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 ةـــــمقدم

 

 

 أ

 مقدمة
ونحننن خننالق ن انناح ن انعننا ون صبننالنغ ير ننيف ن قياننة وناااننن أام اننن يع ننم  شننن ير نن  نلدان ننا  ن نن  ابننيق  

  نز لنم  واصاناغ ويرح  عالان ن اام نت نلإ نرلن. وذ ك لأسيمب شاعصن: يرح ن قياة يحنا    ننق شننمحغ ويرح سناعقن
شسننقايق حننم  شعناماعننم لصقاننا علننر ناااننن أنناري ن اننم ي علننر أاننم ي ن قياننة. وريرننم اننناح ن ااننم ي ون قياننة شننن يرعننن  

 Burnن قحالمت ن   اانجن نلدعنامت   ن اأت نلحم ا. وأا لقاق نغلب ن يمعثين   لرنم  ن اانم ي ون قيانة شن  
 اسننان يااننق ن قياننة ويرح ن قياننة لقةلننب أاننم ي. يرح ن انناري علننر ن قصمشننق شنن  ن قياننة   يرح شهننما ن ام ننا ن ا  (1978)

شسننننار ن ام ننننا ن قحنننناللا. و اننننم   ارنسننننن ن اصاننننن  Burnيأسننننلاب  صننننم  لقةلننننب يرسننننلاب أاننننم  غ ير لننننق علاننننن 
اع  ور ويرهمانن (  نمح ن اانم ي لثنق نلداقنم  نلأسمسنا  ع نم  ن قيانةغ وشنن  عنم ير نيف شا ن1994نلأشالنان  ند نري  

أانننم ي ن قيانننة لزنننار ن قاننننما  ن انرسنننين ون ينننمعثين  ننننان  ن صانننالن نلدم ننناين. و   ننننك يرح ن  قانننما يراهننناا ن ااننننم ي 
لصا م    ظق ن قحالمت ون قينةنت نلدقسنمرعن.  ن زن ان قحاللان لبنق ععصان  يرسمسام   لاؤسسمت ون بانمت   

 يقمج  عااذج جالا أم ر علر أام ي ن قياة. ن زن اام    ولدانجهن  ذي ن قحالمت  أح شعنامت نلأع
ولذذن لهاف  ذن ن يحث إلى  رنسن  ور ن اام ي ن قحاللان   إ نري ن قياة. عاث  يحمو  ن يحث يرح  

 لبر ن يرح شاهاا ن اام ي ن قحاللان شن يرنثا شام ا  ن اام ي شلاءشن  اام ي ن قياة.
   صا  :وأا تم ااسا  ن يحث إلى خمسن 

 : لمص يملإ مر ن صما  لارنسن وابنق شن خمس لزمور:ن قاهاا ن اصق 
 نلمحار نلأو : ن نلامت ن ان ن   ن ارنسن

 نلمحار ن ثمني: إ نم ان ن ارنسن
 نلمحار ن ثم ث: ير انف ن ارنسن 

 نلمحار ن اني : يرهمان ن ارنسن 
 نلمحار نلخمشس:  ا امت ن ارنسن

 ن قحاللانن اام ي :  ن ثمني ن اصق
 ن نري ن قياة ن قعنااا: ن اصق ن ثم ث

 : وأا لصص  دجانءنت نلداانخان  لارنسن وأا اضان سقن لزمور : ن اني ن اصق 
 نلمحار نلأو : ن ارنسن ن سقةلاعان 

 نلمحار ن ثمني: نلدعهج نلدقي    ن ارنسن 
 نلمحار ن ثم ث: لرقا  وعاعن ن يحث



 ةـــــمقدم

 

 

 ب

 امخمت ونلدصلاشمت نلمحار ن اني : ير ونت جم  ن ي
 : نلأسم اب نلإعصم ان نلدسقصالن نلخمشسنلمحار 

 لصص  صاض ويلاق وشعمأبن خقم ج ن ارنسن وأس  إلى لزارلن:نلخمشس: و ن اصق 
 نلمحار نلأو : عاض ن عقم ج

 نلمحار ن ثمني: يلاق وشعمأبن خقم ج ن ارنسن
 نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننلمل

 نلدانج  نلدصقااي   ن ارنسن 
 نلدلاعق

   نلألة شلخص  لارنسن يم ليقين ن صايان ون ااخسان ويرشلعم ن قا اق شن نلله اصملى    ذن نلديحث ونلله نلداّ ق. و 
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 :الاشكالية. 1
التكنولوجيا العولدة و  الدنظمات اليوم بسبب التغتَات الحاصلة التي أفرزتهاتتزايد التحديات التي تعيشها 

 ،السياسي،وانتشار الانتًنت التي فرضت على ىذه الدنظمات مواجهة منافسة حادة في بصيع الجوانب الاقتصادي 
وخططها  أىدافهاوبتالر وجب على الدنظمات برستُ أدائها وتنمية قدرة أفرادىا ووضع  ،الاجتماعي..........الخ

الدستمرة ا في ضل التغتَات ائهاستمراريتها وبقو ة وذلك لضمان منافستها وفقا لدواردىا البشري ااستًاتيجياتهو 
 الدتجددة في عالد اليوم الدتطور.و 

رؤية واضحة تتطلب أن تكون ىناك تفكتَ استًاتيجي و لذى يجب على الدنظمة أن تكون متيقظة وذات 
لحجم ىذه التحديات وذات نزعة ىادفة إلذ نقل الدنظمة من الوضع القائم إلذ الوضع الدنشود قيادة واعية ومدركة 

بطريقة منظمة وىادفة ولزسوبة تقوم على أساس مشاركة الجميع في بناء الرؤية الدستقبلية و العمل على برويلها إلذ 
على برمل الإدارية على أنها القدرة  واقع ملموس يساىم في برستُ الجودة ورفع الأداء في التفكتَ في القيادة

وأنها خلاصة  ،لصلاحيات ولشارسة السلطة وأنها عمل فردي اندفاعي وأنها من أعمال الدغامرةالدسؤولية والتمتع با
ات المجتمعية مع التطور العلمي فتغتَ الحاج،الجهود الفردية لد يعد ينسجم مع التطورات القرن الحادي و العشرون 

 يتطلب إحداث تغتَات جوىرية في مكونات التنظيم بدا في ذلك إصلاح وتطوير أداء قيادتها الروتيتٍ.التكنولوجي و 
ولعل من أىم السمات لتحقيق مواصفات الأداء الجيد أن يكون القادة ذوي فكر وتصور إداري فعال 

يتَ التغو  القيادة بخصائص الإبداعوان تتحلى ىذه  ،أىدافهم وفقا لأىداف الدنظمة العاملتُ ودوافعهم و يؤثرون في
العمل على رفع ل  التًكيز على الدور المحوري والدركزي للجميع و الخارجي من خلاوالتكيف مع المحيط الداخلي و 

 الدنظمة.عملية التطوير وتنمية العاملتُ و التًويج لحقيق الالصاز والتنمية الذاتية و مستوى العاملتُ لت
 .الاتصالوالالتزام والتمكتُ و  مال وتشجيعهم على تنمية الدهارات والإبداعاستثارة الذمم العالية للعو 

 نظمية التي سادت خلال الخم  عشرلذذا الصدد فقد ظهرت مفاىيم القيادة التحويلية كاستجابة للظروف الد
ديد ضرورات التج سنة الداضية حيث احتدمت الدنافسة بتُ الدنظمات على الصعيد العالدي الأمر الذي اظهر

التعبتَ ويشمل ذلك إحداث تغتَات مستمرة على بنية الدوارد البشرية وتطوير مهاراتها لجعلها أكثر التزاما بدتطلبات و 
 .تفوق التوقعات أدوارىا الوظيفية الجديدة من خلال برقيق ادعاءات

لتأثتَ الدثالر حيث يرى العديد من الباحثتُ إن القيادة التحويلية بدا تتضمنو من جوانب قوة برتل في ا
في التغلب على الكثتَ من  يجابيةبإتساىم  الاستثارة الفكرية والاىتمام الفردي يمكن إنو  والتحفيز الإلذامي
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الدرؤوس في أداء على التبادل بتُ الرئي  و  السلبيات التي تعاني منها القيادات التقليدية التي تقوم و تعتمد أساسا
 الدهمة.

ت ومهام ومواقف القائد التحويلي تثتَ في الذىن الكثتَ من التساؤلات في الحقيقة إن خصائص وسما
حول توفر ىذه النوعية من القيادات الأخلاقية التي تبدو مثالية في الدنظمات الإدارية الدعاصرة بصفة عامة 
طلع ومؤسساتنا الوطنية بصفة خاصة ومؤسسة سونلغاز كنموذج للدراسة من ضمن الدؤسسات الجزائرية التي تض

 بدور تنموي كبتَ وبررص على برقيق الفعالية التنظيمية و الكفاءة في الأداء بصفة عملية.
القيادة التحويلية لدى وعلى ضوء ما سبق يمكن برديد مشكلة الدراسة بأنها لزاولة للتعرف على واقع 

م وسيتم التعامل مع ىذه الدشكلة التغيتَ التنظيمي لدرؤوسيه ةبالإدار علاقتها الرؤساء والدشرفتُ بدؤسسة سونلغاز  و 
 من خلال الإجابة على شقي السؤال التالر وذلك من وجهة نضر العاملتُ أنفسهم:

بين سلوك القيادة التحويلية وإدارة التغيير التنظيمي من وجهة نظر عمال ارتباطية هل هناك علاقة  -
 ؟سونلغاز ولاية المسيلة

 الجزئية التالية:وتندرج برت ىذا التساؤل التساؤلات 
 الجزئية: تالتساؤلا
 ؟توجد علاقة ارتباطيو بتُ بعد التأثتَ الدثالر وإدارة التغيتَ التنظيميىل  -
 ؟توجد علاقة ارتباطيو بتُ بعد التحفيز الإلذامي وإدارة التغيتَىل  -
 ؟توجد علاقة ارتباطيو بتُ بعد الاستثارة الفكرية وإدارة التغيتَ التنظيميىل  -
 ؟علاقة ارتباطيو بتُ بعد الاىتمام الفردي وإدارة التغيتَ التنظيميتوجد ىل  -

 فرضيات الدراسة:. 2 
مؤقتة ومتوقعة لذذا السؤال على شكل فرضية عامة وفرضيات  إجاباتباعتبارىا  الدراسةوقد تم صياغة فرضيات 

 جزئية:
 الفرضية العامة:

التغيتَ التنظيمي من وجهة نظر عمال سونلغاز  وإدارةبتُ سلوك القيادة التحويلية  ارتباطيوتوجد علاقة  -
 .ولاية الدسيلة
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 الفرضيات الجزئية:
 .التنظيمي التغيتَ وإدارةالدثالر  التأثتَبتُ بعد  ارتباطيوتوجد علاقة  .1
 . التغيتَ وإدارة الإلذاميبتُ بعد التحفيز  ارتباطيوتوجد علاقة  .2
 .التنظيمي التغيتَ وإدارةبتُ بعد الاستثارة الفكرية  ارتباطيوتوجد علاقة  .3
 .التنظيمي التغيتَ وإدارةبتُ بعد الاىتمام الفردي  ارتباطيوتوجد علاقة  .4

 الدراسة: أهداف. 3
ة معينة تنظم وتضبط تنطلق البحوث والدراسات النفسية كغتَىا من الدراسات في المجالات الأخرى من منهجي

، ومن ىنا حاولنا في ىذه الدراسة تسطتَ لوصول إلذ الذدف الذي تصبوا إليوأجل ا ، وذلك منحدود الدراسة
 :    ي، والتي يمكن عرضها فيما يلت بتُ أىداف نظرية وأخرى تطبيقيةلرموعة من الأىداف التي تنوع

 الأهداف النظرية : . 3.1
القيادة التحويلية رفة العلمية يعزز من فهم إثراء الدكتبة العلمية بدراسة جديدة ، تقدم رصيداً إضافياً من الدع -

على تطوير  والاداريتُ العمال، عن طريق الدراسة العلمية والتطبيقية الواقعية التي تعتُ وادارة التغيتَ التنظيمي
 خدماتهم.   

ا، بالتطرق إلذ الرؤى النظرية القائمة حولذ ادارة التغيتَ التنظيميلزاولة تسليط الضوء على فهم مشكلة  -
 والاستفادة من نتائج ىذه الدراسات لفهم أكثر وأوسع. 

لزاولة بذميع أىم الدفاىيم الدتعلقة بدتغتَي الدراسة وذلك من أجل فهم أكثر لذما من طرف القارئ، والتي  -
 نهدف إلذ عرضها وترتيبها ترتيباً زمنياً. 

الوصول إلذ الذدف الأسمى لأي دراسة يربذى إلذ  –كما تهدف باقي الدراسات   –تهدف دراستنا في الأختَ و  -
منها الفائدة، ىذا الذدف ىو البلوغ بنتائج الدراسة إلذ إمكانية تعميمها على لرتمع الدراسة ككل و لي  على 

 مستوى العينة الددروسة فقط.

 الأهداف التطبيقية : . 3.1
 .تغيتَ التنظيميال إدارةالدثالر و  التأثتَالتعرف على العلاقة الدوجودة بتُ بعد  -
 .التغيتَ التنظيمي إدارةو  الإلذاميالتعرف على العلاقة الدوجودة بتُ بعد التحفيز  -
 .التغيتَ التنظيمي إدارةالتعرف على العلاقة الدوجودة بتُ بعد الاستثارة الفكرية و  -
 .التغيتَ التنظيمي وإدارةالتعرف على العلاقة الدوجودة بتُ بعد الاىتمام الفردي  -
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 الدراسة: أهمية. 4
موضوع القيادة التحويلية با اللغة العربية بصفة  إلذالبحوث التي تطرقت  أوائلىذا البحث في كونو من  أهميةتنبع 
الانفتاح وبروز العولدة و   الآنالوطنية بصفة خاصة سيما في ضل التغتَات الدولية التي نعيشها  مؤسساتناوفي ،عامة 

قيادة عصرية  إلذفي العصر الحالر برتاج  فالدنظمات،بتُ دول العالد -مالية حادة أزمةيعاني حاليا –الاقتصادي 
وكذلك تنبع  ،العشرينتتماشى مع متطلبات القرن الحادي و  أخرىطريقة  إلذ الإدارةتنقلها من الطريقة التقليدية في 

دم لوصف مدى واسع من القيادة لقيادة التحويلية مدخل شمولر يستخفا ،موضوعها أهميةالدراسة الحالية من  أهمية
في  للتأثتَاتساعا  الأكثرالمحاولات  إلذ،على الدستوى الفردي  الأتباعفي  للتأثتَتتًاوح من المحاولات الدقيقة 

القائد التحويلي شخص لو رؤية خاصة وصاحب رسالة ويرى الشيء البعيد با ابصعها و  الثقافاتالدنظمات كلها  و 
 وظيفتو ووجوده في الحياة ىو نقل الناس من حولو نقلة حضارية. برؤية جديدة ويرى ان ىدف

إذ . الإداريةالقيادة  أدبياترصيد الدعرفة في لرال  إلذالنظرية لذذه الدراسة في نظرنا فيما ستضيفو  الأهميةوتكمن 
معرفة واقع ىذا النمط  أهميةفي الجانب التطبيقي فتكمن في  أهميتها أما،الدكتبة العربية  إلذجديدة  إضافة تعد

 إدارةالقيادي الجدير با الدراسة في مؤسساتنا الوطنية بصفة عامة ومؤسسة سونلغاز لرال البحث و علاقتو با 
 التغيتَ التنظيمي .

 : مصطلحات الدراسة. 5
  :ادة التحويليةيالق. 1.5

البحث لشارسات الددراء و الرؤساء و الدشرفتُ في الدؤسسة  فبهذالقيادة التحويلية ويقصد با التعريف الاجرائي:
في الرؤية الدؤسسية وحفزىم فكريا  وإشراكهملرال البحث القائمة على قوة الشخصية وتقدير العاملتُ واحتًامهم 

ية في لو ورفع مستوى توقعاتو والاىتمام الفردي بواقعهم وقياس مستوى القيادة التحويل اللازمةوتقديم الدساعدات 
 البحث. أداةىذا البحث من خلال العبارات التي تضمنتها 

  التغيير: إدارة. 2.5
 يقصد بو إجراء تغيتَ في طريقة العمل و إدارة الدؤسسة من خلال خطة  واضحة الدعالد كما التعريف الاجرائي:

الإنتاجية وكفاءة العمل في  التطورات الحديثة في لزيط العمل لغرض الارتقاء باأن الذدف منو مواكبة التغتَات و 
 الدؤسسة والدنشاة .
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 الدراسات السابقة:. 6
 : . الدراسات العربية1
ىدفت الدراسة إلذ شرح  :"بعنوان: "إدارة التغيتَ والتحديات العصرية للمدير (: 2006دراسة )العطيات،  -

أهمية إدارة التغيتَ كمهارة ومفهوم عصري لا غتٌ عنها للتعامل مع التغيتَ وبردياتو العصرية الدختلفة ، والوصول إلذ 
بعض الأس  والقواعد التي يمكن الاعتماد عليها عند إدارة التغيتَات الدختلفة من قبل الدديرين وبرديد أىم 

ير والتي تفرض عليو إحداث تغيتَات في نظم وأساليب العمل لدواجهة ذلك بفعالية التحديات التي تواجو الدد
وبرديد أدوار ومهارات الددير العصري للتعامل مع التغيتَ وبردياتو العصرية . وقام الباحث باستخدام الدنهج 

وية العربية السعودية ، الوصفي التحليلي ، وتم اختيار عينة عشوائية من الإدارة العليا والوسطي في الخطوط الج
% من لرموع العاملتُ . واستخدم الباحث استبانو كأداة للدراسة بالإضافة إلذ الدقابلات 5وتقدر نسبة العينة 

الأساليب الإحصائية التالية : التكرارات والنسبة الدئوية وبرليل  t_test.والزيارات الديدانية . واستخدم الباحث
 :وصلت الدراسة إلذ النتائج التاليةالتباين الأحادي واختبار وت

 .التغيتَ لصالح الخبرة الطويلة توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لدتغتَ سنوات الخدمة في لصاح لشارسة إدارة
الدورات التي تلقاىا أفراد  · لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي وعمر الدوظف ، وعدد

 . العينة
ىدفت الدراسة إلذ التعرف  : " بعنوان : " القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع (: 2006سة )العازمي ، درا -

على العلاقة بتُ سمات القائد التحويلي وتوافر الإبداع الإداري لدى العاملتُ الددنيتُ بديوان وزارة الداخلية 
 .اسة بالعاملتُ الددنيتُ وديوان وزارة الداخلية.واستخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي وبسثلت عينة الدر 

 : وتوصلت الدراسة إلذ النتائج الآتية
كبتَة لدى القيادات الددنية  إن تسعة وعشرون سمة وخاصية من سمات وخصائص القيادة التحويلية متوفرة بدرجة

 .تغيتَات سريعة وجذرية بإحداثفي وزارة الداخلية أهمها الاىتمام 
دية متوسطة دالة إحصائياً  بتُ امتلاك القيادات الإدارية لسمات وخصائص القائد التحويلي وجود علاقة طر 

 .وامتلاك مرؤوسيها لدهارات وقدرات إبداعية
وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول امتلاك القيادات وخصائص القيادة التحويلية بتُ أصحاب الدؤىلات 

 . لمية الأعلى منهم لصالح أصحاب الدؤىلات الدنياالعلمية دون الثانوي وأصحاب الدؤىلات الع
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ويوصي الباحث بأن تقوم الجهات الدسئولة بكل ما ىو من شأنو زيادة وتفعيل امتلاك القيادات الددنية بديوان 
 . وزارة الداخلية لسمات وخصائص القيادة التحويلية

ة التحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة بعنوان : " العلاقة بتُ خصائص القياد (: 2004دراسة )العمري ،  -
ىدفت الدراسة على التعرف على العلاقة بتُ خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادئ : " الجودة الشاملة

إدارة الجودة  واعتمد الباحث في بصع البيانات على استبانة طورىا بنفسو إضافة إلذ مقياس باس وأفوليو 
 : وقد توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج منها . ي التحليلي.واستخدم الباحث الدنهج الوصف

 إن مستوى السلوك القيادي التحويلي للمدير ين في الدؤسسات العامة قيد الدراسة لا يرقى إلذ الدستوى الدأمول
ترتبط كما توصل إلذ أن ىناك علاقة قوية وايجابية ، وذات دلالة إحصائية بتُ خصائص القيادة التحويلية إبصالاً  

 . بعلاقات ايجابية قوية ذات دلالة إحصائية مع إدارة الجودة الشاملة بشكل عام
كما أشارت النتائج إلذ أن آراء الدوظف لضو توفر عناصر السلوك القياد ي التحويلي لد تتأثر بشكل جوىري 

 .بأعمارىم أو بدرتباتهم الوظيفية أو مؤىلاتهم العلمية أو خبراتهم
 بعنوان : " مدى قدرة مديرة الددرسة في ابزاذ القرارات التطويرية وإحداث التغيتَ (: 2003دراسة )دروزه ، -

ىدفت الدارسة إلذ : التحقق من مدى لشارسة مدير الددرسة في مدارس وكالة الغوث الدولية للتطوير في المجالات 
خدمت الباحثة الدنهج التحليلي كانت الاستبانة التالية : " البيئة الددرسية ، التلميذ ، الدعلم ، الدنهاج " . ولقد است

 .( مديراً ومديرة 40مديراً ومديرة ، في حتُ بلغ لرتمع الدراسة )  26ىي أداة الدراسة كما بلغت عينة الدراسة
 :ومن أىم النتائج التي توصلت غليها الدراسة

 .أعلى القرارات التطويرية كانت لمجال التلميذ وأدناىا لمجال الدنهاج 1-
سنوات الخبرة في لرال الإدارة الددرسية أولًا ولرال الخبرة في سلك التًبية والتعليم ثانياً كان لذا أثر في ابزاذ  2-

الددير للقرارات التطويرية لصالح الدديرين الذين مضى عليهم في الإدارة الددرسية وفي سلك التعليم عشر سنوات 
 .فأكثر

بعنوان : " دراسة حول السلوك القيادي التحويلي وسلوك الدواطنة التنظيمية في  (:2002دراسة )العامري ، -
ىدفت الدراسة إلذ دارسة السلوك القيادي التحويلي وسلوك الدواطنة التنظيمية في : " الأجهزة الحكومية السعودية

تيار مفردات الدراسة الأجهزة الحكومية السعودية واعتمد الباحث على الاستبانة في بصع البيانات . وتم اخ
وقد تكونت عينة  . بأسلوب "الدفردات غتَ الاحتمالية الذادفة" . واستخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي

 . ( موظف في لستلف الأجهزة الحكومية بددينة الرياض 600الدراسة من ) 
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ار ، السلوك الحضاري، وعي الضمتَ، وتوصلت الدراسة إلذ أن : سلوك الدواطنة التنظيمية بأبعاده الدختلفة : الإيث
الكياسة ، والروح الري اضية " متدن في ىذه الأجهزة . كما أنو توصل إلذ أن السلوك القيادي التحويلي لا يرقى 
إلذ مستوى تطلعات الدوظفتُ . كذلك توصلت الدراسة إلذ وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بتُ السلوك 

 .الدواطنة التحويليةالقيادي التحويلي وسلوك 
بعنوان : " القيادة التحويلية في الدؤسسات العامة : دراسة استطلاعية لآراء  (: 2001دراسة )العامري، -

ىدفت الدراسة إلذ التعرف على مفهوم القيادة التحويلية وشرح أبعادىا وخصائصها الدختلفة ، : " الدوظفتُ
مة بسمات القيادة التحويلية ، والتعرف على رؤية الدوظفتُ عن والكشف عن مدى بستع الدديرين بالدؤسسات العا

مدى الحاجة إلذ أجزاء تغيتَ في الدؤسسات العامة وإلذ أي مدى سيتم قبول ىذا التغيتَ ، وبيان العلاقة بتُ 
لدنهج ابذاىات الدوظفتُ لضو التغيتَ ورؤيتهم لددى بستع الدديرين بسمات القيادة التحويلية ، واستخدم الباحث ا
 15الوصفي التحليلي، وتكون لرتمع دراستو موظفي الدؤسسات العامة في الدملكة العربية السعودية ، وتم اختيار

مؤسسة عشوائية في مدينة الرياض وتم اختيار مفردات الدراسة من ىذه الدؤسسات بنسب متساوية متضمنة 
 .فرداً كونت عينة الدراسة 600الدوظفتُ في لستلف الدستويات الإدارية ، حيث تم اختيار 
 :وتوصلت ىذه الدراسة إلذ العديد من النتائج أهمها ما يلي

 . أن ىذه الدراسة أبرزت أهمية موضوع القيادة التحويلية للمنظمات العربية إبصالاً 
والأداء التنظيمي  للعاملتُ  وأن للقيادة التحويلية آثاراً  ايجابية بصة على لستلف الجوانب التنظيمية كالرضا الوظيفي

 . ككل
وقد أوضح الباحث أن نتائج التحليل الإحصائي بينت أن الدديرين في الدؤسسات العامة يتمتعون بدستوى متدني 
في كل خصائص القيادة التحويلية و أن الابذاه العام أفراد مفردات الدراسة يؤكد على أهمية التغيتَ وضرورتو 

 . للمؤسسات العامة
ث في دراستو إلذ أن الدوظ فتُ الذين يرون أن الدؤسسات العامة التي يعملون فيها بحاجة إلذ كذلك توصل الباح

 . التغيتَ وتطوير في شتى لرالاتها يرون أن الدديرين يتمتعون بدستوى أقل من السمات القيادة التحويلية
د القيادة التحويلية وبتُ كما أوضح الباحث أن نتائج التحليل الإحصائي بينت أن ىناك علاقة بتُ بعض أبعا

 . متغتَ مدى قبول التغيتَ
 : " بعنوان : " ابذاىات العاملتُ في الدؤسسات الحكومية الأردنية لضو إدارة التغيتَ (: 1998دراسة )اللوزي ، -

ىدفت ىذه الدراسة الذ معرفة ابذاىات الأفراد العاملتُ في الدؤسسات الحكومية في الأردن بشأن لرالات إدارة 
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التغيتَ الدختلفة، وعلاقتها بالدتغتَات التالية : الجن  ، والحالة الاجتماعية، والدؤىل العلمي، والعمر ومسمى 
الوظيفة ، والخبر ة. واستخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي . ولتحقيق أىداف الدراسة اختتَت عينة بالطريقة 

ة الدراسة التي طورىا الباحث من قسمتُ : الأول ضم لة ، وتكونت أداعامل وعام 603لعشوائية مكونة من ا 
الدعلومات الشخصية التي شكلت الدتغتَات الدستقلة ، أما القسم الثاني فقد ضم استبانو للتعرف على ابذاىات 
العاملتُ لضو لرالات إدارة التغيتَ الثلاثة .أما بالنسبة للأساليب الإحصائية فقد استخدم الباحث الدتوسطات 

 :وتوصلت الدراسة إلذ النتائج التالية .ية والالضرافات الدعيارية ، والنسب الدئوية وبرليل التباين الأحاديالحساب
 .أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلذ متغتَ الجن  ولدتغتَ الحالة الاجتماعية والدؤىل العلمي 1-
 . والخبرةولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلذ متغتَ العمر  2-

ىدفت ىذه الدراسة التعرف إلذ مدى توافر سمات القيادية التحويلية لدى رؤساء (: 2007دراسة عمرو )-
أقسام الإشراف التًبوي في مديريات التًبية والتعليم في فلسطتُ)المحافظات الشمالية( من وجهة نظر الدشرفتُ 

