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 ‌أ 

 مقدمة:

التي يشيدىا العالم في جميع المجالات عمى المؤسسات الاقتصادية إتباع  والتطوراتفرضت التحولات 
أسموب التغيير التنظيمي بيدف التأقمم والتكيف مع البيئة ،والحفاظ عمى سيرورة وديمومة المؤسسة لذلك 
ر أصبح التغيير بمثابة المدخل أو الأداة المثمى والسبيل الوحيد لمواكبة التغييرات التي تحدث بشكل غي

 مسبوق في دنيا الاعمال.

إن تصميم التغيير وتنفيذه ومتابعتو من أجل تحقيق الأىداف التنظيمية المرجوة يتطمب ممارسة إدارية فعالة 
وديناميكية عمى أساس أن القادة ىم الحجر الأساس في عممية التغيير ،فيم المسؤولون المباشرون عن خمق 

عمال ،تممس المشكاتت التي تحول دون تحقيقو عمى أرض الواقع ونشر ومتابعة ثقافة التغيير في بيئة الأ
،وليذا يتفق معظم الباحثين في الفكر التنظيمي وعمم اجتماع المنظمات وعموم الإدارة عمى أن ميام القائد 
الرئيسية في عصر الاقتصاد المعرفي والفكري تكمن أساسا في تحقيق نجاح المبادرات التغييرية داخل 

بالتالي فإن القدرة عمى التعامل مع ظاىرة التغيير التنظيمي يتطمب أسموبا قياديا فعالا يتحسن كل المؤسسة ،و 
 المشاكل والطموحات التي تحقق الإشباع النفسي والاجتماعي.

ويرتكز نجاح التغيير التنظيمي داخل المشروع التسييري بدرجة كبيرة عمى كفاءة قائد التغيير ودرجة امتاتكو 
الفنية والمعرفية ،وقدرتو عمى استمالة الأعضاء ودمجيم في الفضاء الإنتاجي ،مما يجعل ىذا القائد لمميارات 

ذو خصوصيات مميزة تؤىمو لنشر وتعميم التغيير والتحكم فيو ،والحقيقة أن مشكمة القيادة في عصرنا الراىن 
دراكيا لم تعد مشكمة الاعتراف بيا والإقرار بوجودىا وشرعيتيا ،ولكن المشكمة  تتمثل في تنامي معارفيا وا 

وخصائصيا ،ومنو يمكن القول أن القيادة أحد العوامل الأساسية في النجاح التنظيمي وتحقيق أىداف 
 المؤسسة ومواكبة التغييرات الدراماتيكية وتطوير السياسات التنظيمية .

ازين العمل التي شيدت توظيفا وفي سياق أخر تعتبر عممية التغيير ضرورة حتمية فرضتيا التغييرات في مو 
مكثفا لتكنولوجيا الإعاتم والاتصال ،واستخدام واسع لمميارات الفنية والمعرفية ،وعمى الرغم من أىمية التغيير 
وضرورتو القصوى إلا لا يخمو من صعوبات متمثمة في مقاومة التغيير وذلك بسبب مخاوف العمال 

يأتي دور القيادة الإدارية في إمكانية  التقميل من وحدة المخاوف  الاقتصادية والاجتماعية والتنظيمية ،وىنا
وتبديدىا من خاتل تبني أساليب قيادية مناسبة لإفيام العناصر البشرية بأىداف عممية التغيير في المؤسسة 

 والنتائج الإيجابية التي سوف تتحقق لممؤسسة والعالمين عمى حد السواء.
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 :الإشكالية 

 , يمكن صياغة الإشكالية  الرئيسية ليا بالشكل الآتي: اول في ىذه الدراسةسنحىذا  بناءا عمى

 ىل يوجد أثر دال إحصائياً لمقيادة في تحقيق التغيير التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة المسيمة؟ -

 أما فيما يخص الإشكاليات الفرعية ليذه الدراسة فيي كما يمي :

 تحقيق التغيير التنظيمي المؤسسة؟ىل يوجد تأثير دال إحصائياً للإشراف في  -
 ىل يوجد تأثير دال إحصائياً لبناء فرق العمل  في تحقيق التغيير التنظيمي المؤسسة؟ -
 ىل يوجد تأثير دال إحصائياً لمتحفيز في تحقيق التغيير التنظيمي المؤسسة؟ -

 
 :فرضيات الدراسة 

 يمكننا صياغة الفرضيات التالية:من خاتل إشكالية الدراسة والأسئمة الفرعية المتعمقة بيما 

 يوجد أثر دال إحصائياً لمقيادة في تحقيق التغيير التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة المسيمة. -

 و في محاولة للإجابة عمى الإشكاليات الفرعية , سيتم تنظيم مجموعة الفرضيات الآتية:

 المؤسسة.يوجد تأثير دال إحصائياً للإشراف في تحقيق التغيير التنظيمي  -
 يوجد تأثير دال إحصائياً لبناء فرق العمل  في تحقيق التغيير التنظيمي المؤسسة. -

 يوجد تأثير دال إحصائياً لمتحفيز في تحقيق التغيير التنظيمي المؤسسة.  -

 :أسباب اختيار الموضوع 

 من بين أىم الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع ما يمي:

  الذي ندرس فيو وصمتو بموضوع الدراسةطبيعة التخصص العممي 
 .التعرف عمى مدى مساىمة القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي في المؤسسة 
  يعتبر موضوع التغيير التنظيمي من المواضيع الحديثة في مجال الإدارة بصفة عامة والإدارة

 .الإستراتيجية بصفة خاصة
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 :أىداف الدراسة 
 و نسبة التباين المفسر لمقيادة في تـــــحقيق التغيير التنظيمي. الكشف عن حجم التأثير 
 .معرفة العاتقات الكامنة بين القيادة الإدارية و التغيير التنظيمي 
 .التعرف عمى دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي 
 .لفت إنتباه المنظمات و القادة إلى واقع التغيير التنظيمي و كيفية تطويره 

 أىمية الدراسة :

حيث أن عاتقة تأثير القيادة الإدارية عمى  تتجمى أىمية ىذا البحث في أنو من الدراسات الحديثة ،
حفاظ عمى والالتغيير التنظيمي يعد من المجالات والحيوية المعاصرة، وىذا ما يؤدي إلى مواكبة التطورات 

 .سيرورة وديمومة المؤسسة

 :منيج الدراسة 

عمى إشكالية الدراسة وأسئمتيا ،والإلمام بأىم جوانبيا اعتمدنا عمى المنيج الوصفي في بغرض الإجابة 
جميع المعمومات المتعمقة بالظاىرة موضوع الدراسة في الجانب النظري ،حيث استعنا في ذلك بمجموعة 

شورة في الدراسات والبحوث المتوفرة سواء كانت في شكل كتب ،مذكرات أو رسائل ماجستير أو مقالات من
مجالات ، كما اعتمدنا في الجانب التطبيقي عمى المنيج التحميمي دراسة حالة والذي يعتمد عمى الاستبيان 

 لمحصول عمى معمومات تخص دراستنا.

 : حدود الدراسة 

 المسيمة .مؤسسة مطاحن الحضنة بعند إجراء ىذه الدراسة قمنا باختيار  :الحدود المكانية

 م.8102سنة  اينجاز ىذه  الدراسة خاتل شير متم إ الحدود الزمانية :

 .الأقسام الإدارية وعمال المؤسسةشممت  الحدود البشرية :

تأثير القيادة الإدارية عمى التأثير التنظيمي ووجوده ركزت الدراسة عمى مدى أىمية  الحدود الموضوعية :
وكذا دور كل من الإدارة والثقافة التنظيمية ،كما ركزت عمى الاستراتيجيات المطبقة  ،بالمؤسسة محل الدراسة

 .مؤسسةالمتواجدين بال العمال عمىوتأثيرىا 
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 :صعوبات الدراسة 

 المؤسسةوىذا ما أدى إلى التنقل بين أقسام  أقسام الإدارة والعمال بالمؤسسةبما أن الدراسة تخص 
 ر من الوقت والجيد.والذي أخذ الكثي العمالوانتظار 

 
 :الدراسات السابقة 
نظراً لأىمية موضوع القيادة الإدارية و كونو من المفاىيم الحديثة , و مع وجود دراسات إلا أن الربط         

بينيا و بين التغيير التنظيمي يمثل اتجاىاً حديثاً نوعاً ما عمى مستوى البحوث في المكتبة العربية , إلا أنو تم 
 الاستعانة ببعض الدراسات و تتمثل فيما يمي :

 :  2007 ) )  ندا راسة الأولى : أبوالد
 2 العدد ، 12 المجمد ، 2010 الإنسانية العموم سمسمة بغزة، الأزىر جامعة مجمة   -

 وأنماط الشخصية المتغيرات بعض علاقة تحميل " بعنوان دراسة التطوير إحداث في ودورىا الإدارية القيادات
 " التنظيمية بالعدالة والشعور التنظيمي بالالتزام القيادة

 التنظيمي بالالتزامالقيادة  وأنماط الشخصية المتغيرات بعض بين العاتقة عمى التعرف إلى الدراسة وىدفت
 .غزة قطاع في الفمسطينية الوزارات في بالعدالة التنظيمية والشعور

 :أىميا من نتائجعدة   إلى الباحثة توصمت وقد الدراسة في التحميمي الوصفي المنيج الباحثة استخدمت وقد
 التوجييية القيادة الإخبارية أنماط ىي غزة قطاع في الفمسطينية الوزارات في السائدة القيادة الأنماط إن -

 يلإستشار ل  والإقناعية
ن والتفويضي المشارك   في شيوعًا أكثر ىو المشارك القيادي النمط وأن متقاربة بنسب جاء الأنماط  ممارسة وا 

 الوزارات تمك
 في الفمسطينية الوزارات في التنظيمية بالعدالة والشعور التنظيمي بالالتزام القيادي النمط بين عاتقة وجود -

 .غزة قطاع
 الذاتية القيادة وكفاءات المدراء " بعنوان دراسة (2002) (Paglis And Greenالدراسة الثانية : دراسة )

 الدراسة وتقوم التغيير، قيادة نحو المديرين دافعية بيان إلى الدراسة ىذه ىدفت" التغيير قيادة نحو والدافعية
 لعممية التغيير، الاتزم التوجيو إحداث :أبعاد ثاتثة بمقارنة المديرين لكفاءة التنظيمي البنائي بفحص الشكل
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 بين ايجابية عاتقة وجود إلى الدراسة توصمت المشكاتت وقد عمى والتغمب المؤسسة داخل الآخرين تأييد وكسب
 المديرين ىؤلاء محاولات وبين المؤسسة داخل الآخرين تأييد وكسب لعممية  التغيير الاتزم التوجيو إحداث

 لخاص  بالتغمب ا الثالث البعد وبين الآخرين تأييد كسب بين تفاعات أيضا وجد وقد التغيير لإحداث وتوجيو
 احترام مثل الشخصية وبعض صفات الثاتثة الأبعاد بين دالة ارتباطيو عاتقة أيضا ووجدت المشكاتت، عمى

 .العمل وطبيعة والقدرات الذات، وتقدير

 مقاومة في القيادة أنماط أثر" :دراسة بعنوان (3102سالم، ) أحمد شروق الغنم، الدراسة الثالثة :دراسة أبو
 الدراسة إلى ىدفت "الأردنية الفوسفات مناجم شركة في تطبيقية دراسة :" "منظمات الأعمال في التغيير
 .الأردنية الفوسفات مناجم شركة في الإداريين فئة لدى التغيير مقاومة في القيادة الإدارية أنماط أثر عمى التعرف
 التحميمي، الوصفي المنيج الباحثة استخدمت فرداً، ( 115 ) من عشوائية مكونة عينة الدراسة عمى طبقت

 النمط الديمقراطي يميو  النمط ىو التغيير مقاومة أثيراً فيت  القيادة أنماط أكثر أن الدراسة إلى وتوصمت
 عدم بسبب لمتغيير مقاومة وجود الدراسة  عن كشفت كما الأوتوقراطي، النمط ىو تأثيراً  وأقميم المتساىل،
 ىيكمية إعادة وأوصت الدراسة بضرورة .فقط التنفيذ منيم والطمب عمييم وفرضيا قرارات التغيير في مشاركتيم
شراك المرؤوسين الديمقراطية القيادات  .كافة قرارات التغيير صنع مراحل  في وا 

وتصرفات  التغيير، مقاومة استراتيجيات وأسباب تناولت أنيا ناتحظ لمدراسات السابقة السابق العرض خاتل من
الدراسة  تناولت بينما .التغيير متطمبات ضوء في القيادية والأدوار المنظمة، في والتطوير التغيير تجاه العاممين

 الباحث استفاد وقد .حمب جامعة في المختمفة بأبعادىا التغيير مقاومة الديمقراطي عمى القيادة نمط الحالية أثر
 .الدراسة الحالية لإغناء نتائجيا من الاستفادة وفي البحث، أداة الاستبانة تصميم في الدراسات السابقة من

 .الديمقراطي القيادة بنمط الأبعاد ىذه من بعد كل وعاتقة التغيير مقاومة أبعاد تناولياالدراسة  ىذه في والجديد

 ,Steven Appelbaum.( .0991:) Concordia University, Montreal الدراسة الرابعة:
Quebec, Canada التغيير التنظيمي الاستراتيجي : دور القيادة :بعنوان الدراسة ىذه بإعداد الباحث قام ( 

 وتشكيل التخطيط من جزء ىي والتي التغيير عممية مناقشة تمت , التوجيو , التحفيز و الإنتاجية (
 عمى التغيير عممية تأثير الباحثون ويناقش السياق، ىذا من يمتد الاستراتيجي فإن التغيير لذا الاستراتيجيات،

والظروف  الحكومية الأنظمة و المنافسون ذلك ومثال المحيطة، البيئة ىو الأول المصدر مصدرين مختمفين،
 إن :الاستراتيجي بقوليم التغيير عممية الباحثون ويستعرض نفسيا، المنظمة ىو الثاني والمصدر الاقتصادية،
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 والاستراتيجيات وىي الأىداف الأساسية المتغيرات عمى بالتركيز وعاتجي وقائي ميمين جزأين تشمل العممية ىذه
 :من القيادة لنوعين التطرق تم وقد العاممة، والقوى التنظيمي والييكل والتكنولوجيا

 حاجة يمثل التكنولوجي التغيير أن النوع ىذا أنصار يرى حيث الانتقالية القيادة :الأول النوع
 لتقميل العاممين إدراك في ليؤثروا الميارات تنقصيم المدراء فإن لذا المشكاتت، لحل ضرورية
 .التغيير مقاومة
 التكنولوجي التغيير بين التوافق ضرورة النوع ىذا أنصار يرى وىنا التحويمية القيادة :الثاني والنوع

 ووضوح بحرية الأفراد مع التعامل عمى القدرة المدراء يممك وىنا الإنسانية، العاتقات ومظاىر
 .التغيير لعممية ومساندة دعم إلى التغيير مقاومة وتحويل

 
  الدراسات السابقة :التعميق عمى 

دراسات  4، و البالغ عددىا بعد استعراض مجموعة من الدراسات السابقة  المتعمقة بموضوع الدراسة          
 الماتحظات التالية: إلىو المتعمقة بالتغيير التنظيمي تم التوصل من خاتليا  ،: القيادة الإدارية المتعمقة بـ

 من الجانب النظري . الإداريةتتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع القيادة  -
 تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع التغيير التنظيمي من الجانب النظري . -
بين الأنماط القيادية والتغيير  إلا أن دراستنا ىذه تختمف عن الدراسة السابقة في كونيا تعالج العاتقة -

 ."مطاحن الحضنة بالمسيمة "التنظيمي لمؤسسة جزائرية عمومية 
 : ىيكل البحث 

من أجل معالجة الإشكالية السابق طرحيا واختبار الفرضيات تم تقسيم البحث إلى فصمين، حيث 
والتغيير التنظيمي والذي قسم إلى خصص الفصل الأول لدراسة الجوانب النظرية المتعمقة بالقيادة الإدارية 

 أما الفصل الثاني فتضمن الدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيمة. ماىيتيما والعاتقة بينيما،
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 تمهيد :
القيادة ظاىرة احتمت مكانة ىامة في مواضيع العموم الاجتماعية بمختمف فروعيا، لأنيا الموضوع 
الأكثر إثارة باعتبارىا المعيار الذي يحدد نجاح أي تنظيم، فقد أجمع عمماء الإدارة عمى أىميتيا ودورىا 

تعدد العلاقات الداخمية والخارجية ت و نظما، نتيجة تعقد المنظمةفي جميع الوظائف والميام لمم الأساسي
 وتأثير الظروف السياسية والاجتماعية والتكنولوجية عمى ىذه المنظمات.

زاد من اىتمام المنظمات بموضوع التغيير التنظيمي وكذلك الثقافة التنظيمية، باعتبارىما  وىذا ما
نظمات حاليا .والتي فرضت عمييا المحددين لتجاحيا وتفوقيا من خلال التغييرات الحاصمة التي تعيشيا الم

عدة تحديات أجبرتيا عمى إعادة النظر في الكثير من الأشياء بيدف زيادة فعاليتيا والاندماج في حركية 
 الاقتصاد العالمي .

 لذلك سنحاول في ىذا الفصل التعرض لثلاث مباحث أساسية ىي:
 المبحث الأول : تعريف القيادة الإدارية ؟ -      
 لمبحث الثاني :ماىية التغيير التنظيمي؟ا -      

 ة ؟منظمالمبحث الثالث: علاقة القيادة وتأثيرىا في التغيير التنظيمي لم -
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 القيادة الإدارية . ماهيةالمبحث الأول : 
تعد القيادة من العوامل الميمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعات ونشاط المنظمة، وفي خمق  
ل الإنساني اللازم لتحقيق أىداف الفرد والمنظمة عمى حد سواء مما جعميا تأخذ حيزا كبيرا من اىتمام التفاع

 الباحثين، وفي ما يمي عرض لأىم المفاىيم ذات الصمة بمصطمح القيادة.
 تعريف القيادة الإدارية : المطلب الاول

 تعريف القيادة أولا:   
 ي وأيضا إلى الفكر اللاتيني حيث اشتقت الكممة الانجميزية يرجع أصل كممة القيادة لمفكر اليونان 

leadershep" من الفعلarchein" بمعنى يبدأ أو يقود أو يحكم وىو الموافق لمفعل اللاتيني "agere "
 .(1)" نتعني الشخص الذي يوجو أو يرشد أو ييدي للآخرينleaderومعناىا يحرك أو يقود أما كممة قائد "

 :السوق، فيو من أمام وذلك من الخمف، كالقيادة ووالمقاداة والقيودة والتقواد والإقياد  القود نقيض لغة
 .(2)والتقويد والخيل التي تقاد بمقوادىا، ولا تركب، والدابة مقودة واقتادىا

 : أما اصطلاحا فقد تعددت تعار يف القيادة في أدبيات عمم الإدارة والاجتماع ومن بينيا نذكر اصطلاحا
 مايمي:

 " "القيادة ىي عممية التأثير الذي يقوم بيا.odonnell and koontnعرفيا" -
 القائد عمى مرؤوسيو لإقناعيم وحثيم عمى المساىمة الفعالة بجيودىم لمقيام بنشاط متعاون. -
" قال إن القيادة تعني الجيود المبذولة لمتأثير عمى ناس أو تغيير سموكيم من اجل الوصول Fiedlerإما "-

 .(3)اف معينةإلى أىد
تعرفيا موسوعة عمم النفس الاجتماعي "بأنيا وجو من أوجو النشاط الإداري الذي يرتكز عمى تفاعل  -

 .(1)الشخصي بين القائد وواحد أو أكثر من مساعديو بيدف زيادة الفعالية التنظيمية"

                                                 
مااذكرة ،2014-2010دراسااة حالااة بمديااة المساايمة ، دة وفعاليتهااا فااق تحقياام التلميااة المحليااة فااق  زا اارالقيااا: لمياااء بطاااط -1

 .19ص ، 2013/2014، جامعة لمسيمة، مقدمة لنيل شيادة الماستر الأكاديمي في عموم السياسية
، بباارج بااوعريري سسااة كوناادور، ، دراسااة ميدانيااة بمؤ دور القيااادة فااق تحقياام متطلبااات جدارة ال ااودة ال اااملة :حياادر لمااونس -2

، جامعاااة المسااايمة، محمياااة ووحكامااادارة إلسياساااية والعلاقاااات الدولياااة تخصاااص ماااذكرة مكمماااة لنيااال شااايادة الماساااتر فاااي عماااوم ا
 .9ص، 2016/2015

–مة دراساة حالاة مؤسساة صايانة التجييازات الصاناعية بالمساي– دور القيادة الإدارية فق عملية اتخاذ القرارات:عيسى غانم  -3
، تخصااص: إدارة وحكامااو محميااة، مااذكرة مقدمااة لنياال شاايادة الماسااتر فااي العمااوم السياسااية والعلاقااات الدوليااة-مشااروع سااونمغاز
 .9ص، 2014/2015، جامعة المسيمة
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طلاق طBassعرفيا باس ) - اقتيم وتوجيييا نحو ( بأنيا "العممية التي عن طريقيا أثارة اىتمام الآخرين وا 
 .(2)اتجاه المرغوب"

( القيادة بأنيا "ىي العممية التي تقوم فييا فرد من أفراد الجماعة 1997-1992تعريف محمد علاوي ) -
 .(3)منظمة بتوجيو سموك أفرادىا لدفعيم برغبة صادقة نحو تحقيق ىدف مشترك بينيم"

خطيط لميدف، وذلك لإعطاء الآخرين الاتجاه من فمما سبق نصل إلى مفيوم القيادة وببساطة تعني كيفية ت
خلال معرفتيم من سياق الرؤية المستقبمية وكيفية ترجمتيا إلى واقع بما يسمح إن يحصل لتحقيق النجاح ىذا 

 من جية.
 .(4)وكذّا تعني القيادة تطوير كل من بيئة الاجتماعية ونفسية، أي ما يسمى بتماسك الجماعة في المجتمع 
 

 ريف الإدارة:تع ثاليا:
" لتدل عمى الإدارة في مجال القطاع الخاص Managementغالبا ما تستخدم كممة الانجميزية " 

"private sector " و الواقع أن كممة"Administration" مشتقة من كممة اللاتينية "Administratio "
 " تعني يخدم أو يقدم مساعدة وخدمة للآخرين.Ministrationو"
د الكريم درويش / دكتورة ليمى تكلا الإدارة بأنيا توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجيود ويعرف د/عب -

 .(5)البشرية المختمفة من اجل تحقيق ىدف معين
تعريف فريدريك تايمور :الإدارة ىي المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال أن يعممون ثم تأكد من أنيم يقومون  -

 خصيا.بعممو بأحسن طريقة وأر 
تعريف ىنري فايول: يعرفيا قائلا "إن تقوم بالإدارة  معناىا أن تتنبأ وأن تخطط وان تنظم وان تصدر  -

 .(6)الأوامر وان تنسق وان تراقب
                                                                                                                                                             

مدريااة  -دراساة حالااة مؤسساة ساونمغاز– تاايثير القياادة الإداريااة علا  أدام العاااملين فاق المصاااة الا تصااادية :كبارد عماار -1
، جامعاة ككماي محناد الحااج، إدارة الأعماال تخصاص، مذكرة مقدماة لاساتكمال متطمباات نيال شايادة الماجساتير بالأغواطوزيع الت

 .8ص، 2014/2015، البويرة
 .20ص، المرجع السابقلمياء بطاط،  -2
، 2012، ت الجامعيااةديااوان المطبوعااا الجزائاار،،2ط، الثقااافقو  فاان القيااادة المرتعاازة علاا  لاااس الا تماااعق :احمااد قورايااة -3

 .26ص
 .27، نفس المرجع:-4
 .26ص ، 1997، دار زىران لنشر والتوزيع عمان،،الات اهات الحديثة فق القيادة الإدارية:ظاىر سعود الكلالدة  -5
 .15ص، 2009، لنشر وتوزيعدار إثراء  الأردن،،القا د الاعالو  القيادة الااعلة :عمر محمود غبايين -6
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ويعرفيا عمار بوحوش "ىي جياز التنفيذي المكمف بتطبيق القوانين ويقدم الخدمات الضرورية لممواطن، وذلك 
 .(1)الأىداف التي وضعتيا القيادة السياسية في خططيافي إطار القوانين المرسومة و 

دارة القوى البشرية والمادية لتحقيق الأىداف والمشاريع  - أ من ناحية التنظيم: ىي عممية تنظيم وتحميل وا 
 التي أعدتيا الحكومة.

