   0,000 0**655,  .الموظفين مع وفع 

 0,000 0**710, اليومي بعملهم يتعلق فيما مستقل بشكل والتصرف القرارات اتخاذ على بالقدرة الموظفون  يشعر  .8

 0,000 0**811, تغيير تتوفر لدى العاملين في المؤسسة اتجاهات إيجابية للقيام بأي عملية  .9

 .SPSS.V 26: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر
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نجــد معــاملات الارتبــاط بــين وــل فقــرة مــن فقــرات محــور بعــد الجاهزيــة الفرديــة  (18)مــن خــلال الجــدول رقــم 

دل علـــى وجـــود (، هـــذا يـــα ≤ 0.05للتغييـــر التنظيمـــي والمعـــدل الكلـــي لفقراتـــه دالـــة إحصـــائيا عنـــد مســـتوى معنويـــة )

 .داخلياالمحور صادقة ومتسقة من ارتباط الفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه مما يع ي أن فقرات  ةيعالدرجة 

 الأتساق الداخل  لفقرات بعد الجاهزية التنظيمية للتغيير التنظيمي-2-2

 بعد الجاهزية التنظيمية والدرجة الكلية ل لفقرات القيم معامل الارتبات بيرسون بين  :(19) الجدول رقم

 الفقرة الرقم
معامــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 الارتبات

مســــــــــــــــــتوى 

 الدلالة

 0,000 0**596, .الخارجية البيئة تغيرات معأنظمة وقوانين المؤسسة  تتكيف  .1

 0,000 **0,815 يتوفر لدى قيادة المؤسسة المهارات الاستراتيجية الكافية لإحدا  التغيير  .2

 0,003 0**829, ى المؤسسة المرونة الكافية للتعامل مع برامج التغييرتتوفر لد  .3

 00,00 0**805, تعتمد إدارة المؤسسة على استخدام التكنولوجيا في عمليات التغيير  .4

 0,000 0**788, في الفترة الماضية التغيير مبادرات تنفيذ في المؤسسة نجحت  .5

 0,000 0**813, قيادة التغيير قبل من بوضوح التنظيمية المستويات عجمي على المقترح تأثير التغيير تحديد يتم  .6

 0,000 0**762, التغيير نتائج لتقييم واضحة اجراءات تعتمد المؤسسة  .7

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)  

 .SPSS.V 26: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر

نجــــــد معــــــاملات الارتبــــــاط بــــــين وــــــل فقــــــرة مــــــن فقــــــرات محــــــور بعــــــد الجاهزيــــــة  (19)لجــــــدول رقــــــم مــــــن خــــــلال ا

(، هـذا يـدل علـى α ≤ 0.05التنظيمية للتغيير التنظيمي والمعدل الكلي لفقراته دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )

حـــور صـــادقة ومتســـقة الممـــن ارتبـــاط الفقـــرات بالمجـــال الـــذي تنتمـــي إليـــه ممـــا يع ـــي أن فقـــرات  ةيـــعالوجـــود درجـــة 

 .داخليا

 رابعا: اختبار طبيعية البيانات

ختبـــــار لا لمعرفـــــة هـــــل البيانـــــات تتبـــــع التوزيـــــع الطبيعـــــي أم لا وا )ســـــمرنوفوـــــولمجروف (اختبـــــار  اســـــتخدامتـــــم 

حيـث ن معظـم الاختبـارات المعلميـة تشـترط أن يكـون توزيـع البيانـات طبيعيـا، حالة اختبـار الفرضـيات لأ  فيضروري 

المعلميــــة  ختبــــاراتالا لإحصــــائيون نــــوعين مــــن الاختبــــارات الإحصــــائية لاختبــــار الفرضــــيات، النــــوع الأول يســــتخدم ا

(Parametric Tests والنوع الثـاني ، ) علميـةملا لا ختبـاراتالا (Parametric Test Non)  الاختبـارات لاسـتخدامويشـترط 

ت الإحصــــائية عليهــــا، بينمــــا تســــتخدم الاختبــــارات المعلميـــة شــــرط التوزيــــع الطبيعــــي للبيانــــات المــــراد إجــــراء الاختبــــارا

معلمية كبديل للاختبارات المعلمية في حال عدم تحقق شرط التوزيـع الطبيعـي للبيانـات ولكـن ذلـن يكـون فقـط للا ا

( مفـردة يمكـن 30( مفردة، بينما العينات التي يزيد حجمها عن )30في حال العينات الصغيرة التي يقل حجمها عن )

 ( .355، صفحة 2000)كنجو، نظرية النهاية المركزية  تقرهروط التوزيع الطبيعي وذلن وفقا لما التخلي عن ش

ممـا يـدل علـى  محـاور الاسـتبيان،لكـل  (0.05)مـن  أكبـرمستوى الدلالة  نجد أن (20رقم ) ومن خلال الجدول 

 .لمعلميةة ااتباع البيانات للتوزيع الطبيعي ومنه لاختبار الفرضيات نتبع الأساليب الإحصائي

  (Sample Kolmogorov-Smirnov-1) الطبي  اختبار التوز ع  :(20)الجدول رقم 
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 الأبعاد المتغير
القيمة الإحصائية 

 للبعد

Sig  مستوى

 الدلالة

ابعاد القيادة 

 الاستراتيجية

 1120, 0470, تحديد التوجه الاستراتيجي

 0640, 1100, درات والمواهب الاستراتيجيةاستغلال واستثمار الق

 0650, 0990, تطوير رأس المال البشري 

 1720, 0960, مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 0910, 1910, التأكيد على الممارسات الأخلاقية

 2110, 0870, تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة

أبعاد الجاهزية للتغيير 

 التنظيمي

 1120, 0470, ة الفرديةالجاهزي

 0640, 1100, الجاهزية التنظيمية

 .SPSS.V 26: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر

 حصاء الوصفي لعينة الدراسةالإ الثالث:  المبحث

نتطـــــرق فـــــي هـــــذا المطلـــــب للإحصـــــاء الوصـــــفي لمتغيـــــرات الدارســـــة بنوعيهـــــا المســـــتقلة والتابعـــــة، حيـــــث نقـــــوم  

ات الجــــداول الخاصــــة بتلــــن المتغيــــرات والتــــي حــــازت علــــى أعلــــى وأقــــل درجــــات الموافقــــة وفقــــا لإجابــــات بتوضــــيح بيانــــ

( لتحديــــد اتجاهــــات إجابــــات العينــــة بالاعتمــــاد علــــى المتوســــط 21مفــــردات العينــــة، حيــــث تــــم الاســــتعانة بالجــــدول )

ســط الحســابي والمــدى لتحديــد حيــث تــم تحديــد درجــة الموافقــة بالاعتمــاد علــى المتو الحســابي والانحــراف المعيــاري، 

 0.8=  5(  1-5)طول الفئة: 

افقة وفق مقياس ليكرت الخماس ي :(21)الجدول رقم   درجات المو

المتوس   مجال

 الحسابي
 5 إىى 4.20من  4.19 إىى 3.40من  3.39 إىى 2.60من  2.59 إىى 1.80من  1.79 إىى 01من 

افقة  موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير  درجة المو

 : من إعداد الباحث بالاعتماد على الاستبيان الموزعالمصدر

 حصاء الوصفي للمتغير المستقلالإ الأول:  المطلب

، المعياريـةا بكل من المتوسـطات الحسـابية، والانحرافـات اتجاهات العينة واستعن تحليللهذا الغرض قمنا ب

وســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لكـــل تتـــم اســـتخراج المجـــة الأهميـــة ومســـتوى الأثـــر، حيـــث والترتيـــب حســـب در 

وتـــم التعــــرف علــــى عبـــارات المحــــاور، وســـط الحســــابي والانحــــراف المعيـــاري لجميــــع تاســــتخراج المو ، علــــى حـــدامتغيـــر 

قيمـــة  الإجابــات ، فــإذا تجــاوز متوســطالإجابــاتقبــول أو رفــ  مجتمــع الدراســة لكــل عبــارة اعتمــادا عًلـــى متوســط 

وفــي حــال وـاـن المتوســط أقــل مــن  ،قــة مــن قبــل مجتمــع الدراســة علــى الســؤالفالمحايــدة فيكــون هنالــن موا الإجابــة

 .فإن ذلن يع ي رف  المجتمع للسؤال أو لمجموعة الأسئلة ةحايدقيمة الإجابة الم
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 أولا: الإحصاء الوصفي لبعد تحديد التوج  الاستراتيي 

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة هاتاتجا وتحليل لدراسة 

 المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 الاستراتيي  التوج  تحديد بعدل فقراتال تحليل :(22)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

 موافق 8 1,02436 3,6111 العاملين مشاركهب الرؤية صياغةب المؤسسة تقوم  .1

 موافق 2 796060, 4,1333 العاملين لجميع المستقبلية رؤيتها بتوضيح المؤسسة ومتق  .2

 موافق 3 754930, 4,0556 رؤيتها من المنبثقة واجراءات سياسات بتطبيق المؤسسة تقوم  .3

 موافق 5 718580, 4,0222 للتجديد والقابلية بالمرونة المؤسسة رؤية تتسم  .4

5.  
ـــــة إدارة تــــــــــوازن  ــ ــ ـــين المؤسسـ ــ ــ ــ ــــات بـ ــ ــ ـــــة الاحتياجــ ــ ــ ــــات المرحليـ ــ ــ  والتوجهــ

 المستقبلية
 موافق 6 867570, 3,9889

6.  
 النتـائج عـن ومعبـرة واضـحة بطريقـة المؤسسـة أهداف صياغة يتم

 المتوقعة
4,2089 ,732770 1 

 موافق

 بشدة

 موافق 7 864110, 3,9222  العاملين جميع بين المؤسسة رسالة نشر على القيادة تحر   .7

8.  
ـــى المؤسســــة قيــــادة تعمــــل  اللازمــــة والسياســــات الخطــــط تطــــوير علـ

 المستقبلية الظروف مع يتلاءم بما المسطرة الأهداف لتحقيق
 موافق 4 749200, 4,0222

افق  573700, 3,9931 الاستراتيي  التوج  تحديد لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (22) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 قـــــدره معيـــــاري  وبـــــانحراف ،(3,9931) قـــــدره حســـــابي بمتوســـــط وذلـــــن الاســـــتراتيجي، التوجـــــه تحديـــــد بعـــــد ايجابيـــــة

 بطريقــة المؤسســة أهــداف صــياغة )يــتم 6 رقــم العبــارة :ــي الإجابــة فــي أهميــة العبــارات أكرــر أن وأتضــح (573700,)

 توليهــــا التــــي الأهميــــة علــــى يــــدل والــــذي (4,2089) قــــدره حســــابي بمتوســــط المتوقعــــة( النتــــائج عــــن ومعبــــرة واضــــحة

 وضـــع عمليــة نأ الفصـــل بدايــة فـــي المقابلــة فـــي إليهــا أشــرنا كمـــا والتــي الاســـتراتيجية الأهــداف وضـــع لعمليــة المؤسســة

ـــــى العبـــــارة :ـــــي الموافقـــــة درجـــــة فـــــي العبـــــارات أقـــــل وانـــــت حـــــين ،فـــــيSMART بخاصـــــية تتســـــم الأهـــــداف  تقـــــوم) الأوى

 أن نلاحــــــا عــــــام وبشــــــكل ،(3,6111) قــــــدره حســــــابي بمتوســــــط (العــــــاملين مشــــــارك ب الرؤيــــــة صــــــياغةب المؤسســــــة

 محـل المؤسسـة لاهتمـام ذلـن الباحـث ويعـزو  جـدا، مرتفـع واـن الاستراتيجي التوجه تحديد لبعد يالحساب المتوسط

 يخــــــدم بمــــــا الاســــــتراتيجية للهــــــداف الــــــدقيق الوضــــــع خــــــلال مــــــن الاســــــتراتيجي لتوجههــــــا الجيــــــد لتحديــــــد الدراســــــة

 .المنافسة شدة احتدام و التغير سريعة بيئة في المستقبلية وتوجهاتها المرحلية المؤسسة احتياجات
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 الاستراتيجية والمواهب القدرات واستثمار  استغلال لبعد الوصفي الإحصاء ثانيا:

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 الاستراتيجية والمواهب القدرات واستثمار  استغلال بعدل فقراتال تحليل :(23)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

9.  
 مناسبة علمية مؤهلات ذات بشرية موارد المؤسسة إدارة تمتلن

 المهام لإنجاز
افق 3 722480, 4,0778  مو

10.  
 الخدمـة تطـوير  هـدف ابداعيـة أفكـار بالمؤسسـة العـاملون  يقترح

 المقدمة
افق 6 726610, 3,9889  مو

 1 723770, 4,2444 قدراتها تدعم متطورة تكنولوجيا المؤسسة إدارة تمتلن  .11
افق  مو

 بشدة

12.  
 اتخــــاذ فــــي تســــاعد واتصــــالات معلومــــات أنظمــــة المؤسســــة تمتلــــن

 القرارات
4,2444 ,675600 2 

افق  مو

 بشدة

13.  
 الفنيــة المهــارات لتطــوير التدريبيــة للبــرامج أهميــة المؤسســة تــوىي

  للموظفين
افق 4 1,01647 4,0222  مو

14.  
ـــتفادة يـــــتم ـــي المتراكمـــــة المعرفـــــة مـــــن الاســ ـــاز فــ  المهـــــام مختلـــــف انجــ

 بالمؤسسة
افق 7 786990, 3,8556  مو

افق 5 942080, 3,9889  والابداع التعلم وت جيع التحفيز ثقافة المؤسسة إدارة تتب ا  .15  مو

افق  608730, 4,0603 الاستراتيجية والمواهب القدرات واستثمار  استغلال لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى لموافقـــةا نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (23) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 ،(4,0603) قـــــدره حســـــابي بمتوســـــط وذلـــــن الاســـــتراتيجية، والمواهـــــب القـــــدرات واســـــتثمار اســـــتغلال بعـــــد ايجابيـــــة

  دارة تمتلــ ) 11 رقــم العبــارة :ــي الإجابــة فــي أهميــة العبــارات أكرــر أن وأتضــح (0(60873, قــدره معيــاري  وبــانحراف

 جموعـةالم اهتمـام يعكـح والـذي (4,2444) قـدره ابيحسـ بمتوسـط (قـدراتاا تـدعم متطـورة تكنولوجيـا جموعةالم

 العبـارات أقـل وانـت حـين فـي المنافسـين، عـن تنافسـية ميـزة ولاكتسـال لأهـدافها خدمـة الحديثة التكنولوجيا بجلب

 (جموعــةبالم المهــام مختلـف انجــاز   ـ  المتراكمــة المعرفـة مــن الاســتفادة يـتم) 14 رقــم العبـارة :ــي الموافقـة درجــة فـي

 القــدرات واســتثمار اســتغلال لبعــد الحســابي المتوســط أن نلاحــا عــام وبشــكل ،(3,8556) قــدره حســابي بمتوســط

 المســــتمر بــــالتطور  الدراســــة محــــل جموعــــةالم لاهتمــــام ذلــــن الباحــــث ويعــــزو  مرتفعــــا، وـــاـن  الاســــتراتيجية والمواهــــب

 بيتطلــــ مــــا وهــــذا الميــــدان اهــــذ فــــي تنافســــية ميــــزة لتحقيــــق البنــــاء مــــواد صــــناعة فــــي الحديثــــة التكنولوجيــــا وتوظيــــف

 والابتكار. الابداع على العمال ت جيع وكذلن واستقطا ها الازمة المتميزة الكفاءات تحديد
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 البشري  المال رأس تطوير  لبعد الوصفي الإحصاء ثالثا:

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة سبح

 البشري  المال رأس تطوير  بعدل فقراتال تحليل :(24)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

افق 1 572360, 4,1778 متنوعة والقدرات والمهارات رفالمعا بالمؤسسة الموظفون  يحوز   .16  مو

افق 2 697420, 4,0889 ومتنوعة كثيرة خبرات المؤسسة قيادات لدى  .17  مو

18.  
 ملائمة تدريبية برامج خلال من الموظفين مهارات تطوير يتم

 مستمر بشكل
افق 5 993170, 3,8111  مو

19.  
 ف هد متخصصة تدريبية برامج تقديم على المؤسسة تحر 

 العليا القيادات مهارات تطوير
3,9556 ,819850 4 

افق  مو

 

افق 3 0,83434 3,9778 موظفيها لدى والابداع الابتكار المؤسسة إدارة ت جع  .20  مو

21.  
 الأداء تقويم في العالية التقديرات ذوي  الموظفين المؤسسة تكرم

 السنوي 
افق 6 1,08681 3,7444  مو

22.  
 وتفوي  ظفينالمو  تمكين على المؤسسة إدارة تحر 

 إليهم الصلاحيات
افق 7 861510, 3,7222  مو

افق  649280, 3,9254 البشري  المال رأس تطوير  لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى ةالموافقـــ نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (24) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 قــــــدره معيــــــاري  وبــــــانحراف ،(3,9254) قــــــدره حســــــابي بمتوســــــط وذلــــــن البشــــــري، المــــــال رأس تطــــــوير بعــــــد ايجابيــــــة

 المعــارف بالمؤسســة المومفــون  يحــوز ) 16 رقــم العبــارة :ــي الإجابــة فــي أهميــة العبــارات أكرــر أن وأتضــح ,((0,64928

 الدراســة محــل جموعــةالم اهتمــام يعكــح والــذي (4,1778) قــدره حســابي بمتوســط (متنوعــة والقــدرات والمهــارات

 فـي الفنيـة، المجالات في خاصة لدمها التي الكفاءات لتنمية الدائم القيادة سعي خلال من والتدريب التكوين بجانب

 المـــومفين تمكـــين علـــى المؤسســـة  دارة تحـــرص) 22 رقـــم العبـــارة :ـــي الموافقـــة درجـــة فـــي العبـــارات أقـــل وانـــت حـــين

 لبعــد الحســابي المتوســط أن نلاحــا عــام وبشــكل (،3,7222) قــدره حســابي بمتوســط (م لــيا الصــلاحيات وتفــويض

 رأس فــي بالاســتثمار الدراســة محــل جموعــةالم لاهتمــام ذلــن الباحــث ويعــزو  مرتفعــا، وـاـن البشــري  المــال رأس تطــوير

 مــن ؤولياتالمســ تحمــل علــى نالمــوظفي وت ــجيع والكفــاءات المهــارات لتنميــة متخصصــة بــرامج وتقــديم البشــري  مــال

 لهم. الصلاحيات تفوي  و تمكينهم خلال

 التنظيمية الثقافة وتعزيز  مساندة لبعد الوصفي الإحصاء رابعا:
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 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :واىيالم الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 التنظيمية الثقافة وتعزيز  مساندة بعدل فقراتال تحليل :(25)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

 1 618580, 4,2778 ثقافتها من كجزء والتميز الجودة على المؤسسة تركز  .23
افق  مو

 دةبش

افق 8 941550, 3,6333 به يحتذى أعلى كمثل المؤسسة قيادة إىى العاملون  ينظر  .24  مو

 2 556880, 4,2667 المؤسسة في العاملين بين متبادل احترام هناك  .25
افق  مو

 بشدة

افق 6 744180, 3,9111 المؤسسة في الفاعلين ول بين المتبادلة الثقة من جو يسود  .26  مو

افق 3 800200, 3,9889 انشطتها تنفيذ عند الأخلاقية مارساتبالم المؤسسة قيادة تلتزم  .27  مو

افق 7 992100, 3,7333 بالمؤسسة للعاملين المعنوية حو الر  رفع ىلع المؤسسة قيادة تحر   .28  مو

29.  
 مـــع تنجــجم التــي والمعتقـــدات القــيم نشــر إىـــى المؤسســة قيــادة تســعى

 .المتبعة الاستراتيجية
افق 5 824180, 3,9222  مو

افق 4 0,85394 3,9667  الواحد الفريق حو بر  لالعم على العاملين المؤسسة قيادة ت جع  .30  مو

افق  617640, 3,9625 التنظيمية الثقافة وتعزيز  مساندة لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد ةالدراســـ عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (25) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 قـدره معيـاري  وبـانحراف ،(3,9625) قدره حسابي بمتوسط وذلن التنظيمية، الثقافة وتعزيز مساندة بعد ايجابية

 والتميـــز  الجــودة علـــى المؤسســة )تركـــز  23 رقــم العبـــارة :ــي الإجابـــة فــي أهميـــة العبــارات أكرـــر أن وأتضــح ,(0(61764,

 بجــــودة الدراســــة محــــل جموعــــةالم اهتمــــام يعكــــح والــــذي (4,2778) قــــدره حســــابي بمتوســــط (ثقافهاــــا مــــن كجــــزء

 حـــين فـــي المســـتعملين، جميـــع رغبـــات تلبـــي المنتجـــات مـــن متكاملـــة سلســـلة تقـــديم خـــلال مـــن ودوليـــا محليـــا منتجاتهـــا

 يحتـذى أعلـى كمثـل المؤسسـة قيـادة  لـى العـاملون  )ينظـر  24 رقـم العبارة :ي الموافقة درجة في العبارات أقل وانت

 الثقافـــة وتعزيـــز مســـاندة لبعــد الحســـابي المتوســـط أن نلاحــا عـــام وبشـــكل ،(3,6333) قــدره حســـابي بمتوســـط بــ (

ــاـن التنظيميــــة  لافـــــارج مجموعــــة فــــي والمــــوظفين العمــــال أغلــــب أن إىــــى الاســـــتجابات هــــذه تفســــير ويمكــــن مرتفعــــا، وـ

 بيـــنهم وســـادت طيبـــة علاقـــة بيـــنهم نشـــأت حيـــث ســـنوات العشـــر تفـــوق  خبـــرة ســـنوات لهـــم الدراســـة محـــل هولســـيم

 الواحد. الفريق وروح التعاوني العمل تدعم تنظيمية ثقافة
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 الأخلاقية الممارسات على التأكيد لبعد الوصفي الإحصاء خامسا:

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

  :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية ةدرج حسب

 الأخلاقية الممارسات على التأكيد بعدل فقراتال تحليل :(26)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

31.  
 الــذي الأخلاعــي الســلوك معــايير وضــحي يــلدل للعــاملين المؤسســة تــوفر

 به نلتزم
4,2556 ,645840 1 

افق  مو

 بشدة

افق 7 806030, 3,8444 الأخلاقية ممارساتها خلال من للعاملين قدوة المؤسسة قيادة تمثل  .32  مو

33.  
ــــا ــــام المؤسســــــة تتب ــ ـــزام مــــــن للتأكــــــد رقــــــابي نظــ ــــاملين التـــ ـــلوك العــ  بالســـ

 الأخلاعي
4,2000 ,564890 3 

افق  مو

 بشدة

34.  
ـــــد ــ ـــــة إدارة تعتمــ ــ ــــام المؤسســ ــ ــ ــــوافز نظـ ــ ــــجع الحـــ ــ ــ ـــــابي وكلالســـــــــ ي ـ ــ  الإيجــ

 للموظفين
3,8444 ,993360 6 

افق  مو

 

افق 5 776050, 3,9333 القرارات اتخاذ عملية في الأخلاقية المعايير المؤسسة إدارة تراعي  .35  مو

 2 703920, 4,2333 المؤسسة في مكتوبة أخلاقية قواعد توجد  .36
افق  مو

 بشدة

افق 4 791730, 4,1889 الأخلاقيات قواعد وفق التدريب برامج تنفيذ يتم  .37  مو

افق  584230, 4,0714 الأخلاقية الممارسات على التأكيد لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من المصدر:

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (26) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 معيـــــاري  وبــــانحراف ،(4,0714) قــــدره حســـــابي بمتوســــط وذلــــن ، الأخلاقيـــــة الممارســــات علــــى التأكيـــــد بعــــد ايجابيــــة

 دليــل للعــاملين المؤسســة )تــوفر  31 رقــم العبــارة :ــي الإجابــة فــي أهميــة العبــارات أكرــر أن وأتضــح ,(0 (58423,قــدره

 فـي العبـارات أقـل وانـت حـين فـي ،(4,2556) قـدره حسـابي بمتوسـط بـ ( زمنلتـ الـذي الأخلا   السلوك معايير  وضلي

 الأخلاقيـــــة( ممارســـــاتاا خـــــلال مـــــن للعـــــاملين قـــــدوة المؤسســـــة قيـــــادة )تمثـــــل 32 رقـــــم العبـــــارة :ـــــي الموافقـــــة درجـــــة

 الممارســــــات علـــــى التأكيـــــد لبعـــــد الحســـــابي المتوســـــط أن نلاحـــــا عـــــام وبشـــــكل ،(3,6333) قـــــدره حســـــابي بمتوســـــط

ــاـن ةالأخلاقيــــ  لقواعــــد جموعــــةالم قيــــادة توليهــــا التــــي البالغــــة للهميــــة الاســــتجابات هــــذه تفســــير ويمكــــن مرتفعــــا، وـ

 جميــع علـى المفروضـة الإلزاميـة السـنوية التدريبيـة الـدورات لاسـيما الدراسـة محـل جموعـةالم فـي الأعمـال أخلاقيـات

 التجمـع نقـاط فـي المنتشرة والمنشورات اللوائح إىى إضافة الأعمال وأخلاقيات الازاهة ميدان في جموعةبالم العاملين

 وصورتها. جموعةالم بمصداقية يمح أن شأنه من ما ول عن والتبلي  الازاهة على وت جع تحث والتي جموعةبالم

 المتوازنة التنظيمية الرقابة تنفيذ لبعد الوصفي الإحصاء سادسا:
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 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 المتوازنة التنظيمية الرقابة تنفيذ بعدل فقراتال تحليل :(27)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 سبح

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

38.  
 سير في الخلل كشف على بالقدرة المؤسسة في الرقابة أنظمة تتميز

 بدقة العمل
افق 7 3,9841 3,8444  مو

افق 1 3,9841 4,1222 بالأهداف ومقارنتها للداء الفعلية النتائج بقياس المؤسسة إدارة تهتم  .39  مو

افق 5 3,9822 3,9667 الأداء على ةللرقاب شموليا رسميا نظاما المؤسسة إدارة لدى  .40  مو

 6 3,9841 3,8667 العاملين أداء لقياس ومحددة واضحة معايير المؤسسة في تتوفر  .41
افق  مو

 

42.  
 الأهداف لتحقيق رقابية أنظمة بتطوير المؤسسة إدارة تقوم

 الاستراتيجية
افق 3 3,9841 4,0444  مو

افق 2 3,9841 4,0778 الحديثة ةالرقابي الأساليب مواكبة ىلع المؤسسة قيادة تحر   .43  مو

44.  
 الرقابة نظام جانب إىى ماىي رقابي نظام المؤسسة لدى يتوفر

 الاستراتيجية
افق 4 3,9841 3,9667  مو

افق  3,9841 3,9841 المتوازنة التنظيمية الرقابة تنفيذ لبعد الكلية الدرجة  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (27) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 معيـــــاري  وبـــــانحراف (،3,9841) قـــــدره حســـــابي بمتوســـــط وذلـــــن المتوازنـــــة، التنظيميـــــة الرقابـــــة تنفيـــــذ بعـــــد ايجابيـــــة

 بقيـــــاس المؤسســـــة  دارة )تاـــــتم 39 رقـــــم العبـــــارة :ـــــي الإجابــــة فـــــي أهميـــــة العبـــــارات أكرـــــر أن وأتضـــــح ,((3,9841قــــدره

 فـــي العبـــارات أقـــل وانـــت حـــين فـــي (،4,1222) قـــدره حســـابي بمتوســـط بالأهـــداف( ومقارنهاـــا لـــءداء الفعليـــة النتـــائج

 العمــل ســير   ــ  الخلــل كشــف علــى بالقــدرة المؤسســة  ــ  الرقابــة أنظمــة )تتميــز  38 رقــم العبــارة :ــي الموافقــة درجــة

 الرقابـــــــة تنفيـــــــذ لبعـــــــد الحســـــــابي المتوســـــــط أن نلاحـــــــا عـــــــام وبشـــــــكل (،3,8444) قـــــــدره حســـــــابي بمتوســـــــط بدقـــــــة(

 بأســــاليب القيــــادة باهتمــــام العينــــة أفــــراد لأدراك النتيجــــة هــــذه الباحــــث ويرجــــع مرتفعــــا، وـــاـن المتوازنــــة التنظيميــــة

 داخـــل تيجيالاســـترا التنفيـــذ عمليـــة تقـــويم و تقيـــيم فـــي فاعـــل دور  مـــن لهمـــا لمـــا الماليـــة والرقابـــة الاســـتراتيجية الرقابـــة

  الجزائر. هولسيم لافارج الدراسة محل جموعةالم
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 التابع للمتغير  الوصفي حصاءالإ  الثاني: المطلب

 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية لبعد الوصفي الإحصاء أولا:

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية بعدل فقراتال تحليل :(28)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

افق 7 657710, 3,8333 داءالا  لتطوير التنظيمية الجاهزية أهمية سسةالمؤ  موظفو يدرك  .45  مو

افق 2 644670, 4,0111 المؤسسة أداء بتحسين الإسهام في الرغبة الموظفين لدى  .46  مو

47.  
 بين من المؤسسة في للتغيير الجاهزية تحقيق نأب الموظفون  يشعر

 .الوظيفية أهدافهم
افق 5 710190, 3,8889  مو

افق 3 701700, 3,9556 للتغيير الم حة بالحاجة فون الموظ يشعر  .48  مو

افق 8 896660, 3,7778 عملهم لتحسين الموظفين واقتراحات أفكار إىى الاستماع يتم  .49  مو

افق 4 69067, 3,9222 الوظيفية المشاركة من عال   بمستوى  الموظفون  يتمتع  .50  مو

51.  
دة اتصال قنوات المؤسسة تستخدم  ي يروت بشكل للتواصل، متعد 

ال  .الموظفين مع وفع 
افق 1 756160, 4,1111  مو

52.  
 بشكل والتصرف القرارات اتخاذ على بالقدرة الموظفون  يشعر

 اليومي بعملهم يتعلق فيما مستقل
افق 9 0,95046 3,5333  مو

53.  
 بأي للقيام إيجابية اتجاهات المؤسسة في العاملين لدى تتوفر

 تغيير عملية
افق 6 643800, 3,8889  مو

افق  528880, 3,8802 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية لبعد الكلية جةالدر   مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (28) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 معيــــاري  وبـــانحراف ،(3,8802) قــــدره حســـابي بمتوســــط وذلـــن تنظيمــــي،ال للتغييـــر الفرديــــة الجاهزيـــة بعــــد ايجابيـــة

 قنــــوات المؤسســــة )تســــتخدم 51 رقــــم العبــــارة :ــــي الإجابــــة فــــي أهميــــة العبــــارات أكرــــر أن وأتضــــح ,( (0,52888قــــدره

 وانــت حـين فـي ،(4,1111) قـدره حسـابي بمتوسـط المـومفين( مـع وفعّـال روتينـي بشـكل للتواصـل، متعـدّدة اتصـال

 والتصـــرف القـــرارات اتخـــاذ علـــى بالقـــدرة المومفـــون  )يشـــعر  52 رقـــم العبـــارة :ـــي الموافقـــة درجـــة فـــي اراتالعبـــ أقـــل

 المتوســط أن نلاحـا عــام وبشـكل ،(3,5333) قـدره حســابي بمتوسـط اليــومي( بعملهـم يتعلـق فيمــا مسـتقل بشـكل

 فــــي القــــادة إتبــــاع النتيجــــة ههــــذ الباحــــث ويعــــزو  مرتفعــــا، وـــاـن التنظيمــــي للتغييــــر الفرديــــة الجاهزيــــة لبعــــد الحســــابي

 كــــــذا و بالمؤسســــــة التغييــــــر بمشــــــاريع يتعلــــــق فيمــــــا الشــــــفافية و الانفتــــــاح سياســــــة علــــــى الدراســــــة محــــــل جموعــــــةالم
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 التـــي العوامـــل أهـــم بـــين مـــن تعتبـــر والتـــي الأخيـــرة هاتـــه  هـــا تزخـــر التـــي المتعـــددة الاتصـــال لقنـــوات الفعـــال الاســـتعمال

 د.الأفرا لدى التغيير مقاومة من تقلل

 التنظيمي للتغيير  التنظيمية الجاهزية لبعد الوصفي الإحصاء ثانيا:

 والترتيـب المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكل ااستعن العينة اتجاهات وتحليل لدراسة 

 :المواىي الجدول  في موضح هو كما الأثر ومستوى  الأهمية درجة حسب

 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية بعدل فقراتال تحليل :(29)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 المتوس 

 الحسابي

 انحراف

 المعياري 

 ترتيب

 حسب

 الأهمية

 اتجاه

 الإجابة

افق 6 0,63600 4,0000 .الخارجية البيئة تغيرات مع المؤسسة وقوانين أنظمة تتكيف  .54  مو

55.  
 لإحــدا  الكافيــة الاســتراتيجية اتالمهــار  المؤسســة قيــادة لــدى يتــوفر

 التغيير
افق 3 589120, 4,1111  مو

افق 2 694190, 4,1111 التغيير برامج مع للتعامل الكافية المرونة المؤسسة لدى تتوفر  .56  مو

57.  
ـــــد ــ ـــــة إدارة تعتمـ ــ ـــــتخدام علــــــــى المؤسسـ ــ ـــــا اسـ ــ ــــات فــــــــي التكنولوجيـ ــ  عمليــ

 التغيير
4,2444 0,62371 1 

افق  مو

 بشدة

افق 4 657330, 4,0778 الماضية الفترة في التغيير مبادرات تنفيذ في المؤسسة نجحت  .58  مو

59.  
 التنظيميـــة المســـتويات جميـــع علـــى المقتـــرح التغييـــر تـــأثير تحديـــد يـــتم

 التغيير قيادة قبل من بوضوح
افق 7 767310, 3,8000  مو

افق 5 746530, 4,0667 التغيير نتائج لتقييم واضحة اجراءات المؤسسة تعتمد  .60  مو

افق  521010, 4,0587 التنظيمي للتغيير  التنظيمية الجاهزية لبعد الكلية ةالدرج  مو

 .SPSS.V 26 مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 علـــى الموافقـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات أن (29) الجـــدول  مـــن يتضـــح

 معيــاري  وبــانحراف ،(4,0587) قــدره حســابي بمتوســط وذلــن التنظيمــي، للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة بعــد ايجابيــة

 علــــى المؤسســــة  دارة )تعتمــــد 57 رقــــم العبــــارة :ــــي الإجابــــة فــــي أهميــــة العبــــارات أكرــــر أن وأتضــــح ,( (0,52101قــــدره

 فـــي العبـــارات أقـــل وانـــت حـــين فـــي ،(4,2444) قـــدره حســـابي بمتوســـط التغييـــر( عمليـــات  ـــ  التكنولوجيـــا اســـتخدام

 فيمـا مسـتقل بشـكل والتصـرف القـرارات اتخاذ على بالقدرة المومفون  )يشعر  59 رقم العبارة :ي الموافقة جةدر 

 لبعـــــد الحســـــابي المتوســـــط أن نلاحـــــا عـــــام وبشـــــكل ،(3,8000) قـــــدره حســـــابي بمتوســـــط اليـــــومي( بعملهـــــم يتعلـــــق

 قيــــادة توليهـــا التـــي الأهميـــة إىـــى ةالنتيجــــ هـــذه الباحـــث ويعـــزو  مرتفعـــا، وـــاـن التنظيمـــي للتغييـــر التنظيميـــة الجاهزيـــة

 وتسـريع تبسـيط شـأنها مـن والتـي التكنولوجيـة الوسـائل احـد  على بالاعتماد وذلن التنظيمية ل جوانب جموعةالم