ويتُ في مديريات التًبية والتعليم في فلسطتُ )المحافظات التًبويتُ. وتكون لرتمع الدراسة من بصيع الدشرفتُ التًب
( مشرفاً تربوياً، في حتُ تكونت عينة الدراسة 365، والبالغ عددىم ) 2006/ 2005الشمالية( للعام الدراسي 

قرة، ( ف62( مشرفاً تربوياً، تم اختيارىم بالطريقة العشوائية الطبقية. وشملت أداة الدراسة)الاستبانة( ) 176من ) 
موزعة على ستة لرالات ىي: التأثتَ الدثالر، والدافعية الإلذامية، والاستثارة الفكرية، والاعتبارية الفردية، والتمكتُ، 
والدكافآت البدائلية. وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة توافر سمات القيادة التحويلية لدى رؤساء أقسام الإشراف 

جهة نظر الدشرفتُ التًبويتُ كانت متوسطة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي التًبوي في المحافظات الشمالية من و 
(. كما أشارت النتائج 0.56(، وفق مقياس ليكرت الخماسي، والضراف معياري قيمتو ) 3.28للدرجة الكلية ) 

( بتُ متوسطات تقديرات الدشرفتُ ≤ 0.05الذ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
التًبويتُ لددى توافر سمات القيادة التحويلية لدى رؤساء أقسام الإشراف التًبوي تعزى لدتغتَات: جن  الدشرف، 

 وبزصصو، ومؤىلو العلمي، والدؤىل الدسلكي.
الددارس الثانوية في  وىدفت ىذه الدراسة التعرف إلذ درجة الكفاءة الإدارية لدديري(: 2006دراسة مروة )-

( معلما ومعلمة تم 329لزافظة بيت لحم وعلاقتها بالانتماء التنظيمي للمعلمتُ. وتكونت عينة الدراسة من ) 
اختيارىم بالطريقة الطبقية العشوائية ، أما أداة الدراسة فقد تكونت من استبانو موزعة على لرالات الدراسة 

 ل الفتٍ، ولرال العلاقات الإنسانية ، ولرال شئون الطلبة. المجال الإداري، والمجا الأربعة وىي:
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وأظهرت نتائج الدراسة ان الكفاءة الإدارية لدى مديري الددارس الثانوية في لزافظة بيت لحم كما يراىا الدعلمون  
( في درجة  α ≤ 0.05كانت بدرجة مرتفعة. كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية )

ة الإدارية لدى مديري الددارس الثانوية في لزافظة بيت لحم كما يراىا الدعلمون تعزى لدتغتَي الدؤىل العلمي الكفاء
  للمعلم، وسنوات الخبرة للمدير. في حتُ أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

α ≤ 0.05ثانوية في لزافظة بيت لحم كما يراىا الدعلمون ( في درجة الكفاءة الإدارية لدى مديري الددارس ال
تعزى لدتغتَ جن  الدعلم لصالح الذكور، ومتغتَ الجهة الدشرفة لصالح معلمي الددارس الحكومية، ومتغتَ سنوات 

 سنوات(. 10الخبرة لصالح الخبرة الأعلى )الأكثر من 
كيات القيادة التحويلية في الإدارة ىدفت الدراسة إلذ تطوير أداة لقياس سلو (: 2004دراسة العمراني  )-

التًبوية، بحيث تتوفر لذا دلالات الصدق والثبات وفاعلية الفقرات. طبقت أداة الدراسة على عينة من معلمي 
( معلماَ ومعلمة، اختتَت بالطريقة العشوائية 831ومعلمات الدرحلة الثانوية بددارس أمانة العاصمة صنعاء بلغت )

أداة الدراسة من بشانية أبعاد ىي: التأثتَ الدثالر، والدافعية الإلذامية، والاستثارة الفكرية، البسيطة، وقد تكونت 
، وبسكتُ السلطة، والدكافآت البدائلية، والإدارة بالاستثناء. وقد أظهرت نتائج الدراسة والرؤيةوالاعتبارية الفردية، 

لتي استخدمت في بنائها ومن خلال نتائج التحليل أن الأداة كانت صادقة وذلك من خلال الطريقة والإجراءات ا
العاملي، كما تم التحقق من ثبات الأداة بطريقتتُ، طريقة الاتساق الداخلي، التجزئة النصفية مصححة بدعادلة 

، 0.67( وتراوحت معاملات ثبات الأداة بتُ )0.98براون ، اذ كان معامل الثبات للأداة ككل ) –سبتَمان 
0.93.) 

وحاولت ىذه الدراسة كشف واقع القيادة الددرسية في مدارس التعليم الأساسي (: 2003دراسة المنذري ) -
بسلطنة عمان من منظور الأس  الفكرية لنظرية القيادة التحويلية وذلك من وجهة نظر مساعدي مديري ىذه 

لذ متطلبات تطبيق القيادة التحويلية في الددارس والدعلمتُ الأوائل بها، أما الذدف الرئي  للدراسة فهو التوصل إ
 مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان على النحو فعال.
( فقرة، تم 55استبانو طورىا الباحثون مكونة من ) أولا:تألفت بيانات الدراسة الديدانية من ثلاثة مصادر 

اعد مدير من كلتا الحلقتتُ ( مس202( فردا، منهم )607توزيعها على أفراد عينة الدراسة، البالغ عددىم )
 ( معلما من كلتا الحلقتتُ.405)الحلقة التعليمية الأولذ والثانية(، و)

  ( فردا من مساعد مدير ومدرس أساسي ومعلم أول بهذه الددارس.35مقابلة شخصية مع ) ثانيا: 
 ( خبراء متخصصتُ في القيادة والإدارة.7مقابلة مقننة مع ) ثالثا: 
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لدراسة أن تقديرات أفراد عينة الدراسة للواقع الراىن للقيادة الددرسية على لزاور الدراسة تراوحت وأظهرت نتائج ا 
بتُ الدرتفعة والدتوسطة. وتطابقت نتائج الدقابلة الشخصية مع نتائج الاستبانة في بصيع لزاور الدراسة، عدا لزور 

وصلت الدراسة إلذ انو توجد فروق ذات دلالة لشارسات التغيتَ. وفيما يتعلق بأثر متغتَات الاستبانة فقد ت
( بتُ متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تعزى لدتغتَ الدنطقة α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

التعليمية على بصيع لزاور الدراسة، ولدتغتَ مسمى الحلقة التعليمية لصالح الحلقة الأولذ، ولدتغتَ الدؤىل العلمي، 
 ة العملية. ولدتغتَ الخبر 

ىدفت ىذه الدراسة وضع بذربة تربط بتُ القيادة التحويلية وقياس :  Bonaros, D. J (2006)دراسة -
برصيل الطلبة باستخدام مقياس فلوريدا الشامل للتحصيل، إضافة إلذ  العلاقة بتُ القيادة التحويلية وزيادة 

من الجهود الإضافية، وفحص مدى فعالية الددير. مستويات الرضا عند الدعلمتُ، واستعدادىم  لتقديم الدزيد 
( مدرسة اختتَت من الددارس الحكومة الابتدائية في الأحياء الفقتَة التابعة لدقاطعة  21وتكون لرتمع الدراسة من )

( استمارة على معلمي الددارس، تم اختيارىم بشكل عشوائي، وقد تم 210دايد، وقام الباحث بتوزيع ) –ميامي 
( استمارات. ومن اجل بصع الدعلومات الخاصة بالبحث قام الباحث باستخدام نموذج باس وافوليو 203)استلام 

(Bass and Avolio's(لاستمارة القيادة متعددة العوامل )Multifactor leadership 
questionnaireضافة إلذ (. وأظهرت نتائج الدراسة أن القيادة التحويلية مرتبطة بزيادة التعليم والتحصيل، إ

أن القيادة التحويلية مرتبطة بزيادة الرضا لدى الدعلمتُ، وزيادة إدراك فعالية الددير، وزيادة استعداد الدعلمتُ على 
إعطاء جهود إضافية. كما أظهرت النتائج أن القيادة التحويلية برسن أداء الطلبة في الدراحل الابتدائية. ويعتبر 

ين الذين يمارسون نمط القيادة التحويلية أسمى وارفع من الدديرين الذين لا يمارسون معلمو الددارس الابتدائية الددير 
 ىذا النمط من القيادة.

ىدفت ىذه الدراسة فحص مدى رضا الدعلم عن لشارسات الددير للقيادة     L  Rugg, (2005:)دراسة -
 Multifactor leadershipالتحويلية، وذلك باستخدام استمارة القيادة متعددة العوامل )

questionnaire وفحص وجود فروقات بتُ الدديرين والدعلمتُ على أساس العمر، والجن ، وسنوات الخبرة )
( مدرسة من الددارس الحكومية في الذند، وقد  295للمدير والدوقع الجغرافي للمدرسة. وتكون لرتمع الدراسة من )

( استمارة تم اختيارىا بشكل عشوائي وذلك باستخدام 650نما بصع )( استمارة عبر البريد بي1479تم توزيع )
 (. ومن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:Bass & Avoliosمقياس باس وافوليو )
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.ىنالك علاقة بتُ رضا الدعلم ونمط القيادة التحويلية لدى الدديرين، حيث تبتُ أن الدعلمتُ أكثر رضا مع 1
الدرتفعة من نمط القيادة التحويلية، كما تبتُ انو لا توجد فروقات بتُ رضا الدعلمتُ والدديرين الدديرين ذو الدرجة 

 التحويليتُ تعزى للموقع الجغرافي للمدرسة، والجن ، والعمر أو سنوات الخبرة للمعلم.
تعاملية لدى ىدفت ىذه الدراسة برديد العلاقة بتُ أنماط القيادة التحولية وال: Sahin, S ( 2004)دراسة -

مديري الددارس وثقافة الددرسة، واستخدم الباحث طريقة العينة الطبقية العشوائية، حيث تكون لرتمع الدراسة من 
(50( ََ ( مدرسة ابتدائية 50ذكور(، في ) 304إناث و  646( معلماً ) 950ذكور(، و) 45إناث،  5( مديراً

ستمارة مكونة من ثلاثة أجزاء من اجل بصع الدعلومات (. كما استخدم الباحث اIzmirمن مدارس مدينة ازمتَ)
الخاصة بالبحث، الجزء الأول متعلق بالدعلومات الشخصية عن الدبحوث، الجزء الثاني من اجل مقياس نمط القيادة 
 الدتبع في الددرسة، والجزء الثالث مقياس ثقافة الددرسة، ومن اجل برليل النتائج استخدم الباحث الطرق الإحصائية

 اللازمة مثل  الدتوسطات الحسابية، الالضراف الدعياري معامل الارتباط بتَسون واختبار ت.
 ومن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

. أظهر برليل نتائج كل من الدديرين والدعلمتُ بان نمط القيادة التحولية ىو الغالب والأكثر اعتمادا من النمط 1
 يري الددارس ثقافة الددرسة أكثر ايجابية من الدعلمتُ.التعاملي، بينما يعتبر مد

. بحسب وجهة نظر الدديرين ىنالك علاقة ايجابية بتُ القيادة التحولية وابذاىات التعاون الثقافي، والتطور 2
ايجابية التعليمي والدظاىر الثقافية الاجتماعية التعليمية لثقافة الددرسة، أما بحسب آراء الدعلمتُ فان ىنالك علاقة 

بتُ القيادة التحولية والدفهوم العام للثقافة الددرسية وبتُ القيادة التعاملية و التعاون الثقافي، التطور التعليمي 
 وابذاىات الثقافة الاجتماعية التعليمية.

الدراسة فحص أساليب القيادة النسوية، وخاصة القيادة التحويلية، في   ىدفت: Eby. B (2004) دراسة-
س العليا في الولايات الدتحدة الأمريكية ودورىا في إحداث قيادة فعالة في التعليم، ومن خلال الدقابلات الددار 

والاستفادة من الوثائق الدؤرشفة وملاحظات الديدان، توصلت الدراسة إلذ أن مديرات الددارس العليا، يمارسن 
لعام في الولايات الدتحدة الأمريكية، والذي أصبحت القيادة التحويلية بصورة أكثر فاعلية من خلال نظام التعليم ا

فيو النساء قوة واضحة وأثبتت وجودىا في الددارس الثانوية، وأن النساء تدير الددارس بشكل ديمقراطي مشجع 
 مقارنة مع الرجال، وأن القيادة التحويلية الدتبعة أثبتت فاعليتها في إدارة الددارس، وانعكاس ذلك على التعليم.

ىدفت ىذه الدراسة قياس القيادة التحويلية في Markow  and Scheer   (2003  :)اسة  در -
الددارس الإسلامية الأمريكية، وعرضت الدراسة انطباع كل من الدديرين، والددرستُ، والآباء، والطلبة حول القيادة 
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( 1017( مديراً من الددارس العامة )الحكومية( و )800الددرسية، حيث أجريت الدراسة على عينة مكونة من )
جراء مقابلات مع الطلبة من الصف الثالث إمن أباء طلاب الددارس الحكومية، إضافة إلذ  (1107) مدرساً و 

أنفسهم بأنهم لشتازون في احتًام الناس  % من الدديرين وصفوا78إلذ الثاني عشر، وقد أشارت النتائج إلذ أن 
% من الآباء وصفوا الدديرين بأنهم لشتازون في 34% من الددرستُ و 36داخل الددرسة،  وعلى العك  من ذلك 

 احتًام الأشخاص داخل الددرسة .
% في التحفيز 24% من أوقاتهم في كتابة التقارير و 37ويعتقد الددرسون بأن الدديرين يقضون 

اد، ومع ذلك الدديرون يدعون بأن برفيز مدرسيهم وطلابهم ىو من أولوياتهم القصوى، وقد أشارت والإرش
الدراسة إلذ أن الدديرين والددرستُ والأىالر ابصعوا على أن التحفيز للمدرستُ والطلاب من أجل عمل أفضل ما 

 عندىم ىو الدور الأساسي للقيادة الددرسية.
 : ةالتعقيب على الدراسات السابق

من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت القيادة التًبوية بشكل عام والقيادة التحويلية بشكل خاص، تم 
عرض العديد من الدراسات المحلية والعربية والأجنبية ذات العلاقة بدوضوع الدراسة حيث ركزت ىذه الدراسات 

ظيمي كما أكدت العديد من الدراسات على أهمية القيادة على دور القيادة التحويلية وعلاقتها بإدارة التغيتَ التن
 التحويلية لدا أظهرتو في برستُ الإدارة ككل . 

 :من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث ما يلي
لابد من طرح  بناء فكرة الدراسة ، حيث تم التعرف على الأنماط القيادية الدتبعة في مؤسسة سونلغاز وكان .1

ط القيادة الفاعلة والتي تساعد على تطوير أداء مديري الدؤسسات ومواكبة التطورات نمط حديث من أنما
 .الحادثة في ىذا العصر

كما استفاد الباحث من الدراسات الأجنبية التي تناولت النمط التحويلي ووضحت مدى فاعلية ىذا النمط  .2
 . النمطفي توجيو التغيتَ وتسهيلو وكيفية تفاعل العاملتُ باستخدام ىذا 

 . استفاد أيضاً في اختيار عينة الدراسة وبرديدىا .3
 . برديد الأساليب الإحصائية الدناسبة .4
 . اختيار الدنهج والأداة للدراسة الحالية .5
 . بناء الاستبانة وصياغة الفقرات وتطويرىا .6
 واختيار الدتغتَات )الجن  ، الدؤىل العلمي ، سنوات الخبرة(. .7
 



 :الفصل الثاني
 القيادة التحويلية

 تمهيد
 مفهوم القيادة.1
 عناصر القيادة. 2
 أىمية القيادة. 3
 نشأة القيادة التحويلية. 4
 مفهوم القيادة التحويلية.5
 أبعاد القيادة التحويلية. 6
 أىمية القيادة التحويلية. 7
 التحويلية القيادة مبادئ. 8
 وظائف القائد التحويلي. 9

 القائد التحويليخصائص .11
 كيف يفكر القائد التحويلي.11
 المنظمات في التحويلية القيادات تواجو التي التحديات. 12

 خلاصة
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 تمهيد:
 فيو ويشتًك الاجتماعية، الدعتقدات مع العلمية الدعارف فيو تتجاور واسع ميدان القيادة ميدان إن

. الدنشود بالنجاح الدتعلقة الدنشورات مع الاكاديدية الابحاث فيو وتتماس الدكونتُ، و الخبراء مع والباحثون الدفكرون
 علوم أساسيات من معارفو يستمد أنو الا الدعاش، الواقع بدعطيات التأثرو  التجديد دائم يبدو لديدان ا ىذا أن ورغم

 كسب على والقدرة الآخرين، مع التعامل فن جهة، من فالقيادة. والتسيتَ الادارة علوم وأحيانا والاجتماع النفس
 جهة من وىي سلوكهم، وأنماط وديناتهم وثقافاتهم أجناسهم اختلبف على وتعاونهم، وثقتهم وطاعتهم احتًامهم

 .منها والاستفادة وتلقينها تعلمها يدكن التي الدعارف من لرموعة أخرى
 واستمرار فعاليتها تتوقف وعليها نشاطها وازدىار الدنظمات حياة في وضروري ىام عنصر القيادة إن

 يدكن والتي القيادية، الاساليب لقياس أدوات عدة تطوير إلى الديدان ىذا في البحوث أدت ولقد. وجودىا
 وفي الاطارات، وتقييم كانتقاء عملية لرالات في استخدامها وبالتالي القيادية، القدرات تقييم في استعمالذا
 .القيادة لرال في تكوينهم في وحتى ترقيتهم،
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 مفهوم القيادة:.1
منهم إلى  ختلبف الزوايا التي ينظر منها كلتتعدد تعريفات الباحثتُ والدفكرين لدفهوم القيادة، وذلك عائد لا

والدنظمات التي تم  اتهم الثقافية أو اختلبف البيئاتظاىرة القيادة أو عائد لاختلبف منطلقاتهم الفكرية أو خلفي
 التعريفات: وفيما يلي يعرض الباحث لأىم ىذه من خلبلذا،استنتاج مفهوم القيادة 

للتأثتَ في الآخرين ، وجعلهم يتعاونون لتحقيق  بأنها النشاط الذي يدارسو شخص :1920 وعرفها أوردواي تيد -
 (.313، ص2006 ،يرغبون في برقيقو" )النمر وآخرونىدف 

في القائد، التي يستطيع من  لاستثنائية الدوجودةالإمكانات ا ، وتار ( بأنها "تعتٍ القد1982عرفها درويش) 
 .20الذدف" ص  يو ، والتأثتَ فيهم ابتغاء برقيقخلبلذا توجيو مرؤوس

جماعة لضو ىدف مشتًك "ص  الذي يقوم بو فرد حتُ يوجو نشاط م(بأنها "السلوك 1984كما عرفها مرسي)   -
135. 

أفكار و مشاعر  القائد بالتوجيو أو بالتأثتَ في وم بها الفردم( أنها "العملية التي يق 1994كما عرفها مصطفى )   -
نسيق نشاطات مسئولا عن ت  يرغب القائد في برقيقو ، ويكونآخرين أو سلوكهم من أجل برقيق ىدف معتُ

 .21د المجموعة التي يقودىا في برقيق أىدافها" ص ار أف
لستلف  تنسيق جهود، وأنشطة الدرؤوستُ في"مهمة رسمية لتنظيم، و  م( بأنها 1996وعرفها السلمي)  -

 .154، والأوقات "ص الدستويات
والتوجيو ، فالقائد ىو  ف ار ىي إلصاز الذدف من خلبل الإش فقد خلص إلى التعريف التالي" 2002اما فيلد  

 (.24، ص2008 ،ات مرغوبة من قبل معاونيو" )عيسىالشخص القادر على برقيق غاي
مقبولة ومشروعة  ر "القدرة على التأثتَ بأي وسيلةريفات السابقة أن القيادة في نهاية الأمويستنتج الباحث من التع

 الدنشودة" . توجيههم لتحقيق الأىداف والغاياتد الجماعة وتنسيق جهودىم و ار في سلوك أف

 عناصر القيادة. 2
 ىي: عناصر أساسيةومن الدفاىيم السابقة للقيادة، يدكننا أن نتبتُ أن القيادة تتكون من ثلبثة 

 (.314ص  ،2006)النمر وآخرون،  
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 د يعملون في تنظيم معين:ار وجود مجموعة من الأف -
لأدنى لعدد ا قائد بدون أتباع، وقد يكون الحد لا يدكن أن تكون ىناك قيادة بدون لرموعة، ولا يتصور وجود

ثة في سفر فليممروا عليهم ثلب عليو وسلم )إذا خرجاً لقول الرسول الكرنً صلى الله د مصداقار المجموعة ىو ثلبثة أف
أصبح الحد الأدنى لعدد المجموعة يفوق ذلك بكثتَ،  ور في حجم ودور الدنظمات الحديثة، ولكن مع التطأحدىم(

 كهم في عمل واحد وسعيهم لذدف مشتًك.ا اشتً  رتبط بوجود المجموعة عنصر مهم ىووي
 أثير في سلوكهم وتوجيههم:د الجماعة قادر على التار قائد من أف -

اكتساب طاعتهم  عهاإن القيادة ىي القدرة التي يتمتع بها القائد في التأثتَ على جماعتو وتوجيههم بطريقة يدكنو م
 وضمان ولائهم وخلق التعاون بينهم في سبيل برقيق ىدف معتُ.

 ىدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقو:-
الذدف  و، وأفضل القادة ىم الذين يحددونئد وجماعتو إلى برقيقلا بد من وجود ىدف مشتًك يسعى القا

أن يكون الذدف واضحاً  مق الإقناع، فإنو من الضروريالدشتًك بوضوح أمام الجماعة، وبينما تعتمد القيادة على ع
د الجماعة ار أف والإيدان بالذدف يبعث في فإنما يعود إلى اقتناعهم بالذدف،، وحينما يقبل العاملون على العمل اً ز متمي

 الذدف. قائد أن يستثمر ىذا الحماس لبلوغالحماس، ومهمة ال

 أىمية القيادة:. 3
النابض،  ي جوىر العملية الإدارية، وقلبهاذىب كثتَ من علماء الفكر الإداري إلى القول بأن القيادة ى

العملية الإدارية، وعملها   ل جوانبقوم بدور أساسي يدخل في كوأنها مفتاح الإدارة، وأن أهميتها نابعة من كونها ت
تأثتَىا على موظفيها فتزيل الفجوات  ك أن قيادة التنظيم تعمل من خلبلكأداة لزركة لذا لتحقيق أىدافها، ذل

بتُ الددير وموظفيو وتربطهم بقيادتو. ويميد ذلك  وظفتُ والقائد، وبذلك فإنها تقربالنفسية والاجتماعية بتُ الد
ر وجوده "ص ار تتوقف على فاعليتها حيويتو واستمروحو التي  لو "إن قيادة التنظيم ىي( بقو 1982)   درويش
220. 

فهو لا  دور الذي يقوم بو الددير القائد،وتبرز أهمية القيادة في الجانب التنظيمي للئدارة من خلبل ال
الدرسومة، وإنما يتعدى  الحدودالإدارية داخل التنظيم في يقتصر على إصدار الأوامر والتأكد من تنفيذ النشاطات 

على روحهم الدعنوية عالية، لدا يغرس  ويبعث النشاط في نفوسهم، ويحافظ ذلك إلى تزويد العاملتُ بكل ما يحفزىم
 تبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني للئدارة، من خلبل العمل الدشتًك وروح التعاون، كمافي نفوسهم من حب 

م الدرؤوستُ اداري وبتُ مرؤوسيو ورؤسائو، واحتً التفاىم الدتبادل بتُ القائد الإ قائمة على تكوين علبقات إنسانية
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عار كل فرد بالتقدير وإشباع حاجاتهم ومتطلباتهم، وإش حاتهم القيمة،اشمونهم، وتقبل اقتً  يدسفي مناقشة ما 
 (106،ص  2002عمل)كنعان، يبذلو من جهود في نشاط لرموعتو لتقدنً أقصى طاقاتهم في ال الدناسب لدا

نشاطات أعضاء التنظيم  ا على توجيوويبرز دور القيادة في الجانب الاجتماعي بهذه الدنظمات من خلبل قدرته
أن القيادة بدورىا تتأثر بدا يفرضو عليها  د التنظيم، إلاار هية من أجل تعزيز التعاون بتُ أفالرياضية والثقافية والتًفي
العاملتُ وقيمهم وتقاليدىم وابذاىاتهم وتطلعاتهم، كما تتأثر  ل التنظيم، متمثلًب في عاداتالجانب الاجتماعي داخ

 (.09ص  ،1972السائدة في المجتمع )إسماعيل ،  يضاً بدا تفرضو القيم الاجتماعيةأ
ارة الإد ة جوانب العملية الإدارية، فتجعلوتتجلى أهمية القيادة أيضًا من كونها تقوم بدور أساسي في كاف

يحدد على ضوئو لصاح  ذيأكثر فعالية وىي تعمل كأداة مح ركة لذا لتحقيق أىدافها كما أصبحت القيادة الدعيار ال
 (.111،ص  2002أي تنظيم إداري )كنعان ، 

التوجيو،  ، والقائد الإداري ىو الدسمول عنومن جهة أخرى تعد القيادة الإدارية قمة التنظيم الإداري
لذلك فأهمية القيادة الإدارية  د،ار ىداف الدنظمة من خلبل قيادة الأفالعناصر الإنتاجية، وبرقيق أ والتنسيق بتُ كافة

 (.101، ص 1998تنبع من الأسباب التالية )علبقي، 
 أنها الوسيلة التي لا غتٌ للقائد الإداري عنها لتحويل الأىداف الدطلوبة منو إلى نتائج. .1
 لفاعلية والتأثتَ بدون القيادة الإدارية.تصبح كل العناصر الإنتاجية عديدة ا .2
 يفقد كل من التخطيط والتنظيم والرقابة التأثتَ في برقيق أىداف الدنظمة بدون القيادة. .3
 لا تستطيع الدنظمة تصور الدستقبل ومن ثم بزطيط تقدمها وازدىارىا الدستقبلي بدونها. .4
غتَ مباشرة في  مثر بطريقة مباشرة أورجية التي تت البيئة الخااصعب على الدنظمة التعامل مع متغتَ بدونها ي .5

 برقيق الدنظمة لأىدافها الدرسومة.
 الدنظمة . د وتدفعهم إلى برقيق أىدافار لإداري وسلوكو ىي التي برفز الأفاً فإن تصرفات القائد اوأختَ  .6

 نشأة القيادة التحويلية. 4
النماذج  أفرزت ىذه النظريات العديد منقد تعددت النظريات والدداخل التي تفسر ظاىرة القيادة، و 

التابعتُ والدوقف(، وبرولت  يباً على صفات القائد ) فضلًب عنسات الدبكرة التي أجريت ركزت تقر ار القيادية. فالد
الدداخل التي ركزت على سلوك القائد نظرية  ة السلوك الفعلي للقادة، ومن ىذهسار سات الحديثة نسبياً لدار الد

، كتب الباحث جمس بتَنز كتاباً مهماً أسماه 1978عام  (.ففي 15، ص 2008يلية)العمري ، القيادة التحو 
أو التأثتَ على مرؤوسيهم القيادة وسعى من خلبل ىذا الكتاب إلى برديد السلوك الذي يستخدمو القادة لتحفيز 
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اسعتتُ من التأثتَ، الفئة تتضمن فئتتُ و  وصف بتَنز السلوك القيادي كسلسلةءات الدستخدمة لذلك، و ار الإج أو
الأولى يطلق عليها القيادة التحويلية وبتٍ ىذا السلوك على الاعتقاد بأن القادة والدرؤوستُ يستطيعون رفع بعضهم 