من ناحية الوظائف: ىي تحميل وتعديل ووضع الاستراتيجيات التي تساىم بيا دولة في رفع مستوى  - ب
 .(2)ل وخمق الظروف الملائمة التي تجعل أبناء الشعب يتمتعون بحياة سعيدةالدخ

 و مما سبق ذكره يمكن وضع التعريف الأتي : 
أنيا عممية فنية عممية ومينية تسعى من خلال وظائفيا المتمثمة بالتنبؤ والتخطيط وتوجيو والرقابة  

صدار الأوامر وتنسيق ... إلى قيادة عوامل الإنتاج الم ادية وغير المادية نحو تحقيق أىداف المنظمة والفرد وا 
 والمجتمع بأقل التكاليف أخذتنا بنظر الاعتبار تقمبات البيئتين الخارجية والداخمية لمعمل.

 .تعريف القيادة الإداريةثالثا: 
" بأنيا تقوم عمى تأثير الرمزي وغير القسري لتوجيو وتنسيق أنشطة أعضاء الجماعات jogoعرفيا " 

 ن اجل تحقيق أىداف ىذه الجماعات.لمنظمة ما
عرفيا جرينبرج وروبت "بأنيا عبارة عن إجراءات يؤثر بمقتضاىا شخص عمى باقي أعضاء الجماعة  -

 .(3)لتحقيق أىداف معينة
تعريف سيكمر ىدسون" بقوليا القيادة في التنظيمات الإدارية الكبيرة والواسعة تعني التأثير في الأفراد  -

العمل معا في مجيود مشترك لتحقيق أىداف التنظيم الإداري"يعني أنيا تعتمد عمى ثلاثة  وتنشيطيم في
عناصر تتمثل في القائد يمارس النشاط مؤثرا، مرؤوسين يوجييم إلييم نشاط القائد لتوفير اليدف 

 .(4)التنظيمي

                                                 
 .15ص، لمؤسسة الوطنية لكتابالجزائر، ا  ،لات اهات الحديثة فق علم الإدارةا: عمار بوحوش -1
دراساة حالاة بمدياة عاين الحجال – دور  يادة الإدارياة فاق معافحاة الااااد الإدار  فاق المصاااة ال زا رياة: طاىر بن ناعة -2

 .12ص ، 2015، مسيمةجامعة ال، حاكمة محميةو  مذكرة مقدمة لنيل شيادة ماستر في الإدارة ،2014/2015_،
الألماااط القياديااة وعلا تهااا بااالأدام الااوظياق فااق الملظمااات الأهليااة الالاااطيلية ماان و هااة لظاار :حساان محمااود حساان  -3

 .10ص ، 2010، الجامعة الإسلامية، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال إدارة الموارد البشريةغزة،، العاملين
والعماااوم  والتساااييرمجماااة العماااوم الاقتصاااادية ، دارياااةفاااة  وتغييااار تطاااوير القياااادة الإدماااق ثقا: ويحياااى ساااعيدي ناااوال باااوعلاق -4

 .186.ص11/2014العدد ، جامعة المسيمة، التجارية
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بحماس والتزام إلى أداء  تعريف القيادة الإدارية "القدرة عمى تأثير في الآخرين من خلال الاتصال ليسعوا -
 .(1)مثمر يحقق أىداف المنظمة

وبما أن عبارة القيادة الإدارية تجمع بين مفيومين ىما: القيادة والإدارة فمكي نجد تعريف لمقيادة الإدارية نعرف 
 كل من القائد والمدير.

أحسن فيجب أن ىو ذلك الرجل الذي يجب أن يتحمى بصفات بجعمو يقود الجماعة من حسن إلى  القا د:
 .(2)يتحمى بصفات عديدة جسمية وشخصية واجتماعية تميزه عن غيره

ىو ذلك الشخص الذي يستمد قوتو من السمطة ووظيفتو التي يشغميا في التنظيم وينصاع لو  المدير:
 المرؤوسين كرىا أو طوعا".

نتخابو، يمجا غالبا ىو ذلك الشخص الذي يتم تعينو من جية الاختصاص أو قد يتم ا القا د الإدار :
لاستخدام السمطة غير الرسمية في تأثير عمى السموك المرؤوسين، قد يضطر أحيانا إلى استخدام السمطة 

 .(3)الرسمية، ونطاق اىتمامو ينصب عمى البيئة الداخمية والخارجية معا
 الم ابهة لها:التمييز بين القيادة وبعض المااهيم 

 القيادة والقا د:  أ_ 
م الأفراد الذين يمارسون القيادة، فبعض القادة من قدم نموذجا رائعا تستميم منو الدروس وفي القادة ى

مقدمتيم الرسول صل الله عميو وسمم، والمسيح عيسى عميو السلام وغاندي فخير تمثيل لمتمييزيين القائد 
 .(4)والقيادة
 في عممياتيا وتأثيراتيا من: تشير إلى أن القيادة ظاىرة حركية ثلاثية الأبعاد حيث أنيا تشكل 

اليدف ليم ويدفع الآخرين  ( ىو صاحب الخبرة عمى تأثير في الآخرين ويمكن أن يحدLeaderالقائد ) .1
 من اجل العمل لأجمو.

( وىم من يعمل بمعية القائد ويمتمكون خيار الثقة بالقائد، وعندما يكون Subornâtesالمرؤوسين  ) .2
 ن التابعين يكون تأثير كبيرا لمقائد.الانسجام بين القائد والمرؤوسي

                                                 
 .18ص، 2010، دار المسيرة لنشر والتوزيع والطباعةعمان، ، 1ط، الاعالة الإداريةالقيادة : بلال خمف السكارنة -1
 .62ص، 2008المسيرة لنشر والتوزيع والطباعة، دار عمان، ، داريةالحديثة فق القياد الإالات اهات  :محمد حسين العميد -2
حالاة الصاندوق دراساة  –دام الموارد الب رية فاق المصاااة العمومياة أدارية عل  االيب القيادة الإأاثر  :سامية بن يونس -3

تخصاص :تساير ، التساييركمماة لنيال شايادة الماساتر عماوم ماذكرة م، وكالاة المسايمة، جارالاجتماعية لعماال الأ لمتأميناتالوطني 
 .4ص، 2015/2016، جامعة المسيمة، عمومي

 .13ص، 2005، داريةالإ العربيةالمنظمة ، القاىرة، دارية فق القرن الواحد والع رينالقيادة الإ :نجم عبود نجم -4



 الفصل النظري: القيادة الادارية والتغيير التنظيمي: المفاىيم الأساسية والتفاعلات الادارية

 

 
03 

( أن الظرف التاريخي لمقادة الكبار وسياق العمل داخل الشركة وخارجيا بالنسبة Situationالموقف) .3
 لمقادة الأعمال والبعض السياقات، نصنع القادة وتوفر ليم مستمزماتيا بالإنجاز الكبير.

نا كلة قائدة أو برمجية القائد، لذا فان القائد ىو المصدر فالقائد ىو جوىر القيادة، ولأننا حتى الآن ليس لدي
الوحيد لممارسة القيادة وخبرتيا وتطورىا، فالإدارة ىي الآلة الأوسع تنضم كل الميادين والتجارب، في حين أن 

 .(1)القائد ىو الجوىر الحيوي والمجسد والخلاق لمقيادة
 القيادة والر ااة:ب_

صدار الأوامر لممرؤوسين لإنجاز الواجبات ( ىي الصHeadchipالرئاسة )  لاحية الرسمية لتوجيو وا 
والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم لتحقيق أىداف المحددة، و الرئيس ىو الشخص الذي يشغل مركزا رئيسيا 

" إلى النقاط الرئيسية Cecil Gillفي التنظيم الرسمي ويكون مسؤول عن مجموعة من الأشخاص فيخمص "
 ن القائد والرئيس في ما يمي:لمتفرقة بي
يتم تقمد الرئيس موضع الرئاسة من خلال نسق منظم من الإجراءات والقواعد، وليس من خلال  

 الاعتراف التمقائي من أفراد الجماعة أو مساىمة الفرد في نشاطاتيا كما في حالة القيادة.
و واتجاىاتو وليس لأفراد الجماعة أىداف الجماعية في حالة الرئاسية يحددىا الرئيس تبعا لاىتمامات 

 .(2)دور كبير في تمك العممية، وىذا عكس القائد الذي يأخذ أىداف الجماعة بعين الاعتبار
 و ىذا الجدول أسفمو يوضح أىم الفروق بين الرئيس و القائد: 

 
 
 
 

                                                 
 .16 صالمرجع السابق،  :نجم عبود نجم -1
 ماااذكرة مقدماااة لنيااال شااايادة الماساااتر فاااي العماااوم السياساااية، زماااات فاااق الملظماااةدارة الأ جة فاااق القيااااد دور: فيصااال بغااادادي -2
 .11 ص، 2013/2014، جامعة المسيمة، حكامة محميةو  دارةإالدولية، تخصص:العلاقات و 
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 :  الارم بين القا د و الر يس10ال دول 
  

 32-31ديل, مرجع سبق ذكره, ص : علاء محمد سعيد  قنالمصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م ال المقارلة الر يس القا د
 لتعيين والاختيارا مفروض من السمطة العميا يختار من طرف أفراد الجماعة

 معالته فق التلظيم يوجد فقط في التنظيم الرسمي يوجد في التنظيم الرسمي وغير رسمي
 مصدر  راراته يعتمد عمى السمطة الممنوحة لو شخصيتو وحب واقتناع التابعين لو

 الابب لتلظيم  رارته نتيجة الخوف من سمطتو الرسمية يثير الحماس نتيجة الإقناع و الرضا
 التقييم يعرف من المخطئ ويعاقبو عرف ماىو الخطأ و يصمحوي

 تلظيم العمل يعرف كيف يتم العمل و يوزعو يوضح كيف يتم العمل وينظمو
 الاهتمام ييتم بالأشياء المادية ييتم بالأفراد والعمل

 الامر يأمر يسال
يعمل جاىدا ليتبعو أتباعو لتحقيق اليدف 

 المرغوب
 هدفال يعمل جاىدا لينت 

 الولام والاحترام يأمر الأفراد باحترامو القائد يكسب الاحترام و الولاء
 الال از يقول أنا حققت اليدف يقول نحن حققنا اليدف

 الرصية ينظر إلى اليوم أي الوضع الراىن ينظر إلى اليوم و المستقبل
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 القيادة والإدارة:ج_
الإدارة نشاط يزاولو الفرد أو عدد من الأفراد في تنظيم لتوجيو الجيود البشرية والمادية من خلال  

جراءات ولوائح عمل وقوانين تقود في محصمتيا إلى تحقيق الأىداف المرسومة.  سياسات وا 
ة جزء من القيادة ورأي كخر يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة، ورأي ثالث فيناك من يعتقد أن الإدار  

يقول الإدارة عمم بينما القيادة فن، وفي ىذا المجال لابد من ذكر القواعد والمعايير المتفق عمييا إلى الحد 
 .(1)ما

 .كل قائد يستطيع أن يكون مديرا ناجحا، لكن ليس كل مدير يستطيع أن يكون قائدا ناجحا -
القيادة بالروح، مركبة من الشخصية والبصيرة، أنيا تطبق بالفن، الإدارة بالفعل مسالة حسابات دقيقة،  -

 إحصائيات، أساليب، مواعيد، روتين أنيا تطبيق في العمم.
 المدراء ضروريون، والقادة جوىريون )أساسيون(. -

ا أن يقوم القائد بأدوار مختمفة إن القيادة ليست عممية جامدة، بل عممية ديناميكية يمكن من خلالي 
 وفق متطمبات الموقف.

فيجب تجنب الرأي الذي يدعي أن القيادة فن غاية في الأىمية وأن الأداة نشاط ثانوي فحسب،  
 .ة وأيضا بحاجة إلى الإدارةفالعاممون بالفعل في حاجة إلى الإليام والإقناع والتأثر والحافزي

دارة ولكنيا ليست بديمة عنيا، فالعمم يحتاج وبشكل فعالّ إلى القادة الجيدين فإن القيادة جزء لا يتجزأ من الإ
 .(2)والمديرين المتميزين أيضا

 :القيادة والآمريةد_
صدار الأوامر لمتابعين لإنجاز الواجبات والمسؤوليات   الآمرية عبارة عن صلاحية رسمية لتوجيو وا 

الشخص الذي يحتل مركزا رئاسيا في منظمة رسمية ويكون  الممقاة عمى عاتقيم لتحقيق الأىداف، فالأمر ىو
 عن شخص واحد عمى الأقل ويمتمك سمطات رسمية تجاه ذلك الشخص. مسؤولاً 

أما القائد ىو الشخص الذي يقود الجماعة من خلال قدرتو عمى تأثير واستخدام ذكائو وتحصيمو ووضعو   
 .(3)الاجتماعي ليوجو لتحقيق ىدف معين

                                                 
 .13 ص، المرجع السابق :فيصل بغدادي -1
 .9-8 ص، 2005لبنان:شركة ألفا:فن القيادة الإدارية، -2
 .25، 24ص ، رجع السابقمال مد الكلالدة:مح ظاىر -3
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القيادة الحقيقية تختمف عن القيادة الرسمية والمرية من حيث أنيا تيتم بالمسائل الغير الروتينية  فالواقع أن 
وترتبط بالمعنويات وتكون الحاجة إلييا ماسة، ولعل الحد الفاصل بين القيادة والآمرية وبجسد المثل القائل " 

أن يشرب " فالقيادة محورىا الرئيسي  تستطيع أن تقود الحصان إلى بركة الماء لكنك لا تستطيع أن تجبره،
التأثير بينما الآمرية تعتمد عمى إصدار الأوامر والتعميمات والأنظمة لتكون ىي الأساس في تسير الشؤون 

 . (1)وتوجيو العاممين إلى وجو مخطط ليا سابقا
 التعريف الإجرائي: 

الآخرين في موقف معين لتحقيق أىداف  القيادة الإدارية ىي الفرد)القائد الإداري( عمى التأثير في سموك
 المنظمة.

 يتضح لنا أن القيادة الإدارية تتكون من العناصر التالية:ومن خلال ىذا التعريف 
:يعتبر القائد الإداري أىم عنصر في القيادة باعتباره من يممك اكبر تأثير عن الجماعة،  القا د الإدار  -أ 

" لخمس carterتي ظيرت في مجال القيادة، وقد اورد "كارتل وىذا ما جعل بعض  التعريفات والنظريات ال
 :تعاريف لمقائد

يمثل القائد المركز سموك الجماعة: يعني أن الجماعة يمقن حول القائد وقيامو بدرجة عالية من عممية  -
 الاتصال داخل الجماعة .

لجماعات نحو تغيير أىدافيا القائد القادر عمى توجيو الجماعة نحو أىدافيا:تعني انو يوجد قادة يوجيون ا -
 الشخصية.

يعني أن يوجد شخص فقط يحتل منصب القيادة وتقبمو الجماعة  القائد يتم اختياره إراديا من الجماعة: -
 طوعيا.

القائد ىو الشخص الذي لو تأثير ممحوظ عمى تركيب الجماعة : يعني أن تغيرات التي يحدثيا القائد في  -
 مستوى أداء الجماعة.

القائد ىو الذي ييتم بسموك الجماعة: يعني انو في كثير من الحالات أشخاص ييتمون بسموك جماعاتيم  -
 .(2)مثل رئيس الشركة، حاكم عسكري...الخ

 
 

                                                 
 .25ص، المرجع نفسو -1
 . 16ص، المرجع السابق، فيصل بغدادي -2
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 ال ماعة )المرصواين(: -ب 
لمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ عمى القائد أن يراعي اىتماماتيا إذ أراد أن يكسب طاعتيا كما  

 تؤثر عميو ليقبل قرارىا ويحقق أىدافيا. أنيا أحيانا
 : عملية التيثير -ج 

يعتبر تأثير نمط القيادة الإدارية، وىو يمثل سموك يقوم بو القائد يستطيع من خلالو تغيير سموك أو  
مواقف أو مشاعر الآخرين بالطريقة التي يريدىا ويختمف تأثير عن القوة، لأنو يفقد بالقوة القدرة عمى، أحداث 

ان لدى الآخرين، حيث أن السمطة ىي القوة الشرعية تمنح لمقائد الإداري بيدف أحداث سموك المرغوب الأذغ
 فيو لدى المرؤوسين من أىم وسائل تأثيره :

 التأثير القائم عمى المكافحة._
 التأثير القائم عمى الإكراه._
 التأثير القائم عمى أساس المرجعية._
 التأثير القائم عمى الخبرة._
 تأثير القائم عمى المعمومات.ال_
 التأثير القائم عمى الإعجاب الشخصي._
 التأثير القائم عمى الشرعية._
 .(1)التأثير القائم عمى التمكين_
 تحقيم أهداف ال ماعة أو الملظمة.   –د 

إن عممية تأثير في الجماعة تحقق أىداف مشتركة ومرغوبة لدى الجماعة، ولكن ىذه الأىداف  
 ىناك أىداف خاصة بالقائد وىداف خاصة بالجماعة ككل.المتعددة و 
فترى "ماري فوليت" انو عند التعارض بين أىداف المرؤوسين الفردية والجماعية، يمجا القائد إلى  

 تحمي الخلافات ومظاىر التعارف في ىذه الأىداف ثم ترتيبيا من جديد.
 المو ف. –ه

توجد طريقة مثمى واحدة لتعامل بل يتم التعامل  يختمف الموقف حسب الظروف والمعطيات، لذا لا 
مع كل موقف عمى حدى، ولعل ما يصادف القيادة من صعوبات إن تتخمل مسيرتيا القيادية أزمات يصعب 
عمييا مواجيتيا، فالموقف ىو الذي يوجد أو يظير القائد في كثير من الأحيان، فرغم ذلك يمكن لمقائد الماىر 

                                                 
 .17ص، نفس المرجع -1
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لظروف أو حتى يتكيف معيا مما يستطيع اتخاذ القرار أو تصرف المناسب في أن يتكيف مع المواقف وا
 .(1)الوقت المناسب

ىذا ما أدى إلى الخمط بين دور المدير و دور المدير القائد, مما تقدم طرحو يمكن إجمال أىم       
 الاختلافات بين القيادة و الإدارة في الجدول الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 18ص، المرجع نفسو -1
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 : الفرق بين الإدارة و القيادة02ل الجدو 

 

  36-35نجم , مرجع سبق ذكره , ص  نجم عبود المصدر:

 م ال المقارلة الإدارة القيادة

 الفعالية ) مدى تحقيق الأىداف(
 الروح و الحدس

 الكفاءة
 العقل والرشد

 الترعيز

تغيير الافتراضات و المعتقدات وقواعد 
 العمل

 م ال التغيير تغير الإجراءات و الأدوات

 الصلاحية ري, صلاحية رسميةمركز إدا مكانة شخصية, تأثير غير رسمي

 التعامل تتعامل مع ميام إدارية تتعامل مع ميام إنسانية وعلاقات شخصية

 المو ف من التغيير الميل إلى الاستقرار الميل إلى الابتكار و التغيير الجذري

 القيم رسمية متأتية من الموائح و القوانين متنوعة المصادر )المواقف, الثقافة...(

 الأولوية أولية لمعمل الأفراد و من ثم الميامأولوية 

  وة التيثير قوة الثواب و العقاب قوة مصدرىا الاقتناع والولاء و الخبرة

 القدوة القدوة في الالتزام بالموائح القوة في الالتزام بالمبادئ الأخلاقية
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 ماط القيادة الإدارية الثالق : أل المطلب
إن النمط القيادي كما عرفو فيدلر ىو الأفعال أو التصرفات والوظائف التي يقوم بيا القائد من خلال  

بداء الاىتمام بالأىداف العاممين وحاجاتيم  .(1)تصميم وتنظيم العمل بين المجموعات وتحديد علاقات العمل وا 
ات واختلاف الشخصيات والأدوار والمواقف فمكل نمط تعددت أنماط القيادة وتنوعت بتنوع المؤسس 

قيادي طابعو الذي يميزه عمى غيره فقد حاولت عدة دراسات التميز بين أنماط القيادة، لكن رغم ىذه 
التصنيفات لأنماط القيادة يمكن القول انو وان اختمفت في بعض الجوانب فقد تنفق في جوانب أخرى وفي ما 

 ات :يمي توضيح ليذه التصنيف
 أولا: الألماط القيادية بلاما عل  مصادر الالطة 

يعتبر ىذا التصنيف من تصنيفات الأولى المبكرة لمقيادة عمى أساس المصادر الثلاث لمسمطة والتي  
 وتبعا لي ذلك قسمت إلى: Max Weberحددىا ماكس ويبر 

نو القيام بدو القيادة وأساسيا وىي نوع القيادة التي يطمقيا الناس عمى شخص يتوقع م اللمط التقليد : -أ 
 تقديس واحترام كبير السن لديو فصاحة والحكمة التي يتجمى بيا. 