 التنبــؤ فــي تســهم الحديثــة التكنولوجيــا أن كمــا والتغييــر، التطــور  بســرعة يتســم الــذي اليــوم عــالم فــي التغييــر عمليــة

 المنشود. التغيير برامج تنفيذ في نسبية أفةلية الدراسة محل جموعةالم يعطي يو  التغيير نتائج وتقييم
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 الفصل: خلاصة

 وكــــذا وأدواتهــــا الدراســـة لمنهجيــــة التطـــرق  الدراســــة، محـــل بالمجموعــــة التعريــــف إىـــى الفصــــل هـــذا فــــي تطرقنـــا

 الإحصــــائي بالتحليــــل منــــاق ثــــم المعمقــــة، الميدانيــــة الدراســــة بنــــاء أساســــها علــــى ســــيتم التــــي الاستكشــــافية الدراســــة

 إىـــى إضـــافة الدراســـة، متغيـــرات لكـــل والمحـــاور، الأبعـــاد وترتيـــب النتـــائج علـــى والتعليـــق وتفســـير الاســـتبانة، لفقـــرات

 الحـــــزم برنـــــامج علـــــى بالاعتمـــــاد البيانـــــات، طبيعيـــــة واختبـــــار الدراســـــة، فـــــي المعتمـــــد المقيـــــاس دقوصـــــ ثبـــــات اختبـــــار

 المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن بكـل ااسـتعن حيـث ،SPSS.V26 الاجتماعية للعلوم الاحصائية

 لكـــل المعيـــاري  والانحـــراف الحســـابي وســـطتالم اســـتخراج تـــم حيـــث الأثـــر، ومســـتوى  الأهميـــة درجـــة حســـب والترتيـــب

 علــــى التعــــرف وتـــم المحــــاور، عبـــارات لجميــــع المعيـــاري  والانحــــراف الحســــابي وســـطتالم اســــتخراجو  ،حـــدا علــــى متغيـــر

 أبعــــاد أن إىــــى النتـــائج أشــــارت حيـــث الإجابــــات، متوســـط علــــى اعتمـــادا عبــــارة لكـــل الدراســــة مجتمـــع رفــــ  أو ول قبـــ

 (3.999) بلــــ  الأبعــــاد لجميــــع حســــابي بمتوســــط مرتفعــــة جــــاءت الاســــتراتيجية القيــــادة فــــي المتمثــــل المســــتقل المتغيــــر

 علــى الموافقــة درجــة نحــو عامــا اتجاهــا أظهــرت قــد الدراســة عينــة مفــردات اتجاهــات وأن (1.169) معيــاري  وانحــراف

 الجاهزيـة فـي المتمثـل التـابع المتغير أبعاد أن إىى أيةا النتائج أشارت كما الاستراتيجية، القيادة أبعاد جميع إيجابية

 وأن (0.524) معيــــاري  وانحــــراف (3.969) بلــــ  الأبعــــاد لجميــــع حســــابي بمتوســــط مرتفعــــة جــــاءت التنظيمــــي للتغييــــر

 الجاهزيــة أبعــاد جميــع إيجابيــة علــى الموافقــة درجــة نحــو عامــا اتجاهــا أظهــرت قــد الدراســة عينــة مفــردات اتجاهــات

 التنظيمي. للتغيير
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 تمهيد:

 عـدمها مـن حـحتها إثبـات المـراد والفرضـيات الدراسـة مشـكلة مـن وـل بـين الـربط محـور  الدراسة منهجية تعد

 مــــن النتــــائج واســــتخلا  طبيعتهــــا علــــى والتعــــرف الأخيــــرة هــــذه مكــــان تحديــــد تــــم بعــــدما الحالــــة، دراســــة خــــلال مــــن

 تحليــــلأجــــل  مــــن أنــــه كمــــا ،الجزائــــر هولســــيم لافــــارج مجموعــــةب الدراســــة عينــــة فــــي للمســــتجوبين الأوليــــة البيانــــات

 الهيكليـة المعـادلات نمذجـة على ذلن في عتمادالإ   تم التنظيمي للتغيير الجاهزيةو  الاستراتيجية القيادة بين العلاقة

 للتغييــــر الجاهزيــــة علــــى الاســــتراتيجية القيــــادة تــــأثير وتفســــير بــــأثر التنبــــؤ إىــــى إضــــافة الجزئيــــة، الصــــغرى  بالمربعــــات

 ،المســار نمــوذج خــلال مــن وذلــن الشــامل( )المجــح ســةالدرا عينــة فــي المســتجوبين نظــر وجهــة مــن وحجمــه التنظيمــي

  :التالية المباحث وفق ذلن يتم حيث

  SmartPLS4 .باستخدام الجزئية الصغرى  بالمربعات الهيكلية النمذجة الأول: المبحث

 تقييم النموذج القياس ي والنموذج الهيكلي للدراسة الثاني: المبحث

 .النتائج الفرضيات ومناقشةاختبار  الثالث: المبحث
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  SmartPLS4 برنامج باستخدام الجزئية الصغرى  بالمربعات النمذجة الأول: المبحث

 العلــــوم بحــــا أ فــــي العلاقــــات لتحديــــد متينــــة إحصــــائية منهجيــــة (SEM) الهيكليــــة المعــــادلات نمذجــــة تعتبــــر

 مــن الثــاني الجيــل :ــي (SEM) كليــةالهي المعــادلات مذجــةن تعتبــر حيــث ،نظيــر لهــا يوجــد أن يمكــن وقلمــا الاجتماعيــة

 الإحصـــائية المنـــا ج تطبيـــق علـــى المتغيـــرات المتعـــدد التحليـــل ينطـــوي و  المتغيـــرات، المتعـــددة البيانـــات تحليـــل منهجيـــة

 او الأحــــدا  أو الشــــروات أو بــــالأفراد المرتبطــــة القياســــات عــــادة تمثــــل متعــــددة متغيــــرات واحــــد وقــــت فــــي تحلــــل التــــي

 ا،توكيــده او نظريــة لاستكشــاف إمــا الهيكليــة المعــادلات مذجــةن ســتعملت حيــث شــا هها، مــا أو الحــالات أو الأنشــطة

 أو وإثباتهـــا النظريـــة بتوكيـــد التوكيديـــة النمذجـــة تقـــوم بينمـــا نظريـــة، تطـــوير علـــى الاستكشـــافية النمذجـــة تعتمـــدو 

 وثانيهمـا المشـترك، غـايرالت علـى القائمـة النمذجـة ي:ـ أحـدهما الهيكليـة: المعـادلات نمذجـة من نوعان هناك رفةها،

 يســتعمل بينمــا رفةــها، أو النظريــات لتأكيــد ( CB-SE)  الأول  النــوع يســتعمل التبــاين علــى القائمــة النمذجــة :ــي

 .النظريات وتطوير الاستكشافية البحو  في أساسا  (PLS-SEM )الثاني النوع

 (SEM) الهيكلية المعادلات نمذجة مفهوم الأول: المطلب

 وقـــــد الزمـــــان. مـــــن قـــــرن  مـــــن لأكرـــــر الاجتماعيـــــة العلـــــوم لبـــــاح ي أساســـــية أداة الإحصـــــائي لالتحليـــــ وــــاـن لقـــــد

 الســنوات فـي خصوصـا والبرمجيـات، الكمبيــوتر جهـزةأ ظهـور  مـع كبيـر بشــكل الإحصـائية المنـا ج تطبيقـات توسـعت

 مــــــادواعت الاســــــتخدام ســــــهلة واجهــــــات اســــــتعمال بســــــبب الطــــــرق  مــــــن للعديــــــد النطــــــاق واســــــع انتشــــــار مــــــع الأخيــــــرة

 والثنـــــائي المتغيـــــر الأحـــــادي التحليـــــل علـــــى البدايـــــة فـــــي البـــــاحثون  اعتمـــــد وقـــــد ،المعرفـــــة لإيصـــــال أداةوـــــ  التكنولوجيـــــا

 فــــي الحاليــــة البحثيــــة بالاتجاهــــات والمرتبطــــة تعقيــــدا الأكرــــر العلاقــــات لكــــن والعلاقــــات، البيانــــات لفهــــم المتغيــــرات

 البيانــــات تحليــــل فــــي تطــــورا اكرــــر أســــاليب علــــى تزايــــدم بشــــكل الاعتمــــاد الةــــروري  مــــن جعلــــت الاجتماعيــــة العلــــوم

 الإحصـــائية المنــا ج تطبيـــق علــى (Multivariate Analysis) المتغيــرات المتعـــدد التحليــل يعتمـــد المتغيــرات المتعــددة

 أو أحــدا  أو شـروات أو بــأفراد المرتبطـة القياســات تمثـل مــا عـادة و:ــي واحـد، وقــت فـي متعــددة متغيـرات تحلــل التـي

 التـــي الملاحظـــات أو الاســـتبيانات مـــن القياســـات هـــذه علـــى الحصـــول  يـــتم مـــا وغالبـــا ،شـــا هها مـــا او حـــالات أو أنشـــطة

 البيانـــــات علـــــى تحتـــــوي  التـــــي القواعـــــد مـــــن عليهـــــا الحصـــــول  ايةـــــا يمكـــــن ولكـــــن الأوليـــــة، البيانـــــات لجمـــــع تســـــتخدم

 (Fornell, 1987,1982) الأول  الجيل قنياتبت عادة الاجتماع علماء يستخدمها التي الإحصائية المنا ج تسما الثانوية،

(First-Generation Techniques) تقنيــة  نجــد أســفله الجــدول  فــي والمبينــة المنــا ج هــذه تشــملها التــي التقنيــات بــين ومــن 

 العـــــــاملي التحليـــــــل أيةـــــــا تشـــــــمل كمـــــــا التبـــــــاين، وتحليـــــــل اللوجســـــــتي والانحـــــــدار المتعـــــــدد والانحـــــــدار ،تالانحـــــــدارا

 (.21 صفحة ،2020 )ب خامسة، الأبعاد المتعدد والمقياس العنقودي حليلوالت الاستكشافي
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 المتغيرات المتعدد التحليل تقسيمات :(30)الجدول رقم 

 Confirmatory توكيدية Exploratory استكشافية الإحصائية التقنيات

 الأول  الجيل تقنيات

 ديالعنقو  التحليل 

 الاستكشافي عامليال التحليل 

 الأبعاد متعدد مقياس 

 التباين تحليل 

 اللوجستي الانحدار 

 المتعدد الانحدار 

 التوكيدي العاملي التحليل 

 الثاني الجيل تقنيات
ـــــة ــ ــ ــ ـــــادلات نمذجــ ــ ــ ــ ــــة: المعــ ــ ــ ــ ــ ـــــة الهيكليــ ــ ــ ــ ــــات نمذجــ ــ ــ ــ ــ  المربعــ

 (PLS-SEM) الجزئية الصغرى 

ـــــة ــ ــ ـــــادلات نمذجـ ــ ــ ـــــة المعــ ــ ــ ـــــة الهيكليـ ــ ــ  علـــــــــــى القائمــ

  (CB -SEM) المشترك التغاير

-PLS(. الأســــاس فــــي نمذجــــة المعــــادلات الهيكليــــة بالمربعــــات الصــــغرى الجزئيــــة )2020زكريــــا ب خامســــة. ) :المصــــدر

SEM22  ،الأواديمي (. عمان: مركز الكتال. 

 مســـبقا، محـــددة نظريـــات لتأكيـــد إمـــا البحـــث مشـــكلة علـــى وتطبيقهـــا المنـــا ج هـــذه اســـتخدام نســـتطيع حيـــث

 فرضـــــيات اختبـــــار عنـــــد (Confirmatory) توكيديـــــة إمـــــا بـــــذلن فتكـــــون  والعلاقـــــات، البيانـــــات أنمـــــاط لتحديـــــد إمـــــاو 

 وعــدم البيانــات فــي وامنــة أنمــاط عــن البحــث عنــد (Exploratory) استكشــافية إمــاو  الموجــودة، والمفــاهيم النظريــات

 .المعرفة قلة أو المتغيرات ارتباط كيفية حول  سابقة معرفة وجود

 علـــى القائمـــة الهيكليـــة المعـــادلات لحاجـــة الهيكليـــة المعـــادلات نمذجـــة مـــن اننوعـــ هنـــاك أن إىـــى الإشـــارة تجـــدر

 يــةئالجز  الصـغرى  المربعـات علــى القائمـة الهيكليـة المعـادلات مذجــةنو  (covariance-based SEM) المشـترك التغـاير

(partial least squares SEM) مسـار نمذجـة أيةـا وتسـما PLS أساسـا رالتغـاي علـى القائمـة النمذجـة تسـتخدم 

 قــــدرة مــــدى تحديــــد خــــلال مــــن وذلــــن ة(،المنهجيــــ العلاقــــات مــــن مجموعــــة )و:ــــي البحــــث نظريــــات رفــــ  أو لتأكيــــد

 تســتخدم المقابــل، فــي .معينــة بيانــات لمجموعــة التغــاير مصــفوفة تقــدير علــى الدراســة فــي المقتــرح النظــري  النمــوذج

 البحـــــــو  فـــــــي النظريـــــــات لتطـــــــوير أساســـــــا يـــــــةالجزئ الصــــــغرى  المربعـــــــات علـــــــى القائمـــــــة الهيكليـــــــة المعـــــــادلات نمذجــــــة

 .البحث نموذج فحص عند التابعة المتغيرات في التغاير شرح على التركيز خلال من وذلن الاستكشافية،

 اختبارهــا يــتم مرئــي بشــكل المتغيــرة والعلاقــات الفرضــيات لعــرض تســتخدم مخططــات :ــي المســار نمــاذج إن

 :المواىي الشكل يف موضح هو كما الهيكلية، المعادلات بنمذجة
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 مبس  مسار  نموذج: (14)الشكل رقم 

Source : Russo, d., & Jan Stol, K. (2021). PLS-SEM for Software Engineering Research: An Introduction and 

Survey. ACM Comput. Surv, p. 4. 

 صرين:عن من الجزئية الصغرى  المربعات مسار نموذج يتألف

 :(Structural model) الهيكل  جالنموذ أولا:

 المربعــات علــى القائمــة الهيكليــة المعــادلات نمذجــة ســياق فــي (inner model) يالــداخل النمــوذج يةــاأ ويســما

 المسارات. بين العلاقات ويعرض البيةاوية( الأشكال أو )الدوائر شكل على تمثل التيو  الجزئية الصغرى 

  :(Measurement models) لمبانيا قياس نماذج :ثانيا

 علـى القائمـة الهيكليـة المعـادلات نمذجـة سياق في Outer models)) الخارجية النماذج باسم أيةا إليه يشار

 حيـــث ،الســـابق الشـــكل فـــي )المســـتطيلات( ومؤشـــراتها المبـــاني بـــين العلاقـــات تعـــرض التـــي الجزئيـــة الصـــغرى  المربعــات

 (،exogenous Latent variables) الخارجيــة الكامنــة للمتغيــرات نمــوذج س:القيــا نمــاذج مــن نوعــان هنــاك يوجــد

 والذي يعبر عنه بــ الداخلية الكامنة للمتغيرات نموذج واذخر النموذج، في الأخرى  التركيبات تفسر التي المباني و:ي

(Endogenous latent variables) النموذج. ضمن تفسيرها يتم التي المباني تلن و:ي  

 :منها نذكر للمتغيرات تصنيفات هناك المتغيرات: أنواع ا:ثالث

 (مباشــر غيــر بشــكل قياســها ويــتم ملاحظــة، غيــر متغيــرات :ــي Les Variables Latents :الكامنــة المتغيــرات (1

 .المقاسة المتغيرات باستخدام لقياسها ن جأ حيث دائري( أو بيةوي  شكل تأخذ

 )تأخـذ مباشـرة قياسـها يمكـن ظاهرة متغيرات و:ي Les Variables Manifestes :المقاسة الظاهرة المتغيرات (2

 مستطيل(. شكل

a1 

a2 

 

a3 

 

A 

b1 

b1 

 

b1 

 

B 

X 

Y 

x1 

 

X2 

 

X3 

y1 

 

 

 Structural Model   النموذج الهيكلي 

Measurement model نموذج القياس  

(Endogenous constructs) 

 

Measurement model نموذج القياس  

(Exogenous constructs) 
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 تتـأثر ولا تـؤثر فسـي سـابق، بيسـب متغيـر بـدون  مسـتقلة متغيـرات :Variables Exogènes لخارجيـةا المتغيـرات (3

 )بـــداوي، يتـــأثر ولا يـــؤثر النمـــوذج داخـــل مســـتقل متغيـــر وأي القيـــاس أخطـــاء مثـــل النمـــوذج، داخـــل متغيـــر بـــأي

 (.22 صفحة ،2016

 Data Analysis Using PLS-SEM (Smartpls 3) باستخدام البيانات تحليل تخطوا رابعا:

 المرحلــــة تهــــتم حيــــث أساســــيتين مــــرحلتين ضــــمن  تنقســــم PLS-SEM منهجيــــة فــــان ســــابقا، إليــــه اشــــرنا كمــــا

 الـذي و (Assessment Of Measurements Model) الخـارجي القياسـ ي النمـوذج وصـلاح حـحة مـن بـالتحقق الأوىـى

 التمـــــــايزي  والصـــــــدق  (Convergent Validity) التقـــــــاربي الصـــــــدق همـــــــا أساســـــــين قســـــــمين إىـــــــى ينقســـــــم بـــــــدوره

(Discriminant Validity) البنـائي الصـدق مقــاييح أهـم يعتبـران حيــث (Validity Construct) ، الثانيــة والمرحلـة 

(Assessment Of Structural Model)  عــن الفرضــيات باختبــار تهــتم والتــي الهيكلــي النمــوذج اختبــار مرحلــة :ــي 

 جــودة ومؤشــر ،2Q التنبــؤي  الصــدق ،2F اليجــم تــأثير 2R  التحديــد معامــل فــي المتمثلــة المعــايير مــن مجموعــة طريــق

 :Smartpls4 برنامج باستخدام PLS-SEM البيانات تحليل مراحل ول ي خص أسفله والشكل ،(GOF) المطابقة

 Smartpls4 برنامج باستخدام PLS-SEM البيانات تحليل لمراح: (15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السابقة الدراسات على اعتمادا الطالب اعداد من :المصدر

 

Assessment of Structural Model 

(Inner model) 

   تقييم النموذج الهيكلي )النموذج الداخلي(
 

Assessment of Measurements Model 

(Outer model) 

 تقييم النموذج القياسي )النموذج الخارجي( 

 

Convergent validity الصدق التقاربي 
1- Factor loadings  (>0.70)  

2- Composite reliability (>0.70)  

3- Average Variance Extracted 

(>0.50) 

1- Coefficient of determination  R2  

2-Effect size - f2  

3- Predictive relevance Q2  

4- Goodness of Fit of the Model - 

GoF  

5- Hypotheses Testing (Path 

Coefficient) 

 

Discriminate validity لتمايزي الصدق ا   
1- Cross loading  

2- Variable correlation (Root square 

of AVE) 

Smart PLS 
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 لدراسةا نموذج تقييمو  بناء الثاني: المطلب

 المعــادلات بنمذجــة الجزئيــة الصــغرى  المربعــات منهجيــة علــى الدراســة هــذه فــي الاعتمــاد تــم ،ذكــره ســبق كمــا

 فــي المقتــرح الدراســة نمــوذج وتقيــيم بنــاء مرحلــة المحــور  هــذا يتنــاول  حيــثSmartPLS4  برنــامج باســتخدام الهيكليــة

 التمـــــــايز صـــــــدق اختبـــــــار للدراســـــــة، القياســـــــ ي للنمـــــــوذج الـــــــداخلي الاتســـــــاق موثوقيـــــــة اختبـــــــار خـــــــلال مـــــــن شـــــــكله،

(Discriminant Validity) ،  الموثوقيةو  الثبات اختبارو .(Consistency and Reliability) 

 الهيكل  والنموذج القياس نموذج من والمتكون  العام النموذج بناء ةمرحل أولا:

 التوجــه تحديـد) فــي والمتمثلـة الســتة بأبعادهـا الاســتراتيجية القيـادة تــأثير معرفـة إىــى الحاليـة الدراســة هـدفت

 وتعزيــــز مســــاندة الاســــتراتيجية، الجوهريــــة المقــــدرات واســــتغلال راســــتثما البشــــري، مــــال رأس تطــــوير الاســــتراتيجي،

 للتغييــــــر الجاهزيــــــة علــــــى (المتوازنــــــة التنظيميــــــة الرقابــــــة الأخلاقيــــــة، الممارســــــات علــــــى التأكيــــــد التنظيميــــــة، الثقافــــــة

 ومتغيــــرات مؤشــــرات لطبيعــــة ونظــــرا ســــبق مــــا علــــى بنــــاءو  حيــــث ،الجزائــــر هولســــيم لافــــارج مجموعــــة فــــي التنظيمــــي

 النمــوذج مــن وــل يتةــمن والــذي أســفله للدراســة العــام النمــوذج بنــاء يمكــن النظريــة الأدبيــات خــلال مــن ســةالدرا

 :المواىي الشكل في موضح هو كما القياس جنموذ و الهيكلي

 للدراسة العام النموذج يوضل: (16)الشكل رقم 

 
 SmartPLS4 برنامج باستخدام الطالب إعداد من :المصدر

 والظاهرة: الكامنة المتغيرات ز ترمي ثانيا:

 حيــــث (Observed) ظـــاهرة أو جليـــة بمتغيــــرات إتباعهـــا فيجـــب للقيــــاس قابلـــة غيـــر الكامنــــة المتغيـــرات أن بمـــا

 يشـكل لـه التابعـة الجالية والمتغيرات الكامن المتغير بين والجمع للقياس، لقابليتها نظرا كميا عنها تعبير في تساعدنا

 رقـــم الجـــدول  ،والكامنـــة الجليـــة المتغيـــرات مـــن وـــل قـــراءة وتســـهيل تبســـيط ولغـــرض القيـــاس، بنمـــوذج يســـما امـــ لنـــا

 .المستخدمة الرموز  وكذا وامن متغير لكل التابعة الظاهرة والمتغيرات الكامنة المتغيرات يوضح (31)



 اختبار الفرضيات وتحليل النتائج لمجموعة لافارج هولسيم الجزائر ................................. سالفصل الخام

 

171 

 لظاهرةوا الكامنة المتغيرات ترميز  :(31)الجدول رقم 

   Les Variables Manifestes المقاسة الظاهرة المتغيرات   Les Variables Latents       الكامنة المتغيرات

 Q1  Q2  Q3  Q4  Q5  Q6  Q7  Q8  الاستراتيي  التوج  تحديد

 Q9  Q10  Q11  Q12  Q13  Q14  Q15 البشري  مال رأس تطوير 

 الجوهريـــــــــــــة المقـــــــــــــدرات واســـــــــــــتغلال اســـــــــــــتثمار 

 الاستراتيجية

Q16  Q17  Q18  Q19  Q20  Q21  Q22  

 Q23  Q24  Q25  Q26  Q27  Q28  Q29  Q30 التنظيمية الثقافة وتعزيز  مساندة

  Q31  Q32  Q33  Q34  Q35  Q36  Q37 الأخلاقية الممارسات على التأكيد

 Q38  Q39  Q40  Q41  Q42  Q43  Q44 المتوازنة التنظيمية الرقابة

 Q45  Q46  Q47  Q48  Q49  Q50  Q51  Q52  Q53 الفردية اهزيةالج

 Q54  Q55  Q56  Q57  Q58  Q59  Q60 التنظيمية الجاهزية

 Q1 – Q44 المستقل المتغير 

 Q45 – Q60 التابع المتغير 

 الطالب إعداد من :المصدر

 Measurement Model & Structural للدراسـة الهيكلـ  والنمـوذج القياسـ ي النمـوذج تقيـيم الثـاني: المبحـث

model  
 اختبـار تـم الدراسـة محـل جموعـةبالم المنجـز الاستبيان عبارات وجودة الدراسة نموذج جودة اختبار بغرض

 مــن مجموعــة إجــراء للدراســة القياســ ي النمــوذج اختبــار يســتلزم حيــث (SmartPLS4) برنــامج باســتخدام النمــوذج

 لعبـــارات الـــداخلي الاتســـاق واختبـــار ،(Convergent Validity) التقـــاربي الصـــدق اختبـــار فـــي والمتمثلـــة الاختبـــارات

 المركبـــة الموثوقيـــة واختبـــار ،Individual Item Reliability)  (الفرديـــة المؤشـــرات موثوقيـــة خـــلال مـــن الاســـتبيان

(Composite Reliability) ،المســتخلص التبــاين متوســط اختبــار مــن التحقــق إىــى إضــافة (Average Variance 

Extracted) ،التمايزي  الصدق واختبار (Validity Discriminant). 

  Convergent Validity التقاربي الصدق اختبار  الأول: المطلب

 بــثلا  ويقــاس الـبع  بعةــها مـن المســار نمــوذج فـي المؤشــرات وتقـارل توافــق مــدىب التقـاربي الصــدق يعـرف

 Average) المســتخرج التبــاين متوســط ، (0.70<) (Composite Reliability) المركبــة الموثوقيــة و:ــي: مؤشــرات

Variance Extracted) (>0.50) ، التحميل معامل .(Loading Factor) (>0.70)  

 للدراسة القياس ي للنموذج التقاربي الصدق اختبار  نتائج :(32)الجدول رقم 
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 constructs الأبعاد
المؤشرات
Item  

 التحميل لمعام
Loading factor 

(>0.70) 

 المركبة الموثوقية
Composite 
Reliability 

(>0.70) 

 التباين متوسط

 المستخرج
AVE (>0.50) 

 ألفاكرونباخ

Alpha 

Cronbach 

(>0.70) 

قرار الطالب نحو 
 كل مؤشر

 

 

 

 

تحديد التوجه 

 الاستراتيجي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستراتيجي

Q1 0.588 

0.900 

 

0.563 

 

0.870 

 

 حذف المؤشر
Q2 0.755 عدم الِذف 
Q3 0.762 عدم الِذف 
Q4 0.712 عدم الِذف 
Q5 0.719 عدم الِذف 
Q6 0.808 عدم الِذف 
Q7 0.723 عدم الِذف 
Q8 0.725 عدم الِذف 

تطوير رأس مال 

 البشري

Q9 0.719 

0.921 

 

0.625 

 

0.900 

 

 عدم الِذف
Q10 0.756 عدم الِذف 
Q11 0.820 عدم الِذف 
Q12 0.799 عدم الِذف 
Q13 0.817 عدم الِذف 
Q14 0.775 عدم الِذف 
Q15 0.841 عدم الِذف 

استثمار واستغلال 

 المقدرات الجوهرية

 الاستراتيجية

Q16 0.525 

0.919 

 

0.696 

 

0.891 

 

 حذف المؤشر
Q17 0.714 عدم الِذف 
Q18 0.841 عدم الِذف 
Q19 0.845 عدم الِذف 
Q20 0.844 عدم الِذف 
Q21 0.720 عدم الِذف 
Q22 0.825 عدم الِذف 

مساندة وتعزيز 

 الثقافة التنظيمية

Q23 0.717 

0.925 

 

0.609 

 

0.907 

 

 عدم الِذف
Q24 0.830 عدم الِذف 
Q25 0.729 عدم الِذف 
Q26 0.711 عدم الِذف 
Q27 0.832 عدم الِذف 
Q28 0.814 عدم الِذف 
Q29 0.754 عدم الِذف 
Q30 0.840 عدم الِذف 

 عدم الِذف Q31 0.835 0.919 0.653 0.894التأكيد على 



 اختبار الفرضيات وتحليل النتائج لمجموعة لافارج هولسيم الجزائر ................................. سالفصل الخام

 

173 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 الخارجيـــــة المؤشـــــرات حـــــذف يتوجـــــب أنـــــه أعـــــلاه (32) رقـــــم الجـــــدول  فـــــي المدرجـــــة النتـــــائج خـــــلال مـــــن نلاحـــــا

 مجملهــا فــي وانــت والتــي المنخفةــة لقيمتهــا نظــرا وذلــن (Q1، Q16، Q37،Q46، Q54) التاليــة العبــارات فــي والمتمثلــة

 النمـوذج فـي التمـايزي  والصـدق الـداخلي والاتسـاق المركبـة الموثوقيـة علـى لتأثيرهـا حـذفها يجـب وبالتـاىي 0,7 من أقل

الممارسات 

 الأخلاقية

Q32 0.808    عدم الِذف 
Q33 0.808 عدم الِذف 
Q34 0.801  الِذفعدم 
Q35 0.784 عدم الِذف 
Q36 0.777 عدم الِذف 
Q37 0.647 حذف المؤشر 

الرقابة التنظيمية 

 المتوازنة

Q38 0.705 

0.908 

 

0.586 

 

0.882 

 

 عدم الِذف
   

Q39 0.726 عدم الِذف 
Q40 0.831 عدم الِذف 
Q41 0.767 عدم الِذف 
Q42 0.798 ِذفعدم ال 
Q43 0.802 عدم الِذف 
Q44 0.725 عدم الِذف 

 الجاهزية

للتغيير  الفردية 

 التنظيمي

Q45 0.840 

0.923 

 

0.600 

 

0.904 

 

 عدم الِذف
Q46 0.682 حذف المؤشر 
Q47 0.838 عدم الِذف 
Q48 0.700 عدم الِذف 
Q49 0.755 عدم الِذف 
Q50 0.724 عدم الِذف 
Q51 0.747 عدم الِذف 
Q52 0.740 عدم الِذف 
Q53 0.817 عدم الِذف 

 الجاهزية

للتغيير  التنظيمية 

 التنظيمي

Q54 0.584 

0.920 

 

0.659 

 

0.896 

 

 حذف المؤشر
Q55 0.820 عدم الِذف 
Q56 0.844 عدم الِذف 
Q57 0.818 عدم الِذف 
Q58 0.787 عدم الِذف 
Q59 0.800 عدم الِذف 
Q60 0.752 عدم الِذف 
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 عنايـةب النظـر ينبغـي أنـه المنخفةـة المؤشـرات إزالـة عمليـة عنـد ةمراعـا ضرورة إىى الإشارة تجدر للدراسة، القياس ي

 التفكيـر ينبغـي لا فإنـه وعمومـا الكامنـة المتغيـرات محتـوى  مصـداقية وعلـى المركبـة الموثوقيـة على المؤشر إزالة أثر في

 فـي زيـادة إىـى المؤشـر حـذف يـؤدي عنـدما إلا المقيـاس مـن 0,7 و 0,4 بـين الخارجيـة التحميلات ذات المؤشرات إزالة في

 مـا مثـل الحـذف قبـل القـيم قيمة من أعلى قيم لتصبح AVE المستخلص نالتباي متوسط أو المركبة الموثوقية قيم

 ،0,563 إىـى 0,527 مـن Q1 الترتيـب: علـى التالية بالقيم AVE قيمة زيادة إىى أدى السابقة المؤشرات حذف في  حد

Q16 0,696 إىــى 0,569 مــن، Q37 0,653 إىــى 0,612 مــن، Q46 0,600 إىــى 0,581 مــن، Q54 كمــا0,659 إىــى 0,603 مــن، 

 التـابع المتغيـر وأبعـاد الاسـتراتيجية القيـادة المسـتقل المتغير بأبعاد المتعلقة التحميل معاملات قيم جميع أن نلاحا

 بــأن المـذوور  الشــرط تحقـق بــذلن و:ـي 0.894 و 0.656 بــين تراوحـت المتبقيــة التنظيمـي للتغييــر الجاهزيـة فــي المتمثـل

 عتبـة تجـاوزت المركبـة الموثوقيـة قيمـة أن إىى إضافة احصائيا، ودالة لةمقبو  بذلن و:ي (0.70<) 0,7 من أكبر تكون 

 قــيم حقــق الــذي كرونبــا  ألفــا لمعــاملات بالنســبة وكــذا الدراســة أبعــاد فــي والمتمثلــة ةنــالكام المتغيــرات لجميــع (0.7)

 الــداخلي، ثبــاتبال يتصــف أنـه بمع ــا المعتمــد القيــاس لنمـوذج جيــدة موثوقيــة وجــود علـى يــدل ممــا ،(0.7) مــن أكبـر

 القياس. نموذج جودة على يدل مما (0.5) من أكبر قيم تججيل المفسر التباين متوسطات نتائج تبين كما

 Discriminate Validity التمايزي  الصدق اختبار  الثاني: المطلب

 لفعــلبا متمــايز وـاـمن متغيــر وــل فيــه يكــون  الــذي المــدى :ــي (Discriminant Validity) التمايزيــة المصــداقية

 التقاطـه فـي فريـد الكـامن المتغيـر أن يع ـي المصـداقية إثبـات فـإن ولذلن ،تطبيقية لمعايير وفقا الأخرى  المتغيرات عن

 المصـــداقية لحســـال معيـــارين علـــى الاعتمـــاد البـــاحثون  اعتـــاد وقـــد النمـــوذج فـــي الأخـــرى  المتغيـــرات تمثلهـــا لا لظـــواهر

  (Fornell and Larcker criterion) لاركـر و ليـفورن ومعيـار (Cross Loadings) المتقاطعـة التحمـيلات :وهمـا التمايزيـة

 (.163 صفحة ،2020 )ب خامسة،

 Cross Loadings المتقاطعة التحميلات أولا:

 قاطعــةلمتا تحميلاتــه وــل مــن أكبــر بــه المتعلــق الكــامن المتغيــر علــى للمؤشــر الخــارجي التحميــل يكــون  أن ينبغــي

 حيــث جــدول  فــي رصــفها هــو وتقريرهــا المتقاطعــة التحمــيلات لتقيــيم طريقــة وأفةــل رى،الأخــ الكامنــة المتغيــرات علــى

 التاىي: (33) رقم الجدول  يوضحه كما الأعمدة في الكامنة المتغيرات وتكون  الصفوف في المؤشرات تكون 

 

 

 

 

 .الدراسة لمؤشرات Loadings Cross المتقاطعة التحميلات وفق التمايزي  لصدق :(33)الجدول رقم 
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 المؤشر