 (، والفئة الأخرى تدعى 27، ص 2004بعضاً إلى مستويات أعلى من التحفيز والدثل الأخلبقية)العمري ، 
ة تبادل الخدمات والدنافع، فالعامل يقوم بإلصاز الدطلوب منو مقابل حصولو على القيادة التبادلية وتقوم على قاعد

القائد  ت ..، لذلك يدكن القول إن جوىر القيادة التحويلية يتًكز حول رغبةاز تب والإجاار الدنافع " كال عدد من
 (.32، ص2008، وقدرتو على رفع وعي ومدارك الآخرين عن طريق تقوية الأفكار والقيم الأخلبقية)العمري

سات ونظريات أخرى تناولت ىذا الدوضوع من أوجو ار قيادة التحويلية البداية لظهور دكانت فكرة )بتَنز( عن ال
صة حول القيادة التحويلية، فهو يرى رة )بتَنز(، ويقدم نظريتو الخايث أتى بتَنارد باس ليضيف إلى فكلستلفة ، ح

و القائد، فهو يحفز م لضالثقة والإعجاب والاحتً يتضمن شعورىم بالولاء واالتابعتُ  أن الأثر التحفيزي للقادة على
 يخدمون وينجزون أكثر لشا ىو متوقع منهم عملو أصلًب، ويتم حث الأتباع على إلصاز الدهام  التابعتُ لكي

 (.33، ص2008، تهم الاستثنائية)العمريار تهم ومهاار لقد اً ر ام الأكثر باحتياجات الدنظمة، نظالضرورية والاىتم
للقيادة  امات باس عندما وضع نظرية منهجيةاً من خلبل إسهملحوظ  اً ر وقد شهدت القيادة التحويلية تطو 

 ا يعرف بدقياس ( الذي تضمن ثلبثةالتحويلية، ووضع لذا نماذج ومقاييس لقياس عوامل السلوك القيادي وىو م
 بالفرد. الإبداعي والاىتمامعناصر للقيادة التحويلية ىي الكاريزما والتشجيع 

م قدم كل من باس  1993بعًا أطلق عليو الدافعية الدستوحاة وفي عام امكوناً ر  1990ثم أضاف باس في عام 
ئية، ار الإج ئية، يتضمن سبعة عناصر ثلبثة منها بردد القيادةار ر حداثة للقيادة التحويلية والإجنموذجًا أكث وأفوليو 

للنظرية وأدواتها من قبل  ، تلب ذلك تطوير( 19،ص 2001رى بردد القيادة التحويلية )الذلبلي، والأربعة الأخ
باس وأفيليو وعدد من زملبئهم من خلبل البحوث التقويدية و النموذج الدطور الدعروف بالددى الكامل لتطوير 

سات تباعاً ، كما ار الدلت الأبحاث و في نظرية القيادة التحويلية. وقد توا يادة، وكذلك برنامج تدريب وتقونًالق
فة صناعية وصحية مج لدئات الآلاف من القادة من قطاعات وممسسات لستلار ب قدمت النظرية على شكل

 (.286، ص 2008، )الدخلبفي كانت أم خاصة وتربوية، حكومية
 نظريات السمات الددخل الجيد للقيادة قد اعتمدت على دمج أفكار من اً لذارتوج فإن نظرية باس أووطبق

 فيبر وبعض علماء السياسة مثل بتَنز. بعض أفكار علماء النفس مثل ماكس والسلوك والدوقف وبنت على
في أدبيات  وخلبل التسعينيات الديلبدية تنامت أدبيات القيادة التحويلية وأخذت مكانتها كأسلوب قيادي حديث

إلى أن غالبية ىذه  م توصل باس 1990م إلى  1981جعتو لبحوث القيادة للفتًة من عام ار الإدارة، وفي م
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، )العمري أو الإدارة التنفيذية ية في الدستويات القيادية العلياالبحوث تركز على دور نظريات القيادة التحويل
 (.26، ص 2009

، وتم دارسة  اضيتُالد سة واختبار على مدار العقدينار "لزل د قدمها" بتَنز ظلت نظرية القيادة التحويلية التيوقد 
لستلفة من قبل كثتَ من العلماء والباحثتُ  كيب التي تتشكل منها النظرية في ممسسات ومنظماتا الدفاىيم والتً 

ئية عند" ار القيادة التحويلية والقيادة الإجسة نظريتي ار ،ويوكل حيث قام ىملاء وغتَىم بد نذكر منهم تيكي وديفانا
 (.19، ص  2001ليها) الذلبلي، بتَنز "وأجروا الكثتَ من التعديلبت ع

الدنظمات، وىي  ر النظريات القيادية شهرة لتحويلويبتُ العامري أن القيادة التحويلية تعد اليوم من أكث
ت جذرية عن اإحداث تغيتَ  ت التغتَ الدتسارع، فهي تقوم علىالنوع من القيادة الذي برتاجو منظمات اليوم ذا

وسيع أجل الصالح العام للمنظمة، وت ا ىو أبعد من مصالحهم الذاتية منمطريق إقناع الدرؤوستُ للنظر إلى 
والحفز  الدنظمة عن طريق التأثتَ الكارزماتيكي، كهم وقبولذم لرؤية وأىدافا ر اىتماماتهم وتعميق مستوى إد

 (.21، ص 2002)العامري،  ىتمام الفردي، والتشجيع الإبداعيالإلذامي، والا

 يةمفهوم القيادة التحويل.5
تعد القيادة التحويلية مدخلًب معاصراً يلهم القادة والتابعتُ لتجاوز قدراتهم وزيادة ادائهم ويدنحهم الثقة 
بالنفس لتقدنً أفضل خدمة أو سلعة باستخدام كفوء للموارد مع دعم واضح لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية 

(Cheung &Wong,2010, 657.) 
وتمدي القيادة التحويلية دوراً رئيسياً في اجراء التغيتَات التنظيمية لتعزير الوصول الى الذدف من خلبل  

سعي القائد الى الارتقاء بدستوى مروؤسيو من اجل الصاز التطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير العاملتُ 
 (Sani & Maharani , 2012, 102والدنظمة ككل )

( Charismaات في نظرية القيادة حولت الاىتمام من النظرية الدبكرة للقيادة الكارزمية )إن اخر التطور 
التي عدت القائد شخصاً استثنائياً أو غتَ اعتيادي، والعاملتُ كأطراف معتمدة على القائد إلى نظرية الكارزما 

 ( او نظرية القيادة التحويليةNeo-Charismaticالمحدثة )
 (Transformational Leadership التي تعتمد الاجماع والخصائص الاجتماعية وليس قيادة )

الخصائص الشخصية وتقوم بتطوير العاملتُ وبسكينهم على الأداء بشكل مستقل والقائد الذي يدتلك للخصائص 
القيادة لكارزماتية الكارزماتية يكون قائداً برويلياً ومن ثم فأن القيادة التحويلية ىي الأكثر شمولًا والأعمق دلالةً من 

 ( .510ص، 2011)جلبب،
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( والتي تعتٍ Full-Range leadership Theoryوقد ع رفت نظرية القيادة التحويلية الجديدة باسم )
نظرية قيادة الددى الكاملة كمحاولة لتوسيع الفهم الدتكامل للقيادة التحويلية 

Bass&Avolio,2004,p18)(وعبر عنها بالدختصر )FRLTنموذجيتُ يز القادة ال( وىي بس 
نوع  ويعد سلوك القيادة فيها مستمر وعبر ثلبث لزاور او مرتكزات رئيسة ىي: فعالية أو تأثتَ القائد،

والاتساق والانتظام والتوازن في التعامل مع الجميع بشكل ثابت ومتساوي وتعتمد  الأنشطة وأساليب العمل،
 على الثقافات ذلك بعض الاحيان تسمى القيادة الدبنيةعلى نشاط القائد في لستلف الثقافات ل التًكيز

((Wang,et.al,2010,p2925( يوضح ان القيادة الدعاصرة تنقسم الى ثلبثة انواع رئيسية 1,والشكل )
 ولستلفة وىي:

 القائد التحويلي -1
 القائد التبادلي -2
 القائد السلبي او المحايد. -3

 
 ( نظرية قيادة المدى الكاملة1شكل )

 ،رسالة ماجستتَ، ( "دور القيادة التحويلية في برقيق العدالة التنظيمية"2013) :ميسون علي حستُ ،العبيدي
 .49ص   ،جامعة بغداد/كلية الادارة والاقتصاد
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 (  بعض تعريفات القيادة التحويلية1جدول رقم )
السنة  الباحث ت

 والصفحة
 التعريف

1 Shibru 2011: 
687 

نمط قيادي يلهم الاتباع على بذاوز الدنفعة الشخصية وبرويلها 
 لصالح الدنظمة وقادر على التاثتَ باىتمامات التابعتُ.

2 Bell 2013 : 2  عملية قائمة على برفيز الاتباع من اجل بذاوز الدصلحة
 الشخصية على حساب مصالح الفريق اوالدنظمة.

: 2013 القيسي والطائي 3
762 

استًاتيجيو، وتعتبر اىم النماذج الحديثة للقيادة،وىي ىي قيادة 
من طراز خاص تاخذ على عاتقها عملية التغيتَ والتحويل 

بالشكل الذي يلبئم ضغوط البيئة الداخلية والخارجية الدتغتَة 
وبدا يممن برقيق اىداف الدنظمة بابعادىا الكمية والنوعية 

 والزمنية المحددة.
ك النمط القيادي الذي يوضح مدى تاثتَ القائد في ذل 43: 2014 السوداني 4

الدروؤستُ من حيث برفيزىم والذامهم ودفعهم لضو اتقان العمل 
 بدا ينسجم واىداف الدنظمة

 
 الجدول من اعداد الباحث اعتماداً على المصادر اعلاه

وفي ضوء التعاريف الواردة في اعلبه يدكن وضع تعريف للقيادة التحويلية وكما يأتي ىي " القيادة التي  
تعمل على برريك الطاقات الكامنة لدى الدرؤوستُ وتنميتها وتسختَىا لخدمة اىداف الدنظمة من خلبل التاثتَ في 

 بسكينهم واشراكهم في صنع القرارات".  سلوكياتهم والذامهم وبرفيزىم لطرح الافكار الايجابية من خلبل

 أبعاد القيادة التحويلية. 6
ونوعيات لستلفة،  ت وسماتادة التحويلية عن طريق إضافة متغتَ أسهم الكثتَ من الباحثتُ بوضع نماذج للقيا

يبقى ىناك والتًكيز على جوانب لستلفة مثل البيئة، أو علبقة القائد بالدرؤوستُ. ولكن على الرغم من ذلك فإنو 
 .(104،ص 2008)الزيدي،  نماذج شائعة يلخصها في مسحو لدكونات  نموذج القيادة التحويلية وكما يأتي
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 الرؤية الدستقبلية )الجذابة( التي توفر الابذاه والدعتٌ السائد. .1
 التأثتَ النموذجي الذي ىو جوىر الكارزما. .2
 نمذجة الدور. .3
 التحفيز الفكري. .4
 إيجاد معتٌ للعمل. .5
 الرفعة والسمو. الالصذاب إلى الحاجات ذات الدستوى العالي الدتعلقة بتحقيق الذات والوصول إلى .6
 التمكتُ. .7
 وضع توقعات عالية. .8
 رسالة الجماعة. تعزيز الحالة الجماعية التي تساعد على الإحاطة بالاىتمامات الفردية بدا يداثل .9

 الجاذبية أو التأثير القائم على القدوة والمثال -1
، التابعتُ الإخلبص للجوء إلى الدخاطرة بحيث يخلق فيوبسثل" قدرة القائد على إظهار مواىب غتَ عادية ، وا

لقائد يحظى بدرجة عالية إلى أن ا (، وتشتَ 90، ص  2003والتفاني ، والإحساس بالذدف الدشتًك ")أفيليو ، 
رؤية جديدة تعد نموذجا للمثل والسلوكيات  وتهتم بصفة أساسية بتطوير ،بعيوم والثقة من قبل تاامن الاحتً 

 (.20،ص 2002الدشتًكة)الذلبلي، 
الذي يشكل الأساس  وقد سماىا رشيد الدهابة وبسثل قدرة القائد على بناء الثقة فيو وتقديره من قبل أتباعو ، الأمر

لزاولة لإعادة توجيو الدنظمة فإن أي  ه الثقة في دوافع القائد ومقاصدهلقبول التغيتَ الشامل في الدنظمة، وبدون ىذ
إذا جعلهم مستعدين لاتباعو، ومثل ىملاء القادة  ، إذ يدكن للمرء أن يقود الآخرينقد تفضي إلى مقاومة كبتَة

ون الدواقف الصعبة، ويظهرون سلوكاً الصحيحة، ويواجه لأتباعهم، لأنهم يعملون الأشياء يشكلون قدوة حسنة
ه الخاصية ، ويسلك القادة وفق اً لذذ( 475،ص 2003، نظر)رشيد وعزيدة، وبعدت، اً رفيعاً، وثقة بالذاأخلبقي

م والثقة، ومن اقت، فيصبحون أىلب للئعجاب والاحتً يحاكيو الآخرون مع مرور الو  طريقة بذعل منهم نموذجاً 
 وإيثارىا على حاجاتهمالآخرين  تهم حاجاتار وا بالدثالية أن يأخذوا في اعتبايفعلها القادة حتى يتصف الأشياء التي

القادة في الأخطار  لشخصية لصالح الآخرين، وأن يشاركالفردية، وأن يكونوا على استعداد للتضحية بالدكاسب ا
ويتمسكوا بالدعايتَ الأخلبقية، وأن  قتُ وليسوا متسلطتُ في تصرفاتهم،التي يتعرض لذا الأتباع، وأن يكونوا متواف

د ار القوة التي بحوزتهم لتحريك الأف يستخدموا برقيق مصالح شخصية، بل وة من أجليتفادوا استخدام الق
الصفات الدثالية، ومع مرور الوقت يعمل التابعون على  ق رسالتهم ورؤيتهم متى توفرت ىذهوالجماعات لتحقي

، ( 73،ص  2003،  فيعملون بأقصى طاقاتهم )أفوليوذات معتٌ أكبر اتهم وتصبح أىداف ىملاء التابعتُلزاك
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وتأكيد الثقة والاىتمام سخ، ار ار القادة القناعة أو الإيدان الالتأثتَ تكون من خلبل إظه وعلى ىذا فإن خلق عملية
الأخلبقية  م، والآثار والعواقبا، والالتز الصعبة ويعرضون قضاياىم الأكثر أهمية، ويمكدون أهمية الغرض بالقضايا

 .غرض معتُ مشتًك لعوب، ويولدون الثقة والولاء حوللدور الدر، ومثل ىملاء القادة يكونون نماذج لار لأي ق
 الدافعية المستوحاة أو الحفز الإلهامي -2

والتعبتَ عن الأىداف  ، واستخدام الرموز لتًكيز الجهود"ىي قدرة القائد على إيصال توقعاتو العالية الى الآخرين
 .الدهمة بطرق بسيطة، أي إلصاز أشياء كثتَة عن طريق زيادة الجهد الدبذول 

الدرغوبة  وز لزيادة الوعي والفهم بالأىداف(، وفيها يكون القادة عبارة عن رم 22،ص 2002"العامري ، 
 (.20، ص2001 لي،الدتبادلة، حيث إن أفعالذم تمثر في الأتباع وتدفعهم إلى بسثل خطواتهم )الذلب

لديهم لضو الإلصاز، وذلك  واستثارة هممهم، وإذكاء الحماسوقد سماىا رشيد الحفز الدلهم، ويتضمن إلذام الأتباع ، 
العمل، وتوفتَ نوع من التحدي والدعتٌ في  قبل، وإظهار التفاؤل والحماس فيمن خلبل تقدنً رؤية مقنعة للمست

، ويتصرف ( 475، ص  2003)رشيد ،  بالنتائج الإيجابية ق لديهم، والإشادةثارة روح الفريعمل الأتباع، واست
بطرق تعمل على برفيز وإلذام أولئك المحيطتُ بهم، وذلك بإعطاء الدعتٌ  قادة التحويليون وفق ىذه الخاصيةال

يركزون ويفكرون  وجعل التابعتُمرؤوسوىم وتغليب روح الجماعة، وإظهار الحماس والتفاؤل،  والتحدي لدا يقوم بو
الفرصة لذم  تلفة جد اً ومرغوبة ، كذلك إتاحةسة بدائل لسار ة جذابة ومتعددة، وبرفيزىم على دحالات مستقبلي في

ت لتوجيو الجهود ، ويوضح ار والشعا وفي سبيل ذلك فهو يستخدم الرموز في الدشاركة في برقيق الأىداف الدشتًكة
 (.23 ،ص 2002)العامري ،  توقعاتو العالية من تابعيو

 الاستثارة العقلية أو الاستثارة الفكرية -3
وتعليمهم النظر إلى  ون للمشكلبت القديدة بطرق جديدة،وىي " قدرة القائد ورغبتو في جعل أتباعو يتصد

 الصعوبات بوصفها مشكلبت برتاج إلى حل، والبحث عن حلول منطقية لذا "
بها الأشياء  ى أن يجعلوا الطرق التي يمدونيهتم القادة بتشجيع الأتباع عل (، وفيها 22، ص  2002)العامري ، 

ثم فهي تشتَ إلى الدوقف الذي  قائق التي يممنون بها بوضوح، ومنلزل تساؤل، وأن يبتعدوا عن الداضي ويحددوا الح
 (.21، ص 2001، )الذلبلي. مبتكرين ة جهود أتباعهم كي يكونوا مبدعتُيستثتَ فيو القاد

والإبداع، من خلبل  أتباعهم على الدبادرة والابتكار وقد سماىا رشيد الحفز الفكري ، فالقادة التحويليون يحفزون
بالدشكلبت القائمة وتناولذا بطرق  وبرفيز التغيتَ في أسلوب التفكتَتشجيعهم على مساءلة الدسلمات في العمل، 

الطاقات الخلبقة، وتوسيع الآفاق، والحصول على  لبق، وىكذا يدكن إطزوايا عديدة جديدة، والنظر إليها من
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 (، ويتصرف القادة بطريقة 476ص، 2003، )رشيد الأتباع ديدة ومبدعة لحل الدعضلبت من قبلأفكار ج
التحديات يكونوا لرددين ومبتكرين، وذلك بزيادة وعي التابعتُ بحجم  بذعلهم يحركون جهود أتباعهم لكي

ة بطرق ووجهات نظر اخل وطرق جديدة لحل الدشاكل، وتناول الدواقف القديدمد وتشجيعهم على تبتٍ وخلق
 لذذه الخاصية فإن القادة التحويليتُ يتجنبون النقد العام، لأي عضو في المجموعة في حالة حدوث جديدة، ووفقاً 

د أبداً، وفي للنق مناىج جديدة ولا يعرضون أفكارىم خطأ، ويستحثون الأعضاء على تقدنً أفكار جديدة وبذريب
فلب يوجد شيء ثابت وصحيح  تو،ار ضاتو ومبادائو وافتً ار القائد على إعادة التفكتَ حول آ الدقابل يستحث التابعتُ

 (.74، ص2003، لتو )أفوليواز وتغيتَه والاستغناء عنو أو حتى إاً لا يدكن برديو دائم
 الاعتبار الفردي أو الاىتمام الإنساني بالفرد -4

، حاجاتهم وقد ا رتهم م وتوزيع الدهام عليهم على أساسالقائد الشخصي بدرؤوسيو ، والاستجابة لذ"تعتٍ اىتمام 
 (.90، ص2003، )أفوليووالعمل على تدريبهم، وإرشادىم لتحقيق مزيد من النمو والتطور " 

 (.20،ص2001لي، بعدالة )الذلب ولكن، ت الفردية ار عي الاعتباار لتعامل مع الأتباع بطرق لستلفة توفيو يتم ا
ويحللها ويتنبأ بها، دون  أن يلبحظ رغبات أتباعو وحاجاتهم وقد سماىا رشيد الاىتمام الفردي، بحيث ينبغي للقائد

ة، علبوة لخصائصهم واستعداداتهم الشخصي ومن ثم يوكل الدهمات إليهم وفقا أن يشعرىم أنهم موضع للملبحظة،
 (.476، ص2003 ،رشيدعلم لذم)وجو والدعلى أنو يضطلع بدور الد

، ره والارتقاء بدستوى أدائو ونموهلتطوي سمة يعطي القائد التحويلي اىتماماً خاصا بحاجات كل فرداً لذذه الوفق
الشخصية لكل منهم، وخلق فرص جديدة لتعليمهم مع  ناصح وصديق وموجو ويهتم بالنواحيفيعمل كمدرب و 

لا من بالنسبة لحاجاتهم ورغباتهم، والنظر إليهم كأشخاص كاملتُ بد بينهمالفردية فيما الأخذ في الاعتبار الفر وق 
عطيهم الثقة والاطمئنان اً جيداً، ويما يجب على القائد أن يكون مستمعأو عمالًا، ك النظر إليهم كونهم مرؤوستُ

 ية الأتباع وىذاقول شيء، ويقوم القائد أيض اً وفق ىذه الخاصية بتفويض الدهام كوسيلة لتنم دواار إذا ما أ
، )أفيليو. تاجون إلى توجيو إضافي أو تقييمقبة للتعرف على ما إذا كان التابعون يحار التفويض يتم بدوجب م

 (.76،ص 2003

 أىمية القيادة التحويلية. 7
 العشرين، وأصبحت القرن استأثرت القيادة التحويلية باىتمام كبتَ من قبل عدد من الباحثتُ منذ الثمانينيات من

 من أكثر نظريات القيادة شهرة ضمن الدداخل الحديثة للقيادة.
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، 2008، الباحثون العوامل التي أكسبتها قوة وأهمية، والتي يدكن تلخيصها في أربعة عوامل ىي)العمري وقد ناقش
 (.37ص

وبسكتُ  سعى إلى تفويض سلطات مهمة،أن القيادة التحويلية لا تستأثر بالقوة بشكل حصري، بل ت أولا :
جماعات وفرق عمل معتمدة  م في أنفسهم، كما تعمل على إيجادتهم وتعزيز ثقتهار د، وتعمل على تطوير مهاار الأف

 على نفسها ذاتيّاً.
تأثتَ مهم على  عن طريق التدريب، الذي يقوم بتًكصفات القيادة التحويلية يدكن أن تتطور وتتحسن  اً:ثاني
 مات وأداء التابعتُ في لستلف مستويات الدنظمة. از ت والتار و تص

الدديرين.  نفذة جيداً يدكن أن برسن فعاليةمج التدريب الدصممة والدار سات العملية أن بار التجارب والد وقد أثبتت
موضوع التدريب والتطوير  ويجب أن تكون القيادة التحويلية فيقول باس "إنو يدكن تعلم القيادة التحويلية

لستلف الدستويات يدكن تدريبهم لتحقيق الجاذبية  سات أن القادة علىار ...ويقول أيضّا " لقد أثبتت الد ".الإداري
ت مشاىداتنا ...ومن خلبل سيد الذواري، حيث يقول " لقد أظهر  ويمكد ىذا الابذاه أيضاً الدكتورالخاصة ".

فية من خلبل ار لى الدستويات إلى الدستويات الإشعيدكن برستُ فعالية الدديرين من أ مج الددير الفعال أنوار تقدنً ب
 التدريبية الدصممة والدنفذة جيداً، وىي خطوة على طريق بناء القائد التحويلي". مجاالبر 
برفيز الأتباع للعمل  فعالًا في اً ر لأخلبقية " التي بدورىا تشكل عنصبرمل القيادة التحويلية فكرة " الدسمولية ا اً:ثالث

الجماعة أو الدنظمة . وتسهل ىذه الفكرة  د مصالحهم الشخصية في سبيل مصلحةيتجاوز حدو  إلى الحد الذي
 اكتساب السلوك التعاوني داخل الدنظمة.

بشكل عام لدواجهة  وفي لستلف الدستويات، وىي صالحة أن القيادة التحويلية يدكن أن توجد في أية منظمة اً:بعار 
 ت جذرية.الناجحة وتلك التي بحاجة إلى تغيتَ ا تكون صالحة للتطبيق في الدنظمات جميع الحالات، لشا رشحها أن

 التحويلية القيادة مبادئ. 8
 (.24، ص  2008)الغامدي ،  :يليكي مبادئ القيادة التحويلية كما أورد كوىلر وبانكوس

 النظر للمنظمة كنظام - 1
والقائد التحويلي ىنا يدرك  د،ار بطة، والتفاعلبت بتُ الأفاعلى عدد من العناصر الدتً  وياعتبار الدنظمة كنظام يحت

تبتٍ وتطوير نظم إدارية فعالة ومن خلبل  نصب على برستُ العمليات الإدارية، ويهدف إلىأن دوره ينبغي أن ي
 ذلك يدكن أن يقلل من الخسائر النابذة من التحويل.
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 ينتيجية للمنظمة والعمل على إبلاغها للآخر ار إيجاد إست -2
يعمل مع  وبرقيقاً لذلك فالقائد التحويلي تيجية ىنا تعتٍ خطة للمنظمة لتحقيق الأىداف الدنشودة،االإستً 

الدوارد البشرية الاستغلبل  نظيمي، والأىداف، وكيفية استغلبلالآخرين لإيجاد الرؤية والرسالة، والقيم، والبناء الت
 .اً ر س الدعنيتُ وألا تبقىأن تصل لجميع تيجية ينبغي االإستً  الأمثل، وىذه

 تأسيس نظام إداري - 3
استبعاد الأساليب  ارىا نظاماً واحداً، وىذا يتطلبوذلك يعتٍ إيجاد الأسلوب الإداري الدلبئم للمنظمة باعتب

 والدبادئ والدعتقدات الإدارية السائدة والدتناقضة.
 تطوير كل المساىمين في العملية الإدارية وتدريبهم -4

عن تطوير  اريتُ والعاملتُ فجميعهم مسمولونالقائد التحويلي وضع برنامج تدريبي لكل من الإد ينبغي على
 الإداري بفاعلية. طيعون أن يسهموا في برستُ الأداء، وفي حاجة إلى الارتقاء، وبذلك يستالأداء

 د وفرق العملار تمكين الأف -5
لتطوير العملية  ء الذي يعتقدون أنو مناسبار لاختيار الإجمن الحرية  اً ر التحويلي العاملتُ معو قد يدنح القائد

 من خلبل الفريق الواحد. ىذا التصرف على النحو الفردي أو الإدارية وبرسينها بصفة مستمرة، سواء كان
 تقييم العمليات الإدارية -6

الجودة، وجمع  تاممشر ويركز بصفة مستمرة على  يهتم القائد التحويلي بتقييم الددخلبت، والنشاطات، والنتائج،
 الدعلومات عن نقاط مهمة في العملية الإدارية تكفل لو الإحاطة الشاملة بها.