تقوم ىذه القيادة عمى أساس أن صاحبيا يتمتع بصفات شخصية محبوبة وقوة للمط ال ذاب ) الملهم (: -ب 
لا يصمح  جذب شخصية، يستطيع تأثير القوي بتابعيو، ويغمب عمى ىذا النمط الصفة الشخصية، حيث

 لمنظمات الرسمية .
ىو النمط القيادي الذي يقوم عمى أساس المركز الوظيفي في المؤسسة  ويستمد  اللمط العقلالق: -ج 

سمطاتو وقوتو من المركز الرسمي وما لو من صلاحيات واختصاصات، أن مثل ىذا النمط القيادي 
 .(2)يتصف بأنو غير شخصي وبالتالي فان الطاعة والولاء من التابعين

 
 
 
 

                                                 
دراسااة ميدانيااة لعينااة ماان المؤسسااات ، الب اارية المااواردبااداع جداريااة علاا  تلميااة لماااط القيااادة الإأ ثاارأ :شااييناز ديااروش -1

 .83ص، 2011/2012، جامعة قسنطينة، في تسير موارد البشرية، مذكرة ماجستيرالخاصة لولاية قسنطينة، ناعية الص
عاين  -تدراسة ميدانية عمى شركة الساويدي  لمكاابلا دام العاملينأثرها عل  أالقيادة بالمعتب و  :وفاء لوقاسي ىناء لوقاسي -2
 .13ص، 2004/2005، نيةجامعة لبنا، عمالدارة الأإمذكرة ماستر، تخصص -ولالأ
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 ثاليا: ألماط القيادة بلاما عل  لوع الالوك القياد  المتبع .
في أواخر  يعود ىذا التصنيف إلى الدراسة التجريبية التي قام بيا كل من لوين وليبت ووايت  

حيث قامت الدراسة عمى بيان ثلاثة أنماط، ومن خلال الدراسة صنفوا القيادة عمى أساس  1939الثلاثينيات 
 :إلى مجموعات

يتميز القائد الأوتوقراطي بمحاولة التركيز كل السمطات والصلاحيات في يده، القيادة الأوتو راطية:  -أ 
فيو يتولى القيام بكل صغيرة وكبيرة فلا يشرك معو احد في مباشرة وظيفتو، فيو يتخذ من المركزية 

نمط بوظيفة اتخاذ القرارات المطمقة أسموبا في العمل وىو لا يفوض سمطاتو، وينفرد القائد في ىذا ال
 ووضع السياسات.

يقوم ىذا الأسموب من القيادة عمى إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات فيما  القيادة الديمقراطية: -ب 
فساح المجال والمبادرة والإبداع ويمارس القائد إشراف العام لحفز الأفراد عمى  يخصيم من إعمال وا 

قامة زيادة الإنتاجية، واعتماد أسموب ب دلا من استخدام السمطة الرسمية في تحريك المرؤوسين، وا 
 الاتصال ذي اتجاىين بين القائد والتابعين.

م إن القيادة الحرة تركز اىتماميا عمى حرية الفرد العامل في أداء العاممين، ومن أى القيادة الحرة:  -ج 
 :الخصائص المميزة لأسموب لقيادة

صدار القرارات.اتجاه القائد إلى إعطاء اكبر قدر  -  من الحرية لمسؤولية لممارسة نشاطاتيم وا 
 اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق. -
 إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات. -

 .(1)وعميو نجد بان النمط المناسب في المنظمات الأعمال ىو النمط الديمقراطي
 ن القيادة الإدارية من خلال ىذه الأنماط تتضح لنا أ

 أهمية القيادة الإدارية:الثالث:  المطلب
لقد ذىب كثير من رجال الفكر الإداري إلى القول بان القيادة ىي جوىر العممية الإدارية وقمبيا  

نابض وأنيا مفتاح الإدارة، فتكمن أىميتيا في ازدياد حاجة التنظيمات الحديثة لمقيادات الإدارية ذات الكفاءة 
 .(2)لية والقادر عمى القيادة الفعالة وتنظيميا ووضع الييكل التنظيمي المناسبالعا
 

                                                 

 .14ص، نفس المرجع
 .66صمحمد حسين العجمي، المرجع السابق،  -2
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 .عدم  مولية تصميم المصااةأولا: 
إن انحراف تصميم )الييكل التنظيمي، السياسات، أنظمة المؤسسة( عن الواقع العممي يتطمب وجود القيادة  

 إدارية  فعالة لمعالجتو. 
  .تغير بي ة المصااة ثاليا: 

المؤسسة النظام مفتوح يستجيب لتغيرات البيئة وبتأثيرىا  أنبالنظر لمتنظيم من زاوية نظرية النظم نجد 
وتبرز الحاجة لمقيادة الإدارية فمن خلال القيادة التفاعل الذي يتم بين بيئة الداخمة والبيئة الخارجية لممؤسسة، 

 المستجدات والتغيرات البيئية.مما يتطمب إدخال تعديلات وتغيرات في المؤسسة لتتكيف مع 
 حمقة وصل بين العاممين وبين الخطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. -
 قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأىداف المرسومة. -
 تصميم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية بقدر الإمكان. -
 ميا.السيطرة عمى المشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعم -
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنيم الرأسمال الأىم والمورد الأعمى. -
 .(1)مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة -
 .سموك العاممين نحو تحقيق الأىداف المرغوبة  توجيو -
 تؤثر عمى مستوى الأداء العام في التنظيم. -
 تحويل الأىداف المطموبة إلى نتائ . -
 ادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفاعمية نحو تحقيق الأىداف.توجو القي -
 بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرىا في تحقيق أىداف المنظمة. -
بدون القيادة يصعب عمى المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بشكل مباشر  -

 ا المرسومة .وغير مباشر في تحقيق المنظمة لإىدافي
 إن القيادة حمقة وصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. -
 السيطرة عمى مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعمميا. -
إن القيادة توفق بينما تم انجازه فعلًا في العمل وبين ما يراد انجازة من أعمال  لتحقيق أىداف  -

 2وظيفية.

                                                 
 .66ص، المرجع نفسو -1
 .70محمد حسين العجمي، نفس المرجع،ص2
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 .مدخل لظاهرة التغيير التنظيمي في المنظمةالثاني: المبحث 
يعتبر التغيير التنظيمي مف بيف المداخؿ الحديثة في الإدارة , و مف خلبؿ ىذا المبحث سنحاوؿ          

 الوقوؼ عند أىـ جوانبو النظرية
 . ماهية التغيير التنظيميي :المطمب الأول

تتعدد التعاريؼ التي قدميا رواد الفكر الإداري ذلؾ أف لكؿ باحػث اتجاىاتو  : مفهوم التغيير التنظيميأولا : 
 :عرض البعض منيا فيما يمي وسيتـ ، فيوـ التغيري التنظيميموزاويتو التي ينظر مف خلبليـ إلى 

بأنو التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية إلى نقطة التوازف  : " فاروق السيدالتغيير بالمعنى العاـ يعرفو  -1
 .1"المستيدفة، وتعني الانتقاؿ مف حالة إلى أخرى في المكاف والزماف

بأنو ": التحوؿ أو التنقؿ أو التعديؿ  محمد إسماعيليعرؼ التغيير في عالـ منظمات الأعماؿ حسب  -2
مستوى الأىداؼ، الييكؿ التنظيمي، الوظائؼ، العمميات، الإجراءات، القواعد ...لمتفاعؿ الإيجابي مػع  عمى
دؼ المحافظة عمى المركز التنافسي الحالي وتطويره، ومف ىذا المنطمؽ يمكف تعريؼ إدارة التغػيير بي البيئة

مف القيـ، المعارؼ والتقنيات ...، مقابػؿ  ا: العممية التي مف خلبليا تتبنى قيادة المنظمة مجموعة معينةنيبأ
 2..."التخمي عف قيـ، معارؼ أو تقنيات أخرى

التغيير التنظيمي عمى انو "الانتقاؿ مثؿ وضع إلى وضع آخر اليػدؼ منػو أف يكوف  زكريا الدورييعرؼ  -3
فػة مراحمػو المتتابعة أداءا، بحيث يحتاج ىذا التغيير الى قوة دفع تسيؿ كا إلى الأفضؿ و الأكثر إنتاجا و

 3 "وتمكنو مف الوصوؿ الى أىدافو؛
عممية تعديؿ التنظيـ الحالي بغرض زيادة مػستويات  :"التغيير التنظيمي بأنو جمال الدين مرسييعرؼ  -4

 4 "فاعميتو وقدرتو عمى تحقيؽ اىدافو المحددة؛
الػسموكي لمعػامميف "عممية تغيير ممموس في الػنمط نو: أالتغيير التنظيمي  gordan judithيعرفو  -5

حداث  5 "تغيير جذري في السموؾ التنظيمي ليتوافؽ مع متطمبات ومنػاخ وبيئػة التنظػيـ الداخميػة والخارجية؛ وا 
بأنو عممية إدخاؿ تحسيف أو تطوير ع لى المنظمة بحيث تكوف مختمفة : "كما يعرفو عبد الباري درة  -6

                                                           
1
، 2000، دار الوفاء لمطباعة والنشر، الطبعة الأولى، المنصورة، مصر، قوى إدارة التغيير في القرن الحادي والعشرين :عثماف فاروؽ السيد   

 .90ص
2
 170:.، ص2004، الدار الجامعية، ج ـ العربية، إدارة الموارد البشرية :محمد إسماعيؿ بلبؿ  

، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة وظائف وعمميات منظمات الأعمال: زكرياء الدوري، نجـ العزاوي وآخروف  3 
 22، ص:2919العربية،

4
 .47:، ص2006، الدار الجامعية،الإسكندرية، مصر،الثقافة التنظيمية و التغيير :جماؿ الديف مرسي   

 
5
 .172:،ص2006العربية، ،دار الشروؽ لمنشر و التوزيع،عماف، الأردف، الطبعةالاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية :عبويزيد منير   
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 1 "الحالي، وبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ؛عػف وضعيا 
أما عمي السممي فيعرؼ التغيير المنظمي كما يمي : "ىو إحداث تعػديلبت في أىػداؼ وسياسػات الإدارة،  -7

يب عمؿ ما : ملبءمة أوضاع المنظمة وأسالأو في أي عنصر مف عناصر العمؿ مستيدفة أحد أمريف ى
ا، وذلؾ بغرض إحداث تناسػؽ وتوافؽ بيف بي غيرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيطا مع تتيالإدارة ونشاطا

المنظمة وبيف الظروؼ البيئية التي يعمؿ فييا، أو استحداث أوضاع إدارية وأساليب تنظيمية وأوجو نشاط 
لحصوؿ عمى نػيا مف اتالي ميزة نسبية تمكا عف غيرىا مف المنظمات وتوفر ليا بالجديدة تحقؽ لممنظمة سبق

 ."2أكبرمكاسب و عوائد 
طط و التغيير غير المخطط حيث اف كلب النوعيف يشيراف الى اجراء تغيير و بجب التمييز بيف التغيير المخ

بغرض تصحيح مسار المنظمة عني ذلؾ التغيير المقصود المستمر وي- التغيير المخطط- لكػف ما ييمنا ىو
الأفكار، والعادات ، وقدرات و ىداؼ المرجوة بتغيير مجموعة القيـ ، وتوجيو ىػا بمف فييا نحو الغايات و الأ

وفر متطمبات ذلؾ مف نظـ لتتناسب مع متغيرات المحيط واف يتعامميـ وعلبقتيـ و أىدافيـ  الأفراد، وأساليب
    3.ساليب وبػرامج ومف ثـ احداث التواؤـ والتوافؽ بيف المنظمات وبيف المتغيرات المحيطةأو 

ولا يوجد لحد الآف اتفاقا فيما بيف الباحثيف والمختصيف والممارسيف لمتسيير حوؿ التغيير واف كانت الغالبيػة 
تسيير التغيير، بحيث يرى الػبعض  Proces The بسيرورة منيـ تربطو بالتطوير، ىذا الأخير الذي يصفونو 

استعماؿ معارؼ العموـ السموكية منيـ بأف التطوير بالمؤسسة يعرض ممارسات جدي دة موجية لبموغ 
عداد المؤسسات لمتغيير   .4المساعدة عمى تعديؿ وا 

وبناءا عمى ما سبؽ يتضح عدـ وجود تعريؼ واحد متفؽ عميو حوؿ التغيير التنظيمي ، أف إذ المصطمح 
عميػو نفسو لا يزاؿ موضوع خلبؼ فيناؾ مف يطمؽ وف عميو التغيير التنظيمي المخطط وآخر وف يطمقػوف 
التطػوير التنظيمي وىذا لا يعني وجود تناقضات في الرأي حوؿ ىذا المفيوـ ، والاختلبؼ الظاىر في 

ا ولتعدد النظريات في الفكر التنظيمي ومف بيالمفػاىيـ الػسابقة ناجـ عف اختلبؼ المنطمقات الفكرية لأصحا
ويعرؼ .خرالبعض وليس احداىا بديلب للآا مكممة لبعضيا نيثمة فانو يجب النظػر الى ىذه التعريفات عمى ا

ريتشارد بيكيارد التطوير التنظيمي بأنو " الجيد المخطط عمى مستوى التنظيـ ككؿ والذي تشرؼ عميو الادارة 
 ".العميا لزيادة الكفاءة و القدرة التنظيمية مف خلبؿ التدخؿ في العمميات التنظيمية وباستخداـ العموـ السموكية

                                                           
1
 .49 .، ص1999، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمطباعة والنشر، التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة :موسى الموزي  
2
 .256 .، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، د ت، صتطور الفكر التنظيمي :عمي السممي 

3
،دار الأميف لطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة، إدارة التغيير و مواجهة الأزماتنخبة مف العمماء و الباحثيف: توثيؽ مركز القرار للبستشارات،   

 .35، ص2005
4
 -Huse, F. Edgar: Organization Development And Change, St.Paul: Wes Publishing Company, 1975.p:07. 
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تغيير التنظيمي اذ يرى اف التغير ايضا يفرؽ ربحي الحسف بيف التغير التنظيمي وال وفي ذات السياؽ1
التغيير نظمات وتحدث دوف تخطيط مسبؽ، أما لا ظاىرة طبيعية ومستمرة في حياة المإالتنظيمػي ماىو 

( بما التنظيمي فيو تغيير موجو ومقصود وىادؼ وواعي يسعى لت حقيؽ التكيؼ البيئي )الداخمي و الخارجي
وبشكؿ عاـ يمكف تعريؼ التغيير  .2يضمف الانتقاؿ الى حالة تنظيمية اكثر قدرة عمى حؿ المشكلبت

التنظيمي عمى انو احػداث نقمػة كمية او نوعية في التنظيـ مف خلبؿ عناصر المنظمة المادية والسموكية 
رفع المنظمة لمستوى اداء افضؿ بما التكونولوجيا( وذلؾ بغرض  والييكؿ التنظيمي، القوى البشرية  ياـ،الم)

  3.يحقؽ الكفاءة والفاعمية وذلؾ عػف طريػؽ الاستعانة بتقنيات ومعارؼ العموـ السموكية
يكتسب التغيير التنظيمي أىمية كبيرة في المنظمة تكمف في كونو بات مف  :يميأهمية التغيير التنظثانيا : 

أىـ متطمبات التقدـ والتطور لمؤسسات اليوـ ولـ يعد ينظر إليو كوسيمة تستخدميا بعض المؤسػسات تبعػا 
فما يمكف  ستقرار،والإلظروؼ معينة و التي ما إف تمر حتى تعود كؿ الجيود المبذولة إلى حالة الركود 

ا إلى حقيؽ الاستقرار والنجاح ىو ما أدى بيلبحظتػو في الوقت الراىف مف تنافس كبير بيف المؤسسات لتم
التغيير والتطوير لأف الصفة والسمة المشتركة بيف المؤسسات المعاصرة ىي ضرورة  أ معدتيحركة دائبة لا 

كما تظير أىميتو أيضا مف خلبؿ النقاط 4. التغػيير والتطػوير لمواكبة التغييرات المختمفة في محيطيا الخارجي
  :5التالية

 يتفؽ الخبراء بصفة عامة عمى أف إحداث التغيير يعتبر مطمبا لضماف الاستمرارية وحيوية المؤسسة؛ -1
 يعتبر التغيير ضروريا لتحقيؽ الاستجابة لممتغيرات البيئية :مثلب احتياجات و توقعات العملبء،التطورات -2

 الحكومية؛ التكنولوجية،التشريعات
تغيير دفاعي: تقوـ المنظمة بيذا النوع مف التغيير لتتكيؼ مع مايحدث مف تغيرات في محيطيا لتتمكف  -3

مف الإستمرار والمحافظة عمى مكانتيا، ىذا النمط مف التغيير يعتبر تقميديا وىو يأخذ شكلب مف أشكاؿ ردود 
 ؛6فعؿ المنظمات لمدفاع عف وجودىا

 تغيير ىجومي: ىذا النوع مف التغير يحدث دوف ظيور تغيرات في محيط المنظمة فيو سباؽ لمتغيير -4
 .والقصد منو التحكـ والسيطرة عمى المحيط والتأثير فيو بغرض أوضاع وظروؼ جديدة مف قبؿ المنظمة

 

                                                           

 
1
 .20، ص:1005، دار النوابغ لمنشر والتوزيع، جدة، السموك التنظيمي:المفاهيم،النظريات و التطبيقات :عبد الله بف عبد الغني و آخروف 
2
 .141، الرٌاض، السعودٌة، ص:22، مجلة معهد الإدارة العامة، العدد مدخل للتنمية الإدارية-التخطيط للتغييرربحً الحسن:   

3
 .122زٌد منٌر عبوي:مرجع سابق، ص:  

4
 .111-110، ص ص:2004، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، مقدمة في الأعمالعبد السلام أبو قحف:   

5
 .42جمال الدٌن مرسً: مرجع سابق، ص:  

6
 .322، ص:1444عربٌة، مصر، الطبعة الأولى، علً محند منصور، مبادئ الإدارة: أسس ومفاهٌم، مجموعة النٌل ال  
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 :1يصنؼ التغيير إلى نوعيفحسب مدة إحداث التغييرات:  ثالثا:
التدريجي: يكتمؿ حدوث ىذا التغير في المنظمة تدريجيا عمى امتداد فترة معينة وفؽ وتيرة التغيير  -1

منتظمة ويتعمؽ بالأخص بالمجاؿ الإنساني ويبمغ ىذا النوع مف التغيير فعاليتو القصوى إذا أصبح عممية 
 .مستمرة تطبؽ عمى المنظمة بأكمميا

إذ لا يستغرؽ مدة طويمة ويتميز بتركو لآثار ظاىرة التغير الجذري: ىو التغيير المفاجئ والعارض  -2
 .وتطبؽ المنظمات ىذا النوع مف التغيير خصوصا في المجاؿ التجاري أو عند القياـ بالتغير الييكمي

التي يمكف لممنظمة أف تحدث التغيير في مختمؼ عناصرىا الداخميػة  : : مجالات التغيير التنظيميرابعا 
 :الات الرئيسية الآتيةيمكف تصنيفيا إلى المج

ا تيتسعى منظمات الأعماؿ عادة إلى إجراء تعػديلبت وتغػييرات عمػى استراتيجيا : التغييـر الاستراتيجـي -1
ػاؿ عمػى استراتيجيات لمج، ويحدث التغػيير في ىػذا ا2ا بي وذلؾ لتحقيؽ التوافؽ مع التغيرات البيئية المحيطة

لكمية لممنظمة، استراتيجيات الإدارات الفرعيػة والاسػتراتيجيات الوظيفية.حيث المنظمة بما فييا الإستراتيجية ا
أف التغيير الاستراتيجي ىو التغيير في قرارات المنظمة المتعمقة بعممية تخصيص الموارد وأيضاً تغيير 

  3.الأىداؼ المسطرة ومف أمثمة ىذا التغيير تقديـ المنظمة لمنتجات جديدة أو دخوؿ أسواؽ جديدة
يستند ىذا النوع مف التغيير إلى إدخاؿ تعديلبت في الييكؿ التنظيمي و علبقات  :التغيير الهيكمـي -2

السمطة، و المسؤولية ، و أنظمة اتخاذ القرارات ...الخ ، ويشير التغيير الييكمي مف منظور التغػيير التنظيمػي 
تغيير ىيكؿ العلبقػات الرسميػة لمواقػع الػسمطة التصرفات الإدارية التي تستيدؼ تحسيف الأداء مف خلبؿ  إلى

والمسؤولية، ويشمؿ عمى تغيير ا لييكؿ التنظيمي لممنظمة، وأيضاً ىياكؿ الإدارات الفرعية وتوزيع الوظػائؼ 
  5:خذ التغيير الييكمي عدة أشكاؿ أىمياؤ ي 4،كما يشمؿ مصادر اتخاذ القرارات

 استخداـ أساليب أو تكنولوجيا عمؿ جديدة؛تغيير طبيعة الوظيفة وذلؾ مف خلبؿ   -
 التغيير في طبيعة علبقات السمطات التنفيذية والاستشارية؛  -
 .التغيير في الأنظمة الاجتماعية الفنية  -
 
 

                                                           
1
  Robert heller, gérer le changement, mangopretique,Italie,1999,p12-13. 

2
 43 .،مرجع سابؽ،ص وظائف و عمميات منظمات الأعمالزكريا الدوري، نجـ العزاوي و آخروف،   

3
 ..313، ص1999، الدار الجامعية، الإسكندريػة، مصر، السموك في المنظماتراوية حسف،   

4
  Jean Brilman, les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, édition d'organisation, 

3ème tirage, 2000, P 363. 
5
 73.جماؿ الديف مرسي: مرجع سابؽ، ص  
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تقوـ المنظمة بالتغيير التكنولوجي لمواجية الأوضػاع الجديػدة واقتنػاء التكنولوجيات  : التغيير التكنولوجـي -3
عمييا بالفائدة كتخفيض التكاليؼ ، تحسيف الجودة ، والالتزاـ أفضؿ بمواعيػد تػسميـ الإنتاج ويتمثؿ التي تعود 