 تحديد

 التوجه

 الاستراتيجي

 استغلال

 واستثمار

 القدرات

 والمواهب

 الاستراتيجية

 تطوير

 المال رأس

 البشري

 مساندة

 وتعزيز

 الثقافة

 التنظيمية

 التأكيد

 على

 الممارسات

 الأخلاقية

 تنفيذ

 الرقابة

 التنظيمية

 المتوازنة

 الجاهزية

 الفردية

 الجاهزية

 التنظيمية

Q2 0.809 0.602 0.582 0.678 0.666 0.645 0.548 0.673 

Q3 0.772 0.694 0.693 0.754 0.677 0.639 0.634 0.614 

Q4 0.785 0.661 0.604 0.628 0.572 0.554 0.622 0.528 

Q5 0.777 0.441 0.480 0.577 0.700 0.601 0.640 0.631 

Q6 0.875 0.647 0.633 0.603 0.811 0.566 0.618 0.518 

Q7 0.776 0.488 0.486 0.569 0.635 0.536 0.484 0.624 

Q8 0.720 0.551 0.525 0.601 0.642 0.568 0.571 0.549 

Q9 0.587 0.881 0.628 0.654 0.679 0.562 0.558 0.639 

Q10 0.556 0.806 0.624 0.694 0.566 0.616 0.440 0.512 

Q11 0.421 0.820 0.636 0.587 0.635 0.512 0.537 0.499 

Q12 0.598 0.796 0.664 0.532 0.584 0.484 0.493 0.504 

Q13 0.618 0.783 0.604 0.681 0.515 0.626 0.557 0.595 

Q14 0.575 0.847 0.633 0.603 0.611 0.566 0.618 0.618 

Q15 0.641 0.777 0.639 0.642 0.691 0.695 0.650 0.693 

Q17 0.598 0.596 0.864 0.532 0.584 0.621 0.598 0.596 

Q18 0.535 0.516 0.817 0.615 0.665 0.577 0.535 0.516 

Q19 0.572 0.694 0.893 0.654 0.677 0.539 0.572 0.694 

Q20 0.501 0.621 0.768 0.650 0.656 0.647 0.501 0.621 

Q21 0.400 0.465 0.841 0.622 0.674 0.659 0.400 0.465 

Q22 0.509 0.602 0.782 0.678 0.666 0.645 0.509 0.602 

Q23 0.475 0.647 0.575 0.803 0.611 0.566 0.475 0.647 

Q24 0.576 0.496 0.525 0.760 0.533 0.604 0.576 0.496 

Q25 0.505 0.439 0.545 0.745 0.569 0.519 0.505 0.439 

Q26 0.581 0.550 0.441 0.773 0.521 0.576 0.581 0.550 

Q27 0.577 0.441 0.480 0.777 0.408 0.601 0.577 0.441 

Q28 0.579 0.495 0.461 0.775 0.629 0.633 0.579 0.495 

Q29 0.587 0.564 0.514 0.728 0.684 0.651 0.587 0.564 

Q30 0.517 0.581 0.628 0.854 0.679 0.562 0.517 0.581 

Q31 0.601 0.621 0.668 0.650 0.856 0.647 0.601 0.621 

Q32 0.504 0.622 0.650 0.521 0.851 0.659 0.504 0.622 

Q33 0.606 0.606 0.624 0.594 0.766 0.616 0.606 0.606 

Q34 0.521 0.620 0.636 0.587 0.735 0.512 0.521 0.620 

Q35 0.598 0.696 0.664 0.532 0.784 0.484 0.598 0.696 

Q36 0.618 0.683 0.604 0.581 0.815 0.501 0.618 0.683 

Q38 0.391 0.390 0.427 0.470 0.606 0.833 0.391 0.390 

Q39 0.562 0.567 0.560 0.546 0.521 0.788 0.562 0.567 
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Q40 0.440 0.429 0.471 0.442 0.598 0.753 0.440 0.429 

Q41 0.564 0.565 0.566 0.465 0.618 0.765 0.564 0.565 

Q42 0.524 0.607 0.654 0.577 0.391 0.852 0.524 0.607 

Q43 0.559 0.575 0.573 0.528 0.562 0.738 0.559 0.575 

Q44 0.543 0.496 0.565 0.514 0.440 0.793 0.543 0.496 

Q45 0.541 0.577 0.639 0.542 0.564 0.695 0.850 0.693 

Q47 0.501 0.621 0.668 0.550 0.524 0.647 0.867 0.598 

Q48 0.554 0.561 0.460 0.597 0.559 0.552 0.747 0.512 

Q49 0.453 0.638 0.515 0.563 0.543 0.639 0.743 0.639 

Q50 0.580 0.556 0.583 0.504 0.541 0.517 0.780 0.680 

Q51 0.600 0.615 0.699 0.559 0.501 0.651 0.803 0.593 

Q52 0.572 0.694 0.693 0.454 0.554 0.539 0.784 0.614 

Q53 0.571 0.670 0.645 0.614 0.453 0.656 0.761 0.677 

Q55 0.538 0.609 0.621 0.624 0.580 0.519 0.571 0.767 

Q56 0.604 0.622 0.550 0.621 0.600 0.659 0.706 0.868 

Q57 0.523 0.653 0.431 0.600 0.572 0.599 0.531 0.764 

Q58 0.572 0.629 0.417 0.468 0.571 0.579 0.597 0.789 

Q59 0.600 0.615 0.699 0.559 0.665 0.651 0.603 0.893 

Q60 0.540 0.622 0.579 0.564 0.602 0.526 0.485 0.886 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 لاسـتبيانا لعبـارات (Cross Loadings) المتقاطعـة التحمـيلات قـيم فـإن أعـلاه (33) رقـم الجـدول  يوضـح كمـا

 Q2 المؤشـر تحميـل يظهـر المثـال، سـبيل علـى الأخـرى، الكامنة للمتغيرات المتقاطعة التحميلات من أكبر دائما تظهر

 وجـود علـى يثبـتو  يـدل ممـا الأبعـاد لكـل الأخـرى  الكامنـة المتغيـرات قـيم مـن أعلـى الاسـتراتيجي التوجـه تحديـد بعد في

 بالدراسة الخا  يانالاستب عبارات تداخل عدم أي الكامنة المتغيرات مؤشرات بين التمايزية المصداقية

 :Fornell and Larcker Criterion ولاركر  ليفورن معيار  ثانيا:

 يكــون  أن يجــب حيــث ،الكــامن لمتغيــرل الأخــرى  الارتباطــات مــع AVE لقــيم التربيعــي الجــذر يقــارن  المعيــار هــذا

 فورنيـل معیـار تقيـيم أيةـا يمكن ،آخر متغير أي مع له باطارت أي من أعلى متغير لكل AVE لقيمة التربيعي الجذر

 فورنیـل طريقـة إىـى مـرده التفسـير هـذا نإ آخـر، متغيـر أي مع الارتباط تربيع من أكبر AVE قيمة وانت إذا ما ركرلا و 

 أي مــع بـاينالت فــي اشـتراكه مـن أكبــر بـه المرتبطــة المؤشـرات مـع التبــاين فـي يشــترك المتغيـر أن فكـرة علــى المبنيـة لاركـرو 

 .آخر متغير

 

 

 الدراسة لمؤشرات Fornell and Larcker Criterion معيار  وفق التمايزي  الصدق :(34)الجدول رقم 
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 التوجه تحديد

 الاستراتيجي

 استغلال

 واستثمار

 القدرات

 والمواهب

 الاستراتيجية

 تطوير

 المال رأس

 البشري

 مساندة

 وتعزيز

 فةالثقا

 التنظيمية

 التأكيد

 على

 الممارسات

 الأخلاقية

 تنفيذ

 الرقابة

 التنظيمية

 المتوازنة

 الجاهزية

 الفردية

للتغيير 

 التنظيمي

 الجاهزية

 التنظيمية

للتغيير 

 التنظيمي

 التوجه تحديد

 الاستراتيجي
0.891 

       

 واستثمار استغلال

  والمواهب القدرات
0.742 0.808 

      

 الالم رأس تطوير

 البشري
0.699 0.740 0.812 

     

 الثقافة وتعزيز مساندة

 التنظيمية
0.757 0.770 0.711 0.885 

    

 على التأكيد

 الأخلاقية الممارسات
0.767 0.788 0.771 0.747 0.850 

   

 التنظيمية الرقابة تنفيذ

 المتوازنة
0.748 0.770 0.777 0.706 0.689 0.832 

  

 0.796 0.692 0.686 0.728 0.723 0.688 0.699 الفردية الجاهزية
 

 0.780 0.717 0.686 0.659 0.707 0.682 0.680 0.691 التنظيمية الجاهزية

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 أي قيمـة مـن بـرأك هنفسـ مـع قيمـة لـه الكامنـة المتغيـرات مـن متغير ول أن أعلاه (34) رقم الجدول  من نلاحا

 لنمـوذج تمايزيـة مصـداقية وجـود يثبـت مـا وهذا مستقلة، الكامنة المتغيرات هذه إن نقول  وعليه أخر، وامن متغير

 .ولاركر ليفورن الثاني المعيار وفق الدراسة

 التقـــاربي الصـــدق اختبـــار اختبـــارات علـــى الاعتمـــاد خـــلال مـــن للدراســـة القياســـ ي النمـــوذج تقيـــيم عمليـــة بعـــد

(Convergent Validity)، الفرديــة المؤشــرات موثوقيــة خــلال مــن الاســتبيان لعبــارات الــداخلي الاتســاق واختبــار)  

(Individual Item Reliability، المركبــة الموثوقيــة واختبــار (Composite Reliability) ،مــن التحقــق إىــى إضــافة 

 Validity) التمــايزي  الصــدق واختبــار، (Average Variance Extracted) المســتخلص التبــاين متوســط اختبــار

Discriminant)، مجملهـا فـي جـاءت والتـي الجـزء، هذا في بالتفصيل اله تطرقنا التيو  للقياس معايير من احتوته بما 

 الهيكلــــــي النمــــــوذج تقيــــــيم إىــــــى التحــــــول  وقبــــــل الدراســــــة، لهــــــذه المقتــــــرح القياســــــ ي النمــــــوذج وجــــــودة لصــــــحة مؤكـــــدة

 حـــحة خلالـــه مـــن ســـنختبر الـــذي النهـــائي شـــكله فـــي لدراســـةل القياســـ ي نمـــوذج كلشـــ عـــرض أن بنـــا يجـــدر للدراســـة،

 أسفله. (17) رقم الشكل في موضح هو كما .سابقا الموضوعة الدراسة فرضيات
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 للدراسة الناائي القياس ي النموذج: (17)الشكل رقم 

 Smartpls 4.0.7.6ج مخرجات برنامعلى  بالاعتماد: من إعداد الطالب لمصدرا

  Structural model للدراسة الهيكل  النموذج تقييم :الثالث المطل 
 مراحــل فــي ســابقا إليــه أشــرنا ومثلمــا للدراســة، PLS المســار جنمــوذ لاختبــار النمــوذج تقيــيم مــن انتهائنــا بعــد

 فــــي المتمثــــل لهيكلــــيا النمــــوذج تقيــــيم فــــي يســــتند حيــــث Smartpls4 برنــــامج باســــتخدام PLS-SEM البيانــــات تحليــــل

 للتغييــر الجاهزيــة فــي المتمثــل التــابع والمتغيــر بأبعادهــا الاســتراتيجية القيــادة فــي المتمثــل المســتقل المتغيــر بــين العلاقــة

)Of Coefficient  التحديــــد معامــــل قيمــــة فــــي والمتمثلــــة الهامــــة المعــــايير مــــن مجموعــــة علــــى ببعــــدمها، التنظيمــــي

)2(R  )Determination، 2( الأثـر جـمح وقيمـة(f  Size) (Effect ، التنبؤيـة الملائمـة معيـار   )Relevance Predictive(

)2(Q ، المطابقة جودة ومعيار )GoF()  Fit Of Goodness(.  

 الهيكل  النموذج تقييم معايير  أولا:

 R Determination Of Coefficient)2( التحديد معامل-1

 للقــــوة مقيــــاس وهــــو الهيكلــــي النمــــوذج لتقيــــيم اســــتخداما لأكرــــرا المقيــــاس هــــو R)2( التحديــــد معامــــل يعتبــــر

  هـــا المتنبـــأ قيمـــه ينوبـــ المحـــددة الـــداخلي للبنـــاء الفعليـــة القـــيم بـــين الارتبـــاط بمربـــع حســـابه ويـــتم للنمـــوذج التنبؤيـــة
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 تـدل اخـر وبعبـارة الـداخلي، الكـامن المتغيـر علـى الخارجيـة الكامنـة للمتغيـرات التأثريـات مجمـوع المعامـل هذا ثليمو 

 (.263 صفحة ،2020 )ب خامسة، التابعة للمتغيرات المستقلة المتغيرات شرح مدى على R)2( قيمة

 التاىي: النحو على مستويات أربع على Marcoulides and Chin )1998(  حسب 2R وتأثير قوة مدى وتتحدد

 وقوي. عاىي التأثير يكون  2R  > 67.0 قيمة وانت إذا (1

 متوسط. التأثير يكون    2R < 67.0 >  33.0بين صورةمح 2R قيمة وانت إذا (2

 ضعيف. التأثير يكون  2R< 33.0  > 19.0 بين محصورة 2R قيمة وانت إذا (3

 مرفوض. التأثير يكون  2R  < 19.0 قيمة وانت إذا (4

 2R Adjusted المعدل التحديد ومعامل 2R التحديد معامل قيم :(35)الجدول رقم 

 التابع المتغير ابعاد
 معامل

 R الارتباط

 معامل

 2R التحديد

 المعدل التحديد معامل

Adjusted R2 

 التفسير حجم

 )الأثر(

 وقوي  عال  0.877 0.885 0.941 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية

 وقوي  عال  0.780 0.794 0.891 التنظيمي للتغيير  التنظيمية الجاهزية

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 معنويـة 2R التحديـد معـاملات قـيم جميـع بـأن يتضـح (17) رقـم والشـكل (53) رقـم أعلاه الجدول  خلال من 

 اسـتطاعت مجتمعـة الاسـتراتيجية القيـادة فـي المتمثـل المستقل للمتغير الستة الأبعاد أن بحيث إحصائيا، ومقبولة

 المتغيــر مــن % 79.40و التنظيمــي للتغيــر الفرديــة الجاهزيــة فــي المتمثــل التــابع المتغيــر مــن % 88.50 دارهمقــ مــا يرفســت

 كثيــرا تختلــف ولا قريبــة المعــدل التحديــد معامــل قــيم أن كمــا التنظيمــي، للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة الثــاني التــابع

 التنظيمـــــي للتغييــــر الجاهزيـــــة التــــابع للمتغيــــر بالنســـــبة الارتبــــاط معامــــل قيمـــــة أن كمــــا ،التحديــــد معامـــــل قــــيم عــــن

 رتبـــاطإ وجـــود علـــى يـــدل ممـــا R = 0.891 التنظيميـــة والجاهزيـــة R = 0.941 الفرديـــة الجاهزيـــة فـــي المتمثلـــة  ببعـــدمها

 مـا وهـذا الاسـتراتيجية، القيـادة في المتمثل المستقل المتغير وأبعاد ببعديه التابع المتغير بين جدا قوي  موجب طردي

 يته.ومعنو  النموذج جودة على يدل والذي التحديد معامل قيم ححة يؤكد

  F Size Effect)2( الأثر  حجم قيمة-2

 حســـــــــب عامـــــــــة ةوكقاعـــــــــد التـــــــــابع، المتغيـــــــــر علـــــــــى مســـــــــتقل متغيـــــــــر وـــــــــل تـــــــــأثير حجـــــــــم المعيـــــــــار هـــــــــذا يقـــــــــيح 

(1988Cohen,) 2 قيمة تتحددf التاىي: النحو على مستويات أربع على 

 كبير. الأثر يكون  2F  > 35.0 قيمة وانت إذا (1

 متوسط. الأثر يكون    2F < 35.0 >  15.0بين محصورة 2f قيمة وانت إذا (2

 منخف . الأثر يكون  2F< 15.0  > 02.0 بين محصورة 2f قيمة وانت إذا (3

 أثر. وجود عدم 2F  < 02.0 قيمة وانت إذا (4



 اختبار الفرضيات وتحليل النتائج لمجموعة لافارج هولسيم الجزائر ................................. سالفصل الخام

 

180 

 المستقلة تغيراتللم 2F الأثر  حجم قيم :(36)الجدول رقم 

 المستقل المتغير ابعاد
 الجاهزية

 الفردية

 نتيجة

 الأثر

 الجاهزية

 التنظيمية

 نتيجة

 الأثر

 كبير أثر  0.370 متوس  أثر  0.210 الاستراتيي  التوج  تحديد

 منخفض أثر  0.029 متوس  أثر  0.240 البشري  مال رأس تطوير 

 كبير أثر  0.380 كبير أثر  0.350 ةالاستراتيجي الجوهرية المقدرات واستغلال استثمار 

 كبير أثر  0.400 كبير أثر  0.360 التنظيمية الثقافة وتعزيز  مساندة

 متوس  أثر  0.270 متوس  أثر  0.310 الأخلاقية الممارسات على التأكيد

 منخفض أثر  0.027 منخفض أثر  0.032 المتوازنة التنظيمية الرقابة

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

  بمفـرده (التنظيميـة الثقافة وتعزيز مساندة) المستقل المتغير أن نلاحا (36) رقم أعلاه الجدول  خلال من 

 وأثــر عاليــة قيمــة و:ــي 0.36 بقيمــة الفرديــة الجاهزيــة التــابع المتغيــر يفســر الأخــرى  المســتقلة المتغيــرات ثبــات ضــل فــي

 أكبــر (Cohen,1988) حســب الكبيــر الأثــر تبــين عاليــة قيمــة و:ــي 0.41 بقيمــة التنظيميــة اهزيــةالج يفســر كمــا كبيــر،

 الجوهريــة المقــدرات واســتغلال اســتثمار المســتقل المتغيــر الكبيــر التــأثير حيــث مــن الثانيــة المرتبــة فــي وجــاء ،0.35 مــن

 0.35 بقيمــة الفرديــة الجاهزيــة التــابع يــرالمتغ يفســر الأخــرى  المســتقلة المتغيــرات ثبــات ضــل فــي  بمفــرده الاســتراتيجية

 المتوسـط التـأثير قيمـة تراوحـت إجمـالا و ،0.38 بقيمـة التنظيميـة الجاهزيـة يفسـر كمـا كبيـر، وأثـر عالية قيمة و:ي

 والتأكيـد المتوازنـة التنظيميـة والرقابـة البشـري، المال رأس تطوير بعد في التابعة المتغيرات على المستقلة للمتغيرات

 هيبـرز  مـا مثـل التابعـة للمتغيـرات تفسـيرها فـي ومنخفةة متوسطة مستويات ذات قيم :ي الأخلاقية لممارساتا على

 أعلاه. الجدول 

 Q Relevance Predictive)2( للنموذج التربؤية الملائمة-3

 وا (Out-of-Sample Predictive Power) العينـة خـارج التنبؤيـة القـوة علـى مؤشـرا يعتبـر المقيـاس هـذا إن 

 بطريقـة يتنبـأ فهـو التنبؤيـة العلاقـة PLS مسـار نمـوذج يعـرض فعنـدما ،(Predictive relevance) التنبؤيـة مـةئالملا 

 قـدرة 2Q أو square Q التنبـؤ جـودة قيمـة تمثـل حيـث النمـوذج تقـدير فـي اسـتخدامها يـتم لـم التـي بالبيانـات دقيقـة

 التنبـــؤ جـــودة قيمـــة تكـــون  أن يفتـــرض حيـــث المســـتقلة تغيراتبـــالم التنبـــؤ علـــى الدراســـة نمـــوذج فـــي التابعـــة المتغيـــرات

 )ب خامسـة، SmartPLS برنـامج فـي Blindfolding عمليـة إجـراء خـلال من 2Q قيمة على التعرف ويتم ، (0( من أكبر

 .(267 صفحة ،2020

 Q vancerele Predictive)2( نموذجلء  التربؤية الملائمة :(37)الجدول رقم 

 التابع المتغير  ابعاد

 مربعات مجموع

 التربؤ  أخطاء

SSE 

 القيم مربعات مجموع

 SSO الملاحظة
Q² = (1-SSE/SSO) النتيجة 

 مقبولة جودة 0.493 810.000 410.178 التنظيمي للتغيير  الفردية الجاهزية

 لةمقبو  جودة 0.457 630.000 342.271 التنظيمي للتغيير  التنظيمية الجاهزية

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
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 الإحصـائية الناحيـة مـن ومقبولـة معنويـة 2Q معـاملات جميـع أن نلاحـا أعـلاه (73) رقـم الجدول  خلال من 

 بؤ.التن على القدرة الحالية الدراسة نموذج في الموجودة الكامنة للمتغيرات أن على يدل مما ،0 من أكبر لأنها

 Goodness of Fit of the Model (GoF) المطابقة جودة-4

لــ  المناسـب للنمـوذج شـامل كمقيـاس Goodness of Fit of the Model (GoF) المطابقـة جـودة معيـار يعـد 

SEM-PLS ، نمــــوذج علــــى الاعتمــــاد إمكانيــــة علــــى والتعــــرف المطابقــــة جــــودة مؤشــــر مــــن التحقــــق إىــــى مهــــدف حيــــث 

 مـــع الكامنـــة للمتغيـــرات الهيكلـــي الجانـــب ومـــن الكامنـــة، المتغيـــرات لمؤشـــرات القياســـ ي الجانـــب مـــن قتـــرحالم الدراســـة

 (:290 صفحة ،2020 )ب خامسة، التالية بالمعادلة المطابقة جودة قيمة تحسب حيث البع  بعةها

= GoF 

 التاىي: النحو على مستويات ثلا  على (GoF) قيمة تتحدد

 كبيرة. جودة GoF  > 0.36 يمةق وانت إذا (1

 متوسطة. جودة   GoF < 0.36 >  0.25بين محصورة (GoF) قيمة وانت إذا (2

 منخفةة. جودة GoF < 0.25  > 0.1 بين محصورة (GoF) قيمة وانت إذا (3

 منعدمة. جودة GoF  < 0.1 قيمة وانت إذا (4

 Goodness of Fit of the Model (GoF) المطابقة جودة :(38)الجدول رقم 

 2R AVE التحديد معامل الدراسة متغيرات

 0.563 /  الاستراتيجي التوجه تحديد

 0.625 / البشري  مال رأس تطوير

 0.696 / الاستراتيجية الجوهرية المقدرات واستغلال استثمار

 0.609 / التنظيمية الثقافة وتعزيز مساندة

 0.653 / خلاقيةالأ  الممارسات على التأكيد

 0.586 / المتوازنة التنظيمية الرقابة

 0.600 0.885 التنظيمي للتغيير الفردية الجاهزية

 0.659 0.794 التنظيمي للتغيير التنظيمية الجاهزية

 0.624 0.840 الحسابي المتوسط

Goodness of Fit of the Model (GoF) GoF = 0.724 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على تمادبالاع الطالب إعداد من :المصدر

 وجـود علـى ويثبـت يـدل مما 0.36 من أكبر أنها أي GoF = 0.724 قيمة أن نلاحا أعلاه (38) رقم الجدول  من

 الدراسة. متغيرات بين النموذج في المطابقة جودة
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 Hypothesis Testing And Discussion Of Results النتائج ومناقشة الفرضيات اختبار  :الثالث المبحث

 Assessment Of Measurements للدراسـة القياسـ ي النمـوذج تقيـيم في السابقين المبحثين في إليه تطرقنا مثلما

Model الهيكلــي النمــوذج وتقيــيم Assessment of Structural Model وصــلاحية حــحتهما اختبــار خــلال مــن وذلــن 

 العلاقـة وابـراز تحديـد فـي النمـوذج وحـحة جودة خلاها من اثبت لتيوا الذكر السابقة المعايير عبر المقترح النموذج

 آنفا. الموضوعة الفرضيات اختبار مرحلة إىى بالانتقال لنا يسمح ما وهذا الدراسة، متغيرات بين

 Hypothesis Testing الفرضيات اختبار  الأول: المطلب

 الجاهزيــــة علــــى الاســــتراتيجية القيــــادة يرتــــأث مــــا :فــــي لوالمتمثــــ للدراســــة الــــرئيح الســــؤال علــــى الإجابــــة لغــــرض

 فحــــص إىــــى ال جــــوء تــــم فإنــــه الفرضــــيات اختبــــار وبالتــــاىي الجزائــــر هولســــيم لافــــارج مجموعــــة فــــي التنظيمــــي للتغييــــر

 .(Bootstrapping) البسترة ةيعمل خلال من ،Smartpls 4.0.7.6 برنامج باستخدام (Path Analysis) المسار

 H1 للدراسة ةالعام الفرضية اختبار  أولا:

 بأبعادهــــا الاســــتراتيجية للقيــــادة (α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  عنــــد احصــــائية دلالــــة ذو معنــــوي  تــــأثير يوجــــد

 الاســــتراتيجية، الجوهريـــة المقـــدرات واســــتغلال اســـتثمار البشـــري، مـــال رأس تطــــوير الاســـتراتيجي، التوجـــه )تحديـــد

 الجاهزيـة علـى المتوازنـة( التنظيميـة الرقابـة الأخلاقيـة، اتالممارس على التأكيد التنظيمية، الثقافة وتعزيز مساندة

 أســفله (18) رقــم والشــكل (39) رقـم الجــدول  يوضــح حيـث ،الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعـة فــي التنظيمــي للتغييـر

 بــــــين ومعنويتهـــــا المســـــار معـــــاملات قـــــيم توضـــــيح خــــــلال مـــــن Bootstrapping ةيـــــعمل بعـــــد الدراســـــة نمـــــوذج معنويـــــة

 ومتغيراتها. العبارات بين  t اختبار قيم إىى بالإضافة لكامنة،ا المتغيرات

 المباشر( )الـتأثير  H1 العامة الفرضية مسار  معاملات :(39)الجدول رقم 
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y

p
o
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 H1 الجاهزية للتغيير التنظيمي  القيادة الاستراتيجية   H1 0.000 82.456 0.011 0.938 0.935قبول 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على دبالاعتما الطالب إعداد من :المصدر

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=82.456) المحســوبة t قيمــة أن (39) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا

 التـابع والمتغيـر الاسـتراتيجية القيـادة فـي المتمثـل المسـتقل المتغيـر بـين العلاقة أن على يدل مما 0.05 الدلالة مستوى 

 قيمــــة أن كمــــا احصــــائيا، دالــــة :ــــي الجزائــــر هولســــيم لافــــارج مجموعــــة فــــي التنظيمــــي للتغييــــر يــــةالجاهز  فــــي المتمثــــل

 البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن أقـــل (PValues=0.000) الدلالـــة مســـتوى 

(H1) للتغييـــــــر هزيـــــــةالجا علـــــــى الاســـــــتراتيجية للقيـــــــادة 0.05)) الدلالـــــــة مســـــــتوى  عنـــــــد مباشـــــــر تـــــــأثير يوجـــــــد أنـــــــه أي 

 قيمـة فـي إيجابيـة زيـادة إىى تؤدي واحدة بوحدة الاستراتيجية( )القيادة قيمة مستوى  في الزيادة أن حيث التنظيمي،
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 والـذي (18) رقـم الشـكل يوضـحه مثلما وحدة 0.935 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير الجاهزية

 الإحصائية. t  قيمة يوضح

 العامة للفرضية المباشر  لتأثير  المسار  معاملات: (18)الشكل رقم 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات :المصدر

 H1.1 الاولى الرئيسية الفرضية اختبار  ثانيا:

H1.1 : الدلالـــة مســـتوى  عنـــد احصـــائية دلالـــة ذو تـــأثير يوجـــد (0.05 ≥ α) تحديـــد بأبعادهـــا الاســـتراتيجية للقيـــادة( 

 مســـاندة الاســـتراتيجية، الجوهريـــة المقـــدرات واســـتغلال اســـتثمار البشـــري، مـــال رأس تطـــوير الاســـتراتيجي، وجـــهالت

 الفرديـة الجاهزيـة علـى المتوازنـة( التنظيميـة الرقابـة الأخلاقيـة، الممارسات على التأكيد التنظيمية، الثقافة وتعزيز

 معنويـة أسفله (19) رقم والشكل (40) رقم الجدول  ضحيو ، الجزائر هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير

 المتغيـــــرات بــــين ومعنويتهـــــا المســــار معــــاملات قـــــيم توضــــيح خـــــلال مــــن Bootstrapping ةيــــعمل بعـــــد الدراســــة نمــــوذج

 .الكامنة ومتغيراتها العبارات بين   tاختبار قيم إىى بالإضافة الكامنة،

 المباشر( )الـتأثير  H1.1 الرئيسة الفرضية مسار  تمعاملا  :(40)الجدول رقم 
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 H1.1 للتغيير التنظيمي الجاهزية الفردية القيادة الاستراتيجية H1.1 0.000 70.348 0.012 0.930 0.927قبول 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
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الفردية على الجاهزية  للقيادة الاستراتيجية (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةللتغيير التنظيمي في 

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=70.348) المحســوبة T قيمــة أن (40) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا

 والجاهزيـــة الاســـتراتيجية القيـــادة فـــي المتمثـــل المســـتقل المتغيـــر بـــين العلاقـــة أن علـــى يـــدل ممـــا 0.05 الدلالـــة مســـتوى 

 الدلالـــــــة مســـــــتوى  قيمـــــــة أن كمـــــــا احصـــــــائيا، دالـــــــة :ـــــــي الدراســـــــة محـــــــل جموعـــــــةالم فـــــــي التنظيمـــــــي للتغييـــــــر الفرديــــــة

(PValues=0.000) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن أقـــل (H0.1) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H1.1) أنـــه أي 

 أن حيــث التنظيمــي، للتغييــر الجاهزيــة علــى الاســتراتيجية للقيــادة 0.05)) الدلالــة مســتوى  عنــد مباشــر تــأثير يوجــد

 الفرديــة الجاهزيــة قيمــة فــي إيجابيــة زيــادة إىــى تــؤدي واحــدة بوحــدة الاســتراتيجية( )القيــادة قيمــة مســتوى  فــي الزيــادة

 يوضــح والــذي (19) رقــم الشــكل يوضــحه مثلمــا وحــدة 0.927 بقيمــة الدراســة محــل جموعــةالم فــي التنظيمــي للتغييــر

 الإحصائية.t  قيمة

 الأولى الرئيسية للفرضية المباشر  للتأثير  المسار  معاملات: (19)الشكل رقم 

 
 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات :المصدر

 والشـكل (41) رقـم الجدول  في موضحة :ي كما فرعية فروض ستة إىى الأوىى الرئيسة الفرضية هذه وتنقسم

 فـــــي المتمثــــل المســــتقل المتغيــــر لأبعـــــاد الفرعيــــة للفرضــــيات الدراســــة نمــــوذج معنويـــــة يــــبن والــــذي أســــفله، (20) رقــــم

 قـــيم توضـــيح خـــلال مـــن Smartpls برنـــامج بواســـطة Bootstrapping ةيـــعمل بعـــد أنـــه حيـــث الاســـتراتيجية، القيـــادة

 الكامنة. ومتغيراتها العبارات بين t اختبار قيم إىى بالإضافة الكامنة، المتغيرات بين ومعنويتها المسار معاملات
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 المباشرة للتأثيرات الدراسة فرضيات مسار  معاملات :(41)الجدول رقم 
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 H1.1.1 الجاهزية الفرديةتحديد التوجه لاستراتيجي   H1.1.1  0.495 0.682 0.155 0.105  0.106رفض 

 H1.1.2 الجاهزية الفرديةتطوير رأس مال البشري  H1.1.2 0.000 4.228 0.116 0.490 0.489قبول 

 H1.1.3 الجاهزية الفردية استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية H1.1.3 0.000 4.755 0.247 1.194 1.175قبول 

 H1.1.4 الجاهزية الفردية مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية H1.1.4 0.000 2.373 0.087 0.223 0.206قبول 

 H1.1.5 الجاهزية الفردية التأكيد على الممارسات الأخلاقية H1.1.5 0.018 2.370 0.201 0.488 0.476قبول 

 H1.1.6 الجاهزية الفردية وازنةالرقابة التنظيمية المت H1.1.6  0.103 1.633 0.057 0.090 0.094رفض 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 وقـــيم المعيـــاري، الانحـــراف وقـــيم ،t وقـــيم المســـار، لقـــيم م خصـــا أعـــلاه (41) رقـــم الجـــدول  خـــلال مـــن نلاحـــا

PValues قـــيم تفســـير علـــى ادالاعتمـــ يمكـــن فإنـــه المســـار لمعـــاملات الإحصـــائية الدلالـــة لقـــيم t القيمـــة مـــع ومقارنتهـــا 

 حيـث ،0.05 معنويـة مستوى  عند كذلن ومقارنتها PValues قيمة، أو ،0.05 المعنوية مستوى  عند t=1.96 الحرجة

 ،2020 )ب خامســـة، المســار معــاملات بــدلالات يتعلــق فيمــا النتيجــة نفــح إىــى تــؤدي المــذوورة المعــايير هــذه جميــع أن

 (.285 صفحة

 فرعيـــة فرضـــيات ســـتة بـــين مـــن فرعيـــة فرضـــيات لأربـــع قبـــول  هنـــاك أن أعـــلاه الجـــدول  نفـــح مـــن حـــانلا  كمـــا

 (α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  عنــــد احصــــائية دلالــــة ذو تــــأثير يوجــــد فــــي: والمتمثلــــة الأوىــــى الرئيســــية الفرضــــية ضــــمن

 واســــــتغلال اســــــتثمار البشــــــري، مــــــال رأس تطــــــوير الاســــــتراتيجي، التوجــــــه )تحديــــــد بأبعادهــــــا الاســــــتراتيجية للقيــــــادة

 الرقابـة الأخلاقيـة، الممارسـات علـى التأكيـد التنظيميـة، الثقافـة وتعزيـز مسـاندة الاسـتراتيجية، الجوهرية المقدرات

 جـــاء حيـــث ،الجزائـــر هولســـيم لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الفرديـــة الجاهزيـــة علـــى المتوازنـــة( التنظيميـــة

  التنظيمـي للتغييـر الفرديـة والجاهزيـة الاسـتراتيجية القيـادة أبعـاد بـين المباشـرة للعلاقة الإحصائية دلالاتها تفصيل

 التاىي: الشكل يبرزها كما مرتبة و:ي
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 الفرعية للفرضيات المباشر  للتأثير  المسار  معاملات: (20)الشكل رقم 

 
 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 الفردية الجاهزية لاستراتيي  التوج  تحديد بين: المباشرة للعلاقة H1.1.1 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-1

 عنـد الحرجـة ((t=1.96 قيمـة مـن أقـل و:ـي (t= 0.682) المحسـوبة t قيمـة أن (41) رقـم الجـدول  مـن نلاحـا 

 للتغييــــــر الفرديــــــة والجاهزيـــــة الاســــــتراتيجي التوجـــــه تحديــــــد بـــــين قــــــةالعلا أن علـــــى يــــــدل ممـــــا 0.05 الدلالــــــة مســـــتوى 

 أكبـر (PValues= 0.495) الدلالـة مسـتوى  قيمـة أن كمـا احصـائيا، دالـة غيـر الدراسـة محـل جموعـةالم فـي التنظيمـي

 أنه: أي (H1.1.1) البديل الفرض ونرف  (H0.1.1) العدمي الفرض نقبل ومنه ،0.05 من

 الفردية الجاهزية البشري  مال رأس تطوير  بين: المباشرة للعلاقة H1.1.2 الفرعية فرضيةلل الإحصائية الدلالة-2

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=4.228) المحســوبة t قيمــة أن (41) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا 

 التنظيمـي للتغييـر رديـةالف والجاهزيـة البشـري  المـال رأس تطـوير بـين العلاقة أن على يدل مما 0.05 الدلالة مستوى 

 ،0.05)) مـن أقـل (PValues=0.000) الدلالـة مسـتوى  قيمـة أن كمـا احصـائيا، دالـة :ـي الدراسـة محـل جموعـةالم في

 مســـتوى  عنـــد مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه أي (H1.1.2) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0.1.2) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنــه

 قيمــــة مســــتوى  فــــي الزيــــادة أن حيــــث التنظيمــــي، للتغييــــر الجاهزيــــة علــــى البشــــري  المــــال رأس لتطــــوير 0.05)) الدلالــــة

 فــي التنظيمـي للتغييــر الفرديـة الجاهزيــة قيمـة فــي إيجابيـة زيــادة إىـى تــؤدي واحـدة بوحــدة البشـري( المــال رأس )تطـوير

 وحدة. 0.489 بقيمة الدراسة محل جموعةالم

لتحديد التوجه الاستراتيجي على الجاهزية  (α≤  0.05)حصائية عند مستوى الدلالة لا يوجد تأثير ذو دلالة ا
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةالفردية للتغيير التنظيمي في 
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 الفردية الجاهزيةالجوهرية المقدرات واستغلال استثمار بين: المباشرة للعلاقة H1.1.3 الفرعية ةللفرضي الإحصائية الدلالة-3

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=4.755) المحســوبة t قيمــة أن (41) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا 

 الاســـــــتراتيجية لجوهريـــــــةا المقـــــــدرات واســـــــتغلال اســـــــتثمار بـــــــين العلاقـــــــة أن علـــــــى يـــــــدل ممـــــــا 0.05 الدلالـــــــة مســـــــتوى 

