
 اƃجمهورية اƃجزائرية اƃديمقراطية اƃشعبية
 وزارة اƃتعليم اƃعاƃي واƃبحث اƃعلمي

 2دة ــــــة اƃبليــــــجامع
 واƃعلوم اƃتجارية وعلوم اƃتسيير الاقتصاديةƂلية اƃعلوم 

 رـــــــــــوم اƃتسييـــــم علــــــقس
 

 

 
 

 الاقتصادية أهمية اƃقيادة اƃتحويلية في تحقيق اƃتغيير اƃفعال باƃمؤسسة
 -دراسة حاƃة اƃمديرية اƃعامة لاتصالات اƃجزائر -

 

 

 

 رـــــــوم اƅتسييــــــي علــــــفوراƋ ـــــــدƄتاƅ درجـــــــةل ــــــة Ɗƅيــــة مقدمــــأطروح
 الـــــــــإدارة الأعم :صــــــتخص

 

 إشراف اƃدƂتــــــــــور:                                                 ة: ــــــداد اƃطاƃبــــــإع

 * أ.د: مƄيـــــد علـــــــي                                           رةـــــــــة قديــــــي حسيƊـــــتوم*      
 

 

 

 

 2016/2017اƃسنـة اƃجـامعيـة: 



 اƃجمهورية اƃجزائرية اƃديمقراطية اƃشعبية
ƃبحث اƃي واƃعاƃتعليم اƃعلميوزارة ا 

 2دة ـــــــة اƃبليــــــجامع
 واƃعلوم اƃتجارية وعلوم اƃتسيير الاقتصاديةƂلية اƃعلوم 

 رـــــــــــوم اƃتسييـــــم علــــــقس
 

 
 

 أهمية اƃقيادة اƃتحويلية في تحقيق اƃتغيير اƃفعال باƃمؤسسة الاقتصادية
 -دراسة حاƃة اƃمديرية اƃعامة لاتصالات اƃجزائر -

 

 رـــــــوم اƅتسييــــــي علــــــفوراƋ ـــــــدƄتاƅ درجـــــــةل ــــــة Ɗƅيــــة مقدمــــأطروح
 الـــــــــإدارة الأعم :صــــــتخص

 

                                                       ة: ــــــداد اƃطاƃبــــــعإ           
                                            رةـــــــــة قديــــــي حسيƊـــــتوم* 

 ن:ــــة مــــة اƃمشƂلـــــام اƃلجنــــأم

 ا  ــــــــــرئيس 02جامعــــــــة اƅبليــــــــدة  أستاذ اƅتعليم اƅعاƅي ر ـــــعمغـــــزازي 
 ومقــــررا   مشرفا   جامعــــــــة اƅمديــــــــة أستاذ اƅتعليم اƅعاƅي ي ــــــعلمƄيـــــــد  

 عضـوا  مƊاقشـا   02جامعــــــــة اƅبليــــــــدة  أستاذ محاضر "أ" Ɗذير سي أحمد 
 عضـوا  مƊاقشـا   02جامعــــــــة اƅبليــــــــدة  أستاذ محاضر "أ" ـــر ــــبشيــعامــــــر 

 وا  مƊاقشـا  عضـ جامعــــــــة اƅمديــــــــة أستاذ محاضر "أ" ـــــــل ـƊبيمــادي ح
ƅي يعاƊيـاسإـداƅ  "جامعـي بتيسمسيلت أستاذ محاضر "أƅــز اƄمرƅاقشـا   اƊعضـوا  م 

 2016/2017اƃسنـة اƃجـامعيـة: 
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 ـداءــــــــــالإه

" رحمه الله وأسƊƄه فسيح جƊاته وتغمدƋ بعفوƋ تومي علاء اƃدينإƅى روح أخي اƅطاهرة "

 ورحمته وأƊزƅه مƊزل صدق عƊد مليك مقتدر...آمين يارب اƅعاƅمين.

.Ƌوأطال عمر Ƌتضحية حفظه الله ورعاƅود واƅى اƊدي معƅى واƅإ 

، إƅى أمي اƅثاƊية معƊى اƅعفاف إƅى أمي معƊى اƅحƊان واƅعطاء اƅحاجة اƅزهرة

 والإخلاص اƅحاجة عافية.

ƅى أبƊائي حفظهم الله  : أشرف وأƄرمإƅى زوجي ورفيق دربي اƅدƄتور ƅخضر مداح وا 

 ورعاهم.

 إƅى إخوتي الأفاضل وأخواتي اƅفضليات حفظهم الله.

  إƅى Ƅل طاƅب علم، أهــــــدي ثمــــــرة جهــــــدي هــــــذا...

 
 ـي حسينـــــــــةتومـــــــ
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Ƃـرــــــر وتقديــــش 

اƅشƄر لله أولًا وأخيراً فله اƅحمد واƅمƊَّة ألاَّ بفضل الله تتم اƅصاƅحات، فاƅحمد لله رب 
اƅعاƅمين حمد اƅشاƄرين ƅفضله، وأصلي وأسلم على سيدƊا محمد اƊƅبي الأمين، 

  وبارك عليه في اƅملأ الأعلى إƅى يوم اƅدين.  موسل   اƅلهم صل   اƅمبعوث رحمة ƅلعاƅمين،
 
ـد ــــمƂي"الأستاذ اƅدƄتور  اƅمشرفاƅفاضل أتقدم بجزيل اƅشƄر والامتƊان إƅى أستاذي 

فله ، اتهوتوجيه وتقديراً ƅجهودƋعلى الإشراف على الأطروحة فضله ت" عرفاƊاً بيــــــــعل
 Ƅل اƅشƄر واƅعرفان.

 
ƅى Ƅل من ساعدƊي من قريب  بعيد على إتمام اƅدراسة اƅتطبيقية وأخص باƅذƄر  أووا 

اƅموارد اƅبشرية باƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر، وƄذا زميلتي عمال مصلحة 
 الأستاذة 

  ".بلقـــــرع ياسميــــن"
 

أعضاء الأفاضل  أساتذتيإƅى اƅمسبق Ƅما أتقدم بشƄري اƅخاƅص وامتƊاƊي اƅعميق 
ثراء هذا اƅبحث،اƅمƊاقشة ƅموافقتهم عƅجƊة  اƅشƄر  مƊي جزيلفلهم  لى مƊاقشة وا 

 .واƅعرفان
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 ـلخــــــــصاƃم

اƃتأثير اƃمثاƃي، اƃتحفيز )هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى قياس أهمية اƅقيادة اƅتحويلية بأبعادها 

على تحقيق اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅفعّال باƅمديرية  (،اƃفردية الاعتباراتاƃفƂرية،  الاستثارةالإƃهامي، 

 اƅعامة لاتصالات اƅجزائر.

جوهر اƅقيادة اƅتحويلية يرتƄز على اƅقدرة على  أنّ وقد توصلت في جاƊبها اƊƅظري، إƅى 

مواءمة اƅوسائل مع اƅغايات ƅتحقيق أغراض إƊساƊية عظيمة وتطلعات أخلاقية، ويقوم هذا اƊƅمط 

اƅقيادي على إدراك اƅحاجات اƅظاهرة واƄƅامƊة ƅلمرؤوسين واƅعمل على إشباع تلك اƅحاجات 

 وفعّال. يير مقصودواستثمار أقصى طاقات اƅمرؤوسين بهدف تحقيق تغ

من خلال تصميم استباƊة بƊاءاً على Ɗموذج  متغيري اƅدراسةƄما قمƊا باختبار اƅعلاقة بين 

ن مجتمع اƅدراسة من اƅعاملين في اƅمستويات اƅعليا واƅوسطى ƅلمديرية اƅدراسة اƅمعتمد، حيث تƄوّ 

 242ة عشوائية بلغت عامل، وتمّ اختيار عيƅ1611 Ɗغ عددهم ااƅعامة لاتصالات اƅجزائر، واƅب

استباƊة صاƅحة ƅلتحليل الإحصائي بƊسبة استرداد بلغت  162عامل حيث تمّ توزيعها، واسترداد 

67% ّƄتأƅامج ، وبعد اƊاتها بالاعتماد على برƊجة بياƅا بمعاƊائي وثباتها، قمƊبƅد من صدقها ا

SPSS قيامƅا على اƊذي ساعدƅعديد من الاختبارات  اƅية:، وتوصالإحصائيةباƅتاƅتائج اƊƅى اƅا إƊل 

اƅمديرية اƅعامة لاتصالات  ƅدى اƅعاملينق اƅقيادة اƅتحويلية بأبعادها بمستوى متوسط تحقّ  -

 اƅجزائر.

 ر.اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائتحقق اƅتغيير اƅفعال بمستوى متوسط ƅدى اƅعاملين ب -
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لأبعاد اƅقيادة اƅتحويلية مستقلة  α ≤ 0.05 دلاƅة إحصائية عƊد مستوى معƊوية يوجد أثر ذو -

على اƅتغيير  (،اƃفƂرية، الاعتبارات اƃفردية الاستثارةاƃتأثير اƃمثاƃي، اƃحافز الإƃهامي، )

 اƅفعّال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر.

ة لأبعاد اƅقيادة اƅتحويلية بصف α ≤ 0.05 دلاƅة إحصائية عƊد مستوى معƊوية يوجد أثر ذو  -

على  اƃفƂرية، الاعتبارات اƃفردية(، الاستثارة)اƃتأثير اƃمثاƃي، اƃحافز الإƃهامي، مجتمعة 

دة اƅتحويلية ƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر، حيث تفسر اƅقيااƅتغيير اƅفعّال ƅدى اƅعاملين با

رية من اƅتباين في اƅتغيير اƅفعّال ƅدى اƅعاملين في اƅمدي %95.4بصفة Ƅليّة ما Ɗسبته 

 اƅعامة لاتصالات اƅجزائر.

تباين في آراء اƅعاملين في عيƊة اƅدراسة اتجاƋ متغيرات اƅدراسة على اختلاف  يوجدلا  -

خصائصهم اƅشخصية واƅوظيفية، باستثƊاء رؤيتهم ƅمتغيرات اƅدراسة من مƊظور اƅمؤهلات 

 اƅعلمية.

 ة اƅحاƅية.وصيات تتمحور حول Ɗموذج اƅدراستقدّمت اƅدراسة مجموعة من اƄ ƅما -

اƂƃلمات اƃمفتاحية: اƃقيادة اƃتحويلية، اƃتغيير اƃتنظيمي اƃفعّال، اƃمديرية اƃعامة لاتصالات 

 .اƃجزائر
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 اƃمحتويــاتـــة ـــــقائم

 اƃصفحة اƃعنـــــــــــوان
 01 ـــــــداءـــــــــــــــــــــــــــالإهـ

 02 تقديـــــــــــــــرشƂـــــــر و 

ƃ03 ــــــــــــــــــــصــــــمـــلخــا 

 05 اتــــــة اƃمحتويـــــقائم

 08 ـــة اƃجــــــــداولـــــقائم

 11 ــــــالــة الأشƂــــــقائمـــ

 12 ـــــــةـمقدمـــــــــة عامــــ

 34 اƃفصــــــل الأول: الأســـــس اƃنظريــــــة ƃلقيـــادة اƃتحويليــــــة

 35 تمهيــــــد اƃفصــــــل  

 37 اƃمبحث الأول: اƃقيــــــــــادة الإداريـــــــــــة وتطــــــــــــورها

 37 هوم اƅقيادة الإدارية وأهميتهامف اƃمطلب الأول:

 44 مساهمات اƅفƄر الإداري في مجال اƅقيادة الإدارية اƃمطلب اƃثاني:

 61 أƊمــــــاط اƅقيـــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــة اƃمطلب اƃثاƃث:

 63 : مدخل أساسي ƃلقيادة اƃتحويليةاƃثاني اƃمبحث

 64 ـــــادة اƅتحويليــــــــــةماهيــــــة اƅقيـ اƃمطلب الأول:

 84 يادة اƅتحويلية وأبعادها مبادئ اƅق اƃمطلب اƃثاني:

 91 اƄƅفاءة الإستراتيجية ƅلقيادة اƅتحويلية وعوامل Ɗجاحها اƃمطلب اƃثاƃث:

 96 اƃثاƃث: اƃسمات اƃسلوƂية واƃوظيفية والأخلاقية ƃنمط اƃقائد اƃتحويلي  اƃمبحث

 97 اƅسلوƄية ƅلقائد اƅتحويلي  اƅسمات اƃمطلب الأول:

 104 اƅسمات اƅوظيفية ƅلقائد اƅتحويلي اƃمطلب اƃثاني:

 108 أخلاقيـــــــات اƅقيــــــــادة اƅتحويليــــــــــــة اƃمطلب اƃثاƃث:

 113 خلاصـة اƃفصــــــل 
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 114 س(ـــــات والأســـال )اƃمنطلقــــــر اƃفع  ـــــاƃثاني: اƃتغيياƃفصــــــل 

 115 تمهيــــــد اƃفصــــــل

 117 اƃمبحث الأول: الإطار اƃفƂـــــري ƃلتغييـــر اƃتنظيمي

 117 اƅتطور اƅتاريخي ƅلتغيير اƅتƊظيمي  اƃمطلب الأول:

 121 مساهمات اƅفƄر الإداري في اƅتغيير اƅتƊظيمي ومدارسه اƃمطلب اƃثاني:

 132 سرة ƅلتغيير اƅتƊظيمي اƊƅظريات واƊƅماذج اƅمف اƃمطلب اƃثاƃث:

 137 اƃثاني: الإطار اƃنظري ƃلتغيير اƃتنظيمي اƃمبحث

الأسباب  اƅتغيير اƅتƊظيمي )مفهومه، اƅمفاهيم اƅمرتبطة به، أهميته،: اƃمطلب الأول
 138 اƅدافعة ƅه(

 160 أƊـــــــــواع ومجـــــــالات اƅتغييــــــــــر اƃمطلب اƃثاني:

 169 مسؤوƅية إحداث اƅتغيير وخطواته وأساƅيبه اƃمطلب اƃثاƃث:

 186 اƃثاƃث: اƃقوى اƃمقاومة ƃلتغييـر اƃمبحث

 186 ماهيـــــــــــــــة اƅمقاومــــــــــــــــة  اƃمطلب الأول:

 191 الآثــــــــار اƅمترتبـــــــــــــة علــــــى اƅمقاومــــــــــــــــة  اƃمطلب اƃثاني:

ƃمطلب اƃث:اƃتغييـر  ثاƅتعامل مع مقاومة اƅيب اƅ197 أسا 

 201 خلاصـة اƃفصــــــل 

 202 الـــــر اƃفع  ــــق اƃتغييــــي ƃتحقيـــل اƃتحويلــــاƃثاƃث: اƃمدخاƃفصــــــل 

 203 تمهيــــــد اƃفصــــــل

 204  ــــــــــرالأول: مدخـــــــل نظــــــري ƃقيـــــــــــادة اƃتغييـــــــــــ اƃمبحث

 204 مفهوم قيادة اƅتغيير وأهميته وخصائصه اƃمطلب الأول:

 212 ملامح قيادة اƅتغيير وأبعادƋ وƊماذجـــــــــه اƃمطلب اƃثاني:

استراتيجيات قيادة اƅتغييـر واƅمؤشرات اƅسلوƄية ƅقياس اƊƅجاح في اƅقدرة  اƃمطلب اƃثاƃث:
 219 على قيادة اƅتغيير

 223 ت اƃتي تواجههتحدياƂيفية عمل اƃمدخل اƃتحويلي وآƃياته واƃ ني:اƃثا اƃمبحث

 Ƅ 223يفيــــــــــة عمـــــــــــــل اƅمدخـــــــــــــــل اƅتحويلـــــــــــي اƃمطلب الأول:

 230 اƅقيــــــادة اƅتحويليــــــة وآƅيــــة اƅتغيير اƅثقافــــي  اƃمطلب اƃثاني:

 237 ي تواجه اƅقادة اƅتحويليـــون تƅتحديات اƅا اƃمطلب اƃثاƃث:
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 240 اƃثاƃث: متطلبات تحقيق فعاƃية اƃتغيير وأدوار اƃقيادة اƃتحويلية في تحقيقها اƃمبحث

 241 متطلبــــــات تحقيـــــــــــق فعاƅيـــــــــــة اƅتغييـــــــــــر  اƃمطلب الأول:

 251 ويلية في تحقيق اƅتغييرأدوار اƅقيادة اƅتح اƃمطلب اƃثاني:

 258 خلاصة اƃفصل

اƃمديرية ال بـدور اƃقيادة اƃتحويلية في تحقيق اƃتغيير اƃفع  ة ـدراساƃفصــــــل اƃرابع: 
 رـئالات اƃجزااƃعامة لاتص

259 

 260 تمهيــــــد اƃفصــــــل

 262 الأول: اتصالات اƃجزائر )الإصلاحات واƃتحديات( اƃمبحث

 Ɗ 262شأة مجمــــــــع اتصـــــــالات اƅجزائــــــــر  ول:اƃمطلب الأ 

 271 فــــــــــــــــــروع اتصـــــــــــــالات اƅجزائـــــــــر اƃمطلب اƃثاني:

 278 اƅعروض واƅخدمات وحصيلة الإƊجازات  اƃمطلب اƃثاƃث:

 289 الإجراءات اƃمنهجية ƃلدراسة اƃتطبيقيةاƃثاني:  اƃمبحث

 Ɗ 289موذج وحدود ومجتمع وعيƊة اƅدراسة  ب الأول:اƃمطل

 296 إجــــــــــــــــراءات اƅدراســـــــــــــــــــة اƃمطلب اƃثاني:

 299 اختبــــــــــارات اƅصلاحيـــــــة اƃمطلب اƃثاƃث:

اƃتحليل الإحصائي ƃعينة اƃدراسة وفقا ƃلبيانات اƃشخصية واƃوظيفية اƃثاƃث:  اƃمبحث
 307 ور اƃدراسةومحا

 308 تحليــــــل اƅبياƊــــــــات اƅشخصيـــــــة واƅوظيفيـــــــــة اƃمطلب الأول:

 312 تحليل Ɗتائج الاستبيان ƅلمحور اƅمتعلق بدرجة ممارسة اƅقيادة اƅتحويلية  اƃمطلب اƃثاني:

 339 ير اƅفعّالتحليل Ɗتائج الاستبيان ƅلمحور اƅمتعلق بدرجة تحقيق اƅتغي اƃمطلب اƃثاƃث:

 347 اختبار فرضيات اƃدراسة ومناقشتهااƃرابع:  اƃمبحث

 348 اختبار اƅفرضية اƅرئيسية الأوƅى اƃمطلب الأول:

 359 اختبار اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية اƃمطلب اƃثاني:

 362 اختبار اƅفرضية اƅرئيسة اƅثاƅثة اƃمطلب اƃثاƃث:

 373 خلاصـة اƃفصــــــل 

 375 ـة عامـــــــةخاتمــــــ

 386 ة اƃمراجعـــــقائمـــ

 403 ـــقـــــاƃملاحـــــــــــــــ

ƃلغة الأجنبية مـلخــصاƃ420 با 
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 ƃجــداولا قائمـة

 اƃصفحة اƃعنــــــــوان ــــمـــاƃرق

 ƅDouglas McGregor 58ــــ  yو  xافتراضات Ɗظريتي  (1 - 1)

 Ƅ 90ما وردت ƅدى اƅعديد من اƄƅتاب أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية (2 - 1)

 99 يغير اƅتحويلبين اƅقائد اƅتحويلي واƅقائد  الاختلافات (3 – 1)

 172 اƅعلاقة بين طرق اƅتغيير اƅمستخدمة، وبين اƅمعايير اƅمستخدمة ƅذƅك (1 - 2)

 200 اـــــــــل مƊهــــــوب Ƅــــــزايا وعيــــــة ومــــــــع اƅمقاومـــــــل مــــــب اƅتعامـــــأساƅي (2 - 2)

(3 - 1) Ɗمقارƅقيـــــة بيــــــــــــاƅتحويليـــــــن اƅتغييـــــــة وقيـــــــــادة اƅ225 رـــــــــادة ا 

 228 ممارسات اƅقيادة اƅقادرة على إدارة اƅتغيير بƊجاح واƅتزاماتها (2 - 3)

في  ))تقييم حسب الأصƊاف 2014 جويلية 31عدد اƅمستخدمين إƅى غاية  (1 – 4)
 مجمّع اتصالات اƅجزائر

269 

 270 2014ة ــــــجويلي 31ى ــــــــــن حتــــــــن اƅمسيَّريــــــاƅموظفي (2 – 4)

في   ))تقييم حسب الأصƊاف 2015أوت  31عدد اƅمستخدمين إƅى غاية  (3 – 4)
 مجمّع اتصالات اƅجزائر

270 

في  ))تقييم حسب الأصƊاف 2015أوت  31إƅى غاية عدد اƅمستخدمين  (4 – 4)
 اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر

271 

 272 تـــــــف اƅثابـــــاƅهاتتطـــــــور عــــــدد اƅمشترƄيـــــــــن في  (5 - 4)

 275 ســــــال موبيليــــــــاƊƅقتطـــــــور عــــــدد اƅمشترƄيـــــــــن في اƅهاتـــــف  (6 – 4)

 277 تـــــــــالاƊترƊفي ن ـــــــــمشترƄياƅدد ــــــور عـــــــتط (7 – 4)

     ))تقييم حسب الأصƊاف 2015أوت  31عدد اƅمستخدمين إƅى غاية  (8 – 4)
 في  اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر

292 

 293 سةتعداد الاستبياƊات اƅموزعة واƅمسترجعة واƅمستبعدة في اƅدرا (9 – 4)

 297 ةـــــــــــــــارات الإجابـــــــــطاة ƅخيــــــــالأوزان اƅمع (10 – 4)

 297 اـــــــــــق ƅهـــــــــــاƋ اƅموافــــــــــــة و الاتجــــــــــطات اƅمرجحــــــــاƅمتوس (11 – 4)
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 298 ارتـــــــــــــاس ƅيƄـــــــــــة مقيـــــــــــــــمعاƅج (12 – 4)

 299 يــــــــــــــع اƅطبيعــــــــــــار اƅتوزيــــــــــاختب (13 – 4)

 301 لـــــــــƄƄد ــــــــاƅبعو ارة ــــــــل عبـــــــن Ƅــــــــبي اطـــــــــــــالارتبلات ــــــــــــمعام (14 – 4)

 302 لـــــƄƄة ــــــادة اƅتحويليــــاƅقيور ـــــمحد و ــــاƅبعن ــــبي اطــــــالارتبلات ـــــــــمعام (15 – 4)

 303 لـــــال ƄƄـــــر اƅفعّ ـــــور اƅتغييــــارة ومحـــــل عبـــƄمعامـــــــــلات الارتبــــــاط بيــــن  (16 – 4)

 304 ييـــــر اƅفعّـــــالاƅتغو معامـــــــــلات الارتبــــــاط بيــــن اƅقيــــادة اƅتحويليــــــة  (17 – 4)

 305 ةـــادة اƅتحويليــور اƅقيــƅمحة ــات اƅدراسـاس ثبــاخ ƅقيـا ƄروƊبـــƅفلات آـــــمعام (18 – 4)

 306 الــــــر اƅفعّ ــــاƅتغيي معامـــــلات آƅفـــا ƄروƊبـاخ ƅقيــاس ثبـات اƅدراســة ƅمحــور (19 – 4)

 306 لـــــان ƄƄــــــƅلاستبيا ƄروƊبـاخ ƅقيــاس ثبـات اƅدراســة معامـــــلات آƅفـــ (20 – 4)

 308 ســـــــر اƅجƊــــــــق متغيــــــــــة وفـــــــــة اƅدراســــــــع عيƊــــــتوزي (21 – 4)

 309 رـــــــــاƅعمتوزيــــــع عيƊــــــــة اƅدراســـــــــة وفــــــــــق متغيــــــــر  (22 – 4)

 310 ةـــــــــلات اƅعلميـــــــاƅمؤهتوزيــــــع عيƊــــــــة اƅدراســـــــــة وفــــــــــق متغيــــــــر  (23 – 4)

 311 رةـــــــــــاƅخبتوزيــــــع عيƊــــــــة اƅدراســـــــــة وفــــــــــق متغيــــــــر  (24 – 4)

 312 اƅقيــادة اƅتحويليـــةاد ــــــــــات أبعــــــــرض ƅمستويـــــــــع (25 – 4)

 314 يـــــــــر اƅمثاƅـــــــــاص باƅتأثيــــــــد اƅخـــــــــج اƅبعــــــــــƊتائ (26 – 4)