التغيير التكنولوجي في إدخاؿ وسائؿ إنتاج حديثة أو تغيير طرؽ وخطوط الإنتاج كمػا أنػو يتعدى وظيفة 
اقتنػاء وسػائؿ وتقنيات الاتصاؿ الإنتاج حيث أصبحت المنظمات حالياً تقوـ بتطوير طرؽ ووسائؿ الاتػصاؿ ب

ملبت منيا : طريقػة تحويؿ الأمواؿ التكنولوجي إلى تطوير طرؽ المعا الجديدة وأبعد مف ذلؾ توصؿ التقدـ
والدفع بوسائؿ الكترونية وأيضاً القياـ بالصفقات التجارية عبر شػبكة الإنترنػت )التجػارة الإلكترونية(، ىذه 

  1.الات مثؿ تقديـ برامج التعميـ والتدريبجلمالشبكة التي تخدـ جميع ا
  2:يعني تغيير الأفراد القائميف بالعمؿ ويأخذ شكميف :تغييـر الأفراد -4
حلبؿ غيرىـ في محميـ؛   -   تغيير الأفراد بالاستغناء عف بعضيـ وا 
وقػيميـ وكػؿ الجوانب ـ أو تعديؿ أنماط سموكيـ تيـ وتنمية قدراتيالتغيير النوعي للؤفراد وذلؾ برفع ميارا  - 

البسيكولوجية في العمؿ مف خلبؿ نظـ التدريب والتنمية البشرية وبتطبيؽ قواعد المكافػآت والجزاءات 
  .التنظيمية

 لا شؾ أف نمط القيادة يؤثر في عممية التغيير ويعتبر أىـ :التغيير عمى مستوى الأنماط القيادة  -5
بالتغيير غير المباشر أو ، رية فيما تقوـ بو مف مياـ و ادوار تغييالوسائؿ وذلؾ مف خلبؿ التأثير المباشر 

مف خلبؿ اثر القدرة التي تتركيا القيادة لدى العماؿ، ويوجد العديد مف الأنمػاط القياديػة في المنظمػة منػيا 
لنمط الػنمط الأوتوقراطي و النمط الديمقراطي ... الخ حيث تمجأ المنظمة في بعض الحالات إلى تغيير ا

  3.الحالي إلى نمػط قيادي جديد مف اجؿ إنجاح عممية التغيير
  :مـي: دوافع التغييـر التنظيالمطمب الثاني

عف  ناتجا لا يحدث التغيير والتطوير في أي منظمة مف فراغ أو مف العدـ بؿ يكوف مدفوعا بقوة أو      
قد حاوؿ العديد مف الباحثيف تصنيؼ الأسباب أو تبويبيا ومف بيف التصنيفات الأكثر قبولًا  و ،ماسػبب 

  :وانتػشاراً تصنيؼ القوى والمسببات إلى مجموعتيف رئيسيتيف ىما
مػا عكػس العوامؿ  تتميز العوامؿ الداخمية بإمكانية تحكـ المنظمة فييا إلى حد : العوامـل الداخميــة أولا:

 :ا وتتمثؿ العوامؿ الداخمية فيما يميتيالتي تخرج عف سيطر  الخارجية
إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أو بتغيير أىدافيا أهـداف جديـدة :  -1  

                                                           
1
 ..220، ص1،2002، دار الصفاء لمنشر ، عماف، الأردف، الطبعة في المنظمات الحديثة الجودةمأموف الدراركة ، طارؽ الشبمي،   

2
 .258-257 ، مرجع سابؽ، ص صتطور الفكر التنظيميعمي السممي،   

3
 30، مرجع سابؽ، صوظائف و عمميات منظمات الأعمال :زكريا الدوري ،وآخروف  
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بأىداؼ أخرى جديدة، فستقوـ حتما بالتغييرات المناسبة لتوفير جو وظروؼ ملبئمػة بمػا في ذلػؾ الموارد، 
 1انيات والوسائؿ، لتحقيؽ ىذه الأىداؼ الجديدة؛الإمك

ػا نيا السبب الذي وجدت مف أجمو المنظمة فإذا قررت تغػييره فإنيتعرؼ الرسالة بأرسالة المنظمـة :  -2
 2ا وعناصرىا؛تيستقوـ بتغييرات جذرية لمكونا

إف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات وميارات مختمفة خاصة إذا عينػوا قادة في  انضمام أفراد جـدد : -3
 3الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة؛

إف عدـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة وليذا عمػى عدم رضا العاممين :  -4
والتحسينات اللبزمة التي ة إيجاد الحموؿ بإجراء التعديلبت ومحاولالمػسيريف تشخيص أسباب عدـ الرضا 

 ؛ 4يطمبػيا العامميف
إذا تـ اكتشاؼ تدني مستوى أداء المنظمة عمييا البحث في الأسػباب والقيػاـ  دني مستوى الأداء :ت  -5

  5.ا تحسيف مستوى الأداءنيبالتعديلبت أو التغييرات التي مف شأ
القوى  إف القوى والمسببات الناشئة مف خارج المنظمة تمعب دوراً أكبر بكثير مف :الخارجيــةالعوامل  ثانيا:

الداخمية فيما يتعمؽ بالتغيير التنظيمي، ويرى كثيروف أف القوى والمسببات الخارجية ىػي الػدافع والباعث 
 الرئيسي ليذا التغيير وذلؾ أمر طبيعي نظراً لمتغييرات المتسارعة والكبيرة 

لممنظمات، ومف ىنا وجو الكتاب والباحثوف اىتماماً زائداً ليذه القوى  في المتغيرات البيئية الخارجية
أف أىـ القوى الخارجية التي تدعو لمتغيير المنظمي   LUTHANS FREDوالمسببات، حيث يعتقػد لوثػانز

  6:ىي
 التنافس الحاد بيف المنظمات؛ 1-
قوة رئيسية بصورة دائمة، إف لـ تكف القوة الرئيسية لمتغيير في النظػاـ الأوضاع الاقتصادية ويعتبرىا  2-

 الاقتصادي الحر؛
  .العولمة، فالتزايد والتسارع الكبير في ظاىرة العولمة يعتبر ايضاً قوة ىامة وراء التغيير المنظمي 3-

                                                           
1
 .  546 ، صسعيد يس عامر، عمي محمد عبد الوىاب: مرجع سابؽ   

 
2
 .  .546نفس المرجع، ص  

 

 
3
، ترجمة تحية عمارة، الطبعة الأولى، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إستراتيجية التغييـر: مفاهيم ومناظرات في إدارة التغير :دافيد ويمسوف 

 . .58، ص1995
4
 . .546سعيد يس عامر، عمي محمد عبد الوىاب: مرجع سابؽ، ص  

5
 . 546نفس المرجع، ص  

 
6
 .366،ص2004، عماف، دار ومكتبة حامد ،سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السموك التنظيمي حسيف حريـ ،   
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  :فيذكراف القوى الآتية  HUSEو BOWDITCHأما ىيوس و بوديتش 
 ؛ رفة والنمو المتسارع في جميع مجالات ومياديف العمـ والمعػ)الثورة المعرفية  (رفيالانفجػار المع1 -
تطوير  تقادـ المنتجات بسرعة، حيث تتقادـ السمع والمنتجات بسرعة مع اكتساب معارؼ جديدة إذ يتـ2 -

 واكتشاؼ منتجات جديدة وسرعاف ما تتقادـ؛
 القاطنيف في المدف، وارتفاع المستوى التعميمي، وازدياد نسبةتغير تركيب القوى العاممة )تزايد نسبة 3 -

 )العامميف متوسطي السف، وارتفاع نسبة المديريف، المينييف والفنييف إلى إجمالي العامميف
 ا الاجتماعيةػ و بالتاليتيجتماعية، وتزايد إدراؾ المنظمة بمسػؤولياتزايد الاىتماـ بالقضايا والمسائؿ الإ4 -
والتقػنية،والتغيرات في الأسواؽ،  ثورة المعرفيةال :أىـ القوى الخارجية الداعية لمتغيير المنظمي ىيأبرز و فإف 

الجماعات المنظمة، وتغيير والتغييرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والديمغرافية، وتزايد ضغط 
  1.نظرة الجميور وتوقعات المنظمة والأزمات الخارجية الطارئة

  ادارة التغيير التنظيميي :المطمب الثالث
 ماهية إدارة التغيير التنظيميي  أولا: 

تأتي إدارة التغيػير لتعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرؽ اقتصادا وفعالية لإحداث التغيير بقصد خدمة      
اجػؿ تبني فكرة جػديدة و كذا مف اجؿ إجراء تعديلبت واضحة في جزء أو أجػزاء مف المنظمة أو مػف  أىدافو

ا، و لإدارة التغيير التنظيمي عدة تعاريؼ يتـ تيوالسعي لتنفيذىا في القطاع أو السػوؽ أو المحيػط الذي رغب
 :في ما يمي عرض البعض منيا

ا تمؾ العممية التي يتـ فييا تحويؿ منظمة قائمة مف وضػع الى نيإدارة التغيير عمى "أ ريم رمضانتعرؼ   - 
 2 "اجؿ زيادة فعاليتيا، وىو المدى الذي تحقؽ فيو المنظمة أىدافيا؛اخر مف 

 ا "فمسفة لإدارة المؤسسة تتضمف التدخؿ المخطػط في أحػد أونيأيضا عمى أ مطمك الدوريو يعرؼ   - 
 3"دؼ زيادة فعاليتيا وتحقيؽ التوافؽ المرغوب مع مبررات ىذا التغييرتي بعض جوانب المؤسسة لتغييرىا

عادة ترتيب الامػور بحيػث ا  ا :"تحرؾ الادارة لمواجية الأوضاع الجديدة و أنيعرفيا رعد اؿ صرف ب كما  - 
ا أي تعػبير عػف كيفيػة نييجابي، تجنب أو تقميؿ عوامؿ التغيير السمبي، أتستفيد مف عوامؿ التغيير الإ

 4."شودةحداث التغيير لخدمة الأىداؼ المناستخداـ أفضؿ الطرائؽ اقتصادا وفعالية لأ

                                                           
1
 .366نفس المرجع ،ص 

2
 24ص ،2004، رسالة دكتوراه، غير منشورة، جامعة دمشؽ، كمية الاقتصاد، قسـ إدارة أعماؿ، إدارة التغيير في التطوير التنظيميريـ رمضاف،  

3
 24، مرجع سابؽ، صوظائف و عمميات منظمات الأعمالزكرياء مطمؾ الدوري، نجـ العزاوي و آخروف،   

4
 22،ص2000،دار الرضا لمنشر،سوريا،1، الجزء إدارة الإبداع و الابتكار :رعد الصرف  
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  1:ويتضح مف اتعاؿ ريؼ إدارة التغيير التنظيمي المذكورة ما يمي
 ىي أسموب عمؿ أو فمسفة في ادارة المنظمة وليست مجرد ردود افعاؿ غير محسوبة؛ -
تتضمف إحداث تعديلبت مخططة خلبؿ حياة المؤسسة لمواجية ظروؼ أو مواقؼ معينة ، وأف يػتـ ىذا اؿ  -

تماـ  تغيير وفؽ برنامج عمؿ متكامؿ يش تمؿ عمى تشخيص لوضع المنظمة وتحديد مجالات التغيير بو وا 
 ؛ يا عممية التغيير والتأكد مف فعاليت

تستمزـ الإدارة الفعالة لمتغيير التنظيمي وجود جياز لرصد كافة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية او  -
 لمتعامؿ مع ىذه التغيرات؛الداخمية لممنظمة وتحديد البدائؿ المناسبة 

تشمؿ عممية التغيير كؿ المستويات الادارية ولا تقتصر عمى الادارة العميا ويتوقؼ نجاح عممية التغػيير  -
كما أف إدارة التغيير التنظيمي قد شيدت تطورات عديدة بمرور الزمف .عمى كفاءة توزيع المياـ والمسؤوليات

  2:نذكرىا في النقاط التاليػة
التغيير كاف يعتبر مشروعاً معزولًا عف العمميات الأخرى في المنظمة بينما الآف أصبح جزءاً مف أف  -

 عمميات الإدارة ونشيد ىذا في إدارة الجودة الشاممة أيف نجد مف مبادئيا الأساسية التغيير والتحسيف المستمر؛
اً نادراً ما كانت تطبؽ عمميات تغػيير تعتمد الإدارات الحالية عمى التغيير المستمر دوف توقؼ بينما سابق -

 والتي أنجزت كانت مؤقتة ولفترة زمنية محدودة؛
دؼ إلى ممارسة أحسف الأساليب تي دؼ تقميص التكاليؼ أما حالياً فييتي تـ إجراء عمميات التغيير سابقاً  -

 التي تمكف المنظمة مف النمو بالإضافة إلى تخفيض التكاليؼ الغير منتجة لإيرادات؛
تمؾ التي كاف يواجييا المسيروف بػالأمس  مفيواجو مسيري التغيير حالياً مشاكؿ عند التنفيذ أقؿ حدة  -

خاصة فيما يتعمؽ بمقاومة الأفراد، ىذا لأف الأساليب الحديثة في الإدارة تولي اىتماماً أكبر لمعامميف مقارنة 
 .بالأساليب التقميدي

 
 
 

                                                           
1
 25 – 24ص-، مرجع سابؽ،ص وظائف و عمميات منظمات الأعمالكريا مطمؾ،نجـ العزاوي و آخروف: ز   

 
2
 Jean Brilman, Op.cit, P 362. 
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 عممية التغيير :(01) الشكؿ رقـ

 
 :برنامج تدريبي:ميارات إدارة التغيير، مجموعة شركات العربي، نسخة الكترونية عمى الموقع:المصدر

27/05/2010 html consulté le http://www.hrdiscussion.com/hr13060. 
بالرغـ مف أف الأىداؼ التفصيمية لإدارة التغػيير التنظيمي  :أهداف إدارة التغيير التنظيمي :ثانياً 
لتشخيص مشاكؿ المنظمة أف إلا ىناؾ مجموعة مف الأىداؼ العامة التي تنطبؽ عمى جميع  تختمؼ تبعا

  :ويمكف تمخيصيا ىذه الأىداؼ فيما يمي الحالات و ىي التي دعت إلى عممية التغيير
 ـ؛تيـ واستعداداتيتحقيؽ تفاعؿ الأفراد بالمنظمة وتنمية قدرا -
 شكلبت والبحث عف الحموؿ الجديدة لمواجيتيا؛توسيع فرص التفكير القادر عمى تشخيص الم -

 استشعار ردود الفعؿ لمتغيير

 استشعار ردود الفعؿ لمتغيير 

 إعادة التصميـ والبناء 
Reensineering 

  تأكيد الجودة الشامةTQM 
  المعلوماتية

Informatioalization 
  تأكيد القيمة الناتجةValue 

Ensineering 

 تقميؿ العدد أو تصغير الحجـ 
Down sizing 

 

 

 

  فرص جديدة
 ومتجددة.

  معوقات ومخاطر
 جديدة ومتجددة.

  موارد جديدة
 ومتجددة.

 .اداء أفضؿ 
  سمع وخدمات أكثر

 تطورا.
  أعمى.ميزات تنافسية 

 قيـ أعمى

More 

values 

 استشعار دواعي فرض التغيير

http://www.hrdiscussion.com/hr13060.%20html%20consulté%20le%2027/05/2010
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 1إشاعة جو مف الثقة بيف العامميف في مختمؼ مستويات التنظيـ؛ -
العمؿ عمى إيجاد التوافؽ والتطابؽ بيف الأىداؼ الفردية و الأىداؼ التنظيمية وبالتػالي زيػادة درجػة الانتماء  -

 2وأىدافيا؛لممنظمة الإدارية 
 زيادة التعاوف بيف الأفراد والجماعات؛ -
 3زيادة قدرة الأفراد عمى الرقابة الذاتية والتوجيو الذاتي؛ -
 رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية لممنظمة؛ -
 رفع الروح المعنوية لمعامميف؛ -
 ا؛تيزيادة قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع البيئة التي تعيش فييا وتعمم -
ة التنظيمات الرسمية وغير الرسمية مف خلبؿ تفعيؿ نظاـ الأدوار وأداء المياـ وتوزيع المػوارد رفع كفاء -

 البشرية وتبادؿ المعمومات؛
 . إيجاد مناح تنظيمي يساعد عمى مواجية الخلبفات والمشكلبت القائمة وحميا -

 وطموحيا، فيي قػد تنحػصر فيوىكذا تصبح الأىداؼ الرئيسية لإدخاؿ التغيير التنظيمي متباينة في سعتيا 
البقاء والاستمرار حيف تكوف المنظمة ميددة بخطر الفناء وتحديات المنافسة، وتتجاوز ذلؾ إلى النمو 

بمعدلات اعتيادية بدلا مف الجمود والركود، في حيف قد يصبح اليدؼ ىو التجديد والتنشيط وبعث الفاعميػة 
  4.وتحقيػؽ التآلؼ والتميز والييمنة

 خصائص إدارة التغيير التنظيمي اُ: ثالث
ا ومعرفتيا و الإحاطة بجوانبيا بي تتصؼ إدارة التغيير اؿ تنظيمي بجممة مف الخصائص اليامة يتعيف الإلماـ

المختمفة حتى يتمكف مدراء التغيير مف انجاز التغيير المطموب في المؤسسات، ومف بيف أىـ ىذه الخصائص 
 :ما يمي

التغيير حركة تفاعؿ ذكي لا يحدث عشوائياً وارتجالياً، بؿ يتـ في إطار حركة منظمةنتيجة  :الاستهدافية-1
وموافؽ عمييا  إلى غاية مرجوة وأىداؼ محددة، ومف ىنا فاف إدارة التغيير تسعى لتحقيؽ ىدؼ وغاية معمومة

 ؛ 5ومقبولة مف قوى التغيير
                                                           

1
 :، ص ص2000،دار الشروؽ لمنشر التوزيع ، عماف،تمعي في المنظمات المختمفةلمجدراسة السموك الإنساني: الفردي و امحمد قاسـ القيروتي ،  

231-232 - 
2
 - 27 ،ص2007، دار الفكر الجامعي،الإسكندرية،التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،  

3
 28نفس المرجع، ص  

4
، 1998، 3، دار الشرؽ لمطباعة والنشر والتوزيع، الدوحة،جالتصميم التنظيمي:التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد و المعاصرةعامر الكبيسي ،   

 - 48ص
5
 .345، ص2002، دار وائؿ لمنشر، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سميماف العمياف،   
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 اتيالعممي الذي تعيشو المنظمة وأف يتـ في إطار امكانيايجب أف ترتبط إدارة التغيير بالواقع  :الواقعية -2
  ؛ بيا ومواردىا وظروفيا التي تمر

يجب أف يكوف ىناؾ قدر مناسب مف التوافؽ بيف عممية التغيير وبيف رغبات  :التوافقية-3
 واحتياجاتوتطمعات القوى المختمفة لعممية التغيير؛

يتعيف أف تكوف إدارة التغيير فعالة أي تممؾ القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة وتممؾ القدرةعمى  :الفاعمية-4
 التأثير ىعؿ الآخريف وتوجيو قوى الفعؿ في الأنظمة، والوحدات الإدارية المستيدؼ تغييرىا؛

المشاركة الواعية تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعؿ الإيجابي والسبيؿ الوحيد لتحقيؽ ذلؾ ىو  :المشاركة-5
 لمقوى والأطراؼ التي تتأثر بالتغيير وتتفاعؿ مع قادة التغيير؛

يجب أف يتـ التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في آف واحد، ولما كاف القػانوف  :الشرعية-6
وف قبػؿ إجػراء التغيير القائـ في المنظمة قد يتعارض مع اتجاىات التغيير فإنو يتعيف أولًا تعديؿ وتغيير القان

مف أجؿ الحفاظ عمى الشرعية القانونية وفي الوقت ذاتو حرماف القوى المعارضة لمتغيير مف سند قوي 
 تستخدمو في مقاومة التغيير؛

ا يجب أف تسعى نحو نيحتى تنجح إدارة التغيير يجب أف تتصؼ بالإصلبح، بمعنى أ :الإصلاح-7
 1؛ةىو قائـ مف عيوب ومعالجة ما ىو موجود مف اختلبلات في المنظم إصلبحما

وكؿ  والرشد ىو صفة لازمة لكؿ عمؿ إداري، وبصفة خاصة في إدارة التغيير إذ يخضع كؿ قرار :الرشد-8
تصرؼ لاعتبارات التكمفة والعائد فميس مف المقبوؿ أف يحدث التغيير خسائر ضخمة يػصعب تغطيتيا بعائد 

 2الخسائر؛ يفوؽ ىذه
وىي خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير التنظيمي، فالتغيير يػتعيف أنيعمؿ  :القدرة عمى التطوير والابتكار-9

لا فقد  عمى إيجاد قدرات تطويرية أفضؿ مما ىو قائـ أو مستخدـ حالياً فالتغيير يعمؿ نحػو الارتقػاء والتقدـ وا 
 مضمونو؛

تـ اىتماماً قوياً بالقدرة عمى التكيؼ السريع تي إف إدارة التغيير :الأحداثالقدرة عمى التكيف السريع مع -11
وتحاوؿ السيطرة  ا لا تتفاعؿ مع الأحداث فقط ولكنيا أيضاً تتوافؽ وتتكيؼ معيانيمع الأحداث، ومف ىنا فإ

عمى حيوية وفاعمية  ا للئبقػاءتيبذا الأحداث ع عمييا والتحكـ في اتجاىيا ومسارىا بؿ وقد تقود وتصن
 المنظمة.