 الدلالـة مسـتوى  قيمـة أن كمـا احصـائيا، دالـة :ـي الدراسـة محـل جموعةالم في التنظيمي للتغيير الفردية والجاهزية

(PValues=0.000) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن أقـــل (H0.1.3) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H1.1.3) أي 

 علـــى الاســـتراتيجية الجوهريـــة المقـــدرات واســـتغلال لاســـتثمار 0.05)) الدلالـــة مســـتوى  عنـــد مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه

 )اســــتثمار قيمـــة مســـتوى  فــــي الزيـــادة أن حيـــث ، الدراســـة محــــل جموعـــةالم فـــي التنظيمــــي للتغييـــر الفرديـــة الجاهزيـــة

 يـــةالفرد الجاهزيـــة قيمـــة فـــي إيجابيـــة زيـــادة إىـــى تـــؤدي واحـــدة بوحـــدة الاســـتراتيجية( الجوهريـــة المقـــدرات واســـتغلال

 وحدة. 1.175 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير

 
 الفردية الجاهزيةالتنظيمية الثقافة وتعزيز مساندة بين: المباشرة للعلاقة H1.1.4 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-4

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=2.373) المحســوبة t قيمــة أن (41) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا 

 للتغييـر الفرديـة والجاهزيـة التنظيميـة الثقافـة وتعزيـز مسـاندة بـين العلاقـة أن علـى يـدل ممـا 0.05 الدلالة مستوى 

 أقـــل (PValues=0.000) الدلالـــة مســـتوى  قيمــة أن كمـــا ،احصـــائيا دالــة :ـــي الدراســـة محــل جموعـــةالم فـــي التنظيمــي

 مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه أي (H1.1.4) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0.1.4) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن

 جموعــــةالم فــــي التنظيمــــي للتغييــــر الجاهزيــــة علــــى التنظيميــــة الثقافــــة وتعزيــــز لمســــاندة 0.05)) الدلالــــة مســــتوى  عنــــد

 إىـــى تـــؤدي واحــدة بوحـــدة التنظيميـــة( الثقافــة وتعزيـــز )مســـاندة قيمــة مســـتوى  فـــي الزيــادة أن حيـــث الدراســـة، محــل

 وحدة. 0.206 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير الفردية الجاهزية قيمة في إيجابية زيادة

 
 فرديةال الجاهزيةالأخلاقية الممارسات على التأكيد بين: المباشرة للعلاقة H1.1.5 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-5

 مســتوى  عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=2.370) المحســوبة t قيمــة أن (41) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا 

 التنظيمـي للتغييـر الفرديـة والجاهزيـة الأخلاقيـة الممارسـات علـى التأكيـد بـين العلاقـة أن على يدل مما 0.05 الدلالة

 ،0.05)) مـن أقـل (PValues=0.018) الدلالـة مسـتوى  قيمـة أن كمـا احصـائيا، دالـة :ـي الدراسـة محـل جموعـةالم في

 مســـتوى  عنـــد مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه أي (H1.1.5) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0.1.5) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنــه

 لاستثمار واستغلال المقدرات الجوهرية (α≤  0.05) يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة

 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةعلى الجاهزية الفردية للتغيير التنظيمي في  الاستراتيجية

على الجاهزية الفردية  لتطوير رأس مال البشري (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 لافارج هولسيم الجزائر وعةمجمللتغيير التنظيمي في 

الجاهزية  لمساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية على (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةالفردية للتغيير التنظيمي في 



 اختبار الفرضيات وتحليل النتائج لمجموعة لافارج هولسيم الجزائر ................................. سالفصل الخام

 

188 

 الدراســــة، محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة علـــى الأخلاقيـــة الممارســـات علـــى لتأكيـــد 0.05)) الدلالـــة

 فـــي إيجابيـــة زيـــادة إىـــى تـــؤدي واحـــدة بوحـــدة الأخلاقيـــة( الممارســـات علـــى )التأكيـــد قيمـــة مســـتوى  فـــي لزيـــادةا أن حيـــث

 وحدة. 0.476 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير الفردية الجاهزية قيمة

 
 الفردية اهزيةالج نةالمتواز  التنظيمية الرقابة بين: باشرةالم للعلاقة H1.1.6 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-6

 عنـد الحرجـة ((t=1.96 قيمـة مـن أقـل و:ـي (t= 1.633) المحسـوبة t قيمـة أن (41) رقـم الجـدول  مـن نلاحـا 

 للتغييــــــر الفرديــــــة والجاهزيـــــة المتوازنــــــة التنظيميــــــة الرقابـــــة بــــــين العلاقـــــة أن علــــــى يــــــدل ممـــــا 0.05 الدلالــــــة مســـــتوى 

 أكبـر (PValues= 0.103) الدلالـة مسـتوى  قيمـة أن كمـا احصـائيا، دالـة غيـر الدراسـة محـل جموعـةالم فـي مـيالتنظي

 أنه: أي (H1.1.6) البديل الفرض ونرف  (H0.1.6) العدمي الفرض نقبل ومنه ،0.05 من

 
 H1.2 الثانية الرئيسية الفرضية اختبار  ثالثا:

H1.2: الدلالــــة مســـتوى  عنــــد احصــــائية دلالــــة ذو ثيرتــــأ يوجـــد (0.05 ≥ α) تحديــــد بأبعادهــــا الاســــتراتيجية للقيــــادة( 

 مســـاندة الاســـتراتيجية، الجوهريـــة المقـــدرات واســـتغلال اســـتثمار البشـــري، مـــال رأس تطـــوير الاســـتراتيجي، التوجـــه

 الجاهزيــــــة علــــــى المتوازنــــــة( ظيميــــــةالتن الرقابــــــة الأخلاقيــــــة، الممارســــــات علــــــى التأكيــــــد التنظيميــــــة، الثقافــــــة وتعزيــــــز

 رقــم والشــكل (42) رقــم الجــدول  يوضــح حيــث ،الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر التنظيميــة

 ومعنويتهـا المسـار معـاملات قـيم توضـيح خلال من Bootstrapping ةيعمل بعد الدراسة نموذج معنوية أسفله (21)

 ومتغيراتها. العبارات بين t اختبار قيم إىى بالإضافة الكامنة، المتغيرات بين

 المباشر( )الـتأثير  H1.2 الرئيسة الفرضية مسار  تمعاملا  :(42)الجدول رقم 
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 H1.2 الجاهزية التنظيمية للتغيير التنظيميالقيادة الاستراتيجية  H1.2 0.000 33.798 0.025 0.865 0.860قبول 

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 الحرجـة ((t=1.96 قيمـة مـن أكبـر و:ـي (t=33.798) المحسـوبة t قيمـة أن (42) رقـم الجـدول  خـلال مـن نلاحا

 الاســــــتراتيجية القيــــــادة فــــــي المتمثــــــل المســــــتقل المتغيــــــر بــــــين العلاقــــــة أن علــــــى يــــــدل ممــــــا 0.05 الدلالــــــة مســــــتوى  عنــــــد

الجاهزية  لتأكيد على الممارسات الأخلاقية على (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 يم الجزائرلافارج هولس مجموعةالفردية للتغيير التنظيمي في 

الجاهزية  على رقابة التنظيمية المتوازنةلل (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةالفردية للتغيير التنظيمي في 
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 مســــتوى  قيمــــة أن كمــــا احصــــائيا، دالــــة :ــــي الدراســــة محــــل جموعــــةالم فــــي تنظيمــــيال للتغييــــر التنظيميــــة والجاهزيــــة

 (H1.2) البــديل الفــرض ونقبــل (H0.2) العــدمي الفــرض نــرف  ومنــه ،0.05)) مــن أقــل (PValues=0.000) الدلالــة

 تغييــــرلل التنظيميــــة الجاهزيـــة علــــى الاســــتراتيجية للقيـــادة 0.05)) الدلالــــة مســـتوى  عنــــد مباشــــر تـــأثير يوجــــد أنـــه أي

 قيمـة فـي إيجابيـة زيـادة إىى تؤدي واحدة بوحدة الاستراتيجية( )القيادة قيمة مستوى  في الزيادة أن حيث التنظيمي،

 رقـم الشـكل يوضـحه مثلمـا وحـدة 0.860 بقيمـة الدراسـة محـل جموعـةالم فـي التنظيمـي للتغيير التنظيمية الجاهزية

  الإحصائية.t  قيمة يوضح والذي (21)

 
 الثانية الرئيسية للفرضية المباشر  للتأثير  المسار  معاملات: (21)الشكل رقم 

 
 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات :المصدر

 (43) رقــــم الجــــدول  فــــي موضــــحة :ــــي كمــــا فرعيــــة فــــروض ســــتة إىــــى الثانيــــة الرئيســــة الفرضــــية هــــذه وتنقســــم

 فـي المتمثـل المسـتقل المتغير لأبعاد الفرعية للفرضيات الدراسة نموذج معنوية يبن والذي هسفلأ (22) رقم والشكل

 قــيم توضــيح خــلال مــن SmartPLS برنــامج بواســطة Bootstrapping ةيــعمل بعــد أنــه حيــث الاســتراتيجية، القيــادة

 .الكامنة ومتغيراتها العبارات بين t اختبار قيم إىى بالإضافة الكامنة، المتغيرات بين ومعنويتها المسار معاملات

 المباشرة للتأثيرات الدراسة فرضيات مسار  معاملات :(43)الجدول رقم 

 التنظيميةاهزية على الج للقيادة الاستراتيجية (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 هولسيم الجزائر مجموعة لافارج مؤسسةللتغيير التنظيمي في 
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 H1.2.1 الجاهزية التنظيميةتحديد التوجه لاستراتيجي  H1.2.1 0.045 2.013 0.294 0.636 0.592قبول 

 H1.2.2 الجاهزية التنظيميةري تطوير رأس مال البش H1.2.2 0.000 4.399 0.242 1.097 1.065قبول 

 H1.2.3 الجاهزية التنظيمية استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية H1.2.3 0.042 2.036 0.186 0.404 0.379قبول 

 H1.2.4 التنظيميةالجاهزية  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية H1.2.4  0.104 1.629 0.133 0.241 0.217رفض 

 H1.2.5 التنظيميةالجاهزية  التأكيد على الممارسات الأخلاقية H1.2.5  0.154 1.429 0.095 0.141 0.136رفض 

 H1.2.6 التنظيميةالجاهزية  الرقابة التنظيمية المتوازنة H1.2.6  0.000 4.478 0.245 1.126 1.098 قبول

 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 ،P Values قـيم وكـذا المعيـاري، الانحـراف وقـيم ،  tقـيم المسـار، لقـيم م خصـا أعـلاه (43) رقـم الجـدول  يبـرز

 مـــع ومقارنتهـــا t قـــيم تفســـير علـــى الاعتمـــاد يمكـــن فإنـــه المســـار لمعـــاملات الإحصـــائية الدلالـــة قـــيم بتحليـــل أنـــه حيـــث

 معنويــة مســتوى  عنــد كــذلن ومقارنتهــا PValues قيمــة، أو ،0.05 المعنويــة مســتوى  عنــد t = 1.96 الحرجــة القيمــة

 المســــــار معــــــاملات بــــــدلالات يتعلــــــق فيمــــــا النتيجــــــة نفــــــح إىــــــى تــــــؤدي المــــــذوورة المعــــــايير هــــــذه جميــــــع أن حيــــــث ،0.05

 (.285 صفحة ،2020 )ب خامسة،

 فرعيـة فرضـيات سـتة مجمـوع مـن فرعيـة فرضـيات لأربـع قبول  هناك أن أعلاه الجدول  نفح من نلاحا كما

 (α ≤ 0.05) الدلالـــة مســـتوى  عنـــد احصـــائية دلالـــة ذو تـــأثير يوجـــد فـــي: والمتمثلـــة الثانيـــة الرئيســـية الفرضـــية ضـــمن

 واســــــتغلال اســــــتثمار البشــــــري، مــــــال رأس تطــــــوير الاســــــتراتيجي، التوجــــــه )تحديــــــد بأبعادهــــــا الاســــــتراتيجية للقيــــــادة

 الرقابـة الأخلاقيـة، الممارسـات علـى دالتأكيـ التنظيميـة، الثقافـة وتعزيـز مسـاندة الاسـتراتيجية، الجوهرية المقدرات

 جــاء حيــث ،الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة علــى المتوازنــة( التنظيميــة

 للتغييــــــر التنظيميـــــة والجاهزيـــــة الاســــــتراتيجية القيـــــادة أبعـــــاد بــــــين المباشـــــرة للعلاقـــــة الإحصــــــائية دلالاتهـــــا تفصـــــيل

 أسفله: 22)) رقم الشكل ايبرزه كما التنظيمي
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 الفرعية للفرضيات المباشر  لتأثير  المسار  معاملات: (22)الشكل رقم 

 
 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات :المصدر

 يميةالتنظ الجاهزية لاستراتيجي التوجه تحديد بين: المباشرة للعلاقة H1.2.1 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-1

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t= 2.013) المحســوبة t قيمــة أن (43) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا

 للتغييــــر التنظيميــــة والجاهزيــــة الاســــتراتيجي التوجــــه تحديــــد بــــين العلاقــــة أن علــــى يــــدل ممــــا 0.05 الدلالــــة مســــتوى 

 مــن أقــل (PValues= 0.045) الدلالــة سـتوى م قيمــة أن كمــا احصـائيا، دالــة الدراسـة محــل جموعـةالم فــي التنظيمـي

 مباشــر تــأثير يوجــد أنــه أي ( أنــه أي (H1.2.1) البــديل الفــرض ونقبــل (H0.2.1) العــدمي الفــرض نــرف  ومنــه ،0.05

 أن حيـــث التنظيمـــي، للتغييـــر التنظيميـــة الجاهزيـــة علـــى الاســـتراتيجي التوجـــه لتحديـــد 0.05)) الدلالـــة مســـتوى  عنـــد

 الجاهزيـــة قيمـــة فـــي إيجابيـــة زيـــادة إىـــى تـــؤدي واحـــدة بوحـــدة الاســـتراتيجي( التوجـــه )تحديـــد قيمـــة مســـتوى  فـــي الزيـــادة

 وحدة. 0.592 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير التنظيمية

 
 التنظيمية الجاهزية البشري مال رأس تطوير بين: المباشرة للعلاقة H1.2.2 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-2

 عنــد الحرجــة ((t=1.96 قيمــة مــن أكبــر و:ــي (t=4.399) المحســوبة t قيمــة أن (43) رقــم الجــدول  مــن نلاحــا 

 للتغييـــــر التنظيميـــــة والجاهزيـــــة البشـــــري  المـــــال رأس تطـــــوير بـــــين العلاقـــــة أن علـــــى يـــــدل ممـــــا 0.05 الدلالـــــة مســـــتوى 

 أقـــل (PValues=0.000) الدلالـــة مســـتوى  قيمــة أن كمـــا احصـــائيا، ةدالــ :ـــي الدراســـة محــل جموعـــةالم فـــي التنظيمــي

 مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه أي (H1.2.2) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0.2.2) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن

 أن حيــــث التنظيمــــي، للتغييــــر التنظيميــــة الجاهزيــــة علــــى البشــــري  المــــال رأس لتطــــوير 0.05)) الدلالــــة مســــتوى  عنــــد

لتحديد التوجه الاستراتيجي على الجاهزية ( α≤  0.05) يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةالتنظيمية للتغيير التنظيمي في 
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 الجاهزيــــة قيمـــة فــــي إيجابيـــة زيــــادة إىـــى تــــؤدي واحـــدة بوحــــدة البشـــري( المــــال رأس )تطـــوير قيمــــة مســـتوى  فــــي الزيـــادة

 وحدة. 1.065 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير التنظيمية

 
 التنظيمية الجاهزيةالجوهرية المقدرات واستغلال ستثمارا بين: المباشرة للعلاقة H1.2.3 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-3

 عنـــد الحرجـــة ((t=1.96 قيمـــة مـــن أكبـــر و:ـــي (t=2.036) المحســـوبة  tقيمـــة أن (43) رقـــم الجـــدول مـــن نلاحـــا 

 الاســـــــتراتيجية الجوهريـــــــة المقـــــــدرات واســـــــتغلال اســـــــتثمار بـــــــين العلاقـــــــة أن علـــــــى يـــــــدل ممـــــــا 0.05 الدلالـــــــة مســـــــتوى 

 مســــتوى  قيمــــة أن كمــــا احصــــائيا، دالــــة :ــــي الدراســــة محــــل جموعــــةالم فــــي التنظيمــــي للتغييــــر يــــةالتنظيم والجاهزيــــة

 البــــــديل الفــــــرض ونقبــــــل (H0.2.3) العــــــدمي الفــــــرض نــــــرف  ومنــــــه ،0.05)) مــــــن أقــــــل (PValues=0.042) الدلالــــــة

(H1.2.3) جوهريـــــــةال المقـــــــدرات واســـــــتغلال لاســـــــتثمار 0.05)) الدلالـــــــة مســـــــتوى  عنـــــــد مباشـــــــر تـــــــأثير يوجـــــــد أنـــــــه أي 

 مسـتوى  فـي الزيـادة أن حيـث ، الدراسـة محـل جموعةالم في التنظيمي للتغيير التنظيمية الجاهزية على الاستراتيجية

 قيمــــة فــــي إيجابيــــة زيــــادة إىــــى تــــؤدي واحــــدة بوحــــدة الاســــتراتيجية( الجوهريــــة المقــــدرات واســــتغلال )اســــتثمار قيمــــة

 وحدة. 0.379 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير التنظيمية الجاهزية

 
 التنظيمية الجاهزية التنظيمية الثقافة وتعزيز مساندة بين: المباشرة للعلاقة H1.2.4 للفرضية الإحصائية الدلالة-4

 دعنـــ الحرجـــة ((t=1.96 قيمـــة مـــن أقـــل و:ـــي (t=1.629) المحســـوبة t قيمـــة أن (43) رقـــم الجـــدول  مـــن نلاحـــا

 التنظيميــــة والجاهزيــــة التنظيميــــة الثقافــــة وتعزيــــز مســــاندة بــــين العلاقــــة أن علــــى يــــدل ممــــا 0.05 الدلالــــة مســــتوى 

 الدلالـــــــــة مســـــــــتوى  قيمـــــــــة أن كمـــــــــا احصـــــــــائيا، دالـــــــــة غيـــــــــر :ـــــــــي الدراســـــــــة محـــــــــل جموعـــــــــةالم فـــــــــي التنظيمـــــــــي للتغييـــــــــر

(PValues=0.104) العدمي الفرض نقبل ومنه ،0.05)) من أكبر (H0.2.4) البديل الفرض  ونرف (H1.2.4) :أي 

 

على الجاهزية  لتطوير رأس مال البشري (α≤  0.05)عند مستوى الدلالة يوجد تأثير ذو دلالة احصائية 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةللتغيير التنظيمي في  التنظيمية

لاستثمار واستغلال المقدرات الجوهرية ( α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةغيير التنظيمي في للت الاستراتيجية على الجاهزية التنظيمية

 لمساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية على( α≤  0.05) يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالةلا 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةللتغيير التنظيمي في  التنظيميةالجاهزية 
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 التنظيمية الجاهزيةالأخلاقية الممارسات على التأكيد بين: المباشرة للعلاقة H1.2.5 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-5

 عنـــد رجـــةالح ((t=1.96 قيمـــة مـــن أقـــل و:ـــي (t=1.429) المحســـوبة t قيمـــة أن (43) رقـــم الجـــدول  مـــن نلاحـــا

 للتغييـر التنظيميـة والجاهزيـة الأخلاقية الممارسات على التأكيد بين العلاقة أن على يدل مما 0.05 الدلالة مستوى 

 (PValues=0.154) الدلالـــة مســـتوى  قيمـــة أن كمـــا احصـــائيا، دالـــة غيـــر :ـــي الدراســـة محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي

  أنه: أي (H1.2.5) البديل الفرض ونقبل (H0.2.5) العدمي الفرض نقبل ومنه ،0.05)) من أكبر

 
 التنظيمية الجاهزية المتوازنة التنظيمية الرقابة بين: المباشرة للعلاقة H1.2.6 الفرعية للفرضية الإحصائية الدلالة-6

 عنـــد الحرجـــة ((t=1.96 قيمـــة مـــن أكبـــر و:ـــي (t=4.478) المحســـوبة t قيمـــة أن (43) رقـــم الجـــدول  مـــن نلاحـــا

 للتغييــــر التنظيميــــة والجاهزيــــة المتوازنــــة التنظيميــــة الرقابــــة بــــين العلاقــــة أن علــــى يــــدل ممــــا 0.05 الدلالــــة مســــتوى 

 أقـــل (PValues=0.000) الدلالـــة مســـتوى  قيمــة أن كمـــا احصـــائيا، دالــة :ـــي الدراســـة محــل جموعـــةالم فـــي التنظيمــي

 مباشـــر تـــأثير يوجـــد أنـــه أي (H1.2.6) البـــديل الفـــرض ونقبـــل (H0.2.6) العـــدمي الفـــرض نـــرف  ومنـــه ،0.05)) مـــن

 جموعــةالم فــي التنظيمــي للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة علــى المتوازنــة التنظيميــة للرقابــة 0.05)) الدلالــة مســتوى  عنــد

 زيــــادة إىــــى تـــؤدي واحــــدة بوحــــدة المتوازنـــة( التنظيميــــة )الرقابــــة قيمـــة مســــتوى  فــــي الزيـــادة أن حيــــث الدراســــة، محـــل

 وحدة. 1.098 بقيمة الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير التنظيمية الجاهزية قيمة في إيجابية

 
 H1.3 الثالثة الرئيسية الفرضية اختبار  رابعا:

 ادةللقيـــ المبحـــوثين اســـتجابات تصـــورات فـــي الفـــروق علـــى التعـــرف إىـــى الثالثـــة الرئيســـة الفرضـــية هـــذه تهـــدف

 :أنه على الفرضية هذه تنص حيث والخبرة، العمر لمتغيرات تعزى  التنظيمي للتغيير والجاهزية الاستراتيجية

 الاســـتراتيجية لقيـــادةل المبحـــوثين تصـــورات فـــي (α ≤ 0.05) دلالـــةال مســـتوى  عنـــد إحصـــائية دلالـــة ذات فـــروق توجـــد

 الخبرة(. )العمر، التالية للمتغيرات تعزى  ئرالجزا هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير والجاهزية

 لتأكيد على الممارسات الأخلاقية على (α≤  0.05) دلالةيوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى اللا 
 لافارج هولسيم الجزائر مجموعةللتغيير التنظيمي في  التنظيميةالجاهزية 

 التنظيميةالجاهزية  على لرقابة التنظيمية المتوازنة (α≤  0.05)يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
 فارج هولسيم الجزائرلا مجموعةللتغيير التنظيمي في 
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 العمر لعامل تعزى  الدراسة متغيرات    فروق لوجود ANOVA الأحادي التباين تحليل اختبار  نتائج :(44)الجدول رقم 

 المحاور 
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوس  

 المربعات
 Sigقيمة  Fقيمة 

 لةالدلا

 حصائيةالا 

 لا توجد فروق 0,101 1,633 0,786 3 3,585 تحديد التوج  الاستراتيي 

 لا توجد فروق 0,132 1,720 0,786 3 2,358 تطوير رأس مال البشري 

استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية 

 الاستراتيجية
 لا توجد فروق 0,232 1,822 0,786 3 2,357

 لا توجد فروق 0,225 1,976 1,114 3 3,341 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 لا توجد فروق 0,444 4,844 1,464 3 4,391 التأكيد على الممارسات الأخلاقية

 لا توجد فروق 0,111 4,908 1,280 3 3,839 الرقابة التنظيمية المتوازنة

 لا توجد فروق 0,208 2,817 1,036 3 3,312 القيادة الاستراتيجية

 لا توجد فروق 0,302 4,299 1,082 3 3,247 للتغيير التنظيمي الجاهزية الفردية

 لا توجد فروق 0,107 2,096 0,549 3 1,646 للتغيير التنظيمي الجاهزية التنظيمية

 لا توجد فروق 0,205 3,198 0,816 3 2,447 الجاهزية للتغيير التنظيمي

 SPSS-26 مخرجات على دبالاعتما الطالب إعداد من المصدر:

 أبعــــاد لإجمــــاىي بالنســــبة الاحتماليـــة القيمــــة أن (44) الجــــدول  الأحــــادي التبـــاين تحليــــل اختبــــار نتــــائج تأظهـــر 

 الاسـتراتيجية القيـادة أبعـاد مـن بعد لكل (Sig) وقيم (Sig=0,208) الاستراتيجية القيادة في المتمثل المستقل المتغير

 اســــتجابات متوســــطات ينبــــ معنويــــة فــــروق ودوجــــ عــــدم علــــى يــــدل ممــــا (،α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  مــــن أكبــــر :ــــي

 العمر. لمتغير تعزى  الجزائر هولسيم لافارج مجموعة في الاستراتيجية القيادة حول  المبحوثين

 أبعــاد لإجمــاىي بالنســبة الاحتماليــة القيمــة أن (44) الجــدول  الأحــادي التبــاين تحليــل اختبــار نتــائج بينــت كمــا

 للتغييـر الجاهزيـة أبعـاد مـن بعـد لكـل (Sig) وقـيم (Sig=0,205) التنظيمـي للتغيير الجاهزية في المتمثل التابع المتغير

 متوســــطات ينبــــ معنويــــة فــــروق وجــــود عــــدم علــــى يــــدل ممــــا (،α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  مــــن أكبــــر :ــــي التنظيمــــي

 العمر. رلمتغي تعزى  الجزائر هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير الجاهزية حول  المبحوثين استجابات

 العليـا، الإدارة إطـارات لمجمـوع بالنسـبة العمـل وظـروف خصـائص فـي الكبيـر التشـابه إىـى ذلـن الباحـث ويعزو 

 الفعــال تالاتصــالا  ونظــام التدريبيــة، الــدورات بــرامج توحيــد ذلـن إىــى ضــف والعــاىي، المتميــز العلمــي المؤهــل سـيما لا

 وقــرارات رؤيــة فــي تجــانح يخلــق ممــا والاســبوعية، بعــد( )عــن اليوميــة الدوريــة الاجتماعــات وكــذا القــادة، جميــع بــين
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 تقــديم فــي الســن لكبــار الكبيــر الــدور  تلغــي لا النتيجــة هــذه العمريــة، فئــاتهم بــاختلاف اطارتهــا جميــع بــين جموعــةالم

 أخرى. مؤسسات في السابقة وخبراتهم معارفهم لتراكم نظرا الدراسة محل للمجموعة الإضافة

 الخبرة تغير لم تعزى  الدراسة متغيرات    فروق لوجود ANOVA الأحادي التباين تحليل اختبار  نتائج :(45)الجدول رقم 

 المحاور 
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوس  

 المربعات
 Sigقيمة  Fقيمة 

 لةالدلا

 الاحصائية

 لا توجد فروق 0,144 1,752 1,388 3 4,165 تحديد التوج  الاستراتيي  

 لا توجد فروق 0,218 1,205 1,105 3 3,316 تطوير رأس مال البشري 

استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية 

 الاستراتيجية
 لا توجد فروق 0,228 1,439 1,995 3 5,984

 لا توجد فروق 0,378 2,544 2,358 3 7,073 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 لا توجد فروق 0,422 2,608 2,338 3 7,015 الأخلاقية التأكيد على الممارسات

 لا توجد فروق 0,144 1,752 1,388 3 4,165 الرقابة التنظيمية المتوازنة

 لا توجد فروق 0,256 1,883 1,762 3,000 5,286 القيادة الاستراتيجية

 لا توجد فروق 0,325 1,140 1,989 3 5,966 للتغيير التنظيمي الجاهزية الفردية

 لا توجد فروق 0,187 1,708 1,479 3 4,437 للتغيير التنظيمي الجاهزية التنظيمية

 لا توجد فروق 0,256 1,424 1,734 3,000 5,202 الجاهزية للتغيير التنظيمي

 SPSS-26 مخرجات على دبالاعتما الطالب إعداد من المصدر:

 أبعــــاد لإجمــــاىي بالنســــبة الاحتماليـــة القيمــــة أن (45) الجــــدول  الأحــــادي التبـــاين تحليــــل اختبــــار نتــــائج أظهـــرت

 الاسـتراتيجية القيـادة أبعـاد مـن بعد لكل (Sig) وقيم (Sig=0,256) الاستراتيجية القيادة في المتمثل المستقل المتغير

 اســــتجابات متوســــطات ينبــــ معنويــــة فــــروق وجــــود عــــدم علــــى يــــدل ممــــا (،α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  مــــن أكبــــر :ــــي

 الخبرة. لمتغير تعزى  الجزائر هولسيم لافارج مجموعة في الاستراتيجية لقيادةا حول  المبحوثين

 أبعــاد لإجمــاىي بالنســبة الاحتماليــة القيمــة أن (45) الجــدول  الأحــادي التبــاين تحليــل اختبــار نتــائج بينــت كمــا

 للتغييـر الجاهزيـة أبعـاد مـن بعـد لكـل (Sig) وقـيم (Sig=0,256) التنظيمـي للتغيير الجاهزية في المتمثل التابع المتغير

 متوســــطات ينبــــ معنويــــة فــــروق وجــــود عــــدم علــــى يــــدل ممــــا (،α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى  مــــن أكبــــر :ــــي التنظيمــــي

 الخبرة. لمتغير تعزى  الجزائر هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير الجاهزية حول  المبحوثين استجابات

 هولســـيم لافــارج مجموعــة فـــي الدراســة لمجتمــع الخبــرة نواتســـ عــدد تقــارل إىــى النتيجـــة هــذه الباحــث ويعــزو 

 CILAS مؤسســـــة ســـــنة 12 عمرهـــــا LCO مؤسســـــة ســـــنة 18 عمرهـــــا LCM مجموعـــــة المثـــــال ســـــبيل فعلـــــى الجزائـــــر
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 تعــوض علميــة ومــؤهلات مهــارات ملامــتلاكه نظــرا العليــا الإطــارات خبــرات تجــانح يعكــح مــا هــذا ســنوات،7 عمرهــا

 وهــذا الدراســة محــل جموعــةالم داخــل الــوظيفي التــدوير لعمليــة دقيقــة ميكانزمــات جــودو  ضــل فــي خاصــة الخبــرة، ســنوات

 الجزائر. هولسيم لافارج مجموعة وحدات جميع بين المرجعية المقارنة مقاربات وتفعيل الحسنة المبادرات تعميم بغية

 للدراسة لناائي النموذج الثاني: المطلب

 والنمـــــوذج القياســـــ ي النمـــــوذج تحليـــــل ونتـــــائج Spss برنـــــامج بواســـــطة الإحصـــــائي التحليـــــل نتـــــائج خـــــلال مـــــن

 تـم التـي التـأثير علاقـة يفسـر شـكل فـي النتـائج أهـم يشـمل نمـوذج تقـديم يمكن SmartPLS برنامج بواسطة الهيكلي

 عالتـــاب والمتغيـــر الدراســـة، فـــي المعتمـــدة بأبعـــاده الاســـتراتيجية القيـــادة فـــي والمتمثـــل المســـتقل المتغيـــر بـــين لهـــا التوصـــل

 واضــح الاســتراتيجية القيــادة تــأثير وـاـن حيــث الدراســة، فــي المعتمــدة ببعــدمها التنظيمــي للتغييــر الجاهزيــة فــي المتمثــل

 القيـادة فـي المتمثـل المسـتقل للمتغيـر السـتة الأبعـاد أن بحيـث النموذج، في الموضح التحديد معامل قيمة خلال من

 للتغيـر الفرديـة الجاهزيـة فـي المتمثـل التابع المتغير من % 88.50 مقداره ما يرفست استطاعت مجتمعة الاستراتيجية

 المرتبــــة فــــي التنظيمـــي للتغييــــر التنظيميـــة الجاهزيــــة الثـــاني التــــابع المتغيــــر مـــن % 79.40و الأوىــــى المرتبـــة فــــي التنظيمـــي

 رقــم الشــكل يوضــحه مثلمــا والتنظيميــة الفرديــة الجاهزيــة علــى الاســتراتيجية القيــادة ابعــاد تــأثير وـاـن كمــا الثانيــة،

  أسفله. (23)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للدراسة الناائي الهيكل  النموذج(: 23)الشكل رقم 
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 Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات :المصدر
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 للدراسة الناائي النموذج: (24)الشكل رقم 

 
 Spss وبرنامج Smartpls 4.0.7.6 برنامج مخرجات على اعتمادا الطالب إعداد من لمصدر:ا
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  النتائج ومناقشة تحليل الثالث: المطلب

 فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة علـــى بأبعادهـــا الاســـتراتيجية القيـــادة تـــأثير اختبـــار إىـــى الدراســـة هـــذه هـــدفت

 ،نتـائج مـن Smartpls و Spss برنـامج بواسـطة التحليـل إليـه توصـل ما على اءوبن ،الجزائر هولسيم لافارج مجموعة

 فرضـــياتها واختبـــار الدراســـة أســـئلة عـــن الإجابـــات واقـــع مـــن إليهـــا التوصـــل تـــم التـــي النتـــائج الحـــاىي المطلببب  ينـــاقش

 :التاىي النحو على الملائمة بالتوصيات الخروجأجل  من وذلن

  يالوصف التحليل نتائج مناقشة أولا:

افية الدراسة لمتغيرات الوصفي التحليل مناقشة-1  الديمغر

 حيـث (07) رقـم الجـدول  يبينـه مـا مثـل مختلفـة وبنسـب عمريـة فئات أربعة على الدراسة ةعين أفراد توزعت العمر:

 علـى (64,4%)و (22,2 %) وبنسـبة سـنة(، 40-49) سـنة(، 30-39) والثالثـة الثانيـة العمرية الفئة في معظمها توزعت

 المناصــب مــن النــوع هــذا نأ والملاحــا ،((3,3% بنســبة 30 مــن الأقــل العمريــة للفئــة نســبة قــلأ وانــت ابينمــ التــواىي،

 عــاملي علـى لتوفرهــا السـن فــي مـا نوعـا متقدمــة العمريـة الفئــات طـرف مـن يمــارس والوسـطى العليــا بـالإدارة المتعلقـة

 ما. نوعا المرتفعة العلمية والمؤهلات الطويلة والتجربة الخبرة

 فـي معظمهـا توزعـت حيـث ،مختلفـة وبنسـب الخبـرة مجـالات فـي فئـات أربعة على الدراسة ةعين أفراد توزعت الخبرة:

 التـواىي، علـى (34,4%)و (46,7%) وبنسـبة سـنة(، 15 إىـى 11 )من سنوات(، 10 إىى 5 )من والثالثة الثانية الخبرة فئة

 ســــنة 20 مــــن أكرــــر الخبــــرة فئــــة ووانــــت (،8,9%) بنســــبة ســــنوات 5 مــــن الأقــــل الخبــــرة لفئــــة نســــبة قــــلأ وانــــت ابينمــــ

 .2004 سنة انشائها تاريخ وان حيث الوط ي مستوى  على جموعةالم لحداثة نظرا معدومة

 الجزائر هولسيم لافارج مجموعة    الدراسة متغيرات لأبعاد الوصفي التحليل مناقشة-2

 المعياريـة، والانحرافـات الحسـابية، المتوسـطات مـن كلب اواستعن العينة اتجاهات تحليلب قمنا الغرض لهذا

 لكـــل المعيـــاري  والانحـــراف الحســـابي وســـطتالم اســـتخراج تـــم حيـــث الأثـــر، ومســـتوى  الأهميـــة درجـــة حســـب والترتيـــب