 322 يــــــــــز الإƅهامــــــــباƅتحفيƊتائــــــــــج اƅبعـــــــــد اƅخــــــــاص  (27 – 4)

 327 ةـــــــــــــارة اƅفƄريــــــــــبالاستث ـــــــج اƅبعـــــــــد اƅخــــــــاصƊتائـــ (28 – 4)

 333 ــــــــــــةارات اƅفرديــــــــبالاعتب Ɗتائــــــــــج اƅبعـــــــــد اƅخــــــــاص (29 – 4)

(4 – 30) 
 

 339 الـــــــــــر اƅفعّ ــــــــــباƅتغييƊتائــــــــــج اƅمحـــــــــور اƅخــــــــاص 

لاختبار أثر بعد  Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅلاƊحدار ƅلتأƄد من صلاحية اƊƅموذج (31 – 4)
 اƅتأثير اƅمثاƅي على محور اƅتغيير اƅفعّال

349 

ور ـــــــــلاختبار أثر بعد اƅتأثير اƅمثاƅي على مح Ɗتائج تحليل الاƊحدار اƅبسيط (32 – 4)
 الــــــــــــاƅفعّ  رــــــــــاƅتغيي

350 

لاختبار أثر بعد  Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅلاƊحدار ƅلتأƄد من صلاحية اƊƅموذج (33 – 4)
 محـــــــــور اƅتغييــــــــــر اƅفعّــــــــــــالاƅتحفيز الإƅهامي على 

351 
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 لاختبار أثر بعد اƅتحفيز الإƅهامي على Ɗتائج تحليل الاƊحدار اƅبسيط (34 – 4)
 محـــــــــور اƅتغييــــــــــر اƅفعّــــــــــــال

352 

لاختبار أثر بعد  Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅلاƊحدار ƅلتأƄد من صلاحية اƊƅموذج (35 – 4)
 محـــــــــور اƅتغييــــــــــر اƅفعّــــــــــــالعلى الاستثارة اƅفƄرية 

354 

ختبار أثر بعد الاستثارة اƅفƄرية على لا Ɗتائج اƅتحليل الاƊحدار اƅبسيط (36 – 4)
 محـــــــــور اƅتغييــــــــــر اƅفعّــــــــــــال

355 

لاختبار أثر بعد  Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅلاƊحدار ƅلتأƄد من صلاحية اƊƅموذج (37 – 4)
 محـــــــــور اƅتغييــــــــــر اƅفعّــــــــــــالاƅفردية على الاعتبارات 

356 
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 اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر

369 
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 لالأشƂـــــا قائمـة

 اƃصفحة اƃعنــــــــوان ـمــــــاƃرق

 Abraham Maslow 55ات ـــــــــدرج اƅحاجــــــرم تــــــه (1 - 1)

 Frederick Herzberg 57 ن ƅـــــ ــــــــــة اƅعامليــــــــــƊظري (2 - 1)

 78 ةــــــــتبادƅيادة اƅــــــــة واƅقيــــــــــادة اƅتحويليـــــــن اƅقيـــــــبي اƅعلاقـــــــــة (3 – 1)

 82 يـــــــــد اƅتحويلـــــــــة اƅقائــــــــــفعاƅي (4 - 1)

 108 يـــــــــد اƅتحويلـــــــــف اƅقائـــــــوظائ (5 - 1)

(2 - 1) Ɗجواƅتغييـــــــــة لأهميـــــــب الأساسيــــــــاƅ152 رــــــــــة ا 

 168 يــــــــر اƅتƊظيمــــــــيات اƅتغيـــــــــإستراتيجي (2 - 2)

 170 ـرــــــــــوم باƅتغييـــــــن يقــــــمـ (3 – 2)

 179 رـــــــــــــƅلتغيي Ivancevichوذج ــــــــــــƊم (4 - 2)

 182 ر ـــــــــــــــــƅلتغيي Huseوذج ـــــــــــــــــƊم (5 – 2)

 218 رــــــــــــــادرة باƅتغييــــــــــــاذج اƅمبــــــــــــƊم (1 – 3)

(4 – 1) ƄهيƅظيمـــــاƊتƅلمديريــــــل اƅ عامــــــيƅجزائــــــة لاتصـــــــة اƅ266 رـــــــــالات ا 

 273 تـــــــف اƅثابـــــاƅهاتفي ن ـــــــــمشترƄياƅدد ــــــور عـــــــتط (2 – 4)

 275 ســــــال موبيليــــــــاƊƅق فـــــاƅهاتفي ن ـــــــــرƄيمشتاƅدد ــــــور عـــــــتط (3 – 4)

 277 تـــــــــالاƊترƊفي ن ـــــــــمشترƄياƅدد ــــــور عـــــــتط (4 – 4)

 290 ةـــــــــــــــوذج اƅدراســـــــــأƊم (5 – 4)

 308 ســـــــر اƅجƊــــــــغيق متــــــــــة وفـــــــــة اƅدراســــــــعيƊ ــــــليمثت (6 – 4)

 309 رـــــــــر اƅعمــــــــق متغيــــــــــة وفـــــــــة اƅدراســــــــعيƊ ــــــليمثت (7 – 4)

 310 ةـــــــــلات اƅعلميـــــــر اƅمؤهــــــــق متغيــــــــــة وفـــــــــة اƅدراســــــــعيƊ ــــــليمثت (8 – 4)

 311 اƅخبـــــــرةر ــــــــق متغيــــــــــة وفـــــــــة اƅدراســــــــعيƊ ــــــليمثت (9 – 4)
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 ةــة عامــمقدم

  :ًتمهيـــــــــدأوا:        

أمرا حيويا وهو اƅقاعدة في  يإنَ اƅتغيير على حد تعبير " Druker Peter من مقوƅة اƊطاقا

حياة اƅمƊظمات اƅرائدة واƅقادة اƊƅاجحين، وƅيس ضريبة تدفعها اƅمƊظمة تتبعا أحداث طارئة في 

 .1"حياتها

واƅداخلية، يتأثر بها ويؤثر فتوح متفاعل مع اƅبيئات اƅخارجية تعتبر اƅمƊظمة Ɗظام ديƊاميƄي م

تعمل من فراغ، وتتغير باستمرار Ƅƅي تحقق أهدافها،  فاƅمƊظمة هي خلية من خايا اƅمجتمع ا فيها

وتؤدي عملها بƊجاح وƄفاءة، ƅذƅك فإن بقاءها وتƄيّفها مع اƅظروف اƅبيئية اƅمتغيرة أمر ضروري 

ƅتغيرات واƅتحديات وتعديل أوضاع اƅتƊظيم بما يتوافق مع متطلبات وظروف Ƅƅي تستطيع مواجهة ا

واستثارة اƅتغيير في اƅبيئة ذاتها ƅيتوافق مع أهداف اƅمƊظمة ومتطلباتها، ƅذƅك  ،اƅبيئة واأحداث

وجب على اƅمƊظمة مواƄبة هذƋ اƅتغيير في مختلف مجااتها، حتى تستطيع أن تحقق أهدافها 

 بƄفاءة أƄثر.

وهذا Ɗاتج عن  ،اƅتغيير اƅتƊظيمي من أهم مامح اƅعصر اƅحديث في مختلف اƅمجاات يعدّ 

اƅتغيير أصبح حقيقة ظاهرة على مختلف اأصعدة،  وبهذا فإنّ  ،اƅثورة اƅهائلة في اƅعلوم واƅتƊƄوƅوجيا

على  تشير أدبيات اƅتغيير اƅتƊظيمي إƅى اƅتقدم اƅعلمي واƅتقƊي اƅهائل، واƊعƄاسه بشƄل Ƅبيرحيث 

اƅحياة اإƊساƊية، وتعاظمت اƅفجوة بين اƅدول اƊƅامية واƅمتقدمة، واتسعت ظاهرة اƅعوƅمة وأثرت 

ستراتيجياتها.بشƄل    Ƅبير في اƅمƊظمات وا 

                                                           
1 - Peter Drucker : L avenir du management selon Drucker,  Paris : village mondial, 

1999, p75. 
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تحديات تعيشها اƅمƊظمات اƅتي بدأت تبحث عن اأدوات واآƅيات اƅتي  وخلق هذا اأمر

 ّƄها من مجابهتها بطرق تمƊانƄرة، فƄظمات  مبدعة ومبتƊمƅتي اعتمدتها اƅية اƅظيمي اآƊتƅتغيير اƅا

ƅتحقيق اƅسبق في مجابهة هذƋ اƅتحديات، وذƅك بوصفها تطوراً فƄرياً في عاƅم اأعمال، ويƊبغي 

اعتمادƋ من قبل اƅمƊظمات Ƅƅي تبدع وتحقق اƅسبق اƅتƊافسي في هذا اƅمجال، فضاً عن اƊƅجاح 

 بيئة اƅجديدة اƅتي تحث على اإبداع واابتƄار واƅتجديد.اƅبذƅك  فهواƅتƊافسي في عاƅم اأعمال، 

ز ، واƅبحث عن اƅعƊصر اƅبشري اƅمتميّ مƊظمة اƅعƊصر اƅبشري أقيم اƅموارد وأثمƊها أيّ  يعدّ 

خاصهم ƅلعمل أصبح مطلبا صعبا Ƅƅل واƅخاّ  ، بحيث مƊظمةق واƅتعامل معهم واƄتساب وائهم وا 

Ɗوعية اƅقيادة اƅتي يمارسها  ، وقد ثبُت أنّ اƅمƊظماتأغلب اƅرئيسية اƅمƊشودة  اأهدافر تصدّ 

واƅحفاظ على روح اƅتعاون اايجابي ƅلعاملين اƅذين يقودهم  ااستقطاباƅمديرون واƅتي تتمثل في 

اƅقيادة اإدارية اƅقضية اƅمحورية أية  عدّ تُ وبذƅك اإداري، اƅفاصل بين تحقيق اƊƅجاح واƅفشل 

 .ا اƅتƊظيميةمƊظمة بمختلف مستوياته

اƅتي أصبحت من أبرز متطلبات اƅقيادة في  اƅفعّال اƅتغيير ƅتحقيق د اƅحاجةمن تأƄّ  اƊطاقا

واƅتخطيط ƅتغيير اƅمƊظمة في ظل  اإعداداƅعصر اƅحديث، وذƅك من مƊطلق إدراك اƅحاجة إƅى 

طورات في اƅمضامين اƅقرن اƅعشرين ƅمواƄبة اƅتاƅعلمي بمفهومها في  ااهتمامبدأ  بيئة دائمة اƅتغير

رات اƅسريعة في اƅبيئة اƅتƊافسية اƅمعقدة، واƅتي مثلت تحديا ية ƅلفƄر اإداري وƅمواجهة اƅتغياƅفلسف

Ɗمط قيادي يساير هذا  إيجادهذا فرض على اƅمƊظمات  خطيراً يواجه حياة اƅمƊظمات وبقائها،

اط اƅقيادية اƅتي أفرزها اƅتقدم ومن اأƊم ،، وبرزت رؤى فلسفية جديدة في اأƊماط اƅقياديةاأمر

اƅعلمي واƅتطور اƅتقƊي Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية واƅذي من أهم ما يميزƋ قدرته اƅعاƅية على قيادة 

اƅمƊظمة في مواجهة اƅتحديات واƅتطورات اƅحديثة من خال اƅتأثير في سلوƄيات اƅمرؤوسين وتƊمية 
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وتعتبر ظمة ومفتاح اƅميزة اƅتƊافسية ƅها، ماً ƅلمƊحيث تعتبر اƅقيادة مورداً مه ،قدراتهم اإبداعية

 أشƄاƅها. باختافمصدراً أساسيا ƅلقيادة اƅفاعلة في اƅمƊظمات 

 اتفقتعدّ اƅقيادة اƅتحويلية في اƅعصر اƅحاضر هدفاً رئيسياً ƅجميع اƅمƊظمات، حيث 

Ɗجاز مهمّ  مƊظمةاأساسي أي  ااهتماماƅمفƄرون في أنّ  اتها بشƄل Ɗاجح هو تحقيق أهدافها وا 

بمستوى اƅمƊظمات بƄفاءة  اارتقاءƊموذجاً يعمل على  اƅقيادة اƅتحويلية تعتبر وباƅتاƅي ،وفعاّل

Ƅبيرة باƊƅسبة ƅلƄثير من اƅمƊظمات ويرجع ذƅك إƅى اƅتƊافس اƅشديد ƅذا تحظى بأهمية  وفعاƅية،

ستمر مما جعل من اƅضروري أن واƅمعوقات في اƅبيئة اƅخارجية وتأثير اƅعوƅمة، وعملية اƅتعلّم اƅم

يتوƅى قيادة اƅمƊظمات في توجهها اƅعاƅمي قادة متميزون أنّ ƅهم رؤى قوية وواضحة وƅهم مصداقية 

ملين واƅفروق اƅفردية بيƊهم، تؤثر على اƅتابعين، بحيث تسهّل ƅهم اƅتعامل مع تƊوع ثقافات اƅعا

رها على تحسين ورفع مستوى اƅمƊظمات وأث فأصبحت اƅحاجة ملحة ƅمعرفة دور اƅقيادة اƅتحويلية

 ƅلمستوى اƅمƊشود. 

واستشعاراً مƊّا بأهمية اƅموضوع قمƊا بتسليط اƅضوء على اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر، 

هذƋ اƅمؤسسة اƅتي ƄاƊت محمية من طرف اƅدوƅة من خال قواƊين ااحتƄار، Ƅƅن مع فتح اƅمجال 

-03اƅبيئية اƅداخلية و اƅخارجية صدر قاƊون  تع اƅتغيراأمام اƅمƊافسة، ومن أجل اƅتƄيّف م

 ، بموجبه تمّ إƊشاء اتصاات اƅجزائر.2000

 اƅتاƅية: اإشƄاƅيةيمƄن صياغة مما سبق 

 اتصااتبالمديرية العامة  إدارة التغييرفعالية القيادة التحويلية في  ةساهمما مدى م 

 الجزائر؟
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  ًةــــــة الفرعيــــاأسئل: ثانيـــا: 

 من خال اإشƄاƅية اƅرئيسية اƅمطروحة يمƄن صياغة اأسئلة اƅفرعية اƅتاƅية ƅإجابة عليها:

 اƅجزائر؟ اتصااتما مدى تبƊي أبعاد  اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمديرية اƅعامة  .1

ممارسة اƅسلوك اƅقيادة اƅتحويلية بأبعادƋ اƅمختلفة في اƅمديرية اƅعامة اتصاات  ما مستوى .2

 ئر من وجهة Ɗظر اƅعاملين فيها؟اƅجزا

3. Ƅتغييريƅتحويلية إدارة اƅلقيادة اƅ نƄ؟ف يم 

 اتصااتاأƄثر تبƊياً من طرف اƅمديرية اƅعامة  من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية هو اƅبعد ما .4

 اƅجزائر؟ 

 وهل تحقق اƅتغيير اƅفعّال؟ هل أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية أثر على اƅتغيير ؟ .5

 

 ةــــــــــالدراس اتـــــــفرضي :ـــاً ـــــثالثـ: 

 من خال هذƋ اƅدراسة تمّ صياغة اƅفرضيات اƅتاƅية ƅإجابة على اإشƄاƅية اƅمطروحة:  

I. :ة  الفرضية الرئيسية اأولىƅد مستوى داƊة إحصائية عƅ0.05ا يوجد أثر ذو دا ≥ α  أبعاد

( الفردية ااعتباراتستثارة الفررية، التأثير المثالي، الدافع اإلهامي، اا) اƅقيادة اƅتحويلية

 .باƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر في اƅتغيير اƅفعّالمستقلة 

 اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية: اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅى ويƊبثق من

 α ≤ 0.05 مستوى اƅمعƊوية : ا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية عƊدالفرضية الفرعية اأولى .1

 .باƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر العلى اƅتغيير اƅفعّ  اليلتأثير المثا ƅبعد

 α ≤ 0.05وى اƅمعƊوية ـمست ا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية عƊد الفرضية الفرعية الثانية: .2

 .باƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر العلى اƅتغيير اƅفعّ  لدافع اإلهاميƅبعد 
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 α ≤ 0.05داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية  ا يوجد أثر ذو الفرضية الفرعية الثالثة: .3

 .باƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر العلى اƅتغيير اƅفعّ  استثارة الفرريةاƅبعد 

 α ≤ 0.05 ا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية الفرضية الفرعية الرابعة: .4

 .اƅعامة اتصاات اƅجزائر باƅمديرية العلى اƅتغيير اƅفعّ  ت الفرديةااعتبار اƅبعد 
 

II. ة : الفرضية الرئيسية الثانيةƅداƅد مستوى اƊة إحصائية عƅ0.05ا يوجد أثر ذو دا ≥ α 

 .باƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر على اƅتغيير اƅفعّالمجتمعة ƅقيادة اƅتحويلية أبعاد ا

III. ـــــد فــــــا توج: الرئيسية الثالثة الفرضيةƅـــــة إحصائيــــــروق ذات داƊويـــــد مستــــة عƊمعƅة ــــــوى ا

0.05 ≥ α  دراسةƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين اتجاƅتعزى  (يادة التحويلية، التغيير الفعّالالق)أراء ا

 .(العمر، المؤهات العلمية، الخبرةالجنس، )ƅلمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية 

 وهي:وتتفرع هذƋ اƅفرضية إƅى أربع فرضيات فرعية،  

ة ــــــوى اƅمعƊويـــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــــروق ذات داƅـــــد فــــــا توج ة الفرعية اأولى:ـالفرضي .1

0.05 ≥ α تحويليةƅقيادة اƅدراسة ) اƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين تجاƅعمال اƅتغيير  ،آراء اƅوا

 .للجنساƅفعّال( تعزى 

ة ــــــوى اƅمعƊويـــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــــروق ذات داƅـــــد فــــــا توج الفرضية الفرعية الثانية: .2

0.05 ≥ α تحويليةƅقيادة اƅدراسة ) اƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين تجاƅعمال اƅتغيير  ،آراء اƅوا

 .للعمراƅفعّال( تعزى 

ة ــــــوى اƅمعƊويـــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــــروق ذات داƅـــــد فــــــا توج الفرعية الثالثة: الفرضية .3

0.05 ≥ α تحويليةƅقيادة اƅدراسة ) اƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين تجاƅعمال اƅتغيير  ،آراء اƅوا

 .للمؤهات العلميةاƅفعّال( تعزى 
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ة ــــــƊويوى اƅمعـــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــــروق ذات داƅـــــد فــــــا توج الفرضية الفرعية الرابعة: .4

0.05 ≥ α تحويليةƅقيادة اƅدراسة ) اƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين تجاƅعمال اƅتغيير  ،آراء اƅوا

 .للخبرةاƅفعّال( تعزى 
 

 ةـــــــــالدراسة ــــــأهمي: ــــاً ـــــعرابـ : 

دة اƅتحويلية واƅتغيير هذƋ اƅدراسة أهميتها من تƊاوƅها ƅموضوعين مهمّين وهما اƅقيا تستمد

Ɗتƅسائد من قبل ظيمي  اƅقيادي اƅمط اƊƅية تتأثر باƅتغيير بفعاƅظمةعلى اعتبار أنّ إدارة اƊمƅا، 

، Ƅون اƊƅمط اƅقيادة اƅتحويلية اƅقيادة حداثة وهو أƊماطوتƄمن هذƋ اƅدراسة في ترƄيزها على أƄثر 

باƅغ من ة اƅتي حظيت وا تزال تحظى باهتمام موضوع اƅقيادة اƅتحويلية أحد اƅموضوعات اƅمهمّ 

مƊظماتها واستمرارها يعتمد بشƄل  تقدم اƅمجتمعات وتطور قبل اƅمهتمين بهذا اƅمجال حيث أنّ 

بداعيةرئيسي على اƅقيادات اƅتي تحرƄها وما تملك من قدرات ابتƄارية و  ئد وخاصة Ɗمط اƅقا ا 

مات على اƅتحويلي، فاƅقيادة اƅتحويلية ƊƄمط من أƊماط اƅقيادة اƅحديثة وأثر تطبيقه في اƅمƊظ

اختافها وما يحققه من تميّز في اأداء، وقدرة على اƅمƊافسة واƅبقاء في مواجهة اƅتغيرات اƅسريعة 

 في اƅبيئات اƅمحيطة.

من أنّ اƅتغيير وƄيفية قيادته بƊجاح من أهم اƅمواضيع اƅتي تهتم Ƅما تƄمن أهمية اƅموضوع   

وتعقد، وأنّ مستقبل Ɗجاح مƊظمات  ازديادبها اƅقيادة اإدارية، بسبب أنّ اƅتغيير وسرعته في 

إن اƅقيادة واƅتغيير من أعظم اƅتحديات  اأعمال يعتمد على Ƅيفية قدرة اƅقادة على قيادة اƅتغيير،

إنّ اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅتغيير بأسلوب فعّال يتطلب  اƅتي تواجه اƅمƊظمات في اƅوقت اƅحاضر،

يلي فهو اƅمفتاح Ɗƅجاح أيّ مƊظمة تتبƊى هذا اƊƅوع من طلق عليه اƅقائد اƅتحو أسلوب قيادي، أُ 

 اƅقيادة.
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هذا اƅموضوع على قدر Ƅبير من اأهمية، إذ يتƊاول أهمية اƅقيادة اƅتحويلية ومدى تبƊيها  عدّ ويُ 

اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر، في ظل اƅظروف اƅراهƊة وƄيفية إدارة على مستوى اƅمؤسسة 

 قيق اƊƅتائج اإيجابية.اƅتغيير بفعاƅية، ƅتح
 

  :ًةـــــــــالدراسف ادــــــــأهخامســــــا: 

إنّ اƅهدف اƅرئيسي ƅهذƋ اƅدراسة هو توضيح دور Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيق اƅتغيير 

 اأهدافباƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر، ويتجلى ذƅك من خال تحقيق مجموعة من  اƅفعّال

 أهمها:

ء على مفهوم اƅقيادة اƅتحويلية وعƊاصرها وخصائص اƅقائد اƅتحويلي، وأهم معوقات إƅقاء اƅضو  -

 ؛تطبيق هذا اƊƅمط في اƅمƊظمات، وذƅك من خال مراجعة أدبيات اƅموضوع

تباعاً في اƅمديرية اƅعامة  - محاوƅة اƅتعرف على أي بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية أƄثر تبƊياً وا 

 ؛اتصاات اƅجزائر

 ؛على مدى تطبيق Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر اƅتعرف -

 ؛محاوƅة اƅتعرف على Ƅيفية تسيير اƅتغيير في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر -

 ؛محاوƅة إبراز اƅدور اƅقيادي اƅتحويلي في إدارة اƅتغيير في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر -

سة اƅحاƅية بتƊاول موضوع اƅقيادة اƅتحويلية ومساهمتها في تحقيق اƅتغيير اƅدرا وتƄمن أهمية -

يما اس ؛من خال اƅوصول إƅى مدى تبƊي Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية باƅمؤسسة محل اƅدراسة ،اƅفعّال

 ؛في اƅجزائر اƅفعّال أثر اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغييرأƊّه ا توجد دراسات تƊاوƅت 

ودور اƅقائد اƅتحويلي  ،اƅقيادة اƅتحويلية مƊاسبة اƅتي تهدف إƅى تحسين تطبيقاƅتوصيات اƅ اقتراح -

  ƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر؛في تحقيق اƅتغيير اإيجابي في ا
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-  ّƄيةتشƅحاƅدراسة اƅلقيام بدراسات مماثلة في قطاعات  ل اƅ مجالƅلباحثين في هذا اƅ بدايةƅقطة اƊ

 ادية حديثة. أƊماط قي باعتمادهمأخرى، خاصة 

  

  :ًةـــــــــات الدراســــــــــصعوبسادســــــا: 

اƅتي واجهتƊي في هذا اƅمجال مƊها  ا يخلو أي عمل من اƅصعوبات، ومن جملة اƅصعوبات

 :تتمثل في موضوعيةومƊها اƄƅاƊت ذاتية من 

من اƅصعوبات اƅتي واجهتƊي هو اƅصعوبة في ضبط متغيرات اƅدراسة، حيث Ƅان موضوع  -

اƅتغيير اƅتƊظيمي واأداء وتمثل في صعوبة قياس اأداء، مما  يناƅدراسة متعلق باƅمتغير 

باأداء وتبديله باƅقيادة  اƅمتعلقإƅى تغيير اƅموضوع وهو تغيير اƅمتغير اأمر  اضطرƊي

من Ɗاحية إدارتي  أثر سلبا عليا اƅتحويلية وƄان ذƅك في اƅسƊة اƅثاƅثة من اƅدƄتوراƋ، هذا ما

 ؛ƅلوقت

اƅبيئة اƅخارجية ƅها تأثير Ƅبير على أنّ  باعتبار ،واƅظروف اƅمحيطة ااجتماعياƅجاƊب  -

 اƅتحصيل اƅبحثي.