 
                                                           

1
إدارة التغيير: مدخل للسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والإمتياز الباهر في المستقبل محسن أحمد الخضٌري،   

 .03، ص:2003دار الرضا للنشر، دمشق، الطبعة الأولى،  ،للمشروعات
2
 .345محمود سلٌمان العمٌان، مرجع سابق، ص:  
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  :: قيادة التغيير التنظيمي و استراتيجياتهالمطمب الرابع
إف المحرؾ الديناميكي لمتغيير التنظيمي و لأدواتو ىو القيادة الإدارية، فالقائد التغييري  :قيادة التغييرأولُا: 

  1:ادة التغيير تتطمبوقيىو القائد المضحي والمستعد لدفع أثماف شخصية وتنظيمية لدى قيادة التغيير، 
 سمطة شرعية و قانونية؛ -
 واقع أفضؿ؛رؤية تحوؿ عدـ الرضا عف الواقع الحالي إلى رضا عف  -
 موارد تضمف قياـ وتنفيذ التغيير بكافة مراحمو؛ -
 المشاركة و المشورة لتلبفي انعكاسات التغيير ومقاومتو؛ -
 رقابة وتخطيطا مستمرا؛ -
 .متابعة لمتأكد مف أف التغيير حقؽ أىدافو -

وازدىار المؤسػسات ىي ضرورة حتمية لبقاء وتطور  leadership changeفي الواقع أف قيادة التغيير      
ا مسئولة بالدرجة الأولى عف متابعة و إدخاؿ جميع التغييرات التي تنمي وتفعػؿ عمػؿ جميػع نيالمعاصرة كو 

وحدات و أقساـ المؤسسة وخاصة تمؾ المتعمقة بتنمية وتطوير قدرات ، ميارات، ومواىب مواردىا البػشرية ، 
دؼ انجاز ما ينبغي يب وعاتجملحرؾ لسموكيات الأفراد أو افقائد التغيير ىو باختصار باعث التغيير و الم

يادة التغيرية عمى نوعيف : التغيير القيادي مف والقا مؤسستو ، بي تغػييره مف أماكف و مناخات مختمفة تعمؿ
 .الأعمػى إلى الأسفؿ، التغيير القيادي مف الأسفؿ إلى الأعمى

ىو نموذج عف القيادة الإسػتراتيجية الػتي تشدد  change down-top:لتغيير من الأعمى إلى الأسفل-1
عمى التغيير الاستراتيجي والشامؿ بمبادرة مف القيادة العميا، ييدؼ ىذا التغيير القيادي العموي إلى إحداث 

ستثمارات ا المختمفة، ويركػز ىػذا التغػيير عمػى النشاطات والاتيتأثير كبير عمى المؤسسة وعمى أداءىا وقدرا
التي تزيد في حصص المساىميف والقيمة الاقتصادية لممؤسسة ككؿ ويدعـ ىذا التغيير نظرية القيمة 

والتي تػدعو قػادة ومػديري المؤسسة إلى الدخوؿ في استثمارات  change E theoryالاقتصادية التغييرية 
ت المؤسسة ومنيا إعادة الييكمة الإدارية اقتصادية حافزة و إدخاؿ تغييرات إدارية جديػدة عمػى نظػـ ،ومنظوما

restructuring  وتحجيـ المؤسسةdownsizing  والتي تؤدي و بحسب النظرية إلى تحسيف الأداء الحالي
 لممؤسسة؛

  ىو تغيير يحصؿ نتيجة مبادرات تغييريػة يقوـ change up-bottomالتغيير من الأسفل إلى الأعمى - 2
مف جميع المستويات الإدارية الأخرى العاممة، ويعد ىذا التغيير مػف ابرز ا عدد مف المديريف وبدعـ بي

                                                           
1
-351ص، ص  2005المبادئ و الاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النيضة العربية، الطبعة الأولى، بيروت، لبناف،  :حسف إبراىيـ بموط 

350:   .  
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القواعد الرئيسية التي ينطمؽ منيا الإبداع المؤسساتي نظرا لانطلبقو مف مجموعة مف الأسػاليب الإدارية التي 
التغيير نظرية  تشجع المشاركة في اتخاذ القرارات و تمكف الأفراد مف أداء أعماليا بػشكؿ أفػضؿ ،ويدعـ ىذا

والتي تدعو قادة ومديري المؤسسة إلى تعظيـ قدرات الأداء والتركيز  change o theoryالمؤسسة التغييرية 
 1عمى الثقافة وتطوير العناصػر البػشرية و مػشاركة القاعػدة في القرارات؛

مدروسػة يػضعيا وينفذىا  لا يحصؿ التغيير جزافا بؿ يحصؿ جراء إستراتيجية :استراتيجيات التغييـر :نياثا
ـ إلى بيدؼ اسػتمالتيـ وجذتي قادة ومديرو التغير معتمديف عمى حوارات ومناقشات مفيدة مع أطراؼ التغيير

  2:قبوؿ الإستراتيجية التي تحقؽ التغيير المنشود وتتمثؿ ابرز استراتيجيات التغيير في الاسػتراتيجيات الآتية
تستخدـ قواعد قوة الشرعية والثواب والعقاب  strategy coercion-force a :إستراتيجية القوة والصد-1

لإجراء التغيير المطموب، فالمنصب الإداري مثلب يخو ؿ صاحبو فرض نفوذه عمػى الآخػريف واستخداـ وسائؿ 
ذا يري، وقد يركز شاغر ىة لمسير ببرنامجو التغيتحفيزية أو ترىيبية أو وسائؿ أخرى دبموماسية أو سياسي

المنصب عمى نقاط ضعؼ الآخريف أو عمى منافع أو مكاسب يرغبوف بتحقيقيا و يحاولوف استغلبليا لكسر 
ػـ مقابؿ خدمات شخصية أو نفعية قدميا تيقوة مقاومتيـ أو معارضتيـ لمتغيير، ويكوف بذلؾ قد اختطؼ إراد

ؤسسات، الطريقة الأولى ىي ليـ . تعمؿ إستراتيجية القوة والصد بطريؽ تيف يمكف مراقبتيـ داخؿ الم
الاستخداـ المباشر لمقوة بحيث أف قائد التغيير يتخذ قراره ويأمر بتنفيذه مستخدما بذلؾ سمطتو، أو نفوذه 
الشرعي مص حوبا ببعض المحفزات أو التيديدات ، الطريقة الثانية ىي استخداـ التلبعب السياسي غير 

ارد وحجبيا عند الضرورة والسؤاؿ المطروح يتعمؽ بمدى تأثير المباشر مصحوبا بالتفاوض والسيطرة عمى المو 
ىذه الإستراتيجية عمى إطلبؽ وتنفيذ التغيير المنشود والسؤاؿ المطروح ىو : ىؿ ىذه الإستراتيجية فاعمة 

 : بنتائجيا؟ والجواب عف ىذا السؤاؿ لو شػقاف
ـ ميدديف بالعقاب نيخيار أماميـ كو  ف ليا لاالشؽ الأوؿ ىو : سرعة تنفيذ ىذه الإستراتيجية نظرا لاف المنفذي

ػا محكومة بنتائج نيأو محفزيف بالمكافآت، والشؽ الثاني ىو : فشؿ ىذه الإستراتيجية عمى المدى الطويؿ كو 
ػا تشكؿ لدييـ نيمؤقتة ، فالموالاة مقابؿ المنفعة والخوؼ مف العقاب ليا مفاعيؿ مؤقتة عند الناس كو 

 ة أو ظرفية سرعاف ما تتغير بتغير الأشػخاص النافػذيف الذيف فرضوىا بالقوة؛سموكيات أو تصرفات شرطي
تستخدـ العقلبنية لموصوؿ إلى التغيير   a rational persuasion strategyإستراتيجية الإقناع:  -2

المرغوب بو، يعتقد دعاة ىذه الاستراتيجية التغييرية أف التغيير لا يمكف فرضو بالقوة طالما أف الناس 

                                                           
1
  

2
  John shermerhon,jr,james hunt,and richard osborn,managing organization behavior,5

th
 ED,N,Y:john willey and 

sons,1994,p:642. 
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عقلبنيوف في نظرتيـ إلى القضايا التغييرية وبناءا عميو يتأثروف بمنطقية التغيير ويقاوموف لا منطقية التغيير 
 وف حكـ التغيير الذي يخالؼ قواعد العقلبنية والمنطؽ.طالما استطاعوا ويرفض

وىذا يعني انو يتوجب عمى قيادة التغيير أف تقنع بالدليؿ والبرىاف الأطراؼ المدعوة لمتغػيير بجػدوى     
التغير وأف تشرح ليـ أف التغيير لف يطاؿ مكتسبات تحققت ، ومف أىـ محصلبت ىذه الإسػتراتيجية قناعة 

غيير والالتزاـ بو ،كما أف ىذه الإستراتيجية التغييرية ليا تفاعيػؿ أخػرى تتعمػؽ باستمرارية قبوؿ الأفراد بالت
 الأطراؼ لمتغيير والعمؿ بثبات عمى إنجاحو؛

تقوـ عمى التعاوف والتشارؾ بػيف أفراد  a strategy power shared :إستراتيجية التشارك في القوة -3
الأىداؼ والفرضيات التي عمى أساسيا تكتشؼ أماكف التغيير ، وبنػاءا عمى ذلؾ المؤسسة وتحديد القيـ و 

تدعـ الأطراؼ المتعاونة والمتشاركة عممية التغيير بالرغـ مف طوؿ الفترة الزمنية التي تحتاج إلييا ىذه 
الأطراؼ المشاركة ا تحقؽ الالتزاـ القوي مػف قبػؿ نيا إلا تعد مف الاستراتيجيات النافعة كو نيالإستراتيجية أ

ا تقوـ عمػى قواعػد المشاركة، التمكيف و الإشراؼ، نيفييا ،كما أف ىذه الإستراتيجية ىي إستراتيجية تثقيفية لأ
قيادة التغيير بالقرار بؿ مشاركة  و أىداؼ الأطراؼ المشاركة وىذا يعني عدـ انفراد    و الأخذ بحاجات 

  1ج إجماع حوؿ قرارات وأماكف التغيير.الآخريف فيو والعمؿ والتعامؿ معيـ لإنضا
 عوامل نجاح ادارة التغيير التنظيمي :ثالثا

تقوـ إدارة التغيير عمى مجموعة مف العوامؿ التي تشكؿ في مجمميا عوامؿ نجاح وتفوؽ لإدارة التغيير 
  2:التنظيمي مف بينيا

المراحؿ حػتى لا يقابػؿ بالرفض الترويج لممشروع المسبب لمتغيير بشكؿ مكثؼ وموضح لمزاياه في كؿ  1-
 أو المقاومة الشديدة؛

 وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف فريؽ إدارة المشروع والقيادة العميا والعػامموف المتػأثروف في كافػة مراحمو؛ 2-
أثناء تطبيؽ التغيير اجيحت المؤثروف والمتأثروف لإنعاش وتخفيؼ حالتيـ مف ضغوط العمؿ مف وقػت  3-

 تى يستمروف في التطبيؽ بفاعمية؛لأخر وذلؾ ح
سوؼ تحتاج إلى موارد عالية وكذلؾ رعاية مػف القيادة  فإنياإذا اتخذت المنظمة أكثر مف مشروع لمتغيير  4-

 العميا لكؿ مشروع عمى حدا ولذلؾ يجب التأكد مف أىمية مشروع عف الأخر؛
التطبيؽ بعدـ الفيـ أو الإرباؾ مػف قبػؿ عممية التغيير عممية مستمرة ويمكف أف تواجو في مرحمة  5-

الجيود حمة بداية التطبيؽ ولذلؾ يتطمب مف قائد التغيير الدعـ الفعاؿ وتوجيو ؽ لمالمتأثروف خاصة في مر 

                                                           
1
 .33ابتسام إبراهٌم مرزوق: مرجع سابق، ص:  

2
 .10بلدٌة دبً: مرجع سابق، ص:  
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 التطبيؽ الفعاؿ؛ نحو
 استخداـ نموذج مناسب لمتغيير التنظيمي؛ 6-
 مراحمو؛تشكيؿ فريؽ لمتغيير يكوف مسؤولا عف عممية التغيير في كافة  7-
 إدارة التغيير الناجحة تركز عمى إدارة الوضع الأفضؿ لممتأثريف مف فيـ وتمكيف لإنجػاح عمميػة التغيير؛ 8-
 إشراؾ كافة المعنييف في عممية التغيير؛ 9-

 التدريب الجيد عمى الأنظمة الحديثة والمفاىيـ الحديثة التي تفرزىا عممية التغيير؛ 10 -
 ر مف خلبؿ أدوات رسمية ومحددة ومعمنة؛قياس كفاءة التغيي 11 -

 توفير فريؽ لمدعـ الفني في كافة مراحؿ التغيير؛-12
 ؛توفير ما يمزـ مف أجيزة أو أنظمة أو برمجيات تخص عممية  -13
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 المبحث الثالث: علاقة القيادة وتأثيرها في التغيير التنظيمي لممؤسسة.

سنحاول من خلال ىذا المبحث التطرق إلى العلاقة بين القيادة و التغيير التنظيمي , و ذلك من خلال 
 القيادة و تأثيرىا عمى التغيير التنظيمي. التطرق إلى كل نمط من أنماط

 القيادة في التغيير ::المطمب الاول

يبدوا لنا أن لا شيء جديد عندما نتحدث عن التغيير، وعن العوامل المرتبطة بو، مكل الخوف منو أو 
تغيير نجد أن ىذه المقولة حديثة.  أيمقاومتو، ولكن عندما نؤكد أن القيادة الفعالة ىي مفتاح النجاح لتحقيق 

أي: لتحقيق النجاح عند تطبيق التغيير عمى قادة المنظمات أن يكونوا فعالين وينظروا إلى التغيير عمى أنو 
 ذو قيمة حقيقية.

وىناك مجموعة من السموكيات التي يمكن لأي مدير أن يتبناىا، ويجب عمى أي إدارة في منظمات 
 1التغيير.بالقيام الأعمال أن تمارسيا عند 

ن، وليس بحسب القيادة التي التي يويمكن قياس فعالية القائد الحقيقي بمقدار القيادة التي يمنحيا للآخر 
يتمتع بيا ويمارسيا، وكذلك بمقدار القوة والنفوذ المذين يفوضيما للآخرين، وليس بمقدار النفوذ والقوة المذين 

لأىداف التي يضعيا أو الاتجاه الذي يوجو فيو الآخرين، ولكن يحوز عمييما، ولا تظير فعاليتو أيضا با
يمات التي أنجزىا عمى أرض الواقع. وكذلك بازدياد المسؤولية والثقة المتين بالقرارات المتخذة فعميا، والم

 يولييما لمعاممين لديو، وعند تطبيق ذلك يصبح من الصعب تحديد من ىو القائد الفعمي.

، evolutionary or revolutionaryظمات يمكن أن يكون تطويريا او جذريا إن التغيير في المن  
ومن مسؤولية القيادة في التنظيم أن تتوقع التغيير باستمرار، وتعمل عمى تحديد المشكلات، أو الفرص التي 

 قد تكون ضرورية لإجراء تغييرات معينة، ومن ثم تشخيصيا وتحميميا بشكل مناسب.

ن جزاءا من عممي   ة التشخيص ىو تحديد ما يمزم تغييره، فقد يكون اليدف من التغيير السموك الفردي في وا 
وبالاستناد إلى عممية المنظمة، أو العممية التنظيمية، أو التوجيات الإستراتيجية، أو الثقافة التنظيمية، 

  2التشخيص التي تقوم بيا الإدارة يمكن تطوير خطة ملائمة لمتغيير التنظيمي.
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 أنماط قيادة التغيير :: ثانيالمطمب ال

 :collaborationأسموب التعاون :-1

ويسيم في ىذا النمط عدد كبير من العاممين في تحديد الأمور التي يجب تغييرىا، وأيضا في تحديد      
دخاليا، حيث يطمب من العاممين أو المرؤوسين في ىذا النمط الإسيام  طريقة إحداث التغييرات المطموبة وا 

مك الأىداف وتحقيقيا. وقد يتم وأيضا في طرائق الوصول إلى تفي تحديد كل من أىداف التغيير الموضوعة، 
ذلك من خلال المجوء إلى استخدام ورشات العمل الخاصة بذلك، أو مجموعات العمل المتخصصة، أو أي 

 شكل من أشكال الاجتماعات التي تتصف بالمواجية مع العاممين.

ية ازدادت فرص إن المبدأ وراء أسموب التعاون ىو أنو كمما ازداد عدد العاممين وتعاونيم في العمم    
دعميم، والتزاميم بالتغييرات التي أسيموا في وضعيا، وتصميميا في الأساس، وبالتالي، فإنيم سوف يسوقون 
تمك التغييرات، ويروجون ليا بين أفراد آخرين في المنظمة، إن ىذه الطريقة تساعد أيضا عمى خمق الشعور 

 رتو وحسب.بالحاجة الممحة إلى التغيير لدى العاممين وليس بضرو 

، يمكن أن يكون  من أنماط الإدارة الجيدة عند العمل collaborationإن نمط التعاون في التغيير ىذا    
فيم يعولون أىمية كبيرة عمى حريتيم واستقلاليم في  مع أصحاب الاختصاص، مثل الأطباء و الأكادميين

العمل او في عمميم، ومثل ىذه المجموعات تقاوم النمط التسمطي في التغيير، الذي يتصف بفرض التغيير 
ملاء التدخلات المطموبة بشكل قسري، مما يؤدي الى تقييد حريتيم، وحقيم في تحديد مستقبميم.  1عمييم، وا 

 التغيير في الإدارة والقيادة:ومن صفات ىذا 

 .يمكن ان يستغرق زمنا طويلا لمقيام بو، ولذا لا يعتبر الطريقة المثمى للاستخدام في الحالات الطارئة 
  وربما لا يستطيع العاممون تقديم أية اقتراحات أو أفكار بناءة، تحتاجيا الإدارة العميا، وكنتيجة لذلك يمكن

 مى صعيد السيطرة عمى العاممين.أن يعتبر ىذا النمط غير ناجح ع
  إذا تم إىمال آراء العاممين بعد استشارتيم فإن ذلك سوف يسبب خسارة، قد تفوق المنافع التي قد تنتج

 عن ىذه الطريقة اساسا، وسيؤدي ذلك إلى شعورىم بالاحباط وعدم الثقة.
 الاساس تطرح التفكير الشائع  إن الافكار التي يقدميا العاممون والتي تطرح كاقتراحات لمتغيير، ىي في

في المنظمة، وتنطمق من طرائق العمل السائدة فييا أيضا، مما يؤدي إلى عدم ظيور تغييرات خلاقة أو 
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جذرية، مما يضطر بعض المنظمات الى الاستعانة بمستشارين وخبراء من خارج التنظيم لمواجية 
  1الأفكار الشائعة فيو، والتغمب عمى ىذه المشكمة.

 participationأسموب التشارك)تعاون محدود( :- 2

، واليدف من ىذه المشاركة في ىذه العممية ىو limited  collaboration"المشاركة ىي تعاون محدود"   
شعور العاممين بالتزام أكبر بالتغييرات المحدثة، وىو ما تدعو إليو ىذه الطريقة في التغيير )أو ىذا الاتجاه 

 في التغيير(.

ىذا النمط يتناول مبدأ مشاورة العاممين في أمر التغيير أكثر من مبدأ إشارتيم بشكل كامل في التغيير  إن   
complete collaboration  ويسمح في ىذه الطريقة لمعاممين بمشاركة محدودة الأبعاد في مجالات ،

المستقبمية التي تم وضعيا محددة أيضا من مجالات التغيير المتعددة، كأن يتم إعلام العاممين عن الرؤية 
 واليدف من إحداث التغييرات لموصول إلى زيادة في الكفاءة، وفي الإنتاجية وتقميل اليدر.لممنظمة، 

ويطمب منيم التفكير فيما يجب عمييم أداؤه بشكل مختمف عن السابق، لمساعدة المنظمة عمى تحقيق تمك    
تصميم ميام محددة في المنظمة وتنفيذىا، مما يساعد عمى الرؤية المستقبمية. كما يطمب منيم الاسيام في 

إجراء عممية التغيير. وقد تتضمن تمك الميام تطبيق ممارسات جديدة في العمل، أو طرائق جديدة في 
 .2الاتصالات

يبدو جميا ان ىذا النمط في ادارة التغيير يمكن قادة التغيير من ابقاء أكبر قدر ممكن من السمطة في يدىم    
فيما يخص منائج عممية التغيير، فيم القائمون عمى وضع الأىداف العامة، ولكن طرائق الوصول إلى تمك 

ى ىذا النمط عمى انو نوع من انواع الأىداف تتم بمشاركة محدودة من العاممين، ليذا ينظر العاممون ال
المراوغة من قبل الادارة، وعمى الأخص عندما تكون مشاركتيم محدودة، أو في الحال التي يتم فييا إبلاغيم 

المشاركة فعلا مسبقا عن نتائج ورشة العمل، وما ىو متوقع منيا. وفي حقيقة الأمر يمكن استخدام نمط 
ا تمجأ إليو لمحصول عمى موافقة العاممين وقبوليم، بمشاركتيم المحدودة كأداة مراوغة من قبل الادارة عندم

وفي بعض الأحيان نمط التعاون  participationىذه في العممية، وبالتالي، إن نمط المشاركة 
collaboration .3أقصر نسبيا من سابقو 
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 directionأسموب التوجيه :-3

عندما يتم اتخاذ معظم القرارات مثل: ماذا يجب تغييره، وكيف؟  يستخدم ىذا النمط من القيادة في التغيير    
ومن ثم يعمد قادة التغيير الى استخدام سمطتيم لتوجيو الأفراد نحو تحقيق التغيير، ويفصل ىذا النمط بين 

فتبدأ فكرة التغيير عند قادة التغيير، عندما يحاولون الترويج مفكري التغيير، وبين ممارسيو أو مطبقيو، 
 لأفكارىم بين المنفذين او العاممين، والذين يفترض بيم تطبيق الخطط المقدمة ليم.

وقد تحتاج ىذه الطريقة إلى جيود متواصمة لإقناع العاممين بأىمية التغيير، والحصول عمى دعميم لو،    
فيا شرح مما يتطمب في الواقع إجراء اتصالات مكثفة بين العاممين، وتنظيم ورشات عمل من أجميم، ىد

الفائدة من التغيير بالنسبة إلييم. ولا يطمب من العاممين في ىذه الحال المشاركة في وضع أىداف التغيير، 
أو في رسم طرائق إجراء التغيير إلا في حدود معينة، وىذا النمط من القيادة يرتبط بالعديد من أنماط التغيير 

 الجذرية أو التحويمية.

سيولة إبقاء سمطة عممية التغيير بأيدي التغيير وتحت سيطرتيم. وبالتالي، إن  إن مزايا ىذا النمط ىي    
 عممية اتخاذ القرارات تكون اسرع من نمط آخر يعتمد عمى مشاورة العاممين.