 علــــى التعــــرف وتـــم المحــــاور، عبـــارات لجميــــع المعيـــاري  والانحــــراف الحســــابي وســـطتالم اســــتخراجو  ،حـــدا علــــى متغيـــر

 أبعــــاد أن إىــــى النتـــائج أشــــارت حيـــث الإجابــــات، متوســـط علــــى اعتمـــادا عبــــارة لكـــل الدراســــة مجتمـــع رفــــ  أو قبـــول 

 (3.999) بلــــ  الأبعــــاد لجميــــع حســــابي بمتوســــط مرتفعــــة جــــاءت الاســــتراتيجية القيــــادة فــــي المتمثــــل المســــتقل المتغيــــر

افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد الدراسـة عينـة مفردات اتجاهات وأن (1.169) معياري  وانحراف  علـى المو

 فــــــي الاســــــتراتيجية القيــــــادة لأبعــــــاد الحســــــابية المتوســــــطات وتباينــــــت الاســــــتراتيجية، القيــــــادة أبعــــــاد جميــــــع إيجابيــــــة

 المتمثـل التـابع المتغيـر أبعـاد أن إىـى أيةـا النتـائج أشـارت كما ،(4.071-3.925) بين الجزائر هولسيم لافارج مجموعة

 معيــــاري  وانحــــراف (3.969) بلــــ  الأبعــــاد لجميــــع حســــابي بمتوســــط مرتفعــــة ءتجــــا التنظيمــــي للتغييــــر الجاهزيــــة فــــي

افقـــة درجـــة نحـــو عامـــا اتجاهـــا أظهـــرت قـــد الدراســـة عينـــة مفـــردات اتجاهـــات وأن (0.524)  جميـــع إيجابيـــة علـــى المو

 بمتوسـط ىـىالأو  المرتبـة فـي التنظيمـي للتغييـر التنظيمية الجاهزية بعد جاء حيث التنظيمي، للتغيير الجاهزية أبعاد

 يلي: ما تبين حيث  (،3.880) قدره حسابي بمتوسط التنظيمي للتغيير الفردية الجاهزية بعد تلاه (،4.058بل ) حسابي
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 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  إيجابيـة علـى المو

 الباحــث يعــزو  حيــث ،(4.071) قــدره حســابي بمتوســط الأوىــى بــةالمرت فــي الأخلاقيــة الممارســات علــى التأكيــد بعــد

 الدراســة محــل جموعــةالم فــي الأعمــال أخلاقيــات لقواعــد جموعــةالم قيــادة توليهــا التــي البالغــة الأهميــة إىــى ذلــن

 الازاهــــة ميــــدان فــــي جموعــــةبالم العــــاملين جميــــع علــــى المفروضــــة الإلزاميــــة الســــنوية التدريبيــــة الــــدورات لاســــيما

 وت ــجع تحــث والتــي جموعــةبالم التجمــع نقــاط فــي المنتشــرة والمنشــورات اللــوائح إىــى إضــافة الأعمــال اتوأخلاقيــ

 وصورتها. جموعةالم بمصداقية يمح أن شأنه من ما ول عن والتبلي  الازاهة على

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  ةإيجابيـ علـى المو

 ذلـــــن الباحـــــث يعــــزو  حيـــــث ،(4.060) بلـــــ  حســــابي بمتوســـــط الاســـــتراتيجية القــــدرات واســـــتثمار اســـــتغلال بعــــد

 البنــــاء مــــواد صـــناعة فــــي الحديثـــة التكنولوجيــــا وتوظيـــف المســــتمر بـــالتطور  الدراســــة محـــل جموعــــةالم لاهتمـــام

 وكـــذلن واســـتقطا ها الازمـــة المتميـــزة الكفـــاءات تحديـــد بيتطلـــ مـــا وهـــذا الميـــدان هـــذا فـــي تنافســـية ميـــزة لتحقيــق

 هــذا علــى إجابتــه فحــوى  فــي البشــرية در والمــوا الإدارة مــدير يؤكــده مــا وهــو والابتكــار الابــداع علــى العمــال ت ــجيع

 (.08) رقم الجدول  أنظر البعد

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  إيجابيـة علـى المو

 لتحديــــد الدراســــة محــــل جموعــــةالم لاهتمــــام ذلــــن الباحــــث ويعــــزو  ،(3.993) الاســــتراتيجي التوجــــه يــــدتحد بعــــد

 جموعــةالم احتياجــات يخـدم بمــا الاسـتراتيجية للهــداف الـدقيق الوضــع خـلال مــن الاسـتراتيجي لتوجههــا الجيـد

 .المنافسة شدة واحتدام التغير سريعة بيئة في المستقبلية وتوجهاتها المرحلية

  افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج تأشار  إيجابيـة علـى المو

 لأدراك النتيجــة هــذه الباحــث ويعــزو  ،(3.984) قــدره حســابي بمتوســط المتوازنــة التنظيميــة الرقابــة تنفيــذ بعــد

 تقيــيم فــي فاعــل دور  مــن لهمــا لمــا الماليــة والرقابــة الاســتراتيجية الرقابــة بأســاليب القيــادة باهتمــام العينــة أفــراد

 الجزائر. هولسيم لافارج مجموعة داخل الاستراتيجي التنفيذ عملية وتقويم

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  إيجابيـة علـى المو

 أغلـب أن إىـى الاسـتجابات هذه تفسير ويمكن (،3.962قدره) حسابي بمتوسط التنظيمية الثقافة مساندة بعد

 حيــث ســنوات العشــر تفــوق  خبــرة ســنوات لهــم الدراســة محــل هولســيم لافــارج مجموعــة فــي والمــوظفين العمــال

 الواحد. الفريق وروح التعاوني العمل تدعم تنظيمية ثقافة بينهم وسادت طيبة علاقة بينهم نشأت

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد لعينـةا مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  إيجابيـة علـى المو

 محـــل جموعـــةالم لاهتمـــام ذلـــن الباحـــث ويعـــزو  (،3.925) بلـــ  حســـابي بمتوســـط البشـــري  المـــال رأس تطـــوير بعـــد

 وت ـــــجيع والكفـــــاءات المهـــــارات لتنميـــــة متخصصـــــة بـــــرامج وتقـــــديم البشـــــري  مـــــال رأس فـــــي بالاســـــتثمار الدراســـــة

 مــــدير ذلــــن إىـــى أشــــار مثلمــــا لهـــم الصــــلاحيات وتفــــوي  تمكيـــنهم خــــلال مــــن المســـؤوليات تحمــــل علــــى نالمـــوظفي

 (.08) رقم الجدول  أنظر معه تمت التي المقابلة في البشرية والموارد الإدارة

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  إيجابيـة علـى المو

 هـذه الباحـث ويعـزو  (،4.058بلـ ) حسـابي بمتوسـط الأوىى المرتبة في التنظيمي للتغيير نظيميةالت الجاهزية بعد
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 الوســـائل احـــد  علـــى بالاعتمـــاد وذلـــن التنظيميـــة ل جوانـــب جموعـــةالم قيـــادة توليهـــا التـــي الأهميـــة إىـــى النتيجـــة

 التطــــور  بســــرعة ســــميت الــــذي اليــــوم عــــالم فــــي التغييــــر عمليــــة وتســــريع تبســــيط شــــأنها مــــن والتــــي التكنولوجيــــة

 محـــــل جموعـــــةالم يعطـــــي وــــيـ التغييـــــر نتـــــائج وتقيـــــيم التنبـــــؤ فـــــي تســـــهم الحديثـــــة التكنولوجيـــــا أن كمـــــا والتغييـــــر،

 المنشود. التغيير برامج تنفيذ في نسبية أفةلية الدراسة

 افقـة درجـة نحـو عامـا اتجاهـا أظهـرت قـد العينـة مفـردات اتجاهـات أن الدراسة نتائج أشارت  يـةإيجاب علـى المو

 انتهــاج النتيجــة هــذه الباحــث ويعــزو  (3.880) قــدره حســابي بمتوســط التنظيمــي للتغييــر الفرديــة الجاهزيــة بعــد

 الاســتعمال وكــذا جموعــةبالم التغييــر بمشــاريع يتعلــق فيمــا والشــفافية الانفتــاح سياســة علــى المنظمــة فــي القــادة

 مقاومـة مـن تقلـل التـي العوامـل أهـم بـين مـن والتي الأخيرة هاته  ها تزخر التي المتعددة الاتصال لقنوات الفعال

 أشكاله. بكل الفعال التواصل هو الأفراد لدى التغيير

 الدراسة فرضيات باختبار  المتعلقة النتائج مناقشة ثانيا:

 الدراســـة هـــذه فـــي اعتمادهـــا تـــم التـــي الفرضـــيات باختبـــار المتعلقـــة النتـــائج مناقشـــة الجـــزء هـــذا تنـــاول  حيـــث

 الهيكليـــة المعـــادلات نمذجـــة باســـتخدام والثانيـــة الأوىـــى الرئيســـة والفرضـــيات العامـــة الفرضـــية اختبـــار جـــرى  حيـــث

 الثالثـة الرئيسـة الفرضـية اختبـار وجـرى  ،  SmartPLSبرنـامج باسـتخدام (PLS-SEMالجزئيـة) الصـغرى  بالمربعات

 ،Spss-26 برنــامج ســطةبوا الدراســة متغيــرات فــي فــروق لوجــود ANOVA الأحــادي التبــاين تحليــل اختبــار بواســطة

 التاىي: النحو على صياغتها تم والتي الدراسة فرضيات اختبار نتائج مناقشة تم للدراسة، الرئيح السؤال على وللإجابة

 والتـــيH1  البديلـــة الفرضـــية وقبـــول H0  العدميـــة العامـــة الفرضـــية رفـــ  الدراســـة بينـــت :H1 العامـــة الفرضـــية-1

 بأبعادهــا الاســتراتيجية للقيــادة (α ≤ 0.05) الدلالــة مســتوى  عنــد احصــائية ةدلالــ ذو معنــوي  تــأثير وجــود علــى تــنص

 الجوهريـــــــة المقـــــــدرات واســـــــتغلال اســـــــتثمار البشـــــــري، مـــــــال رأس تطـــــــوير الاســـــــتراتيجي، التوجـــــــه )تحديـــــــد مجتمعـــــــة

 المتوازنـة( ةالتنظيميـ الرقابـة الأخلاقية، الممارسات على التأكيد التنظيمية، الثقافة وتعزيز مساندة الاستراتيجية،

 مجموعـــة فــي التنظيميـــة( الجاهزيــة الفرديـــة، )الجاهزيــة مجتمعـــة أبعادهــا بدلالـــة التنظيمــي للتغييـــر الجاهزيــة علــى

 عنـــــد الحرجـــــة ((t=1.96 قيمـــــة مـــــن أكبـــــر و:ـــــي (t=82.456) المحســـــوبة t قيمـــــة أن حيـــــث ،الجزائـــــر هولســـــيم لافـــــارج

 التـابع المتغيـر و الاسـتراتيجية القيادة في المتمثل المستقل تغيرالم بين العلاقة أن على يدل مما 0.05 الدلالة مستوى 

 مســتوى  فـي الزيـادة أن حيـث ،حصـائياإ دالـة :ـي الدراسـة محــل جموعـةالم فـي التنظيمـي للتغييـر الجاهزيـة فـي المتمثـل

 فـــــي نظيمـــــيالت للتغييـــــر الجاهزيـــــة قيمـــــة فـــــي إيجابيـــــة زيـــــادة إىـــــى تـــــؤدي واحـــــدة بوحـــــدة الاســـــتراتيجية( )القيـــــادة قيمـــــة

 للمتغيــــر الســــتة الأبعــــاد أن كمــــا ،(18) رقــــم الشــــكل يوضــــحه مثلمــــا وحــــدة 0.935 بقيمــــة الدراســــة محــــل جموعــــةالم

 المتمثـل التـابع المتغيـر مـن % 88.50 مقـداره ما يرفست استطاعت مجتمعة الاستراتيجية القيادة في المتمثل المستقل

 التنظيمـــي للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة الثــاني التــابع المتغيــر مــن % 79.40و التنظيمــي للتغيــر الفرديــة الجاهزيــة فــي

 معامـــــل قـــــيم عـــــن كثيـــــرا تختلـــــف ولا قريبـــــة المعـــــدل التحديـــــد معامـــــل قـــــيم أن كمـــــا الأخـــــرى، العوامـــــل ثبـــــات بشـــــرط

 يفـــ المتمثلـــة  ببعـــدمها التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة التـــابع للمتغيـــر بالنســـبة الارتبـــاط معامـــل قيمـــة أن كمـــا ،التحديـــد

 قـــوي  موجـــب طـــردي ارتبـــاط وجـــود علـــى يـــدل ممـــا R = 0.891 التنظيميـــة والجاهزيـــة R = 0.941 الفرديـــة الجاهزيـــة

 دلالــة تــدل ةالنتيجــ هــذه الاســتراتيجية، القيــادة فــي المتمثــل المســتقل المتغيــر وأبعــاد ببعديــه التــابع المتغيــر بــين جــدا
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 هولســيم لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر لجاهزيــةا علــى بأبعادهــا الاســتراتيجية القيــادة أهميــة علــى واضــحة

 بــــــالفر  الدراســـــة محـــــل جموعـــــةالم ويقظـــــة وعـــــي علـــــى دلــــــيلا الباحـــــث باعتقـــــاد النتـــــائج هـــــذه تعـــــد حيـــــث الجزائـــــر

 الاستكشـافية، الدراسـة خـلال مـن الباحـث لاحـا حيـث باستمرار، والمتغيرة المتسارعة الأعمال بيئة في والتهديدات

 الأهـــداف ووضـــع الرؤيـــة صـــياغة لعمليـــات كبيـــرة أهميـــة تـــوىي الأخيـــرة هـــذه أن جموعـــةالم داخـــل حـــثالبا خبـــرة وكـــذا

 الأهـــداف لتحقيــق الجوهريــة مقــدراتها فـــي جموعــةالم تســتثمر كمــا ،هــاقتحقي نحـــو العــاملين قــوى  وتوجيــه ومتابعتهــا

 وبمــا جموعــةالم عليــه تتــوفر يالــذ البشــري  المــال رأس لعنصــر الكبيــرة القيمــة علــى ذلــن فــي معتمــدة وكفــاءة بفعاليــة

 كتســــالإ نحــــو إيجابـــا يــــؤثر نأ شــــأنه مـــن الــــذي الشـــ يء وهــــو التنظــــيم داخـــل مكتســــبة وثقافــــات تقاليـــد مــــن يملكـــه

 مــن ذلــن يمكنهــا حيــث ،يالتنظيمــ التغييــر عمليــات جميــع تجــاه وجاهزيــة الاســتراتيجية القــرارات اتخــاذ فــي أفةــلية

 الشـروات جـل إليـه وتصـب مـا وهـو بالمرونـة تتسـم استباقية استراتيجيات ناءوب البيمية المتغيرات مع السريع التكيف

 دالمجيـ عبـد نبيـل دراسـة نتـائج مـع الدراسة هذه نتائج واتفقت الجزائر، هولسيم لافارج مجموعة غرار على الكبرى 

 الرؤيـــة جيـــهتو  أبعادهـــا خـــلال مـــن الاســـتراتيجية القيـــادة ممارســـات أثـــر تحليـــل إىـــى هـــدفت التـــي (2020) العساســـفة

 كمتغيــــــر الأخلاقيــــــة( الممارســــــات تأكيــــــد ، التنظيميــــــة الثقافــــــة تعزيــــــز ، البشــــــري  المــــــال رأس تطــــــوير ، الاســــــتراتيجية

 بأبعــاده التنظيمــي الإبــداع خــلال مــن تــابع، كمتغيــر والتمــايز( التكلفــة )قيــادة بأبعادهــا التنافســية الميــزة فــي مســتقل

 اتفقـت كمـا ،الأردنيـة التجاريـة البنـوك فـي وسـيطة اتمتغيـر ك الإداري  داعالإبـ الإبداعيـة، العمليـة الخـدمي، الإبـداع

 التغييــر إدارة فــي الاســتراتيجية القيــادة أثــر علــى التعــرف إىــى هــدفت والتــي (2020) مــؤنح خالــد م ــا دراســة نتــائج مــع

 (ةالبلديـ الخدمـة سـنوات- العلمـي المؤهـل- العمـر- )النـوع الديموغرافيـة المتغيـرات لـبع  تبعـا والفروق التنظيمي،

 .الوسطى محافظة بلديات في التنظيمي التغيير وإدارة الاستراتيجية القيادة على

 تــــأثير يوجــــد أنــــه علــــى الأوىــــى الرئيســــية بالفرضــــية المتعلقــــة النتــــائج أظهــــرت :H1-1 الأولــــى الرئيســــة الفرضــــية-1-1

 التوجــــــه )تحديـــــد بأبعادهـــــا راتيجيةالاســـــت للقيـــــادة (α ≤ 0.05) الدلالــــــة مســـــتوى  عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو معنـــــوي 

 وتعزيــــز مســــاندة الاســــتراتيجية، الجوهريــــة المقــــدرات واســــتغلال اســــتثمار البشــــري، مــــال رأس تطــــوير الاســــتراتيجي،

 للتغييـر الفرديـة الجاهزيـة علـى المتوازنـة( التنظيمية الرقابة الأخلاقية، الممارسات على التأكيد التنظيمية، الثقافة

 بوحــدة الاســتراتيجية( )القيــادة قيمــة مســتوى  فــي الزيــادة أن حيــث ،الجزائــر هولســيم لافــارج ةمجموعــ فــي التنظيمــي

 بقيمـــة الدراســـة محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الفرديـــة الجاهزيـــة قيمـــة فـــي إيجابيـــة زيـــادة إىـــى تـــؤدي واحـــدة

 الدراســـة محـــل جموعـــةالم كادرا إىـــى النتيجـــة هـــذه الباحـــث ويعـــزو  ،(19) رقـــم الشـــكل يوضـــحه مثلمـــا وحـــدة 0.927

 علـى ذلـن فـي معتمـدة المتسـارعة البيميـة المتغيـرات مع التكيف على الدائم وحرصها  الاستراتيجية القيادة لممارسات

 مــدى مــن نابعــة للتغييــر البشــري  العنصــر جاهزيــة أن حيــث البشــري، المــال رأس وهــو ألا المنظمــة فــي الأهــم العنصــر

 لجميـــع ومفهـــوم واضـــح بشـــكل جموعـــةالم وأهـــداف ورؤيـــة رســـالة وإعـــلان نشـــر رارغـــ علـــى لهـــم المنظمـــة قيـــادة تأهيـــل

 فــي الدراســة محــل مجموعــةلل البشــرية والمــوارد الإدارة مــدير أشــار حيــث والابــداع، التحفيــز ثقافــة وغــرس العــاملين

 لالتزامبـــا شـــعورهم وكـــذا طمـــوحهم يربـــ ي وظيفـــي باســـتقرار يتمتعـــون  العمـــال غالبيـــة  أن معـــه تمـــت التـــي المقابلـــة

 فــــي تـــدخل نهـــاأ مـــنهم إدراوـــاـ التغييـــر مبـــادرات وـــل دعــــم إىـــى العـــاملون  دومـــا يســــعى حيـــث للشـــركة، وانتمـــائهم القـــوي 

 أغلـــب بنجـــاح ذلـــن تفســـير يمكـــن كمـــا أهـــدافها ، وتحقيـــق الشـــركة واقـــع تحســـين ثـــم ومـــن حيـــاتهم جوانـــب تحســـين
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 ومشــــروع الاســــمنت، توضــــيب آلات أتممــــة عمشــــرو  غــــرار علــــى جموعــــةالم قيــــادة قبــــل مــــن المســــطرة التغييــــر مشــــاريع

 ضـف ،SAP و ERP  أنظمـة يحـاوي متطـور  جـد نظـام يعتبر الذي خيرالأ  هذا O2C نظام إىى SD6 نظام من التحول 

 المســـتوى  علـــى التغييـــر عمليـــات فـــي والتجربـــة ل خبـــرة الدراســـة محـــل جموعـــةالم امـــتلاك جموعـــةالم امـــتلاك ذلـــن إىـــى

 وأن الأفــراد لجاهزيــة محفــزة الســابقة التغييــر مشــاريع مــع الإيجابيــة التجــارل عــدت حيــث مواقعهــا جميــع فــي الــدوىي

 للتغيير. استعدادهم ستئبط السلبية التجارل

 التالية: فرعية فروض ستة إىى الأوىى الرئيسة الفرضية هذه وتنقسم

 تـأثير يوجـد لا أنـه علـى وىـىالأ  الفرعيـة بالفرضـية المتعلقـة النتـائج أظهـرت :H1.1.1 الأولى الفرعية الفرضية-1-1-1

 للتغييـــر الفرديــة الجاهزيــة علــى الاســتراتيجي التوجــه تحديــدل (α ≤ 0.05) الدلالــة مســتوى  عنــد احصــائية دلالــة ذو

 للتغييـر الفرديـة الجاهزيـة مـع البعـد هـذا معنويـة لا الباحـث ويعـزو  الجزائـر، هولسـيم لافارج مجموعة في التنظيمي

 حيـث العليـا، القيادة مهام من :ي المنظمة استراتيجية صياغة عملية أن إىى هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي

 التوجـــــه ويعكـــــح ،الـــــدائم جموعـــــةالم أداء تحســـــين لغايـــــات متبـــــع نهـــــج إرســـــاء علـــــى يعمـــــل الاســـــتراتيجي التوجـــــه أن

 الــدعم بمفهـوم أكرـر قيتعلـ أنــه أي البيميـة للظـروف أفعـالهم وردود  هــم المحيطـة للبيئـة المـديرين إدراك الاسـتراتيجي

 أن أي فقــط العليــا القيــادة صــلاحيات مــن وهــو للاتصــالات فعــال نظــام وإرســاء القــرار صــنع فــي والمشــاركة التنظيمــي

 مـع البعـد هـذا معنويـة فـي عليـه دل ما وهو الاستراتيجي التوجه تحديد سلطة تملن لا السفلي الوظيفية المستويات

ورغــم عــدم تحقيــق هــذه الفرضــية،  الجزائــر، هولســيم لافــارج مجموعــة فــي يالتنظيمــ للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة

 الأفــراد جاهزيــة علــى الاســتراتيجي التوجــه لتحديــد الكبيــرة الأهميــة يلغــى لا المعنويــة عــدم فــإن الباحــث رأي وحســب

 إلا أتىيتـــ لـــن والـــذي مســـتقبلها، يحـــدد والـــذي للمنظمـــة الســـليم الاســـتراتيجي التوجـــه تحديـــد يعتبـــر حيـــث للتغييـــر،

 مةـــافة قيمـــة عــن تعبـــر جوهريـــة مقــدرات وإيجـــاد خلـــق لغــرض فـــيهم روالاســـتثما والمــؤثرين الفـــاعلين الأفـــراد بــدعم

 لها. المنافسة المنظمات باعي عن تنافسية وميزة للمنظمة

 تـأثير يوجـد أنـه علـى الثانيـة الفرعيـة بالفرضـية المتعلقـة النتـائج أظهرت :H1.1.2 الثانية الفرعية الفرضية-1-1-2

 للتغييــــر الفرديـــة الجاهزيــــة علـــى البشــــري  المـــال رأس تطــــويرل (α ≤ 0.05) الدلالـــة مســــتوى  عنـــد احصــــائية دلالـــة ذو

 البشـــري( المـــال رأس )تطـــوير قيمـــة مســـتوى  فـــي الزيـــادة أن حيـــث الجزائـــر، هولســـيم لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي

 الدراســـة محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي للتغييـــر فرديـــةال الجاهزيــة قيمـــة فـــي إيجابيـــة زيـــادة إىـــى تـــؤدي واحـــدة بوحــدة

 توليهــا التــي الكبيــرة بالأهميــة النتيجــة هــذه تفســير ويمكــن (،40) رقــم الجــدول  يوضــحه مــا مثــل وحــدة 0.489 بقيمــة

 والتعلـــيم التكـــوين، للتـــدريب، خاصـــة ميزانيـــة ترصـــد حيـــث البشـــري  مالهـــا رأس لتطـــوير هولســـيم لافـــارج مجموعـــة

 الشــركة اسـتفادة وبالتـاىي مهـامهم تنفيـذ علـى بالإيجـال سـيعود ممـا العـاملين ومهنيـة كفـاءة مـن تحسـين بغيـة وهـذا

 لافـــــارج مصـــــنع مســــتوى  علـــــى تـــــدريب مركــــز الدراســـــة محـــــل جموعــــةالم تمتلـــــن حيـــــث فيهــــا والاســـــتثمار خبـــــراتهم مــــن

 محــل جموعــةالم مجــةبر  إىــى إضــافة والمتخصــص المســتوى  العــاىي والتكــوين التــدريب بمهــام يةــطلع المســيلة اســمنت

 البشـرية مقـدراتها لتأهـل منهـا سـعيا التق ـي الجانـب فـي الأجنبيـة كزهـاامر  في دولية وتكوينية تدريبية لدورات الدراسة

 يخلــق ممــا خارجيــة، أو داخليــة وانــت ســواء المتغيــرات وــل مــع للتــأقلم جاهزيتهــا ثــم ومــن والابتكــار للبــداع وتحفيزهــا

 التغيير. لعمليات استعدادهم درجة من يرفع بدوره والذي العاملين لدى والرضا الالتزام من جوا
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 تـأثير يوجـد أنـه علـى الثالثة الفرعية بالفرضية المتعلقة النتائج أظهرت : H1.1.3 الثالثة الفرعية الفرضية-1-13-

 لاســتراتيجيةا الجوهريــة المقــدرات واســتغلال اســتثمار لتــأثير (α ≤ 0.05) الدلالــة مســتوى  عنــد احصــائية دلالــة ذو

 قيمــة مســتوى  فــي الزيــادة أن حيــث الجزائــر، هولســيم لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر الفرديــة الجاهزيــة علــى

 الجاهزيــة قيمــة فــي إيجابيــة زيــادة إىــى تــؤدي واحــدة بوحــدة الاســتراتيجية( الجوهريــة المقــدرات واســتغلال )اســتثمار

 (،41) رقـــم الجـــدول  يوضـــحه مـــا مثـــل وحـــدة، 1.175 بقيمـــة لدراســـةا محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الفرديــة

 الجيــدة الممارســات تثمــين علــى تعكــف الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة قيــادة أن إىــى النتيجــة هــذه الباحــث ويعـزو 

 اوكـذ المنظمـة، داخـل المتراكمـة والمهـرات والمعـارف الخبـرات وتطـوير لتنميـة خاصـة أهميـة تـوىي أنها حيث وتعميمها،

 جوهريـــا مقـــدرا تصـــبح بـــدورها والتـــي المنظمـــة مســـتويات جميـــع فـــي الجيـــدة والممارســـات الداخليـــة العمليـــات مجمـــوع

 للمشــكلات جديــدة وحلــول  طــرق  وابتكــار والتجديــد لتطــور ا عمليــة فــي أهميــة مــن لهــا لمــا غيرهــا دون  بالمنظمــة خاصــا

 جموعــةالم داخـل الافــراد باسـتعداد وثيقــا باطـاارت الـذكر الســابقة العناصـر تــرتبط حيـث ،جموعــةالم داخـل القائمـة

 اكتســال مــع الخارجيــة، البيئــة فــي المتاحــة الفــر  اســتغلال خــلال مــن المســتهدفة، التغييــر لعمليــات الدراســة محــل

 م حـق أنظـر قلبـة،المت السـوق  ظـروف مـع التـأقلم علـى قدرتها لها تةمن استراتيجية لمرونة الدراسة محل جموعةالم

 (.08) رقم ل الجدو  المقابلة

 يوجــــد أنــــه علـــى الرابعــــة الفرعيـــة بالفرضــــية المتعلقــــة النتـــائج أظهــــرت : H1.1.4 الثالثـــة الفرعيــــة الفرضـــية-1-14-

 الجاهزيـــــة علـــــى التنظيميـــــة الثقافـــــة وتعزيـــــز ســـــاندةلم (α ≤ 0.05) الدلالـــــة مســـــتوى  عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو تـــــأثير

 وتعزيـز )مسـاندة قيمـة مستوى  في الزيادة أن حيث الجزائر، يمهولس لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير الفردية

 فـــــي التنظيمـــــي للتغييـــــر الفرديـــــة الجاهزيـــــة قيمـــــة فـــــي إيجابيـــــة زيـــــادة إىـــــى تـــــؤدي واحـــــدة بوحـــــدة التنظيميـــــة( الثقافـــــة

 النتيجـــة هـــذه تفســـير ويمكـــن (،41) رقـــم الجـــدول  يوضـــحه مـــا مثـــل وحـــدة، 0.206 بقيمـــة الدراســـة محـــل جموعـــةالم

 لمـا الوحـدات داخـل السـائدة والمعتقـدات للقـيم الجزائر هولسيم لافارج مجموعة قيادة توليه التي الكبير للاهتمام

 وثقافــة الأخلاقيــة، بالقواعــد الالتــزام وثقافــة والســلامة، الصــحة ثقافــة غــرار علــى القــرارات، اتخــاذ فــي تــأثير مــن لهــا

 وتقـديم البنـاء مـواد انتـاج فـي عالميا الرائد نكون  أن (،07) مرق الم حق أنظر هاترؤي من تنبثق والتي ش يء ول في الريادة

 أن العينيـــــة والملاحظـــــة جموعـــــةالم وثـــــائق خـــــلال مـــــن الباحـــــث لاحـــــا حيـــــث أفةـــــل ، مـــــدن بنـــــاءأجـــــل  مـــــن الحلـــــول 

 أعمـــق وفهـــم واضـــحة برؤيــة الأفـــراد تمـــد والقويــة الواضـــحة التنظيميـــة الثقافـــة أن تعتبــر الدراســـة محـــل جموعــةالم

 إىـــى ويـــؤدي العمالــة فـــي الاســـتقرار للمنظمــة المناســـب الثقــافي الإطـــار يـــوفر حيــث لعمليـــات،ا  هـــا تــؤدي تـــيال للطريقــة

 لافـــارج مجموعـــة فـــي العليـــا الإدارة تتخـــذها التـــي تلقـــرارا ســـريعة اســـتجابة ووجـــود العمـــل، دوران معـــدل انخفـــاض

 بسلاسة. مرت والتي النا حة التغيير عمليات عدد تعكسه ما وهذه الجزائر، هولسيم

 يوجـــد أنـــه علـــى الخامســـة الفرعيـــة بالفرضـــية المتعلقـــة النتـــائج أظهـــرت :H1.1.5 الثالثـــة الفرعيـــة الفرضــية-1-15-

 الفرديـة الجاهزيـة علـى الأخلاقيـة الممارسـات علـى لتأكيـد (α ≤ 0.05) الدلالـة مسـتوى  عنـد احصـائية دلالة ذو تأثير

 الممارسـات علـى )التأكيـد قيمـة مسـتوى  فـي الزيـادة أن حيـث زائر،الج هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير

 محــل جموعــةالم فــي التنظيمــي للتغييــر الفرديــة الجاهزيــة قيمــة فــي إيجابيــة زيــادة إىــى تــؤدي واحــدة بوحــدة الأخلاقيــة(

 جزائــرال هولســيم لافــارج مجموعــة توليهــا التــي للهميــة النتيجــة هــذه الباحــث ويعــزو  وحــدة، 0.476 بقيمــة الدراســة
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 لقواعـــد ومنشـــورة معلنـــة مدونـــة الأخيـــرة هـــذه تملـــن حيـــث داخلهـــا الأخلاقيـــة للممارســـات الأم المجموعـــة غـــرار علـــى

 وتوجههـــا ثقافتهـــا مـــن جـــزء أنهـــا علـــى الممارســـات لهـــذه جموعـــةالم وتنظـــر (،08) رقـــم الم حـــق أنظـــر الأخلاعـــي الســـلوك

 الشــــركة مبــــاد  بــــين مــــن الأخلاقيــــة الممارســــات بــــرتعت الدراســــة محــــل جموعــــةالم فــــإن ذلــــن إىــــى ضــــف الاســــتراتيجي،

 الأخلاقيــة بالممارســات الخــا  يالإلكترونــ التــدريب فــي المشــاركة علــى الشــركة مــوظفي جميــع تلــزم حيــث والتزاماتهــا

 مــع المتعارضــة او اللاأخلاقيــة التصــرفات وــل تتــابع الأم المجموعــة فــي مركزهــا مراقبــة خليــة وهنــاك الازاهــة وشــروط

 الأخلاقيــة بالممارســات الالتــزام بــأن ايمــانهم الدراســة محــل جموعــةالم قــادة لــدى لمســنا حيــث الشــركة، وقــيم مبــاد 

 والعقـــود والمعـــاملات التعامـــل لعدالـــة كنتيجـــة المنظمـــة داخـــل الأفـــراد غالبيـــة بـــين الاجتمـــاعي الرضـــا نشـــر يفـــ يســـهم

 العمليـــات وــل علـــى ونزاهــة شـــفافية ويةــفي والمرؤوســـين القــادة بـــين الاحتــرام زيـــادة فــي يســـهم ممــا ،الأعمـــال وإســناد

 الدراسة. محل الجزائر هولسيم لافارج مجموعةب والخارجية الداخلية

 يوجـد لا أنـه علـى السادسة الفرعية بالفرضية المتعلقة النتائج أظهرت : H1.1.6 الثالثة الفرعية الفرضية-1-16-

 الفرديـــــة الجاهزيـــــة علـــــى المتوازنـــــة التنظيميـــــة قابـــــةلر  (α ≤ 0.05) الدلالـــــة مســـــتوى  عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو تـــــأثير

 الجاهزيـــة مـــع البعـــد هـــذا معنويـــة عـــدم الباحـــث ويفســـر الجزائـــر، هولســـيم لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي للتغييـــر

 مهـام مـن :ـي الماليـة الرقابـة الاسـتراتيجية الرقابة مهام أن إىى الدراسة محل جموعةالم في التنظيمي للتغيير الفردية

 الأمــر اســتدعى ان وتعديلــه تحيينــهو  الاســتراتيجي التوجــه تحديــد فــي أهميــة مــن لهــا لمــا الأوىــى، بالدرجــة العليــا رةالإدا

 بنــاء فــي تســاعد أنهــا حيــث الدراســة محــل جموعــةالم فــي المتوازنــة التنظيميــة للرقابــة الهــام الــدور  ينفــي لا وهــذا ذلــن،

 لأحـــحال بالنســـبة القيمـــة لزيـــادة الهـــادف الاســـتراتيجي ييـــرالتغ وتعزيـــز ودعـــم الاســـتراتيجي القائـــد وثقـــة مصـــداقية

 أداء مســتوى  لزيــادة طــرق  إيجــاد علــى المــديرين اعدتســ هــاأن حيــث المــوظفين ســلوك فــي كبيــر تــأثير لهــا كمــا ،المصــ حة

 جديـدة إجـراءات اسـتحدا  خـلال مـن أو المهـارات علـى للتـدريب بـرامج إتاحـة خـلال مـن يتحقق قد وذلن الموظفين

 .أفةل بشكل وظائفهم بأداء لموظفينل تسمح

 تـــأثير يوجـــد أنـــه علـــى الثانيـــة الرئيســـية بالفرضـــية المتعلقـــة النتـــائج أظهـــرت :H1.2 الثانيـــة الرئيســـة الفرضـــية-1-2

 التوجــــــه )تحديـــــد بأبعادهـــــا الاســـــتراتيجية للقيـــــادة (α ≤ 0.05) الدلالــــــة مســـــتوى  عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو معنـــــوي 