جل اƅدراسات  ورأيƊا أنّ  ،ليةيقلة اƅمراجع اƅمرتبطة بهذا اƅموضوع خاصة بموضوع اƅقيادة اƅتحو  -

ƅا صعوبة في إثراء اƊك واجهتƅذƅ ،معلوماتƅفس اƊ ديهاƅ ا عليهاƊتي أطلعƅسبة اƊƅموضوع با

ضافة في مفهوم اƅقيادة اƅتحويلية، ƅلقيادة اƅتحويلية، مع محاوƅة Ɗسبياً ƅلوصول إƅى قيمة م

 دراسات تخص هذا اƅموضوع في اƅجزائر؛ اƊعدامباإضافة إƅى 

مجمع  باعتبارميداƊية في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر، صعوبة قبوƊƅا إجراء دراسة  -

 واستبداƅهامما جعلƊا Ɗتراجع عن هذƋ اƅمؤسسة  موقع حساس وتƊافسي، ات مؤسسة ذاتاتصا

اƅجزائر اƅموجودة على مستوى وايتƊا، وƄƅن إصرارƊا اƄƅبير بإجراء  اتصااتباƅوحدة اƅعملية 
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إƅى اƅرجوع أƄثر من  اضطرƊامما اƅدراسة على اƅمديرية اƅرئيسية اƅموجودة باƅجزائر اƅعاصمة، 

تزويدƊا في صعوبة ƅقبوƊƅا بها، وفي اأخير تمّ اƅقبول وƄƅن وجود  ةمرة إƅى هذƋ اƅمؤسس

ƅلدخول إƅى اƅموقع اƅرسمي ƅلمجمّع، باإضافة إƅى  اضطرƊامما  ƅلدراسة، باƅمعلومات اƅازمة

 .اƅمعلومات اƅشحيحة اƅتي أعطوها Ɗƅا
 

  ًةــــــــــالدراسج ــــــمنه: سابعــــــا    : 

واƅذي يعبر  يباستخدام اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليل ةاƅباحث تراسة قاممن أجل تحقيق أهداف اƅد

على أƊّه اƅطريقة في اƅبحث تتƊاول أحداث وظواهر وممارسات موجودة، متاحة ƅلدراسة واƅقياس Ƅما 

هي دون تدخل اƅباحث في مجرياتها، ويستطيع اƅباحث أن يتفاعل معها فيصفها ويحللها، وتهدف 

عن أهمية اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيق اƅتغيير اƅفعّال، حيث قامت اƅباحثة هذƋ اƅدراسة إƅى اƄƅشف 

 في دراستها على Ɗوعين من اƅبياƊات:

وذƅك باƅبحث في اƅجاƊب اƅميداƊي بتوزيع ااستبياƊات ƅدراسة مفردات اƅبحث  البيانات اأولية: -

ليلها باستخدام وحصر وتجميع اƅمعلومات اƅازمة في موضوع اƅبحث، ومن ثم تفريغها وتح

واستخدام ااختبارات اإحصائية اƅمƊاسبة بهدف اƅوصول ƅداات  اإحصائي SPSSبرƊامج 

 قيمة ومؤشرات تدعم موضوع اƅدراسة؛ذات 

قامت اƅباحثة بمراجعة اƄƅتب واƅدوريات واƅمƊشورات اƅخاصة باƅموضوع قيد  البيانات الثانوية: -

ية واƅتغيير، وƄل اƅمراجع اƅتي تسهم في إثراء اƅدراسة بشƄل اƅدراسة، واƅتي تتعلق باƅقيادة اƅتحويل

اƅباحثة من خال اƅمصادر اƅثاƊوية في اƅدراسة،اƅتعرف على اأسس  استفادتعلمي، وقد 

 لمية اƅسليمة في Ƅتابة  اƅدراسات.واƅطرق اƅع
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  :ًةــــــــــت السابقاـــــــالدراسثامنــــــا : 

هدفت اƅدراسة إƅى  :بعنوان طبيعة قيادة التغيير 1990سنة ل Tichy; Devannدراسة  .1

اƅتعرف على طبيعة قيادة اƅتغيير وأبرز خصائصها وممارستها، وفهم ديƊاميƄية اƅتغيير 

وقد تƄوƊت عيƊة حداث اƅتغيير في اƅمؤسسات اƅضخمة، اƊƅاجحة، واƅعمليات اƅمطلوبة إ

ƅتغيير في مؤسساتهم بƊجاح، وبعد إجراء قائدا ƅلتغيير عملوا على قيادة ا 12اƅدراسة من 

اƅمقابات واƅماحظات اƅميداƊية ƅقادة هذƋ اƅمؤسسات توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من 

 اƅخصائص اƅتي يشترك فيها هؤاء اƅقادة وتميزهم عن اƅقادة اƅتقليديين، من أهمها:

Ɗي م اƅشخصي واƅمهƅعملية اƅتغيير في اƅمƊظمة، ويعتقدون أنّ دوره ƄمحرƄينأƊفسهم  يرون -

 يتمثل في ضرورة إحداث اƅتغيير؛

أƊّهم يمتازون باƅشجاعة وااستعداد ƅلمخاطرة اƅمحسوبة، واƅقدرة على اتخاذ موقف معين  -

 فاع عƊه وƊقله إƅى أعضاء اƅمؤسسة؛وااستعداد من أجل اƅد

جاز ن إƊأƊهم يقدرون طاقات اأفراد اƅعاملين معهم ويثقون بقدراتهم، ويسعون ƅتمطيƊهم م -

 عملهم وتطويرƋ بإتقان وتميّز؛

 م اƅمستمر وعقوƅهم متفتحة دائماً؛أƊهم ملتزمون باƅتعل -

 ،أنّ ƅديهم اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅمواقف اƅمعقدة اƅمتƊوعة واƅتƄيّف مع اƅظروف اƅمختلفة -

 ومعاƅجة اƅمشƄات بصورة مƊظمة في عاƅم يتّصف بسرعة اƅتغيير.

أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي في  بعنوان 1991 لسنة لوصيف سعيد دراسة .2

وقد هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى محاوƅة فهم إذا ما ƄاƊت اƅقيادة اƅتƊظيمية متغيرا  :مؤسسة جزائرية

هيƄليا أم متغيرا موقفيا في عملية إحداث اƅتغيير من خال اإجابة على اƅتساؤƅين اƅتاƅيين: ما 

ى  اƅقيادة اƅتƊظيمية داخل اƅمؤسسة اƅجزائرية من بين اƅموقفين، هو اƊƅمط اƅذي يميز Ƅل مستو 
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هو اƅموقف اأƄثر ارتباطا بƄل Ɗمط  موقف عاقة اƅقائد باأتباع وموقف وضعية اƅسلطة، ما

 قيادي في Ƅل مستوى من مستويات اƅقيادة اƅتƊظيمية؟

أعمق ƅلƊسق فهم ودراسة أƊماط اƅقيادة في اƅمؤسسات يستدعي فهم  وقد خلص إƅى أنّ 

اƅثقافي وااجتماعي  اƅذي بدورƋ يؤثر في ديƊاميƄيتها  وبتاƅي في اƅسلوك اƅتƊظيمي ƅلقادة 

واأتباع داخل اƅمؤسسة، Ƅما أن تغيّر اƅموقف هو من أهم اƅعوامل اƅتي يƊبغي ƅلمشرفين في 

روف اƅتي اƅمستويات ااهتمام به وتدريبهم على تƄييف سلوƄهم وتغيير ذƅك تبعا ƅلمواقف واƅظ

يتم فيها اƊجاز اƅعمل، ويرى فيدƅر أن فعاƅية اƅقيادة واƅتسيير ا تحصل Ɗتيجة تغيير 

اء وجعلها مائمة أحسن ƅتحقيق هذƋ ؤ اأشخاص فقط Ƅƅن في تغيير اƅمواقف اƅمحيطة به

أنّ اƅتحدي اƅذي يواجه اƅيوم مسيري اƅمؤسسات اƅجزائرية هو مدى قدرتهم  اƅفعاƅية، Ƅما

Ɗموذج تسيير جديد يقوم على اƅتوفيق واƅعقاƊية واƅخيال واƅصرامة وƄذƅك  إƅىƅلتوصل 

ƅمواجهة محيط في تغير مستمر، وعليه فإنّ اƅمؤسسة اƅجزائرية تعاƊي من أزمة اƅفƄر 

اƅتƊظيمي، واƅمفتاح اƅحقيق ƅلفعاƅية هو أن تعطي اƅفرصة Ƅƅل فرد في اƅتعبير وأخذ اƅمبادرات 

ا ƅديƊاميƄية فاعلة، مما يبين أهمية أخاقيات اƅتƊظيم وƊسق اƅقيم في وأن يƄون Ƅل فرد مصدر 

 تƄوين ثقافة وعمليات ومشاريع اƅمؤسسة.

بعنوان التغيير التنظيمي دراسة ميدانية اتجاهات المديرين  2002 لسنة دقاسمنة دراسة .3

لتغيير نحو دوافع وسمات ومعوقات ومتطلبات نجاح جهود ا في اإدارات الحرومية باأردن

 اƅتاƅية: اأهدافسعت اƅدراسة إƅى تحقيق  :التنظيمي

 يمي اƅفعّال في اƅدوائر اƅحƄومية؛اƅتعرف على أهم اƅقوى اƅدافعة ƅعملية اƅتغيير اƅتƊظ -

غييرات بيان مدى توافر اƅسمات اايجابية ƅعملية اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅفعّال، وƄيفية حدوث اƅت -

 اƅتƊظيمية في هذƋ اƅدوائر؛
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 مي في اƅدوائر اƅحƄومية اƅمبحوثة؛ف على أهم معوقات عملية اƅتغيير اƅتƊظياƅتعر  -

 ت اƅازمة  إƊجاز عملية اƅتغيير؛تقديم مجموعة من ااقتراحات واƅمتطلبا -

اƄƅشف عن مدى تأثير بعض اƅعوامل اƅشخصية على اتجاهات اƅمديرين  Ɗحو مجاات  -

 .عملية اƅتغيير

ي اƅتحليل، وتƄوƊت اƅعيƊة اƅدراسة من جميع مديري وقد استخدم اƅباحث اƅمƊهج اƅوصف

 مديرا، واستخدمت ااستباƊة Ƅأداة ƅلدراسة 75اƅدوائر اƅحƄومية في محافظة إربد اƅباƅغ عددهم 

 Ɗتائج اƅتاƅية:اƅتوصلت اƅدراسة إƅى حيث 

دة وزياإنّ من أهم اƅقوى اƅدافعة ƅعملية اƅتغيير: تحسين وتطوير اأداء اƅفردي واƅمؤسسي،  -

 اإƊتاجية وتحقيق اƄƅفاية؛

عملية اƅتغيير من سياسة محددة وهادفة  اƊطاق: مات عملية اƅتغييرإنّ من أهم س -

 ف عملية اƅتغيير باƅتخطيط اƅمسبق؛واتصا

إنّ من أهم معوقات عملية اƅتغيير: ضعف مشارƄة جميع اƅعاملين في برامج اƅتغيير،  -

 تغيير؛وتعزيز اƅوضع اƅجديد بعد اƅوضعف ومتابعة 

إنّ من أهم متطلبات Ɗجاح جهود اƅتغيير: وضوح هدف اƅتغيير ƅدى Ƅافة اƅمعƊيين ببرامج  -

 ميع اƅعاملين بروح اƅفريق اƅواحد؛اƅتغيير، ومشارƄة ج

أفراد اƅعيƊة Ɗحو مجاات اƅدراسة اأربعة تعزى  اتجاهاتا توجد فروق داƅة إحصائيا بين  -

  .ƅلمتغيرات اƅشخصية

دارة التغيير دراسة تطبيقية على  2002لسنة البلبيسي  دراسة .4 بعنوان اأساليب القيادية وا 

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اأساƅيب اƅقيادية  :الشررات المساهمة العامة اأردنية

وعاقتها بإدارة اƅتغيير من خال اƅتعرف على استراتيجيات اƅتغيير وأهدافه في اƅشرƄات 
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، Ƅما هدفت إƅى اƅتعرف على طبيعة اƅعاقة بين اأساƅيب اƅقيادة ردناأاƅمساهمة اƅعامة في 

 من جهة، وƄل من استراتيجيات اƅتغيير وأهدافه من جهة أخرى

 وقد توصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية:

تلعب اƅقيادة اإدارية دورا مهما في تحقيق أهداف اƅشرƄات، حيث تختلف استراتيجيات  -

اƅمديرون باختاف اأساƅيب اƅقيادية اƅمستخدمة، Ƅما تختلف أهداف اƅتغيير اƅتي يتبعها 

 باختاف اأساƅيب اƅقيادية Ƅذƅك؛ اƅتغيير

تدل على أنّ اأساƅيب اƅقيادية تختلف من أسلوب آخر  إحصائيةتوجد عاقة ذات داƅة  -

 يث عاقتها باستراتيجيات اƅتغيير؛من ح

نّ اأساƅيب اƅقيادية تختلف من أسلوب آخر توجد عاقة ذات داƅة إحصائية تدل على أ -

  من حيث عاقتها بأهداف اƅتغيير.

هدفت  :إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديربعنوان  2006لسنة  العطياتيوسف دراسة  .5

هذƋ اƅدراسة إƅى شرح أهمية إدارة اƅتغيير Ƅمهارة ومفهوم عصري ا غƊى عƊها ƅلتعامل مع 

صرية اƅمختلفة، واƅوصول إƅى بعض اأسس واƅقواعد اƅتي تمƄن ااعتماد اƅتغيير وتحدياته اƅع

عليها عƊد إدارة اƅتغيرات اƅمختلفة من قبل اƅمديرين، وتحديد أهم اƅتحديات اƅتي تواجه اƅمدير 

واƅتي تفرض عليه إحداث تغييرات في Ɗظم وأساƅيب اƅعمل ƅواجهة ذƅك بفعاƅية وتحديد أدوار 

، وقام اƅباحث باستخدام عامل مع اƅتغيير وتحدياته اƅعصريةري ƅلتومهارات اƅمدير اƅعص

 اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي.

عيƊة عشوائية من اإدارة اƅعليا، واƅوسطى في اƅخطوط اƅجوية اƅعربية  اختياروتمّ 

من مجموع اƅعاملين، واستخدام اƅباحث ااستباƊة Ƅأداة  %5اƅسعودية، وتقدر Ɗسبة اƅعيƊة 

ضافة إƅى اƅمقابات واƅزيارات اƅميداƊية، واستخدام اƅباحث اأساƅيب اإحصائية ƅلدراسة باإ
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وقد توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة  اƅتاƅية: اƅتƄرارات، تحليل اƅتباين اأحادي، اƊƅسب اƅمئوية.

 من اƊƅتائج من أهمها:

 داƅة إحصائية تعزي ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي وعمر اƅموظف وعدد ذاتا توجد فروق  -

 ƅدورات اƅتي تلقاها أفراد اƅعيƊة؛ا

اƅة إحصائية تعزي ƅمتغير سƊوات اƅخدمة في Ɗجاح ممارسة إدارة ذات د فروقتوجد  -

 اƅتغيير ƅصاƅح اƅخبرة اƅطويلة.

هدفت اƅدراسة إƅى  :القيادة التحويلية وعاقتها باإبداعبعنوان  2006 لسنة دراسة العازمي .6

ئد اƅتحويلي وتوافر اإبداع اإداري ƅدى اƅعاملين اƅمدƊيين اƅتعرف على اƅعاقة بين سمات اƅقا

بوزارة اƅداخلية، في اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، واستخدام اƅباحث اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليل، 

موظف  300وتمثلت عيƊة اƅدراسة باƅعاملين اƅمدƊيين وديوان وزارة اƅداخلية، اƅباƅغ عددهم 

اƅدراسة  توصلتوقد  ة ƅجمع اƅمعلومات اƅازمة ƅهذƋ اƅدراسة.واستخدام اƅباحث ااستبيان Ƅأدا

 إƅى مجموعة من اƊƅتائج أهمها:

إن تسعة وعشرون سمة وخاصية من سمات وخصائص اƅقيادة اƅتحويلية متوفرة بدرجة  -

مام بإحداث تغييرات سريعة Ƅبيرة ƅدى اƅقيادات اƅمدƊية في وزارة اƅداخلية أهمها ااهت

 وجذرية؛

حول امتاك اƅقيادات  α ≤ 0.05ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى  اƅمعƊوية  وجود فروق -

ƅسمات وخصائص اƅقيادة اƅتحويلية بين أصحاب اƅمؤهات اƅعلمية دون اƅثاƊوي وأصحاب 

 Ɗهم ƅصاƅح أصحاب اƅمؤهات اƅدƊيا؛اƅمؤهات اƅعلمية اأعلى م

بين إمتاك اƅقيادات  α =0.01وجود عاقة طردية متوسطة داƅة إحصائية عƊد مستوى  -

 مرؤوسيها ƅمهارات وقدرات إبداعية.اإدارية ƅسمات وخصائص اƅقائد اƅتحويلي وامتاك 
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 وأوصى اƅباحث بما يلي: 

اƅقيادات ƅسمات  امتاكأن تقوم اƅجهة اƅمسؤوƅة بƄل ما شأƊه من زيادة وتفعيل و  -

 دة اƅتحويلية واƅقدرات اإبداعية؛وخصائص اƅقيا

 وتƊسيقها ƅزيادة فعاƅية ممارسة اƅقيادات اƅمدƊية ƅلقيادة اƅتحويلية. توحيد اƅجهود -

دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس بعنوان  2008لسنة دراسة عيسى  .7

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على دور اƅقيادة اƅتحويلية في  :زةــــــالثانوية في محافظات غ

من مديري  110س اƅثاƊوية في محافظات غزة، وتƄوƊت اƅعيƊة من تطوير أداء مديري اƅمدار 

باƊة من إعدادها، وقد توصلت ظات غزة، وقد استخدمت اƅباحثة استاƅمدارس اƅثاƊوية في محاف

 اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج أهمها:

زة توجد ممارسة ƅلقيادة اƅتحويلية في تطوير أداء مديري اƅمدارس اƅثاƊوية في محافظات غ -

 .%60بƊسبة أقل من 

في تقديرات اƅمدراء  α ≤ 0.05ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى داƅة  -

 ƅواقع ممارسة اƅقيادة اƅتحويلية تعزى ƅمتغير اƅجƊس وسƊوات اƅخدمة واƅمؤهل اƅعلمي.

بعنوان أثر أبعاد القيادة التحويلية في إدارة التغيير  2009 لسنة وآخرونالجرجري  .8

: أراء نخبة من رؤساء اأقسام في معمل األبسة في الموصل استطاعيةظيمي دراسة التن

اƅقيادة اƅتحويلية واƅمبررات اƅداخلية واƅخارجية ƅلتغيير هدفت اƅدراسة إƅى تشخيص أبعاد 

اƅتƊظيمي وتحديد عاقات اارتباط واأثر بيƊهما، وƅعل هذا ما يƄسبها اأهمية إذا ما تمƊƄاّ 

ل إƅى تحديد مضمون اƅتأثيرات اƅجوهرية ƅتلك اأبعاد في مواجهة اƅتغيير اƅتƊظيمي من اƅتوص

ودراسته على وفق اأسس اƅعلمية وباƅتاƅي وضع اƅمƊظمة في اƅمسار اƅصحيح بعد إجراءات 

اƅتغييرات اƅمƊاسبة واƅتغلب على اƅمقاومة اƅتي قد تحصل جراء ذƅك، ومن ثمّ  تحقيق أهداف 
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و وااستمرار واƊƅجاح. وقد توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من ااستƊتاجات اƅمƊظمة في اƊƅم

ƅعل أبرزها عدم Ƅفاية إجراء اƅتغييرات اƅتƊظيمية دون استخدام اأسلوب اƅقيادي اƅمƊاسب ƅها، 

وقد أƄّد ذƅك وجود عاقات ارتباط وأثر معƊوية موجبة بين أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير 

 اƅتƊظيمي.

بعنوان عاقة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى  2010 لسنة حسني سعيد خلف دراسة .9

هدفت اƅدراسة إƅى اإجابة على  :رؤساء اأقسام اأراديميين في الجامعة اإسامية

هي اƅعاقة بين امتاك اƅقيادات اأƄاديمية ƅعƊاصر اƅقيادة اƅتحويلية  اإشƄاƅية اƅتاƅية: ما

ت اإبداعية ƅدى رؤساء اأقسام اأƄاديميين باƅجامعة اإسامية بغزة، وƅتحقيق وتƊمية اƅقدرا

أهداف اƅدراسة استخدم اƅباحث اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليل، أما مجتمع اƅدراسة فتƄون من  

رئيس قسم أƄاديمي  50رؤساء اأقسام اأƄاديميين باƅجامعة اإسامية بغزة واƅباƅغ عددهم 

استبيان من ااستبياƊات اƅموزعة على  45اƅحصر اƅشامل، وتم استرداد وتمّ استخدام عيƊة 

 رؤساء اأقسام اأƄاديميين باƅجامعة اإسامية بغزة، وتوصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية:

ممارسة ƅلقيادة اƅتحويلية من قبل اƅقيادات اأƄاديمية في اƅجامعة اإسامية بغزة  توجد -

 .%80بƊسبة 

ƅتأثير اƅمثاƅي من عƊاصر اƅقيادة اƅتحويلية اƅمرتبة اأوƅى بيƊما احتل عƊصر احتل عƊصر ا -

 ااستثارة اƅفƄرية اƅمرتبة اƅرابعة في تقديرات أفراد اƅعيƊة.

 على اƊƅتائج اƅسابقة قدّم اƅباحث اƅتوصيات اƅتاƅية: وبƊاءا

Ƅاديمية بأسلوب أن تقوم اƅجامعة بعقد دورات تدريبية وورش عمل ƅزيادة وعي اƅقيادات اأ -

 اƅبعيد في تطوير أداء اƅمرؤوسين؛ اƅقيادة اƅتحويلية وفوائدها على اƅمدى
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ضرورة ااهتمام من قبل إدارة اƅجامعة باإبداع وتشجيع اƅعمل اإبداعي من خال اƅتحفيز  -

 تحسين اƅبيئة اƅتعليمية باƅجامعة؛اƅفƄري واƅعاطفي واƅمادي ƅما ƅه أثر Ƅبير في 

Ɗشاء إدارة خاصة بتƊمية اƅموارد ضرورة اهتمام  - إدارة اƅجامعة باƅمستجدات اإدارية وا 

ثارة دافعية  اƅبشرية ƅتقوم بدورها في تƊمية اƅمهارات اإدارية واإبداعية ƅدى اƅعاملين، وا 

  اƅعاملين Ɗحو اأداء اأفضل وتحفيزهم ƅلتقدم واƅتطور.

يلية في تحقيق الميزة التنافسية بعنوان أثر القيادة التحو  2011لسنة نور وخلف دراسة  .10

وهدفت إƅى معرفة أثر اƅقيادة اƅتحويلية في : اأردنية اتصااتفي مجموعة  تطبيقيةدراسة 

، وتم سحب عيƊة عشوائية اأردƊيةتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في مجموعة شرƄات ااتصاات 

ا: وجود أثر أبعاد موظفا، وتوصلت اƅدراسة إƅى Ɗتائج من أهمه 526بسيطة بلغ تعداداها 

 Ƌتحويلية تفسر ما مقدارƅقيادة اƅافسية، وأنّ أبعاد اƊتƅميزة اƅتحويلية في اƅقيادة اƅمن  65.7ا

 اƅتباين في اƅميزة اƅتƊافسية.