 أما مساوئ ىذه الطريقة فيي :

 ،وقد  إن ضعف عممية مشاورة مع العاممين ومشاركتيم المحدودة قد يؤديان إلى زيادة مقاومة التغيير
يكون ىذا النمط من أنماط التغيير أكثر ملاءمة لممنظمات التي تواجو ازمات في وضعيا، في حال وجود 

شراكيم فيو إشراكا فعالا، فإنيم في الأغمب يدعمون التغييرات المقترحة  إلىشعور واسع بالحاجة  التغيير وا 
 ويساندونيا.

 نادا الى النتائج المرجوة من التغيير، أو التي يمكن أن يكون نجاح نمط القيادة الموجية محدودا است
فقد يؤدي التغيير المفروض الى نتائج   change processتحققيا مراحل عممية التغيير بحد ذاتيا 

عمى قيمة و أىمية تمكين  0991عكسية، فعمى سبيل المثال: ركزت المنظمات في أوائل التسعينات 
، وفرضت ىذه السياسة في سياسة ليا empowermentتمكين العاممين من عمميم، واتخذت من عممية ال

المنظمات في معظم الحالات، ولكن النمط البيوقراطي الذي كان سائدا آنذاك في العمل، وأسموب 
الاتصالات الذي كان يعمل عمى نقل الأوامر، وتوجيييا من قبل الإدارة العميا الى الدنيا، ىذه الطريقة من 

وشعور الافراد بأنيم متمكنون من عمميم، وعمى ىذا لا يجدون الدافع لدييم لمعمل تطبيق التغيير تتعارض 
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، وأكثر ابتكارا في عمميم empoweredوفقا لذلك، فالقول لمعاممين بأنيم سوف يصبحون أكثر تمكنا 
innovative ن نمط القيادة المشاركة ىو الذي  فيو، يختمف ن شعورىم الحقيقي بأنيم أصبحو متمكنين، وا 

يولد الشعور لدى العاممين بأن لدييم قدرا معينا من حرية العمل والتصرف. والتأكد بأن لدييم السمطة في 
 بعض المجالات لمتصرف.

إن التغييرات التي تفرض عمى العاممين، وتؤدي إلى تكرارىم ليا من قبميم، وتداوليا، بشكل يمفت 
الانتباه، قد تخدع الناظرين وتشعرىم بأن العاممين يدركونيا تماما. وفي حقيقة الأمر، قد يجد العاممون من 
السيل عمييم تكرار لغة التغيير التي يطرحيا مديرىم دون ان يكون لدييم وعي فعمي وشعور داخمي بالتغيير 

قبميم من حيث مواقفيم ووجيات  في سموكيم الشخصي، وعواطفيم في العمل، أو أية تغييرات أخرى من
 1نظرىم، وحتى سموكيم بما يلائم التغييرات المطموبة.

 coercionأسموب الإلزام: -4

إن نمط الإلزام الذي تتخذه القيادة ىو امتداد لنمط التوجيو، وىنا فرض التغيير بشكل إلزامي عمى     
يؤدي الى تحقيق التغيير السريع، ولكن يمكن لو أن ط العاممين بدلا من إقناعيم بالتغير والترويج لو. ىذا النم

يؤدي إلى زيادة مقاومة التغيير أيضا، لفقدان جيود الادارة المسبقة كي تشرح لمعاممين الحاجة الى التغيير، 
وتشجعيم عمى قبولو. ولن تنجح ىذه الطريقة في الأغمب إلا في حالة الأزمات الشديدة التي يشعر بيا معظم 

 ل مسبق من في المنظمة.الأفراد بشك

ومع ذلك، إذا لم يؤد ىذا النمط الى إحداث تغيرات في كل نواحي سموك العاممين بشكل إلزامي، فإن    
نتائجو سوف تقتصر في الأغمب عمى تغييرات سطحية في سموك العاممين بدلا من تغيير فعمي في سموكيم 

 وتفكيرىم.

القيادة أن تكون مناسبة كنمط لمقيادة في أوقات التغيير نجد مما سبق أنو لا يمكن لجميع نظريات    
 التنظيمي.

ن نظرية القيادة التي تدعي أنو"توجد طريقة واحدة مناسبة" ىي أن معظم صفات القائد المناسب فييا     وا 
، يبدو أنيا تناسب مع صفات قادة التغيير، واستنادا الى 2والتي تم وضعيا من قبل أصحاب نظرية السمات

                                                           
1
 94-93ص : 6555كارنال،  
2
 .42 63، ص 6556أكفال و أرفون  
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قد يكون ىناك سموك أفضل من غيره، وأكثر مناسبة لمتغيير. ىذا السموك ىو الذي يكون الدافع وراء  ذلك
 .الذي وجده مجموعة من الباحثين في الدراسات التي قاموا بيا development-orientedالتطوير 

أول من وصف مفيوم القائد المحول  james McGregor Burns، 0991لقد كان  ويمية:حالقيادة الت -5
وذلك أن مايقوم بيم اىو غلا عممية تطوير علاقات شخصية بين القادة  0991في أواخر السبعينات 

دراك لدي والتابعين ليم، وقد وصف القائد التحويمي عمى أنو الفرد في التنظيم الذي يعمد إلى رفع مستوى الإ
تويات التنظيمية ذاتيا أو أعمى منيا، وذلك عن طريق نشر قيم العاممين، أو الذين يعممون معو في المس
 .1معينة مثل الحرية، والمساواة، والإنسانية

"تمك العممية التي تعمد إلى إحداث تغييرات جوىرية وىكذا يمكن تعريف القيادة التحويمية عمى أنيا
 2ميمة المنظمة وأىدافيا واستراتيجيتيا. وأساسية في اتجاه أفراد التنظيم وميوليم، وبناء الولاء لدييم، لتحقيق

وىكذا نجد أن العممية المشتركة بين القادة وأتباعيم، تمثل جزءا ىاما من جيودىم المبذولة لأية 
 تغييرات تنظيمية معقدة.

ىذا المفيوم، وعمى الأخص مايتعمق بتأثير القائد في أتباعو، حيث يجد أن  bass( 0911وقد طور)
ديو صفات"الكاريزما" فيو يقدم الحافز الفكري للؤفراد، ويثير اىتماميم الشخصي، ويمكن أن القائد التغييري ل

يكون نموذجا للؤخرين، وبذلك نجد أن القادة"المحولين" يتوقعون التغيير باستمرار، ويضعون الرؤية الجديد، 
من خلال ن الأفراد بقوتيم، ويطورون القيم المشتركة بين التنظيم بمفيومو القديم، ومفيومو الجديد، ويشعرو 

 3مشاركتيم في ىذه العممية.

إن الأعمال التي أجريت في ميدان دراسة الحالة عند دراسة القيادة قد توسعت بشكل ممحوظ خلال 
السنوات العشرين الماضية، وىي بذلك تظير قوة ىذه التغييرات وسرعتيا في منظمات الأعمال المتحولة أو 

ونجد أن مجال العمل في ىذا النوع من القيادة ضروري، لتسييل إجراء تغييرات جذرية  الكبتدلة في يومنا ىذا،
 في المنظمات.

                                                           
1
 .34، ص 6545،  بيرنيس  
2
 .445، 416، ص 6545ياكل،  
3
 .6551كيشمان و كينغ،  
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كأنو قد تمت  trasformation,al leadershipومن ناحية أخرى يبدو لنا أن نمط القيادة التحويمية
صورة لمقيادة  tichy Devenna( 0991صياغتو لكي يلائم تماما ما تتطمبو القيادة في التغيير، حيث حدد)

 التحويمية عن طريق تحديد ميام القائد فييا وىي كالتالي:

 إدراك لوجود حاجة لمتجديد والتغيير. (0
 العمل عمى إبداع رؤية جديدة (2
، وكذلك وجود Continuous transformation جعل التغيير جزءا من العمل المؤسساتي لممنظمة (3

 وجود قادة تحويميين فييا. رغبة دائمة عند الأفراد في المنظمات في
فإذا ما قبمنا بالافتراضات السابقة فإننا نستطيع أن نتوقف قس بحثنا عن قادة التغيير، وقيادتو عند ذلك 
الحد، ولكن البحث العممي والنظريات الاحتمالية تظير أن القيادة ترتبط ، وتختمف باختلاف كل حالة او 

د تمك النظريات عمى أن نمط القيادة، وسموك القائد يمكن أي تؤك  Contingeny theories موقف طارئ
أن يختمفا باختلاف الصفات التي تتصف بيا كل حالة من الحالات التنظيمية، وىذه الحالات تتضمن 
المرحمة التي وصمت إلييا المنظمة في النمو والتوسع، كما تؤثر طبيعة عممية التغيير بحد ذاتيا في ذلك، 

الدافع، أو القوى التي تدفع بعممية التغيير، أو القوى التي تؤدي إلى عرقمة ىذه العممية، والعامل الثالث ىو 
 1وىذا يتضمن مقاومة الأفراد والجماعات والتغيير.

 : 2العلاقة بين نمط القيادة وبين طبيعة التغيير: المطمب الثالث

لقد تم مراجعة مجموعة من التعريفات التي تناولت التغيير التي تظير فييا العلاقة بين أنماط التغيير    
المختمفة وبين الظروف البيئية التي تساعد عمى نشوئيا. وىناك القميل من الدراسات العممية في أدبيات 

لكل نمط من أنماط التغيير، ومع ذلك  التغيير حول الأنماط القيادية، والسموك القيادي، وأفضمية كل منيما
 فإن بعض الدراسات الأكاديمية تمكنت من الوصول الى نتيجتين ىامتين:

وبين نمط التغيير التحويمي  transformationalالفرضية القائمة بوجود علاقة بين القيادة التحويمية الأولى :
 أو الجذري.

الذين قاما بإيجاد علاقة تربط بين  dunphy et stace (0993)ىي العمل الذي قدمو كل منوالثانية: 
 ( نتاصج تمك العلاقات.2ط التغيير المتبع. ويظير الشكل)أنماط القيادة السائدة في التغيير وبين أنما

                                                           
1
 .404، ص 4444سينيور،  
2
 .911 39، ص 6554ليندل و روسنكيفست  
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 dunphy et staceة التغيير لدىفمصفو : (2الشكل )

The dunphy et stace change matrix 

 Dunphy, D. & Stace, D. (1993) , The strategic management of المصدر:

corporate change, Human Relations, Vol. 46, No. 8, p. 908. 

( نجد أن بإمكاننا استخدام أي نمط من أنماط القيادة مع أي نمط من أنماط 2وبدراسة الشكل )
منظمة في  (03)، وتضمنت dunphy et staceالتغيير. ولكن بالرغم من ذلك، إن الدراسة التي قام بيا 

لإجراء أي تغيير جذري أو قطاع الخدمات، والتي كانت قد مرت بتجربة التغيير بشكل موسع تشير الى  انو 
تحويمي بنجاح، فإن نمط القيادة الموجو والممزم ىو النمط المفضل، بالنسبة الى المستويات الإدارية العميا 

corporate level جاح.وىو يؤدي إلى تحقيق الن 

وما يثير الإىتمام في ىذه الناحية ىو عقيب الباحثين بالتالي: ما إن يتم وضع الإستراتيجية الأساس 
واستحداث التغيير، حتى يصبح ىناك امكانية لاختيار نمط آخر من القيادة، بالنسبة الى المستويات الإدارية 
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و والمستشير، وىاتان الإستراتيجيتان العميا، كأن يكون ىذا النمط مزيجا من إستراتيجيتين ىما: الموج
ضروريتان لممحافظة عمى التغييرات المحدثة، والإبقاء عمييا ضمن معدلات محددة بشكل مسبق. أما بالنسبة 

، فإنيم يقترحون operationalإلى التغييرات التي تحدث في المستويات الإدارية التنفيذية في الوقت نفسو 
 المستشير، لكسب التزام العاممين بعممية التغيير في تمك المستويات الإدارية.لذلك المجوء الى نمط القيادة 

ومن وجية نظر منطقية، إن نمط القيادة الذي يميل، أكثر ما يميل، الى النمط الإتشاري ىو اكثر 
وىذه  convergingجاه واحد ملاءمة لأنماط التغيير المتزايد وىو النمط الأول الذي يتصف بالتقارب، وبات

الصفة بدورىا ترافق في الغالب دوافع التغيير المتعمقة ببيئة العمل، وىذه بدورىا متوقعة ويمكن التنبؤبيا، 
 .1وتكون درجة قوتيا متوسطة في الشدة

، نموذجا يعمد الى إيجاد علاقة بين نمط القيادة السائدة وبين القوى البيئية strebel (1996)ويقترح 
مية التغيير واحداثو. بالإضافة الى انيا تربط ىذين العاممين بعلاقة مع عامل آخر ألا التي تؤدي الى دفع عم

ما سبق ذكره، فإن أي نقاش حول قيادة التغيير  إلىوىو درجة انفتاح المنظمة عمى مبادرات التغيير. واستنادا 
مكاناتيا أمام خيارين: فإنما يجب أن يأخذ بعين الإعتبار  ما ت أنقدرات المنظمة وا  تصبح  أنبقى منغمقة، وا 

منفتحة أمام برامج التغيير الموضوعة فتستطيع تقبميا بسيولة، بالإضافة إلى مدى رغبتيا الحقيقية في إجراء 
 التغيير.

تصبح قيادة التغيير ميتمة، بكل تأكيد، بجانب آخر ىام في القيادة ألا وىو التغمب عمى مقاومة  وعندما  
   التغيير.

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 141: ص 4444سانيور،  
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 خلاصة الفصل : 

و العمميات المعتمدة في تطبيقيا و التي  المنظمةتم في ىذا الفصل تقديم القيادة الإدارية الموجودة داخل      
 بدورىا تساىم بشكل كبير في الوصول إلى الأىداف المرجوة .

ر مجموعة من و تم التطرق في المبحث الثاني إلى تعريف إدارة التغيير و التغيير التنظيمي من خلال ذك
 . منظمةالخصائص و الأىمية و الأىداف التي تعد احد مفاتيح نجاح أي 

 .المنظمةو في المبحث الثالث تم تناول العلاقة  القائمة بين القيادة و مساىمتيا في إنجاح التغيير التنظيمي ب
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  تمييد8

بالقيادة وعلاقتيا بعد التطرق في الفصل السابق إلى عرض ومناقشة مختمف الجوانب النظرية المتعمقة 
 ،سنقوم في ىذا الفصل باختبار ومعرفة مدى تطابق المفاىيم النظرية مع الواقع التطبيقي ،بالتغيير التنظيمي

 مطاحن الحضنة بالمسيمة. من خلال إجراء الدراسة التطبيقية لممركب الصناعي و التجاري

 أساسية كما يمي: وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث

 المبحث الأول 8 التعريف بميدان التربص 

 المبحث الثاني8 منيجية البحث الميداني.

 .عرض و تحميل النتائج. المبحث الثالث8 المبحث الثالث8
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 لمبحث الأول 8 التعريف بميدان التربص ا

 8 بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيمة  المطمب الأول

 ة مطاحن الحضنة بالمسيمة 8نشأ -

كمم من وسط المدينة عمى جية الجانب الشرقي عمى طريق الرابط 02تقع مطاحن الحضنة عمى بعد 
 .1982حيث تم تشغيميا لأول مرة سنة 1980بين برج بوعريريج والمسيمة ،بدأ بناؤىا سنة 

 1997أكتوبر 02وحدة الرياض بالمسيمة إلى شركة في شكل مساىمة مطاحن الحضنة وىذا في وقد حولت
 مغطاة .²م12555منيا ²م30755عمى مساحة 

)مستخمص محضر مجمس الإدارة رقم 1997.10.01"في  أسست الشركة التابعة "مطاحن الحضنة
مبمغ رأس المال 1997.10.01،تحولت إلى شركة تابعة ،شركة مساىمة بتاريخ1997.09.07،جمسة يوم06

إلى  1998.04.30،تم رفعو في 1997.10.01دج ابتداء من 60.000.000 الاجتماعي
 بمغ 2009دج وفي 479.000.000

 دج،وتنقسم الوحدة إلى قسمين قسم قديم وقسم جديد ىما:1.449.460.000 

السويسرية من نوع  يتكون من مسمدة ومطحنة واحدة حيث تم إنجازىا من طرف الشركة القسم الأول8
"buhler » « قنطار يوميا بتكمفة 2000وتبمغ طاقتيا الإنتاجية  1981"بيمر وتاريخ بداية استغلاليا سنة

 دج242.202.253.51رة الإنتاجية ب:وارتفعت القد220.915.480.55انجاز إجمالية قدرىا 

 القسم الثاني8

"قولفيطو وتاريخ » « Golfitoالايطالية من نوع "يتكون من مسمدة جديدة وقد تم إنجازىا من طرف الشركة -
قنطار يوميا بتكمفة انجاز إجمالية قدرىا 4000وتبمغ طاقتيا الإنتاجية  1993بداية استغلاليا سنة 
 دج 563.986.101.84
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 ضنة8ح8الييكل التنظيمي لوحدة مطاحن اللثانيالمطمب ا

ة للإعلام يمكننا من خلالو معرفة تقسيم العمل و إن الييكل التنظيمي لموحدة ما ىو إلا وسيم  -       
وسنعرض أىم دوائر ىذه الشركة  و مصالح و فروع الشركة  من حيث تباين دوائر التركيب السممي الإداري 

 : وىذا أىم ما جاء فيو وخصائصيا والجدير بالذكر أن الييكل التنظيمي لممؤسسة عرف بعض التغيرات 
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 الييكل التنظيمي لمطاحن الحضنة (:3) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المسيمة.-الموقع الرسمي لمطاحن الحضنةالمصدر: 
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 8 أىداف المؤسسة و آفاقيا المستقبمية  المطمب الثالث

منافس ليا داخل  24من بين تنشط المؤسسة مطاحن الحضنة في بيئة تسودىا منافسة قوية و شديدة 
 تراب الولاية و ليذا فإن المؤسسة مطاحن الحضنة تسعى إلى تحقيق أىداف و آفاق مستقبمية أىميا :

 تعظم الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع و التكمفة النيائية .-

 . زيادة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج و تحسين نوعيتو-

 ولة تقديم سمع ذات جودة عالية .محا-

 التسيير الأحسن لمموارد البشرية في المؤسسة .-

 تمويل السوق المحمية بالمنتجات الوطنية .-

 سد حاجيات المستيمك بمادتي السميد و الفرينة .-

 المساىمة في بناء و تطوير الاقتصاد الوطني .-

 خمق جو تنافسي عمى مستوى الوحدة .-

 و تسويقو . الإنتاججو تنافسي خارجي لزيادة كمية  الطموح إلى خمق-

 محاولة كسب رضا الزبائن و الحصول عمى ولائيم بأقل تكمفة و بجودة عالية .-

 الاتصال ...ثلا : مشاكل الإنتاج ، التوزيع و السائدة داخل المؤسسة ممحاولة القضاء عمى المشاكل -

 يا .الحصول عمى أفضل نقاط بيع داخل الولاية و خارج-

 المبحث الثاني8 منيجية البحث الميداني.

راسة واجراءاتيا حيث يناقش منيج الدراسة الذي استخدمو الباحث، حيختص ىذا المبحث بمنيجية ال
الدراسة والاجراءات  أداةكما يبين مجتمع الدراسة وحدودىا وكيفية اختبار العينة، كما سيعرض كيفية بناء 

الأساليب الاحصائية التي استخدمت في معالجة وتحميل  وأخيراقيا وثباتيا، التي تم اتباعيا لمتأكد من صد
 البيانات.
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 المطمب الأول8 منيج الدراسة

يعتبر المنيج الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة في اكتشاف الحقيقة، والمنيج المستخدم 
ج الذي يعتمد عمى الوصف الدقيق في ىذه الدراسة ىو المنيج الوصفي، الذي يعرف عمى أنو المني

والمنيج الوصفي  .1والتفصيمي لمظاىرة، او موضوع دراسة أو مشكمة قيد الدراسة وصفا كميا أو وصفا نوعيا
إلى جمع بيانات ومعمومات كافية ودقيقة عن الظاىرة ومن ثم دراسة وتحميل ما تم جمعو بطريقة   ييدف أولا

عممى تمك الظاىرة، وىذا المنيج يعتمد في تحميمو عمى طرق جمع  موضوعية وصولا إلى العوامل المؤثرة
الإستمارة الإحصائية واعتماد مبدأ استخدام  واستخدامالبيانات من مقابمة شخصية أو وسائل الإتصال الاخرى 

 . 2العينات التي تمثل جزءا من مرادفات الدراسة

ص معمومات عن موضوع معين، ثم تتناسب ىذه الدراسة مع الدراسات الوصفية المصممة لاستخلا
استخدام استبيان لمحصول عمى البيانات والمعمومات التي تحقق أىداف الدراسة ولذلك وقع الاختيار عمى 

وىو أحد مداخل المنيج الوصفي، وىو الأنسب لمتعبير عن الظاىرة والظروف  منيج المسح الاجتماعي
التي تيدف لتكوين و أساسيتان ىما مرحمة الاستطلاع  المحيطة بيا وعن مراحل ىذا المنيج فيما مرحمتان

والتي تمثل جميع العمميات التي تيدف لموصول  عيو ومرحمة الوصف الموض اطار واضح لمشكمة البحث
الاداريين لعينة من مؤسسة مطاحن الحضنة  الموظفين. ولما كان مجتمع الدراسة يتكون من 3الى النتائج 

 لى تبني منيج المسح بالعينة.بالمسيمة، فقد اتجو الباحث ا

 وقد تم في عممية المسح مراعاة الخطوات الأساسية التي تمر بيا المسوح العممية وىي:  

 الفرع الأول8 الخطوة التخطيطية

وتم فييا تحديد اليدف الأساسي من البحث والذي يتمثل في دور القيادة الادارية في تحقيق التغيير 
  .الاداريين بالمؤسسة، وقد تم اقتناء عينة منيا الموظفينفي  مع البحث والمتمثلالتنظيمي، كما تم تجديد مجت

 
                                                           
1
 WWW.MTESS.GOV.DZ(CONSULTé LE 15/02/2016). 

2
"، دار الحامد للنشر والتوزيع، spssدلال القاضي، محمود لبياتي،"منهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي   

 .66، ص 8002الأردن، 

3
 ياتي، المرجع نفسه.دلال القاضي، محمود الب   

http://WWW.MTESS.GOV.DZ(CONSULTé
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 الفرع الثاني8 الخطوة الميدانية

  وفييا تم النزول الى الميدان والاتصال بالمبحوثين المعنيين لجمع البيانات المطموبة

 الفرع الثالث8 الخطوة التحميمية

لعمل عمى تصنيفيا ضمن مجموعات متجانسة، تمييدا لمتعامل وتم فييا مراجعة البيانات التي جمع وا
 معيا احصائيا مع التأكد من الحصول عمى اجابات كاممة عند استرجاع الاستبيان.