 التقدير والمكافأة على التحسين المستمر - 7
ويغامرون من أجل  يعمل القائد التحويلي على إيجاد نظام فعال للتقدير والدكافأة يهتم بدن يبذلون الجهد والوقت

 الدصلحة العامة.
 بث روح التغيير المستمر - 8

إحداث التغيتَ،  ت، فهو يعي أن مسموليتواز ستُ الدستمر للمحافظة على الإلصايدرك القائد التحويلي أهمية التح
وبرستُ العمليات الإدارية على لضو  غيتَ في الآخرين ، لتطوير أنفسهمومن ثم تأدية دور فعال في بث روح الت

 مستمر.
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 يليوظائف القائد التحو . 9
 (.75،ص  1996)الذواري، : يرى الذواري أن القائد التحويلي يقوم بست وظائف رئيسية ىي

بحاجتهم للتغيتَ،  عية تغيتَ فهو يقوم بإقناع الناسبدا أن القائد التحويلي دا تعميق الحاجة إلى التغيير: - 1
لتدعيم التغيتَ ، وأن يتعامل  وممثرين بناء شبكة فكرية مع أشخاص فاعلتُويعمل على تلك الحاجة من خلبل 

 د.ار للؤف ساس فردي؛ لأن التغيتَ فيو تهديدمع الدقاومة للتغيتَ على أ
سيحقق من  كتابة وصياغة طموحو ورسالتو التييجب على القائد التحويلي  تقديم الرؤية المستقبلية : - 2

 خلبلذا النقلة الحضارية للجميع.
الدتاحة التي يتوقع  الدلبئم لدنظمتو من بتُ النماذج يختار القائد التحويلي نموذج التغيتَ اختيار نموذج التغيير: - 3

 أن تثبت فاعليتها برت ظروف معينة، وبحيث تكون ملبئمة للواقع العملي.
والدشاعر  الأنماط والسلوك والعادات والقيميقوم القائد التحويلي بتكييف  إعادة تشكيل ثقافة المنظمة: - 4

الثقافة التنظيمية السائدة،  نو لا يدكن أن يتم التغيتَ في ظلائدة بتُ العاملتُ بدا يلبئم البرنامج الجديد، لأالس
 مهما كانت مناسبة، لأن الوضع أصبح يختلف بسامًا.

وىم بعظمة وال ي؛ لأنها تتطلب التخلص من القدنًوبسثل أصعب مهام القائد التحويل إدارة الفترة الانتقالية: - 5
 تيجية مناسبة.اكل مشكلة تظهر بسبب التغيتَ بإستً ىذا القدنً، وأن يتعامل مع  

التغيتَ موضع  تَة بتنفيذ التغيتَ أي وضع أجندةيقوم القائد التحويلي في الدرحلة الأختنفيذ التغيير ومتابعتو : - 6
التغيتَ ولنا أن نتذكر أن التغيتَ  ري ىنا لتنفيذر ضرو ار والدتأرجحتُ والدتًددين، إن الإصالتنفيذ والعناية بالقلقتُ 
 رحلة وليس نقطة وصول.

 ( فيما يلي:165، ص 2008، وظائف القائد التحويلي)القحطانيكما حدد رينسميث 
على استخدام  وبذميع الدعلومات وتنمية القدرة ،لعمليات الدتعلقة بأنشطة الدنظمةأي إدارة ا: إدارة التنافس-

 لزيادة الديزة التنافسية ويكون ذلك من خلبل:، تلك الدعلومات
 .وضع معايتَ النجاح المحكمة بشكل شمولي 
 .وضع نظام معلومات شخصية ونظام معلومات تنظيمية 
 .وضع نظام لتوصيل الدعلومات في الوقت الدناسب للشخص الدناسب 

درجة التغتَ، ودرجة  ة. بغض النظر عنت دفعة واحداالقائد بالتعامل مع كثرة الدتغتَ  وتعتٍ قيام إدارة التعقيد :-
 خلبل اتباع الخطوات التالية: نفية ويدكن عمل ذلك مار تلبف الأىداف وتوسع الدنطقة الجغغموض أو اخ
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 .إدارة العلبقات عن طريق بسييز ما يجب أن تكون عليو العلبقات مع كل طرف 
 الدناسب.ر ار  حالة نقص الدعلومات لابزاذ القاستخدام الأحاسيس في 
 ف الدصالح مهما كان تباينها.ار لزاولة برقيق التوازن بتُ أط 

 ولتحقيق ذلك على القائد أن يقوم بدا يلي: تكييف المنظمة مع التوجو العالمي:-
 .وضع رؤية مستقبلية ذات توجو عالدي بكل مستوياتو 
 .برديد رسالة الدنظمة بحيث تعكس التوجو العالدي 
 ات والسلوكيات لتتلبءم مع التوجو العالدي.تغيتَ نسق القيم والقناع 

الدطلوب، بحيث بسثل   قادرة على برقيق التواصل العالدييجب على القائد أن يشكل فرق  إدارة الفرق العالمية:-
ضرورة توفر الدها ا رت اللغوية اللبزمة  الخلفيات الحضارية، بالإضافة إلىكافة التخصصات والدستويات الإدارية و 

 معها. ع الدنظمات العالدية التي تتعاملامل الدنظمة ملإلصاح تع
لسلوكية العقلية وا ر قناعاتها الفكرية واستعداداتها: على القيادات التحويلية تطويإدارة المفاجآت وعدم التأكد-

، تار القرا الدفاجآت الدتكررة لابزاذ تها للتعامل معار تها ومهاار ت الدستمرة، وأن تنمي قدالدواجهة الدفاجآت والتغتَ 
 خاصة في الأوضاع غتَ الدستقرة.

الدنظمة، مستمر في  ة إلى إيجاد نظام تعليمي وتدريبيبرتاج القيادات التحويليإدارة التعليم والتدريب المستمر :-
 عالية للتعامل معها. الدنظمات التي تتطلب قدرة ومهارةت التي تواجو الكثرة الدفاجآت والتغتَ 

 التحويليخصائص القائد .11
الّا ان اغبلهم اتفق  القائد التحويلي خصائصلقد تعددت وتباينت وجهات نظر الكتًّاب والباحثتُ حول 

 مهمّة والتي سيتناولذا البحث الحالي وىي : خصائصعلى خمسة 
 الدثالي التأثتَ* 

 * الدافعية الالذامية.
 * الاستثارة الفكرية

 * الاعتبارية الفردية.
 * التمكتُ.

 شرح ىذه السمات: يأتيوفيما 
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 المثالي  التأثيرIdealized Influence : ومن خلبل ىذه السمة فان القائد التحويلي ىو أ نموذج
يقتدي بو الدرؤستُ فهم  يبدون مواصلة وعزم في متابعة الاىداف ويظهرون مستويات عالية من السلوك الاخلبقي 

عنويات الدروؤستُ وقيمهم بشكل مثالي الى مستويات اعلى وفق بدا يدتلكوه من احساس عالي يرفع اخلبقيات وم
 (. Niekerk,2005:5ىو متوقع ) ما

يتصرف القادة وفقاً لذذه الخاصيّة بطرائق تعمل :inspirational Motivation الدافعية الالهامية
والتفاؤل وجعل التابعتُ يركزون على برفيز والذام اولئك المحيطتُ بهم وذلك بتغليب روح الجماعة واظهار الحماس 

ويفكرون في حالات مستقبلية جذابةّ ومتعددة وبرفيزىم على دراسة بدائل لستلفة جداً ومرغوبة 
 (.8ص ،2001)الغامدي,

وتعبر ىذه السمة عن قدرة القائد على التعبتَ الجذاب واستثارة دوافهم وبث روح الحماسة لضو برقيق 
ستُ ىي عملية تركيز على و ؤ ويشتَ الغزالي الى ان برفيز الدر ( Goodwin et al ,2011:411الاىداف )

واثارة الدشاعر والعواطف لدى العاملتُ ، ستُ لزبتُ للتحديو ؤ القائد التحويلي والتي بذعل الدر تصرف وسلوك 
 (.9ص ،2012، )الغزالي

 الاستثارة الفكرية  intellectual simulation :ئد على بردي تعد الاسثارة الفكرية قدرة القا
الوضع الراىن من خلبل القدرة على البحث عن الافكار الجديدة وتشجيع العاملتُ على حل الدشاكل بطرق 
ابداعية, ودعم النماذج الجديدة في طرق العمل ويعمل القادة على زيادة الوعي والتشجيع على تبتٍ طرق جديدة 

لشا يولد نوع من الثقة  ،ثة تواكب التطورات العالديةر حديفي العمل وتناول الدواقف القديدة بطرق ووجهات نظ
 (AL- Swidi et al, 2012 ,P 136الفطرية في تطوير العاملتُ كونها ترتبط ايجابياً مع مواقف القادة. )

   الاعتبارية الفرديةIndividualized consideration :  وتشتَ ىذه السمة الى سلوك القائد
ستُ وان يكون موجهاً و ويعمل على برقيق الارتياح والرفاىية الدائمة للمرؤ  ،الذي يظهر الاىتمام والرعاية لاتباعو

الدستقبلية للمنظمة  بالأىدافالفريق. والاعتبارية الفردية ذات دوافع ملهمة للقائد ترتبط بشكل متكرر  لأعضاء
ستُ لزفزين وملهمتُ و الشخصية ويكون الدرؤ  وللؤىداف للؤعمالها على انها ذات دلالة وبردي والتي ينظر الي

 (.Ismail et al , 2010 ,P 96) .لتحقيق اىداف الدنظمة
ىذه السمة ىي سلوك جوىري للقائد التحويلي والفكرة الرئيسة من فكرة :Empowerment  التمكين 

يتم تفويضها في الصفوف الامامية لكي يتم بسكينهم للبستجابة بصورة التمكتُ ىي ان سلطة ابزاذ القرار ان 
 (.31 ،ص 2012 ،مناسبة لطلبات المجتمع ومشكلبتهم واحتياجاتهم )الغزالي
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بسبع خصائص لزددة من وجهة نظرىم تفرق  ومن خلبل البحث في حقل القيادة خرج كل من تيشي وديفانا 
 (.47،ص 2008)العمري ، : وىي القادة،دة التحويليتُ وغتَىم من بتُ القا
  : بالدرونة والقابلية  يتميز القائد التحويلي بالسعي لخلق منظمات مبتكرة ومتجددة ملتزمة، وتتميزوكيل تغيير

العاملتُ بنجاح في مثل ىذه  للتكيف مع البيئة المحيطة، فشخصيتهم ونظرتهم الدهيمنة بسكنهم من قيادة
 ت.االتغيتَ  كار ابعتُ على التغيتَ والنجاح في إدلتالبيئات، وبذعلهم يحثون ا

 ومواجهة  : القادة التحويليون مستعدون وقادرون على ابزاذ الدواقف الدناسبة لتحمل الدخاطر، التشجيع
 غتَ مرضٍ. حالات التذمر داخل الدنظمة . فقد ا رتهم الذىنية تسمح لذم بدواجهة الواقع حتى وإن كان

 والاستعداد  في علبقتو بالتابعتُ، يتسم القائد التحويلي بالانفتاح والصدق :لتابعينالانفتاح والإيمان با
حساسون فيما يتعلق  لإعطاء الثقة عندما يتطلب الأمر. وبرغم أنهم يدتلكون سلطة قوية فالقادة التحويليون

 بتابعيهم، ويعملون أفضل ما يستطيعون لتمكينهم كلما كان ذلك لشكناً.
 برقيقها، ويدارسون  يقوم القادة التحويليون بصياغة لرموعة من القيم الأساسية التي ينبغي :القيادة بالقيم

 سلوكاً ينسجم مع تلك القيم .
 في بعض  تهم الخاصة للبستفادة منهااادة التحويليون لتعلم دروس من خبر يسعى الق :التعليم المستمر

جذرية في مواقفهم  تاء تغيتَ ار يتطلب الأمر إج فهم جاىزون عندماالدواقف الدستقبلية. وفي ىذا الدعتٍ 
 وسلوكهم ونظرتهم.

 لدواجهة كل  القادة التحويليون جاىزون :اع المعقدة والغامضة والمستقبليةالقدرة على مواجهة الأوض
تقلب الحالات  الذين يجدون أنفسهم فيها، ويأخذون في الحسبان درجة تعقيد ودرجة -اً تقريب -الحالات

على النجاح الإبداعي في  والأوضاع غتَ النموذجية التي تواجهها الدنظمات الدعاصرة يوميّاً، فالقدرةالدعاصرة 
 مثل ىذه الظروف يعدّ مهمّاً لأبعد الحدود .

 بشكل ناجح مع  ت لإيجاد حالات مستقبلية مرتبطةار رؤية جيدة، فلديهم مها القادة التحويليون ذوو :الرؤية
من العمل الدتسم بالحماس  إقامة علبقات ناجحة مع التابعتُ، واستحداث الكثتَعن طريق  ،أىداف الدنظمة

 لإلصاز وبرقيق مثل ىذه الرؤى.
  (.33، ص2004 كما ذكر العمري أن بينس حدد صفات القائد التحويلي بدا يلي) العمري،

 تستثتَ وتدفع ىذه الرؤية بطريقة منظمة وإيصالالقائد التحويلي ىو شخص قادر على خلق رؤية ورسالة لل -
 الدرؤوستُ لاعتناقها.
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عالية، ويتمتع  لة حضارية، فهو يتمتع بثقة ذاتيةيرى القائد التحويلي أن الدبرر من وجوده ىو نقل الناس نق -
 عات الداخلية.ار بوعي خال من الص

الحلول  يقدم لذميشارك الناس مشاكلهم، و  للقائد التحويلي حضور واضح، ونشاط بدني متفاعل، حيث -
 الدناسبة.

 يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض والدواقف الدعقدة. -
ما ىو متوقع  ، وتفوقىدافيسعى القائد التحويلي إلى الوصول بدرؤوسيو إلى برقيق انتاجية عالية تفوق الأ -

 منهم ومن الدنظمة.
 التطوير. ر الذي لا يمدي إلىار الاستق للمخاطر المحسوبة ولا يحبالقائد التحويلي عنصر تغيتَ ولزب  -

 ( خصائص أخرى للقائد التحويلي وىي: 76،ص  2001، كما أضاف)الغامدي
 من القيم الجوىرية  ولديهم القدرة على إظهار لرموعة القادة التحويليون موجهون بالقيم ويعملون بدوجبها

 التي تتلبءم مع قيمهم ووظائفهم.
 ت الآخرين وليسوا تسلطيتُ.اقدر يثقون بأنفسهم ويثقون في  القادة التحويليون  

د ار على أف ارً التحويلي، وىذه السمات ليست حك وبوسنر خمس سمات رئيسية للقائد  كما قدم كل من كوزس
وقد قدما ىذه  أو موقع يقبل فيو بردي القيادة والتغيتَ. نها متاحة لكل شخص، وفي أي منظمةمعينتُ ولك
وتوجيو الآخرين  عملي واستًشادي للقادة لكي يتبعوه في لزاولة لقيادة الرئيسية لتكون بدثابة دليل لخمسالسمات ا

 (.34،ص2004وبرقيق إلصاز استثنائي، وتشمل ىذه السمات ما يلي)العمري،  للؤفضل، وبرويل الدنظمات
 رسم نماذج عملية واقعية -1

للجميع وسلوكهم  ت العمل، كما أن معايتَىم مفهومةعتقدايعد القادة التحويليون واضحتُ فيما يتعلق بقيم وم
ويخلقون الفرص لتحقيق النجاح،  يممنون بتحقيق الدستحيل ويخططون يتناغم مع قيمهم. إنهم يجعلون مرؤوسيهم

لا تهم مثااز الرنانة، بل تكون أفعالذم وإلصات ار والعبا تمدون على لررد الأحاديث البليغةوالقادة التحويليون لا يع
مية التي تثبت لأقوالذم، فهم نموذج لغتَىم من خلبل تصرفاتهم اليو  ى وتكون سلوكياتهم مطابقة ولزققةيحتذ

 يممنون بو ويقولونو. مهم بدااز لدرؤوسيهم مدى الت
 الإلهام والرؤية الجماعية -2
التي تنتظرىم  الفرص الجذابةللمستقبل ويتخيلون ء الأفق، كما أنهم يتطلعون ار تطلع القادة التحويليون إلى ما و ي

إن رؤيتهم  برقيق الدستحيل. د معًا يدكنهم منار صورن ما سيكون عليو ىذا الدستقبل، ويممنون بأن عمل الأفويت
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ليست كافية بالنسبة للقادة التحويليتُ،  لؤمام، ومع ذلك فإن الرؤية وحدىاالواضحة الشفافة للمستقبل تدفعهم ل
، لذلك فإن مهماز الدرؤوستُ لكي يحصلوا على الت على إلذام أفكارىم للآخرين منرة لذلك فإنهم يدلكون القد

 وتطلعات ورؤى وقيم الدرؤوستُ. ويليتُ لديهم معرفة بأحلبم وآمالالقادة التح
 تحدي العملية -3

والتجديد، فهم  الإبداع ون بطبعهم إلى الدغامرة المحسوبة، والتحدي الذي يدفعهم دومًا إلىإن القادة التحويليتُ يديل
الغامض، وىم يبحثون عن فرص للئبداع والنمو  رواد للتغيتَ ويديلون إلى الخروج عن نطاق الدألوف إلى استكشاف

لا تأتي بالضرورة منهم، لذلك فإنهم يعرفون جيدًا أن  ن جيدًا أن كل الأفكار الجيدةوالتطور، وىم يدركو 
 ونون أكثر قدرة على التوصل إلى حلول لذا معتٌ.يك لآخرين القريبتُ من الدشاكل ربداالأشخاص ا

 ك الأفكار الجيدة وفي مساندة تلك الأفكارار الأساسية ىي في إد ا تكون مساهمة القادة التحويليتُوعادةً م
ادة على منتجات جديدة وعمليات وخدمات ونظم جديدة .ويعرف الق والاستعداد لتحدي النظام للحصول

ع ذلك فهم يواصلون العمل . ومن على التجربة والدخاطرة والفشلوالتغيتَ يشتملب داعالتحويليون جيدًا أن الإب
 وعادة ما يبدأ القادة التحويليون بالخطوات .حاتهمويتعلمون من أخطائهم، كما يتعلمون من لصا والتحدي

كرر ىذه تت ت صغتَة في البداية، وعندماار ات النجاح ويحققون لصاحات وانتصاالصغتَة التي برمل مقوم
 ت الصغتَة فإنها تبتٍ الثقة التي بسكنهم من مواجهة أكبر التحديات.ار الانتصا

 تمكين الآخرين من التصرف -4
التحويلية تعتمد  خلبل أعمال فرد واحد، إن القيادةلا تتحقق الأحلبم العظيمة ولا تتحول إلى واقع ملموس من 

الآخرين من التصرف وابزاذ  فإن القادة التحويليتُ يدكنونلق بشكل أساسي على العمل الجماعي، من ىذا الدنط
عملهم، والقادة التحويليون يشركون جميع من  حيات التي بسكنهم من الإبداع فير، ولذلك يدنحونهم الصلبار الق

 يقتصر وجد حدود ولا يدكن أنيدركون أنو في منظمات اليوم لا ت شروع أو من تهمهم النتائج، لأنهميعملون في الد
رين والعملبء والزبائن من الدخلصتُ، بل يجب أن يشتمل على جميع زملبء العمل والددي التعاون على لرموعة صغتَة

عمل جيد،  ليتُ يتيحون الفرص للآخرين لأداءإن القادة التحوي .طنتُ، وجميع من لو رؤية في العملوالدوا والدوردين
بشعور القوة والصلبحية  نً أفضل النتائج يجب أن يشعرواقدفهم يعرفون جيدًا أن أولئك الذين يتوقع منهم ت

يعد مطبقًا، لذلك فهم يعملون  الشخصية والدلكية، ويدرك القادة التحويليون أن أسلوب التحكم والسيطرة لم
ون مقدرة كل فرد على الوفاء التحويليتُ يقو  م، ولذلك فإن القادةاز س يشعرون بالقوة والدقدرة والالتليجعلوا النا

 بالوعود التي قطعها على نفسو.



 :                                                                             القيادة التحويليةالفصل الثاني
 

 

41 

 التشجيع -5
وأحياناً  ل الطريق،إن الوصول إلى القمة شاق وطويل، ويشعر الناس بالتعب والدلل وعدم القدرة على إكما

لدواصلة برقيق النجاح،  استثارة مرؤوسيو وتشجيعهم ودفعهمجعون ويحبطون، وىنا يبرز دور القائد التحويلي في ايتً 
اتهم، ويشجعون الاحتفال لمجهوداتهم ومساهم في تشجيع مرؤوسيو واظهار التقديرالقائد التحويلي جهدًا  ولا يألو
شكر وتقدير لدن يستحقون. وىذه الاحتفالات ليست لررد  سيطة ، ويرسلون رسائلت حتى ولو كانت باز بالإلصا
يس ىذا فحسب، بل يكون التشجيع وغرس الاطمئنان في نفوسهم، ول وتسلية ولكنها تشجيع لقلوب الناسمتعة 

عمل أي تغيتَ ممثر من  فعندما يجتهد العامل لرفع الجودة أو تقدنً خدمة جديدة أو بالدكافآت التي ترتبط بالأداء،
 ينسى القائد التحويلي أن يحتفل بهذه الدناسبة ويكافئ العامل؛ لأن ىذا الاحتفال وتلك الدكافأة تنمي أي نوع لا

 نتماء والتلبحم في الأوقات العصيبة للمنظمة.روح الجماعة والا
شخصية القائد وىي  نتيجةلشا سبق يرى الباحث أن خصائص القائد التحويلي تكون ظاىرة بوضوح في سلوكو 

يقوم بصياغتها ويحرص على  و، وأفعالو تنسجم مع القيم التيتار علبقة بالقائد نفسو كثقتو في قد عوامل ذات
، التعامل مع ئة الخارجية ومنها تصور الدستقبلالبي ة المحسوبة، كما تكون ظاىرة بتكيفو معقيقها، وميلو للمخاطر بر

ؤية ، وتكون ظاىرة ايضّا في النواحي التنظيمية كبناء ر الدعاصرة ومواجهة التحديات بة،التعقيد والأوضاع الدتقل
 ت العمل الاستثنائية والنموذجية،از وإلصاصو على التطوير الدستمر، ، وحر برقيقها مستقبلية للمنظمة والعمل على

فيهم  بصدق وشفافية، وزرع الثقة الخصائص عند تعاملو مع الدرؤوستُ، حيث يكسب ثقتهم بتعاملو وتبرز ىذه
 .وتشجيعهم على الدبادأة والابتكار، بتفويض الصلبحيات، وتقدير لرهوداتهم

 كيف يفكر القائد التحويلي.11
جديدة يعتبر نفسو  حب رؤية يرى شيئاً بعيداً برؤيةلقائد التحويلي، حيث يقول إنو صايصف الذواري نمط تفكتَ ا

يطلبها مرتفعة، قدوة، يقلده الناس  ية، أىدافو عالية والدعايتَ التيصاحبها، صاحب رسالة ينقل تابعيو نقلة حضار 
ر ار عالية، وإحساس عال بالذات، وإصثقة ذاتية  وى عال من التعبتَ الانفعالي، ذووبرب أن تنتمي إليو، ذو مست

تُ ويقدم لذم حلولا واضح، يستنتَ ويوضح الدشاعر بتُ التابع لي، ذو حضور بدني ديناميكي ونشاطذاتي عا
ة، يناقش ويحاور، يدير اً لضو المجموعهم، ذو جاذبية شخصية موجهة ذاتيلدشاكل جذرية وأحياناً حلولا متطرفة

 ت ومصطلحات جديدة، يستخدم لغة جديدة،ار يعبر عن تلك الدعاني يستخدم شعالويستخدم الرموز  بالدعاني،
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ورسائلهم وذلك  سة أىدافهمار ثتَ تابعيو عقلياً، ويشجعهم على إعادة ديستخدم كل الأساليب الإلذامية، يست
، ريسيكولوجية الجماىتَ)الذوا يدة، يرقى برغبات تابعيو، يستخدمبتقدنً رؤى وأىداف ووسائل وبدائل جد

 (.65، ص 1996

 المنظمات في التحويلية القيادات تواجو التي التحديات. 12
التحديات  القيادات التحويلية ، العديد من في ظل التقدم العلمي والتطور التقتٍ فرضت التحولات العالدية أمام

تلك ( 1995)عبدالحميد ،  القادة مواجهتها بحكمة وبعد نظر، وقد حدد عبد الحميد التي أوجبت على ىملاء
 (.155، ص 2008، )القحطاني :التحديات فيما يلي

 المنافسة . - 1
كل الدنظمات أن تهييء  ، ومن ثم أصبح علىت العالديةاىم التحديات التي أفرزتها التغيتَ يعد عنصر الدنافسة من أ

التكلفة إلى أقل حد لشكن . خفض  ن السوق، وذلك من خلبل العمل علىنفسها للسيطرة على أكبر مساحة م
حتفاظ بدوقعها في السوق الدنافسة العمل على الا قيادات التحويلية للتغلب على بردومن ىنا أصبح على ال

التميز  ، وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يمدي إلىتاوالدتغتَ  وتنميتو، وتأكيده في مواجهة كل التحديات
 قاء في وجو الدنافسة.الوحيد للب والتفوق باعتباره السبيل

 العولمة . - 2
بقرية لزدودة  إلى أن أصبح العالم أشبو ما يكونأدى التقدم التكنولوجي السريع في الدعلومات والاتصالات، 

والدعاملبت الدالية والتجارية  برول العالم إلى كيان واحد صغتَ، خاصة من حيث الاتصالات ، وىكذاالأبعاد
فإن على القيادات الإدارية أن تستعد  لعسكرية والثقافية. ولدواجهة ىذا التحديوالاقتصادية واوالسياسية 

 التحول اللبزم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد دي العولدة، وذلك من خلبل إحداثلاستيعاب ومواجهة بر
 . الدنافسة، ومنفتح في نفس الوقت

وتسعى لتعظيم  في أداء أعمالذا في أقل وقت لشكن،ع ا ر الإسعاملها مع العولدة. براول القيادات العالدية في ت إن
 الفائدة من الإمكانات الدتاحة لذا، وبزفيض التكاليف، واستثمار الأموال الدعطلة.

 القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد. - 3
. رار ة وعدم الاستقالدنافس تخدام الدوارد الدتاحة بشكل أمثل، عندما تسودتصبح الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى اس

الدثلى ، وىنا يجب البحث عن الحلول التحويليةويعد ذلك أحد التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العالدية 
ت . فعلى القياداالذي يبحث عن الحلول الدناسبة للمشكلبت ولزاولة تطبيقها، وذلك بخلبف الدنهج التقليدي
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، مع تأكيد ضرورة معاملة الوقت  أي مورد، أو السماح بأي ىدر ديدالإدارية عدم ترك أي فرصة تضيع، وعدم تب
 المحافظة عليها. التي يجب كأحد الدوارد

 الجودة الشاملة. - 4
، كما الدنظمات والتميز والازدىار عند الكثتَ منلقد أصبحت الجودة في السلعة أو الخدمة ىي مقياس التقدم 

، وعند الدفاوضة العالدي، خاصة في الدناقصات، وعقد الصفقاتتوى أصبحت الجودة سلبح الدفاضلة على الدس
بدنتجاتها  ، لكي تتجاوزىدفاً لكل الدنظمات –مام إلى الاتفاقيات العالدية. وقد أصبحت الجودة أيضًاللبنض

 .فيةار وخدماتها الحدود الجغ
 .التحديات التكنولوجية - 5

ر في العص حديات التي تواجو القيادات الإدارية التحويلية، أحد أكبر التل التكنولوجيا ومنتجاتها الحديثةتشك
، والتقنيات واستخدامها الأمثل ات على استخدام وتبتٍ تلك الآلات، وذلك لدعرفة مدى قدرة تلك القيادالحاضر

 بأن التغيتَالجودة. إن القيادات الإدارية تدرك  وظيفها لتطوير الخدمات والدنتجات، وبزفيض التكلفة وزيادةوت
فيض ت الذائلة ، كتخاز رية، لأنها برقق عددًا من الدميار تموالاس والتطوير التكنولوجي، ىو أحد مفاتيح البقاء

 العمالة الداىرة لزل الأقل مهارة، وتطوير الخدمات، وإحلبل الخدمة، وبزفيض التكلفة الوقت اللبزم للئنتاج وتقدنً
القيادات   تواجوبرديات التكنولوجيا من أىم التحديات التي ، وتبقىات بابتكار أفكار حديثة لتطويرىاوالدنتج

تيجيات الدتبعة في االاستً  رة، وعلى معايتَ التقييم، وعلى، لأنها تمثر على أساليب وطرق الإداالإدارية التحويلية
 ، وكذلك إدارة الدوارد البشرية.الدنظمة

 ر في عالم متغير .ار اتخاذ الق - 5
أمام القيادات الإدارية  ، لشا يجعل التحديمتغتَ غتَ مستقرالعصر يتسم بأنو يتم في عالم  ر في ىذاار إن ابزاذ الق

، بحيث يدكن من تيجية ملبئمةاواستً  ، وآليةلعمل في ضوء رؤية مستقبلية واضحةاً على مدى قدرتهم على امتوقف
 في ىذه الحال لا يتوقف فقطالقيادات الإدارية  . إن التحدي أماما التعامل مع التحديات بشكل أفضلخلبلذ

ر مع توجهات القيادات، والخطة التي وضعوىا للمنظمة، ار الق على مدى توافق –أيضًا  –ر إنماار على ابزاذ الق
 تيجيات.اوالأىداف والاستً  والدتمثلة في الرؤية والرسالة
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 :خلاصة
 وأساس مكون، بالضرورة ىو العمل ميدان في القائد أن الاستنتاج يدكن الفصل بهذا ورد ما خلبل من

 احتياجات برديد على قدرتو في يكمن لصاحو سر وأن مرؤوسيو، وبتُ بينو الثقة من نابعة وطيدة علبقة ىو لصاحو
 والدهتم الدتفهم الشخصي سلوكو في ذلك ويظهر امكانياتهم، تطوير على والعمل والنفسية، الدهنية، مرؤوسيو
 كيف ويعرف أتباعو في والضعف القوة نقاط برديد من يتمكن القدرات ىذه تلك نً الذي القائد إن. بالاتباع

 كيف ويعرف لديهم، ما أحسن تقدنً على برفزىم بدهام فيكلفهم لديهم، التطور في والرغبة الالصاز بتشجيع يقوم
 .ملبئمة بطريقة وينصحهم ويرشدىم الدختلفة نقائصهم برديد من يتمكن و الدفيدة بالانتقادات يزودىم

 
 
 



 : الثالثالفصل 
 التغيير التنظيميإدارة 
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 تمهيــــــــــــد
في لستلف  النطاق واسعةعميقة و يشهد تطورات وتغيتَات ظل لزيط  تعيش الدنظمات الحديثة في

كأحد أىم أنواع التغيتَ في   ،التغيتَ التنظيمي ألعية برزوت والتقنية والإدارية والدعلوماتية.المجالات، لاسيما الدعرفية 
من حيث  رؤيتها ورسالتها، أو من حيثسواء  ،جوانب الدنظمةختتلف بد بسبب اقتًانومنظمات الأعمال، 
جراءات الأفراد العاملتُ وابذاىاتهم والإسلوك من حيث ىياكلها التنظيمية، أو من حيث عملياتها ومهامها، أو 

 تغيتَاتو الدنظمة  نظممن وراء ذلك ىو البحث عن تلاؤم دائم ما بتُ الدنظمة وتقنياتها الدستختدمة، والذدف 
 .المحيط
في ، نظمات، فبدون عملية التغيتَ والتطوير تتوقف حركة تلك الدنظماتالدالتغيتَ عملية ضرورية ولازمة لكافة ف     

تلك الطفرات الفجائية  التنظيمي ىنا يتحرك المحيط العام بسرعة في ابذاه معاكس. وليس الدقصود بالتغيتَحتُ 
ختطط لو سلفا اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وإلظا ىو ذلك العمل الد كانت   سواء ،التي بردث لظروف معينة

وبالتالر فالتغيتَ لا يعتبر  في حدود أىدافها الدسطرة، منظمةعلى أسس علمية بدا يتماشى والإمكانات الدتاحة لل
 وإلظا يعتبر كوسيلة للوصول لأفضل النتائج. ،غاية في حد ذاتو
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 التغيير: 1.
 .مفهوم التغيير التنظيمي:1.1

 :التالر النحو على تغيتَال تعريف الوسيط الدعجم في ورد
هِِ  بدََليَيو   أي: الشيييء غَييتََ   أي دَاريِ غَييَييرهت   أو دابييتي غَييَييرهت   ويقييال: عليييو، كييان مييا غييتَ علييى جعلييو أو بغِيَيتَه

يييلَ َ  رحليييو عييين حَيييطَ  أي: بعيييتَه، عييين فيييلان   وغَييَيييرَ  كيييان، الييي ي غيييتَ بنييياء   بيَنيَيهت هيييا ، 2006)العطييييات،  شَيييأهنوَ. وأَصه
 (.92ص

ييا وتييتًك متباينيية، ومفيياىيم معييان   للتغيييتَ أن والعييامري الفييوزان ميين كييل   وييير   ىيي ا لدثييل وبذنب ييا وغموض ييا، لبس 
 يييتم اليي ي التغيييتَ ذلييك" التنظيمييي بييالتغيتَ ويقصييد. البحييث ىيي ا في دراسييتو الدييراد بييالتغيتَ الدقصييود فسيييحدد اللييبس
 بطريقية الداضيي عن الالضراف العشوائي أو التلقائي التغيتَ حيث يعتٍ. لسطط أو تلقائي بشكل إما الدنظمات، على

 القيييوانتُ بعييي  الدولييية تفيييرض أن مثيييل مسيييبق ا، لزيييددة أىيييداف وجيييود إلذ ومفتقييير ا موجهييية أو لسططييية غيييتَ  عفويييية
 ".الدنظمة لعمل ضرورية جديدة تكنولوجيا ظهور أو الجديدة

 ىييييو أو سييييلف ا، ولزييييددة مقصييييودة ىييييدافأ لضييييو والدوجييييو الديييينظم التغيييييتَ" ذلييييك فيعييييتٍ الدختطييييط التغيييييتَ أمييييا
 أو". بفعاليية لدتطلباتهيا والاسيتجابة الجدييدة البيئية مي  التكيف لإحداث وىادفة منظمة بطريقة الداضي عن الالضراف

 الأمثيل الاسيتختدام خلال من الدختتلفة النظام عمليات برستُ إلذ الذادف والدعتمد الواعي الجهد" أخر : بعبارة ىو
 في تعيديلات أي إجيراء:" بأنيو الدختطيط الإداري التغييتَ حليواي عرفيت أخير ، جهية من". الدتاحة راتوالدها للمعرفة
 لإلغييياد أو التنظييييم مشيييكلات لحيييل لزاولييية في وأسييياليبها، سياسييياتها أو الإدارة كأىيييداف التنظيميييي، العميييل عناصييير
 برقيق جدييدة بيئية ظروف وأي لتنظيما وض  بتُ أكبر توافق لإلغاد أو كفاءة، وأكثر وأقو  أفضل تنظيمية أوضاع

)الفييوزان، ".أفضييل وضيي  إلذ مرغييوب غييتَ وضيي  ميين للانتقييال مييا منظميية بهييا تقييوم الييتي والدقصييودة الذادفيية النشيياتات
 (.356، ص1997

 أنواع التغيير  .2.1
   ولعا: ،التغيتَ أنواع من فقط رئيسيتُ نوعتُ ىناك أن إلذ والتنظيم الإدارة في الباحثتُ من الكثتَ يشتَ
 : Planned Changeالتغيتَ الدختطط  .1

 نتيجية التطيوير  وخيبراء الديديرين مين مدروسية وخطية جهيد ونتيجية قصيد عين لػيدث التغييتَ من النوع وى ا
 مشيكلة الأداء فجيوة بسثيل حييث التنظييم، في يلاحظونها قد التي Performance Gap الأداء لفجوة إدراكهم
 .الأداء كفاءة لرف  لسطط تغيتَ إحداث تريق عن مناسبة حلول لإلغاد ائلوالبد الفرص عن الكشف إلذ برتاج
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 :  Unplanned change الدختطط غتَ التغيتَ .2
 في الييتحكم يمكيين لا التغيييتَ وىيي ا قصيد، أو رغبيية دون الدنظمييات في عشييوائي ا التغييتَ ميين النييوع ىيي ا لػيدث

 مين النيوع ىي ا في العلييا الإدارة قبل من سريع ا التحرك بلغ ل لك نافع ا، يكون وقد ضار ا يكون فقد وآثاره، نتائجو
 (.49، ص2002)الطجم،  وجدت. إن إلغابياتو من الاستفادة وك لك سلبياتو، من للتقليل التغيتَ

)السييياعدي، يليييي:  كميييا شموليتيييو درجييية بحسيييب للتغييييتَ أنيييواع ثلاثييية ذكييير يمكييين أنيييو إلذ السييياعدي أشيييار بينميييا
 (.136، ص1996
 .صعوبة الأكثر التغيتَات إلذ البسيطة التغيتَات من يبدأ ال ي النمط وىو: لدتدرجا التغيتَ .1
 يمكين بحييث ثانويية، أو فرعيية أىيداف إلذ التغييتَ مين العيام الذدف بذزئة فيو يتم ال ي وىو: الدرحلي التغيتَ .2

 .  العام التغيتَ لخطة المحددة الزمنية الفتًة خلال كافة الفرعية الأىداف برقيق
 والأىيداف، ، والجماعيات، كيالأفراد بصيعهيا، الأساسيية الدنظمية عناصير يشيمل ال ي وىو: الشامل غيتَالت .3

 . والتكنولوجيا العمل في الدتبعة والأساليب التنظيمي، والذيكل
 لدنظمياتهم، والداخليية الخارجيية البيئية في يقي  فيميا خصوص يا التغييتَ، بذياه الدديرين فعل ردود ناحية من وأما

 :لعا نوعان، كفهنا
 .لو واستعدت بو التنبؤ للمنظمة سبق ال ي وىو: الدتوق  التغيتَ .1
 .لو استعدت قد تكون أن دون أو الدنظمة، بو تتنبأ أن دون لػدث ال ي وىو: متوق  غتَ التغيتَ .2
 (.71، ص1997)العتيبي، التغيتَ، لعا:  من آخرين نوعتُ العتيبي ذكر وقد

 :التغيتَ التدرلغي .1
 متسلسيل ثابيت وبإيقياع والتطيورات الدعيالد واض  تدرلغي بشكل مؤشراتو تظهر ال ي التغيتَ وىو

 إذا بسيهولة معيو التكييف الدؤسسية أو للشيختص ويمكن. الفتًة تلك خلال قليلة وتقلبات تويلة فتًة خلال
 تغييييتَ إدخيييال أرييييد ميييا إذا التيييدرلغي التغييييتَ إسيييتًاتيجية بتبيييتٍ الدنظمييية أو الشيييختص يقيييوم وقيييد. واجهتيييو ميييا

 .تائلة ونفقات وجهود ا تويلة فتًة يتطلب الدنظمة في شامل
 :التغيتَ الج ري .2

 ويسييتختدم. بييو قامييت أو الدؤسسيية، واجهتييو سييواء   واضييحة، نتييائج وذو وسييري  مفيياج  تغيييتَ وىييو
 .الكارثة لتجنب وسريعة ج رية تغيتَات أحيان ا تتطلب إذ الأزمات إدارة في التغيتَ من النوع ى ا

ا. أكثيير بكونييو سييابقو عيين التغيييتَ ىيي ا ويتميييز  جييوىري تغيييتَ وجييود الجيي ري التغيييتَ ويعييتٍ تعقيييد 
 (.777، ص2004)جرنبرج،  نشاتها. خصائص من متعددة وأنواع ا الدستويات من عدد ا يتضمن
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 التغيير مصادر .3.1
 القانونيية، أو السياسيية والتغييتَات التكنولوجيية، كيالتغيتَات الخارجية  الدنظمة بيئة التغيتَ مصدر يكون قد

 يكيون قيد وكي لك والاتصيال، السيلطة، وعلاقيات الدنظمة، كهيكل الداخلية، الدنظمة بيئة التغيتَ مصدر يكون وقد
 ودفء بإنسييانية العيياملتُ وإحسياس شييعور في الدتمثيل العييام الجيو بييو ويقصييد السيائد، التنظيمييي الدنياخ التغيييتَ مصيدر

 (.351، ص2004)العميان،  نظمة.الد في الأمور وتعقيد برودة أو

  التغيير مراحل .4.1
 أفضييل مسييتقبلي وضيي  إلذ الييراىن الوضيي  ميين برييول عملييية بأنهييا -تعريفهييا سييبق كمييا  - التغيييتَ عملييية إن

 .فيها العمل بيئة وبرستُ الدؤسسة فاعلية زيادة إلذ يرمي
 التغييييتَ عمليييية إلصييياز إلذ نهاييييةبال تيييؤدي لزيييددة ومراحيييل منييياىج وفيييق التغييييتَ عمليييية تيييتم أن يتطليييب وىييي ا

، 2006)العطييييات،  التغيييتَ. لدراحييل لستلفيييتُ ييييتم اسييتعراض لظييوذجتُ سييوف الدراحييل ىييي ه ولتوضييي . تييام بنجيياح
 (.107ص

 وفق يا التغييتَ مراحيل خلاليو مين اسيتعرض الي ي الشيهتَ (Kurt Lewin) لظيوذج ىو النماذج ى ه وأول
 .النموذج لذ ا

 العيادات عييوب إظهيار خيلال مين للتغييتَ والاسيتعداد الإعيداد مرحلية وىيي:  ( لييدالج إذابية) التهييؤ مرحلة 
 الحالييية مييين والانتقيييال للتغييييتَ بالحاجييية النييياس ليييد  شيييعور ا ينيييتج ثم ومييين فيهيييا، والتشيييكيك القديمييية والطيييرق
 املتُوالعيي الأفييراد ميي  العلاقييات برسييتُ العليييا الإدارة ميين يتطلييب وىيي ا. ذلييك ميين أفضييل حاليية إلذ الراىنيية
 الآثيار مثيل: الدرحلية، ىي ه لصياح عليى تسياعد عوامل وىناك. القديم وسلوكهم ابذاىاتهم تغيتَ تستطي  حتى

 لحيييل بديلييية فيييرص وتيييوافر الدشييياكل، مييين والتثبيييت الأداء، والطفييياض التنظييييم، لزييييط في التغييييتَ عليييى الدتًتبييية
 .لأداء

 مين الدطليوب التغييتَ بإحيداث التغييتَ خيبراء يقيوم حييث التنفيي  مرحلية بعد الدرحلة ى ه تأتي :التغيتَ مرحلة 
 ،(  التكنوليييوجي العنصييير التنظيمييي، الذيكيييل الدهييام، البشيييري، العنصيير) الدطليييوب التنظيييم مكونيييات خييلال
 الحيوافز وتيوفتَ السيابقة، الدرحلية لصياح عليى الأولذ بالدرجية يعتميد الخطيوة ىي ه لصياح أن ملاحظية من ولابد

 الدطلييييوب، الوقييييت وأخيييي  بسييييرعة، الدرحليييية بهيييي ه الييييدخول عييييدم ضييييرورة إلذ يفنليييي ويشييييتَ. ليييي لك الدناسييييبة
 .العاملتُ قبل من للتغيتَ مقاومة حدوث لتجنب وذلك الدناسبة  التغيتَ استًاتيجيات واستختدام
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 حيث التنظيمي التغيتَ مراحل آخر ىي الاستقرار مرحلة وتعد ( : التجميد إعادة) الاستقرار مرحلة 
 حدوث بعد عليو الحصول يتم ال ي الدرغوب الوض  إلذ الوصول بعد الاستقرار إلذ لةالدرح ى ه تهدف
 عليو، والمحافظة الحالر الوض  على للاستمرار الدناسبة الظروف وخلق والابذاىات، السلوك في التغيتَ
 الأمر لتغيتَ،ا لخبراء الدرتدة الدعلومات تقديم إلذ بالإضافة الدادية، والدكافآت الحوافز باستختدام وذلك
 . التغيتَ نتائج تقييم على يساعد ال ي

 اسيييييييييييييييتختلص كميييييييييييييييا (Lewin ) الوجيييييييييييييييو عليييييييييييييييى أوردىيييييييييييييييا تغييييييييييييييييتَ عمليييييييييييييييية لأي خطيييييييييييييييوات سيييييييييييييييب 
 :التالر
 الإدارة أو الدؤسسة منها تعاي التي الدشكلة برديد. 
 تنظيمي تطوير خبتَ أو اختصاصي استشارة. 
  لذا التشختيص وإجراء الخبتَ بواسطة الدعلومات بص. 
 التشختيص بنتائج الإدارة أو الدؤسسة تعريف. 
 لتطبيقها عمل ووض  والخبتَ الدعنيتُ بواسطة مشتًك تشختيص إجراء. 
 عليو اتفق كما التغيتَ إحداث. 
 َتقويم نتائج التغيت. 

 :وويستلي وواتسون لبيت آخر لظوذج وىناك
 مراحييل أصييبحت حيييث عليييو، إضييافات وإدخييال (Kurt Lewin) لظييوذج بتعييديل الثلاثيية العلميياء قييام
 :التالر الوجو على رأيهم حسب التغيتَ

 .إثبات الحاجة للتغيتَ 
 .التغيتَ لإحداث تعاقدية علاقة في الدخول 
 .البدائل ودراسة التشختيص تريق عن التغيتَ إدخال على العمل 
 .تثبيت التغيتَ 

 (.109، ص2006)العطيات، . إنهاء العلاقة التعاقدية 
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 و أسبابهالتغيير  عناصر .5.1
 التغيير عناصر -

 وبخاصية الدعاصيرة، الدنظميات في التغيتَ عملية تشملو أن يمكن ال ي للمجال برديد أو حصر أي يوجد لا
 أو داخلهيييا تقييي  اليييتي التغييييتَ عناصييير عييين معيييزل في ليسيييت أنهيييا كميييا ال اتيييية، حركتهيييا مقوميييات لذيييا منظمييية كيييل أن

 أو تسييتختدمها الييتي التكنولوجيييا أو الدنظميية ىيكييل إلذ يييتَالتغ يتوجييو فقييد (.240، ص1999)عسيياف، خارجها،
 بردييد ويمكين أخير ، لعناصير تغييتَ ا العناصير ىي ه أحد في التغيتَ يستوجب وقد. التغيتَ لإحداث فيها العاملتُ إلذ
 : يلي بدا التغيتَ عمليات بسسها أن يمكن التي الدنظمة عناصر أىم

 كتغييييتَ- الدؤسسييية داخيييل السيييلطة ىيكيييل في تعيييديلا   التغييييتَ  اىييي ويتطليييب :التنظيميييي الذيكيييل في التغييييتَ .1
 أشييكالَا    التنظيمييي الذيكييل تغيييتَ أنييواع بعيي  تأخيي  فقييد ذلييك وميي  -مييثلا   معييتُ عمييل أداء عيين الدسييؤول
 عيدد يتغيتَ وبي لك الدؤسسية، في السيلطة نطياق تعيديل ترييق عين التغييتَ ييتم قيد الدثيال سبيل فعلى أخر ،
 الإداريييية الأقسيييام تكيييوين أسيييس ترييييق عييين التغييييتَ ييييتم وقيييد مشيييرف، كيييل علييييهم يشيييرف الييي ين العييياملتُ
 .الدنتجات الأساس على التقسيم من بدلا   الإدارية للوظائف وفق ا التقسيم مثل: بالدنظمة،

 كتابييية أو الوظيييائف، أوصييياف توضيييي  مثيييل: سيييبق، لشيييا أبسيييط بطريقييية التنظيميييي الذيكيييل تغييييتَ ييييتم وقيييد
 (.780، ص2004)جرنبرج، اتباعها.  ينبغي التي والإجراءات السياسات

 إلغيييياد إلذ والدؤدييييية الدنظميييية في الإنتاجيييية بالعمليييييات الدييييرتبط التغيييييتَ وىيييو :والعمليييييات التكنولييييوجي التغييييتَ .2
 أعميالذم، إلصياز في للأفراد الدساعدة العمليات وك لك والدكائن، التجهيزات أنواع لرمل ويشمل الخدمات،

 حييييث خيييدمات، أو سيييلع ا كانيييت سيييواء الدنتجيييات، جيييوىر في والتغييييتَات حسييييناتالت عليييى يشيييتمل كمييا
 .لزسنة منتجات أو جديدة منتجات إلذ التغيتَ يؤدي
 ىي ا مثيل أن إلذ ذليك ويعيود ىيكلهيا، في اللامركزيية تعتمد التي الدؤسسات في التغيتَ من النوع ى ا ويظهر
 مييين بيييو يتمتعيييون لديييا وذليييك الأدنى، التنظيميييية سيييتوياتالد في العييياملتُ مييين مبيييادرة يكيييون ميييا عيييادة التغييييتَ
 (.428، ص2008)العامري،  تكنولوجية. خبرات

 الدنظميية إن حيييث البشييري، الديورد وىييو ىييام آخيير لريال علييى التنظيمييي التغيييتَ عملييات تركييز : الأفييراد تغييتَ .3
 .لديها العمل قوة مهارات مستو  على تعديلات أو تغيتَات تدخل قد

 مرتبطية أخير  جوانب وأي العاملتُ لاختيار الجديدة والخصائص التدريب برامج تندرج تغيتَال ى ا وضمن
 (.430، ص2008)العامري، و. العاملتُ أداء مستو  برستُ إلذ تهدف والتي ب لك،
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 :   يلي كما الأخر  العناصر من عدد إلذ عساف أشار قد
 مثييل: خصوصيييتها، الدنظميية علييى تضييفي الييتي العاميية القيييم منظوميية بسثييل الييتي وىييي للمنظميية، العاميية الفلسييفة: أولً 

 .ويضبطها الحركة ى ه ويوجو عناصرىا، وحركة الدنظمة، حركة لػكم ال ي الدعياري الإتار
 .برقيقها أجل من الدنظمة وجدت التي الدد  البعيدة الاختيارات بسثل وىي الدنظمة، غايات:ثانيًا
 إلذ الوصيول مين تيتمكن حيتى وتبرلرهيا، الدنظمية تضيعها اليتي والدرحليية الجزئية الأىداف وىي الدنظمة، أىداف: ثالثاً

 .الدد  البعيدة العليا غايتها
 .الدرحلية أىدافها إلصاز من الدنظمة يمكن ال ي الدليل أو الدرشد وىي الدنظمة، سياسات: رابعًا

 :عناصر الدنظمة، وتشمل: خامسًا
 : ، وتشمل( structure) ظمةالدن ىيكل تكون التي الذيكلية العناصر .1

 بذهيزات أموال، موارد، الدادية، العناصر. 
 العناصر البشرية كم ا ونوع ا. 
 تعليمات لوائ ، أنظمة قوانتُ، دساتتَ، ،(النظمية) القانونية العناصر .... 
 الخ.....  تقاليد عادات، قيم، الدعنوية، العناصر. 

 : ، وتشمل( Function) الدنظمة وظيفة تكون التي الوظيفية العناصر .2
  وظائف الدنظمة. 
 وصفاتها وأوصافها الوظائف ى ه تبيعة. 
 الدستويات الوظيفية. 
 حجم الوظيفة. 
 مد  تعقيد الوظيفة. 