جاءت بعنوان القيادة التحويلية وعاقتها بعنوان  2011لسنة دراسة علي الغامدي  .11

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى : يين بمرة المررمةبمستويات الواء التنظيمي لدى الضباط الميدان

عاقة اƅقيادة اƅتحويلية بمستويات اƅواء اƅتƊظيمي ƅدى  اƅمطروحة ما اإشƄاƅيةاإجابة على 

اƅضباط اƅميداƊيين بمƊطقة مƄة اƅمƄرمة، وƄان مجتمع اƅدراسة يتƄون من جميع اƅضباط 

 استخدامة على اƅمƊهج اƅوصفي، وتم ، واعتمدت اƅدراسضابطاً  253واƅباƅغ عددهم  اƅميداƊيين،

 ااستباƊة Ƅأداة ƅجمع اƅبياƊات ومن أهم اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها:

أفراد اƅدراسة يرون أنّ اƅقيادات بقيادة اƅحرس اƅحدود بمƊطقة مƄة اƅمƄرمة يمارسون اƅسلوك  -

اƅمحور اƅقيادي اƅتحويلي بأبعادƋ اأربعة بدرجة متوسطة، حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅهذا 

 ؛3.38
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بقيادة اƅحرس اƅحدود بمƊطقة مƄة اƅمƄرمة ƅديهم  أفراد اƅدراسة يرون أنّ اƅضباط اƅميداƊيين -

مستويات ƅلواء اƅتƊظيمي بدرجة متوسطة، حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅهذا اƅمحور 

3.37. 

 أهم اƅتوصيات: وƄاƊت

رس اƅحدود، وذƅك من اƅعمل على تبƊي اƅسلوك اƅقيادي اƅتحويلي من قبل اƅقيادات بح -

 ؛خال إعداد وتƊفيذ برامج تدريبية إƄساب اƅقيادات مهاراتها وخصائصها

اƅتأƄيد على تفعيل مفهوم اƅعاقات اإƊساƊية بين اƅقيادات واƅمرؤوسين، ƅما ذƅك من أثر  -

 ؛في تعزيز ورفع مستويات اƅواء اƅتƊظيمي ƅديهم

ماعي في حل اƅمشƄات اƅعمل، من حث اƅقيادات على دعم وتشجيع أسلوب اƅعمل اƅج -

خال Ɗشر ثقافة اƅحوار اايجابي في تبادل اأفƄار واآراء، وتقبل اآراء اƅمختلفة واƅتوفيق 

 بيƊها.

الدراسة بعنوان أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير  جاءت 2011إياد حمّاد  دراسة .12

يهدف هذا اƅبحث إƅى دراسة  :مشقحمر بدراسة ميدانية على مستشفى الهال اأالتنظيمي د

تعرف على مدى اƅتفاعل بين عƊاصر اƅأثر اƅقيادة اƅتحويلية في عملية اƅتغيير اƅتƊظيمي، و 

بتوزيع استبيان على عيƊة من  وقام اƅباحث، اƅقيادة اƅتحويلية وعملية اƅتغيير داخل اƅمستشفى

، وقد عيƊة ƅ50غ عددها اوذƅك بشƄل عشوائي واƅب اأحمر لاƅعاملين في اƅمستشفى اƅها

 اأƄبر واأثرتوصل اƅباحث وجود أثر معƊوي موجب بين اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅتƊظيمي، 

 لى جملة من اƅتوصيات تمثلت في:توصل ع يتمثل في اƅمسوغات اƅخارجية ƅلتغيير، Ƅما

إجراء عمليات  ةاإدار جية ƅعملية اƅتغيير  اƅتƊظيمي إذا رغبت ر على اƅمسببات اƅخا اƅترƄيز -

 ؛تغيير فعلية
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أحد أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية أƄثر من غيرƋ من أجل اƅترƄيز على عملية  ااعتماد على -

 اƅتغيير اƅتƊظيمي وتƄون عملية Ɗاجحة.

 

  :ًةـــــــــات السابقــــــــى الدراســـــــعل بــــــالتعقيتاسعــــــا: 

أهمية اƅدراسات اƅسابقة في إثراء اƅمعرفة واعتبارها  ، ورغماƅسابقةسات ادر اƅمّ اإطاع على ت

مدى تبƊي اƅقيادة اƅتحويلية وأثرها  اتƊاوƅت دراستانƅبƊة في اƅصرح اƅعلمي اإƊساƊي، إاّ أنّ هƊاك 

، 2011إياد حماد  تاناƅسابق تانواƅدراسوهƊا يوجد توافق بين اƅدراسة اƅحاƅية  ،على إدارة اƅتغيير

Ƅما أƊّه ƅم يرتبط بين واقع اƅقيادة اƅتحويلية وأثرها على إدارة اƅتغيير في ، 2009 اƅجرجري وآخرون

اƅدراسات اأخرى، ورغم ذƅك فقد اتفقت اƅدراسة اƅحاƅية مع دراسة علي اƅغامدي وحسƊي سعيد 

في تƊاول موضوع   اأخرىسات افي تƊاول موضوع اƅقيادة اƅتحويلية، واتفقت مع اƅدر  2010خلف 

  .ييرإدارة اƅتغ

ااستباƊة Ƅأداة ƅجمع  استخداممن أهم اƊƅقاط اƅمشترƄة بين اƅدراسة اƅحاƅية واƅدراسات اƅسابقة 

اƊƅظري وتƄوين فƄرة شاملة عن  اإطاراƅباحثة من اƅدراسات اƅسابقة في  استفادتاƅبياƊات وقد 

 موضوع اƅدراسة، وƄذƅك في إعداد ااستباƊة.

اƅقيادة اƅتحويلية، حيث تمّ  تƊاول  أبعادسات اƅسابقة في ادر اƅدراسة اƅحاƅية مع اƅ اشترƄتƄما 

اƅمثاƅي ) اƄƅاريزما(، اƅتحفيز اƅملهم،  اƅتأثيرمحور اƅقيادة اƅتحويلية من خال أربعة أبعاد وهي 

 ي اƅمتغيرات اƅمستقلة في اƅدراسة.ااعتبارات اƅفردية، ااستثارة اƅفƄرية، وƄاƊت هذƋ اأبعاد ه

ال من راسة اƅحاƅية على اƅدراسات اƅسابقة هو تƊاول موضوع اƅتغيير اƅفعّ اƅمختلف في اƅد

 ،اƅتي تقيس فعاƅية اƅتغيير، وهذا ما ƅم تتطرق إƅيه اƅدراسات اƅسابقة اأبعادخال مجموعة من 

 حيث عاƅجت هذƋ اأخيرة اƅموضوع من خال اƅمسببات اƅداخلية واƅخارجية ƅلتغيير.
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  :ًةــــــــــــل الدراســــــــهيرعاشـــــــــرا : 

إƅى أربعة  تمَ قسلدراسة ƅاƅفرضيات، تمّ وضع خطة  واختبارƅإجابة على اإشƄاƅية اƅرئيسية 

اƅقيادة اƅتحويلية وتمّ تقسيمه إƅى ثاث دراسة متغير إƅى أول سƊتطرق في اƅفصل افصول، 

اƊƅظري  اإطارث اƅثاƊي ƊتƊاول ƊتƊاول في اƅمبحث اأول اƅقيادة اإدارية ثم في اƅمبح ،مباحث

اƅوظيفية واأخاقية ƅلقيادة اƅسلوƄية و ƅلقيادة اƅتحويلية ثم في اƅمبحث اƅثاƅث ƊتƊاول اƅسمات 

  ة.اƅتحويلي

ي من خال تقسيمه اƅمتغير اƅتابع وهو اƅتغيير اƅتƊظيم سƊستعرضا في اƅفصل اƅثاƊي فأمّ 

أماّ اƅمبحث  اإطار اƅفƄري ƅلتغيير اƅتƊظيمي، في اƅمبحث اأول Ɗتطرق إƅى إƅى ثاث مباحث

طار اƊƅظري ƅلتغيير اƅتƊظيمي، أما في اƅمبحث اƅثاƅث سƊتعرض إƅى اƅقوى اإ اƅثاƊي فƊتƊاول

 اƅمقاومة ƅلتغيير اƅتƊظيمي.

بين اƅمتغيرين من خال تقسيم  تربط إƅى اƅعاقة اƅتي سƊتطرق فيها اƅفصل اƅثاƅث فأمّ 

، أما اƅمبحث مدخل Ɗظري ƅقيادة اƅتغييراأول ƊتƊاول في اƅمبحث  حيث ،مباحث ثاثاƅفصل إƅى 

اƅمبحث اƅثاƅث Ƅيفية عمل اƅمدخل اƅتحويلي وآƅياته واƅتحدياّت اƅتي تواجهه، أمّا اƅثاƊي ƊتƊاول 

 .متطلبات تحقيق فعاƅية اƅتغيير وأدوار اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيقهافƊتƊاول 

إƅى اƅدراسة اƅتطبيقية ƅمتغيرات اƅدراسة على اƅمديرية اƅعامة ه فياƅفصل اƅرابع سƊتعرض  أما

  اƅجزائر. اتصاات
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 ةــــــالدراس اتـــــمصطلحــر: حــــادي عشــ: 

اƅتي ترƄز على اأهداف طويلة اƅمدى مع اƅتأƄيد على بƊاء  اƅقيادة: هي القيادة التحويلية -

ذ تلك اƅرؤية واƅعمل في Ɗفس اƅوقت على رؤية واضحة وحفز وتشجيع اƅعاملين على تƊفي

 تغيير وتعديل اأƊظمة اƅقائمة ƅتائم هذƋ اƅرؤية.

بمستوى مرؤوسيه من  ءلى اارتقااإداري عها مدى سعي اƅقائد فها اƅبعض على أƊَ ويعر  

 اƅجماعات واƅمƊظمة ƄƄل. تƊميةأجل اƅتطوير اƅذاتي واƅعمل على 

أفƄارƋ واƅرؤى اƅتي  إتباععلى جعل اآخرين يرغبون في  هي قدرة اƅقائد التأثير المثالي: -

 .يطرحها

شراƄهم في رسم اƅرؤية ƅلمستقبل اƅمƊشود  :التحفيز الملهم - إثارة اƅمرؤوسين حب اƅتحدي وا 

ظها  .اƅحماس واƅتفاؤل روتغليب روح اƅجماعة وا 

ديمة بطرائق ت اƅق: قدرة اƅقائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون ƅلمشƄاااستثارة الفررية -

واƅبحث عن حلول  وبات بوصفها مشƄات تحتاج إƅى حلاƊƅظر إƅى اƅصعجديدة وتعليمهم، و 

 مƊطقية ƅها.

اƅقائد بمشاعر تابعيه وااستماع إƅيهم وااهتمام  اهتمامات: وتشير إƅى ااعتبارات الفردية -

 اƅمفتوح معهم. ااتصالباحتياجاتهم واƊجازاتهم وااعتماد على 

إستراتيجيات معيƊة ƅتحقيق  باعتماد اƅمƊظمةهو اƅتغيير في مختلف اƅجواƊب  لفعالّ:التغيير ا -

 اƅفعاƅية اƅتƊظيمية واƅوصول إƅى اأهداف اƅمƊشودة.

 



        
 

 

 
 

 الفصل اأول
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 اƃفصـل اƕول: اƕسـس اƈƃظريـة ƃلقيـادة اƃتحويليـة

 :تمهيد اƃفصل

إƅىّضرورةّّبهادفعتّّواƅتغيراتّاƅسريعةّاƅتيّتواجههاّاƅمƊظماتبيئةّاƗعمالّاƅمتفاعلةّّإنّ 

اّ،ّممّ واستمرارهاّاƅمداومةّعلىّاƅتƄيفّاƅدائمّمعّاƅتغيراتّاƅبيئيةّوتعديلّأوضاعهاƅّضمانّبقائها

ّومواƄبةƅّيومّأدىّباƅمƊظماتّا ّإيجادƊّمطّقياديّيعملّعلىّضمانّاستمراريةّعملها إƅىّضرورة

Ɗّّماذجاƅبحثّعنّفعملتّعلىّّجميعّاƅتغيراتّاƅتيّتحصلّفيّبيئةّعملها، ƅّلقيادة تعملّجديدة

ّاƅتغييرّواƅتحولƊّحوّمشارƄةّاƅعاملينّوحفزهمّ ƋجديدةّباتجاƅارهمّاƄيدّإبداعاتهمّوخلقّأفƅعلىّتو

ّاƅميزةّاƅازمةƅّمواجهةّاƅمƊافسةّمنّاƅمƊظماتّاƗخرى.تحقيقّّمنّأجل

أهميةّفيّضمانّاستمراريةƅّّهافيّمƊظماتّاƗعمالّاƅمحركّاƅرئيسيƅّعملهاƅّماّّاƅقيادةّتعدّ 

ّ ّاƅمƊظمة، ّاƅتحويليةممّ عمل ّاƅقيادة ّوهو ƅّلقيادة ّجديد ّمفهوم ّظهور ّإƅى ّأدى ّا ّاƅقيادةّ، تعتبر

ّ،فيّمختلفّاƅمجااتّةّاƅتيّأفرزهاّاƅتقدمّاƅعلميّواƅتطورّاƅتقƊيƊمطّمنّاƊƗماطّاƅقياديّاƅتحويلية

ّاƅمƊظمات ّفيّسلوƄياتّاƅمرؤوسينّّوجعل ّاƅتأثير ّمنّخال ّاƅتحدياتّواƅتطوراتّاƅحديثة تواجه

وتƊميةّقدراتهمّاإبداعيةّعنّطريقّفتحّاƅمجالƅّهمّوتشجيعهمّعلىّمواجهةّاƅمشاƄلّواƅصعوباتّ

ّ.ƅمƊظماتاƅتيّتواجهّهذƋّا

ّ ّّمƊظماتƊاإنَ Ƅّحال ّاƊƅمطّّمƊظماتاƅيوم ّإƅىّذƅك ّمنّغيرها ّأƄثر ّتحتاج ّاƅمتقدمة اƅدول

تاحةّاƅفرصةƅّهمّفيّاƅبحثّ اƅقياديّاƅذيّيستطيعّتفجيرّاƅطاقاتّاƄƅامƊةّداخلّاƅعاملينّفيها،ّوا 

ّيتفقّواƅتغيراتّاƅمحيطة ّ،ّمماعنّاƅجديدّفيّمجالّاƅعملّواƅتحديثّاƅمستمرƊƗّظمةّاƅعملّبما

يتطلبّمƊهاّإعادةّاƊƅظرّفيّأساƅيبهاّاƅتقليديةّاƅمتبعةّفيّأدائهاƅّمهامهاّووظائفها،ّوتبƊيّأساƅيبّ
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إبداعيةّجديدةّفيّضوءّتلكّاƅمستجداتّواƅتطوراتّاƅمحيطةّواƅعملّعلىّحسنّاستغالّاƅمواردّ

ّاƅبشريةّاƅمؤهلةّوفتحّاƅمجالƅّهاƅّلمبادأةّواابتƄار.

ّتاƅي:اƅتقسيمّهذاّاƅفصلّإƅىّثاثّمباحثƄّوƅتوسيعّاƅمفاهيمّأƄثرّتمّ

 اƃمبحث اƕول: اƃقيادة اإدارية وتطورها.

 اƃمبحث اƃثاƈي: مدخل أساسي ƃلقيادة اƃتحويلية.

 ƈƃمط اƃقائد اƃتحويلي. واƕخاقية اƃمبحث اƃثاƃث: اƃسمات اƃسلوƂية واƃوظيفية

 

ّّ
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 اƃمبحث اƕول: اƃقيادة اإدارية وتطورها

منّاƅموضوعاتّاƅتيّحظيتّباهتمامّاƅباحثينّواƅمفƄرينّمƊذّّاإداريةّبرّموضوعّاƅقيادةيعت

ƅّزياƅعصورّاƅقديمة،ّوزادّااهتمامّبهاّ دةّحاجةّاƅمƊظماتّإƅىّافيّاƅفƄرّاإداريّاƅمعاصرƊّظرا

ّواƅتحديات ّواƅتغيرات ّاƅتطورات ّمع ّاƅتعامل ّعلى ّقادرة ّفاعلة ّتشهدهاّّقيادة ّاƅتي واƅمشƄات

ّ،اƅفƄريةّاƅمدارسوتباينّتعريفهاّوفقاƅّلمعاƅجاتّاƅمختلفةّاƅتيّعرضتهاّّبصفةّمستمرة،Ɗظماتّاƅم

 .اƅمبحثفيّهذاّ سƊستعرضهّوهذاّماّوراودهاّحسبƊّظرتهمƅّلقيادة،

 وأهميتها اƃمطلب اƕول: مفهوم اƃقيادة اإدارية

ƅّلقيادةّاختلف ّتعريفهم ّفي ّّاإداريةّاƅباحثون ّاƅزوايا ّاختاف ƅّلقيادةبسبب ّيƊظرون ّاƅتي

ƅّذƅكّجاءتّتعاريفهمƅّحقيقةّاƅقيادةوبسببّتباينّمƊطلقاتهمّاƅفƄريةّواإدارية،ّّمنّخاƅها،ّاإدارية

ّفاƅقيادةّضروريةّفيƄّلّاƅمƊظماتّأيّ ّاƊعƄاساّاختافƊّظرياتّاƅقيادةّاƅتيّتأثرواّبها،ّاإدارية،

ّ.اإداريةّائفواƅوظƄّانّقطاعّاƊƅشاطّاƅذيّيمارسهّفيƄّلّاƅمجاات

 اإدارية تعريف اƃقيادة :أوا

مهاّاƅتيّقدّ منّخالّاستعراضّعددّمنّاƅتعاريفّّاإداريةّتعريفّاƅقيادةّاƅوصولّإƅىّيمƄنّّّّّّ

علىّاختافّّ،ّواƅتيّتعتبرّدراساتّتوصلواƅّهااƅممارسينّاƄƅبارّفيّمجالّاإدارةوّّبعضّاƅباحثين

ƅّتوصلّإƅىّتحديدّاƅخصائصّاƅعامةّاƅتيّتميزّمفهومّاƅقيادةثمّمƊاقشتهاّقصدّمحاوƅةّاّاتجاهاتهم،

ّ.اإدارية

ّبأL.Wolmanّ ّƊيعرفّّّّّّ ّاƅتوجيهّاƅقيادة ّاƅتيّتجعل ّاƅخصائصّاƅشخصية ّمن ّ"مجموعة ها

ّ.1واƅتحƄمّفيّاآخرينّأمراƊّاجحا"

                                                           

1
ّ.34،ّص1993ّ،ّدارّغريب،ّاƅقاهرة،ƃّية اإدارةاƃسلوك اƃقيادي وفعاّ:طريفّشوقيّ-ّ 
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ƅيةّاƅتيƊّوعاّمنّاƅروحّاƅمعƊويةّواƅمسؤوّ"ّفيعتبرانّاƅقيادةT.Pfifnerّو R.Presthus أماّّّّّ

تتجسدّفيّاƅقائدّواƅتيّتعملّعلىّتوحيدّجهودّمرؤوسيهƅّتحقيقّاƗهدافّاƅمطلوبةّواƅتيّتتجاوزّ

ّ.1اƅمصاƅحّاآƊيةƅّهم"

اƅقيادةّهيّ"مزيجّمنّاƅسماتّاƅتيّتمƄنّاƅفردّمنّحثّاآخرينّّأنOrdway.Teadَّّويرىّّّ ّّ

ّ.2علىّإƊجازّاƅمهامّاƅموƄلةّإƅيهم"

صفاتّّأوّسماتّمعيƊةّتتوفرƅّقيادةّهيّعبارةّعنّمفهومّاƊّجدّأنَّّمنّخالّهذƋّاƅتعاريف

تتجاهلّوّّ،جاƋّواحدّمنّاƅقائدƊّحوّمرؤوسيه)اƅقائد(،ƅّذاّتعتبرّاƅقيادةّعمليةّتأثيرّفيّاتاƅفردّفيّ

ّاƅذيّ Ɗّوعّاƅقيادة ّفيّتحديد ّوأساسيا ّعاماّحاسما ّاƅتيّتعد ّاƅمرؤوسينّواƅمواقفّاƅعملية جماعة

Ɗّهّمنّاƅقيادة.د،ّواƅظروفّاƅتيّتمƄّ يمارسهّاƅقائ

ّيعرّ  ƅّيجعلّمرؤوسيهL. AllenّّفƄّما ّاƅمديرّ)اƅقائد( ّ"اƊƅشاطّاƅذيّيمارسه ّبأƊها اƅقيادة

ّ.3يقومونّبعملّفعال"

هاƄّلƊّشاطّاجتماعيّهادف،ّيدركّفيهّاƅقائدّأƊهّعضوّفيّجماعةّيرىّبأƊّ "ّاƃعجميفهاّوعرّ 

،ّويسعىƅّتحقيقّمصاƅحهاّعنّطريقّاƅتفƄيرّواƅتعاونّفيّمصاƅحهاّويهتمّبأمورها،ّويقدرّأفرادها

ّ.4"رسمهƅّلخطط،ّوتوزيعّاƅمسؤوƅياتّحسبّاƄƅفاءاتّوااستعداداتّاƅبشريةّواإمƄاƊياتّاƅمادية

ّ

                                                           

1
،2003ّاƅدارّاƅجامعية،ّ:ّاإسƊƄدرية،ّاƃسلوك اƃتƈظيمي: مدخل تطبيقي معاصرّ:صاحّاƅدينّعبدّاƅباقيّ-ّ 

ّ.241صّ
2
ّ.34،ّصّمرجع سابقطريفّشوقي،ّّّ- 
ّ.241،ّصّمرجع سابقصاحّاƅدينّعبدّاƅباقي،ّّ-3ّ
دارّاƅمسيرةّّ:عماناƗردن،ّّاهات اƃحديثة في اإدارة اƃقيادية واƃتƈمية اƃبشرية،ااتجاƅعجمي،ّمحمدّحسƊين،ّّ-4ّ

 .56،ّصƅ2010ّلƊشرّواƅتوزيع،ّ
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ّأنّ Koontz و  O'donnellأما ّ"ّفيعتبران ّهي ّفردّاƅقيادة ّبها ّيقوم ّاƅتي ّاƅتأثير عملية

ّ.1اƅمساهمةّاƅفعاƅةّبجهودهمّفيّأداءƊّشاطّتعاوƊي"ّ)اƅقائد(ّفيّمرؤوسيهّإقƊاعهمّوحثهمّعلى

ّ"ّأنّ Fred Fiedlerّفيّحينّيرىّ ّتغييرّسلوكّاƅقيادة ّأو ƅّلتأثير ّاƅمبذوƅة تعƊيّاƅجهود

ّ.2اƊƅاسّمنّأجلّاƅوصولّإƅىّأهدافّاƅمƊظمةّواƗفرادّمعا"

فّاƅمƊظمةّأهداّخدامّاƅتأثيرّغيرّاƅقسريƅّتشƄيلاستاƅقيادةّهيّ"ّأنّ ƄR.Griffenّماّيرىّ 

واƅجماعةّودفعّاƅسلوكƊّحوّإƊجازّاƗهدافّاƅتƊظيميةّومساعدةّاƅجماعةّواƅمƊظمةƅّتشƄيلّهويتهاّ

ّ.3وثقافتها"

اƅتعاريفƅّمّتعطّّهذƋّّأنّ إاّ ّاƅواضحّبعمليةّاƅتأثير،ّااهتماممنّخالّهذƋّاƅتعاريفƊّجدّ

احثينّآخرينƅّدراسةّتأثيرّجواƊبّاّأدىّإƅىّتوسيعّأفƄارّبيةّحدوثّهذاّاƅتأثير،ّممّ Ƅيفƅّاهتماماّ

ّ.بيƊهافيماّواƅتفاعلّأخرىّفيّاƅقيادة،ّ

ّّاوع رفStarkّو Grayّفجاء ّبغيةّ"ّهابأƊّ اƅقيادة ّواƅمرؤوسين ّاƅقائد ّبين ّتتم ّتفاعل عملية

ّ.4إƊجازّبعضّاƗهدافّاƅتƊظيميةّاƅمشترƄة"

ƅقائد(ّمنّاستماƅةّأوّاƅقيادةّ"ƊوعّمنّاƅتفاعلّيتمƄنّمنّخاƅهّفردّ)اّأنّ ّشوقي ƈاجيويرىّ

ّ.5حثّجماعةƅّلقيامّبعملّيتاءمّوتوقعاتّاƅقائد"

ّ

                                                           

ّ.98،ّص2007ّدارّزهران،ّّ:اƗردن،ّعمان،ّاƃقيادة اإداريةّ:ƊوافƊƄّعانّ-1ّ
ّ.18،ّص1997ّدارّزهران،ّّ:اƗردن،ّعمان،ّاƃقيادة اإداريةّ:ظاهرةƄّاƅدةّّ-2
ّ.149،ّص2002دارّاƅفƄر،ّّ:اƗردن،ّعمان،ّأساسيات علم إدارة اƃقيادةّ:قّعبدّاƅحميدّاƅبدريطارّّ-3ّ
ّ.39،ّصّمرجع سابقطريفّشوقي،ّّ-4ّ
ّ.305،ّص2000ّدارّاƅحامد،ّّ:اƗردن،ّعمان،ّاإدارة اإستراتيجية :شوقيƊّاجيّّ-5
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ّأمّ  ّّافيعتبرEtalّّو Ricardا ّوƄذƅكّ"ّهابأƊّ اƅقيادة ّاƅشخصية ّاƅقائد ƅّخصائص تفاعل

ّأهدافّ ّتحقيق Ɗّحو ّجماعات ّأو ّأفرادا ّبها ّيمرون ّاƅتي ّاƅمواقف ّوƄذƅك خصائصّاƅمرؤوسين،

ّ.1"ّمرغوبة

ّتƊاولّبعضّاّّّّّّّ ّأيّأنّ وقد ّسيƄوƅوجية، ّظاهرة ّبوصفها منّيمتلكّّاƅقائدّهوƅّباحثينّاƅقيادة

ّ،ّأيّأنّ اجتماعيةبأƊهاّظاهرةّّآخرون،ّبيƊماّيراهاّفيهاّاƅشخصيةّوااعتباراتّاإƊساƊيةّاƅمرغوب

ّاƅمواقفّ ّمواجهة ّمن ّتƊشأ ّاƅتي ّوااحتياجات ّواƅجماعات ّاƗفراد ّفي ƅّلتأثير Ɗّتيجة ّيأتي اƅقائد

ّّ.ّاƅمختلفة

ّّّّّّّّƋمنّأهميةّهذƄتعارّوتƅّفيا ّƊمرؤوسين،أƅقائدّواƅيّبينّاƄاميƊقيادةّعمليةّتفاعلّديƅّهاّتعتبرّا

ƅّتحقيقّاƗهدافّاƅتƊظيمية.