 الفرع الرابع8 الخطوة النيائية

 خلال جدولتيا وتحميميا ثم عرض ومناقشة نتائجيا. وىي معنية بتحميل البيانات ومعالجتيا من

 

 مجتمع عينة الدراسة 8المطمب الثاني

 دراسةالمجتمع  8الفرع الأول

حن الحصنة، تم اختيار عينة امن أجل قياس دور القيادة في تحقيق التغيير التنظيمي في مؤسسة مط
ف من مؤسسة مطاحن ظمو  40من الموظفين كمجتمع لمدراسة، كما تم اختيار عينة عشوائية مكونة من 

 الحضنة المختارة.

 الدراسة عينةالفرع الثاني8

الذي تجمع منو البيانات الدراسية التطبيقية، تمع الدراسة مجتعرف العينة عمى أنيا مجموعة جزئية من 
وتم استعمال طريقة العينة لأن دراسة عدد قميل ،4فالعينة جزء معين أو نسبة معينة من أفراد المجتمع الأصمي

قيقة، ويفضل استخدام اسموب العينة عند من المفردات أو الحالات يتيح لمباحث فرصة جمع معمومات د
وفي كل الحالات يجب أن تكون العينة ممثمة تماما لممجتمع ولا  اللانياية مجتمعاتمعالم دراسة خصائص و 

تباعتخضع الاختيار الشخصي وذلك اختصارا لموقت وتوفيرا لمجيد والنفقات،  دراسات العينات يرفع مستوى  وا 
 .ةالعمل البحثي ويجعمو أكثر دق

                                                           
4
 .941دلال القاضي، محمود البياني، مرجع سبق ذكره، ص   
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وباعتبار أن مجتمع الدراسة كبير نوع ما وغير متجانس من حيث متغير الجنس والسن، حيث أنو 
 يشمل جميع العاممين في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيمة تم اختيار عينة عشوائية بشكل موضوعي.

 المطمب الثالث8 أداة الدراسة 

الحقائق والحصول عمى المعمومات التي يعتبر جمع البيانات وسيمة عممية يمجأ إلييا الباحث لجمع 
 يتطمبيا بحثو، وقد تختمف ادوات البحث بحسب طبيعة الموضوع وىدفو.

ولأن مرحمة جمع البيانات ىي أىم مراحل البحث، لابد من أن يحرص الباحث عمى اختيار الأداة التي 
 جمع البيانات المطموبة لمدراسة. سيستعمميا لجمع المعطيات من الميدان ، وقد الاستبيان الأداة الرئيسية في

 تصميم الاستبيان أولا8

حول موضوع  وىو من أىم طرق جمع البيانات وأكثرىا انتشارا، وىو عبارة عن مجموعة من الأسئمة
البحث، يتم اعدادىا من قبل الباحث بعد تحديده لأىداف البحث وتساؤلاتو أو فروضو، حيث تعتمد طريقة 

شكل كبر عمى مجموعة من المتغيرات، منيا طبيعة الفروض وطبيعة المبحوثين صياغة أسئمة الاستبيان ب
والامكانات المادية والتحميمية المتاحة. وفي العادة ، والوقت المتاح لممبحوث، وثقافتيم، وطريقة ممئ الاستبيان

أما ث، يحتوي الاستبيان عمى نوعين رئيسيين من البيانات، أوليا مجموعة البيانات الشخصية لممبحو 
تغطية  بقدر الامكان،فيي متعمقة بموضوع الدراسة، ومن اجل اعداد الاستبيان وصياغتو. المجموعة الثانية

جوانب الموضوع من خلال محاور الاستبيان، وكذا تسمسل وتناسق الأسئمة؛ فبناء استبيان عممي ليست 
يتوجب أن تحقق شروط عممية  بالعممية السيمة أو مجرد مجموعة من الأسئمة تشكل استبيان عممي حيث

 .5أىميا الصدق والثبات، والمقصود بصدق الاستبيانيو"قابمية المقياس لقياس مايراد حقا قياسو"

والقيام بعممية توزيع الاستبيانات في المؤسسات، لجأ إلى قسم المستخدمين في المؤسسة لمساعدتنا 
 باعتبار أنيا الأكثر اتصالا بالعمال والموظفين.

من العدد الموزع، لعدم التزاميا بشروط البحث العممي أي التي  %(27.5استبيانا أي ما يمثل )( 11) 
يكون فييا سؤال أو أكثر أو جزء كامل من قائمة الأسئمة لم يتم الاجابة عميو من طرف المستجوب، أو في 

المتناسقة، ليصبح العدد حالة وضع علامتين امام اجابتين بديمتين في نفس الوقت أو في حالة الاجابات غير 
                                                           
5
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( استبيانا أي ما 29النيائي للاستبيانات التي استعممت في الدراسة لمتحميل ىو تسعة وعشرون)
 ( وىي نسبة مقبولة وصالحة لإجراء التحميل والوصول إلى النتائج المتعمقة بموضوع الدراسة.%72.5يمثل)

 وقد تم تصميم الاستبيان من قسمين:  -

شمل البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة التي تشمل ) الجنس، السن، المستوى العممي، وي القسم  الأول8
 الأقدمية(.

سؤال تعكس المؤشرات الخاصة بالقيادة الادارية والتغيير التنظيمي وىي موزعة  40ويتضمن  القسم الثاني8
 كالآتي: 

 عبارة. 20القيادة الادارية تحتوي عمى  المحور الأول8-أ

 عبارة. 20التغيير التنظيمي يتضمن  حور الثاني8الم-ب

 8 المعالجة الاحصائية المستخدمةثانيا

 للإجابة عن أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا قام الطالب باستخدام الأساليب الاحصائية التالية:

 لمتأكد من درجة ثبات المقياس المستخدم. *اختبار ألفا كرومباخ8

 قياس صدق عبارات المقياس.ل *معامل الارتباط بيرسون8

 *اختبار الانحدار لقياس الأثر واختبار الفرضيات.

 *المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من أجل معرفة الأىمية النسبية لمتغيرات الدراسة. 

 8 صدق و ثبات أداة الدراسةثالثا
 .الخصائص السيكومترية لاستبيان القيادة الإدارية 

 ب صدق الاستبيان عن طريق حساب الاتساق الداخمي بطريقتين:تم حسا الصدق8 -1
حيث تم حساب  حساب معامل ارتباط عبارات كل محور مع الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي اليو1-1-8

 معامل الارتباط بيرسون بين عبارات كل محور مع الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي. 
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 8ن عبارات محور الاشراف مع الدرجة الكمية لممحورحساب معامل الارتباط بيرسون بيتم  
 لممحور مع الدرجة الكميةالاشراف ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور 3رقم ) الجدول 

 الدرجة الكمية المحور   المحور  الدرجة الكمية    
 **874, معامل الارتباط 5 **846, معامل الارتباط 1

 000, لةمستوى الدلا  000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 **647, معامل الارتباط 6 **811, معامل الارتباط 2

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 **742, معامل الارتباط  5 **847, معامل الارتباط 3

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 العينة حجم

 (3...) الارتباط دال عند* **808, معامل الارتباط 4
 (1...) الارتباط دال عند**

 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة

 

محور الاشراف تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات 
( حيث تراوحت بين α= 0001دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )جاءت الكمية لممحور  والدرجة

(، وىذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخمي لممحور الأول كمؤشر لصدق التكوين في 0.64/0087)
 الاشراف.قياس 
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 حساب معامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور بناء فرق العمل مع الدرجة الكمية لممحور8تم  
 لممحور مع الدرجة الكميةبناء فرق العمل ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور 4رقم ) جدولال 

 الدرجة الكمية المحور   المحور  الدرجة الكمية    
 **867, معامل الارتباط 11 **834, معامل الارتباط 8

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 **888, معامل الارتباط 12 **837, معامل الارتباط 9

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 **911, معامل الارتباط  11 **882, معامل الارتباط 10

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 (3...) ل عندالارتباط دا*
 (1...) الارتباط دال عند**

 
محور بناء فرق تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات 

( حيث تراوحت بين α= 0001جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )الكمية لممحور  والدرجةالعمل 
قوة الاتساق الداخمي لممحور الثاني كمؤشر لصدق التكوين (، وىذا ما يؤكد مدى التجانس و 0.83/0091)

 بناء فرق العمل.في قياس 
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 حساب معامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور التحفيز مع الدرجة الكمية لممحور8تم  
 لممحور مع الدرجة الكميةالتحفيز ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور 5رقم ) الجدول 

 الدرجة الكمية المحور   المحور  الدرجة الكمية    
 *428, معامل الارتباط 18 **814, معامل الارتباط 14

 020, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 **612, معامل الارتباط 19 **913, معامل الارتباط 15

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 نةحجم العي

 **814, معامل الارتباط  .0 **805, معامل الارتباط 16

 000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 (3...) الارتباط دال عند* **818, معامل الارتباط 17
 (1...) الارتباط دال عند**

 000, مستوى الدلالة

 29 حجم العينة

 
محور التحفيز تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات 

( حيث تراوحت بين α= 0001جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )الكمية لممحور  والدرجة
غت قيمة ( حيث بمα= 0005( جاءت دالة عند مستوى الدلالة )18(، ماعدا العبارة رقم )0.61/0091(

( وىذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخمي لممحور 0042معامل ارتباطيا مع الدرجة الكمية لممحور )
 التحفيز .الثالث كمؤشر لصدق التكوين في قياس 
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 ارتباط كل بعد بالدرجة الكمية لممقياس8 -0
 8اس وأبعاده الفرعيةوالجدول التالي يوضح العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية لممقي

 .( يوضع العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية للاستبيان وأبعاده الفرعية4الجدول رقم )     
 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد الاستبيان 

 0001 **964, الاشراف

 0001 **893, بناء فرق العمل

 0,01 **876, التحفيز

  
القيادة  دول أعلاه إلى أن جميع قيم معاملات الارتباط لأبعاد استبيانتشير البيانات الموضحة في الج

( و 074.)(، حيث بمغت قيميا عمى التوالي α= 0.1.كميا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )الادارية 
وىذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخمي للاستبيان كمؤشر لصدق التكوين ( 065.( و )067.)

 القيادة الادارية  في قياس
           بطريقة:القيادة الادارية تم التأكد من ثبات استبيان  ثبات المقياس8 –1
 معامل ألفا كرونباخ لمتناسق الداخمي1-8

  تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ ليذا المقياس فتحصمنا عمى النتيجة التالية: 
 تبيان القيادة الادارية (8 يوضح معامل ألفا كرونباخ لاس7الجدول رقم )

معامل ألفا  أبعاد الاستبيان والدرجة الكمية
 كرونباخ

 عدد العبارات

 5 793, الاشراف

 4 810, بناء فرق العمل

 5 784, التحفيز

  .0  866, للاستبيانالدرجة الكمية 

     
حيث بمغت الادارية  القيادةيتضح من الجدول أعلاه أن جميع معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد استبيان  

ككل القيادة الادارية ( بينما بمغ معامل ألفا كرونباخ لاستبيان 0078( و)0081( و)0079عمى التوالي )
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يمتع بمعامل القيادة الادارية ( وىذا بمثابة مؤشر دال عمى ثبات الاستبيان، وىذا يعني أن استبيان 0086)
 .لأساسيةثبات قوي مما يجعمو صالحا لمتطبيق في الدراسة ا

   الخصائص السيكومترية لاستبيان التغيير التنظيمي 
 تم حساب صدق الاستبيان عن طريق:  الصدق1-8
حيث تم حساب معامل حساب معامل ارتباط عبارات البعد مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي اليو8 -1-1

 الدرجة الكمية للاستبيان.الارتباط بيرسون بين عبارات الاستبيان مع 
 ( مصفوفة ارتباطات العبارات مع الدرجة الكمية لاستبيان التغيير التنظيمي6جدول رقم )

 
الدرجة 
  الكمية

الدرجة 
  الكمية

الدرجة 
 الكمية

 1ع

 **819, معامل الارتباط

8 

 معامل الارتباط
,863** 

15 

معامل 
 الارتباط

,523** 

مستوى  000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة
 ةالدلال

,004 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 0ع

 **780, معامل الارتباط

9 

 **755, معامل الارتباط

16 

معامل 
 الارتباط

,682** 

مستوى  000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 1ع

 **564, معامل الارتباط

10 

 *453, معامل الارتباط

17 

معامل 
 الارتباط

,529** 

مستوى  014, مستوى الدلالة 001, مستوى الدلالة
 الدلالة

,003 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 2ع

 **759, معامل الارتباط

11 

 *456, معامل الارتباط

18 

معامل 
 الارتباط

,734** 

مستوى  013, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة



 الفصل التطبيقي:دور القيادة في تحقيق التغيير التنظيمي بمؤسسة مطاحن الحضنة المسيمة
 

 

64 

 3ع

 **819, معامل الارتباط

12 

 **748, معامل الارتباط

18 

معامل 
 الارتباط

,673** 

مستوى  000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 4ع

 **780, معامل الارتباط

13 

 **784, معامل الارتباط

20 

معامل 
 الارتباط

,794** 

مستوى  000, مستوى الدلالة 000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 29 حجم العينة 29 حجم العينة 29 حجم العينة

 5ع

 **564, معامل الارتباط

14 

  **651, معامل الارتباط
 (1...باط دال عند )**الارت

 
 (3...*الارتباط دال عند )

 

 000, مستوى الدلالة 001, مستوى الدلالة

 حجم العينة
29 

 حجم العينة
29 

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

التغيير التنظيمي يان تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات استب
( حيث تراوحت بين α= 0001جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )الكمية للاستبيان  والدرجة

( حيث بمغت α= 0005( جاءتا دالتين عند مستوى الدلالة )10/11(، ماعدا العبارتين رقم )0.52/0081)
ذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق ( وى0045/0045قيم معامل ارتباطيما مع الدرجة الكمية لممحور )

 التغيير التنظيمي.الداخمي لممحور الأول كمؤشر لصدق التكوين في قياس 
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 معامل ألفا كرونباخ لمتناسق الداخمي0-8
  تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ ليذا المقياس فتحصمنا عمى النتيجة التالية: 

 كرونباخ لاستبيان التغيير التنظيمي(8 يوضح معامل ألفا 7الجدول رقم )

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ الدرجة الكمية الاستبيان

 .0 .759, التغيير التنظيمي 

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر    

( وىذا بمثابة 0075مغ )ككل ب التغيير التنظيمييتضح من الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ لاستبيان  
يمتع بمعامل ثبات قوي مما يجعمو  التغيير التنظيميمؤشر دال عمى ثبات الاستبيان، وىذا يعني أن استبيان 

  .صالحا لمتطبيق في الدراسة الأساسية
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 المبحث الثالث8 عرض و تحميل النتائج.
 المطمب الأول8 عرض البيانات الشخصية وتحميميا 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس -1
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس.1الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 51,7 15 ذكر

 48,3 14 أنثى

  100% 29 المجموع

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر 

( فردا، نلاحظ 29أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )من خلال الجدول 
. 48,3 %( أنثى بنسبة قدرت بـ 14، أما الاناث فقد بمغ عددىن )51.7%( بنسبة 15أن حجم الذكور)

 كما ىو موضح من خلال الشكل التالي:

 

 يع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس( يوضح توز 4الشكل رقم )
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن8 -0
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن
 6,9 2 سنة 30أقل من 

 48,3 14 سنة 40الى  30من 

 41,4 12 سنة 50الى  40من 

 3,4 1 سنة 50ر من أكث

 100%  29 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

فردا،  29من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
 .1ن تتراوح أعمارىم من ، أما الذي%609سنة بنسبة بمغت  30( أفراد يتراوح سنيم أقل من 2نلاحظ أن )

فقد بمغ عددىم  سنة .3الى  .2 ، أما الذين تتراوح أعمارىم بين%4803بنسبة بمغت  سنة .2سنة الى 
%، 304( بنسبة 1بـ ) سنة .3 %، في حين بمغ عدد الذين تتراوح أكثر من4104فردا بنسبة قدرت بـ  (12)

 وىذا ما يوضحو الشكل التالي:

 

 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن.5الشكل رقم )
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 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي-1
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي12الجدول رقم )

 ،%النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 51,7 15 ثانوي

 37,9 11 جامعي

 10,3 3 ما بعد التدرج

 100 29 المجموع
 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

فردا(،  29من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )
، اما الذين لدييم مستوى )جامعي( % 31.5 بنسبة (15نلاحظ أن حجم الذين لدييم مستوى )ثانوي( يبمغ )

 بنسبة  (  3، اما الذين لدييم مستوى )ما بعد التدرج( فبمغ عددىم )% 1507 بنسبة  ( 11فبمغ عددىم )
 ، كما ىو موضح في الشكل التالي:% 1..1

 
 متغير المستوى التعميمي ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب6الشكل رقم )
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 :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية -2
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الاقدمية13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الاقدمية
 17,2 5 سنوات 5اقل من 

 24,1 7 سنة 10الى  5من 

 24,1 7 سنة 15الى  10من 

 34,5 10 سنة 20ر من أكث

 100 29 الإجمالي

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

فردا،  29من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
الى  3 ين لدييم خبرة من، أما الذ%1702بنسبة بمغت سنوات  3 ( أفراد لدييم خبرة أقل من5نلاحظ أن )

 سنة 13الى  10%، أما الذين لدييم خبرة تتراوح 2401فردا بنسبة قدرت بـ  (7فقد بمغ عددىم ) سنة .1
بـ سنة  .0%، في حين قدر عدد من لدييم خبرة أكثر من 2401فردا بنسبة قدرت بـ  (7فقد بمغ عددىم )

 حو الشكل التالي:%، وىذا ما يوض34.5( أفراد بنسبة مئوية قدرت بـ 10)

 

 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية5الشكل رقم )
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 المطمب الثاني8اختبار فرضيات الدراسة.
وجب التأكد من  29ونظرا لعدد العينة التي ىي  الانطلاق في الإجابة عمى فرضيات الدراسة، أولا وقبل

زيع لاختيار الاسموب الاحصائي المناسب ولمتأكد من ذلك قمنا بحساب اختبار سميرنوف اعتدالية التو 
 كالمجروف لممتغيرين وتحصمنا عمى النتائج التالية:

 بالنسبة لممتغير المستقل -1
 بالنسبة لممتغير التابع-2

 يوضح لوحة الانتشار لبيانات متغيري الدراسة( 14الجدول رقم )
 الدلالة k Sاختبار  العدد متغيري الدراسة

 146, 1,143 29 المتغير المستقل

 897, 574, 29 المتغير التابع

 .SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

( 0.146( وبدلالة )1.143البالغة بالنسبة لممتغير المستقل القيادة ) S K من خلال قيمة اختبار 
( نستنتج ان 0.05( وىي أكبر من )0.897( وبدلالة )0.574غيير التنظيمي )وبالنسبة لممتغير التابع الت

 التوزيع اعتدالي ويمكن استخدام الاساليب الاحصائية البارامترية.
ولمعالجة الفرضيات العلائقية وجب التحقق من شروط العلاقة الارتباطية لمتغيري الدراسة )القيادة/ 

ىو خطية العلاقة ولمتأكد منيا لجأ الباحث إلى رسم لوحة الانتشار كما التغيير التنظيمي( وأبرز ىذه الشروط 
 ىو موضح في الشكل التالي:

 

 
 ( يوضح لوحة الانتشار لبيانات متغيري الدراسة6شكل رقم )               
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( لموحة الانتشار لبيانات متغيري الدراسة وجود علاقة خطية بين متغيري 4نلاحظ من خلال الشكل رقم )
 الدراسة، مما يتيح لمباحث استخدام معامل الارتباط بيرسون البسيط.

 
 أولا8 عرض وتحميل نتائج الدراسة.

يوجد أثر دال احصائيا لمقيادة في تحقيق التغيير التنظيمي لمؤسسة مطاحن الفرضية العامة الأولى8  -
 الحضنة المسيمة.

 وتندرج تحتيا الفرضيات الجزئية التالية:

 نتائج الفرضية الجزئية الأولى8 عرض وتحميل-1
التغيير  يوجد تأثير دال احصائيا للإشراف في تحقيقنصت الفرضية الجزئية الأولى عمى أنو:'' -1-1

 . وبعد المعالجة الاحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية: ''التنظيمي لممؤسسة

 والتغيير التنظيميالاشراف ( يوضح الانحدار بين 15الجدول رقم )
لانحدار بين ا

والتغيير الاشراف 
 التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
0,458* 

 
0,05 

 
0,210 

 
 0.01دال عند 

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

والتي  والتغيير التنظيميالاشراف  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين
الاشراف ، ىي قيمة ضعيفة وموجبة، أي أن العلاقة طردية ، بمعنى أنو كمما زاد مستوى 0*458,بمغت 

( عمى المتغير التابع الاشراف، حجم التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )التغيير التنظيميارتفع معو مستوى 
يلازميا زيادة الاشراف نسبة  % ىذا يعني أن كل زيادة في21أي  0.210نلاحظ أنو بمغ  التغيير التنظيمي

، كما أن  التغيير التنظيمي% في 21يؤثر بنسبة الاشراف % وبالتالي فإن 21بـ  التغيير التنظيميفي نسبة 
(، أي أنو تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي نتوصل α=0.05النتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )

يوجد تأثير دال احصائيا للإشراف في تحقيق التغيير التنظيمي  إلى قبول فرضية البحث القائمة بـ: "
 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99"، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو لممؤسسة. 