 : وتشمل الدنظمة، علاقات بردد التي وىي العلائقية، العناصر .3
 . الداخلية البيئية م  وعمودية، أفقية الداخلية، العلاقات .1
 (.وعلاقاتها الدنظمة امتداد حسب) دولية، أو لزلية الخارجية، البيئة م  الخارجية العلاقات .2

 .المحددة السياسات برقيق إلذ تؤدي التي وىي العمل، وأساليب إجراءات: سادسًا
 : العناصر لذ ه بالنسبة ملاحظتو بذدر ولشا
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 ومعقييدة معدوميية تكييون تكيياد لصييدىا حيييث المجييالات، ىيي ه بييتُ التطييوير أو التغييتَ، مرونيية درجيية اخييتلاف .1
 بالنسيييبة أكثييير ولشكنييية عاليييية لصيييدىا بينميييا العلييييا، غاياتهيييا أو الدنظمييية لفلسيييفة بالنسيييبة الصيييعوبة في وغايييية

 .السياسات أو الدرحلية للأىداف
ا عاليييية تكيييون وقيييد  بالعناصييير تتعليييق اليييتي تليييك وبخاصييية الأخييير ، الدنظمييية لعناصييير بالنسيييبة وميسيييورة جيييد 

 .وقيادتها الدنظمة سيطرة ارإت في تق  التي الداخلية
 بييتُ الحركييي التييوازن مطلييب إلذ برييتكم أن لغييب التغيييتَ عملييية وإن ومتفاعليية، متشييابكة المجييالات ىيي ه إن .2

 لد إذا أميييا. وعملياتهيييا الدنظمييية حيييياة في تطيييوير ا أن لضيييدث ىيييو الدطليييوب كيييان ميييا إذا المجيييالات ىييي ه كافييية
 تيؤدي وقيد الدنظمية، بتيوازن بزيل نتيائج إلذ تيؤدي قيد تغييتَات إلا تقيدم لا العمليية ىي ه فيإن التيوازن يتحقق
 (.241، ص1999)عساف،  تدمتَىا. أو إفشالذا إلذ

 التغيير أسباب -
 حالييية وأن الاسيييتمرار، في الراغبييية الدنظميييات تيييلازم تبيعيييية حالييية والتغييييتَ النميييو ظييياىرة أن فييييو لاشيييك لشيييا

 والتغيييتَ، النمييو متطلبييات تواكييب أن تسييتطي  لا الييتي منظمييةلا تكييون إلا لل البطيييء والدييوت والاضييمحلال الضييمور
 ىييي ه بيييأن القيييول ويمكييين والتغييييتَ، والتطيييور النميييو ألعيييية باسيييتمرار يؤكيييد الإنسيييانية للمنظميييات الدعاصييير الواقييي  ولعيييل
 (. 185ص ، 2002 بضود،( ) بيئية) الخارجية والقو  الداخلية، القو  لعا: رئيسيتُ، لسببتُ تعود الظاىرة

 (: Internal Forces) الداخلية والدسببات القو  - لا  أو 
 ، وميين وغتَىييا فيهييا والعيياملتُ الدنظميية عمليييات بسييبب الدنظميية داخييل ميين الناشييئة والدسييببات القييو  وىييي

 : والدسببات القو  ى ه بتُ
 وتشييمل. اسوالنيي العمليييات إلذ للتغيييتَ الداخلييية القييو  تعييز  أن الدمكيين ميين أنييو وزمييلاؤه( Ivancevich) ييير 

 فتتضييمن النيياس عيين الناشييئة والدسييببات القييو  أمييا الأفييراد، بييتُ العلاقييات الاتصييالات، القييرارات، ابزيياذ: العمليييات
 .وغتَىا  الوظيفي الدوران نسبة وازدياد الدعنويات تدي
 (  External Forces) الخارجية والدسببات القو : ثاني ا

 يتعلييق فيمييا الداخلييية القييو  ميين بكثييتَ أكييبر دور ا تلعييب نظمييةالد خييارج ميين الناشييئة والدسييببات القييو  إن
 أمير وذليك التغييتَ، لذي ا الرئيسيي والباعيث اليداف  ىيي الخارجية والدسببات القو  أن كثتَون وير  الدنظمي، بالتغيتَ
 والبياحثون الكتياب وجيد ىنيا ومن للمنظمات، الخارجية البيئية الدتغتَات في والكبتَة الدتسارعة للتغيتَات نظر ا تبيعي
ا اىتمام ا  (.366، ص2004)حريم، . والدسببات القو  لذ ه زائد 
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 :ويمكن إلغاز أىم ى ه الدسببات فيما يلي 
 :الدتغتَات السياسية والاقتصادية .1

 وخليييق بيييالتكيف العاملييية الدنظميييات تقيييوم أن إلغابيييية أو سيييلبية كانيييت سيييواء   التغيييتَات، ىييي ه تسيييتدعي حييييث
 الدلاءميية علييى الدنظميية قييدرة عييدم حييال وفي والاقتصييادية، السياسييية الدسييتجدات ميي  نشييطتهاأ إتييار في التييوازن
 قييدرتها وعييدم الدنظميية في الجارييية الأنشييطة اضييمحلال يعمييل علييى أن شييأنو ميين التغييتَات، فييإن ذلييك ىيي ه ميي 
 .والاستمرار البقاء على
 :الدتغتَات الاجتماعية والثقافية الحضارية .2

 الظييواىر ميين وغتَىييا والتطييورات الاجتماعييية للعلاقييات التًكيبييية البنييية في الحاصييلة الدسييتجدات تتطلييب حيييث
 والانسيييجام الدلاءمييية بهيييدف الدتغيييتَات لتليييك والدسيييتمرة، الواعيييية بالاسيييتجابة الدنظميييات تقيييوم بيييأن الاجتماعيييية

 التنظيميييية اأنشيييطته في والتطيييويرات التغيييتَات بيييإجراء وذليييك القائمييية، العلاقيييات لعييير  الانفصيييام خليييق وعيييدم
 .والإدارية

 :والتشريعات والأنظمة القانون في التغتَات .3
 اليييتي والتشيييريعات والأنظمييية، القيييوانتُ،  في الحاصيييلة التغيييتَات لدختتليييف العاملييية الدنظميييات كافييية تسيييتجيب
 وخلييق الدتغييتَات، تلييك ميي  الانسييجام بهييدف الدنظمييات  في الإدارات أو المجييالس، أو الحكومييات، تصيدرىا
 ميا وىي ا الدختتلفية. الدنظميات بيو تقتيدي عميل كيدلائل التشيريعات ىي ه لاعتمياد الركيون في الدائمية الدوازنة

 .الشأن ى ا في الدائم والتطوير التغتَ يستدعي
 :التغتَات التكنولوجية .4
 ميين التغييتَات ىيي ه وأن لاسيييما والتطييوير، بييالتغتَ الفاعليية الظييواىر ميين الحاصييلة التكنولوجييية التطييورات إن    

 ظيييياىرة وتعييييد النوعييييية، وبرسييييتُ الإنتاجييييية وزيييييادة التشييييغيلية الكفيييياءة في النهييييوض أبعيييياد تعمييييق أن نهاشييييأ
 الحاضير، لاسييما الوقيت في للمنظميات التغتَيية الدسيتلزمات وأبيرز أكثير مين الدعاصرة التكنولوجية التطورات

 .حالي ا التكنولوجي والتحديث التطوير وسائل من العديد استختدام خلال من
 .الدستهلكتُ وحاجات أذواق في التغتَات .5
 الحاجيييات ىييي ه إشيييباع في الدنظميييات كميييا أن رغبييية التغييييتَ، الدائمييية ىيييي الدسيييتهلكتُ وتطلعيييات حاجيييات إن

 .الدتنوعة والخدمات الدختتلفة السل  تقديم يكون بهدف والتطلعات
 علييى الحصييول في الدائميية والرغبيية يالاسييتهلاك النمييو إن إذ التغيييتَ، في الخارجييية العوامييل أبييرز ميين ىيي ا ويعتييبر
 ابذهيت إذا لاسييما بالأسيواق، وبقائهيا الدنظمية اسيتمرار في مهم يا مؤشير ا يعتيبر الحاجيات إشيباع في لستلفة صيغ
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 لجيييي ب الدختتلفيييية الأسيييياليب وابتكييييار أنشييييطتها لرييييال في والتغييييتَ والنمييييو التطييييور سييييبل لاعتميييياد دائييييم بشييييكل
 (.186، ص2002)بضود، . لديهم الدتنامية للحاجات إشباعهم سبل وبرقيق واستقطابهم الدستهلكتُ

 . ادارة التغيير التنظيمي:2
 .التنظيمي التغيير إدارة . أساسيات1.2
 بشة ومن فيها، الدؤثرة القو  في والسري  الدتواصل بالتغتَ تتميز بيئة في تعمل باعتبارىا للمنظمة ضرورية عملية التغيتَ
 بخصوص أما الجديدة، البيئة م  للتكيف التغيتَ في يكمن للمنظمة الجيد والأداء قاءللب الصحي  الطريق فان

 القول يمكننا ول لك لرالاتو، لاتساع نظرا لزدد تعريف على الاقتصادي الفكر يتفق فلم التنظيمي التغيتَ مفهوم
 يضمن بدا والخارجي، خليالدا البيئي التكيف لتحقيق يسعى وواع وىادف ومقصود موجو تغتَ عن عبارة ىو :أنو

 (.50ص ،2015 حستُ، رحيم) . "الدشكلات حل على ة قدر أكثر تنظيمية حاجة إلذ الانتقال

 :التغيير التنظيمي إدارة . تعريف2.2
 الأمور ترتيب وإعادة الجديدة الأوضاع لدواجهة والدنظمة الإدارة لػرك ال ي الجهاز بأنها: التغيتَ إدارة تعريف يمكن
 كيفية عن تعبر أنها أي ، السلبي التغيتَ عوامل تقليل أو وبذنب الإلغابي التغيتَ عوامل من الاستفادة نيمك بحيث

 ،1991 حربي، لزمد) ."الدنشودة الأىداف لخدمة التغيتَ لإحداث فعالية او اقتصاد الطرائق أفضل استختدام
 (.212ص

 ومتغتَاتها وثوابتها بكمياتها الحضرة الدوجودات م  لالتعام مهمتو كنشاط" يظهر التغيتَ لإدارة الحديث والدفهوم
 الدوارد لذا وتوفر الحركة ى ه توجيو تتولذ ثم التغيتَ، ومن قوة لحركة السليمة الدسارات برديد تتولذ حيث

 (.212ص ،1991 حربي، لزمد")فعال بشكل الدوارد ى ه إدارة و اللازمة والإمكانيات
 للبقاء الدنظمة لصالح وتستثمرىا التغيتَ قو  بصي  م  تام بوعي تتعامل التغيتَ عمليةل فعالة إدارة وجود من لابد إذا
 .بيئتها في يطرأ قد جديد وض  أي م  التآلف من ،وتتمكن حالاتها أفضل في

 :إدارة التغيير التنظيمي . أهمية3.2
 حدود وتتجاوز ألعيتها تتعد  ركبةم سياسية اجتماعية اقتصادية ظاىر الألعية، فهو التنظيمي شديد التغيتَ إدارة
 (.343ص ،2015 سلمان، لزمود) :خلال من التغيتَ ألعية وتظهر الدستقبل إلذ وبستد الحاضر في لػققو ما
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 : الفاعلة الحيوية على الحفاظ .1
 هرتظ ثم التفاؤل، ومن من روح سيادة إلذ يؤدي الدنظمات، فالتغيتَ داخل الحيوية بذديد على التغيتَ يعمل

 ثم الإلغابية، ومن الدشاركة وجدو  بألعية الإحساس ويزداد والاقتًاحات الآراء والجماعية، وتظهر الفردية الدبادرات
 .الزمن من تويلة لددة الدمتد والاستقرار الثبات عن النابصة التشاؤم ونزاعات والسلبية اللامبالاة روح بزتفي

 :البتكار على القدرة تنمية .2
 بالرف ، وكلا السلبي التعامل أو بالتكيف، الإلغابي التعامل سواء معو للتعامل جهد إلذ دائما اجلػت التغيتَ
 تنمية على التغيتَ يعمل ثم مبتكرة، ومن ترق و وأدوات وسائل إلغاد يتطلب و إلذ يدف  التعامل من النوعتُ
 .الدضمون في و الشكل الأساليب، وفي في الابتكار على القدرة

 :والرتقاء التحسين و التطوير في الرغبة إزكاء .3
 تطوير من ذلك يستدعيو التقدم، وما و الارتقاء لضو والحافز الداف  وتنمية الرغبات إزكاء على التغيتَ يعمل

 التيارات كافة فيو وتنصهر داخلو يموج ضختم كبركان بعمل التغيتَ فإن ثم ومن شيء كل في متلازمتُ وبرستُ
 :الآتي خلال من وبرسينو تطويره على والعمل قاءم ىو ما رف  إلذ بصيعها تتجوو  والدواف  والرغبات
 .عنها لصمت التي والدشاكل حدثت التي والقصور والأخطاء للعيوب والدعالجة الإصلاح عمليات -
 على قادرة غتَ وأصبحت واستهلكت أىلكت التي الإنتاجية القو  لزل والإحلال التجديد عمليات -

 . لالعم أو الإنتاج
 جديدة تكنولوجيا على تعتمد جديدة إنتاج أساليب تطبيق على يقوم ال ي الدتكامل الشامل التطوير -

 .قبل من مستختدما كان عما كليا بزتلف وتكاد بساما
 :الحياة متغيرات مع التوافق .4

 والشركات الدنظمات يواجو ما الحياة، وم  متغتَات م  والتوافق التكيف على القدرة زيادة على التغيتَ يعمل حيث
العوامل، الأفكار، الابذاىات، : من العديد فيها تتفاعل وبيئة بل ثابتة غتَ ومواقف لستلفة ظروف من والأفراد

 .القو ، الدصالح، والحقوق
 أيا الدنظمات قيام لحسن نفسو الوقت في وضروريا لازما و وفاعلا وحيويا ىاما أمرا تصب  التغيتَ إدارة فإن ثم ومن
 متغتَات م  تكيف تتطلب التي والديمومة الاستمرارية تستلزمها وجود ضرورة تصب  بوظائفها، بل حجمها كان
 .الإدارية بالدنظمة المحيطة والبيئة الحياة
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 :الممارسة و الأداء في القوة من أعلى درجة إلى الوصول .5
 من ذلك و التشغيلية الدمارسة و في يالتن الأداء في القوة من أفضل درجة إلذ الوصول على التغيتَ يعمل حيث
 (.354ص ،2015 سلمان، لزمود) :لعا لزورين خلال
 لرلات: مثل الأداء ى ا الطفاض إلذ أدت التي الثغرات و الضعف لرالات و نقاط اكتشاف :الأول المحور

 .ومعالجتها الخ.....الإسراف، والفاقد، والتآلف، والعادم، والدعيب، والدهدر، والضائ 
الإنتاجية،  وترف  الإنتاج على تشج  التي المجالات حفز: مثل وتأكيدىا القوة ونقاط لرالات معرفة :الثاي ورالمح

 .العمل في الارتباط و العاملتُ، والولاء م  الإلغابي التفاعل في الرغبة العمل، وزيادة مناخ وبرستُ

 :التنظيمي التغيير إدارةخصائص . 4.2
 الخضري، لزسنخصائص ىامة يتعتُ الإلدام بها ومعرفتها والإحاتة بجوانبها الدختتلفة : ) دارة التغيتَ بعدةإتتصف 
 (.07ص ،2003

  الإستهدافية -1
التغيتَ حركة تفاعل ذكي لا لػدث عشوائيا و اربذاليا ، بل يتم في إتار حركة منظمة تتجو إلذ غاية معلومة 

 ومواقف عليها ومقبولة من قو  التغيتَ .
  يةالواقع -2

لغب أن ترتبط إدارة التغيتَ بالواق  العملي ال ي تعيشو الدنظمة ، وأن يتم في إتار إمكانيتها ومواردىا وظروفها 
 التي بسر بها .

  التوافقية -3
لغب أن يكون ىناك قدر مناسب من التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات واحتياجات وتطلعات القو  الدختتلفة 

 لعملية التغيتَ .
  الفاعلية -4

يتعتُ ان تكون إدارة التغيتَ فعالة ، أي أن بسلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة ، وبسلك القدرة على التأثتَ على 
 ، وتوجيو قو  الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية الدستهدف تغيتَىا . الآخرين

  المشاركة -5
سبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواعية للقو  والأتراف التي برتاج إدارة التغيتَ إلذ التفاعل الإلغابي ، وال

 تتأثر بالتغيتَ وتتفاعل م  قادة التغيتَ .
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  الشرعية -6
 لغب أن يتم التغيتَ في إتار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد .

  الإصلاح -7
ب أن تسعى لضو إصلاح ما ىو قائم من لغ إنهاحتى تنج  إدارة التغيتَ لغب أن تتصف بالإصلاح ، بدعتٌ 
 عيوب، ومعالجة ما ىو موجود من اختلالات في الدنظمة .

  القدرة على التطوير والبتكار -8
يتعتُ على التغيتَ أن يعمل على إلغاد قدرات تطويرية أفضل لشا ىو قائم أو مستختدم حاليا، فالتغيتَ يعمل لضو 

 (.10ص ،2003 الخضري، لزسن) والتقدم وإلا فقد مضمونو . الارتقاء
  القدرة على التكيف السريع مع الأحداث -9

 تتفاعل م  الأحداث فقط ، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها . إن إدارة التغيتَ لا

 :التنظيمي التغيير إدارةأنواع . 5.2
 :الدنظمة وىي توجد أنواع عديدة للتغيتَ في

 الطبيعية بسبب النمو و التطور داخل الدؤسسة، ة من التغتَاتبردث أعداد كبتَ  :التغيير غير المخطط -1
ومثال ذلك تقادم الأجهزة و الأفراد ،ولكل منها تأثتَ سلبي و ينتج عنو عدت مشاكل ، وتتم التغتَات غتَ 

عن رغبة الدؤسسة ، مثل زيادة رواتب العمال نتيجة اضرب عن العمل ، ى ا الأمر ال ي  الدختططة بشكل مستقل
 .ن لسطط لويك لد
لسططة بصورة مسبقة ، فالتغيتَ الدختطط يكون متاحا  من الدمكن أن تكون عملية التغيتَ : المخطط التغيير-2

متب  يبدأ  ولقد صار للتغيتَ الدختطط منها للنشاتات المحتملة مقدما، حينما يتم وض  جداول زمنية مفصلة
الدؤسسة بصن  الدستقبل ، وبرقيق  يط التغيتَ فيبتشختيص الدشكلة، ثم حل تلك الدشكلة لاحقا ، ويسم  بزط

 .الأىداف الدرجوة من التطوير
قبل الإدارة ، ى ه التغيتَات عادة  ىناك العديد من التغيتَات الدفروضة داخل الدؤسسة من : المفروض التغيير-3

أن تتم استشارتهم ، أو ال ين يعتقدون انو من الأجدر لذم  ما تقابل بالرف  وعدم الارتياح و الإحباط خاصة من
على الأقل إبلاغهم مقدما ،وب لك يتعرض ى ا النوع إلذ صعوبات كثتَة في التطبيق، و تظهر جدو  ى ا النوع 

وب لك لغب على  الحالات الطارئة حيث يكون النقاش فيها مستحيلا و أي تأختَ في التغيتَ يكون مدمرا، في
 . تَ الدفروضالددير التفكتَ مرتتُ قبل ابز  قرار التغي
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يضمن رد فعل معقول ، وذلك لدشاركة كل الدستويات في  أن التغيتَ ال ي يتم بالدشاركة :بالمشاركة التغيير -4
 ، وم  أن عملية الدشاركة في -أىل مكة ادري بشعابها –لكونهم اقرب إلذ الأحداث  صياغة عملية التغيتَ و ذلك

اقل مقاومة و أكبر ديمومة ،  تكلفة من التغيتَ الدفروض لكنها تعتبرالتغيتَ برتاج لوقت وجهد اكبر و تكون أكثر 
 .الاستفادة من خبراتهم و تاقاتهم و أكثر من ذلك فان مشاركة الأفراد في التغيتَ يضمن

 التنظيمي التغيير تستدعي التي أسباب. 6.2
: التغيتَ، وى ه ى ا إحداث إلذ نظمةبالد تدف  أسباب ىناك وإلظا تلقائيا أو عفويا لػدث لا التنظيمي التغيتَ إن

 (.07ص ،2003 الخضري، لزسن) الخارجية ومنها الداخلية منها الأسباب
 : الداخلية الأسباب  أ

 الدتبعة وإجراءاتها: الدشاكل لدعالجة الدستختدمة وأساليبها وىيكلها وسياساتها الدنظمة بطبيعة مرتبطة الأسباب ى ه
 (.06ص ،2000 أندرودي،) الدسطرة. الأىداف إلذ للوصول

 تفجتَ على التغيتَ فيعمل النفوس في التفاؤل روح يبعث التنظيمي التغيتَ :المنظمة حيوية على الحفاظ  1
 في الالغابية والدشاركة الانتماء بألعية الإحساس ويزداد واقتًاحات أفكار شكل في الجماعية و الطاقات الفردية

 تكون قد زمنية لددة التغيتَ وعدم الجمود عن النابصة واللامبالاة الاىتمام موعد السلبية وبالتالر تزول الدنظمة،
 تويلة 

جديدة  أفكار على لػوز بأنو الشختص لػس عندما أحيانا التغيتَ لػدث :الشخصية والطموحات المبادرات  2
 من أكثر سئولتُوالد الدديرين عند والدبادرات الطموحات ى ه تظهر الواق ، أرض على بتطبيقها فيقوم وقيمة
 غتَىم 

 الدنظمة، في الأساسية الأىداف احد المجالات كل في والتحستُ التطوير يعتبر :التقدم و الرتقاء عن البحث  3
 ومعنويا  ماديا الأفراد وض  وبرستُ والأرباح الفوائد عن والبحث الإنتاجية زيادة مثل
 في تغيتَات أجراء إلذ حتما يؤدي الأىداف تغيتَ سيم كلي أو جزئي تغيتَ أي إن: المنظمة أهداف تغيير  4

 ينتج لشا العكس، أو الجديد التنظيم أىداف متطلبات تلبي جديدة عمل وحدات بإحداث سواء البناء التنظيمي،
 التكاليف تقليص إلذ الدلحة ولحاجة ا الأىداف تلك لتحقيق مكافئة وبشرية ومالية مادية وسائل عنو استختدام
 لحوظ وم بشكل كبتَ

 الالطفاض، لضو تدرلغيا سيؤول لديها الأداء مستو  فإن التغيتَ إلذ الدنظمة تبادر لد إذا :الأداء مستوى رفع  5
 خلال من أو لدعالجتها الضعف نقاط اكتشاف خلال من الأداء، من مرضية درجة إلذ يؤدي التغيتَ فان وبالتالر
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 وتنميتها  لتأكيدىا القوة نقاط معرفة
 الدراكز مثل جديدة ىياكل الصاز في الدوارد ى ه استختدام من يمكنها ى ا : إضافية موارد على لمنظمةا حيازة  6

 وإجراء العاملتُ لتدريب برامج تسطتَ في الدوارد ى ه تستثمر أو لأولادىم، حضانة دور أو للعاملتُ الصحية
 (.07ص ،2000 أندرودي،) كفاءتهم  لرف  تدريبية و تكوينية دورات

 وقت بأسرع أعمالذا الصاز إلذ بالدنظمة يدف  وآلات حاسوب من الدعلومات تقنية تطور إن :التقني لتطورا  7
 قياسية زمنية مدة في منتجاتها وتوزع وتنتج تطور إن الدنظمة بإمكان أصب  حيث للطلبيات، استجابة لشكن وأكثر
 الداضي  في بو تقوم كانت مقارنة عما

 تواجهو وما الجارية الدتغتَات م  التكيف تستطي  حتى الدنظمة في التغيتَ لػدث :راتوالمتغي المحيط مواكبة  8
 ولقو  ا والصراعات والابذاىات الأفكار من الكثتَ فيها تتفاعل وبيئة مستقرة غتَ ومواقف لستلفة من ظروف
 6 والدصالح 

 ذلك يتب  وما والإدارية التنظيمية الدستويات خف  أو زيادة الدنظمة على يفرض ى ا: المنظمة هيكلة إعادة  9
 (.225ص ،2004 النجار، فريد) والبشرية  والدالية الدادية الدوارد خف  أو من زيادة

 ولتختريب  ا والفوضى والإضرابات الغيابات كثرة مثل :للعاملين السلوكي النمط  11
الدنظمة  مردود على آثاره كسوتنع القرارات ابزاذ وفي الاتصال في سلبيات تظهر عندما: عملية مشاكل 11

 .ذلك لدعالجة الدفضل الخيار ىو يصب  التغيتَ
 : الخارجية الأسباب  ب

: بيئة كانت سواء الخارجية البيئة م  مستمر تفاعل في ىي بل تغتَات من بها لػيط عما منعزلة ليست الدنظمة
 الشريف، علي) الآتية: النقاط في إليو سنتطرق ما وى ا وغتَىا، اجتماعية أو سياسية أو تشريعية أو اقتصادية
 (.311ص ،2002

 تصدرىا التي والتشريعات القوانتُ حسب الدنظمة وتتكيف تتغتَ أن ينبغي:  الحكومية والتشريعات القوانين  1
 مثل والتشريعات، القوانتُ ى ه في الحاصلة التغتَات لأبعاد تستجيب أن عليها ولغب بلد، كل في الحكومة

 الدستهلك  حقوق عن تداف  التي أو بالبيئة رتبطةالقوانتُ الد
 الدنافسة ظروف حسب وتتغتَ نفسها بضاية من لابد أعمالذا في وناجحة مستمرة الدنظمة تبقى حتى: المنافسة  2

 على وتعتمد وجيزة، مدة في وتسوقها وبسرعة جديدة منتجات لتطوير ويقظة استعداد على فتكون التي تواجهها،
 في عمل فريق على تعتمد الجديدة، كما الدنتجات من كمية اكبر لضخ متطورة وتقنية الأجل قصتَة دورات إنتاج
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 م  التكيف و التطوير و البحث بروح يتمت  و السريعة للمتطلبات الاستجابة على قادر و مستو  الدنافسة
 (.311ص ،2002 الشريف، علي) الدتغتَة  الظروف

 فالتغيتَا مستقرة غتَ اقتصادية بأحوال لزاتة نفسها الدنظمة بذد الأحيان من كثتَ في:  القتصادية الظروف  3
 أو الفائدة أسعار ارتفاع أو الإنتاج في التوس :  مثل لذا، الوحيد الدخترج يعتبر الظروف ى ه م  التعامل ولدرونة في

 بشكل الدنظمات من العديد في تأثتَ إلذ تؤدي العوامل ى ه كل الخوصصة، أو والوسائل الدواد شراء ارتفاع أسعار
 رضا لزمد) الدستجدات  ى ه م  أنشطتها إتار في التوازن لخلق فيها التغيتَ إحداث أمام بآخر وتكون أو

 (.27ص ،1999 شندي،
 سياسية، أو اقتصادية كانت سواء العالدية، بالسياسات بآخر أو بشكل الدنظمة تتأثر:  العالمية السياسات  4

 وغتَىا العوامل ى ه كل الدختاترة درجة وارتفاع السوق اقتصاد إلذ الاشتًاكية الاقتصاديات ولوبر مثل العولدة
 (.293ص ،2003 حريم، حستُ) الجديد  الوض  م  تتكيف حتى التغيتَ تبتٍ إلذ تدف  بالدنظمة

 الثقافية راتوالتطو  والتقاليد والأعراف القيم وتتضمن : والحضارية الثقافية و الجتماعية المتغيرات  5
 أعمالذا في تغيتَات بإحداث الدتغتَات لذ ه تستجيب أن الدنظمة فعلى المجتم ، في التًبوية والحضارية ولدتغتَات

 (.349ص ،2015 سلمان، لزمود) والانسجام  بهدف الدلائمة وأنشطتها
 لذا تكون أن ،لغب لنفسها وليس وللسوق للزبون تنتج الدنظمة أن بدا : الزبائن وحاجات أذواق في التغيرات  6

 علي) الأذواق ى ه م  تتناسب خدمة أو سلعة إنتاج أجل من الدستهلكتُ أذواق في بردث التي صلة بالتغتَات
 (.311ص ،2002 الشريف،

 بها، الأخ  الدنظمة على لػتم لأخر  فتًة من الحاصل التكنولوجي والتغتَ التطور إن : التكنولوجية التغيرات  7
إدخال  فان وبالتالر الأعمال، تنفي  تسهيل و الإنتاج برستُ ميدان في الدنظمات من مثيلاتها عن روإلا ستتأخ
 التغيتَ أو الزيادة أو بالتختفي  البشري، والعنصر الدواد في تنظيمية تغيتَات إدخال إلذ يؤدي الدتطورة التكنولوجيا

 .التنظيمي التغيير . مجالت7.2
 ،1999 شندي، رضا لزمد) :وىي الدنظمة داخل تنظيمية تغيتَات لإحداث ةعرض تكون عديدة لرالات ىناك
 (.20ص
الأنشطة  في العمل ترق بسس بتغيتَات القيام عليها لغب البقاء من الدنظمة تتمكن حتى : والأعمال الأنشطة  1

 : في الرئيسية عمالوالأ الأنشطة وتتمثل معها، وتتغتَ تواجهها التي البيئة لتحديات استجابة لديها، والأعمال
 .الدنتجات على الطلب تعبئة الدنتجات  على الطلب إدارة الدنتجات  تطوير
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الطلب  وتعبئة وبيعها منتجاتها تطوير في ترغب منظمة كل لأن منظمة، أي في أساسية العمليات ى ه وتعتبر
 .خدمة أو سلعة كان إن الدنتج تبيعة عن النظر بغ  عليها،
 إلغاء أو أخر  أنشطة م  أنشطة دمج أو جديدة وأنشطة أعمال إحداث أما الحالة ى ه في التغيتَ شكل ويكون
 (.07ص ،2003 لعويسات، الدين بصال) قائمة  ونشطة أ أعمال

 المجال ى ا في التغيتَ ولػدث أعمال، منظمة أي في الأساس حجر البشري العنصر يعتبر : البشري العنصر  2
 والدهارة الخبرة زيادة أو بعضهم، عن الاستغناء أو جديدة بدهارة يتمتعون ال ين ملتُالعا بزيادة إما عدة، بأشكال
 ،2000 أوسراير، منور) منهم  الدطلوبة الجديدة والأدوار يتماشى بدا الدواىب وتنمية والتًبص التدريب بواسطة
56 .) 
تعديل  أو جديدة سياسات دخالإ أو قائمة سياسات إلغاء على الحالة ى ه في التغيتَ يقوم : السياسات  3

 (.07ص ،2003 لعويسات، الدين بصال) الدطبقة  والإستًاتيجية والأىداف يتوافق بدا الدطبقة، السياسات
 الأولية  الدواد نوع تغيتَ الحديثة، بالتقنية التسل  أي الآلات ونوع عدد تغيتَ وتتضمن : المادية الموارد  4
وبكثافة  بسرعة الأعمال تنجز التي الحديثة الإجراءات بإدخال ىنا لتغيتَا لػدث:  العمل إجراءات و ترق  5

 الخدمة  جودة مستو  من وترف  وتقلل التكلفة

 ويعتبر رسمي، بشكل الدنظمة بها تعمل التي الطريقة أنو على التنظيمي الذيكل اعتبار يمكن : التنظيمي الهيكل  6
 التغيتَ ولػدث التنظيمية، العلاقات في تغيتَات عنو ستتًتب لأنو غيتَللت عرضة المجالات أكثر من التنظيمي الذيكل

إدارات  خلق أو البع ، بعضها م  الإدارات دمج أو الإدارية، والوحدات الدصالح تقسيم في النظر ىنا بإعادة
 (. 56 ،2000 أوسراير، منور) قائمة. إدارات أو إلغاء جديدة،
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 :خلاصة
ظروف تقتضيو، سواء كانت داخلية أو نابعة عن   ا أن أي تغيتَ تنظيمي في الدنظمة وراءهلطلص من بحثنا ى   

حتى يبلغ الذدف منو، كما إن ى ا  متسلسلةمنهجية مراحل وفق  وى ا التغيتَ لابد أن يتم، برولات في المحيط
و مقتضياتو وشروط التغيتَ يمكن أن لػدث من مداخل شتى )وظيفي، ىيكلي، بشري، تكنولوجي(، وكل مدخل ل

 لنجاحو.
ألعية الدوارد ك ا ، و ال الدوارد البشرية بذاىوفعألدفاىيم التغيتَ التنظيمي ودواعيو وردود معالجتنا ومن خلال    

أن أىم مقومات لصاح التغيتَ التنظيمي ىو إشراك العاملتُ في بحث ومناقشة  نستختلصالبشرية في تعزيزه وإلصاحو، 
في وسائلو وترق تنفي ه، حيث يساعد ذلك كثتَا على إزالة لساوفهم من ناحية، ويؤكد من  الحاجة إليو والتفكتَ
ىو ما سيسم  بالتختفيف من ابزاذ القرارات داخل الدنظمة، و الدشاركة في ودورىم في  مكانتهمناحية أخر  على 

  تطوير.الغيتَ أو التمقاومة الآثار السلبية النابذة عن 
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 تمهـــــيد 
في أي دراسة علمية لا يدكن الوصول إلى نتائج موثوقة إلا إذا اتبعت إجراءات منهجية مضبوطة، وخطوات        

علمية صحيحة؛ فوضوح الدنهج وما يبتٌ في إطاره من تصميم لزكم، وتجانس العينة، وسلامة طرق تحديدىا 
ل على الصلاحية، وملائمة الأساليب وحصرىا، ومناسبة أدوات البحث وما تتميز بو من خصائص سيكومتًية تد

الإحصائية التي يستدل بها على صحة أو عدم صحة الفرضيات التي سبق للباحث وأن صاغها، كل ىذه 
 الإجراءات تساعد في الوصول إلى نتائج ذات قيمة علمية.