تعريفّموحدƅّلقيادة،ّاختافّاƅباحثينّفيّااتفاقّعلىّّدّمنّمدىƊتأƄّ ّماّسبقمنّخالّّّّّّّّّ

ّاƅفƄرية، ّمƊطلقاتهم ّّاختاف ّجواƊب ّعلى ّتعريفّمعيƊةوترƄيزهم ّإƅى ƅّلوصول ّمƊا ّوƄمحاوƅة ،

ّّموحد ّمنّاƅتعاريفّاƅسابقةّاتَضحƅلقيادة، ّبيƊهاّأنّهƊاكّأربƊƅّا ّمنّاƅتوافقّفيما ّأرƄانّابد عة

ƅّتشƄيلّعمليةّاƅقيادةّوهي:

 اسƊƅّوجودّجماعةّمنّا(تباعƗا)ّ؛

 همƄتأثيرّفيّسلوƅجماعةّمقتدرّعلىّاƅّوجودّشخصّمنّبينّأعضاءّا(قائدƅا)ّ؛

 تحقيقهوجƅّجماعةƅ؛ودّهدفّمشتركّيسعىّأعضاءّا 

ّ

                                                           

ّ.227ّّ–226ّّ،ّصّص1993ّ:،ّاƅرياضإدارة اƃسلوك اƃتƈظيميّ:Ɗاصرّمحمدّاƅعديليّ-1ّ
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 ّوهي ّوƅيستّشخصا ّأثرّاƅموقفّعملية ّفيإحداثّوترك ّعضو ّواƅقائد ّيتبعهّّ، جماعة

ذاّماّتمّاƊƅظر،ّاƅجماعةّأفرادبينƊّتيجةّفهمهƅّلعاقاتّااجتماعيةّّاآخرون مƊظورّّمنّوا 

 :1اءƅّىّعدةّأجزّقريبّإƅىّاƅقيادةƄّعملية،ّيمƄنّتقسيمّهذاّاƅمفهومّإ

 ؛سلوكّاƅقدوة،ّواإقƊاعّاƅعملياتّاƅمتضمƊةّفيّاƅقيادةّمثل:ّاƅتأثير،و -

 ؛قادةّأمّأتباعاّاتتضمنّاƅقيادةّعمليةّاƅتفاعلّبينّاƗطرافّاƅمختلفةّسواءƄّاƊوّ -

 فيه؛باƅموقفّاƅذيّيحدثّّعةّاƅتفاعلبيتتأثرّط -

ّوسيطة - Ɗّتائج ّوƅها ّاƗهداف، ّتحقيق ّأبرزها ّومن ّمتعددة، Ɗّتائج ƅّّلقيادة ّاƅتزاممثل:

ّبتحقيقّاƗهداف ّاƗفراد ،ّ ّاƅمƊظمةّّترابطوتعزيز ّعلىّثقافة ّاƅتأƄيد عادة ّوا  اƅجماعة،

ّوتعزيزهاّأوّتغييرها.

ّذƅكّ ƊّعرفّاƅقيادةيمƄنّومنّخال ّّبأƊهاّأن ّاƅذيّيمارسه ّمرؤوسينّعلىّاƅقائداƅسلوك

تيّتتمّفيهاّفّاƅاƅظروّوّّاƅشخصيةƅّلقائدّّوخصائصّاƅمرؤوسينƊّّتيجةّاƅتفاعلّبينّخصائصّ

Ɨقيادةّبهدفّتحقيقّاƅمرغوبةهدافّاƅا.ّ

 ثاƈيا: أهمية اƃقيادة اإدارية

ّاإداريةّ ّهيّجوهرّاƅعملية ّذهبƄّثيرّمنّرجالّاƅفƄرّاإداريّإƅىّاƅقولّبأنّاƅقيادة ƅقد

 ّƊابضّوأƊƅّا ّوأنّ وقلبها ّمفتاحّاإدارة، ّبدورّأساسيّها ّتقوم ƊّابعّمنƄّوƊها ّودورها ّمƄاƊتها ّأهمية

فتجعلّاإدارةّأƄثرّديƊاميƄيةّوفاعلية،ّوتعملƄّأداةّمحرƄةƅّهاّّ،ƄلّجواƊبّاƅعمليةّاإداريةّيمس ّ

ƅتحقيقّأهدافها،ّوأصبحتّاƅقيادةّاƅمعيارّاƅذيّيحددّعلىّضوئهƊّجاحّأيّتƊظيمّإداري،ّمنّهƊاّ

                                                           

صّّ،2008مجموعةّاƊƅيلّاƅعربية،ّّ:اƅقاهرةمصر،ّ،ّى،ّترجمةّهدىّفؤاد،ّاƅطبعةّاƗوƅاƃقيادةّ:سادƅرّفيليبّ-1ّ
87. 
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اƅجواƊبّفي:ّاإدارةّوتتمثلّهذƋّأصبحّموضوعّاƅقيادةّاإداريةّيƄتسيّأهميةّباƅغةّفيƄّلّجواƊبّ

ƅظيمي،ّاƊتƅبّاƊجاƅبّاƊجاƅي،ّاƊساƊبّاإƊ1ااجتماعيجا:ّ

:ّيبرزّاƅجاƊبّاƅتƊظيميƅّإدارةّمنّخالƄّوƊهاّعمليةّتƊظيمƅّلجهودّاƃجاƈب اƃتƈظيمي ƃإدارة .1

وفقّقواعدّعمليةƄّشفتّعƊهاّاƅبحوثّواƅدراسات،ّّاƅمشترƄةƅّأفراد،ّوعمليةّاƅتƊظيمّهذƋّتتمّ 

ƊتƅماّتتمّعمليةّاƄّقائدƅمديرّاƅية،ّإنّدورّاƊساƊمهاراتّاإƅيةّتبرزّفيهاّاƊيبّفƅظيمّوفقّأسا

فيّاƅجاƊبّاƅتƊظيميّيبرزّمنّخالّقدرتهّعلىّتƊسيقƊّشاطاتّاƅعاملينّوجهودهمّوتوجيهها،ّ

ƅّا ّعملية ّمنّخال ّاƅقائد ّاƅمدير ّاƅسلوكّاƅهادفƅّدىويستطيع ّإيجاد ƋسيقّهذƊعاملين،ّّتƅا

ّخ ّمن ّجهودهم Ƅّل ّاƅمƊاسبةوتوجيه ّاƅوظيفة ّفي ّاƅمƊاسب ّ ّاƅعامل ّوضع ّوتحديدّال ،

اƅمسؤوƅياتƗّقسامّاƅتƊظيمّواƅعاملينّفيه،ّفدورّاƅقيادةّاإداريةّفيّاƅجاƊبّاƅتƊظيميّدورّهامّ

ّاإداريّ ّاƅتƊظيم ّأقسام ّربط ّوفي ّاƅتƊظيم، ّداخل ّاƅعاملين ّجهود ّتƊظيم ّفي ّيتمثل وأساسي

ّيسع ّوباƗهدافّاƅتي ّفيها، ّجهودّباƅعاملين ّبين ّاƄƅامل ّاƅتƊسيق يجاد ّوا  ƅّتحقيقها، ّاƅتƊظيم ى

 اƅعاملينّفيّاƅتƊظيم.

يبرزّدورّاƅقيادةّاإداريةّفيّاƅجاƊبّاإƊساƊيƅّإدارةّأƄثرّمƊهّفيّّاƃجاƈب اإƈساƈي ƃإدارة:ّ .2

جراءاتّاƅجواƊبّاƗخرى،ّفاƅوظائفّاƗساسيةƅّإدارة ،ّوماّيت بعّفيّأدائهاّمنّقواعدّوƅوائحّوا 

وتتضحّأهميةّاƅجاƊبّاإƊساƊيƅّإدارةّإذاّماّأدرƊƄاّإاّوسائلّإƊجازّأهدافّاƅتƊظيم،ƅّّيست

ّإƊجازّهذƋّاƗهدافّإƊ ماّيتمّعنّطريقّاƗفرادّاƅذينّتتوƅىّقيادةّاƅتƊظيمّتوجيههمƅّتحقيقّ أن 

مستهدفةّتƊميةّروحّّوعمليةّاƅتوجيهّتƊصبّأساساّعلىّاƅسلوكّاإƊساƊيƅّلعاملين،ّّأهدافه،

ƅهمّعنّطريقّاƊعاملينّفيه،ّااتصالتعاونّبيƅظيمّواƊتƅفعالّبينّقيادةّاƅظيمّاإداريّأواّّاƊتƅفا

                                                           

-116دارّاƅمسيرة،ّصّصّّ:اƗردن،ّعمان،ّاƅطبعةّاƗوƅى،ّاƃقيادة اإدارية اƃفعاƃةّ:بالّخلفّسƄارƊهّ-1ّ
 .(بتصرف)،119ّ
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Ɗّت ّهو ّيوقبلƄّلّشيء ّاƅبشريّفيه ّواƅعƊصر ّإƊساƊي، ّاƗوƅىّبينّمختلفّظيم ّاƅمƄاƊة حتل

اƅعواملّاƗخرىّاƅتيّتساهمّفيّتحقيقّاƗهدافّاƅمƊشودةّاƅتيّوجدّاƅتƊظيمƅّتحقيقها،ّوعلىّ

ّفيّإقامةّاƅقي Ƌّيتمثلّدور Ƅّما ّاƅعƊصرّوجعلهّأƄثرّفاعلية، ّاإداريةّأنّتتوƅىّتوجيهّهذا ادة

ّاƅعاملينّ ّوتحفيز ّواƅمشارƄة، ّاƅمتبادل، ّاƅتفاهم ّعلى ّمرؤوسيه ّوبين ّبيƊه اƅعاقاتّاإƊساƊية

مهاراتهمّّاستخدامعلىّاƅعملّبحماسّورضاƅّتقديمّأقصىّطاقاتهمّفيّاƅعمل،ّوتمƊƄيهمّمنّ

ذƅكّفيّإطارّتحقيقّاƅتƄاملّبينّحاجاتّومتطلباتّاƅمرؤوسينّواƅتƊظيمّمنّجهة،ّفيه،Ƅّلّ

 وحاجاتّومتطلباتّاƅمجتمعّمنّجهةّأخرى.

ƃّّإدارة: ااجتماعياƃجاƈب  .3 ّاƅطابع ّاإداريّيضمّّااجتماعييƊبع ّاƅتƊظيم Ƅّون ّمن ƅإدارة

ّومح ّمشترƄة، ّأهداف ƅّتحقيق ّجماعية ّبƊشاطات ّيقومون ّاƗفراد ّمن ّ Ɗّشاطاتّمجموع ور

أشƄاƅها،ّواƅتƊظيمّهوّاƅعاملّاƅحاسمّفيƊّجاحّّاختافاƅتƊظيماتّاإƊساƊيةّعلىّّهيّاإدارة

ّ Ƅّظاهرة ّاإدارية ّواƅقيادة ّوتحقيقّأهدافها، ّاƅجماعية ّاƊƅشاطاتّاإƊساƊية ّ Ƌفيّّاجتماعيةهذ

ّاƅعاملينّفيه ّفع اƅةƅّلتƊظيمّوتƊسيقّجهود ّاƅجماعاتّاƅمƊظمة،ّوƄأداة ،ƅتاƅثرّهيّباƄّأ يّأداة

حجمهاّوطبيعتهاّوأهدافها،ّوهذƋّاƗهميةّجعلتّّاختافضرورةّفيّاƅتƊظيماتّاإداريةّعلىّ

ّ ّاƅتƊظيمّّااجتماعيةاƅدراسات ƅّجواƊب ّتحليلها ّخال ّمن ّاهتمامها ّترƄز ّواƅمتعددة اƅواسعة

فيƊّطاقهّّاإداريّاƅمتعددة،ƄّأسبابƊّشأتهّوتطورƋّوعاقتهّباƅمجتمعّوتأثيرƋّعلىّاƅفردّاƅعامل

ّبه. Ƌّّوتأثر ّاƅتوجيهات ّمن Ƅّثير ّاƅدراسات Ƌّهذ ّأثمرت ّوقد ّاƅدور ƅلقائدّّااجتماعيƅترشيد

ّاإداري.

ّيتبيّ  ّاإدارية، ّاƅقيادة ّتؤديه ّاƅذي ّاƅدور ّأهمية ƅّدراسة ّسبق ّما ّخال ّقيادةّومن ّأن ن

ةّاƅتƊظيمّستمرارّوجودƋ،ّوذƅكّأنّقيادواّحيويتهاƅتƊظيمّهيّروحهّاƅتيّتتوقفّعلىّفاعليتهاّ

ّاƅفجواتّاƊƅفسيةّ ّفتزيل ّإƅىّعامليها ّتمتد ّاإدارية ّفيƄّلّجواƊبّاƅعملية ّتأثيرها منّخال
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ّوااقتƊاع،ّمماّيسهلّعلىّاƅعاملينّفيّاƅتƊظيمّإدراكّأهدافهّبينّاƅعاملّواƅقائدّوااجتماعية

ّبها،ƅّيعملونّمتعاوƊينّمعّقائدهمّعلىّتحقيقها.
 

 اƃقيادة اإداريةمجال اإداري في  مساهمات اƃفƂراƃمطلب اƃثاƈي: 

ّفيّاƅعمليةّاإداريةّتمثلّ ّهاما ّاƅقيادةّاإداريةّجاƊبا مدارسّاƅفƄرّّوأƊصاروقدّساهمّرواد

ّ ّوتحليليها ّاإدارية ّاƅقيادة ّمفهوم ّتطوير ّفي ّمدرسةّاإداري ّثم ّاƄƅاسيƄية ّاƅمدرسة ّمن ابتداء

ّا ّوأخيرا ّاƅسلوƄية ّاƅمدرسة ّإƅى ّاإƊساƊية ّاƅعاقات ّاإدارة، ّفي ّاƅحديثة وسƊستعرضّأهمƅّمدرسة

ّمساهماتهمّفيّمجالّاƅقيادةّحسبّترتيبها.

  مساهمة اƃمدرسة اƂƃاسيƂية في مجال اƃقيادة اإداريةأوا: 

ظهرتّاƅمدرسةّاƄƅاسيƄيةّفيّمطلعّاƅقرنّاƅثامنّعشرّبعدّاƅثورةّاƅصƊاعيةّاƅتيّاجتاحتّ

ّمنّظهورّمجموعاتّأرب ّأفرزته ّوما ّواƅعملّواƅمشƄاتّاƅتيƊّتجتّبسببّأوروبا، ابّاƅصƊاعة

وجودّاƅقوىّاƅعاملةّداخلّاƅمصاƊعّوƄيفّيتمّتƊظيمهاّواƅعاقاتّاƅمتبادƅةّبينّربّاƅعملّواƅعمال،ّ

ّاإƊتاجّوتحسينّ ّعلىّزيادة ّاƅتيّتƄونّقادرة ّاإدارة ّإƅىّأساƅيبّوƊظم ّأظهرّاƅحاجةّاƅماسة مما

ّوعلىّاستخدام ّمنّجهة ّوƊّّوعيته دارة ّبينّا  ّأخرىّاƅتوفيق ّوبعبارة ّثاƊية، ّمنّجهة اƅقوىّاƅبشرية

ّ:ّمصاƅحّأربابّاƅعملّومصاƅحّاƅعمال،ّوتتمثلّاƅمدرسةّاƄƅاسيƄيةّفيّثاثّاتجاهاتّهي

ّ؛حرƄةّاإدارةّاƅعلمية -

 ؛حرƄةّعمليةّاإدارةّأوّاƅتقسيمّاإداري -

 .حرƄةّاإدارةّاƅبيروقراطية -

ّ
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 ƃعلمية في مجال اƃقيادةمساهمة اإدارة ا : 

دارةƅّإّواƗبّاƅروحيّسسّهذƋّاƅحرƄةمؤّFrederick.Taylor (1856- 1915 ) يعتبر

ّاƅتيّامتدتّمنّ ّعلىّمبادئ1930ّّغايةّإƅى1880ّاƅعلمية ّيقوم ّعلم ،ّحيثّيرىّأنّاإدارة

ƅقدّوّ،ƅّلعمليةّاإداريةّتوضيحوƅّّإدارةّاƅعلميّفيّتحليلهّاƗسلوبمحددة،ّوƅذƅكّفإنّتايلورّاتبعّ

 ّƄكّبااعتمادّعلىّمجموعةّأƅلعملّوذƅّعلميƅظيمّاƊتƅتاجّيتمّمنّخالّاƊدّتايلورّأنّتحسينّاإ

ّ:1منّاƅمبادئّاƅتيّاستƊتجهاّمنّخالّتجاربهّفيّاƅورشة،ّحيثّيمƄنّتلخيصهاّفيماّيلي

 ّّبدل ّاإدارية ّاƅمشاƄل ّعلى ّواƅقياس ّاƅتجربة ّاƅماحظة، ّعلى ّاƅقائم ّاƅعلمي ّاƅمƊهج تطبيق

لىّاƗساƅيبّاƅتقليديةّاƅمتمثلةّفيّطريقةّاƅمحاوƅةّواƅخطأ،ّحيثّقامّبوضعƊّظريةّااعتمادّع

ƅلوقتّواƅحرƄةƄّماّوضعّمعاييرّقياسيةƅّظروفّاƅعملّمثل:ّاƅحرارة،ّاإضاءة،ّفتراتّاƅراحة،ّ

جراءاتّاƅعمل،ّوهذاƄّيّتƄونّهذƋّاƅظروفّمƊاسبةّومساعدةƅّلعمل؛ّ ّوا 

 عاملينّوتدريبهمّعلىّأسسƅّبتوظيفّعاملينّتتوفرّفيهمّّاختيارّا ّباƅعمل،ّوهذا علميةƅّلقيام

اƅمهاراتّاƅتيّتتطلبهاّاƅوظائفّمعّتبسيطّإجراءاتّووسائلّاƅعملّحتىّتريحّاƅعامل،ّإضافةّ

 إƅىّصقلّمهاراتّاƅعاملينّوتطويرّمهاراتهمƗّداءّاƅعمل؛

 مديرونّبتخطƅّا ّبينّاƅمديرينّواƅعمالّحيثّيقوم ّاƅعادلƅّلمسؤوƅية يطّاƅعملّوتحديدّاƅتقسيم

اƅمهامّباƅتفصيلّثمّيتوƅىّاƅعمالّاƅتƊفيذ،ّأيّيقتصرّدورّاƅمديرّعلىّتحديدّماّّوƄيفّيجبّ

 أداءƋ،ّوعلىّاƅمرؤوسينّأداءّماّيحددƋّاƅمدير؛

 ّىƅذيّيؤديّإƅصراعّاƅهدافّوهذاّبدلّاƗعاملينّمنّأجلّبلوغّاƅتعاونّبينّاإدارةّواƅتحقيقّا

 قاتّاƅسيئةّاƅتيƄّاƊتّبينّاƅمديرينّواƅعاملين.تخفيضّاإƊتاجيةّبفعلّاƅعا

                                                           

1
ّ.59ّ-58،ّصّصّابقمرجع سظاهرّاƄƅاƅدة،ّّّ-ّ 
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سلوƄهمّومشاعرهمّإاّأنّتايلورّأسهمّمنّوّّرغمّأنّاإدارةّاƅعلميةّأغفلتّقدراتّاƅعاملين

خالّدراساتهّوأبحاثهّبعددّمنّاƅمبادئّواƅتوجيهاتƄّانƅّهاّتأثيرƄّبيرّفيّتطويرّمفهومّاƅقيادةّ

ّويتضحّذƅكّمنّخا ƅّماإدارية، ّاƅمديرينلّتصوراته ّرأىّأنّعلىّاƅمديرّأنّيستخدمّهام ّفقد ،

ّمرؤوسيهّ ّيختار ّوأن ّاƅمرتجلة ّاƅطرق ّمن ّبدا ّمرؤوسيه ّأداء ّعلى ّاƅحƄم ّفي ّاƅعلمية اƅمعايير

ويدربهمّعلىّأسسّعلميةّوأنّيعملّعلىّتƊميةّقدراتهمّويتعاونّمعهمّبإخاصƅّضمانّإƊجازهمّ

ƅعداƅةّفيّتقسيمّاƅمسؤوƅيةّبيƊهمّوبينّمرؤوسيهم،ƅّلعمل،ّوأنّعلىّاƅمديرينّتحقيقّأƄبرّقدرّمنّا

Ƅماّأشارّإƅىّأنّاƅحوافزّذاتّفعاƅيةّفيّتشجيعّاƅمرؤوسينّوحثهمّعلىّاƅعملّوهيّتأخذّصوراّ

ّ.1متعددة:ّزيادةّاƗجر،ّاƅترقيةّاƅسريعة،ّتهيئةّظروفّاƅعملّاƅمواتية

 :قيادةƃعملية في مجال اƃمساهمة اإدارة ا 

منّأبرزّمفƄريّهذاّااتجاƋ،ّحيثّعملّعلىّّHenry.Fayol (1841- 1925)يعتبرّ

تطويرّاƅمفاهيمّاإداريةّفيّاƅمستوياتّاإداريةّاƅعليا،ّخاصةّوأƊهƄّانّمديراّعاماّإحدىّشرƄاتّ

اƅتعدينّفيّفرƊساّويرىّفايولّأنّاإدارةّتتƄونّمنّخمسّعƊاصرّهي:ّوضعّاƅخطة،ّاƅتƊظيم،ّ

،ƄّماّقامّهƊريّفايول2ّوهيّاƅمهامّاƗساسيةّاƅتيّتƊاطّباƅمديرّاƅتƊسيق،ّإصدارّاƗوامرّواƅرقابة،

بوضعّمجموعةّمنّاƅمبادئّاّغƊىƅّلمديرّعƊهاّإذاّأرادّاƊƅجاحّفيّاƅعملّاإداري،ّهذƋّاƅمبادئّ

ّ:3تتمثلّفي

ƅّلمصلحةّ ّاƅفردية ّاƅمصلحة ّخضوع ّاƗمر، ّوحدة ّواƅمسؤوƅية، ّاƅسلطة ّاƅعمل، تقسيم

ّ ّاƅعاملين ّحصول ّوتدرجها،ّاƅجماعية، ّاƅسلطة ّمرƄزية ّدرجة ّاƅعمل، Ɗّتيجة ّاƅعادƅة ّاƅمƄافأة على
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ّاƅتعاونّوّّاƅمبادأةوّّاƅترتيبّواƅتƊظيم،ّاƅعدلّواƅمساواة،ّاستقرارّاƅعاملينّفيّاƅمƊظمة،ّاƅمبادرة أخيرا

ّ.ّواƅعملّاƅجماعي

ّ ّأن ّاƄƅتاب ّبعض Fayolّّيرى Ƅّلمة ّإحدىCommandementّّاستخدم ّعلى ƅلداƅة

ماّّهƄّانّيعƊيّبهاّاƅقيادةّواƅتوجيهّوƅيسّإصدارّاƗوامر،ّوأنّ اƅتيّتƊاطّباƅمديرّوأƊّ اƅمهامّاƅخمسّ

ّاƅقيادةFayolّّجعلّ يبرزّاƅقيادةƄّواحدةّمنّاƅعƊاصرّاƅهامةƅّلوظيفةّاإداريةƊّابعةّمنّضرورة

ارةƅّلقائدّاإداريّسليمةّويمƄنّتطبيقهاّفيƊّطاقّاإدFayolّاƅخطوطّاƅتيّرسمهاّّوأهميتها،ّوأنّ 

ّاƅعامةّأوّاƅصƊاعية.