تحقيق  يوجد تأثير دال احصائيا بناء فرق العمل فينصت الفرضية الجزئية الثانية عمى أنو:'' -1-2
  8. وبعد المعالجة الاحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية''التغيير التنظيمي لممؤسسة
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 والتغيير التنظيميبناء فرق العمل ( يوضح الانحدار بين 16الجدول رقم )

بناء الانحدار بين 
والتغيير فرق العمل 
 التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

,577** 
 

0.01 
,332 

 
 0.01دال عند 

 SPSSالطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  من اعداد : المصدر

 والتغيير التنظيميبناء فرق العمل  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين
بناء ىي قيمة متوسطة وموجبة، أي أن العلاقة طردية، بمعنى أنو كمما زاد مستوى ، **0,577والتي بمغت 
( بناء فرق العمل ، حجم التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )ير التنظيميالتغيارتفع معو مستوى فرق العمل 

% ىذا يعني أن كل زيادة في نسبة 3302أي  0.332نلاحظ أنو بمغ  التغيير التنظيميعمى المتغير التابع 
 يؤثربناء فرق العمل % وبالتالي فإن 3302بـ  التغيير التنظيمييلازميا زيادة في نسبة بناء فرق العمل 

(، أي α=0.01، كما أن النتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا ) التغيير التنظيمي% في 3302بنسبة 
يوجد تأثير دال  أنو تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي نتوصل إلى قبول فرضية البحث القائمة بـ: "

التأكد من ىذه النتيجة ىو "، ونسبة احصائيا بناء فرق العمل في تحقيق التغيير التنظيمي لممؤسسة. 
 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99
 
التغيير  '' يوجد تأثير دال احصائيا التحفيز في تحقيقنصت الفرضية الجزئية الثالثة عمى أنو:-1-3

 . وبعد المعالجة الاحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية: ''التنظيمي لممؤسسة

 والتغيير التنظيميالتحفيز دار بين ( يوضح الانح17الجدول رقم )

التحفيز الانحدار بين 
 والتغيير التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
,497** 

 
0,01 

 
0,247 

 
 0.01دال عند 

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

 والتي بمغت  والتغيير التنظيميالتحفيز  بينمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط 
ارتفع التحفيز ىي قيمة متوسطة وموجبة، أي أن العلاقة طردية ، بمعنى أنو كمما زاد مستوى  **0,497
التغيير ( عمى المتغير التابع التحفيز ، حجم التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )التغيير التنظيميمعو مستوى 

يلازميا زيادة في التحفيز % ىذا يعني أن كل زيادة في نسبة 2407أي  0.247مغ نلاحظ أنو ب التنظيمي



 الفصل التطبيقي:دور القيادة في تحقيق التغيير التنظيمي بمؤسسة مطاحن الحضنة المسيمة
 

 

73 

، كما أن  التغيير التنظيمي% في 2407يؤثر بنسبة التحفيز % وبالتالي فإن 2407بـ  التغيير التنظيمينسبة 
تالي نتوصل (، أي أنو تم رفض الفرضية الصفرية، وبالα=0.01النتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )

يوجد تأثير دال احصائيا التحفيز في تحقيق التغيير التنظيمي  إلى قبول فرضية البحث القائمة بـ: "
 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99"، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو لممؤسسة. 

   
  .ثانيا8 عرض وتحميل نتائج الفرضية العامة

في تحقيق التغيير التنظيمي القيادة أنو:'' يوجد تأثير دال احصائيا  نصت الفرضية العامة عمى-1-1
 لممؤسسة. وبعد المعالجة الاحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية:  

 والتغيير التنظيميالقيادة ( يوضح الانحدار بين 18الجدول رقم )

القيادة الانحدار بين 
 والتغيير التنظيمي

R دلالةال حجم الأثر مستوى الدلالة 

0,657** 
 

0.01 
0,432 

 
 0.01دال عند 

 SPSSمن اعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات برنامج  : المصدر

والتي بمغت  والتغيير التنظيميالقيادة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين
ارتفع القيادة عنى أن كمما زاد مستوى ىي قيمة مرتفعة وموجبة، أي أن العلاقة طردية وقوية، بم، **0,657

التغيير ( عمى المتغير التابع القيادة ، حجم التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )التغيير التنظيميمعو مستوى 
يلازميا زيادة في القيادة % ىذا يعني أن كل زيادة في نسبة 4302أي  0.432نلاحظ أنو بمغ  التنظيمي
، كما أن  التغيير التنظيمي% في 4302يؤثر بنسبة القيادة % وبالتالي فإن 4302بـ  التغيير التنظيمينسبة 

(، أي أنو تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي نتوصل α=0.01النتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )
ظيمي في تحقيق التغيير التنالقيادة يوجد تأثير دال احصائيا  إلى قبول فرضية البحث القائمة بـ: "

 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99"، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو لممؤسسة. 
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 ثالثا 8 مناقشة عامة لنتائج الدراسة8

  تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة حيث تتفق مع دراسة

paglis and green))   (2002) ابية بين أحداث التوجيو اللازم لعممية التي توصمت إلى وجود علاقة ايج
التغيير و كسب تأييد الآخرين داخل المؤسسة و بين محاولات ىؤلاء المديريين لإحداث و توجيو التغيير و قد 

و بين البعد الثالث الخاص بالتغمب عمى المشكلات، و وجدت  وجد أيضا تفاعلا بين كسب تأييد الآخرين
الأبعاد الثلاثة و بعض صفات الشخصية مثل احترام و تقدير الذات و  أيضا علاقة ارتباطيو دالة بين

 (. 2013، كما تتفق مع دراسة أبو الغنم، شروق أحمد سالم،)القدرات و طبيعة العمل

وتوصمت الدراسة إلى أن أكثر أنماط القيادة تأثيرا في مقاومة التغيير ىو النمط الديمقراطي يميو النمط 
يرا ىو النمط ألأوتوقراطي كما كشفت الدراسة عن وجود مقاومة لمتغيير بسبب عدم المتساىل و أقميم تأث

 مشاركتيم في قرارات التغيير و فرضيا عمييم و الطمب منيم التنفيذ فقط. 

وأوصت الدراسة بضرورة إعادة ىيكمية القيادات الديمقراطية و اشتراك المرؤوسين في مراحل صنع قرارات 
تأكد أن التغيير في المؤسسات يمكن تتفق مع تم الإشارة إليو في التراث النظري حيث التغيير كافة. وأيضا 

أن يكون تطويريا أو جذريا و من مسؤولية القيادة في التنظيم أن تتوقع التغيير باستمرار وتعمل عمى تحديد 
ميميا بشكل المشكلات، أو الفرص التي قد تكون ضرورية لإجراء تغييرات معينو ومن ثم تشخيصيا و تح

 مناسب.
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 خلاصة الفصل8

، بالإضافة  -المسيمة–تم إعطاء في ىذا الفصل لمحة حول مؤسسة محل الدراسة مطاحن الحضنة 
إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة التطبيقية و أىم الاستنتاجات المستندة عمى ما تقدم من تحميل وتفسير و 

أداة رئيسية لجمع البيانات0 كما تم توضيح كيفية قياس متغيرات تحقيق عممي0 من خلال تحميل الاستبيان ك
بناء فرق العمل، التحفيز، وكذالك  الإشرافالدراسة المتمثمة في القيادة الإدارية التي تقيس ثلاث أبعاد ىي: 

مستويات القيادة الإدارية من اجل معرفة درجة تواجد كل مستوى في المؤسسة، أما المتغير الثاني فيو 
 تغيير التنظيمي.ال

بعدما تم التأكد من ثبات و صدق اداة الدراسة و اختبار قوة نموذج الدراسة ثم عرض و تفسير نتائج الدراسة 
 ولقد توصمت الدراسة الى :  SPSSباستخدام جممة من الاساليب الاحصائية  بالاعتماد عمى برنامج 

.ومنو اثبات صحة الفرضية  R(0.458( وبمعامل الارتباط  )a=0.05وجود تأثير ذو دلالة ) -
   الأولى. الجزئية

.ومنو اثبات صحة الفرضية الجزئية  R(577( وبمعامل الارتباط  )a=0.01وجود تأثير ذو دلالة ) -
 الثانية.

الفرضية الجزئية  .ومنو اثبات صحة R(497( وبمعامل الارتباط  )a=0.01وجود تأثير ذو دلالة ) -
 الثالثة.
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 الخاتمة :

نجاح  في ختام ىذه الدراسة تشير إلى أن القيادة الإدارية تمعب دورا ىاما واستراتجيا في تثمين وا 
مبادرات التغيير التنظيمي من خلال الدور الفعال والدينامكي لمقائد ،وليذا لا يجب إىمال قضية القيادة أو 

الاقتصادية مطالبة بتجديد  منظماتالتجاىميا بأي شكل من الأشكال داخل البيئة التنظيمية ،ومن جية أخرى 
فمسفتيا عقميتيا الإدارية ،فكرىا التنظيمي الاستراتجي ،انفتاحيا الخارجي ،وذلك في إطار الحراك نحو 

 الاندماج في الاقتصاد العالمي القائم إلى حد كبير عمى الاقتصاد الفكري .

رة وتبادلية مع البيئة المحيطة ،وتعايش نظام مفتوح يدخل في علاقات مباش المنظمةوبناءا عمى اعتبار أن 
ميما كان نوع نشاطيا وطبيعة انشغاليا  منظمةالمؤسسة مع البيئة جنبا إلى جنب ،فإنو أصبح لزاما عمى كل 

،وذلك بسبب التعقيدات المتزايدة وتعدد الجيات الفاعمة  المنظمةأن تضع في الحسبان ما يحدث خارج أسوار 
ية التي تقوم بيا القيادة الإدارية بتوسيع الإطار التفسيري داخل النسق التنظيمي ،ىذا وتسمح القراءة البيئ

،وتوفير الحمول والبدائل الممكنة لممشكلات المطروحة ،ورغم كل الجيود التنظيمية الرامية إلى إدراك عالم 
حدث إخفاقات وبيئتيا المضطربة ،إلا أنو في بعض الأحيان وبسبب القراءة البيئية الضيقة ت المنظمات

وتشوىات واختلالات في تبني البرامج والسياسات التنظيمية ،وبالمقابل يمكن إحداث المزيد من النمو والتقدم 
نظام مفتوح  المنظمةالتنظيمي إذا توفرت أدوات التحميل الاستراتجي التي تقوم بيا وبناءا عمى اعتبار أن 

مع البيئة جنبا جنب ،فإنو أصبح  المنظمةطة ،وتعايش يدخل في علاقات مباشرة وتبادلية مع البيئة المحي
ميما كان نوع نشاطيا وطبيعة انشغاليا أن تضع في الحسيان ما يحدث وما سيحدث  منظمةلزاما عمى كل 
،وذلك بسبب التعقيدات المتزايدة وتعدد الجيات الفاعمة ،ىذا وتسمح القراءة البيئية التي  المنظمةخارج أسوار 
ادة الإدارية بتوسيع الإطار التفسيري داخل النسق التنظيمي ،وتوفير الحمول والبدائل الممكنة تقوم بيا القي

لممشكلات المطروحة ،ورغم كل الجيود التنظيمية الرامية إلى إدراك عالم المؤسسات وبيئتيا المضطرة ،إلا 
ختلالات في تبني البرامج أنو في بعض الأحيان وبسبب القراءة البيئية الضيقة تحدث إخفاقات وتشوىات وا

 .والسياسات التنظيمية
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 :النتائج النظرية 

 من خلال اسقاط الدراسة النظرية توصمنا الى مجموعة من النتائج المتمثمة:

 أدوات التحميل الاستراتيجي التي تقوم بيا القيادة.  التغيير لا بد من توفر  حداثلإ 
   و مشجع لمتطوير.توفر مناخ تنظيمي صحي تتطمب عممية التغيير 
  ميارات القائد الإداري و تكوينو النفسي و سمطتو المعرفية و الأداتية و ىيكل تنظيمي مرن ىي

 .لإحداث عممية التغيير عوامل موضوعية كفيمة
 .إن الشيء الثابت و الوحيد ىو التغيير 
 :نتائج اختبار الفرضيات 

 الفرضيات في الأتيفي ضوء النتائج المتوصل إلييا تمثمت نتائج اختبار 

في  للإشرافالفرضية الأولى: توصمنا الى قبول ىذه الفرضية القائمة ب: يوجد تأثير دال احصائيا  - أ
من احتمال الوقوع في  %99ظيمي لممؤسسة و نسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو تحقيق التغيير التن

 .% 1الخطأ بنسبة 
العمل  قالقائمة ب" يوجد تأثير دال احصائيا بناء فر الفرضية الثانية: توصمنا الى قبول ىذه الفرضية  - ب

مع احتمال الوقوع  % 99في تحقيق التغيير التنظيمي لممؤسسة" و نسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
 . % 1في الخطأ بنسبة 

الفرضية الثالثة: توصمنا الى قبول ىذه الفرضية القائمة ب"يوجد تأثير دال احصائيا التحفيزي في تحقيق  - ت
مع احتمال الوقوع في الخطأ  % 99التغيير التنظيمي لممؤسسة، و نسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 

  .% 1بنسبة 
  :توصيات الدراسة 

يق التغيير التنظيمي لممؤسسة لمطاحن الحضنة فإننا نقترح بعد الوقوف عمى دور القيادة الادارية في تحق
 مايمي : 

 .الحفاظ عمى رجال المؤسسة واليويات الاجتماعية 
  وتحديات تقع عمى عاتق القيادة الادارية.كميا رىانا  المنظمةارضاء أطراف أصحاب 
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  تعميم الايمان الجماعي بضرورة التغيير التنظيمي و تعزيزه وتثمينو بمثابة "أمال باىظة" تقود
 الى طميعة المنافس والريادة والاستحواذ عمى الأسواق.  المنظمة

 .عمى المنظمة اشراك العاممين في أي عممية لإحداث التغيير التنظيمي 
 : آفاق الدراسة 

 تغيير التنظيمي بالمنظمة .إعادة اليندسة كآلية لإحداث ال 
 .إعادة التنوع البشري كآلية لإحداث التغيير التنظيمي بالمنظمة 
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 المحور الثاني:  القيادة الإدارية.

وافك أ

 بشدة 
 أعارض محايد أوافك

عارض أ

 بشدة 
 العبارة

 

 

 الرلم

 

     
الغيابأو  يقبل و يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر  

 بعد

لأشرافا  

1 

     

٠ٛصع اٌّذ٠ش اٌٛاصباث ػٍٝ اٌؼا١ٍِٓ دْٚ ِشاػاة 

 ٌمذساحُٙ
2 

     
 .٠سؼٝ اٌّذ٠ش اٌٝ حطب١ك حؼ١ٍّاحٗ بغزاف١ش٘ا

3 

     
 4 ٠ٙخُ اٌّذ٠ش بخغذ٠ذ بشاِش حذس٠ب اٌؼا١ٍِٓ

     

٠خشدد اٌّذ٠ش فٟ اػطاء أٞ ٔٛع ِٓ اٌغش٠اث 

 .ٌٍؼا١ٍِٓ
5 

     

عٛي سٍٛو١احٗ  ٠ٙخُ اٌّذ٠ش بآساء اٌّشإٚس١ٓ

 ٚحصشفاحٗ
6 

     
 7 ٠ٍضَ اٌّذ٠ش ص١ّغ اٌؼا١ٍِٓ بّسخ٠ٛاث أداء ِؼ١ٕت

     
اٌضّاػت أداء٠زّٓ اٌّذ٠ش    

 

 

 بعد

 بناء

 فرق

 العمل

8 

     

اٌُّٙ بإٌسبت ٌٍّذ٠ش ٘ٛ بٕاء فش٠ك ػًّ ػاٌٟ 

 .الأداء
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 11 ٠مسُ اٌّذ٠ش الأػّاي اٌىب١شة اٌٝ ِٙاَ صغ١شة
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سلٟ اٌّئسست ف٠ٟساُ٘ اٌضِلاء بشىً فؼاي   12 

     

 13 ٠خغذ اٌضِلاء فٟ ِٛاصٙت أٞ ِشىٍت حٙذد حّاسىُٙ

     

وً اٌظشٚف اٌّغ١طت باٌؼًّ )٘ذٚء، الإظاءة، 

 اٌخ٠ٛٙت...( ص١ذة

 

 

 

 بعد 

 التحفيز

14 

     
اٌخشل١ت ٚاٌخمذَ ِّىٕتفشصخٟ فٟ   15 

     

 16 اعصً بسٌٙٛت ػٍٝ وً ِا اعخاصٗ لأداء ػٍّٝ

     

 17 أصشٞ لا ٠خٕاسب ِغ اٌؼًّ اٌزٞ ألَٛ بٗ

     
 18 ػلاٚة ٚ حؼ٠ٛط ِخاغش اٌؼًّ ِشظ١ت

     

٠سُٙ اغلاع اٌؼاًِ ػٍٝ ٔخائش حم١١ُ أدائٗ فٟ 

 .حط٠ٛشٖ
19 

     

ٌٍؼلالت اٌخٟ ببٕٟ ٚب١ٓ بٛصٗ ػاَ أٔا ساض ِٚشحاط 

 صِلائٟ فٟ
21 
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 المحور الثالث: التغيير التنظيمي 

 

وافك أ

 بشدة 
 أعارض محايد أوافك

عارض أ

 بشدة 
 العبارة

 

 الرلم

 

     

٠خُ اٌم١اَ بؼ١ٍّت حم١١ُ ٌغاصت إٌّظّت ٌٍخغ١١ش ِٚذٜ 

 ظشٚسحٗ ٌٙا 
1 

     

ٌٚىٕٙا  ّت،٠ج بؼط اٌخؼذ٠لاث اٌٙاِت فٟ إٌّظٌمذ أصش

 ١ٌسج صزس٠ت ، ٚرٌه اسخؼذاد  ٌخط٠ٛش إٌّظّت
2 

     

٠خُ ِشاصؼت إٌظش٠اث اٌؼ١ٍّت ٚاٌبغٛد عٛي اداسة اٌخغ١١ش 

 لبً الإلذاَ ػ١ٍٗ 
3 

     

اْ اٌمٛة اٌخٟ ٠خطٝ بٙا اٌؼاٍِْٛ فٟ حغذ٠ذ أ٘ذاف اٌخغ١١ش 

 ٚغشائك حطب١م١ت فٟ إٌّظّت ٟ٘ لٛة صٛ٘ش٠ت 
4 

     

حؼخّذ الإداسة ػٕذ ٔشٛء ٔضاع ب١ٓ اٌؼا١ٍِٓ بسبب اٌخغ١ش اٌٝ 

 أفعً اٌطشف١ٓ اٌّخٕاصػ١ٓ ػٓ اٌؼًّ  
5 

     

ٔخضٕب ػادة إٌّالشاث اٌصش٠غت ِغ اٌؼا١ٍِٓ ػٕذ الاخخلاف 

 ِؼُٙ بسبب اٌخغ١١ش 
6 

     
 7 آدث اٌخغ١١شاث اٌضذ٠ذة اٌٝ ص٠ادة أخاص١ت إٌّظّت 

     
 8 ٠ؼخبش اٌخغ١١ش عافضا ٌٟ ػٍٝ ص٠ادة احماْ اٌؼًّ 

     

٠خُ حغذ٠ذ ٘ذف ٚاظظ ِٓ لبً إٌّظّت ٚحؼش٠ف ص١ّغ 

 اٌؼا١ٍِٓ بٗ
9 

     

٠خُ حضذ٠ذ اٌّشىلاث اٌخٟ لذ حٕشؤ بسب ِماِٚت اٌؼا١ٍِٓ 

 ٌٍخغ١١ش 
11 

     

 11 ٠خُ الاسخؼأت باسخشاساث خاسص١ت لبً اصشاء اٌخغ١١ش  

     

ادخاي حغ١شاث فٟ ػًّ ٚعذة أٚ ٚعذح١ٓ ١ٌخّاشٝ رٌه  ٌمذ حُ

 ِغ اٌخط٠ٛش ٚاٌخغذ٠ذ اٌّشحمب١ٓ
12 

     

ٌمذ حُ اعذاد حغ٠ًٛ صزسٞ فٟ اسخشاح١ض١ت اٌؼًّ ٠سخٙذف 

 اٌخط٠ٛش ٚاٌخغذ٠ذ 
13 

     

لا أسٜ صذٜٚ ِٓ ِؼشفت اٌؼا١ٍِٓ ٌخطٛساث إٌّظّت 

 اٌّسخمب١ٍت 
14 

     
 15 ٠خمبً اٌؼاٍِْٛ اٌخغ١شاث بشىً ص١ذ ٚاْ ٌُ ٠ئخز سأ٠ُٙ ف١ٙا 

     

اشؼش أْ اٌؼا١ٍِٓ ٠زمْٛ بمذسة الإداسة ػٍٝ احخار اٌمشاساث 

 اٌّلائّت ف١ّا ٠خص اٌخغ١١ش 
16 

     

ٌمذ عذرج حغ١١شاث ٘اِت فٟ إٌّظّت فؤصبظ ٕ٘ان أ١ّ٘ت 

 أوبش ٌلأفشاد اٌمائ١ّٓ ػٍٝ اداسة اٌخغ١١ش فٟ اٌٛعذاث 
17 

     
 18 ػادة ِا ٠خُ اٌخخف١ف أٚ اٌخخٍص ِؼٛلاث اٌخغ١١ش 

     
 19 ٠خُ عشذ اٌطالت ٚالاسخؼذاد بشىً واًِ ٌؼ١ٍّت اٌخغ١١ش  

     

أدخٍج حم١ٕاث احصاي  عذ٠زت بٙذف حس١ًٙ حبادي اٌّؼٍِٛاث 

 ب١ٓ اٌّسخ٠ٛاث الإداس٠ت اٌّخخٍفت فٟ ِٕظّخٙا 
21 
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 الممخص:

ى عممية التغيير مساهمة وتأثير القيادة الادارية عتحاول هذه الدراسة معرفة مدى م     
قتصادية، من خلال الدور الفعال والديناميكي لقائد التغيير، التنظيمي في المؤسسة الإ

افة الى جهود القيادة الادارية في التصدي لمقاومة العمال في قرارات التغيير.ضإ  

:الكممات المفتاحية  

التغيير  -تغيرات المحيط -مقاومة التغيير لأهداف المؤسسة -الادارية  ةالقياد    
.التنظيمي  

Abstract: 

This study attempts find out the extent of the contribution and 

the administrative on the organizational change in the economic 

institution through the effective and dynamic role of the leader of 

the, change in addition to the efforts of the administrative leadership 

in case of any resistance to the change decisions’ from the working 

people. 

Key words: 

 Administrative leadership - change resistance - the institutions’ 

goals - contextual change of the organizational change.  