لدراسة وىذا ما سنحاول مراعاتو من خلال الحرص على إتباع خطوات صحيحة ومنظمة، انطلاقا من ا     
 الاستطلاعية وختاما بالأساليب الإحصائية الدناسبة لذذه الدراسة. 
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 الدراسة الاستطلاعية  -1
في ىذه الدرحلة قمت بجمع الدعلومات والاطلاع على البحوث والدراسات السابقة والدذكرات التي لذا            

لدعطيات الكافية والإلدام بالدوضوع من جميع النواحي حتى يتستٌ صلة بموضوع البحث، من أجل توفتَ الدعلومات وا
لنا تكوين فكرة شاملة وكاملة وبالتالي تكوين أسس وخلفية نظرية لذذا الدوضوع، وقبل توزيع الاستمارات الدتعلقة 

سسة بالبحث قمت بإجراء دراسة استطلاعية على عينة البحث قصد الاطلاع على الدمارسة الديدانية في الدؤ 
للدراسة والاتصال ببعض الددربتُ والدؤطرين والعاملتُ من أجل جمع أكبر عدد لشكن من الدعلومات التي يدكن من 

 خلالذا معالجة الدشكل الدطروح، والتعرف أكثر على لرتمع الدراسة .
  الدراسة الاستطلاعية للاستبيان 1-1

 إن من أىداف إجراء الدراسة الاستطلاعية ىو7 أهداف الدراسة الاستطلاعية : 1-1-1
 التحقق من ملائمة الاستبيان وفهم التلاميذ لفقراتو ومصطلحاتو. -
 اكتشاف بعض جوانب القصور في إجراءات تطبيق الاستبيان. -
 تحديد الوقت الدستغرق في عملية تطبيق الاستبيان. -
 التمرن على تطبيق الاستبيان. -

  الدراســــةحدود 2 -1-1
من البديهي أن يختار الباحث مكاناً مناسباً لدراستو يكون بمثابة الأرضية التي يطبق فيها أدواتو، بالإضافة إلى 
مراعاة زمن لزدد يكون كافياً لتطبيق تلك الأدوات، وىذا ما دفعنا إلى اختيار حدود مكانية وزمنية نرى أنها 

 مناسبة، والتي يدكن عرضها فيما يلي 7
 الدؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز وكالة ولاية الدسيلة. الحدود المكانية:
لقد مرت دراستنا بمراحل زمنية شهدت زيارة ميدانية كانت بمثابة دراسة استطلاعية وبعد ذلك  الحدود الزمانية:

التغيتَ التنظيمي، ويدكن توضيح ذلك تم تحديد أفراد العينة ومن ثم تطبيق لاستبيان القيادة التحويلية واستبيان إدارة 
 فيما يلي 7

 وتم فيها زيارة أماكن الدراسة . 2017جانفي  22و 21الدرحلة الأولى7 ودامت يومتُ  -1
 وتم فيو تحديد أفراد  العينة . 2017فيفري  7و 6الدرحلة الثانية7 ودامت يومتُ  -2
 وتم فيها تطبيق لاستبيان القيادة التحويلية.  2017مارس  13و  12الدرحلة الثالثة7 ودامت يومتُ  -3
 .وتم فيها تطبيق واستبيان إدارة التغيتَ التنظيمي 2017أفريل  10و  9الدرحلة الرابعة7 ودامت يومتُ  -4
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 المنهج المتبع في الدراسة  -2 
لشا لا شك فيو أن طبيعة الدشكلة في أي بحث ىي التي تحدد بالدرجة الأولى منهج البحث الدناسب               

لدعالجتها . ولدراسة ىذا البحث واختبار فروضو والتحقق من صحتها، فانو تم استخدام منهج الدراسات السببية 
ب وجود فروق في سلوك جماعات من الأفراد أو الدقارنة وىو " منهج وصفي يحاول الباحث فيو أن يحدد السب

الفروق في أحوالذم." وبعبارة أخرى يلاحظ المجموعات الدختلفة في بعض الدتغتَات ويحاول الباحث أن يحدد العامل 
الأساسي )الدتغتَ الأساسي( الذي أدى إلى الفرق ويستلزم ىذا الدنهج إجراءات تختلف اختلافا واضحا عن 

نة أو الدتطلبة لبحوث التقرير الذاتي وبحوث الدلاحظة لشا يؤىلها لأن تكون طريقة منفصلة من الإجراءات الدتضم
طرق البحث العلمي ) الباحثة نوف الفهد، البحوث السببية الدقارنة في مناىج بحث علم النفس والتًبية ، متًجم 

 .( 137جابر واحمد ختَي كاظم والنفس، ص  )جابر عبد الحميدمن كتاب عبد الحميد جابر مناىج البحث في علم التًبية 

 الدراسة عينة -3
 في النجاح للباحث يضمن للعينة الأمثل الاختيار أن حيث الدنهجية الخطوات أىم من العينة خطوة تعتبر

 الذامة الجوانب من لرموعة مراعاة إلى بنا ما أدى وىذا أكبر، مصداقية إلى يؤدي لشا دراستو خطوات باقي
 .نواحيو لستلف في المجتمع الأصلي عينتنا لتمثل والدساعدة؛

 المعاينة:-1
 والذي الدعاينة من لزددا نوعا نختار جعلانا معالجتو بصدد نحن الذي الدوضوع وطبيعة دراستنا لرتمع خصائص إن
 :في تدثل

 خانة في دراستنا عينة تندرج و الدراسة، عينة استخراج بهدف استعمالذا كان أين العشوائية: المعاينة
 صحيح غتَ ىذا ولكن الارتجالي، الاختيار على يدل عشوائية لفظ أن البعض يعتقد وقد البسيطة، العشوائية العينة

 في وتستخدم الاختيار، في متكافئة فرصا العينة وحدات لجميع تعطي لقواعد وفقا يتم للعينة العشوائي فالاختيار
 توضع حيث الدفردات، اختيار في الدباشر التحكم نتيجة النتائج في التحيز من الباحث لدنع آلية طرقا العينة اشتقاق
 نواصل ثم الأولى الدفردة لنختار العشوائية الأرقام إلى جدول الاختيار في نستند ثم واحدة قائمة في الدفردات أسماء
 . منها الدطلوب العدد سحب إلى نصل حتى الدفردات باقي مع

ونظرا للعد الكبتَ للعمال  الدراسة لمجتمع كاملة قائمة على الحصول تممفيدة، وقد  الطريقة ىذه و
 إجراء عملية ثم موظف،  603 والذي بلغ عددىم الذين تتفر فيهم شروط الدراسةفتوجب علينا اختيار الدوظفتُ 
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 ىذا و % 41 نسبة يدثل ما موظف، 00 على عدد أفرادىا استقر و الدراسة، عينة لاختيار العشوائية الدعاينة
 ذلك7 يظهران التاليتُ الشكل الجدول و و ، الدراسة لمجتمع الجيد التمثيل بغرض

 (: يوضح توزيع عينة البحث22جدول رقم )
 00 62 ذكر حسب الجنس

 02 أنثى
 00 05 20-29 حسب السن

39-30 06 
10-16 40 
 03 فوق فما سنة 20

 00 04 متوسط حسب المستوى التعليمي
 00 ثانوي
 66 جامعي
 01 التدرج جامعي ما بعد

 00 04 سنوات 5 من اقل حسب الخبرة
9-5 01 

14-10 04 
19-15 05 
24-20 02 
29-25 01 

 04 فوق سنة فما 30
 00 4 الدؤسسة رئيس المنصب حسب

 0 قسم رئيس
 06 مصلحة رئيس

 05 بالدراسات مكلف موظف
 06 إداري عون
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 (: يوضح توزيع عينة البحث22شكل رقم )

 
 أدوات المستخدمة: -4

 :القيادة التحويلية . استبيان1.4
القيادة على ضوء الدعلومات الدستقاة من بعض البحوث والكتب والدقاييس التي عالجت وتطرقت إلى موضوع 

عبارة، وقد روعي في صياغة عباراتها  60، تم وضع الصورة الأولية للأداة "الاستبيان"، والتي تكونت من التحويلية
 :ما يلي
  .أن تكون العبارات واضحة ومفهومة -
  .أن لا تشمل العبارة أكثر من معتٌ -

 . (: شرح المحاور الخاصة بالاستبيان مع ذكر أرقام العبارات وعددها23جدول رقم )
 عدد العبارات أرقام العبارات المحور

 02 02-01-00-06-04 التاثتَ الدثالي
 02 40-06-05-04-03 الحفز الالذامي
 02 42-41-40-46-44 الاعتبار الفردي
 02 60-46-45-44-43 الاستثارة الفكرية

 :و تتم الاستجابة لكل من العبارات السابقة ضمن مقياس ثلاثي متدرج على النحو التالي
 . نعم   *

 العينة

 الجنس

 السن

 المستوى التعليمي

 الخبرة

 المنصب
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 .أحيانا   *
 .لا  *

 (.01وتتم عملية التصحيح كما ىو مبتُ في الجدول رقم )
 .(: يبين درجات الاختيارات المقابلة للعبارات المكونة للاستبيان24جدول رقم )

 لا أحيانا نعم الخيارات
 4 6 0 درجة العبارات

وتحسب الدرجة النهائية بحاصل جمع العلامات التي حصل عليها الدفحوص على الفقرات الايجابية والسلبية، و ىي 
 .القيادة التحويليةبذلك تعبر عن درجة استبيان الاتجاىات نحو 

 :  للاستبيانالخصائص السيكومترية  -
 :ثبات الأداة
دقيقة وخالية من الخطأ، وىذا يعتٍ أنو في حالة تطبيق نفس  ويعتٍ أن الدرجات التي يتم الحصول عليها          

أداة القياس )الاختبار أو الدقياس( على نفس الفرد أو الشيء أي عدد من الدرات بنفس الطريقة والشروط، فإننا 
 .سوف نحصل على نفس القيمة في كل مرة

لحصول على معامل الارتباط، ويدكن و يكون الدقياس جيدا وصالحا إذا اتصف بمقدار كبتَ من الثبات عند ا
 :حساب ثبات الاختبار بالطرف التالية

 .إعادة الاختبار -
 .طريقة التجزئة النصفية -
 .الثبات عن طريق الصور الدتكافئة -

 وفي بحثنا ىذا قمنا بتطبيق الاختبار و إعادتو.
 (.12محاور اداة القياس )ن = (: معامل الارتباط بيرسون بين التطبيق الاول و الثاني ل25الجدول رقم )

معامل  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور
 الارتباط

مستوى 
 اعادة التطبيق التطبيق اعادة التطبيق التطبيق الدلالة

 0.01 0.210 1.364 1.210 43.061 46.06 المحور الأول
 0.06 0.306 0.102 0.604 46.602 64.64 المحور الثاني

 0.00 0.421 6.043 0.061 60.324 64.21 الثالثالمحور 
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 0.00 0.415 1.504 0.102 44.460 60.06 المحور الرابع
 0.00 06336 1.344 0.502 45.421 66.65 أداة القياس ككل

 0,669 للاستبيان الثبات معامل قيمة بلغت وقد
 :صدق الأداة
يعد صدق الأداة أحد أىم الشروط الواجب توفرىا في أدوات القياس، وىو من أىم معايتَ جودة  

الذي يقيسو  على النحو التالي7 " إن صدق الاختبار يعتٍ ما Anastasi 1990الاختبار، وتعرفو أنستازي
بها الاختبار  قيسىو الدقة التي ي  Lindquist 1951الاختبار وكيفية صحة ىذا القياس"، ويعرفو ليندكويس

 (.444، ص6003)لزمد نصر الدين رضوان،     وضِع من أجلو . ما
ويقبل الصدق على أساس معاملات الارتباط التي تشتَ إليو، ومن أجل التأكد من صدق الأداة تم إتباع أكثر من 

 :وسيلة لتقنتُ معامل صدق الدقياس وىي كالتالي
 :الصدق الذاتي -ج

ي للاختبار، وىو عبارة عن الدرجات التجريبية للاختبار منسوبة للدراجات، الحقيقة ويقصد بو الصدق الداخل
 الخالية من أخطاء القياس، ويقاس عن طريق حساب الجذر التًبيعي لدعامل ثبات الأداة.

 ( : يبين معامل الارتباط والصدق المنطقي26جدول رقم )
 الصدق المنطقي معامل الارتباط المحاور
 06430 06250*  الأولالمحور 

 06452 06344*  المحور الثاني
 06561 06500**  المحور الثالث
 06433 06254*  المحور الرابع

 06544 06336**  أداة القياس ككل
 ، فإن معامل الصدق الذاتي يكون كالتالي7 06336وبما أن معامل ثبات الاستبيان يساوي 7 

 .التًبيعي لدعامل الثباتمعامل الصدق الذاتي = الجذر 
 .06544ومنو فالصدق الذاتي = 

(، نستطيع  06336و الثبات=  06544واستنتاجا من دراسة معاملي الصدق والثبات )الصدق =         
القول أن ىناك دلالة إحصائية بتُ كل عبارات المحور والدرجة الكلية للمحور الذي يدثلها، كما أن كل لزاور 
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عة مرتبطة مع الدرجة الكلية للاستبيان، كما يتميز الاستبيان بدرجة مقبولة من الثبات، وبالتالي الاستبيان الأرب
نستطيع الحكم على أن الاستبيان يتمتع بدرجة مقبولة من الصدق والثبات، لشا يفيد بإمكانية الاعتماد عليو 

  لقياس مدى مساهمة الرياضة في تنمية قيم الدواطنة.
 :صدق المحكمين. د

، وذلك لإبداء الرأي في لزاور علم النفسعرضت الصورة الأولية للأداة على عدد من الأساتذة في قسم 
الاستبيان، ومدى صلاحية ومناسبة العبارات الدوضوعة لدى الفئة الددروسة، وكذا إضافة بعض العبارات والبنود 

(، وقد أسفرت 1نود غتَ الدناسبة )الدلحقالتي من شأنها إثراء الاستبيان ، وحذف أو تعديل بعض العبارات والب
 :العملية على جملة من الدلاحظات أخذت بعتُ الاعتبار حيث تم إجراء بعض التعديلات الدناسبة والدتمثلة في

  .تعديل صياغة التعليمة -
  .تعديل وحذف بعض العبارات لتتلاءم مع التعليمة -
 اضافة بعض البنود تتلاءم مع التعليمة . -
 إدارة التغيير التنظيمي: . استبانة2.4

القيادة على ضوء الدعلومات الدستقاة من بعض البحوث والكتب والدقاييس التي عالجت وتطرقت إلى موضوع 
عبارة، وقد روعي في صياغة عباراتها  60، تم وضع الصورة الأولية للأداة "الاستبيان"، والتي تكونت من التحويلية
 :ما يلي
  .ومفهومةأن تكون العبارات واضحة  -
  .أن لا تشمل العبارة أكثر من معتٌ -

 :ثبات الأداة
ويعتٍ أن الدرجات التي يتم الحصول عليها دقيقة وخالية من الخطأ، وىذا يعتٍ أنو في حالة تطبيق نفس           

فإننا  أداة القياس )الاختبار أو الدقياس( على نفس الفرد أو الشيء أي عدد من الدرات بنفس الطريقة والشروط،
 .سوف نحصل على نفس القيمة في كل مرة

و يكون الدقياس جيدا وصالحا إذا اتصف بمقدار كبتَ من الثبات عند الحصول على معامل الارتباط، ويدكن 
 :حساب ثبات الاختبار بالطرف التالية

 .إعادة الاختبار -
 .طريقة التجزئة النصفية -
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 .الثبات عن طريق الصور الدتكافئة -
 بحثنا ىذا قمنا بتطبيق الاختبار و إعادتو.وفي 

 (.12(: معامل الارتباط بيرسون بين التطبيق الاول و الثاني لمحاور اداة القياس )ن = 27الجدول رقم )
معامل  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور

 الارتباط
مستوى 
 اعادة التطبيق التطبيق اعادة التطبيق التطبيق الدلالة

 0.04 06321 1.344 0.502 45.421 66.65 أداة القياس ككل
 0,654 للاستبيان الثبات معامل قيمة بلغت وقد

 :صدق الأداة
يعد صدق الأداة أحد أىم الشروط الواجب توفرىا في أدوات القياس، وىو من أىم معايتَ جودة  

الذي يقيسو  على النحو التالي7 " إن صدق الاختبار يعتٍ ما Anastasi 1990الاختبار، وتعرفو أنستازي
بها الاختبار  ىو الدقة التي يقيس  Lindquist 1951الاختبار وكيفية صحة ىذا القياس"، ويعرفو ليندكويس

 (.444، ص6003)لزمد نصر الدين رضوان،     وضِع من أجلو . ما
إليو، ومن أجل التأكد من صدق الأداة تم إتباع أكثر من  ويقبل الصدق على أساس معاملات الارتباط التي تشتَ

 :وسيلة لتقنتُ معامل صدق الدقياس وىي كالتالي
 :الصدق الذاتي -ج

ويقصد بو الصدق الداخلي للاختبار، وىو عبارة عن الدرجات التجريبية للاختبار منسوبة للدراجات، الحقيقة 
 الجذر التًبيعي لدعامل ثبات الأداة.الخالية من أخطاء القياس، ويقاس عن طريق حساب 

 ( : يبين معامل الارتباط والصدق المنطقي28جدول رقم )
 الصدق المنطقي معامل الارتباط المحاور

 06440 06321**  أداة القياس ككل
 ، فإن معامل الصدق الذاتي يكون كالتالي7 06321وبما أن معامل ثبات الاستبيان يساوي 7 

 .= الجذر التًبيعي لدعامل الثبات معامل الصدق الذاتي
 .06440ومنو فالصدق الذاتي = 

(، نستطيع  06321و الثبات=  06440واستنتاجا من دراسة معاملي الصدق والثبات )الصدق =         
القول أن ىناك دلالة إحصائية بتُ كل عبارات المحور والدرجة الكلية للمحور الذي يدثلها، كما أن كل لزاور 
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الاستبيان الأربعة مرتبطة مع الدرجة الكلية للاستبيان، كما يتميز الاستبيان بدرجة مقبولة من الثبات، وبالتالي 
نستطيع الحكم على أن الاستبيان يتمتع بدرجة مقبولة من الصدق والثبات، لشا يفيد بإمكانية الاعتماد عليو 

  لقياس مدى مساهمة الرياضة في تنمية قيم الدواطنة.
 :صدق المحكمين .د

، وذلك لإبداء الرأي في لزاور علم النفسعرضت الصورة الأولية للأداة على عدد من الأساتذة في قسم 
الاستبيان، ومدى صلاحية ومناسبة العبارات الدوضوعة لدى الفئة الددروسة، وكذا إضافة بعض العبارات والبنود 

 .التي من شأنها إثراء الاستبيان ، وحذف أو تعديل بعض العبارات والبنود غتَ الدناسبة 

 الأساليب الإحصائية -5
علددى  اسددتبيان القيددادة التحويليددة وإدارة التغيددتَ التنظيمدديالدتحصددل عليهددا مددن تطبيددق لقددد تم معالجددة النتددائج 

 بالاعتماد على الأساليب الإحصائية التاليةspss  7عينة الدراسة بواسطة
 معامل بيرسون:  - أ

يعتبر معامل الارتبداط بتَسدون عدن طريدق الانحرافدات مدن أكثدر معداملات الارتبداط شديوعا لأندو يتدأثر بجميدع 
القدديم الدعطدداة ، ويعتمددد ىددذا الأخددتَ عددن طريددق الانحرافددات علددى حسدداب الدتوسددط الحسددا  لكددل مددن الدتغددتَين الدددراد 

ثم تربيع ىذه الانحرافات وضربها في بغضدها بعدد معرفة العلاقة بينهما ثم يتم حساب انحراف كل قيمة عن متوسطها 
 ذلك و القانون التالي يوضح ذلك
 لرد ح ص ×)ر(  =      لرد ح س                      

 ½ص(6لرد ح ×س 6)لرد ح                 
 حيث أن 7

 انحراف القيم عن متوسطها وذلك بالنسبة للمتغتَ )س( = ح س
 متوسطها وذلك بالنسبة للمتغتَ )ص(انحراف القيم عن  = ح ص
 مربع انحراف القيم عن متوسطها وذلك بالنسبة للمتغتَ )س( = س 6ح
 مربع انحراف القيم عن متوسطها وذلك بالنسبة للمتغتَ )ص( = ص 6ح

 لتحليل البيانات العامة. 7النسب المئوية
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 خلاصــــــة 
، واستيعاب الدنهج الدستخدم في ىذه أن نستفيد منو في فهم من خلال كل ما سبق في ىذا الفصل يدكن لنا

الدراسة، والأدوات والوسائل العلمية التي تم الاستعانة بها في جمع الدعلومات والبيانات،كما تعرفنا على حدود 
 .راء الدراسة بصورة مدققة ومفهومةدراستنا الدكانية والبشرية كل ىذا بما يكفي حتى نتمكن من إج

 



 

 : الفصل الخامس
 تحليل وتفسير النتائج

 
 

 عرض نتائج الدراسة. .1

 تفسير نتائج الدراسة. .2

 اقتراحات وتوصيات .3
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 تمهيـــــد 

إليها من خلال الدناقشة والتحليل أهمية بالغة في الحكم على  تكتسي عملية عرض وتوضيح النتائج الدتوصل

مدى صحة أو خطأ الفرضيات، ومن كل ما تقدم في الدراسة تم التوصل إلى لرموعة من النتائج النظرية، والتي 

لتالي وبا ،سنحاول فيما يلي من ىذا الفصل إثباتها أو نفيها ميدانياً بتحليل ومناقشة البيانات على ضوء الفرضيات

  .الخروج ببعض الاقتراحات من خلال نتائج الدراسة
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 نتائج الدراسة: ض. عر 1
 عرض نتائج البيانات العامة: .1.1

 الجنس : -أ
  المبحوثين توزيع يبين (09) رقم جدول              المبحوثين             توزيع (يبين33شكل رقم )
                                  الجنس حسب                                     :الجنس حسب             

 
 
 
 
 

 قدرت بينما ،% 8.88= منهم الذكور نسبة بلغت حيث الجنس، حسب الدبحوثين توزيع أعلاه الجدول يبين
 للاناث الأخير الثلث يعود بينما ثلثي الدبحوثين الذكور عدد يتجاوز وبذلك ،%  ;;.;6 ب الإناث نسبة
الأعمال في الدؤسسات الاقتصادية ذات  كون إلى السبب ويعود الإناث، بنسبة مقارنة مرتفعة الذكور نسبة وتبدو

 .كثيرة تنقلات و أعباء الطابع الإنتاجي تتطلب
 السن : -ب

  المبحوثين توزيع يبين (10) رقم جدول                         المبحوثين              توزيع (يبين34شكل رقم )     
 :السن حسب                                                               :السن حسب             

20-29

30-39

40-49

فوق 50

 

 لذا عمرية مرحلة كل أن إلى راجع وذلك الددروسة، العينة خصائص لزددات أىم من السن تحديد يعد       
 بين أعمارىم تتراوح الذين الأفراد % 88.88أن نلاحظ الجدول ىذا من وانطلاقا لزددة، وحاجات اىتمامات

 % ت الجنس
 %8.88= :7 ذكر
 %;;.;6 :5 أنثى

 %655 85 المجموع

 % ت السن
29-20 05 16.66 
39-30 5> 85.55 

95-9> 65 88.88 
 75.55 ;5 فوق فما سنة 5:

 100 30 المجموع
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 أن ذلك تفسير ويمكن ،ينمستجوب 10 أكده ما وىذا 33.33 ب والدقدرة نسبة، أكبر يحتلون سنة 49 و 40
 وذلك سنة 39 و 30 بين ما الفئة الثانية الدرتبة في يأتي بينما المجهودات، وبذل العطاء مرحلة ىي الدرحلة ىذه

 أعمارىم تتراوح الذين الأفراد أن حين في الدؤسسة، في العمل تستوعب شبابية طاقة وتضم 30.00 % بنسبة
 الذين ىم الأفراد وىؤلاء فوق فما سنة 50 يبلغون الذين والأفراد ، 16.66 %بنسبة سنة 29 و 20 بين

 .%75.55كانت نسبتهم  العمل في وخبرة أقدمية ولديهم الدسؤوليات يتحملون
 المستوى التعليمي : -ت

  المبحوثين توزيع يبين (11) رقم جدول                  المبحوثين              توزيع (يبين35شكل رقم )
 :المستوى التعليمي حسب                                 :المستوى التعليمي حسب       

متوسط

ثانوي

جامعي

مابعد التدرج

 

 مباشرا تأثيرا لو أن كما الدستحدثة، الأفكار بأهمية الوعي درجة على كبيرة بصفة التعليمي الدستوى يؤثر         
 الجامعيون فيها يحتل رئيسية، فئات أربعة إلى التعليمي الدستوى بحسب العينة أفراد ويتوزع ،الدبتكرات تبين على