ّعƊاصرلƅّƅىّاƅقيادةّبشƄلّواضحّفيّتقسيمهƅمّيشرّإFayolّّاƅبعضّاآخرّيرىّأنّ ّأنّ ّإاّ 

هƄّانّمنّاƅمستحسنّإضافةّقيادةّاƗفرادƄّمهمةّإداريةّأGladdenّ ّƊدارة،ّفمثاّيرىƅّإّاƅخمسة

ّ ƅّّتغطيسادسة ّاƅعليا ّباإدارة ّاƊƅشاطاتّاƅتيّتƊاطّ Ƅّل ّاƅمهام Ƌكّفإنّهذƅّذ ّومع فيّاƅمƊظمة،

GladdenّّيبررّإغفالFayolّ ّفرادّبأنƗوظيفةّقيادةّاƅّمهاƅوظيفةّتدخلّضمنّاƅّاƋخمسّهذƅمّا

ّ.1اƅقيادةّتƊدرجّضمنّاƅمهامّاƅخمسƅّإدارةّيعترفّبأنّ هّاّيوحيّأƊّ اƅتيّذƄرها،ّممّ 

  بيروقراطيةمساهمةƃقيادة اإدارة اƃفي مجال ا: 

منّأولّوأشهرّمنƄّتبّّMax Weberّ(1864-1920)عّاƅƗماƊيّيعتبرّعاƅمّااجتماّّّّّ

فيّاƅبيروقراطية،ّوقدّساهمّفيّتطويرّمفهومّاƅقيادةّاإدارية،ّمنّخالّفهمهّوتحليلهƅّلسلطةّفيّ

ّ.اƅمƊظماتّسواءƄّاƊتّمدƊيةّأوّعسƄرية

ّاƅمƊظماتّّّّّّّ ّفي ّفاƅشخص ّاƅمƄتب، ّسلطة ّوتعƊي ّاتيƊي ّأصل ّمن Ƅّلمة اƅبيروقراطية

ƅبيروقراطيةّيحƄمّمنّخالّاƅسلطةّاƅتيّيمƊحهاƅّهّموقعهّوƅيسّمنّخالّقدرتهّعلىّاإقƊاعّأوّا

ّاƗوامر،ّ ّإصدار ّحق ّأي ّاƅرسمية ّباƅسلطة ّوثيقا ّارتباطا ّمرتبطة ّاƅبيروقراطية ّأن ّحيث اƅقيادة،
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ّصاحياتّ ّمƊها Ƅƅّل ّاختصاصات ّوهƊاك ّمتدرج ّهرم ّشƄل ّعلى ّيƄون ّاƅبيروقراطي فاƅتƊظيم

ƅلّومسؤوƄّبحيثّتش ّاƅمتدرجة، ّمختلفّاƅمستوياتّاإدارية ƅّإجراءاتّعلى ياتّوقƊواتّاتصال

ّقلبّ ّهي ّاƅرشيدة ّاƅسلطة ّأن ّفيبر ّيعتبر ƅّذا ّرسمية ّوƅوائح ّتعليمات ّتحƄمه ّواحد ّعمل Ɗظام

ّ.1اƅبيروقراطيةّاƅمثاƅية

مجموعةّمنّاƅمعاييرّاƅتيّتحƄمّاƅتƊظيمّاƅبيروقراطي،ّحيثّتساعدMax Weberّّوضعّ

ّ:ƅ2مديرينّعلىّتحقيقّاƗهدافّاƅمسطرةّويمƄنّإجمالّهذƋّاƅمعاييرّفيّماّيليا

  ّمهّقواعدّمحددة،ّويتمتƄظمةّتحƊمƅرسميةّداخلّاƅوظائفّاƅظيمّاƊّتƋهذƅّشاغلونƅموظفونّاƅعّا

 اƅوظائفّباƅحريةّاƅشخصيةّفيّاƅعملّفيماّعداّاƊƅشاطاتّاƅرسميةّداخلّاƅمƊظمة؛

 اصبƊمƅّوا ّاƅوظائف ّتƊظيم ّاƅرئيسّّيقوم ّبين ّاƅعاقة ƅّربط ّاإداري ّاƅتسلسل ّأساس على

واƅمرؤوس،ّوهƄذاّيخضعƄّلّمƊصبّإشرافّوضبطّاƅمƊصبّاƅذيّهوّأعلىّمƊهّفيّهرمّ

 اƅسلطة؛

 ّكّيجبƅذƅّ،ةƅصبّمجالّاختصاصّمحددّوواضحّعلىّأسسّشرعيةّومعقوƊلّّمƄƅّونƄي

ّب ّواƅعاقات ّاƅمسؤوƅيات ّتحدد ّاƅتي ّاƅتƊظيمية ّاƅقواعد ّتعريفƄّتابة ّمع ّاإدارية ّاƅمراƄز ين

 ؛ّاƅموظفينّبهاƅّيعرفواّواجباتهم

 ّيةƊفƅمؤهاتّاƅدّمنّاƄتأƅيةّمحددةّويتمّاƊموظفينّعلىّأسسّوقواعدّومعاييرّفƅيتمّاختيارّا

بااختيارّوتلقيّاƅتدريب،ّوهذاّيتطلبّاƅصرامةّفيّاƅتوظيفّبتطبيقّمبدأّاƅرجلّاƅمƊاسبّفيّ

 اƅمƄانّاƅمƊاسب؛
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 لّموظفّفيƄّّذيّيقدمهّفيّصورةّراتبّثابتّتبعاƅلعملّاƅّظمةّيحصلّعلىّبدلّماديƊمƅا

ّيشعرّ ّحتى ّمضموƊا ّاƅراتب ّهذا ّيƄون ّأن ّعلى ّاƅمƊظمة، ّفي ّوأقدميته ّاƅموظف ƅمƊصب

 اƅموظفّبااستقرار؛

 ّوظيفةƅماّأنّاƄّ،ظمةƊمƅاتّاƄشخصيةّوممتلƅموظفّاƅاتّاƄاكّفصلّتامّبينّممتلƊونّهƄي

ّيشغله ƅّمن ّااƅتزامƅّيستّملƄا ّويستمر ّاƅموظفّواƅمƊظمة، ّبين ّعمل ّعقد Ɗّتيجة ّهي ّبل ا

 باƅعقدّماّدامّاƅموظفّيحترمّشروطّهذاّاƅعقد؛

 ّّأن ّعلى ّووظائفهم، ّبمهامهم ّقيامهم ّأثƊاء ّمحƄم شراف ّوا  ّصارم Ɗƅّظام ّاƅموظفون يخضع

منّّاƅسلطةّاƅشرعيةّاƅتيّيمسكّزمامهاّاƅرئيسّاإداريّتمارسّبأشƄالّمختلفةّوƄƅنّفيّإطار

 اƅشرعية؛

 ّعملƅجازّاƊقدميةّأوّإƗترقيةّعلىّاƅظامّاƊّة،ّويعتمدƊبيروقراطيّهيّمهƅظيمّاƊتƅوظيفةّفيّاƅا

ّأوƄّليهما،ّويعودّتقديرّذƅكƅّلرؤساءّاƅمشرفينّعلىّعملّاƅموظفين.

عموماّإƅىّثاثّأشƄالّرئيسيةّبƊاءّعلىّاƗسسّاƅتيّبتقسيمّاƅسلطةMax Weberّّقامّ

ّ:1دّفيّسلطتهّوƊفوذƋّوتأثيرƋّعلىّاآخرين،ّوتتمثلّهذƋّاƗشƄالّفيّماّيلييعتمدّعليهاّاƅقائ

 ƃتقليدية:اƃسلطة ا -أ

ّاƅقديمةّ ّواƅتقاƅيد ّاƗعراف ّقداسة ّعلى ّقائم ّاعتقاد ّعلى ّوتعتمد ّتقليدية ّأسس ّعلى تقوم

خّومشروعيةّأوƅئكّاƅذينّيمارسونّاƅسلطةّفيّظلها،ّوقدƄّانƅّهذƋّاƅسلطةّجذورّعميقةّفيّاƅتاري

وهيّتعتمدّعلىّمشاعرّاƊƅاسّوفطرتهم،ّحيثّيحتلّاƅحاƄمّاƅمƄانّاƅرسميّباƅحقّاƅمتأصلƅّهّ

فيّأنّيƄونّقائدا،ّويرىّبعضّاƅعلماءّأنّسلطةّاƅملوكّواƗمراءّوشيوخّاƅعشائرّهيّاƗساسƅّهذاّ

ّاƊƅوع،ّومنّهƊاّفهيّمتوارثةّوموƅودةّواّتقبلّاƅتغيير.
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 اƃسلطة اƃزعامية:  -ب

ئدّهƊاّهوّمنّاƊƅوعّاƅذيّيمتلكّقوةّساحرةّفيّجلبّاهتمامّواƊتباƋّاƊƅاسّوجعلهمّيلتفونّاƅقاّّّّّّ

ّوقدرتهّعلىّتحريكّمشاعرّ ّشخصيته ّبسببّقوة ّواƅتأثيرّفيهمّإتباعهحوƅه ّبعضّ، ّيلزمه واƅقائد

ّوهذاّ ƅّحاجاتّاƅجماعة، ّاƅمشترƄة ّاƅقواسم ّفيّفهم ّواƅبراعة ّاƅذƄاء ّإƅى ّإضافة اƅقدراتّاƅخطابية

ƅبّاƅّمرؤوسين،ّفهوّبعدّأنّيملكƅبيرةّفيّاƄقادةّيستطيعّأنّيحدثّتغييراتّمفاجئةّوƅوعّمنّاƊ

ّإƅىّ ّيوجههم ّأن ّعليه ّاƅسهل ّمن ّيƄون ّاƅداخلية ّوƊداءاتها ّاƅملحة ّعلىّحاجاتها ّويرƄز اƅجماعة

ّحيثّيريد.

  :اƃسلطة اƃرشيدة -ج

ّّّّّّƅّا ّهي ّواƊƗظمة ّواƅتعليمات ّاƅقواƊين ّأن ّأساس ّعلى ّاƅواجباتّتقوم ّوتعرف ّتحƄم تي

ّاƅطريقّاƅواجبّ ّأنّّإتباعهواƅمسؤوƅياتƄƅّلّموقعّوتحدد ّوطاƅما ƅلوصولّإƅىّاƗهدافّاƅعامة،

ّتƄونّ ّعƊدها ّاƅعامة ّاƅمصلحة ّوتخدم ّهيّاƅتيّتشƄلّدستورّعملّأيّمƊظمة اƅقواƊينّواƊƗظمة

اختيارهاّواƊتخابهاّباƅشƄلّمدعاةƅّاحترامّواارتياحّمنّاƅجميع،ّوبماّأنّهذƋّاƅسلطةّشرعيةّبحƄمّ

اƅقاƊوƊيّاّبدّأنّتطبقƊّفسّاƅمعادƅةّفيّعمليةّاتخاذّاƅقرارات،ّبمعƊىّاّتتخذّإاّقراراتّمشروعةّ

 تتفقّمعّاƅقواƊينّواƊƗظمة.ّّ

ƊمطّاƅقيادةّاƅذيّيتاءمّمعƄّلƊّماذجّاƅسلطةّاƅثاثةّاƅتيّقدمها،Max Weberّّتصورّّّّّّّ

ّƋكّمنّخالّممارسةّهذƅقائدّاإداريّوذƅعاقةّبينّاƅمختلفةّقصدّمعرفةّاƅظماتّاƊمƅماذجّفيّاƊƅا

ّومرؤوسيهّفيّظلّهذƋّاƗشƄالّمنّاƅسلطة،ّوعلىّذƅكّتƄونّاƅقيادةّاإداريةّفيّهذƋّاƊƅماذجƄّما

ّ:1يلي

ّ
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 : في ظل اƃسلطة اƃرشيدة –

ّاƅقوّّّّّّّ ّوƊظامية ّبشرعية ّاƅمرؤوسين ّاعتقاد ّعلى ّاƅرسمي ّاƅقائد ّسلطة ّاƅتيّتقوم ّواƅقواƊين اعد

تحƄمّاƅمƊظمة،ّوحقّقيادتهاّفيّإصدارّاƗوامرّواƅتعليماتّفيّإطارّهذƋّاƅقواعدّواƅقواƊين،ّفسلطةّ

ّتغيرّشخصّاƅقائد،ّأيّتبعيةّاƅمرؤوسينّ ّاƅمرƄزّيبقىّثابتاّمهما اƅقائدƊّابعةّمنّمرƄزƋّوأنّهذا

ّتƄونƅّمرƄزّاƅقائدّاƅّشخصه.

 : في ظل اƃسلطة اƃزعامية -

تقومّسلطةّاƅقائدّعلىّاعتقادّاƅمرؤوسينّبأنّاƅقائدّيملكّشخصيةّخارقةّوجذابةّتجعلهّيأسرّّّّّّ

قلوبهمƊّظراƅّماّيتميزّبهّمنّقدرةّوتفوقّعلىّاآخرين،ّوفيّهذاّاƊƅمطّاّيوجدّأيّمظهرƅّتفويضّ

.ƋوحدƅّذيّيوجهّسلطتهّويفرضهاƅهّهوّاƊƗّ،قائدّباسمهƅسلطةّيمارسهاّاƅلّاƄسلطةّفƅّا

ّ: في ظل اƃقيادة اƃتقليدية -

ّاƅقائدّعلىّحقهّاƅشرعيّفيّممارسةّاƅسلطةّعلىّمرؤوسيه،ّويظهرّأنّاƅقائدّّّّّّّ تقومّسلطة

يقومّبدورƋّاƅقياديّضمنّاƅتقاƅيدّاƅتيّتƄونّمصدراƅّشرعيةّاƗعمالّواƅقراراتّاƅتيّيقومّبها،ّفتبعيةّ

ّاƅمرؤوسينّتƄونƅّشخصّاƅقائدّوƅيسƅّمرƄزƋّاƅوظيفي.

خالّمساهماتّاƅمدرسةّاƄƅاسيƄيةّفيّتطويرّمفهومّاƅقيادةّاإدارية،Ɗّجدّّأنّمساهمةّمنّ

Max Weberّّلسلطةƅّ ّتقسيماته ّخاا ّمن ّاƅقيادة ّمفهوم ّإدراك ّوعمقا ّتحليا ّاƄƗثر ƄاƊت

ّومفهومهƅّها.
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 مساهمة مدرسة اƃعاقات اإƈساƈية في مجال اƃقيادة اإدارية: ا  ـــــثاƈي

ّجاّّّّّّ ّاإƊساƊيةءت ّاƅعاقات ّومبادئ،ّمدرسة ّأجراهاّّبأفƄار ّاƅتي ّاƅتجارب ّعلى ّاستƊدت قد

شرƄةّويسترنّاƅتابعةHawthorneّƅّوفريقهّفيّمصاƊعّاƅهاوثورنHilton.Mayoّّاƅتونّمايوّ

إجراءّّاƄƅفاءةّاإƊتاجية،ّحيثّتمّ ستخدامّمجموعةّمنّاƅعواملّوتأثيرهاّعلىّباّاƅيƄتريكّاƗمريƄية،

ّ)تجاربّ ّ ّفيّاƅفترة ّمثلّّ(1932-1924عديدة اƗجور،ّظروفّاƅعمل،ّتƊاوƅتّمواضيعƄّثيرة

ƄثيرّمنّاƊƅتائجّاƅتيّاƅاƅمشارƄةّفيّاتخاذّاƅقرارات،ّوقدّجاءتّوّّاƅعاقاتّاإƊساƊية،ّااتصاات

ّتوصلّإƅيها .Mayoّّفةƅمبادئمخاƅّ،يةƄاسيƄƅّا ّهيّضرورةّّاƅمدرسة ّاƅتيّتوصلƅّها ّواƊƅتيجة

ّ.ƅماƅّهاّمنّتأثيرƄّبيرّعلىّاƄƅفاءةّاإƊتاجيةّواƅعاقاتّاإƊساƊيةّّباƅبعدّاإƊساƊيّااهتمام

اإƊتاجّيعتمدّعلىّّهƊاكّعاقةّوثيقةّبينّاƅقيادةّومدرسةّاƅعاقاتّاإƊساƊيةّاƅتيّتعتبرّأنّ ّّّّّّّ

ƅفعاƅّا ّااتصاات ّاإƊساƊية، ّاƅعاقات ّحلت ّما ّفإذا ّواƅقادة، ّاƅعاملين ّبين ّااهتمامّاƅعاقة ة،

إƊتاجّاƅعاملينّسيرتفع،ƄّماّأبرزتّأهميةّّباƅعاملينّودوافعهمّومعƊوياتهمّمحلّاƅسيطرةّواƅتحƄمّفإنّ 

ّاƅتشاورّبينّاƅقادةّاƅرسميينّواƅعاملينّوƄذƅكّاƅمشارƄةّفيّاتخاذّاƅقراراتّفيّتحسينّاƅمƊاخّاƊƅفسي

ّ.1حاجةّإƅىƄّثيرّمنّاإشرافوهوّماّيدفعّاƅعاملينƗّداءّاƅمهامّدونّ،ّااجتماعيƅّلعملوّ

ّأنّ ّدرواّىيرّوّّّّّّّّ ّعلى ّاإƊساƊية ّاƅعاقات ّاƅمّمدرسة ّبدور ّيقوم ّيسهلّياƅقائد ّحيث سر،

تاحةّاƅفرصةƅّهمƅّتƊمية تحسينّوƅّّلمرؤوسينّاƅطريقƅّلقيامّباƅعملّعنّطريقّاقتƊاعهمّوتعاوƊهمّوا 

 ّƊمرؤوسينقدراتهم،ّوأƅىّوّّهّاّيوجدّتعارضّبينّإشباعّحاجاتّاƊظمة،ّبمعƊمƅبينّتحقيقّأهدافّا

اƅقيادةّاƅتيّتمثلƄّّماّأنّ ّتقديمّأعلىّمستوىّمنّاƗداء،إشباعّحاجاتّاƅمرؤوسينّسيقودهمّإƅىّّأنّ 

ّإشباعّ ّمن ّاƅمرؤوسين ّتمƄن ّاƅتي ّاƅقوى Ƅّل ّتسخير ّستحاول ƅّتحقيقها ّوتسعى ّاƅمƊظمة أهداف

ّحاجاتهمّوباƅتاƅيّتحقيقّأهدافّاƅمƊظمة.
                                                           

  .67،ّصّمرجع سابقظاهرّاƄƅاƅدة،ّّ-1ّ
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ّاƊƅتاّّّّّّ ّومن ّاƅهاوثورن ّتجارب ّمن ّاستمدت ّاƅتي ّاƗساسية ّاƅقيادةّّ،Hawthorneئج أن

اƊƅاجحةّتعملّعلىّتحقيقّدرجةّأƄبرّمنّاƅتقاربّواƅتعاونّبينّاƅتƊظيمينّاƅرسميّوغيرّاƅرسمي،ّ

وأنّتحقيقّهذاّاƅتعاونّواƅتقاربّإƊماّيتمّعنّطريقّاشتراكّاƅمعاملينّفيّعمليةّاإدارةّوتحميلهمّ

ّ.1ملّعلىّتحقيقّاƗهدافاƅمسؤوƅيةƅّلع

اƅقيادةّفيّظلّمدرسةّاƅعاقاتّاإƊساƊيةّهيّقيادةّديمقراطيةّتعتمدّعلىّاƅحوارّوتبادلّّإنّ ّّّّّّ

ّواƅمرؤوسين،رّاآ ّإƅىّشƄاويّّاءّواƗفƄارّبينّاƅقادة Ƅّبيرة ّاإداريّأنّيوƅيّأهمية ّعلىّاƅقائد ƅذا

ّمشاƄل ƅّحل ّاƅحلول ّتقديم ّويحاول ّوتظلماتهم ّمصاعبهم،اƅمرؤوسين ّاجتياز ّعلى ّومساعدتهم ّهم

بذƅكّعلىّرضاهمّويƄسبّثقتهمّمماّيؤديّإƅىّاƅعملّبروحّإيجابيةّتجعلّاإƊتاجّيزدادƅّيحصلّ

ذاّأرادّاƅقائدّاƅرسميّتسخيرƄّلّاƅطاقاتّبفعاƅيةّأƄبرّابدّعليهّاعتمادƊّظامّحوافزّمتƊوعّ أƄثر،ّوا 

ّحسبّحاجاتّاƅعاملين.

ّفي مجال اƃقيادة اإدارية مدرسة اƃسلوƂيةاƃمساهمة : ا  ــــــــثاƃث

ّاƅسلوƄيةّفيّبدايةّاƅخمسيƊاتّّّّّّّ ّاƅستيƊاتّمنّاƅقرنّوƅّقدّظهرتّاƅمدرسة امتدتّحتىƊّهاية

ƅّمدرسةّاƅعاقاتّاإƊساƊيةّإذّاƊتقلتّمنّااهتمامّبدراسةّاƅعاقاتّّاƅماضي، حيثّتعتبرّامتدادا

ّ ّاƅسلوك ّدراسة ّإƅى ّاƅمƊظمة ّفي ّاƗفراد ّمعا،بين ّواƅجماعي ّاƅفردي ّعدةّّاƅتƊظيمي ّظهرت وقد

ّ ّأشهرهم: ّاƅباحثين ّمن ƅّعدد ّودراسات ƊChester Bernardّظريات ،Crys Argyrisّ،

Abraham Maslow ،ّFrederick Hersbergّّوغيرهم.ّ

منّأوائلّااتجاƋّاƅسلوƄيّفيّاإدارةّمنّخالƄّتابهّ"وظائفChester Bernardّّيعتبرّّّّّّّ

ّ ّاƅمƊظمة1961اƅرؤساء"سƊة ّحاجات ّبين ّمتداخلة ّديƊاميƄية ّفيها ّاƅمƊظمات ّأن ّيرى ّحيث ،ّ

ّفيّوّ ّاƅرسمية ّاƅعاقات ّطبيعة ّيتفهموا ّأن ّمƊهم ّمطلوب ّاƅقادة ّأو ّاƅمدراء ّوأن ّاƅعاملين حاجات
                                                           

  .75ّ،ّصّمرجع سابقƊوافƊƄّعان،ّّ-1ّ
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ويضيفّأنّاستمرارّمساهمةّاƗفرادّفيّاƅعملّيتوقفّعلىّاإشباعاتّاƅتيّيحصلونّّ،1اƅمƊظمة

حداثّعملّعلىّإيجادّاƅحوافزّاƄƅافيةّإداف،ƅّذاّفعلىّاƅقائدّاإداريّأنّيعليهاّعƊدّتحقيقّاƗه

ّمنّاƗفراد، ّاƅمطلوبة ّاإبقاوّّأنّاستمراروّّاƅتعاونّواƅمساهمة ّاƅقائد ّمرهونّبقدرة ّاƅمƊظمة ّريادء

ّّ.2ّعلىّتحقيقّإشباعّحاجاتّاƗفرادّبشƄلّيƄونƄّافياّإحداثّاƅتعاونّفيّاƅعمل

زاƅةّمظاهرّاƅصراعّبينّاƅفردوّّأنّاƅسبيلƅّتحقيقّاƄƅفاءةّاƅتƊظيميةCrys Argyrisّيرىّّّّّّّ ّا 

ّاƅتƊظيمّاƅرسميّيƄونّمنّخالّاستخدامّأسلوبّاƅقيادةّاƅذيّيرƄزّاهتمامهّعلىّاƗفرادّاƅعاملينوّ

ّاƅرقابة،وّّمشاƄلهموّ ّحدة ّاƅفردّوّّتخفيف ƅّدى ّاإحساس ّتوفير ّعلى ّاإداري ّاƅقائد ّيعمل بهذا

تطورƋ،ّباƅتاƅيّزيادةّقدراتهّفيّوّّيفسحƅّهّاƅمجالƅّتحقيقƊّموƋوّّستقرارّفيّاƅعمل،ااوّّبااطمئƊان

ّ.3اƅعمل

ƊظريةّمشهورةّفيّتدرجّاƅحاجاتّاإƊساƊيةّّباعتبارهاّاƅدافعّّ Abraham Maslowقدموّ

هوّيقسمّهذƋّاƅحاجاتّعلىّحسبّأوƅوياتهاّإƅىّخمسةّأƊواعّمتدرجةّوّّاƗساسيّوراءّسلوكّاƅفرد،

Ƅّماّيلي:

 ّ،ومƊƅّا ّمثلّاƄƗل، ƅّلحفاظّعلىّاƅحياة اƅحاجاتّاƅفيزيوƅوجية:ّهيّاƅحاجاتّاƗساسيةّاƅازمة

اƅلباسّواƅسƄن،ّحيثّاّيمƄنƅّإƊسانّأنّيفƄرّفيّإشباعّاƅحاجاتّاƅتاƅيةّدونّإشباعّقدرّ

Ƅّافّمنّاƅحاجاتّاƅفيزيوƅوجية.