 وتعزيــــز مســــاندة الاســــتراتيجية، الجوهريــــة المقــــدرات واســــتغلال اســــتثمار البشــــري، لمــــا رأس تطــــوير الاســــتراتيجي،

 التنظيميــــة الجاهزيــــة علــــى المتوازنــــة( التنظيميــــة الرقابــــة الأخلاقيــــة، الممارســــات علــــى التأكيــــد التنظيميــــة، الثقافــــة

 الاســتراتيجية( )القيــادة قيمــة مســتوى  فــي الزيــادة أن حيــث ،الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر

 الدراسـة محـل جموعـةالم فـي التنظيمـي للتغييـر التنظيميـة الجاهزيـة قيمـة فـي إيجابيـة زيـادة إىـى تـؤدي واحـدة بوحدة

 مســــاعدة فــــي الاســــتراتيجية القيــــادة أهميــــة علــــى يــــدل وهــــذا (،21) رقــــم الشــــكل يوضــــحه مثلمــــا وحــــدة 0.860 بقيمــــة

 المتغيـرات مـع التكيفبـ وذلـن التنظيمـي للتغييـر التنظيمية الجاهزية يقوتحق تفعيل على هولسيم لافارج مجموعة

 يمكـن فـلا لأفرادهـا، الدراسـة محـل جموعـةالم توليـه الـذي التنظيمـي الدعم في جليا ذلن ويظهر المتسارعة، البيمية

 الفعــال اكهمواشــر  ،المنظمــة بــدعم يشــعروا أن دون  المنظمــة أهــداف تحقيــق فــي بنــاءه مشــاركة يشــارووا أن للعـاملين

 فـي الموظـف مشـاركة بالمشـاركة، الإدارة أسـلول الدراسـة محـل جموعـةالم قيـادة اعتمـاد طريـق عن القرارات صنع في

 اســــتعداد الفــــرد يكســــب ممــــا بيــــنهم الجيــــدة الثقــــة وتنميــــة بــــالإدارة علاقتــــه قــــوة مــــن تزيــــد المنظمــــة فــــي القــــرار صــــنع
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 جموعـــةالم لامـــتلاك إضـــافة للتغييـــر، الأفـــراد مقاومـــة اتومعوقـــ تبعـــات المنظمـــة ويجنـــب منظمتـــه أهـــداف لتحقيـــق

   ونجاحها. التغيير لعملية العام المحرك الأخير هذا يعتبر حيث فعال اتصال نظام

 التالية: فرعية فروض ستة إىى الثانية الرئيسة الفرضية هذه وتنقسم

 ذو تـأثير يوجـد أنـه علـى الأوىى الفرعية ةبالفرضي المتعلقة النتائج أظهرت :H1.2.1 الأولى الفرعية الفرضية-1-2-1

 للتغييـــر التنظيميـــة الجاهزيـــة علـــى الاســـتراتيجي التوجـــه تحديـــدل (α ≤ 0.05) الدلالـــة مســـتوى  عنـــد احصـــائية دلالـــة

 الاســـتراتيجي( التوجــه )تحديـــد قيمــة مســتوى  فـــي الزيــادة أن حيــث الجزائـــر، هولســيم لافــارج مجموعـــة فــي التنظيمــي

 الدراسـة محـل جموعـةالم فـي التنظيمـي للتغييـر التنظيميـة الجاهزيـة قيمـة فـي إيجابيـة زيـادة ىإىـ تـؤدي واحـدة بوحدة

 تحديـد أهميـة جيـدا تـدرك الدراسـة محـل جموعـةالم قيـادة أن إىى النتيجة هذه الباحث ويعزو  وحدة، 0.592 بقيمة

 الأعمــال بيئــة فــي المتســارعة تغيــراتوال التطــورات مواكبــة فــي أهميـة مــن لــه لمــا ككــل المنظمــة علــى الاســتراتيجي التوجـه

 الموضـــوعة الاســـتراتيجية الأهـــداف تحقيـــق لغـــرض الوقـــت نفـــح فـــي ومـــرن  كبيـــر تنظيمـــي اســـتعداد مـــن تتطلبـــه ومـــا

 ببيئتهـا، المنظمـة تعريف في يساعد انه في الاستراتيجي الاتجاه تحديد أهمية تكمن حيث السانحة، الفر  واغتنام

 فـــي الجهـــود جميـــع لتنســـيق داةأ نـــهأ كمـــا البيئـــة مــن والـــدعم التأييـــد علـــى حصـــولها ىيوبالتـــا وجودهـــا، شـــرعية وتبريــر

 تفعيـــــل علــــى ذلـــــن فــــي معتمـــــدة مســــتوياتها جميـــــع بــــين مـــــؤثر اتصــــال لتحقيـــــق أساســــيا محـــــورا تعــــد لكونهـــــا المنظمــــة

 ريعةســــ واســــتجابة دائــــم اســــتعداد خلــــق مــــن الدراســــة محــــل جموعــــةالم مكــــني ممــــا الاســــتراتيجية المرونــــة إجــــراءات

 تغيراتهـــا جميـــع ومواكبـــة البيئـــة مـــع التكيـــف يةـــمن بمـــا والخطـــط تالإجـــراءا تعـــديل يـــتم بحيـــث البيميـــة للمتغيـــرات

 وخارجيا. داخليا

 تـأثير يوجـد أنـه علـى الثانيـة الفرعيـة بالفرضـية المتعلقـة النتـائج أظهرت :H1.2.2 الثانية الفرعية الفرضية-1-2-2

 للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة علــى البشــري  المــال رأس تطــويرل (α ≤ 0.05) لــةالدلا مســتوى  عنــد احصــائية دلالــة ذو

 البشـــري( المـــال رأس )تطـــوير قيمـــة مســـتوى  فـــي الزيـــادة أن حيـــث ،الجزائـــر هولســـيم لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي

 الدراسـة محـل جموعـةالم فـي التنظيمـي للتغييـر التنظيميـة الجاهزيـة قيمـة فـي إيجابيـة زيـادة إىـى تـؤدي واحـدة بوحدة

 التقيــــــيم معــــــايير علــــــى هولســــــيم لافــــــارج مجموعــــــة باهتمــــــام النتيجــــــة هــــــذه الباحــــــث ويفســــــر وحــــــدة، 1.065 بقيمــــــة

 بقــــــاء بـــــأن اقتنــــــاعهم المبحـــــوثين واجابـــــات المقابلــــــة خـــــلال مـــــن الباحــــــث لمـــــح حيـــــث لعملياتهــــــا المســـــتمر والتحســـــين

 فــي معتمــدة التغييــر عمليــات تنفيــذ علــى ظيميــاتن اســتعدادها بمــدى مــرتبط والنجــاح النمــو علــى وقــدرتها جموعــةالم

 المركـز وبحكـم الرقمـي، والتحـول  المعرفـة باقتصـاد يتسـم عـالم فـي الحقيقـي مالها راس يشكل بشري  طاقم على ذلن

 للإســــمنت الــــوط ي الإنتــــاج مــــن % 33 مــــن يقــــارل مــــا تنــــتج حيــــث ومحليــــا عالميــــا هولســــيم لافــــارج مجموعــــة الريــــادي

 قطـاع فـي الرائـدة جموعـةالم كـون ت أن دائمـا تسـعى فسي LCO سيق CILAS بسكرة LCM لةالمسي الثلا  بمصانعها

 التغيـرات تواكـب والتـي المبتكـرة التشـغيلية البـرامج من مجموعة عبر التشغيلي التميز خلق وكذا محليا، البناء مواد

 والبرنــامج Plant Operating Model (POM) التشــغيلي البرنــامج مثــل والخارجيــة الداخليــة البيئــة فــي الحاصــلة

 والتـــي العليـــا الإدارة توجيهـــات مـــن تعتبـــر والتـــي التشـــغيلي والبرنـــامج Cement Industrial Framework التشـــغيلي

 لنقلنـا القادمـة الخمـح للسنوات الجديدة المجموعة طريق خريطة أنها على تنص والتي 2022 استراتيجية تتةمن
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 الاسـتثمارية الفـر  وـل واسـتغلال النمـو علـى التركيـز خـلال مـن وذلـن ئعةرا شركة وونها إىى جيدة شركة وونها من

 الوقت. نفح في التكاليف من الحد وكذا للتوسع

 تـأثير يوجـد أنـه علـى الثالثة الفرعية بالفرضية المتعلقة النتائج أظهرت : H1.2.3 الثالثة الفرعية الفرضية-2-13-

 الاســتراتيجية الجوهريــة المقــدرات واســتغلال اســتثمار لتــأثير (α ≤ 0.05) الدلالــة مســتوى  عنــد احصــائية دلالــة ذو

 قيمـة مسـتوى  في الزيادة أن حيث الجزائر، هولسيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير التنظيمية الجاهزية على

 جاهزيــةال قيمــة فــي إيجابيــة زيــادة إىــى تــؤدي واحــدة بوحــدة الاســتراتيجية( الجوهريــة المقــدرات واســتغلال )اســتثمار

 إىـــى النتيجـــة هـــذه الباحـــث ويعـــزو  وحـــدة، 0.379 بقيمـــة الدراســـة محـــل جموعـــةالم فـــي التنظيمـــي للتغييـــر التنظيميـــة

 الخـــا  Workday برنــامج :مــثلا منهــا نـــذكر الأداء تقيــيم أنظمــة مــن مجموعــة علـــى الدراســة محــل جموعــةالم تــوفر

 نســـــبة احتســـــال وكـــــذا تحفيـــــزهم بغيـــــة للفـــــراد لـــــيالفع الأداء تقيـــــيم فـــــي يســـــتعمل حيـــــث البشـــــرية المـــــوارد بمديريـــــة

 والــذي Tichnical information system ترجمتــه والــذي TIS برنــامج أيةــا نــذكر والجماعيــة، الفرديــة المردوديــة

 الاسـمنت وصـوامع الماكينـات أداء بتقيـيم يقـوم والـذي IP21 برنامج والمطاحن، والأفران المحاجر أداء بتقييم يقوم

 برنـامج اطـلاق تـم وحـديثا (03 رقـم الم حـق )أنظـر الاسـمنت مـن نـوع وـل مـن والمباعـة المبرمجـة لكميـاتا مراقبة وكذا

O2C برنـــــامج مةـــــمونه فـــــي يشـــــبه المجموعـــــة وحـــــدات جميـــــع لتســـــير شـــــامل نظـــــام يعتبـــــر الـــــذي ERP ، تمتلـــــن كمـــــا 

 هـــذه توظيـــف فـــي كفـــاءةال مـــع فريـــدة مـــوارد امـــتلاك إىـــى تهـــدف هـــاإن حيـــث ،ةداخليـــ مـــوارد محـــل الدراســـة جموعـــةالم

 تقليدها. أخرى  منظمة أي على صعبال من يجعل بحيث وتطويرها الموارد

 يوجــد لا أنــه علــى الرابعــة الفرعيــة بالفرضــية المتعلقــة النتــائج أظهــرت : H1.2.4 الثالثــة الفرعيــة الفرضــية-2-14-

 الجاهزيـــــة علـــــى التنظيميـــــة افـــــةالثق وتعزيـــــز لمســـــاندة (α ≤ 0.05) الدلالـــــة مســـــتوى  عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو تـــــأثير

 الثقافـــة أن إىـــى النتيجـــة هـــذه الباحـــث ويعـــزو  الجزائـــر، هولســـيم لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي للتغييـــر التنظيميـــة

 ثقافــــة أن حيـــث التنظيمـــي، الأداء لتحســـين العـــاملين لتفاعـــل نتـــاج الجزائـــر هولســـيم لافـــارج جموعـــةلم التنظيميـــة

 تشـــكل أن المنطـــق مـــن فإنـــه وبالتـــاىي خلالهـــم، ومـــن جموعـــةالم داخـــل الأفـــرادل أجـــ مـــن وتتغيـــر وتشـــيد تب ـــا المنظمـــة

 لارتبـــاط مجموعـــةلل الحقيقيـــة الهويـــة الدراســـة محـــل جموعـــةالم فـــي العـــاملين الافـــراد ومعتقـــدات وســـلوكيات ثقافــة

 الجاهزيــــة مــــع التنظيميــــة الثقافــــة علاقــــة فــــي منــــه التحقــــق تــــم مثلمــــا التنظيمــــي، للتغييــــر الأفــــراد جاهزيــــة مــــع ذلــــن

 التنظيميـة الجاهزيـة علـى التنظيميـة للثقافـة الكبيـر الـدور  يلغـي لا هـذا أن الباحـث يـرى  ذلـن رغـم للتغيير، الفردية

 العـاملين الأفـراد يحملهـا التـي والقـيم جموعـةالم قـيم بـين والانجـجام التوافـق أن حيث الدراسة، محل جموعةالم في

 تب ـي أو الحاليـة الاسـتراتيجيات تعـديل أن حيـث الاسـتراتيجية، هـدافهالأ  جموعةالم لتحقيق الأساس ي المحدد هو به

 البيئــــة فــــي والســــريعة المســــتمرة التحــــولات ظــــل فــــي ونموهــــا جموعــــةالم بقــــاء ضــــمانأجــــل  مــــن جديــــدة اســــتراتيجيات

 .جموعةالم داخل قوية تنظيمية ثقافة بناء تثمين طريق عن إلا ممكننا يكون  لن والخارجية الداخلية

 يوجـد لا أنـه علـى الخامسـة الفرعيـة بالفرضية المتعلقة النتائج أظهرت : H1.2.5 الثالثة الفرعية لفرضيةا-2-15-

 الجاهزيــــــة علــــــى الأخلاقيــــــة الممارســــــات علــــــى لتأكيــــــد (α ≤ 0.05) الدلالــــــة مســــــتوى  عنــــــد احصــــــائية دلالــــــة ذو تــــــأثير

 جــــوهر أن إىــــى النتيجــــة هــــذه الباحــــث و ويعــــز  الجزائــــر، هولســــيم لافــــارج مجموعــــة فــــي التنظيمــــي للتغييــــر التنظيميـــة

 المجموعـــة أو الفـــرد ســـلوك تحكـــم التـــي والقـــيم والمعـــايير المبـــاد  مجموعـــةب عنـــه يعبـــر والـــذي الأخلاقيـــة الممارســـات
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 فـــي الافـــراد بســـلوك أساســـا يتعلـــق المختلفـــة المواقـــف فـــي الســـيئ أو الجيـــد وكـــذلن ،الخطـــأ أو الصـــوال يخـــص فيمـــا

 مـــن والتنظيميـــة، الإداريـــة العمليـــات جميـــع علـــى بالإيجـــال ســـينعكح الـــذي الشـــ يء التنظيميـــة، المســـتويات جميـــع

 ،وغيرهـــا الحـــوافز وأنظمـــة والإجـــراءات العمـــل قواعـــد وكـــذلن الســـلطة وخطـــوط الموجـــود التنظيمـــي الهيكـــل خـــلال

  الخيرية. والجمعيات العمال ممثلي مثل الأفراد سلوكيات في أثر لها الموجودة الرسمية غير التنظيمات فإن كذلن

 يوجــد أنــه علــى السادســة الفرعيــة بالفرضــية المتعلقــة النتــائج أظهــرت : H1.2.6 الثالثــة الفرعيــة الفرضــية-2-16-

 التنظيميـــة الجاهزيـــة علـــى المتوازنـــة التنظيميـــة لرقابـــة (α ≤ 0.05) الدلالـــة مســـتوى  عنـــد احصـــائية دلالـــة ذو تـــأثير

 توليهــا التــي الكبيــرة بالأهميـة النتيجــة هــذه الباحــث ويفسـر جزائــر،ال هولســيم لافــارج مجموعـة فــي التنظيمــي للتغييـر

 خـلال من الاستراتيجية والأهداف المالية الأهداف بين المتوازنة التنظيمية الرقابة لعملية الدراسة محل جموعةالم

 جميـــع فـــي التعـــاملات جميـــع وجـــودة صـــلاحية مراقبـــة لهـــا تووـــل التـــي Internal-Control الداخليـــة المراقبـــة مصـــ حة

 بمــا والعملياتيــة، الإداريــة الإجــراءات فــي والتعــديلات الطلبــات وــل وقبــول  رفــ  فــي الصــلاحية لهــا حيــث القطاعــات،

 جـــدERP نظـــام الدراســـة محـــل جموعـــةالم تمتلـــن ذلـــن إىـــى ضـــف والاســـتراتيجية، الماليـــة جموعـــةالم مصـــالح يخـــدم

 يســـمح ممـــا جموعـــةالم أصــول  جميـــع وضـــعية نعــ ودقيقـــة ومحدثـــة واضــحة تقـــارير الأخيـــر هــذا يقـــدم حيـــث متطــور 

 . التهديدات وتفادي المواتية الفر  اغتنام في مجموعةلل تنافسية ميزة ويعطي السليمة القرارات باتخاذ
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 :خاتمة

 علـى وقـدرتها المنظمـات بقـاء أن به المسلم من بات أنه نرى  والميداني، النظري  بشقيها الدراسة هذه خلال من

 تعتبــر حيــث والخارجيــة، الداخليــة ةالبيئــ فــي المتســارعة التغييــرات مواكبــة علــى قــدرتها بمــدى مقتــرن  والنجــاح النمــو

 تعصــف قـد مخـاطر مـن تكتسـيه لمــا العمليـات اصـعب مـن وفعاليـة بكفــاءة المنشـود التنظيمـي التغييـر تنفيـذ عمليـة

 تشــير حيــث آخــر، شــ يء التغييــر لهــذا وجــاهزا مســتعدا تكــون  وأن شــ يء للتغييــر الحاجــة إدراك نإ المنظمــات، بكيــان

 تنظيمــــيال تغييــــرال هــــذا بتنفيــــذ بــــالالتزام المنظمــــة أعةــــاء فيهــــا يشــــعر مشــــتركة نفســــية حالــــة إيجــــاد إىــــى الجاهزيــــة

 اســـتراتيجية قيـــادة افرتـــو  بـــدون  يتحقـــق لـــن الـــذي الشـــ يء وهـــو ،ذلـــن لفعـــل الجماعيـــة قـــدراتهم فـــي تهموثقـــ المنشـــود

 عــن وذلــن ةمنظمــلل اســتراتيجية رؤيــة تطــويرل تهــدف مختلفــةو  حديثــة يــةإدار  وممارســات أســاليب تســتخدم فاعلــة

 وتكنولــوجي اقتصـادي منـا  فـي المنافسـة فــي الاسـتمرارو  التكيـف مـن تمكنهـاو  لهــا، الاسـتراتيجي التوجـه تحديـد طريـق

أجـل  مـن جهـودهم توجيـهو  والانتمـاء، بـالالتزام الشعور  وتعزيز دارات،والإ  الموظفين تحفيز طريق عن وذلن ،متغير

 ومناقشــــة بحــــث فــــي العــــاملين إشــــراك فــــي الاســــتراتيجية القيــــادة دور  يكمــــن حيــــث منظمــــتهم، داخــــل التغييــــر تنفيــــذ

 والعمـل التـتزر  روح بـث علـى تعمـل التي :ي النا حة فالقيادة تنفيذه، وطرق  وسائله في والتفكير التغيير إىى الحاجة

 المنوطــة الأعمــال نجــازلإ  ودفعهــم تحفيــزهم وكيفيــة هممهــم شــحذ أهميــة وتــدرك العــاملين بــين الواحــد الفريــق بــروح

 للمنظمة. النهائية الأهداف لتحقيق  هم

 بالكفـاءة المجموعـة أهـداف تحقيـق فـي الأساسـ ي المحـور  :ي الجزائر هولسيم لافارج وعةممج قيادة وباعتبار

 هــذه هــدفت الميــادين، شــتا فــي والخارجيــة الداخليــة البيئــة فــي والتغيــر التطــور  ســرعة ظــل فــي ين،اللازمتــ والفاعليــة

 لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر الجاهزيــة علــى الاســتراتيجية القيــادة تــأثير علــى التعــرف محاولــة إىــى الدراســة

 بشـقيها الحاليـة الدراسـة مكنتنـا ولقـد لتابع،ا والمتغير المستقل المتغير أبعاد بين العلاقة وتفسير الجزائر، هولسيم

 التاىي: النحو على جاءت والتوصيات النتائج من مجموعة استخلا  من والميداني النظري 

 الدراسة نتائج أولا:

 للتغييــــر والجاهزيــــة الاســــتراتيجية القيــــادة فــــي المتمثلــــة الدراســــة لمتغيــــرات النظريــــة الفصــــول  فــــي تطرقنــــا بعــــد

 النتـائج مـن جملـة إىـى التوصـل تـم للدراسـة، الميـداني الجانـب علـى هاإسـقاط ثم ومن لتفصيل،ا من بش يء التنظيمي

 يلي: فيما نوجزها والميداني النظري  المستويين على

 :للدراسة النظرية الاسهامات-1

 تتمثل أبرز الاسهامات النظرية التي توصلت إليها الدراسة من خلال ثلاثة فصول في التاىي:

 المباشر لأبعاد  ثيرأـتالراسة من الدراسات القليلة التي كتبت باللغة العربية، والتي تناولت تعتبر هذه الد

ولنا من خلال هذه الدراسة إبراز أثر ول بعد االقيادة الاستراتيجية على الجاهزية للتغيير التنظيمي، حيث ح

 على حدا بش يء من التفصيل.
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 ة ستة أبعاد أساسية و:ي )تحديد التوجه الاستراتيجي، تطوير تؤكد هذه الدراسة على أن للقيادة الاستراتيجي

رأس مال البشري، استثمار واستغلال المقدرات الجوهرية الاستراتيجية، مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية، 

 التأكيد على الممارسات الأخلاقية، الرقابة التنظيمية المتوازنة(، وليست أربعة كما تناولته بع  الدراسات.

 عد القيادة جوهر العملية الإدارية وقلبها الناب ، وأنها مفتاح الإدارة، وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من ت

وفاعلية، وتعمل وأداة وونها تقوم بدور أساس ي في ول جوانب العملية الإدارية فتجعل الإدارة أكرر ديناميكية 

 لتحقيق أهدافها.محركة لها 

 القيادة الاستراتيجية وتحقيقها لأهدافها يرتبط بمدى تفعيل آليات  ارساتتؤكد الدراسة على أن نجاح مم

  المرونة الاستراتيجية، والتي تمنح بدورها أفةلية الاستعداد المسبق لمتغيرات البيئة الخارجية والداخلية.

 فعالية على القيادة الاستراتيجية ترتكز على قدرة القائد وما لديه من سلوكيات وقدرات عقلية ومعرفية وان

تحقيقها واقناع أفراد الجماعة  إىىالتأثير في أفراد الجماعة، وذلن من خلال تحديد الأهداف التي يسعى 

 بقبول الأهداف وح هم على تحقيقها بأسلول اقناعي جيد.

 هناك نماذج وعمليات تحاول تقييم مدى استعداد المنظمة للتغيير، ولكن كما يلاحا ويار  تؤكد الدراسة أن

(،  على عكح الاستعداد الفردي للتغيير، لم يخةع الاستعداد التنظيمي للتغيير للتطور النظري 2009)

ثبتة حول كيفية الحكم في 
ِّ
المكثف أو الدراسة التجريبية بعبارة أخرى، لم يكن هناك الكثير من التوجيهات الم

 وقت معين على ما إذا وانت المنظمة مستعدة للتغيير أم لا.

   للتغيير التنظيمي :ي، في جوهرها شكل من أشكال تقييم المخاطر وعلى هذا النحو، يمكن لقادة الجاهزية

المنظمات والمشاريع التفكير في قيمتها على المدى الطويل بنفح الطريقة، بحيث قد يكون تقييم واحد 

لةعف في التنظيم نقاط ا إىىللمخاطر ذا قيمة، ولكن تجميع تقييمات المخاطر بمرور الوقت يوجه المنظمة 

حيث وينطبق الش يء نفسه على تقييمات الجاهزية للتغيير  التي قد تستفيد من استراتيجيات أكرر شمولية،

  نقاط ضعف شائعة يشير إليها تراكم تقييمات الاستعداد للتغيير غالبًا. هناكأنه 

 ن بيئتها الداخلية تتةمن القيادة الاستراتيجية القدرة على إحدا  تكيف وتكامل المنظمة مع ول م

والخارجية، والاندماج في معالجة المعلومات المعقدة وبالتاىي من خلال هذه القيادة تستطيع الحفا  على 

 المواهب والاستثمار فيهم لتحقيق أهداف المنظمة.

 لى يتمتع القائد الاستراتيجي الفعال والنا ح بخصائص فريدة مثل القدرة الإدراكية، والقدرة على التركيز ع

التصرف وتحمل المخاطر، ويذكر أن معظم إخفاقات  إىىالصورة الكبيرة، والعلاقات ال خصية والميل 

المنظمات تنبع من عدم وجود ممارسات القيادة الاستراتيجية التي تنجم عن فشل القادة في التواصل 

 لتوضيح رؤية المنظمة بطرق مقنعة لأتباعها.

 على  واضح تأثير له من لما المنظمات، في المختصينو  المفكرين اهتمام لاتمجا أهممن  التنظيمي التغيير يعتبر

 تعديلإعادة توجه المنظمة أو مما يسهم في  والسريعة، المستمرة البيمية تغييراتال فعاليتها ونجاعتها في ضل

 أفةل. تنافي ي وضع نحو للتوجه تغييرها والمحاولة أو الأهداف
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 ف عن الماب ي، وقد يكون هذا التغيير تلقائي يحد  بطبيعته دون يتةمن التغيير التنظيمي أي انحرا

 تخطيط أو توجيه، أو قد يكون تغييرا مخططا يمكن ضبطه وتوجيهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقا.

  مستوى الأداء وتحقيق مستوى عاىي من الدافعية ودرجة عالية تطوير وتحسين  إىىمهدف التغيير التنظيمي

اليب أوضح للاتصال وخف  معدلات الغيال ودوران العمل والحد من الصراع، وتحقيق من التعاون، وأس

 التكاليف المنخفةة.

  بالرغم من اهمية التغيير التنظيمي للمنظمات في عالم اليوم وقوة ارتباطه بمستويات نجاحها الا ان البحث

توجد منظمة في منأى او محصنة من في مدى جاهزية المنظمات للتغيير لازال بعيدا عن الأضواء حيث أنه لا 

 تنفيذ التغييرات التنظيمية.

  تعد الجاهزية للتغيير التنظيمي مفتاح نجاح المنظمات لما لها من ميكانيزمات في مواكبة جميع التغيرات او

 التطورات التي تتوقع الادارة حدوهها في المستقبل اثناء سعيها نحو تحقيق اهدافها المحددة التي خططت لها،

 وقد تتمثل هذه الامور في فر  او مشاول وعوائق يتوقع حدوهها.

  الجاهزية للتغيير تنطوي على التصميم المشترك لأعةاء المنظمة، حيث يتطلب العمل الجماعي من قبل ول

 الموظفين، ول منهم يساهم بش يء ما في جهود تنفيذ التغيير نظرًا لأن التنفيذ غالبًا ما يكون جهدًا جماعيًا.

 جاهزيـــة للتغييـــر التنظيمـــي تع ـــي مـــدى ميـــل الفـــرد أو الأفـــراد معرفيًـــا وســـلوكيا لقبـــول واحتةـــان وتب ـــي خطـــة ال

معينة لتغييـر الوضـع الـراهن بشـكل هـادف، حيـث أن الحالـة المعرفيـة تتكـون مـن المعتقـدات والمواقـف والنوايـا 

لكــل عمليـــة تحــول أو اغتنــام فـــر ، تجــاه جهــد التغييــر مـــن طــرف وــل الفـــاعلين فــي المنظمــة، أو التهيـــؤ المســبق 

حيـــــث تتمحـــــور هـــــذه الحالـــــة المعرفيـــــة فـــــي فهـــــم اســـــتعداد المـــــوظفين )العوامـــــل الفرديـــــة(، والمنظمـــــة )العوامـــــل 

 .التنظيمية( معا للتغيير

 الميدانية: الدراسة نتائج-2

 الاســتنتاجات مــن العديــد إىــى التوصــل تــم الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة فــي الميدانيــة الدراســة علــى بنــاء

 يلي: ما أهمها ومن ومناقشتها النتائج تفسير على بالاعتماد

 فـــــي الاســـــتراتيجي للتفكيـــــر راقيـــــا أســـــلوبا تمثـــــل الاســـــتراتيجية القيـــــادة أن الاستكشـــــافية الدراســـــة نتـــــائج أظهـــــرت 

 ءلبنــا الهــادف الصــحيح الاســتراتيجي التفكيــر خصــائص امتلاكهــا خــلال مــن الجزائــر، هولســيم لافــارج مجموعــة

 الدراسة. محل للمجموعة أفةل مستقبل

 صـــياغة علـــى حرصـــها خـــلال مـــن الاســـتراتيجي التخطـــيط لعمليـــة بالغـــة أهميـــة هولســـيم لافـــارج مجموعـــة تـــوىي 

 دوري بشـكل تغييرهمـا يـتم لا حيـث المسـتقبلة، وأهـدافها لتوجهاتهـا وموائم وسليم واضح بشكل ورسالتها رؤيتها

 ثــــلا  وــــل الاســــتراتيجي للتخطــــيط الجديــــدة الــــدورة بدايــــة عنــــد عليهمــــا التعــــديل يــــتم قــــد ولكــــن صــــياغتهما بعــــد

 .الأقل على سنوات
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 الابتكــــار و:ــــي: المســــطرة أهــــدافها لتحقيــــق أساســــية اســــتراتيجيات أربــــع علــــى هولســــيم لافــــارج مجموعــــة تعتمــــد 

 المستدامة. التنمية ،3رأسمالية أقل نموذج التكلفة، في التميز ،للنمو رئيي ي كمحرك

 الجزائــر، هولســيم لافــارج مجموعــة أنشــطة جميــع فــي ومحوريــا مهمــا دورا المعلومــات وتكنولوجيــا قمنــةالر  تلعــب 

 لإمكانيــــة اتحاتــــه خـــلال مــــن الأهميـــة بــــال  اأمـــر  (Data mining) المعلومــــات عـــن التنقيــــب عمليـــة تعتبــــر حيـــث

 ،ةالاســتراتيجي اليقظـة خــلال مـن للمجموعــة ةالأسـبقي ومنحــه الأسـعار، وتقلبــات الأحـدا  علــى الـدائم الاطـلاع

 القـرارات اتخـاذ عمليـة فـي تسـاعدها دائمـا ومحدثـة ضـخمة وبيانـات معلومـات قاعـدة الأخيـرة هـذه تمتلن حيث

 المتاحة. الفر  واغتنام الطارئة حالاتال ول لمواجهة استباقية استراتيجيات وبناء الاستراتيجية

 تنفيـــذ مراحـــل جميـــع فـــي الجميـــع واشـــراك التغييـــر بـــرامج لتنفيـــذ بالغـــة أهميـــة هولســـيم لافـــارج مجموعـــة تـــوىي 

 ممكن. حد بعدأ إىى لها مقاومته وتخفي  التغييرات  هذه العمال التزام لةمان منها سعيا التغيير

 إىـــى إضـــافة التغييـــر، بـــرامج تبســـيط فـــي هامـــا دورا هولســـيم لافـــارج وعـــةممج لـــدى المتـــوفرة التكنولوجيـــا تلعـــب 

 المرجوة. التغييرات لتنفيذ الظروف جميع لها يهيئ فعال وخارجي داخلي اتصال لنظام المجموعة امتلاك

 ثــم ومــن والثغــرات الفجــوات تفــادي وكــذا الإجــراءات تبســيط فــي تســهم حديثــة رقابيــة أنظمــة وعــةمالمج تمتلــن 

 المباشرين. المنافسين عن تنافسية ميزة لكسب الفر  اغتنام

 إىــى تميــل الموافقــة بدرجــة جــاءت الاســتراتيجية القيــادة بعــادلأ الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة قــادة ممارســة 

 النتائج. ومناقشة تحليل في توضيحه تم ما مثل بشدة الموافقة

 تحليـل فـي توضـيحه تـم مـا مثـل الموافقـة بدرجـة جـاءت هولسـيم لافـارج مجموعة في التنظيمي للتغيير الجاهزية 

 النتائج. ومناقشة

 الاســتراتيجية إرســاء فــي تســاهم أنهــا حيــث المختلفــة، بأبعادهــا الاســتراتيجية ةللقيــاد الهــام الــدور  الدراســة بينــت 

 البيميــة التغيــرات ضــل فــي والتطــور  الاســتمرار البقــاء مــن يمكنهــا ممــا الجزائــر هولســيم لافــارج لمجموعــة الفاعلــة

 المتزايدة. المنافسة وحدة المتسارعة

 للتغيــــرات المســــبق والاســــتعداد الاســــتجابة رعةســــ المجموعــــة، فيهــــا نجحــــت التــــي التغييــــر مشــــاريع عــــدد يعكــــح 

 (Transformation D'enterprise) امتيـــاز جموعــةالم تحــول  ومشـــروع (Ofouk )أفــق مشــروع غـــرار علــى البيميــة

 (.10) رقم الم حق أنظر اذىي، التوضيب نظام إىى الاسمنت لتحميل الميكانيكي النظام من التحول  ومشروع

 وحشــد المجموعــة جاهزيــة تقويــة فــي تســهم والتــي اســتراتيجية مرونــة الجزائــر هولســيم لافــارج مجموعــة تمتلــن 

 اســـتغلال خـــلال مـــن وذلـــن البيميـــة التغيـــرات مـــع بنجـــاح والتـــأقلم للاســـتجابة والبشـــرية الماليـــة مواردهـــا جميـــع

 تداعيات. من لها وما وورونا جائحة غرار على التهديدات، وتلافي الفر 

 فــــي بالغــــة أهميــــة مــــن لــــه لمــــا والابتكــــار بــــداعالإ  تعزيــــز فــــي بالغــــة أهميــــة لجزائــــرا هولســــيم لافــــارج وعــــةممج تــــوىي 

 فــــي واشـــراكهم فيهــــا العـــاملين وتمكــــين ت ـــجيع طريـــق عــــن وذلـــن الأصــــعدة، جميـــع علــــى المجموعـــة أداء تحســـين

                                           
  : حيث تسعى المجموعة إلى تحسين قاعدة أصولها من خلال الاستفادة بشكل أفضل من قواعدها الصناعية، وتقليل استثماراتها واستكشاف فرص نمو جديدة.3
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 مــا ذاوهــ العــاملين وانتمــاء ولاء تعــزز  والتفــوي  التمكــين عمليــة أن علمــا الاســتراتيجية، القــرارات اتخــاذ عمليــة

 المجموعة. أهداف تحقيق في الفردية جاهزيتهم على إيجابا ينعكح

 توجهاتهـــــــا بـــــــين بالموازنـــــــة وذلـــــــن المتوازنـــــــة التنظيميـــــــة للرقابـــــــة بالغـــــــة أهميـــــــة هولســـــــيم لافـــــــارج مجموعـــــــة تـــــــوىي 

 ههــذ لتفعيــل المتطــورة المعلومــات تكنولوجيــا بــرامج اعتمادهــا طريــق عــن وذلــن الماليــة، وأهــدافها الاســتراتيجية

 والدولية. المحلية أسواقها في التقلبات أو طارئة عمليات لأي التجهز في استخدامها ثما ومن الرقابة،

 مــال رأس تطــوير الاســتراتيجي، التوجــه )تحديــد بأبعادهــا الاســتراتيجية للقيــادة الإيجــابي التــأثير النتــائج أظهــرت 

 التأكيــد التنظيميــة، الثقافــة وتعزيــز مســاندة الاســتراتيجية، الجوهريــة المقــدرات واســتغلال اســتثمار البشــري،

 )الجاهزيـــة ببعـــدمها التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة علـــى المتوازنـــة( التنظيميـــة الرقابـــة الأخلاقيـــة، الممارســـات علـــى