 شبكة كونها الددروسة الدؤسسة في العمل طبيعة إلى ترجع النسبة وىذه ، 73.00 %بنسبة الأولى تدرج الدرتبة
 أي الدكاتب في تعمل كلها الددروسة العينة أن كما شؤونها، تسيير في الإطارات على تعتمد فهي وبالتالي توزيع،

  10.00 %ب الثانوي الدستوى ذوي نسبة قدرت بينما عضلية، وليست فكرية لرهودات تتطلب الأعمال أن
 تغطية استطاعت العمل، في طويلة خبرة لديهم موظفين تستوعب لكونها نظرا ما نوعا لا بأس بها نسبة وىي
 مكملة الدؤسسة في بسيطة مهام يؤدون والذين الدتوسط الدستوى ذوي الأخيرة الدرتبة ويتقاسم التعليم، نقص

 الدؤسسة، في العليا الدناصب مستوى على نجده ما وىذا التدرج ما بعد الجامعي الدستوى وذوي الرئيسية، للأعمال
 .ديناميكية أكثر وإعطائو العمل تنظيم على تساعد فكرية طاقة تضم الأخيرة الفئة أن كما

 
 

 % ت التعليمي المستوى
 58.88 56 متوسط
 65.55 58 ثانوي
 8.55> 77 جامعي
 68.88 59 التدرج جامعي ما بعد
 655 85 المجموع
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 سنوات الخبرة : -ث
  المبحوثين توزيع يبين (12) رقم جدول                             المبحوثين          توزيع (يبين36شكل رقم )

 :سنوات الخبرة  حسب                                                 :سنوات الخبرة   حسب          

 

 نحو للتقدم بفوائد الدؤسسة على تعود الأعمال، أداء سيرورة في خبرة الفرد تكسب العمل في الأقدمية إن       
 للموظفين فيو نسبة أعلى عادت حيث العمل، في لأقدميتهم تبعا الدبحوثين توزيع أعلاه الجدول ويبين الأحسن،

 الدرتبة في ويأتي ،26.66 %ب قدرت سنوات والتي19 إلى 15سنوات خمس إلى سنة من تتراوح أقدمية ذوي
 79إلى  75من  الثالثة الدرتبة وفي % 23.33 ، بنسبة سنوات 14 إلى 10 من أقدمية ذوي الدوظفين الثانية
 <7إلى  :7و <5إلى   05 بين تتراوح أقدمية ذوي الدوظفين الرابعة الدرتبة في ويأتي  13.95 %بنسبةسنة 

 لكون نظرا نسبة، الأكثر ىم ،فوق فما سنوات 9 من الأقدمية ذوي أن والدلاحظ.  % 68.88بنسبة 
القديمة وذلك من أجل تقديمها الدوظفين الجدد من  الفكرية الطاقات من لاستفادةا تحاول الجزائرية الدؤسسات

 والدبتكرات الحاصلة للتطورات مسايرة وأكثر للعمل قابلية أكثر كوني وذلك لكي الجزائرية، الجامعات خريجي
 .الجديدة

 
 
 
 

 05اقل من 

5 9 

10 14 

15 19 

24 20 

25 29 

 30فوق 

 % ت بالسنوات الأقدمية
 58.88 56 سنوات 5 من اقل

9-5 59 68.88 
14-10 5< 78.88 
19-15 5= 7;.;; 
24-20 5: 6;.;; 
29-25 59 68.88 

 58.88 56 فوق سنة فما 30
 655 85 المجموع
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 المنصب : -ج
  المبحوثين توزيع يبين (13) رقم جدول                        المبحوثين             توزيع (يبين37شكل رقم ) 

 :المنصب الذي يشغلونه حسب                                          :المنصب الذي يشغلونه   حسب

 
 
 

 أكثر ىم الإداريين الأعوانرؤساء الدصالح و  أن يتبين الجدول في الدسجلة الأرقام قراءة خلال من         
 العمل طبيعة إلى ذلك ويرجع الجدول، في نسبة أعلى وىي 33.33 % ىؤلاء نسبة سجلت حيث الدبحوثين،

 ىذه لكون نظراو  للمؤسسة، الدختلفة الإدارية الدهام لإنجاز ،والدسيرين الإداريين الأعوان من كبيرا عددا تتطلب التي
 عمليات تتولى وأنها خاصة الدؤسسة في الوظيفية لدكانتها نظراو  الاتصالية، بالتكنولوجيات موصولة كلها الفئة

 يقومون والذين ، 26.66% بالدراسات الدكلفين الدوظفين عدد وبلغ وأسرع، أكثر اتصالا تتطلب والتي التسيير
 الأقسام رؤساء من لكل فهي الأخيرة الدراتب أما عموما، الدهندسين فئة وىي الدؤسسة حول دراسات بإنجاز

 .العمل وتنظيم التسيير عملية تتولى والتي الدؤسسة في لزدودة الدناصب ىذه لكون نظرا التوالي، على والدوائر
 
 
 
 
 
 
 
 

 رئيس المؤسسة

 رئيس قسم

 رئيس مصلحة

 موظف الدراسات

 عون اداري

 % ت المنصب
 65.65 8 قسم رئيس
 85.55 <5 مصلحة رئيس

 ;;.;7 =5 بالدراسات مكلف موظف
 88.88 65 إداري عون

 655 85 المجموع
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 عرض النتائج المتعلقة بالفرضيات. 1.2
 : الأولىعرض النتائج المتعلقة بالفرضية الجزئية  -

توجتيتيتيد علاقتيتيتية بتيتيتيين التتيتيتيأثير الدثتيتيتيالي وإدارة التغيتيتيتيير التنظيمتيتيتيي لتيتيتيدى عينتيتيتية عمتيتيتيال مؤسستيتيتية  التيتيتيتي تتيتيتينص علتيتيتيى انتيتيتيوو 
 سونلغاز الدسيلة. ولاختبار ىذه الفرضية ، تم استخدام الدعالجة الإحصائية التالية?

حستيتيتياب معامتيتيتيل الارتبتيتيتياط بيرستيتيتيون بتيتيتيين التتيتيتيأثير الدثتيتيتيالي وإدارة التغيتيتيتيير التنظيمتيتيتيي لتيتيتيدى عينتيتيتية عمتيتيتيال مؤسستيتيتية ستيتيتيونلغاز 
 سيلة.الد

Correlations 

 إدارة التغيير تأثير المثالي 

Pearson Correlation 1 ,935 تأثير المثالي
*
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 30 30 العينة 

Pearson Correlation ,935 إدارة التغيير
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  (.0.05دال إحصائياً عند مستوى ) *

بين التأثير المثالي وإدارة التغيير التنظيمي لدى معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 21الجدول رقم )
 عينة عمال مؤسسة سونلغاز المسيلة.

بتيين التتيأثير الدثتيالي وإدارة ، وبتالي فان ىنتياك علاقتية 0.50من خلال الجدول السابق أن  قيمة بيرسون قد تجاوزت    
، إضتيافة إلى ذلتيتيك فحتيه ىتيتيذه العلاقتيتية، علاقتية دالتيتية عنتيتيد التغيتيير التنظيمتيتيي لتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستية ستيتيونلغاز الدستيتييلة

 السابقين. نانو توجد علاقة بين الدتغيري %90، وبتالي يمكننا القول بنسبة ثقة تقدر ب0.05مستوى 
بتيتيين التتيتيأثير الدثتيتيالي وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية وبالتتيتيالي فقتيتيد تحققتيتيت الفرضتيتيية التيتيتي تقتيتيول ? توجتيتيد علاقتيتية دالتيتية   

 عمال مؤسسة سونلغاز الدسيلة.
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 عرض النتائج المتعلقة بالفرضية الجزئية الثانية:  -

التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية وإدارة التغيتيتيير الإلذتيتيامي توجتيتيد علاقتيتية بتيتيين الحفتيتيز  التيتيتي تتيتينص علتيتيى انتيتيوو 
 سونلغاز الدسيلة. ولاختبار ىذه الفرضية ، تم استخدام الدعالجة الإحصائية التالية?

وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية ستيتيونلغاز لذتيتيامي لإالحفتيتيز احستيتياب معامتيتيل الارتبتيتياط بيرستيتيون بتيتيين 
 الدسيلة.

 

Correlations 

التغييرإدارة  الحفز الالهامي   

Pearson Correlation 1 ,455 الحفز الالهامي
*
 

Sig. (2-tailed)  ,012 

Nالعينة 
30 30 

Pearson Correlation ,455 إدارة التغيير
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,012  

Nالعينة 
30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  (.0.05دال إحصائياً عند مستوى ) *

بين الحفز الإلهامي وإدارة التغيير التنظيمي لدى معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 21الجدول رقم )
 عينة عمال مؤسسة سونلغاز المسيلة.

الإلذتيتيامي الحفتيتيز  بتيتيين، وبتتيتيالي فتيتيان ىنتيتياك علاقتيتية 0.50متيتين ختيتيلال الجتيتيدول الستيتيابق أن  قيمتيتية بيرستيتيون قتيتيد تجتيتياوزت    
، إضتيافة إلى ذلتيك فحتيه ىتيذه العلاقتية، علاقتية دالتية وإدارة التغيير التنظيمي لدى عينة عمال مؤسسة ستيونلغاز الدستييلة

 السابقين. نانو توجد علاقة بين الدتغيري %90، وبتالي يمكننا القول بنسبة ثقة تقدر ب0.05عند مستوى 
بتيين الحفتيز الإلذتيامي وإدارة التغيتيير التنظيمتيي لتيدى عينتية وبالتالي فقد تحققت الفرضية التي تقول ? توجد علاقتية دالتية   

 عمال مؤسسة سونلغاز الدسيلة.
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 : الثالثةعرض النتائج المتعلقة بالفرضية الجزئية  -
التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية وإدارة  توجتيتيد علاقتيتية بتيتيين الاعتبتيتيار الفتيتيردي التيتيتي تتيتينص علتيتيى انتيتيوو 

 سونلغاز الدسيلة. ولاختبار ىذه الفرضية ، تم استخدام الدعالجة الإحصائية التالية?
وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية ستيتيونلغاز الاعتبتيتيار الفتيتيردي حستيتياب معامتيتيل الارتبتيتياط بيرستيتيون بتيتيين 

 .الدسيلة
 

Correlations 

 إدارة التغيير الاعتبار الفردي 

Pearson Correlation 1 ,757 الاعتبار الفردي
*
 

Sig. (2-tailed)  ,011 

Nالعينة 
30 30 

Pearson Correlation ,757 إدارة التغيير
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,011  

Nالعينة 
30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  (.0.05دال إحصائياً عند مستوى ) *

بين الاعتبار الفردي وإدارة التغيير التنظيمي لدى معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 21الجدول رقم )
 عينة عمال مؤسسة سونلغاز المسيلة.

الفتيتيردي الاعتبتيتيار  بتيتيين، وبتتيتيالي فتيتيان ىنتيتياك علاقتيتية 0.50متيتين ختيتيلال الجتيتيدول الستيتيابق أن  قيمتيتية بيرستيتيون قتيتيد تجتيتياوزت    
، إضتيافة إلى ذلتيك فحتيه ىتيذه العلاقتية، علاقتية دالتية وإدارة التغيير التنظيمي لدى عينة عمال مؤسسة ستيونلغاز الدستييلة

 السابقين. نانو توجد علاقة بين الدتغيري %90، وبتالي يمكننا القول بنسبة ثقة تقدر ب0.05عند مستوى 
بين الاعتبار الفردي وإدارة التغيير التنظيمي لتيدى عينتية وبالتالي فقد تحققت الفرضية التي تقول ? توجد علاقة دالة   

 عمال مؤسسة سونلغاز الدسيلة.
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 : الرابعةعرض النتائج المتعلقة بالفرضية الجزئية  -
وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية  توجتيتيد علاقتيتية بتيتيين الاستيتيتثارة الفرديتيتية التيتيتي تتيتينص علتيتيى انتيتيوو 

 سونلغاز الدسيلة. ولاختبار ىذه الفرضية ، تم استخدام الدعالجة الإحصائية التالية?
وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية ستيتيونلغاز الاستيتيتثارة الفرديتيتية حستيتياب معامتيتيل الارتبتيتياط بيرستيتيون بتيتيين 

 الدسيلة.
 

Correlations 

 إدارة التغيير الاستثارة الفردية 

Pearson Correlation 1 ,656 الاستثارة الفردية
*
 

Sig. (2-tailed)  ,039 

N30 30 العينة 

Pearson Correlation ,656 إدارة التغيير
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,039  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  (.0.05دال إحصائياً عند مستوى ) *

بين الاستثارة الفردية وإدارة التغيير التنظيمي لدى معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 21الجدول رقم )
 عينة عمال مؤسسة سونلغاز المسيلة.

الاستيتيتثارة الفرديتيتية  بتيتيين، وبتتيتيالي فتيتيان ىنتيتياك علاقتيتية 0.50متيتين ختيتيلال الجتيتيدول الستيتيابق أن  قيمتيتية بيرستيتيون قتيتيد تجتيتياوزت    
، إضتيافة إلى ذلتيك فحتيه ىتيذه العلاقتية، علاقتية دالتية وإدارة التغيير التنظيمي لدى عينة عمال مؤسسة ستيونلغاز الدستييلة

 السابقين. نانو توجد علاقة بين الدتغيري %90، وبتالي يمكننا القول بنسبة ثقة تقدر ب0.05عند مستوى 
بتيتيين الاستيتيتثارة الفرديتيتية وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى وبالتتيتيالي فقتيتيد تحققتيتيت الفرضتيتيية التيتيتي تقتيتيول ? توجتيتيد علاقتيتية دالتيتية   

 عينة عمال مؤسسة سونلغاز الدسيلة.
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 : الرئيسيةعرض النتائج المتعلقة بالفرضية  -
التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال وإدارة  توجتيتيد علاقتيتية بتيتيين يتيتيط القيتيتيادة التحويليتيتية و التيتيتي تتيتينص علتيتيى انتيتيو

 مؤسسة سونلغاز الدسيلة. ولاختبار ىذه الفرضية ، تم استخدام الدعالجة الإحصائية التالية?
وإدارة التغيتيتيتيير التنظيمتيتيتيي لتيتيتيدى عينتيتيتية عمتيتيتيال مؤسستيتيتية يتيتيتيط القيتيتيتيادة التحويليتيتيتية حستيتيتياب معامتيتيتيل الارتبتيتيتياط بيرستيتيتيون بتيتيتيين 

 سونلغاز الدسيلة.
 

Correlations 

القيادةنمط    إدارة التغيير 

Pearson Correlation 1 ,657 نمط القيادة
*
 

Sig. (2-tailed)   ,035 

N30 30 العينة 

Pearson Correlation ,657 إدارة التغيير
*
 1 

Sig. (2-tailed) ,035  

N30 30 العينة 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  (.0.05دال إحصائياً عند مستوى ) *

بين نمط القيادة التحويلية وإدارة التغيير معامل الارتباط بيرسون (: يوضح نتائج 21الجدول رقم )
 التنظيمي لدى عينة عمال مؤسسة سونلغاز المسيلة.

القيتيتيتيادة  يتيتيتيط بتيتيتيين، وبتتيتيتيالي فتيتيتيان ىنتيتيتياك علاقتيتيتية 0.50متيتيتين ختيتيتيلال الجتيتيتيدول الستيتيتيابق أن  قيمتيتيتية بيرستيتيتيون قتيتيتيد تجتيتيتياوزت    
، إضتيتيافة إلى ذلتيتيك فحتيتيه ىتيتيذه العلاقتيتية، التحويليتيتية وإدارة التغيتيتيير التنظيمتيتيي لتيتيدى عينتيتية عمتيتيال مؤسستيتية ستيتيونلغاز الدستيتييلة

 نانتيتيتيو توجتيتيتيد علاقتيتيتية بتيتيتيين الدتغتيتيتييري %90، وبتتيتيتيالي يمكننتيتيتيا القتيتيتيول بنستيتيتيبة ثقتيتيتية تقتيتيتيدر ب0.05علاقتيتيتية دالتيتيتية عنتيتيتيد مستيتيتيتوى 
 السابقين.

بتيتيتيين يتيتيتيط القيتيتيتيادة التحويليتيتيتية وإدارة التغيتيتيتيير التيتيتيتي تقتيتيتيول ? توجتيتيتيد علاقتيتيتية دالتيتيتية  الرئيستيتيتيية وبالتتيتيتيالي فقتيتيتيد تحققتيتيتيت الفرضتيتيتيية  
 التنظيمي لدى عينة عمال مؤسسة سونلغاز الدسيلة.
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 . تفسير النتائج:2
، وبعد استعراض ة الدعتمدة للتحقق من ىذه الفروضفي ضوء الدراسة ومن خلال الأساليب الإحصائي       

 الطالب الباحث مناقشتها وتفسيرىا في ضوء التراث النظري والدراسات السابقة كما يلي?نتائج الدراسة يحاول 
وجود علاقة بين يط القيادة التحويلية والتغيير التنظيمي لقد بينت الدعالجة الإحصائية للنتائج الدتحصل عليها على 

 والتي شملت ما يلي ? لدى عمال مؤسسة سونلغاز
 التي تنص على وجود علاقة ارتباطية بين بعد التأثير الدثالي وإدارة التغيير التنظيمي.تحققت الفرضية الأولى  -
 وإدارة التغيير التنظيمي. الحفز الالذاميتحققت الفرضية الأولى التي تنص على وجود علاقة ارتباطية بين بعد  -
 وإدارة التغيير التنظيمي. لفرديالاعتبار اتحققت الفرضية الأولى التي تنص على وجود علاقة ارتباطية بين بعد  -
 وإدارة التغيير التنظيمي. الاستثارة الفكريةتحققت الفرضية الأولى التي تنص على وجود علاقة ارتباطية بين بعد  -

التغيير التنظيمي بالدؤسسة لرال الدراسة، وىذا ما بإدارة قيادة التحويلية ايجابيا لالاحصائي ارتباط ايبين التحليل 
أكدتو الدراسات السابقة، حيث ارتبطت القيادة التحويلية ايجابيا بالتغيير التنظيمي في الولايات الدتحدة، وشركات 

 في أمريكا الشمالية مثل دراسة. 
LeBrasseur Whissell& , Ojha, 2002; Seltzer & Bass, 1990 

 Jung & Sosik,2002وفي الشركات الكورية دراسة  Elenkov,2002روسية، دراسة الوفي الشركات 
نتائج ىذه الدراسة مع دراسة ماسي وكوك بعنوان? "آثار القيادة التحويلية على تحفيز وتمكين انتاجية وتتفق 

دة إلتزامهم وتحسين العاملين"، حيث تبين أن القادة التيتّحوليين يميلون إلى تمكين وتحفيز العاملين مما أدى زيا
 آدائهم.

بعنوان?" القيادة التحويلية أو القفص الحديدي  7556كما تتفق نتائج ىذه الدراسة مع دراسة أرنولد وآخرون 
أيهما يقود إلى الثقة والالتزام وكفاءة الفريق"? حيث تبين أن للقيادة التحويلية دور بالغ الأهمية في بناء الثقة 

 العمل.والالتزام وكفاءة فريق 
بعنوان? "تأثير القيادة التحويلية على أداء  >755وتتشابو نتائج ىذه الدراسة مع دراسة سكوبرويك وآخرون 

أداء الفريق من خلال التأثير غير مباشر لفعالية الفريق"? حيث كشفت على أن القيادة التحويلية قد أثرت في 
 الفريق.
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بعنوان? "القيادة التحويلية في الأجهزة الأمنية  ;755دي،كما تتشابو نتائج ىذه الدراسة مع دراسة الغام
السعودية? أيوذج مقترح"? حيث توصلت إلى أن أفراد الدراسة يرون أن قادتهم يمارسون سلوك القيادة التحويلية 

 بدرجة متوسطة.
لية في تطوير بعنوان? "دور القيادة التحوي =755كما تتشابو نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة لزمد عيسى،

أداء مديري الددارس الثانوية في لزافظات غزة" ? حيث وجدت ممارسة للقيادة التحويلية في تطوير أداء مديري 
 بالدائة. 5;الددارس الثانوية في لزافظات غزة بنسبة أقل من 

الدراسات وعليو يمكن القول بناء على ما سبق أن الفرضية العامة والفرضيات الجزئية قد تحققت على ضوء 
 السابقة.
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 اقتراحات وتوصيات:.3

بعد اجراء ىذه الدراسة أي الوقوف على موضوع "يط القيادة التحويلية وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي لدى 

 سونلغاز?عمال مؤسسة سونلغاز"، واستخلاص النتائج منها يأمل أن يستفيد منها الباحثون والدسؤولون بمؤسسة 

ضرورة عقد تربصات ودورات تكوينية للمسؤولين والرؤساء تتعلق بموضوع القيادة التحويلية، تساىم  -
 في رفع مستوى ممارستهم لذا.بدورىا 

إن الأبعاد الأربعة للقيادة التحويلية تعتبر عوامل قوة ترتكز عليها القيادة التحويلية في علاقتها بالتغيير  -
 تحسين الدمارسات الإدارية للقادة الإداريين في الدؤسسة لرال الدراسة.التنظيمي وكذا في 

الأربعة للقيادة التحويلية في بناء برامج يمكن للمسؤولين في مؤسسة سونلغاز الانطلاق من الأبعاد  -
 تدريبية.

الذي  يمكن للمؤسسة تقييم فعالية قادتها الاداريين من خلال مقياس القيادة التحويلية متعدد العوامل -
 وضعو باس وأفوليو.

 ضرورة زيادة الاىتمام الفردي بالدرؤوسين لتعزيز العلاقة مع الرؤساء في الدؤسسة لرال الدراسة. -
ضرورة إجراء دراسات أكثر عمقا تتناول القيادة التحويلية كمتغير مستقل عن إدارة التغيير التنظيمي وكذا  -

 اختبار علاقة الدتغيرات الديموغرافية .
 -التكوين الدهني -الصحة العمومية -توسيع ىذه الدراسة لتشمل قطاعات أخرى مثل? التعليمضرورة  -

 القطاع الخاص...إلخ.
إجراء مزيد من الدراسات والبحوث التي تتناول علاقة القيادة التحويلية بمختلف الدتغيرات التنظيمية?  -

 فعالية تسيير الدوارد البشرية ...إلخ. -الثقافة التنظيمية
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 خلاصــة

 التوصل إلى لرموعة من الأحكام تمثلت في قبول بعض الفرضيات من خلال عرض نتائج ىذه الدراسة تم      

ورفض أخرى، كما تم تفسير تلك النتائج ومناقشتها في ضوء ما أتيح للطالب الباحث من تراث نظري ودراسات 

عمال مؤسسة سابقة متعلقة بالدوضوع، وفي الختام حاولنا تقديم بعض الاقتراحات لدن لذم علاقة بمستقبل 

 .سونلغاز
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 خاتمة 
 

الاتجاة المتزايد لأهمية قيادة التغيير. وبينا أن هذا عائد لسرعة التغيرات التي  الدراسةأوضحنا في مقدمة  
للاستجابة بصورة سريعة لتلك التغيرات.  ولا يمكن أن يشكل  الجزائرفي  المؤسسات. وندعو المؤسساتتتعرض لها 

 أسلوب القيادة التقليدي النموذج القادر على قيادة التغيير.
ن مفهوم القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير جدير بالبحث والدراسة، ولكن التحدي الحقيقي إ 

موضع التطبيق، حيث أظهرت الدراسات أن فاعلية القيادة  الذي يواجة قيادتنا الإدارية كيفية وضع هذا المفهوم
التحويلية يعتمد على توافر عناصر أساسية. الاعتقاد البارز أن مفهوم القيادة التحويلية من أكثر مفاهيم القيادة 
 ملاءمة لقيادة التغيير. وأخيرا، يتضح أن نجاح القيادة التحويلية مرتبط بعناصر ومواصفات سلوكية ومعرفية

 وأخلاقية.
 الاستنتاجات

 أكثر من هو المفهوم هذا وأن واخلاقية ومعرفية سلوكية ومواصفات بعناصر مرتبط التحويلية القيادة نجاح أن أتضح
 .التغيير لقيادة القيادية المفاهيم
 معاملات خلال من التغيير وإدارة التحويلية القيادة مكونات بين ارتباط علاقة بوجود سةاالدر  نتائج كشفت
 قبول على يدل وهذا العلاقة قوة وحسب سةاالدر  تامتغير  بطبيعة المبحوثة العينة اهتمام يعني وهذا  الارتباط
 . الفرعية والفرضيات الرئيسية الفرضية
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 :ملخص الدراسة      
 يواجو الذي الحقيقي التحدي ولكن ،سةار والد بالبحث جدير التغيير ادرة في ودورىا التحويلية القيادة مفهوم ان        
 يعتمد التحويلية القيادة فاعلية ان ساتار الد اظهرت حيث ، التطبيق موضع المفهوم ىذا وضع كيفية الادارية القيادات

 .اساسية عناصر توافر على
 :منها اىداف عدة تحقيق الى سةار الد ىذه وتهدف

 التحويلية للقيادة اهمية الاكثر الاساسية المفردات يضم نظري اطار وبلورة التغيير ادارة في التحويلية القيادة دور سةار د -
 .التغيير ادارة مفهوم عن فضلا ،مفاىيمها وبلورة

 وقد رئيسة فرضية اطار في بالموضوع العلاقة ذات الادبيات وتحليل جعةار م بعد بناؤه تم ضيااافت  نموذجا الباحث واعتمد
 البيانات تحليل في الاحصائية الاساليب من مجموعة استخدام تم وكذلك. الفرعية الفرضيات من مجموعة عنها انبثقت
 . سةار الد تامتغير  بين العلاقة لتحديد الارتباط ومعامل الاستبيان استمارة تصميم على اعتمادا

 اكثر من ىو المفهوم ىذا وان واخلاقية ومعرفية سلوكية ومواصفات بعناصر مرتبط التحويلية القيادة نجاح ان اتضحو 
 اذ تاللتغير  سريعة بصورة الاعمال منظمات استجابة بضرورة توصية سةار الد قدمت بينما. التغيير لقيادة الملاءمة المفاىيم

 .التغيير قيادة على ار قاد نموذجا التقليدي الاسلوب يشكل ان يمكن لا
Étude Résumé: 
Le concept de leadership transformationnel et son rôle dans le changement rare 

mérite de la recherche et de l'étude, mais le véritable défi auquel sont confrontés les 

dirigeants administratifs comment mettre en pratique ce concept, où les études ont 

montré que l'efficacité du leadership transformationnel dépend de la disponibilité des 

éléments clés. 

Cette étude vise à atteindre plusieurs objectifs, notamment: 

- Etudier le rôle du leadership transformationnel dans la gestion du changement et de 

développer un cadre théorique comprend un vocabulaire de base de leadership 

transformationnel le plus important et le développement de concepts, ainsi que le 

concept de gestion du changement. 

Le chercheur a adopté un modèle par défaut a été construit après un examen et une 

analyse de la littérature en rapport avec le sujet dans le cadre du Président de 

l'hypothèse émergé par un groupe de sous-hypothèses. En plus de l'utilisation d'un 

ensemble de méthodes statistiques dans l'analyse des données en fonction de la 

conception du questionnaire et le coefficient de corrélation pour déterminer la 

relation entre les variables de l'étude. 

Il est avéré que le succès du leadership transformationnel est liée aux éléments et 

caractéristiques du comportement et cognitif et moral et que ce concept est l'un des 

concepts les plus pertinents pour le changement de direction. Bien que l'étude a fait 

une recommandation en réponse à la nécessité pour les organisations d'affaires 

change rapidement ne peut pas être un modèle de style traditionnel est en mesure de 

conduire le changement. 