 منƗة:وّّحاجاتّاƊيƊطمأƅمنوّّاƗشعورّباƅمخاوّّهيّحاجةّاƅبّاƊطرّوخاصةّااستقرارّفيّتج

ّعدمّاƅخوفّمنّاƅمستقبل.وّّاƗجرّاƅمستمروّّاƅوظيفة

                                                           

  .68،ّصّمرجع سابقظاهرّاƄƅاƅدة،ّّ-1

  .82ّصّمرجع سابق، ƊوافƊƄّعان،ّّ-2

ّ.80اƅمرجعƊّفسه،ّصّّ-3



- 55 - 

 

 :جماعةƅىّاƅتماءّإƊىّجماعاتّمختلفةوّّحاجةّااƅضمامّإƊىّااƅحاجةّإƅوينّصداقة،ّوّّهيّاƄت

ّحيثّأنّاإƊسانّاجتماعيّبطبعةƄّماّيقولّابنّخاƅدون.

 زƄمرƅذاتهوّّحاجاتّاƅّ ّاƅفرد ّأيّاحترم ّاآخوّّاƅشهرة: ƅّه،تقدير ّاستقاƅيتهوّّرين قدرتهّوّّاحترام

أƊهƅّيسّمƊبوذاّمنّوّّذƅكّبأنّتعترفƅّهّاƅجماعةّبأنƅّهّمƄاƊةّمنّبيƊهاوّّعلىّتحقيقّأهدافه،

ّطرفّأعضائها.

 :ذاتƅمواهبوّّحاجاتّتحقيقّاƅفردّوّّهيّاستغالّاƅنّأنّيصلهاّاƄتيّيمƅزّاƄمراƅىّاƅوصولّإƅا

 ازاتّاƅفردية.بفضلّجهودƋ،ّواثباتّقدرتهّعلىّتحقيقّاإƊج

قالّإƊهّإذاّأشبعّاƅفردّحاجةّوّّهذƋّاƅحاجاتّبشƄلّهرميّ Abraham Maslowوقدّرتب

أنّإشباعّاƅحاجةّيشƄلّحافزاّأوّوّّمعيƊةّاƊتقلّبشƄلّتلقائيّإشباعّاƅحاجةّاƅتيّتليهاّفيّاƗهمية،

ّ:ّدافعاƅّلفردّإحداثّسلوكّمعين،ّوفقّماّيوضحهّاƅشƄلّاƅتاƅي
ّ

 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

 Abraham Maslow(: هرم تدرج اƃحاجات 1 - 1) رقمّاƃشƂل

ّ.116ّصّ،2001ّاإسƊƄدرية،ّ،ّاƅدارّاƅجامعيةّاƅجديدة،اƃسلوك في اƃمƈظماتراويةّحسن،ّّ:اƃمصدر
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   ΕΎجΎالتقدير   حϭ ϡااحترا 

 الحΎجΔ إلى اانتمΎء
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ƅّهّاƅمƊظمة،ّنّمنّاƅشƄلّأنّ يتبيّ ّ ّاƅحاجاتّمنّخالّعدةّوسائلّتوفرها Ƌفردّيشبعّهذƅّا

ّاƅقيادةوّ ّإشبوّّتعتبر ّوسائل ّمن ّاƅجيدين ّإƅىّاإشرافّ ّإضافة ّاƅجماعة ّإƅى اعّحاجاتّااƊتماء

عليهّوّّاƅزماƅة،ƅّذƅكّتعتبرّاƅحاجاتّمنّاƅمعضاتّاƅتيّتواجههاّاƅقائدّاإداري،وّّعاقاتّاƅصداقة

ّدراية ّعلى ّيƄون ّبهاوّّأن ƅّلفرد،وّّبدرجاتهاوّّفهم ّاƅمسؤوƅيةوّّأهميتها ّبين ّتفاعل ّيوجد ّأƊه ّبما

ّاƅمترتبةوّّاƅواجباتّمنّجهة،وّ ّاƅحقوق ّاƅقادةّّبين ّعلى ƅّذا ّمتصل، ّأخرىّبشƄل ّمنّجهة ƅلفرد

اƅسعيّإشباعها،Ɨّنّذƅكّيساعدهمّوّّاإداريينّفيّمختلفّمواقعهمّاحترامّحاجاتّاƅفردّاƅمختلفة

ّ.1فيّتوجيهّاƅمرؤوسينّباتجاƋّاƗهدافّاƅمرادّتحقيقها

أهدافهاّّاƅمشارƄةّفيّتحقيقوّّأنّماّيدفعّاƅفردّإƅىّااƊضمامّإƅىّاƅمƊظمةSimonّيعتبرّ

وقبوƅهƅّسلطةّقيادتهاّهوّاقتƊاعهّأنّذƅكّيسهمّفيّإشباعّحاجاتهّوتحقيقّرغباتهّاƅشخصية،ّفبƊاءّ

ّيشاركّفيّأعمالّ ّاƅفردّواƅمغرياتّاƅتيّيحصلّعليها علىّاƅموازƊةّبينّاƅمساهماتّاƅتيّيقدمها

ّ ّأو ّتعادل ّاƅمغريات Ƌّهذ ّأن ّطاƅما ّخدماته ّتقديم ّفي ّاƅفرد ّيستمر ّحيث ّعنّاƅمƊظمة، تزيد

ّ.2اƅمساهماتّاƅتيّيقدمها

قيقّاƅرضاƅّلعاملينّأنّبعضّخصائصّاƅعملّتسهمّفيّتحFrederick Hersbergّيرىّ

ّ ّاƅقدرّمثلّااهتمام عطاؤهم ّباƅعاملينّوا  ّاƅثقة ّواƅتقدم، باإƊجازّوااعترافّباƅعملّوفرصّاƅترقية

ثابةّدوافعƅّلعملّوهيّهذƋّاƅخصائصّبمFrederick HersbergّاƄƅافيّمنّاƅمسؤوƅية،ّويعتبرّ

قريبةّمنّمفهومّماسلوƅّحاجاتّاƅمƄاƊةّوااحترامّوتحقيقّاƅذات،ّمنƊّاحيةّأخرىّبعضّخصائصّ

ّإƅىّ ّتقود ّا ّواإشراف،ّتحقيقاƅعمل ّاƅقيادة Ɗّمط ّمثل ّوااستياء ّاƅرضا ّتزيلّعدم ّاƅحاجاتّبل

                                                           

  .44ّ،ّصّمرجع سابقظاهرّاƄƅاƅدة،ّّ-1

-
ّ .82ّ،ّصّمرجع سابقƊوافƊƄّعان،2ّّ
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ّاƅع ّويسميها ّاƅجماعة، ّعاقات ّإƅى ّواƊƅظرة ّاƅعمل ّظروف ّاƗجور، ƊƗّهاّسياسات ّاƅوقائية وامل

ّ،ƄّماّيوضحهّاƅشƄلّاƅتاƅي:1تجƊبّاƅفردّااستياء

 ةــــــــل اƃدافعــــــاƃعوام
ّازــــــــــاإƊجّ-
ّنــــــــنّاآخريـــــرّمــــــاƅتقديّ-
ّهـــــــلّذاتـــــــــــاƅعمّ-
 ةــــــــــــــــــــاƅمسؤوƅيّ-

ّ

 ةــــــل اƃوقائيـــــــاƃعوام

ّادةــــــــــــــرافّاƅقيـــــــاإشّ-
 شروطّوظروفّاƅعملّ-

ّاƅعاقاتّفيّاƅمƊظمةّ-
 نــــــــــــــــورّواƗمــــــــــــاƗجّ-

 ةــــــاتّاƅمƊظمــــــــــسياسّ-

 

Frederick Herzbergّ (: ƈظرية اƃعاملين ƃـ 2 - 1اƃشƂل رقم )

ّ.119ّصّع سابق،مرج،ّاƃسلوك في اƃمƈظماتراويةّحسن،ّّاƃمصدر:

عدمّاƅرضا،ّّوّّنّمنّاƅشƄلّاƅسابقّأنّتوفرّاƅعواملّاƅوقائيةّيؤدىّفقطّإƅىّإزاƅةّااستياءيتبيّ 

نّإرغمّذƅكّفوƊƄƅّّهاّاّتؤديّإƅىّتحقيقّاƅرضا،ّهذاّاƗخيرّيتحققّفقطّبوجودّاƅعواملّاƅدافعة،

ّاّيمƊعّبعضّاƗفرادّمنّاعتبارّاƗجرƄّمسببƅّلرضا،ّفيّحينّقدّي عتبرƋّآخرونƄّمسببّهذا

ّ.ƅعدمّااستياء،ƅّذƅكّفهذاّاƅتقسيمƅّيسّمطلقّبلّيرتبطّبطبيعةّاƗفراد

                                                           

- 
  .118،ّصّمرجع سابق،ّاƃسلوك في اƃمƈظماتّ:راويةّحسن1ّ

Ύالرض 

Ύالرض ΕΎد مسببϭجϭ ϡعد 

 عدϭ ϡجϭد مسببΕΎ ااستيΎء        

 عدϡ الرضΎ( ) تيΎءااس    
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ّف ّاƅحاجات، Ɨّهمية ّإتباعّ Frederick Hersbergّنّ إƊظرا ّإƅى ّاإداريين ّاƅقادة يدعو

ّإƅىّ ّباƅمشارƄةّتوفيرسياساتّتقود ƄّإتباعƊّمطّاإدارة ّتحسينّظروفّاƅعملوّّحاجاتّاƅعاملين،

،Ƅّماّدعاّاƅمديرينّإƅىّتطبيقّأساƅيبّتوسيع1ّوااهتمامّباƅعاقاتّاإƊساƊيةّورّاƅمجزيةمƊحّاƗجوّ

ثراءّاƅوظائفّوتدويرهاƅّمƊعّااستياءّوتحقيقّاƅرضاƅّدىّاƅعاملين ّ.2ّوا 

ّمجموعتينّمتƊاقضتينّمنّاƅفروضوقد م1960ّّّسƊةDouglas McGregorّّّثمّجاء

Ɗّظريتين ّشƄل ّاإƊساƊيةّ()في ّاƅطبيعة ّاإداريونّعن ّاƅقادة ّبها ّيدرك ّاƅتي ƅّلطريقة ّوفقا ّوذƅك ،

ّ ّحيثّقامتƊّظرية ّفيّمƊظماتهم، ّاƅعاملين ƅّأفراد ّمتشائمةxّّواƅمديرون ّافتراضاتّسلبية على

ƅتيّجاءّبهاّتايلور،ّأماّاƅيةّاƄاسيƄƅتتوافقّمعّااتجاهاتّاƊّظريةyّّفتتوافقّمعّاتجاهاتّمدرسة

ّاƅجدولّاƅتاƅيّيقدمّافتراضاتّاƊƅظريتين:وƅّّسلوƄية،اƅمدرسيةّاوّّةƊيƊساإاƅعاقاتّا

Douglas McGregorّّــــyّƅو xتي (: افتراضات ƈظري1 - 1)رقم اƃجدول 

افتراضات ƂاسيƂية اتجاƉ اƕفراد في  :ƈxظرية 
 اƃعمل

افتراضات حديثة اتجاƉ اƕفراد في  :ƈyظرية 
 اƃعمل

ّاƅعملّ- ّيحبون ّا ّاƗفراد Ƅّلماّوّّمعظم يتجƊبوƊه
ّأمƊƄهمّذƅك.

ّوتهديدهمّّ- ّإجبارهم ّمن ّبد ّا ّاƗفراد معظم
ّباƅعقابّحتىّيقومواّباƅعمل.

ّاƅرقابةّ- ƅّأفرادّوّّاإشرافوّّيجب ّاƅشديد اƅتوجيه
 عƊدماّيعملون.

يميلونƅّتجƊبّوّّمعظمّاƗفرادّيفضلونّأنّيوجهواّ-
ّمƊخفضوّّاƅمسؤوƅية ّطموح ّمستوى همّوƅّّديهم

 يهتمونّفقطّّبتحقيقّاƗمن.

ّملّهوƊّشاطّطبيعيّمثلّاƅلعبّواƅراحة.اƅعّ-
ّ
ّاƅذاتيةّّ- ّقادرونّعلىّاƅتوجيهّواƅرقابة اƗفراد

ّوهمّملتزمونّباƗهداف.
ّباƗهدافّّ- ّاƅتزاما ّأƄثر ّيƄوƊون اƗفراد

 اƅتƊظيميةّإذاّماّتمّمƄافأتهمّعلىّذƅك.

اƅفردّفيّمجتمعّمعينƅّديهّاƅقدرةّعلىّاƅتخيلّّ-
 واابتƄار.

ّ.119،ّصّمرجع سابقّ،اƃسلوك في اƃمƈظمات،ّ:ّراويةّحسناƃمصدر
                                                           

  .67،ّصّمرجع سابق طارقّعبدّاƅحميدّاƅبدري،ّ-1

  .120،ّصّمرجع سابق،ƈّظماتاƃسلوك في اƃم راويةّحسن،ّ-2
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xّفيّاƅقيادة،ّحيثّتبدوّاƊƅظريةyّّوxّيتبينّمنّاƅجدولّأنّهƊاكّفرقƄّبيرّبينّاƊƅظريتينّ

Ɗّفسه،ّ ّخارجيةّواّتƊطلقّمنّاƅفرد ّمروƊةّحيثّتƄونّاƅسيطرة ƅّيسّفيها ّتسلطيةّتشاؤمية، بأƊها

تأخذّوّّمروƊةّتعتمدّعلىّاƅتوجيهّاƅذاتيوّّيهاّحرƄيةتبدوّديمقراطيةّتفاؤƅيةّفyّباƅمقابلّفإنّاƊƅظريةّ

ّفوّبمشاعرّاƗفرادّواّتƄƊرها،ّومنّ ƅّلƊظريةّإجهةƊّظرƊا قدّذهبّإƅىّغيرXّّنƊّمطّاƅقيادةّوفقا

فقدّأقامهاّعلىّمبدأّاƅتƄاملّبينّاƅقيادةYّّأماّاƊƅظريةّ،ّفيّاƅمƊظماتّاƅمعاصرةƅّهرجعةّواّمƄانّ

ّ.واƅمرؤوسين

 مساهمة اƃمدرسة اƃحديثة ƃإدارة في مجال اƃقيادة اإدارية: ا  ـــــــرابع

وƊتيجةّ،ّعلىّأƊقاضّاƅمدارسّاƅفƄريةّاƅتيّسبقتهايعتبرّظهورّاƅمدرسةّاƅحديثةّفيّاإدارةّ      

هّعلىّاƅعمومّفهيّتشتركّفيّإاّأƊّ ّ،دّظهرتّعدةّأبحاثّحديثةّفيّمجالّاƅتƊظيموقّتعقدّاƅبيئة

 :1اƗفƄارّاƅتاƅية

 ّا ّإستراتيجيتها،ّعدم ّاƅمƊظمة، ّبحجم ّيتعلق ّذƅك Ɨّن ّأفضل ّتƊظيم ّأسلوب ّبوجود إيمان

ّاƅمستخدمةّواƅبيئةّاƅتيّتƊشطّفيها، ّاƅهياƄلّاƅتƊظيميةّاƅتƊƄوƅوجيا ّاƅعواملّتؤثرّعلىّ Ƌفهذ،ّ

ّ؛ƅذƅكّفتƊظيمّمعينّقدّيƊاسبّمƊظمةّوƊƄƅهّاّيƊاسبّمƊظمةّأخرى

 فرادّوتعدƗفرديةّبينّاƅفروقّاƅتيجةّاƊيسّّدƅّحوافزƅظامّاƊّية،ّفإنƊساƊحاجاتّاإƅواختافّا

فاƅحوافزّاƅماديةّقدّتƄونّفاعلةّمعّاƅفردّّثابتاّوƊƄƅهّمتغيرّومتعددّحسبّاƅظروف،ّواحداّوا

ّا ƊƄƅّها ّااقتصادية، ّبسببّظروفه ƅّلمادة ّفيّأمسّاƅحاجة ّفردّّاƅذيّهو ّمع ّفاعلة تƄون

ّ؛يƊقصهّاƅشعورّبااحترامّواƅتقدير

 ƅزّاƄقرارّتترƅعّواتخاذّاƊقرارّاإداري،ّفعمليةّصƅعّاƊيفيةّصƄّحديثةّعلىƅتلّأهميةّحمدرسةّا

يعتبرهاّاإدارةّذاتها،ƅّذƅكPeter.DruckerّّدرƄرƄّّبيرةّفيّاإدارةّاƅحديثة،ّحتىّأنّبيتر
                                                           

 .86ّ-82،ّصّصّمرجع سابقظاهرّاƄƅاƅدة،ّّ-1ّ
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،ّبماّيموناهربرت سمƊهجيةّاƅعقاƊيةّاƅمحدودةّحسبƅّّفاƅقرارّفيّاƅمدرسةّاƅحديثةّيخضع

ّج ّمن ّوباƅمفاضلةّيلزمه ّاƅممƊƄة، ّاƅبدائل ّتحديد ّقصد ّوتحليلها ّاƅمشƄلة ّاƅمعلوماتّعن مع

ّ؛بيƊهاّيتمّاختبارّاƅبديلّاƗفضل

 ّظماتّأخذƊمƅّا ّعلى ƅّذا ّاƅخارجية، ّباƅبيئة ّيتأثر ّمفتوح Ɗّظام ّأƊها ّعلى ّاƅمƊظمة ّإƅى اƊƅظر

 .اƅمائمةƅّمواجهتهاّاƅمتغيراتّاƅبيئيةّبعينّااعتبارّوخاصةّاƅتƊافسيةّقصدّإعدادّاإستراتيجية

ّاإداريةّبأفƄارّومبادئّاƅمدرسةّاƅحديثةّفيّاإدارةّمنّخالّبروزّمجموعةّّّّّّّ تأثرتّاƅقيادة

ّ ّقيادي Ɗّموذج ّيوجد ّا ّأƊه ّتعتبر ّاƅتي ّاƊƅظريات ّمن ّاƅظروف،أمثل ّعلىƄƅّّل ّتعتمد فاƅقيادة

ّتأثيرّ ّاإداري ّاƅقائد ّيمارسّفيها ّاƅظروفّاƅتي ّاƋّƅاƅمواقفّأي ّمثلعلى ّجماعة ّاƅمهمة،ّّ: Ɗوع

ّاƅتيّ ّاƅموقفية ّاƅعوامل ّحسب ّعلى ّاƊƅظريات Ƌّهذ ّتƊوعت ّوقد ّواƅمرؤوسين ّاƅمƊظمة، خصائص

ّاƅقيادة Ɗƅّجاح ّواƗهمية ّاƗوƅوية ّيƊظر1ّتعطيها ّاƅذي ّاƅمشترك ّاƅمدخل ƅّبروز ّتمهيدا ّذƅك ّفƄان ،

ثةّساهمتّمنƊّقلƊّظرياتƅّذƅكّيمƄنّاƅقولّّأنّاƅمدرسةّاƅحديّ،ƅلقيادةƊّظرةّشاملةّبƄلّعƊاصرها

ƄىّوجوبّأنّيƅفضلّإƗقياديّاƅمطّاƊƅكّاƅبحثّعنّذƅقيادةّاإداريةّمنّاƅقائدّأسلوبهّفيّيّ اƅفّا

ّ.ّاƅقيادةّحسبّاƅموقف
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ّ: أƈماط اƃقيادة اإداريةاƃمطلب اƃثاƃث

ّثاثةّصƊفت ّإƅى ّاƅقيادة ّّأƊماط Ƅّل ّأجراها ّاƅتي ّاƅدراسات Ɗƅّتائج ّطبقا ّرئيسية  White أƊماط

ّ:ّهذƋّاƊƗماطّهيو Libbitو

 :ةــــــــــــادة اƃتسلطيــــــــاƃقي: أوا  

ّاƅعملّ ّخطوات ّاƗفراد ّعلى ّيملي ّفهو Ƅّليا، ّتحديدا ّاƅسياسات ّبتحديد ّفيها ّاƅقائد يقوم

تفصيليا،ّبصورةّيصعبّمعرفةّاƅخطةّاƄƅاملةƅّلعمل،ّويحددّإشرافّاƅقائدّأيضاƊّوعّاƅعملّاƅذيّ

Ƅّفردƅّا ّبه ّاƗسلوبّيقوم ّبمƊحّاƅمƄافآتّواƅعقوباتّعلىّأساسّشخصيّهذا ّأيضا ّاƅقائد ّيقود ما

ّحيثّيتوقّ ّجدلƄّبيرّاّيƊقطعّأوّجدلّغيرّمحسوم ّفقطّفيّاƅحااتّاƅتيّيحصلّفيها مفيد

ّاƗفرادّإƅىّمديرّقويّيحسمّاƗمورّويبلغهمّماّيتوجبّعليهمّفعله.

خضعƅّمديرّابتدائيّهيّأقلّإƊتاجاّوأداءّاƅمجموعاتّاƅتيّتّوتقترحّاƅحساباتّواƗبحاثّأنّ 

منّتلكّاƅتيّتخضعƅّمديرّديمقراطيّوعƊدماّيƄونّاƅمديرّخائفاّأوّمتƄبراّفخوراّبƊفسهّبحيثّاّ

يفسحّاƅمجالƅّلƊقاشّواƅحوارّيؤديّإƅىّإضعافّسلطتهƊƗّهّفقدّفرصةّثقتهّبƊفسهّوقدرتهّعلىّ

اآخرينّوعلىّاƅعمومّيقسمّعلىّحسبّدرجةّثقتهّتقييمّاƗمورّواƅحƄمّعليهاّوااستعدادƅّلتعلمّمنّ

ّ:1إƅىّاƊƗماطّاƅتاƅية

 ƅّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّلسلطةّفيّيدّاƅقائد.ّويقومّهذاّاƊƅمطّعلىّأساسّاƅتركّاƅمطلق وري:ــــــاƈƃمط ديƂتات -أ 

ّأساّاƈƃمط اƕوتوقراطي: -ب  ّعلى ّاƊƅمط ّهذا ّباƅقراراتّوّّسويقوم ّاƅمرؤوسين ّاƅتيّإقƊاع اƗوامر

ّدوƊهّ ƅّمن ّواّيسمح ّبƊفسه ّوظائفّاإدارة ّبƄافة ّويقوم Ƌّبيد ّيمسكّاƅسلطة ّأƊه ّإا يصدرها

ّبمشارƄتهّبها.