 اهتمـــــــام خـــــــلال مـــــــن مســـــــتواها يتحســـــــن التنظيمـــــــي للتغييـــــــر الجاهزيـــــــة أن إذ التنظيميـــــــة( الجاهزيـــــــة الفرديـــــــة،

 وتفــــوي  العــــاملين وتــــدريب إشــــراك أن الباحــــث لاحــــا كمــــا الســــتة، الاســــتراتيجية القيــــادة بأبعــــاد المجموعــــة

 السابقة. التغيير مشاريع نجاح في الأثر له وان  هم، الفعال تصالالإ ثم ومن الصلاحيات

 العدميــة العامــة الفرضــية رفــ  الدراســة بينــت H0  البديلــة الفرضــية وقبــول H1 تــأثير وجــود علــى تــنص والتــي 

 )تحديــد مجتمعــة بأبعادهــا الاســتراتيجية للقيــادة (α ≤ 0.05) الدلالــة مســتوى  عنــد احصــائية لــةدلا ذو معنــوي 

 الاســـــــتراتيجية، الجوهريـــــــة المقـــــــدرات واســـــــتغلال اســـــــتثمار البشـــــــري، مـــــــال رأس تطـــــــوير الاســـــــتراتيجي، التوجـــــــه

 علــــى المتوازنــــة( يــــةالتنظيم الرقابــــة الأخلاقيــــة، الممارســــات علــــى التأكيــــد التنظيميــــة، الثقافــــة وتعزيــــز مســــاندة

 مجموعـــة فـــي التنظيميـــة( الجاهزيـــة الفرديـــة، )الجاهزيـــة مجتمعـــة أبعادهـــا بدلالـــة التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة

 .الجزائر هولسيم لافارج

 مسـتوى  عنـد احصائية دلالة ذو معنوي  تأثير يوجد أنه على الأوىى الرئيسية بالفرضية المتعلقة النتائج أظهرت 

 البشــــري، مــــال رأس تطـــوير الاســــتراتيجي، التوجـــه )تحديــــد بأبعادهــــا الاســـتراتيجية للقيــــادة (α ≤ 0.05) الدلالـــة

 علـــــى التأكيـــــد التنظيميـــــة، الثقافـــــة وتعزيـــــز مســـــاندة الاســـــتراتيجية، الجوهريـــــة المقـــــدرات واســـــتغلال اســـــتثمار

 مجموعـــــة فـــــي نظيمــــيالت للتغييـــــر الفرديــــة الجاهزيـــــة علـــــى المتوازنــــة( التنظيميـــــة الرقابــــة الأخلاقيـــــة، الممارســــات

 .الجزائر هولسيم لافارج

 لافـــــارج مجموعـــــة فـــــي التنظيمـــــي للتغييـــــر الفرديـــــة الجاهزيـــــة علـــــى الاســـــتراتيجي التوجـــــه لتحديـــــد تـــــأثير يوجـــــد لا 

 الجزائر هولسيم

 لافـــارج مجموعـــة فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الفرديـــة الجاهزيـــة علـــى البشـــري  المـــال رأس تطـــويرل إيجـــابي تـــأثير يوجـــد 

 زائرالج هولسيم

 لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر الفرديــة الجاهزيــة علــى الجوهريــة المقــدرات لاســتثمار إيجــابي تــأثير يوجــد 

 .الجزائر هولسيم

 مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر الفرديــة الجاهزيــة علــى التنظيميــة الثقافــة وتعزيــز ســاندةلم إيجــابي تــأثير يوجــد 

 الجزائر. هولسيم لافارج
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 مجموعـــة فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الفرديـــة الجاهزيـــة علـــى الأخلاقيـــة الممارســـات علـــى تأكيـــدل جـــابيإي تـــأثير يوجـــد 

 الجزائر هولسيم لافارج

 هولسـيم لافارج مجموعة في التنظيمي للتغيير الفردية الجاهزية على المتوازنة التنظيمية لرقابةل تأثير يوجد لا 

 الجزائر

 عنـــــد احصـــــائية دلالـــــة ذو معنـــــوي  تـــــأثير يوجـــــد أنـــــه علـــــى الثانيـــــة ةالرئيســـــ بالفرضـــــية المتعلقـــــة النتـــــائج أظهـــــرت 

 مــــال رأس تطــــوير الاســــتراتيجي، التوجــــه )تحديــــد بأبعادهــــا الاســــتراتيجية للقيــــادة (α ≤ 0.05) الدلالــــة مســــتوى 

 التأكيــد التنظيميــة، الثقافــة وتعزيــز مســاندة الاســتراتيجية، الجوهريــة المقــدرات واســتغلال اســتثمار البشــري،

 فــــــي التنظيمــــــي للتغييــــــر التنظيميــــــة الجاهزيــــــة علــــــى المتوازنــــــة( التنظيميــــــة الرقابــــــة الأخلاقيــــــة، مارســــــاتالم علــــــى

 .الجزائر هولسيم لافارج مجموعة

 لافـارج مجموعـة فـي التنظيمـي للتغيير التنظيمية الجاهزية على الاستراتيجي التوجه لتحديد إيجابي تأثير يوجد 

 الجزائر هولسيم

 لافــارج مجموعــة فــي التنظيمــي للتغييــر التنظيميــة الجاهزيــة علــى البشــري  المــال رأس تطــويرل إيجــابي تــأثير يوجــد 

 الجزائر هولسيم

 مجموعــــة فــــي التنظيمــــي للتغييــــر التنظيميــــة الجاهزيــــة علــــى الجوهريــــة المقــــدرات لاســــتثمار إيجــــابي تــــأثير يوجــــد 

 .الجزائر هولسيم لافارج

 مجموعــــة فــــي التنظيمــــي للتغييــــر التنظيميــــة الجاهزيــــة علــــى ميــــةالتنظي الثقافــــة وتعزيــــز ســــاندةلم تــــأثير يوجــــد لا 

 الجزائر. هولسيم لافارج

 لافـارج مجموعـة فـي التنظيمـي للتغييـر التنظيميـة الجاهزيـة علـى الأخلاقية الممارسات على تأكيدل تأثير يوجد لا 

 .هولسيم

 هولسـيم لافارج مجموعة في التنظيمي رللتغيي الفردية الجاهزية على المتوازنة التنظيمية لرقابةل تأثير يوجد لا 

 الجزائر.

 والتوصيات الاقتراحات ثانيا:

 لمجموعــة الموجهــة والتوصــيات الاقتراحــات مــن وعــةممج تقــديم يمكــن الدراســة إليهــا توصــلت التــي النتــائج ضــوء فــي

 الاسـتراتيجية القيـادة فعاليـة تعزيـز فـي تسـاهم أن يمكـن والتـي خـا ، بشـكل وللقـادة عام، بشكل الجزائر هولسيم لافارج

 فيها. التنظيمي للتغيير الجاهزية لتفعيل ونموذج دليل إرساء في المساعدة يمكنها كما الدراسة، محل وعةمالمج في

 الاســــتراتيجية القيــــادة ممارســــات بتطبيــــق الجزائــــر هولســــيم لافــــارج مجموعــــة اهتمــــام مواصــــلة ضــــرورة علــــى الـــــتأكيد 

 المنظمي. الأداء من عالية مستويات تحقيق وفي التغيير، مشاريع إنجاح في فعال ور ود بالغة أهمية من له لما الحديثة

 الجزائــــر، هولســــيم لافــــارج لمجموعــــة الاســــتراتيجية للقيــــادة الاســــتراتيجي التوجــــه علــــى أكرــــر والاهتمــــام التركيــــز ضـــرورة 

 مـن الـرغم فعلـى للعـاملين، دهأبعـا وتبسـيط شـرح علـى والعمـل الناشـئة، الاسـتراتيجيات وتطـوير بدعم أكرر والاهتمام

 الأخيـرة المرتبـة في جاء أنه إلا التنظيمي، للتغيير للتنظيمية الجاهزية في مؤثرا جاء الاستراتيجي التوجه بعد مستوى  أن

 الدراسة. تناولتها التي الاستراتيجية القيادة أبعاد بجميع مقارنة
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 ثقافـــــة أرســـــاء ومحاولـــــة الســـــائدة، التنظيميـــــة لثقافـــــةا ومســـــاندة دعـــــم بةـــــرورة الاســـــتراتيجية القيـــــادة علـــــى التأكيـــــد 

 البيمية. للمتغيرات والتجهز الاستعداد جانب في فعالة تنظيمية

 المحتملــة البيئــة التقلبــات لكــل المبكــر الاســتعداد فــي نتائجهــا مــن والاســتفادة الاســتراتيجية اليقظــة خليــة دعــم ضــرورة 

 عملياتهـــــــا فـــــــي الاســـــــتراتيجية المرونـــــــة ومبـــــــاد  بتليـــــــات الدراســـــــة محـــــــل وعـــــــةمالمج تحلـــــــي ضـــــــل فـــــــي خاصـــــــة الحـــــــدو ،

 وـل فـي متاحة استراتيجية خيارات وجود مع الخارجية، البيئة في للمتغيرات الاستجابة سرعة خلال من الاستراتيجية،

 الأوقات.

 تقـــدم والتـــي نفســـها، لإثبـــات لهـــا الفـــر  وتـــوفير الاســـتراتيجية الجوهريـــة المقـــدرات وجلـــب اكتشـــاف علـــى أكرـــر العمـــل 

 وولائهم. انتمائهم كسب لةمان المنظمة داخل مكانتهم تعزيز ثم ومن الدراسة، محل للمجموعة نوعية إضافة

 وتعزيـز القـادة ومهـارات قـدرات وتطـوير عـام، بشـكل عليه والمحافظة البشري  المال رأس بتطوير أكرر الاهتمام ضرورة 

 والتميز. والابتكار بداعالا  على ت جع عمل بيئة بتوفير وذلن خا ، بشكل خبراتهم

 أن حيـــث الأهميـــة بـــال  دور  مـــن لهـــا لمـــا الأخلاقيـــة بالممارســـات الدراســـة محـــل المجموعـــة اهتمـــام مواصـــلة علـــى التأكيـــد 

 لعدالـــة كنتيجـــة المنظمـــة داخـــل الأفـــراد غالبيـــة بـــين الاجتمـــاعي الرضـــا نشـــر يفـــ يســـهم الأخلاقيـــة بالممارســـات الالتـــزام

 شــفافية ويةــفي والمرؤوســين القــادة بــين الاحتــرام زيــادة فــي يســهم ممــا ،الأعمــال وإســناد دوالعقــو  والمعــاملات التعامــل

 والخارجية. الداخلية العمليات ول على ونزاهة

 فـي الفعـال الاتصـال ثقافـة نشـر لةـمان بعـد، وعـن منهـا الحةـورية والتعلـيم التـدريب بـرامج وتطوير المواصلة ضرورة 

 الجزائر. هولسيم لافارج عةمجمو  داخل الإدارية المستويات ول

 مـــدى بقيـــاس يســـمح والـــذي والتنظيمـــي، الفـــردي المســـتوى  علـــى التنظيمـــي للتغييـــر ل جاهزيـــة مقيـــاس اعتمـــاد ضـــرورة 

 التغيير. نجاح تحقيق في متميزة فةليةأ يمنحها مما بدئه، قبل المنشود التغيير لمشروع المنظمة جاهزية

 للبحث: مستقبلية آفاق ثالثا:

 ميـــادين بجميـــع ارتباطـــه ومـــدى اليـــوم الأعمـــال منظمـــات فـــي التنظيمـــي للتغييـــر الجاهزيـــة موضـــوع ةلحداثـــ نظـــرا

 بالقيــــــادة المتعلقــــــة المهمــــــة الجوانــــــب مجمــــــل إىــــــى التطــــــرق  الدراســــــة هــــــذه فــــــي تــــــم حيــــــث عمومــــــا، ةالاســــــتراتيجي الإدارة

 توصـلت ما ضوء وفي الجزائر، ولسيمه لافارج بمجموعة التنظيمي للتغيير الجاهزية على تأثيرها ومدى الاستراتيجية،

 بـإجراء يقتـرح الباحـث فـإن مسـتقبلية، لدراسـات آفاقـا يفـتح مـدخلا تكون  أن يمكنها وتوصيات نتائج من الدراسة إليه

 التالية: الدراسات

  الأعمال  منظمات في الرقمية الجاهزية تحقيق في الاستراتيجية القيادة دور 

 مقترح  أنموذج التنظيمي للتغيير الجاهزية قلتحقي وتلية الاستراتيجية المرونة 

 الاستراتيجية  للمرونة الوسيط الدور  التنظيمي للتغيير الجاهزية على الاستراتيجية القيادة أثر 

 الأعمال  منظمات في التنظيمي التغيير إدارة على القيادية الأنماط أثر 

 المواهب. لإدارة الوسيط الدور  المؤسي ي التميز تحقيق في ودورها الاستراتيجية القيادة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع

 



  ............................................................................................................................................... الملاحق

 

218 

  المراجع: قائمة

 العربية باللغة المراجع

 كتبأولا: ال

(. القيادة الاستراتيجية أجنـدة العقـل الجـوال فـي الاسـتخدام 2019أحمد علي صالح، وإبراهيم خليل إبراهيم. ) .1

 ازوري العلمية للنشر والتوزيع.يدار ال الذوي للقوة والتحفيز. عمان:

 (. القاهرة: الدار الجامعية.7(. السلوك التنظيمي )ط2000أحمد ماهر. ) .2

 (. السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات. الإسكندرية: الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع.2013أحمد ماهر. ) .3

 . عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.ير التنظيميوالتطو (. إدارة التغيير 2013احمد يوسف دودين. ) .4

 (. الإحصاء والاحتمالات. الرياض: مكتبة العبيكان.2000اسماعيل كنجو. ) .5

 (. التحليل الإحصائي للبيانات. القاهرة: مركز تطوير الدراسات العليا والبحو .2007أماني موس ا محمد. ) .6

 والتوزيع.للنشر  العلميةازوري ي. عمان: دار الومفاهيم نظريات الحديثة(. الإدارة 2008ر العلاق. )يبش .7

 (. عمان: دار اليازوري عمان.1(. القيادة الادارية )الطبعة 2010بشير العلاق. ) .8

 (. التطوير التنظيمي والإداري. عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع.2009بلال خلف السكارنه. ) .9

. القـاهرة: الشـركة والاسـتراتيجياتإدارة التغييـر التنظيمـي المصـادر  (.2010حسن محمد أحمد محمد مختـار. ) .10

 العربية المتحدة للتسويق والتوريدات.

 (. السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجامعات في منظمات الأعمال. عمان: دار حامد.2004حسين حريم. ) .11

 للنشر.دار الحامد  (. عمان:3بعة طالمنظور كلي ) المنظمات:(. إدارة 2009حسين حريم. ) .12

 (. تقنيات ومنا ج البحث العلمي. القاهرة: دار المعرفة الجامعية.2002حمد سليمان. ) .13

 (. ادارة الجـدارات والمواهـب. عمـان: دار2014الطائي، احمد على صالح، ودينا فاضـل جهـاد. ) يحميد عبد النب .14

 اليازوري العلمية.

(. الســـلوك التنظيمـــي. عمـــان: 2009. )وأنعـــام الشـــهابي، خةـــير وــاـظم حمـــود الفريجـــات، موســـ ا ســـلامة اللـــوزي .15

 إثراء للنشر والتوزيع.

 (. عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.1(. القيادة الإدارية الفعالة )ط2010خلف بلال السكارنه. ) .16

 (. اقتصاد المعرفة. عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.2012رب ي مصطفى العليان. ) .17

 (. إدارة التغيير. عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.2015ى العليان. )رب ي مصطف .18

أفكـارك تعلـم أسـرار الابتكـار. )المترجمـون: الصـمادي نسـيم، ونسـيم أشـرف( دبـي،  ر (. حـر 2016روبنسون کين. ) .19

 الامارات: قنديل للطباعة والنشر.

(. PLS-SEMبعــــات الصــــغرى الجزئيــــة )(. الأســــاس فــــي نمذجــــة المعــــادلات الهيكليــــة بالمر 2020زكريــــا ب خامســــة. ) .20

 الأواديمي. عمان: مركز الكتال

 (. الإدارة الاستراتيجية. عمان: دار غيداء للنشر والتوزيع.2017سعدون حمود الربيعاوي. ) .21



  ............................................................................................................................................... الملاحق

 

219 

 (. الابتكار التكنولوجي لتحقيق التنمية المستدامة وتعزيز التنافسية فـي الريـاض. الريـاض:2011سعيد أوكيل. ) .22

 كان للنشر والتوزيع.مكتبة العبي

(. الثقافـة التنظيميـة واسـتراتيجيات التغييـر فـي المنظمـات. قسـنطينة: دار الهـدى للطباعـة 2012سمير عباس. ) .23

 والتوزيع. النشر

 والنشر. دار الوفاء للطباعة المنصورة:(. قوى إدارة التغير في القرن الحادي والعشرين. 2000) عثمان.السيد فاروق  .24

(. الســــلوك التنظيمــــي موضــــوعات وتــــراجم وبحــــو  إداريــــة متقدمــــة. القــــاهرة: 2005رل. )ســــيد محمــــد جــــاد الــــ .25

 .ي عشر ال مطبعة

 (. القيادة الاستراتيجية. القاهرة: دار الفكر العربي. 2012سيد محمد جاد الرل. ) .26

 (. السلوك القيادي وفعالية الإدارة، دار غريب. القاهرة: دار غريب.1993شوعي طريف. ) .27

 (. الإدارة والأعمال. عمان: دار وائل للنشر.2014. )وطاهر الغالبي، صالح العامري  .28

 (. عمــــان: دار2ط(. الإدارة والأعمــــال )2008صــــالح مهــــدي محســــن العــــامري، و طــــاهر حســــن منصــــور الغــــالبي.) .29

 للنشر. وائل

 توزيع.(. التطوير التنظيمي. عمان: دار وائل للطباعة والنشر وال2010صالح. ) وأحمد عليطاهر الغالبي،  .30

وأخلاقيـــات  الاجتماعيـــة(. المســـؤولية 2008محســـن العـــامري. ) وصـــالح مهـــديطـــاهر محســـن منصـــور الغـــالبي،  .31

 )المجلد الأوىى(. الأردن: دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع. والمجتمع(الأعمال )الأعمال 

، منظــــور منهجـــــي يةالاســـــتراتيج(. الإدارة 2007صـــــب ي إدريــــح. ) ووائـــــل محمــــدطــــاهر محســــن منصـــــور الغــــالبي،  .32

 (. عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.1طمتكامل )

-البنــــاء التنظيمــــي-(. الادارة الاســــتراتيجية الحديثــــة، التخطــــيط الاســــتراتيجي 2017عائشــــة يوســــف الشــــميلي. ) .33

 الرقابة والحوكمة. القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع.-القيادة الإبداعية 

من ــــى  الاســــتراتيجية(. الأساســـيات فــــي الإدارة 2014ســــعود جــــرادات. ) محمــــد وناصـــرعبـــد البــــاري إبــــراهيم درة،  .34

 نظري تطبيقي. عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.

 القاهرة: معهد الإحصاء جامعة القاهرة. .SPSS(. التحليل الإحصائي باستخدام 1999) العباس ا.عبد الحميد  .35

 الأداء الوظيفي. عمان: دار جليح الزمان. ينوأثره في تحس(. التعليم التنظيمي 2010عبد الرحمن فايز الفرو . ) .36

 (. عمان: دار المسيرة.1ط(. الإدارة الاستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير )2004عبد العزيز بن حبتور. ) .37

 . عمان: دار المعتز للنشر والتوزيع.والتطوير التنظيمي(. إدارة التغيير 2015عبد الله محمد جمال. ) .38

 (. القيادة الإدارية وإدارة الابتكار )الطبعة الأوىى(. عمان: دار الفكر.2010مد سيد قنديل. )علاء مح .39

(. 2ط(. منــــــا ج البحــــــث العلمــــــي وطــــــرق اعــــــداد البحــــــو  )1999)الــــــذنيبات.  ومحمــــــد محمــــــودعمــــــار بوحــــــو ،  .40

 الجامعية. ديوان المطبوعات الجزائر:

 الوراق للنشر. مجموعة: (. الإدارة الاستراتيجية. الاردن2011عيي ا حير . ) .41

(. ادارة الســـلوك 2015حســـين عبـــاس. ) وحســـين وليـــدغنـــاي دحـــام تنـــاي الزبيـــدي، عبـــد الناصـــر علـــن حـــافا،  .42

 التنظيمي. عمان: دار غيداء للنشر والتوزيع.



  ............................................................................................................................................... الملاحق

 

220 

(. المقـــدرات الجوهريـــة للمـــورد البشـــري الاتجـــاه 2014غ ـــي دحـــام تنـــاي الزبيـــدي، وحســـين وليـــد حســـين عبـــاس. ) .43

 عمان: دار غيداء للنشر والتوزيع. تنافسية والأعمال.المعاصر لل

 (. عمان، الأردن: دار وائل.4مباد  الإدارة: النظريات والعمليات والوظائف )ط  (.2009قاسم محمد القريوتي. ) .44

 (. عمان: دار وائل للنشر.1(. الإدارة الاستراتيجية، العولمة والمنافسة )الطبعة 2004واظم نزار الروابي. ) .45

 (. القيادة الإدارية )الطبعة الأوىى(. عمان، الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع.2009ان نواف. )كنع .46

 (. القيادة الإدارية الإبداعية )الطبعة الأوىى(. الاسكندرية، مصر: دار الفكر الجامعي.2007محمد الصيرفي. ) .47

 : دار الجنان للنشر والتوزيع.(. السلوك التنظيمي. عمان2016محمد الفاتح محمود بشير المغربي. ) .48

 (. القاهرة: جامعة القاهرة.2(. إدارة الاستراتيجية )ط2017محمد المحمدي الماب ي. ) .49

 (. عمــــان: دار1ط(. إدارة التغييــــر والتحــــديات العصــــرية للمــــدير )2006محمــــد بــــن يوســــف النمــــران العطيــــات. ) .50

 الحامد للنشر والتوزيع.

 (. عمان: دار وائل للنشر.2ك التنظيمي في منظمات الأعمال )ط(. السلو 2004محمد سلمان العميان. ) .51

 (. نظرية المنظمة والتنظيم )الطبعة الثالثة(. عمان: دار وائل للنشر.2008محمد قاسم القريوتي. ) .52

تطبيقــــي لإعــــداد وتطــــوير  مــــدخل-المعاصــــرة(. التنظــــيم الإداري فــــي المنظمــــات 2000مصــــطفي محمــــود أبــــوبكر. ) .53

 القاهرة: الدار التنظيم الإداري. 

 .والتوزيع. عمان: دار إثراء للنشر والتنظيم(. إدارة التغيير 2013ناصر جردات. ) .54

 (. القيادة وإدارة الابتكار. عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع.2012نجم عبود نجم. ) .55

 اق للنشر والتوزيع.أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شروات الأعمال. عمان: الور (. 2013نجم عبود نجم. ) .56

 (. أساسيات في القيادة والإدارة. عمان، الأردن: دار أمجد للنشر والتوزيع.2015نوال عبد الكريم الأشهب. ) .57

 ال خصية القيادية. عمان: دار غيداء للنشر والتوزيع. (.2016). ، وحسين وليد حسين عباسئاسو صالح سعيد علي .58

 ارة على المكشوف. القاهرة: مركز وايد سرفيح للاستشارات.(. التغيير والاد2006يح عامر سعيد. ) .59

 طروحات:أ

(. أثـــر القـــدرات الاســـتراتيجية فـــي الأداء المتميـــز: دراســـة ميدانيـــة 2018ابـــراهيم فـــائق مشـــعل قـــدوري العبيـــدي. ) .1

يـــــة، ه(. عمـــــان، وليـــــة الاقتصـــــاد والعلـــــوم الإدار االمـــــدراء فـــــي شـــــروات الاتصـــــالات العراقيـــــة )أطروحـــــة دكتـــــور  ذراء

 البيت. امعة آلج الأردن:

(. ممارســـات القيـــادة الاســـتراتيجية ودورهـــا فـــي تعزيـــز التمييـــز المنظمـــي: دراســـة 2007أثيـــر عبـــد الأميـــر حســـوني. ) .2

دارة والاقتصـــاد قســـم الإ (. بغـــداد، وليـــة اهتحليليـــة فـــي الشـــركة العامـــة للصـــناعات الميكانيكيـــة )أطروحـــة دكتـــور 

 ة.الادارة والأعمال: جامعة القادسي

ودورهـــــا فـــــي تنميـــــة القـــــدرات التنافســـــية للمنظمـــــات  الاســـــتراتيجية(. القيـــــادة 2010أحمـــــد عبـــــد العزيـــــز عزمـــــي. ) .3

 (. ولية التجارة: جامعة قناة السويح.دكتوراهالأعمال الدولية بجمهورية مصر العربية )أطروحة 
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دراســة حالــة -مؤسســات الصــناعية (. دور أخلاقيــات الأعمــال فــي تعزيــز الميــزة التنافســية لل2019أمنيــة بــودراع. ) .4

(. المســـــــيلة، وليـــــــة العلـــــــوم دكتـــــــوراهأطروحـــــــة )-بـــــــالجزائرالصـــــــناعية الكهرومازليـــــــة  مجموعـــــــة مـــــــن المؤسســـــــات

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير: جامعة محمد بوضياف.

اسـتطلاعية  راسـةالتوجـه الاسـتراتيجي وأثـره فـي مجـالات التغييـر: د(. 2005إيمان بشير محمد مصـطفى أبـو ردن. ) .5

 في بع  الشروات في مدينة الموصل )رسالة ماجستير(. الموصل، ولية الادارة والاقتصاد: جامعة الموصل.

(. تشـــكيلة الأنمـــاط المعرفيـــة وأنمـــاط القيـــادة الاســـتراتيجية المحـــددة لفاعليـــة فريــــق 2010جميـــل أحمـــد نـــزار. ) .6

 تب المفتشين ) أطروحة دكتوراه(. إدارة أعمال: جامعة بغداد.الادارة العليا: دراسة اختيارية لعينة من قيادات مكا

. فعاليــــة نظــــم المعلومــــات الاســــتراتيجية فـــي ترشــــيد القــــرارات ودعــــم القــــدرة التنافســــية (2013)عايــــة. حســـان بوب .7

للمؤسسات الاقتصـادية الجزائريـة دراسـة ميدانيـة علـى عينـة مـن المؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة )أطروحـة 

 ولية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، المسيلة: جامعة محمد بوضياف.دكتوره(. 

الشــــاملة دراســــة  دارة الجــــودةإ(. القيــــادة الاســــتراتيجية وأثرهــــا فــــي تطبيــــق 2014حســــين علــــي قاســــم الشــــماىي. ) .8

جامعـة العلـوم  الأردنيـة )أطروحـة دكتـوره(. وليـة الدراسـات العليـا، عمـان: شروات صناعة الأدويـة ميدانية على

 العالمية.الإسلامية 

الجزائريــة )رســالة  جموعــة(. دور القيــادة الاســتراتيجية فـي تطــوير الثقافــة التنظيميــة فـي الم2017)أعقابــه. حنـان  .9

 .1ماجستير(. باتنة، ولية العلوم الاجتماعية والإنسانية: جامعة باتنة

الاقتصـــادية  جموعـــةلبشـــري فـــي تســـيير المعرفـــة بالم(. مســـاهمة الاســـتثمار فـــي رأس المـــال ا2016ربيحـــة قوادريـــة. ) .10

 الاقتصــــــاديةدكتــــــوره(. بســــــكرة، وليــــــة العلــــــوم  أطروحــــــةصــــــناعة الكوابــــــل ) مجموعــــــةالجزائريــــــة دراســــــة حالــــــة 

 بسكرة.: جامعة محمد خيةر وعلوم التسييروالتجارية 

لأداء المؤسيـ ي  دراســة تطبيقيــة ممارســات القيــادة الاسـتراتيجية وعلاقتهــا بتميــز ا(. 2017رنـا اســماعيل رزق عبـده. ) .11

 على الكليات الجامعية في محافظات غزة )رسالة ماجستير(. غزة، ولية الاقتصاد والعلوم الادراية: جامعة الأزهر.

(. أثـــر القيـــادة التحويليـــة علـــى رأس المـــال البشـــري فـــي شـــركة أمنيـــة لخـــدمات 2017زيـــد عصـــام حســـن كســـال. ) .12

 عمال: جامعة عمان العربية.)رسالة ماجستير(. ولية الأ  الهواتف

 (. دور الاســتثمار فــي رأس المــال البشــري وتطــوير الكفــاءات فــي تحقيــق الأداء المتميــز2015ســميرة عبــد الصــمد. ) .13

، وليـــــــة العلـــــــوم ة(. بســـــــكر دكتـــــــوراهالاســـــــمنت عـــــــين التوتـــــــة بباتنـــــــة )أطروحـــــــة  بالمنظمــــــات دراســـــــة حالـــــــة شـــــــركة

 بسكرة. خيةر لوم التسيير: جامعة محمدالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم ع

وأثرهـــــــا علـــــــى تعزيـــــــز الأداء  الاســـــــتراتيجية(. ممارســـــــات القيـــــــادة 2020عبـــــــد الـــــــرحمن عـــــــوض نمـــــــلان الـــــــنملان. ) .14

(. دكتـوراهل جامعات الدور الوسيط لقدرات التعلم التنظيمي دراسة حالة جامعـة قطـر )أطروحـة  الاستراتيجي

 ن: جامعة مؤتة.الدراسات العليا، الأرد عمان، ولية

(. ممارســـــــات القيـــــــادة الإســـــــتراتيجية وأثرهـــــــا علـــــــى تعزيـــــــز الأداء 2020عبـــــــد الـــــــرحمن عـــــــوض نمـــــــلان الـــــــنملان. ) .15

الاستراتيجي ل جامعات الدور الوسـيط لقـدرات الـتعلم التنظيمـي دراسـة حالـة جامعـة قطـر )أطروحـة دكتـورة(. 

 عمان، ولية الدراسات العليا، الأردن: جامعة مؤتة.
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(. أثـــر القيـــادة الاســـتراتيجية علـــى الأداء التنظيمـــي للشـــروات الصـــغيرة 2020آل جـــابر القحطـــاني. ) عـــوض ســـعد .16

 )رسالة ماجستير(. ولية الدراسات العليا، عمان: جامعة عمان الأهلية.

 ممارسات القيادة الاسـتراتيجية وأثرهـا علـى تعزيـز الأداء الاسـتراتيجي ل جامعـات:(. 2020عوض علي عبد الرحمان. ) .17

 الدور الوسيط القدرات التعلم التنظيمي )أطروحة دكتوراه(. الأردن، ولية الدراسات العليا: جامعة مؤتة.

(. أثــــر الثقافــــة التنظيميــــة علــــى فعاليــــة صــــنع القــــرار بالمؤسســــة الاقتصــــادية: 2015) مهديــــدفاطمــــة الزهــــراء  .18

وعلـوم  والتجاريـة الاقتصـاديةعلوم ال وليةه(. ادراسة حالة مجموعة بن حمادي برج بوعريريج )أطروحة دكتور 

 .المسيلة: جامعة محمد بوضياف التسيير،

   فــــــــي بنــــــــاء القــــــــدراتRA0Sأثــــــــر التحميــــــــل الاســــــــتراتيجي باســــــــتخدام نمــــــــوذج  (. 2020. )الفرابــــــــة بلقــــــــيح خالــــــــد .19

 عة مؤتة.الاستراتيجية في شروات الاتصالات الأردنية )رسالة ماجستير(. عمان، ولية الدراسات العليا، الأردن: جام

(. أثــــر القيــــادة الاســــتراتيجية فــــي ادارة التغييــــر التنظيمــــي: الــــدور الوســــيط المرونــــة 2018محمــــد علــــي الزوايــــدة. ) .20

الاســـتراتيجية: دراســـة تطبيقيـــة علـــى العـــاملين فـــي الوظـــائف الإشـــرافية فـــي ســـلطة منطقـــة العقبـــة الاقتصـــادية 

 الأردن، عمادة الدراسات العليا: جامعة مؤتة. الخاصة في المملكة الاردنية الهاشمية )أطروحة دكتوراه(.

(. أثـر ممارسـة القيـادة الاسـتراتيجية فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية مـن 2020محمد نبيل عبدالمجيـد العساسـفة. ) .21

دكتـوراه(. الاردن، وليـة الدراسـات  )أطروحةخلال الإبداع التنظيمي متغيرا وسيطا في البنوك التجارية الأردنية 

 معة مؤتة.العليا: جا

(. أثــر القيــادة الاســتراتيجية فــي إدارة التغييــر التنظيمــي  دراســة ميدانيــة علــى بلــديات 2020مــؤنح م ــا خالــد . ) .22

 المحافظة الوسطى بقطاع غزة )رسالة ماجستير(. غزة، ولية الادارة والتمويل: جامعة الأقص ا غزة.

قتهـا بـإدارة التغييـر التنظيمـي دراسـة ميدانيـة (. الانمـاط القياديـة وعلا2016وليـد عبـد الطيـف نوفـل الصـيفي. ) .23

 لسطين.ف. غزة، ولية الاقتصاد والعلوم الادارية، ) ماجستير ةرسال) قطاع الاتصالات غزة.

 :مقالات

 تحليــل دور تب ــي انمــاط القيــادة(. 2016. )ابــابكر وعييــ ا ســعيدخوشــناو،   أحــلام ابــراهيم وىــي، اراس قــادر حمــدامين .1

 ، الصفحات.ZANCO Journal of Humanity Sciences. يق ابعاد التفوق التنافي يالاستراتيجية في تحق

(. تــــأمين المقــــدرات الجوهريــــة كةــــمانة لتحســــين أداء 2020الحكــــيم صــــالح. ) وهــــاني عبــــدأحمــــد كــــرم النجــــار،  .2

 الموارد البشرية في الفنادق المصرية. مجلة الاستراتيجية والتنمية.

مســـــاهمة فـــــي تطـــــوير أداة لدراســـــة دورة حيـــــاة المهـــــارات. مجلـــــة العلـــــوم  (.2006إســـــماعيل حجـــــازي إســـــماعيل. ) .3

 الإنسانية.

 (. دور حاضنات الأعمال في تعزيـز ريـادة المنظمـات. مجلـة وليـة بغـداد للعلـوم2012ايثار عبد الهادي الفيحان. ) .4

 الصفحات.الجامعية  الاقتصادية

هــا بخدمــة رســات القيــادة الاســتراتيجية وعلاقت(. مما2006ايثــار عبــد الهــادي الفيحــان، واحســان دهــش جــلال. ) .5

 اء عينة من مديري المصارف الأهلية. مجلة الإدارة والاقتصاد، الصفحات.الزبون دراسة تحليلية ذر 
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(. الثقافــــة التنظيميــــة والرضــــا الــــوظيفي لمعلمــــي التعلــــيم الثــــانوي العــــام فــــي 2021إيمــــان حمــــدي رجــــب زهــــران. ) .6

 ارة التربوية.مصر: دراسة ميدانية. مجلة الإد

اســتطلاعية  دراســة- الاســتراتيجية(. دور التوجــه الاســتراتيجي فــي بنــاء القــدرات 2015إيمــان عبــد محمــد أحمــد. ) .7

المـــــديرين فـــــي معمـــــل الألبســـــة الجـــــاهزة فـــــي الموصـــــل. مجلـــــة دوريـــــة نصـــــف ســـــنوية تصـــــدر عـــــن وليـــــة الإدارة  راءذ 

 .البصرةوالاقتصاد جامعة 

 دراســة اســتطلاعية-دور التوجــه الاســتراتيجي فــي بنــاء القــدرات الاســتراتيجية  (.2015إيمــان عبــد محمــد أحمــد. ) .8

المـديرين فـي معمـل الألبسـة الجــاهزة فـي الموصـل. مجلـة دوريـة نصــف سـنوية تصـدر عـن وليـة الإدارة والاقتصــاد 

 البصرة. جامعة

مات الصـحية مـن خـلال (. مدى الجاهزية للتغيير التنظيمي وأثرها علـى جـودة الخـد2019بلال هاشم النسور. ) .9

تطـــــوير الهيكـــــل التنظيمـــــي فـــــي ضـــــوء نظريـــــة القـــــدرات الديناميكيـــــة )دراســـــة حالـــــة المستشـــــفيات الجامعيـــــة فـــــي 

 الاسلامية للدراسات الاقتصادية والادارية. الاردن(. مجلة الجامعة

ية مـن خـلال (. مدى الجاهزية للتغيير التنظيمي وأثرها علـى جـودة الخـدمات الصـح2019بلال هاشم النسور. ) .10

تطـــــوير الهيكـــــل التنظيمـــــي فـــــي ضـــــوء نظريـــــة القـــــدرات الديناميكيـــــة )دراســـــة حالـــــة المستشـــــفيات الجامعيـــــة فـــــي 

 الاردن(. مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والادارية.

(. واقـــع التحــــول الرقمـــي للمملكــــة العربيــــة 2020حســـن حســــن محمـــد عبــــد الـــرحمن، والغبيــــري أحمـــد محمــــد. ) .11

 دراسة تحليلية. مجلة العلوم الادارية والمالية. –وديةالسع

. واقـــع إدارة المعرفــــة وتنميـــة المــــوارد البشـــرية فــــي المؤسســـات الجزائريــــة فـــي ظــــل التحـــولات نحــــو (2015)حســـين بروـــاـتي.  .12

الاقتصـــــاد المعرفـــــي: دراســـــة حالـــــة بعـــــ  المؤسســـــات بولايـــــة المســـــيلة. مجلـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتســـــيير والعلـــــوم 

 تجارية.ال

في تحقيق المسؤولية الاجتماعية دراسـة تطبيقيـة  الاستراتيجي(. أثر التوجه 2012خالد خلف سالم الزريقات. ) .13

 .جلة ولية بغداد للعلوم الاقتصاديةمالمصارف التجارية الأردنية.  في

علم التنظيمـــي: (. القيـــادة الاســـتراتيجية وأثرهـــا فــي تطـــوير قـــدرات الـــت2018ســعيد إبـــراهيم بـــن حـــنش الزهرانــي. ) .14

 .دراسة ميدانية بجامعة أم القرى. المجلة الدولية للبحا  التربوية

(. نمـــوذج مقتــــرح 2017شـــوعي محمـــد الصــــباغ، عبـــد العزيــــز علـــي مــــرزوق، وثـــروت صـــبري العــــزل عبـــد الجــــواد. ) .15

 دراســة  لمشــاركة العــاملين فــي صــنع القــرارات كمتغيــر وســيط فــي العلاقــة بــين صــوت العــاملين والــولاء التنظيمــي

 على أعةاء هيئة التمري  بمستشفيات جامعة المنوفية . مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا. طبيقيةت

 التنظيمـي (. أثـر الـدعم2021) محمـد.وعنايات إبـراهيم محمـد  عواد،شيرين قداح شاكر قداح، عمرو محمد أحمد  .16

 .المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ني.المدالمدرك على رأس المال النفي ي دراسة ميدانية على وزارة الطيران 

(. دور القيــــادة الاســــتراتيجية فــــي تحقيــــق التحــــول الرقمــــي دراســــة حالــــة 2020صــــالح زابــــي، وشــــعبان بعيطــــيش. ) .17

 .محمد بوضياف بالمسيلة. مجلة البحو  الاقتصادية المتقدمة جامعة
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غييـــــر التنظيمــــي علـــــى خـــــدمات (. أثــــر الاســـــتعداد للت2018يوســـــف وامـــــل. ) والحـــــواجرة محمــــدعائشــــة قاســـــمي،  .18

حالــــة مستشــــفى ســــعد دحلــــب بجامعــــة ولايــــة  نموذجــــا:المؤسســــات العموميــــة الصــــحية  العموميــــة:المؤسســــات 

 .الوادي. دراسات العدد الاقتصادي

(. دور القيــادة الاســتراتيجية فــي تحقيــق النضــج المؤسيــ ي فــي المنظمــات 2019عبــد الــرحيم محمــد عبــد الــرحيم. ) .19

 .للإدارة. الم جلة العربية العامة رؤية مقترحة

أثـــر إدراك أعةـــاء هيئـــة التـــدريح لممارســـة أبعـــاد القيـــادة الاســـتراتيجية علـــى ولائهـــم  (.2018)عبـــد المالـــن هبـــال.  .20

 .. مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية-دراسة ميدانية بجامعة المسيلة -التنظيمي 

(. أثــــر القـــــدرات الاســــتراتيجية فــــي تحقيــــق التميـــــز التنظيمــــي 2017علــــي عبــــود الرفيعــــي، وضــــرغام حســــن عبــــد. ) .21

 والإدارية.دراسة تطبيقية في الشركة العامة الاسمنت الجنوبية. مجلة الغري للعلوم الاقتصادية 

أثــــر القــــدرات الاســــتراتيجية علــــى أداء المؤسســــات الاقتصــــادية. مجلــــة العلــــوم الاقتصــــادية  (.2017)عمــــر زريــــق.  .22

 .وم التجاريةوالتسيير والعل

 : دراســـةجموعــةســتخدام الأنترنـــت علــى الاتصــال الــداخلي بــين المـــوارد البشــرية فــي المأثــر ا(. 2016)فــاروق حريــزي.  .23

 .. مجلة ولية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةمجموعة لافارج بالمسيلةحالة 

 الاسـتراتيجيقـدرات الجوهريـة والتجديـد (. الم2015مخيـف. ) وأمير نعمةواظم صادق جبار، علي جاسم عبيد،  .24

تطبيقية ل راء عينة من موظفي القطاع المصرفي الخا  فـي محافظـة النجـف الأشـرف.  العلاقة والأثر: دراسة

 .مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية

 .167-177فحات ، الصجموعة(. الاستثمار في رأس المال البشري والعائد من التعليم. الم2014ليلى بعوني. ) .25

(. القيـــــادة التحويليـــــة ودورهـــــا فـــــي ادارة التغييـــــر )دراســـــة تحليليـــــة لأراء عينـــــة مـــــن 2009مـــــاهر صـــــبري درويـــــش. ) .26

 .متخذي القرارات في بع  المصارف العراقية(. مجلة الإدارة والاقتصاد

ة الجزائريــة للتنميــة وتطبيقاتهــا فــي بحــو  التســويق. المجلــ البنائيــة(. النمذجــة بالمعــادلات 2016محمــد بــداوي. ) .27

 .الاقتصادية

(. دور القيــــــادة الاســـــــتراتيجية فــــــي إدارة وقيـــــــادة التغييــــــر بالمؤسســـــــة 2021) قـــــــدور. وأشـــــــواق بــــــنمحمــــــد ب خيــــــر،  .28

 .العمومية. مجلـة التمكين الاجتماعي

(. دور الثقافـــــة التنظيميـــــة فـــــي تحســـــين المقـــــدرات الجوهريـــــة للمنظمـــــة: 2020محمــــد حســـــن اســـــماعيل ســـــونة. ) .29

 .العلمية للدراسات التجارية والبيمية ميدانية المجلةدراسة 

 (. تأثير ممارسات القيـادة الاسـتراتيجية علـى الالتـزام المنظمـي. المجلـة العلميـة2015محمد علي احمد العوامي. ) .30

 .للدراسات التجارية والبيمية

 .غيير. مجلة تنمية الرافدينلمواجهة مقاومة الت الإدارية(. اعتماد بع  المداخل 2008محمد مصطفى القصيمي. ) .31

الأداء  تحســــــيندور الاســــــتثمار فــــــي رأس المــــــال الفكــــــري فــــــي  (.2018)مصــــــطفى حوحــــــو، وعبــــــد الحــــــق لعشاشــــــ ي.  .32

ـــــــة حالــــــة قطـــــــــــــــالتنظيمــــــي فــــــي ظــــــل التوجــــــه نحــــــو إدارة المعرفــــــة: دراس الات اللاســــــلكية فــــــي الجزائــــــر. ــــــــــــاع الاتصـــــــ

ArabEconomic and Business Journal. 
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(. تـــأثير الـــنمط القيـــادي فـــي بنـــاء القـــدرات الاســـتراتيجية 2009ناهـــدة إســـماعيل عبـــد الله، وعمـــر محمـــد صـــب ي عبـــد الـــرزاق. ) .33

 .تحليلية ذراء المدراء في عينة من المنظمات الصناعية في محافظة نينوى. تنمية الرافدين للمنظمة دراسة

بعــد  الرياديــة والمســؤولية الاجتماعيــة بمــدارس التعلــيم مــا(. القيــادة 2020نســرين صــالح محمــد صــلاح الــدين. ) .34

 .الأساس ي في سلطنة عمان. مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية

(. أثــــر الثقافــــة التنظيميــــة المدركــــة عمــــا االســــتعداد لمتغييــــر التنظيمــــي  دراســــة 2017نســــرين عبــــد الرحمــــان. ) .35

 .مجلة جامعة طرطوس للبحو  والدراسات العلمية ميدانية على العاملين في شركة سكر تل س حب.

لـدى الصـناعية الجزائريـة وأثرهـا علـى الرضـا الـوظيفي  جموعـة. أنمـاط القيـادة الإداريـة فـي الم(2021) هشام برو. .36

 .(. مجلة التنظيم والعمل-باتنة-المرؤوسين )دراسة حالة وحدة العصير والمصبرات نقاوس

 ملتقيات

(. ماهيــــة رأس المــــال الفكــــري والاســــتثمار فــــي رأس المــــال البشــــري. الملتقــــى 2011اىي. )عــــو  وحنــــان بــــنرابــــح عرابــــة،  .1

رأس المــــــال الفكــــــري فــــــي منظمــــــات الأعمــــــال العربيــــــة فــــــي ظــــــل الاقتصــــــاديات الحديثــــــة  حــــــول:الــــــدوىي الخــــــامح 

 (. الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي.1-16)الصفحات 

لأســــح مــــع عــــرض لأهــــم الاســــتراتيجيات الحديثــــة للتغييــــر. إدارة التغييــــر: المنطلقــــات وا (.2005) كمــــال قاســــمي. .2

 (. ورقلة: جامعة ورقلة.53-61المؤتمر العلمي الدوىي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات )الصفحات 

(. دارة المعرفـــة كتوجـــه إداري حـــديث للمنظمـــات فـــي عصـــر العولمـــة. 2012ليليـــا. ) وبـــن منصـــور مبـــارك بوعشـــة،  .3

 (. طرابلح: جامعة الجنان.31وىي عولمة الإدارة في عصر المعرفة )صفحة العلمي الد المؤتمر

العموميـــــة  جموعـــــة(. التغييـــــر التنظيمـــــي فـــــي المؤسســـــات الصـــــحية، الم2011. )ومحمـــــد عـــــدمانمريـــــزق عـــــدمان،  .4

للصــحة الجواريــة بــالجزائر نموذجــا. الإبــداع والتغييــر التنظيمــي فــي المنظمــات الحديثــة دراســة وتحليــل تجــارل 

 (. البليدة: جامعة سعد دحلب.21-1ة ودولية )الصفحات وطني

إدارة التغييـــــر  الثـــــامن:(. جاهزيـــــة المنظمـــــات للتغييـــــر. المـــــؤتمر العلمـــــي 2008. )ومحمـــــد العجلـــــونيمؤيـــــد ســـــالم،  .5

 (. عمان: جامعة الزيتونة.1-6ومجتمع المعرفة )الصفحات 

لعربـــي الثـــاني فـــي الإدارة، نمـــوذج محاســـبي المـــؤتمر ا إىـــى(. بحـــث مقـــدم 2001هيـــثم احمـــد حســـين عبـــد المـــنعم. ) .6

لقيــاس وتقيــيم الأداء المؤسيــ ي للمنظمــات. القيــادة الإبداعيــة فــي مواجهــة التحــديات المعاصــرة لــلإدارة العربيــة 

 (. القاهرة: جامعة القاهرة.10-1)الصفحات 

اقع  مو

 أونلايــــن: كنانــــة مــــن تردادالاســــ تــــم الاســــتراتيجية. القيــــادة معوقــــات (.2021 ســــبتمبر, 24) الكــــردي. ســــيد أحمــــد .1
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/1048908 

-https://the-arabic العربــــــــــــي: الأعمــــــــــــال رائــــــــــــد مــــــــــــن الاســــــــــــترداد تــــــــــــم (.2021 ,09 25) العربــــــــــــي. الأعمــــــــــــال رائــــــــــــد .2
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 قائمــة المحــكمين
 

 

 الجامعة التخصص الأستاذ الرقم

 جامعة المسيلة علوم مالية أ.د بلعجوز الِسين 01

 جامعة المسيلة علوم التسيير أ.د بن رحومة عبد الِميد 02
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 جامعة المسيلة علوم التسيير مير أحمدد أ. 04

 جامعة المسيلة علوم التسيير د زاوش رضا 05

 جامعة المسيلة علوم التسيير د قروش عيسى 06

 جامعة المسيلة علوم التسيير د بتغة صونيا 07
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 (06)الملحق رقم 
 لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبيةا

 لعلميوزارة التعليم العالي والبحث ا
 -المسيلة -جامعة محمد بوضياف 

 التسيير علومو  والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 قسم علوم التسيير

 

 

 سيدتي الفاضلة /سيدي الكريم 
 :وبركاته ورحمة اللهالسلام عليكم 

 تحية طيبة وبعد

لوم التسيير تخصص إدارة جامعة المسيلة قسم ع الطور الثالث هاستكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتورا 
"تأثير القيادة الاستراتيجية على الجاهزية للتغيير التنظيمي دراسة حالة مجموعة لافارج استراتيجية، والمدرجة تحت عنوان: 

تأثير القيادة الاستراتيجية بجميع مدى  وتحليل آراء جميع إطارات المجموعة في معرفة إلىالدراسة  هذه تهدفو "هولسيم الجزائر
 عادها على الجاهزية للتغيير التنظيمي في مجموعة لافارج هولسيم الجزائر. أب

وذلك  الأسئلة،بكل موضوعية على كافة  وذلك بالإجابةالمساهمة الجادة في إنجاح هذه الدراسة سيادتكم  فإننا نتوقع من لذا
 .دم لغرض البحث العلمي فقطعلما بأن هذه المعلومات ستستخ رأيكم،في الخانة التي تتفق مع  (x) علامة بوضع

 وحسن تعاونكم.نشكر لكم مقدما جهودكم 

 :الطالب إعـــــــــداد
 صالح زابي

 0660.57.36.59للاستفسار: 

 msila.dz-Salah.zabi@univالبريد الإلكتروني:

 الدراسة استبيان
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 :الديمغرافيةالمعلومات 

            (SAA) الغرانيلامصنع  (               Siège) المقر الرئيسي                   .المؤسسة:1
 (CILAS)مصنع اسمنت                        (LCO) مصنع اسمنت                    (LCM)مصنع اسمنت                ( (COLPAالجبسمصنع 

 (Mortier) قصاللا لإسمنتمصنع              (LBA) ةالجاهز  الخرسانةشركة              ( LS) مصنع الورق                 (CDL)لافارج  مخبر تطوير
             (SCMI) مصنع اسمنت بالشراكة                                                         (CMA) للإسمنت اللاصقمصنع    

 سنة39إلى 30من        سنة              30أقل من        العمر:.2

 فأكثر 50من        سنة               49 إلى 40من                        

 .عدد سنوات الخدمة )الخبرة(:3

 سنوات 10 إلى 5سنوات                         من  5أقل من                   

 فأكثر 16سنة                              من  15 إلى 11من                

يجية و الجاهزية للتغيير التنظيمي مجالات الدراسة الأساسية والتي تم قياسها من خلال تمثل القيادة الاسترات
 ( في خانة التقييم الذي تراه مناسبا √مجموعة من الفقرات، الرجاء وضع إشارة صح ) 

                                                                     Leadership stratégique ةالقيادة الاستراتيجي

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

Détermination de l'orientation stratégique                                   :ياتيجتحديد التوجه الاستر البعد الأول     

01 
 صياغة الرؤية بروح الفريق ومشاركه العاملينب منظمتكتقوم 

Votre Enterprise formule la vision avec un esprit d'équipe et la 

participation du personnel 
     

02 
 لجميع العاملينبتوضيح الرؤية المرجوة  منظمتكوم تق

Votre Enterprise éclaire la vision souhaitée au sein du personnel 
     

03 
 جراءات المنبثقة من رؤيتهاتقوم منظمتك بتطبيق السياسات والإ

Votre Enterprise met en œuvre les politiques et procédures qui 

découlent de sa vision 
     

04 
 تتسم رؤية منظمتك بالمرونة والقابلية للتجديد

La vision de votre Enterprise est flexible et mise à jour 
     

05 
 الاحتياجات المرحلية والتوجهات المستقبليةتوازن إدارة المنظمة بين 

La direction de l'Enterprise fait l'équilibre entre les besoins périodiques 

et les orientations futures 
     

06 
 يتم صياغة أهداف المنظمة بطريقة واضحة ومعبرة عن النتائج المتوقعة

Les objectifs de l'Enterprise sont formulés de manières claires et 
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expressives sur les résultats attendus 

07 

لتحفيزهم على تحقيق  العاملين المنظمة بين رسالة نشر على القادة يحرص

 الأهداف
Les dirigeants tiennent à bien communiquer la mission chez les 

employés et les motivent à atteindre les objectifs 

     

08 

تعمل قيادة المنظمة على تطوير الخطط والسياسات اللازمة لتحقيق الأهداف 

 المسطرة بما يتلاءم مع الظروف المستقبلية
La direction de l'Enterprise établit les plans et les politiques nécessaires 

pour atteindre les objectifs fixés qui correspond aux circonstances 

futures 

     

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق موافق محايد موافق

 بشدة

 البعد الثانّ: استغلال واستثمار القدرات والمواهب الاستراتيجية
Exploitation et investissement des capacités et des talents stratégiques 

09 
 ذوي مؤهلات علمية مناسبة لإنجاز المهام تمتلك إدارة المنظمة عاملين

La direction de l'Enterprise dispose d'un personnel qui a les 

qualifications scientifiques appropriées pour accomplir leurs tâches 
     

10 
 يساهم العاملين في خلق الأفكار الهامة التي يمكن تبنيها لتطوير الخدمات

Les employés contribuent à créer des idées importantes qui peuvent 

être adoptées pour développer les services 
     

11 
 تمتلك إدارة المنظمة تكنولوجيا متطورة تدعم قدراتها

La direction de l'Enterprise dispose d'une technologie de pointe qui 

prend en charge ses capacités 
     

12 
 تمتلك المنظمة أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات

L'Enterprise dispose de systèmes d'informations et de communication 

qui aident à la prise de décision 
     

13 
 تولي المنظمة أهمية للبرامج التدريبية لتطوير المهارات الفنية للعاملين

L'Enterprise donne de l'importance aux programmes de formation afin 

de développer les compétences techniques des employés 
     

14 
 يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في أعمال المنظمة

Les connaissances accumulées sont utilisées dans l'Enterprise  
     

15 
 نى إدارة المنظمة ثقافة التحفيز وتشجيع التعلم والابداعتتب

La direction de l'Enterprise adopte une culture de motivation et 

d'encouragement à l'apprentissage et à la créativité  
     

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق موافق محايد موافق

 بشدة
Le développement du capital humain                               البعد الثالث: تطوير رأس المال البشري  

 

16 
 يتمتع العاملون في المنظمة بمعارف ومهارات وقدرات متنوعة

Le personnel de l'Enterprise a des connaissances, des compétences et 

des capacités diverses 
     

17 
 القادة في المنظمة خبرات كثيرة ومتنوعةيمتلك 

Les dirigeants de l'Enterprise ont une grande variété d'expériences 
     

18 
 يتم تطوير مهارات العاملين من خلال برامج تدريبية ملائمة بشكل مستمر

Les compétences des employés sont développées sur la base des 
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programmes de formation adaptés et de manière continue 

19 
 توجد برامج تدريبية متخصصة لتطوير مهارات القيادات العليا

Il existe des programmes de formation spécialisés pour développer les 

compétences des cadres dirigeants 
     

20 
 لدى موظفيها  تشجع إدارة المنظمة الابتكار والابداع

La direction de l'Enterprise encourage l'innovation et la créativité des 

employés 
     

21 
 تكرم المنظمة العاملين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي

L'Enterprise honore les employés ayant obtenu des bons résultats lors 

de l'évaluation annuelle des performances 
     

22 
 تحرص إدارة المنظمة على تمكين الموظفين وتفويض الصلاحيات إليهم

La direction de l’Enterprise tient à responsabiliser et déléguer les 

employés  
     

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق موافق محايد موافق

 بشدة
Consolider et renforcer la culture organisationnelle   التنظيمية                البعد الرابع: مساندة وتعزيز الثقافة  

23 
 تركز المنظمة على الجودة والتميز كجزء من ثقافتها

L'entreprise se focalise sur la qualité et l'excellence comme partie 

intégrante de sa culture 
     

24 
 إدارة المنظمة كمثل أعلى يحتذى به إلىينظر العاملون 

Les employés considèrent la direction de l'Enterprise comme modèle 
     

25 
 هناك احترام متبادل بين العاملين في المنظمة

Il y a un respect mutuel entre les employés de l'Enterprise 
     

26 
 ة ثقافة منظميه محددة وواضحةتتبنى المنظم

l'Enterprise adopte une culture organisationnelle déterminée et claire 
     

27 
 تلتزم المنظمة بالممارسات الأخلاقية عند تنفيذ برامج التغيير

L'entreprise s'engage à respecter les règles éthiques lors de la mise en 

œuvre de programmes du changement 
     

28 
 للعاملين بالمنظمة المعنوية حوالر رفع ىلع القادة يعمل

Les dirigeants remontent le moral des employés de l'entreprise 
     

29 
 المتبعة الاستراتيجية مع تنسجم التي والمعتقدات القيم المنظمة إدارة تتبنى

La direction de l'entreprise adopte des valeurs et des convictions qui 

sont cohérents avec la stratégie suivie               

     

30 
 الفريق الواحد بالمنظمة حوبر لالعم القادة يشجع

Les dirigeants encouragent le travail avec un esprit d'équipe dans 

l'Enterprise 
     

 العبارة الرقم
غير 
ق مواف

 بشدة
غير 

 موافق موافق محايد موافق
 بشدة

        Affirmation sur les règles éthiques                                           البعد الخامس: التأكيد على الممارسات الأخلاقية     

31 
 به نلتزمتوفر المنظمة للعاملين دليل يوضح معايير السلوك الأخلاقي الذي 

L'entreprise fournit aux employés un guide indiquant les règles de 

comportement éthique auxquelles nous nous engageons 
     



  ............................................................................................................................................... الملاحق

 

238 

32 
 تمثل الادارة العليا للمنظمة قدوة للعاملين من خلال ممارساتها الأخلاقية

La direction de L'entreprise donne l'exemple à suivre dans les pratiques 

éthiques 
     

33 
 تتبنى المنظمة نظام انضباط للتأكد من التزام العاملين بالسلوك الأخلاقي

L'entreprise adopte un système de discipline pour s'assurer que les 

employés respectent les règles éthiques 
     

34 
 للموظفين الإيجابي وكلالس لتشجيع الحوافز نظام المنظمة إدارة تتبنى

La direction de L'entreprise adopte un système d'encouragement pour 

le comportement positif  
     

35 
 القرارات اتخاذ عملية في الأخلاقية المعاييرتراعي إدارة المنظمة 

La direction de L'entreprise tient en compte des règles éthiques dans le 

processus de prise de décision 
     

36 
 المنظمة في منشورة أخلاقية قواعد توجد

Il existe des codes éthiques publiés dans L'entreprise 
     

37 
 الأخلاقيات على قواعد برامج التدريب تنفيذ يتم

Les programmes de formation sont exécutés selon les règles éthiques 
     

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق 

 بشدة

 Mise en œuvre de la surveillance organisationnelle équilibrée             البعد السادس: تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة

38 

 ر العمل بدقة بالقدرة على كشف الخلل في سي مؤسستكمفي تتميز أنظمة الرقابة 
Les systèmes de surveillance de votre entreprise se caractérisent de la 

capacité de détecter avec précision les dysfonctionnements de 

déroulement du travail 

     

39 
 تهتم إدارة المنظمة بقياس النتائج الفعلية للأداء ومقارنتها بالأهداف

La direction de l'entreprise se préoccupe de mesurer les résultats réels 

de la performance et de les comparer aux objectifs 
     

40 
 تضع إدارة المنظمة نظاما شموليا للرقابة على الأداء  

La direction de l'entreprise établit un système de contrôle global de la 

performance 
     

41 
  واضحة ومحددة لقياس أداء العاملين  معاييرتتوفر في المنظمة 

L'Enterprise a des critères clairs et précis pour mesurer la performance 

des employés 
     

42 
 تقوم إدارة المنظمة بتطوير أنظمة رقابية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

La direction de L'Enterprise développe des systèmes de contrôle pour 

atteindre les objectifs stratégiques 

     

43 
 الحديثة الرقابية الأساليب مواكبة ىلع في منظمتك القادة يحرص

Les dirigeants de votre Enterprise veillent à suivre les méthodes 

modernes de contrôle  
     

44 
 الاستراتيجية الرقابة بجانب مالي رقابي نظام المنظمة لدى يتوفر

L'Enterprise dispose d'un système de contrôle financier en plus du 

contrôle stratégique 

     

 Préparation au changement organisationnelالجاهزية للتغيير التنظيمي                                     
غير  العبارة رقمال

موافق 
غير 

موافق  موافق محايد موافق 
 بشدة
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 بشدة
 la préparation individuelle      البعد الأول: الجاهزية الفردية                                                           

45 
 لتطوير الأداء التنظيمية الجاهزية المنظمة أهميةيدرك موظفو 

Les employés de L'Enterprise sont conscients de l'importance de la 

préparation organisationnelle pour le développement de la performance 
     

46 
 المنظمةبتحسين أداء  الإسهامالرغبة في  لديهم الموظفين

Les employés ont la volonté de contribuer à l'amélioration de la 

performance de L'Enterprise 
     

47 

 أهدافهم هو ضمن المنظمة للتغيير في الجاهزيةتحقيق  نأب الموظفون يشعر

 .الوظيفية
Les employés savent bien que la préparation au changement dans 

L'Enterprise est l'un de leurs objectifs fonctionnels 

     

48 
 للتغيير في ضل تغييرات البيئة الملحة اجةبالح الموظفون يشعر

Les employés ont un sentiment fort de la nécessité du changement au 

sein des changements d'environnement 
     

49 
 عملهم لتحسين الموظفين واقتراحات أفكار إلى الاستماع يتم

 Les idées et suggestions des employés sont bien écoutées pour 

amélioration du travail 
     

50 

 الوظيفية المشاركة) الوظيفية المشاركة من عال   بمستوى الموظفون يتمتع

 (.ةوالتزامه نحو الشرك بوظائفه الموظف التزام تعكس
Les employés ont un niveau élevé d'implication fonctionnel 

(l'implication fonctionnelle reflète l'engagement de l'employé envers 

ses fonctions et son engagement envers l'entreprise). 

     

51 

 مع وفعّال روتيني بشكل للتواصل، متعددّة اتصال قنوات المنظمة تستخدم

  .الموظفين
L'Enterprise utilise plusieurs canaux de communication pour 

communiquer, régulièrement et d'une façon efficace avec les employés. 

     

52 

 فيما مستقل بشكل والتصرف القرارات اتخاذ على بالقدرة الموظفون يشعر

 اليومي بعملهم يتعلق
Les employés se sentent capables à prendre des décisions et agir d'une 

manière indépendante dans leur travail quotidien 

     

 تتوفر لدى العاملين في المنظمة اتجاهات إيجابية للقيام بأي عملية تغيير 53
Les employés de L'Enterprise ont des attitudes positives pour mener 

bien tout processus de changement 
     

 العبارة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق موافق محايد موافق

 ةبشد
 la préparation organisationnelle                                                 البعد الثانّ: الجاهزية التنظيمية

54 
 .الخارجية البيئة تغيرات معأنظمة وقوانين المنظمة  تتكيف

Les systèmes et les règles de L'Enterprise s'adaptent aux changements 

de l'environnement extérieur. 
     

55 
 يتوفر لدى المنظمة المهارات الاستراتيجية الكافية لإحداث التغيير

L'Enterprise a suffisamment de compétences stratégiques pour faire le 

changement 
     

56 
 تتوفر لدى المنظمة المرونة الكافية لإدارة برامج التغيير

L'Enterprise a suffisamment de flexibilité pour gérer les programmes 
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de changement 

57 
 تعتمد إدارة المنظمة على استخدام التكنولوجيا في عمليات التغيير

La direction de L'Enterprise utilise la technologie dans les processus de 

changement 
     

58 
 الماضي في التغيير اتمبادر تنفيذ في المنظمة نجحت

L'Enterprise a réussi dans l'exécution des initiatives de changement 

auparavant 
     

59 

 من بوضوح التنظيمية المستويات جميع على المقترح تأثير التغيير تحديد يتم

 التغيير يقودون الذين أولئك قبل
L'impact du changement proposé à tous les niveaux organisationnels 

est clairement défini par ceux qui conduisent le changement 

     

60 
 التغيير نتائج لتقييم واضحة تدابير تملك المنظمة

L'Enterprise dispose des mesures claires pour évaluer les résultats du 

changement 
     

 تعاونكم وحسن لمساهمتكمشكرا 
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 ملخص:
على الجاهزية للتغيير التنظيمي في مجموعة لافارج  الاستراتيجيةالقيادة  تأثيرالتعرف على  إلىهدفت الدراسة 

تطوير استبانة  الموارد البشرية، تحليل وثائق المجموعة، و القيام بمقابلة مع مدير الإدارة و  تم ذلكولتحقيق  هولسيم الجزائر،
وعة ممج في ليا والوسطىالع لإدارةوزعت على جميع إطارات  الخماسي، وفق مقياس ليكرت رئيسة لجمع البيانات كأداة

 (90) ترجع منهااس إطارا، (120) ه اختيارهم بطريقة المسح الشامل لمجتمع الدراسة والبال  عددتمالجزائر،  لافارج هولسيم
،  (SPSS)ستخدام برنامج ا وبغرض التحليل الوصفي للبيانات تم ،( %75) استبانة قابلة للتحليل بنسبة استرداد

باستخدام برنامج النمذجة الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية ولاختبار الفرضيات وقياس الأثر المباشر تم الاعتماد على 
(SmartPLS4) . 

أن اتجاهات مفردات عينة الدراسة قد  إلىأشارت النتائج  مجموعة من النتائج كان أبرزها: إلىاسة وقد توصلت الدر 
أظهرت اتجاها عاما نحو درجة الموافقة على إيجابية جميع أبعاد القيادة الاستراتيجية، واتجاها عاما نحو درجة الموافقة على 

عند مستوى الدلالة  ذو دلالة إحصائية تأثيروجود  إلىتوصلت الدراسة إيجابية جميع أبعاد الجاهزية للتغيير التنظيمي، كما 
(0.05  ≥α) ،ما  تفسر الاستراتيجيةوأن أبعاد القيادة  للقيادة الاستراتيجية بأبعادها مجتمعة على الجاهزية للتغيير التنظيمي

من المتغير التابع الثاني  (% 79.40) ظيمي، ومن المتغير التابع المتمثل في الجاهزية الفردية للتغير التن (% 88.50)مقداره 
 الجاهزية التنظيمية للتغيير التنظيمي بشرط ثبات العوامل الأخرى.

 القيادة الاستراتيجية، التغيير، التغيير التنظيمي، الجاهزية للتغيير التنظيمي.، القيادة فتاحية:المكلمات ال
Abstract 

The aim of this study is to identify the impact of strategic leadership on the readiness for 

organizational change in LafargeHolcim Algeria Group. For attainment purpose, an interview was 

conducted with the Director of Administration and Human Resources, analysis of the Group’s 

documents, and the development of a questionnaire as a foremost tool for data collection according 

to the five-point Likert scale, which was distributed to all senior and middle management 

executives in LafargeHolcim Algeria, who have been selected by a comprehensive survey of the 

study community, assessed to (120) executives, from which (90) analyzeable questionnaires were 

retrieved with a recovery rate of (75%). More to the point, for the purpose of descriptive analysis of 

the data, the (SPSS) Program was used, so as to test hypotheses and measure the direct impact, 

whereat structural modelling was adopted with Partial Least Squares using (SmartPLS4) Program. 

The study reached a set of results, the most prominent were: it was indicated by such results 

that the individuals’ trends of the study sample demonstrated a general trend towards the degree of 

positive approval of all dimensions of strategic leadership, alongside a general trend towards the 

degree of approval of the positiveness of all dimensions of readiness for organizational change. 

Moreover, this study has alike figured out a statistically significant effect at the significance level (α 

≥ 0.05) of strategic leadership along with its combined dimensions on the readiness for 

organizational change, and that the dimensions of strategic leadership explain around (88.50%) of 

the dependent variable represented in the individual readiness for organizational change, and 

(79.40%) of the second dependent variable for the organizational readiness for organizational 

change, provided that other factors shall remain constant. 

 

Keywords: Leadership; Strategic leadership; Change; Organizational change; Readiness for 

organizational change. 

 



 

 

Résumé 
La présente étude vise à identifier l’impact du leadership stratégique sur l’état de préparation 

au changement organisationnel dans le Groupe LafargeHolcim Algérie. Aux fins d’atteindre cet 

objectif, un entretien a été réalisé avec le Directeur de l’Administration et des Ressources 

Humaines, l’analyse des documents du Groupe, et l’établissement d’un questionnaire comme outil 

principal pour la collecte des données selon l’échelle de Likert à cinq points, lequel avait été 

distribué à tous les cadres supérieurs et intermédiaires de LafargeHolcim Algérie, qui avaient été 

sélectionnés par une enquête exhaustive de la communauté de l’étude, évaluée à (120) cadres, parmi 

lesquels (90) questionnaires analysables avaient été récupérés avec un taux de récupération de 

(75%). En outre, pour l’analyse descriptive des données, le programme (SPSS) a été utilisé afin de 

tester les hypothèses et de mesurer l’impact direct, alors que la modélisation structurelle a été 

adoptée avec les Moindres Carrés Partiels en utilisant le Programme (SmartPLS4). 

En fait, l’étude a abouti à une série de résultats, plus importants sont les suivants : les 

tendances des individus de l’échantillon de l’étude ont démontré une tendance générale vers le 

degré d’approbation positive de toutes les dimensions du leadership stratégique, avec une tendance 

générale vers le degré d’approbation de la positivité de toutes les dimensions de l’état de 

préparation au changement organisationnel. En outre, cette étude a mis en évidence un effet 

statistiquement significatif au niveau de signification (α ≥ 0,05) du leadership stratégique avec ses 

dimensions combinées sur l’état de préparation au changement organisationnel, et que les 

dimensions du leadership stratégique expliquent environ (88,50%) de la variable dépendante 

représentée dans l’état de préparation individuelle au changement organisationnel, et (79,40%) de la 

deuxième variable dépendante pour l’état de préparation organisationnelle au changement 

organisationnel, à condition que les autres facteurs demeurent constants. 

Mots-clefs : Leadership ; Leadership stratégique ; Changement ; Changement organisationnel ; Etat 

de préparation au changement organisationnel. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 