                                                           

دارّاƅعربيةƅّلعلوم،ّّ:بيروتƅّبƊان،،)ترجمةّمرƄزّاƅتعريبّواƅبرمجة(،ّاƃقيادة اإدارية اƈƃاجحة :لّأوƊƄزƄاروّّ-1
ّ.48صّ،1997
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ّاƅمرؤوسينّباƅمشارƄةّ اƈƃمط اƃبيروقراطي: -ج  ّويفسحّاƅمجالّأمام ّاƊƅمطƅّيسّمتسلطا، إنّهذا

 .باƗمورّذاتّاƗهميةّاƅقليلة

ّة(ــــــــة )اƃمشارƂـــــيادة اƃديمقراطــــــ: اƃقيا  ـــــثاƈي

ّاƅمراقبةّفهذاّ ّاƊƅمطّاƅقياديّيمƊحƅّلمرؤوسينّفرصةّوضعّاƗهدافّوممارسة فيّظلّهذا

اƊƅمطّيستشيرّاƅمرؤوسينّويشرƄهمّفيّاتخاذّاƅقرارات،ّويƊتهجّأسلوبّاإقƊاعّوااستشهادّباƅوقائعّ

ّف ّوأهميتهم ّوƄرامتهم ّومشاعرهم ّاƗفراد ّأحاسيس ّواعتبار ّوضرورةّواƅحقائق ّاƗهداف ّتحقيق ي

إشراƄهمّفيّاتخاذّاƅقراراتّمنّأجلّتحفيزهمّعلىّاƅتعاونƅّذƅكّفإنّاƅقائدّاƅديمقراطيّيستأƊسّبآراءّ

ّتƊميةّ ّفي ّفعاا ّوƅعبّدورا ّاƅمعلوماتّواإرشاداتّاƅازمة ƅّهم ّويقدم ّأفƄارهم ّعن ّويعبر أتباعه

طاقّقدراتّمرؤوسيهّوطاقاته ّ.ّمّاƄƅامƊةاابتƄارّوتحقيقّاƅتعاونّوا 

ويعتقدّاƅبعضّأنّهذاّاƗسلوبّغيرّمƊاسبّاتخاذّاƅقراراتّاƅسريعةّإاّأنّأصحابّهذاّّّّّّّّّ

اƅرأيƊّجدهمّقدّرƄزواّعلىّجاƊبّاتخاذّاƅقرارّوأهملواّماّيليّاƅعمليةّواƅمتعلقّبتƊفيذّاƅقرار،ّوفيّ

اذّاƅقراراتّاƅسريعةƗّنّفترةّتƊفيذّهذƋّاƅحاƅةّفإنّأسلوبّاƅقيادةّاƅديمقراطيةّيعدّأسلوباّمائماّاتخ

ّ.ّاƅقرارّفيهّقصيرة

 رةــــــــــــــــــــــادة اƃحي: اƃقـا  ــــــــثاƃث

وفقاƅّهذاّاƊƅمطّاّيتدخلّاƅقائدّفيƄّيفيةّأداءّاƅعملّمنّطرفّاƅمرؤوسين،ّفهمّيفعلونّماّ

ّاƊƅمطّمظاهرّاƅتسيبّمصحوبةّباƊخفاضّمستوىّاƗداءّ ّاƊƅمطّيشاءونّويƄتƊفّهذا ويتوافقّهذا

بخصوصّاƗفراد،ّويعابّعلىّهذاّاƊƅمطّمنّاƅقيادةّأƊهّ YاƅقياديّمعّاƅفروضّاƅخاصةّبƊظريةّ

ّ.ّيشجعّعلىّاƅتسيبّواƅتهربّمنّاƅمسؤوƅية

ّ

ّ
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 :ّاƅحرةزةƅّلقيادةّومنّأهمّاƅخصائصّاƅمميّ 

 مفتوحّفيّااتصااتƅبابّاƅقيادّ:ّإتباعّسياسيةّاƅذيّيتبعّأسلوبّاƅقائدّاƅحرةّيرىّأنّفاƅةّا

أسلوبّاƅحريةّفيّاإدارةƅّنّيƄونّمجدياّإاّإذاّجعلّبابهّمفتوحاƅّمرؤوسيهّوسهلƅّهمّسبلّ

 ااتصالّبهƅّتوضيحّاآراءّواƗفƄارّاƅتيّيلتبسّعليهمّأمرها.

 ّقراراتƅصدارّا ّوا  Ɗّشاطهم ƅّممارسة ƅّمرؤوسيه ّمنّاƅحرية ّأƄباّعدد ّإƅىّإعطاء ّاƅقائد Ƌاتجا

تباعّاإجراءات  اƅتيّيروƊهاّمائمةّإƊجازّاƅعمل.ّوا 

 ّيهمƅّإ ّاƅواجبات ّإسƊاد ّإƅى ّوميله Ɗّطاق ّأوسع ّعلى ƅّمرؤوسيه ّاƅسلطة ّتفويض ّإƅى Ƌااتجا

بطريقةّعامةّوغيرّمحددة،ّفتفويضّاƅسلطةّيتمّعلىّأوسعƊّطاقƊƗّهّيعطيّمرؤوسيهّاƅمزيدّ

ƄتابّاإدارةّهوّأنƊّمطّمنّاƅحريةّوااستقالّفيّممارسةّأعماƅهم،ّإنّااتجاƋّاƅغاƅبƅّديّ

اƅقيادةّاƅحرةّغيرّمجديّفيّاƅتطبيقّاƅعمليƄّوƊهّيقومّأساساّعلىّحريةّاƅمرؤوسينّاƄƅاملةّ

 فيّاƅعمل.

 

 ƃلقيادة اƃتحويلية يسأسا مدخل : اƃمبحث اƃثاƈي

ّاƊƅظرياتّ ّفي ّاƅبارزة ّاƊƅماذج ّمن ّاƅتحويلية ّاƅقيادة Ɗّظرية ّتعد ّاƅحديثة مƄاƊةّّاحتلتواƅتي

ّف ّاƅمرؤوسينّرئيسية ّتطوير ّفعملية ّاƅحاƅي، ّاƅقرن ّاƅعشرينّوبداية ّاƅقرن يّاƅعقدينّاƗخيرينّمن

ّاƅمخرجاتّاƗسا ƄّاƊتّمن ّأدائه ّاƅقيادة،سوتحسين Ƌمثلّهذƅّ ّعوّّية ّيؤƄد ّاƗساسيƅّها لىّاƅمبدأ

ّ ّويقومّرّاƅطاقةّاƄƅامƊةّداخلّاƅمرؤوسين،اƅقائدّاƅتحويليّيقدّ تطويرّاƅمرؤوسّوتحسينّأدائه،ّإن 

ّ.واƅمستقبليةاƅحاƅيةّّااƅتزاماتبحيثّيزيدّقدرتهمّإƊجازّّباستثارتها
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 ةـــــــادة اƃتحويليــــــاƃقية ـــــاƃمطلب اƕول: ماهي

واƅفرقّبيƊهاّوبينّّوأهميتهاّومفهومهااƅمطلبƊّشأةّاƅقيادةّاƅتحويليةّسƊتƊاولّمنّخالّهذاّ

ّاƅقيادةّاƅتبادƅية.

  :ةـــــــادة اƃتحويليـــــأة اƃقيــــــƈش :أوا  

فيƊّظريتهّاƅهرميةƅّلحاجاتّاإƊساƊيةّاƗساسّاƅذي1949ّّسƊةّّ ƅMaslowقدّشƄلتّآراء

أنّاƅحاجاتّاإƊساƊيةّمتدرجةّاƗهمية،ّوهيّّإƅىحيثّأشارتّّ،بƊيتّعليهّمفاهيمّاƅقيادةّاƅتحويلية

إشباعّهذƋّاƅحاجاتّوفقّوعليهّيسعىّاإƊسانّ،ّعبارةّعنّمجموعةّمؤثراتّتؤثرّفيّسلوكّاƅفرد

ّ ّمن ّحاƅة ّيخلق ّمما ّوتأثيرها ّويقعّّااستقرارأهميتها ّاƗسمى ّاƅحاجات ّإشباع ّاƅسعي ّثم ومن

مفاهيمƅّتدعم1968ّّسƊةWeberّّأفƄارّاƅعاƅمّّثمّجاءتƅّذاتّواإƊجاز،وتقديرّاّاحترامضمƊهاّ

يةّاƄƅارزماتيةّوجاذبيةّاƅقائدّهميةّاƅشخصƗّدراستهّفيƊّظريتهّاƅبيروقراطيةّحولاƅقيادةّاƅتحويليةّ

حيثّتعتبرّأهمّمصادرّاƅسيطرةّعلىّاآخرين،ƄّماّقدمّاƅمزيدّمنّاƗفƄارّّ،ƅلتأثيرّفيّاƅعاملين

ّمƊهاّ ّاƅتحويلية، ّاƅقيادة ّاƅتيّدعمتƊّظرية ƅّلقائد ّاƄƅارزماتية واƅتيƅّفتتّاƊƅظرƗّهميةّاƅشخصية

ّ ّعلى ّثّااƅتزاماƅتأƄيد ّوتعزيز ّاƅعمل ّفي ّاƅسلطاتّاƗخاقي ّتحديد ّوأهمية ّبقائدهم ّاƅعاملين قة

فقدّجاءتّأفƄارƅّƋتعزيزّدورّوتأثيرّاƅشخصية1977ّّسƊةّ  Housأماّ،ّواƅمسؤوƅياتّفيّاƅعمل

وهيّمنّاƅمفاهيمّاƗساسيةّاƅتيّّوااحترامƅّلقائدّفيƄّوƊهّيمثلّاƅقدوةƅّأماƊةّواƅصدقّةاƄƅارزماتي

ƅّقيادةّاƅتحويلية.تعززّاƗداءّاƅمؤسسيّواƅتيّتقومّعليهاّا

وضعتّاƅخطوطّاƗوƅيةƅّلقيادةّاƅتحويليةّفيƊّهايةّاƅعقدّاƅثامنّمنّاƅقرنّومنّهذاّاƅمƊطلقّ

ّ ّاƅعاƅم ّيد ّعلى Burnsّّاƅعشرين ّاƅقيادة1978ّّعام ّموضوع ّتƊاول ّ ّحيث ّاƅقيادة Ƅّتابه في

معّمرؤوسيهمّمنّّ،ّوتحفيزيةƅقادةّاƅذينّيبƊونّعاقةّذاتّهدفبينّأوƅئكّاومي زّّ،اƅتحويليةّبعمق
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Ɗّتائجّّ،جهة ّعلى ƅّلحصول ّاƅمƊافع ّتبادل ّعلىّعملية ّواسع ّبشƄل ّيعتمدون ّاƅذين ّاƅقادة وأوƅئك

ّعلىّ ّاƅقائدّفيّتابعيهƅّتغييرّّأƊهامبهرة،ّفوصفها عمليةّترتبطّباƅعاقاتّاƅداخليةّاƅتيّيؤثرّبها

بعضّاƅمرتƄزاتّاƗساسيةّأعلىّاƅمستوياتّفيّاƅدافعيةّواƗخاق،ƄّماّتƊاولّّإƅىسلوƄهمّوصواّ

ّاƅقيادةّاƅتحويليةƄّعمليةّاƅتأثيرّفيّ ƗهدافّّااƅتزامأفرادّاƅمƊظمةّوبƊاءّّاتجاهاتاƅتيّتقومّعليها

ّاƅتغيير ّعملية ّفي ّاƅعاملين ّومشارƄة ّاƅمƊظمة، ّورساƅة ستراتيجيات ّإدراƄهمّّ،وا  ّمستوى وتعميق

خلقّثقافةّّإƅىواƅهادفّّ،قافيّواƅتربويƅّلفردƅلمصلحةّاƅعامةّمنّخالّاƅتأثيرّفيّاƅبƊاءّاƅفƄريّواƅث

ّواابتƄار.ّواƅتجديدّّوااحترامواƅواءّّوااƊتماءّّااƅتزامقيمّّإƅىتƊظيميةّتحتƄمّ

ّّ Burnsويعدّ  ّاƅتحويليةّحيثّأƄّ 1978ّسƊة ƅّلقيادة ّتعريفا ّعلىّأنَّأولّمنّقدم اƅقادةّّد

Ƅماّّ،جعلهمّقدوةƅّمرؤوسيهمّفيّاƅعملاƅتحويليونّيعملونّضمنّمستوياتّوحاجاتّوقيمّمتميزةّت

ّاƅقائد ّقدرة ƋارƄتّأفƊداخليّفيّّاستثمارفيّّتضمƅّا ّاƅتوتر أهدافّّإƅىƅلوصولّّاƅمƊظمةوتوجيه

ّ BassوبعدهاّجاءّاتجاƋّمصلحةّاƅعمل،ّواƊƅهوضّبوعيهمّنّقيمّتهتمّبحاجاتّورغباتّاƅعامليوّ

ّ 1985ّّسƊة ّبأفƄارّجديدة ّاƊƅظرية Burnsّوّ HouseريةّعلىƊّظّبااعتمادبرفد فيƄّتابهّّ

Leadership Beyond) Expectations) ،ّىحيثّتوصلƅعاقةّاإرتباطيةّبينّتأّإƅّا Ƅيد

ƗيّجهدّيبذلƅّتحسينّاƗداءّفريقّاƅعملّاƅذيّيعدّعاماّمهماّاƅقيادةّاƅتحويليةّومستوىّفاعليةّ

قدرتهاّعلىّبƊاءّثقافةّمؤسسيةّاƅقيادةّاƅتحويليةّمنّخالّّأهميةعلىBassّّدƄّماّأƄّ ّ،واإƊتاجية

ّتّ  ّمشترƄة ّفيّثقافة ّاƅتغيير ّاƅذهƊيƅّلعاملينّوترسيخّمبدأ ّواƅتحفيز ّاƅتƊظيمية اƅمƊظمةّعƊىّباƅقيم
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ّوتبادلّاƅمعرفةّ ّاƗفƄارّاƅجديدة واƅعملّعلىّتعزيزّأساƅيبّحلّاƅمشƄاتّبشƄلّجماعيّوتقديم

ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ.1اƅمƊظمةواƅمعلومةّداخلّ

عƊدماّوضعBassّّوقدّشهدتّاƅقيادةّاƅتحويليةّتطوراًّملحوظاًّمنّخالّإسهاماتّاƅباحثّ

ّاƅسلوكّاƅقيادي Ɗّماذجّومقاييسƅّقياسّعوامل ƅّها ّووضع ّاƅتحويلية، ّاƅقيادة ّمƊهجية ّهذاّ،Ɗظرية

ƅفرد،ّامّباتضمنّثاثةّعƊاصرƅّلقيادةّاƅتحويليةّهيّاƄƅاريزماّواƅتشجيعّاإبداعيّوااهتماƊƅموذجّ

ّ.ّمƄوƊاًّرابعاًّأطلقّعليهّاƅدافعيةّاƅمستوحاة1990ّفيّعامBassّّ ثمّأضافّ

ّاƅتحويليةّواإجرائية،1993ّّسƊةّ AvolioمعBassّ مّثمّقدّ  ّأƄثرّحداثةƅّلقيادة Ɗموذجاً

اƗخرىّتحددّاƅقيادةّاƅتحويلية،ّّواƗربعةيتضمنّسبعةّعƊاصر:ّثاثةّمƊهاّتحددّاƅقيادةّاإجرائيةّ

،ّواستخدمّاƄƅثيرّمنّاƅباحثينّهذاMLQّلكّااستباƊةّباسمّاƅمقياسّاƅمتعددّاƗبعادƅّلقادةّعرفتّت

MLQّيعتبرّاƅـƅّقيادةّاƅتحويليةّفيّاƅمƊظمات،ّوّاƅمقياسّفيّدراساتهمّاƅعلميةƅّقياسّواقعّممارسةّا

ّاƅتحويلية ƅّقياسّاƅقيادة ّاستخداما ّباسّوّّاƅمقياسّاƄƗثر ّطور ّاƗوƅىBassّّقد Ɗ1985ّسخته

ّهو ّأجراها ّاƅتي ّاƅشخصية ّاƅمقابات ّمن ƅّسلسلة ّوّّاستƊادا ّمع ƋاؤƄمديرين70ّّشرƅّا Ƅّبار من

ّفيّوّّاƅتƊفيذيينّفيّجƊوبّإفريقيا ّاƅذينّساهموا قدّطبلّمنّهؤاءّمنّخالّخبرتهمّتذƄرّاƅقادة

ضعواّتبصيرهمّبأهدافƅّهاّصفةّاƅشموƅية،ّأوƊّقلوهمّإƅىّمرحلةّتحفيزيةّأعلى،ّأوّأƅهموهمّبأنّي

ّاƅقادة ّطلبّمƊهمّوصفّتصرفّهؤاء ّثم ّاƅذاتية، ّاƅذيّوّّاهتماماتّاآخرينّقبلّاهتماماتهم ما

ّبهّإحداثّتغيير ّاƅوصفوّّقاموا ّمعّصغاروّّمنّخالّهذا ّاƅعديدة Ƅبارّوّّاƅمقاباتّاƅشخصية

ّامل(.اƅمديرينّاƅتƊفيذيينّقامّباسّببƊاءّاƗسئلةّاƅتيّتشƄلّمقياسّاƅقيادةّمتعددّاƗبعادّ)اƅعوّ
 

                                                           

اƃقيادة اƃتحويلية ƃدى مديري دوائر اƈƃشاط اƃرياضي في بعض اƃجامعات دّاهّاƅخريسات،ّفاطمةّمعروفّحمّ-1ّ
ّاƗردƊية،ّاإداري ƃلعاملين فيهاّاƕردƈية وعاقتها باإبداع ّاƅجامعة ّاƅدراساتّاƅعليا، Ƅّلية ّماجستير، ّرساƅة ،

ّ.15ّّ–14ّ،ّصّص2012ّ
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 ة ـــــــــادة اƃتحويليــــــوم اƃقيـــــمفه: ا  ــــــــثاƈي

ّاƅذي ّاƅقيادي ّاƊƅمط ّأو ّاƅمدخل ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّاهتماماتّّتعتبر ّتوسيع ّعلى يعمل

ّاهتماماتسينّوتƊشيطهاّوتعميقّمستوىّإدراƄهم،ƅّلƊظرّإƅىّأبعدّمنّاهتماماتهمّاƅذاتيةّإƅىّاƅمرؤوّ

ƅعاƅجازّاƊتقدم،تتعلقّباإƅذينّّيّواƅعلماءّاƅتحويليةّمجموعةّمنّاƅّا ّاƅقيادة وقدّتطرقّإƅىّمفهوم

ّّ.،Ƅّماّاتفقّاƅبعضّفيّمفهومّمشتركفيّتحديدّمفهومهاّاختلفوا

 غ اــــــــهــمفهومƃة:ـــــــــــ 

ّاƅتاƅي ّاƊƅحو ّعلى ّاƅعرب ƅّسان ّفي ّاƅتحويل ّمفهوم ّبصيرƄّحوّ ّ:ورد ّأي ّاƅواو ّبتشديد ل

ّاƗمور ّّ،بتحويل ّزالّعƊه ّاƅشيء ّّإƅىوتحولّعن ّوتحولّمنّموضع ،Ƌىغيرƅوحالّّ،موضعّإ

ّ.1يراّويƄونّتحواƊّفسهّيحولّحواّبمعƊيينّيƄونّتغّاƅشيء

 اـــــــــا اصطاحـــــــــمفهومه: 

ّوقدّ ّاƅتحويلية، ّأوّمصطلحّاƅقيادة ّمفهوم ّخاصة ّفيّمجالّاƅقيادة تدفقتّاƅبحوثّاƅحديثة

ّمف ّاƅباحثين ّمن ّعدد ّاƅمثالتƊاول ّسبيل ّعلى ّمƊهم ّاƅخصوص ّهذا ّفي ƅّلقيادة ّمتعددة ّ،اهيم

ƅّقيادةƅيةّاƄيƊاƄّـــميNoel Tichyƅّقادةّحقاƅــــّ،ّماذاّيفعلّاKotter John ،ƅّتحويليةƅقيادةّاƅّــــا

Burns ّذيƅرواƄمصطلحّّابتƅيشيرّهذاّاƅىƅتابعينّإƅقادةّواƅيةّبينّاƅمثاƅعاقةّاƅّا.ّ

 MacgregorةّفيƊّهايةّاƅعقدّاƅمƊصرمّعلىّيدّاƅمؤرخّاƗمريƄيّظهرتّاƅقيادةّاƅتحويلي

Burns Jamesّسياƅمّاƅتاريخّوتحديداّفيّعامّعاƅقيادةّمنّ،1978ّسةّواƅوانّاƊتابهّبعƄّويعد

ّاƅموضوعّواƅتيّبƊيتّعلىّاƅفضيلةّفيّاƅعاقاتّ بينّّااجتماعيةأفضلّاƄƅتبّاƅتيّتƊاوƅتّهذا

ّ.تباعاƗاƅقادةّوبينّ

                                                           

 .2003هّوآخرون،ّاƅجزءّاƅرابع،ّبيروت،ّ،ّتحقيقّعبدّاƃسان اƃعربإبنّمƊظورّأبوّاƅفضل،ّّ-1ّّ
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ّ ّاƅعلماءBurnsّّّمساهماتّىإƅإضافة ّمن ّاƅعديد ّإسهامات ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّشهدت فقد

ّ SashkinّوNanus و Bennisو Bassأمثال ّّ،Devannaو TichyّوƄذƅك، ذا ƄاƊتّوا 

اƊƅظرياتّاƅتقليديةƅّلقيادةّترتƄزّعلىّاƅعملياتّاƅعقاƊيةّفإنƊّظريةّاƅقيادةّاƅتحويليةّتؤƄدّعلىّاƅقيمّ

ّباƅعملّعلىّأحسنّوجهّويلتزمواّواƅعواطفّاƅتيّيقومّب ّاƅقائدّوغرسهاّفيّاƅتابعينƄƅّيّيقوموا ها

ّبأهدافّاƅعمل.

ّواƅتيّاحتلتّمƄاƊةّّتعدّ  ّاƊƅظرياتّاƅجديدة ّفي ّاƅبارزة ّاƊƅماذج ّمن ّاƅتحويلية ّاƅقيادة Ɗظرية

ّاƅمرؤوسّ ّتطوير ّفعملية ّاƅحاƅي، ّاƅقرن ّوبداية ّاƅعشرين ّاƅقرن ّمن ّاƗخيرين ّاƅعقدين ّفي رئيسية

تحسينّأدائهƄّاƊتّمنّاƅمخرجاتّاƗساسيةƅّمثلّهذƋّاƅقيادة،ّفاƅمبدأّاƗساسيƅّهاّيؤƄدّّّعلىّوّ

ّتطويرّاƅمرؤوسّوتحسينّأدائه.

واسيماّّاإدارةƄبيراّمنƄّتابّّاهتمامااƊيƊاتّوƊالّمفهومّاƅقيادةّاƅتحويليةّبعدّمƊتصفّاƅثم

ّأدرƄتّاƄƅثيرّمنّاƅمƊظماتّاƅحاجةّ ريقةّأداءّاƗعمالّاتّرئيسيةّفيّطإحداثّتغييرّّإƅىعƊدما

ƊظريةّأƄثرّتفصياƅّوصفّاƅعمليات1994ّّسƊةBassّّّاقترحفقدّّ،اƅبيئةƅمواجهةّاƅتغيراتّفيّ

ّاƅمعاماتية.،ّاƄƅارزماتية،ّليةاƅتحويليةّفيّاƅمƊظماتƅّلتميزّبينّاƅقيادةّاƅتحوي

ّبها ّاƅتيّجاء ّمفهوم Bassّفاƅدراسة ّأƊّ  حول ّعلى ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّاƅذيّيحولّ"ها اƅقائد

ّ.1"ّةƅّمصلحةّاƅجماعةاƅشخصيّاهتماماتهماƅتابعينƅّتحويلّّواقعّويحفزّإƅىاƅرؤيةّ

 ّƄّأ ّّدƄما ّدراستهBurnsّاƅباحث ّخال ّ"ّمن Ƅّتابه ّاƅرغباتّاƃقيادةفي ّأحد ّأنَ ّعلى ،"

تحلّمحلّبتƄاريةّمؤثرةّثلّفيّاƅحاجةّاƅشديدةّإƅىّقيادةّااƅعاƅميةّاƅملحةّفيّاƅعصرّاƅحاƅيّتتم

                                                           

1
- Bass,B.M, Improving Organizational effective through Transformational 

Leadership, Sage Publication, London, 1994,  p 27. 
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ّتستمرّ ّا ّوغاƅباً ّثابتة ّغير ّعاقة ƄّوƊها ّمع ّاƅمƊفعة ّتبادل ّعلى ّتعتمد ّواƅتي ّاƅتقليدية اƅقيادة

ّّ.1طوياًّ

ّوّ ّاƅقيم ّمن ّمجموعة ّترويج ّعلى ّيعمل ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّأن ّاƅعلياّّاƗخاقيةيرى واƅمثل

ّاƅعداƅةوّ ّاƅمساواة، ّاƅعدل، ،ّ ّواإƊساƊية ّرƄّ ّ،2اƅسام ƅّذƅك ّاBurnsّز ّاƅتيّعلى ّاƅتحويلية ƅقيادة

ّ.يسعىّاƅقائدّمنّخاƅهاّإƅىّاƅوصولّإƅىّاƅدوافعّاƄƅامƊةّواƅظاهرةƅّدىّاƅمرؤوسينّاƅتابعينƅّه

مفهومهماƅّلسلوكّاƅقياديّاƅتحويليّّدراستهماّحولّتحديدّفي Burnsو  Bassاختلفوقدّ

ّ:ّعƊدّثاثƊّقاط

،Ɨّعلىّمنّهرمّماسلوّاƅشهيرأداءّاƅمرؤوسينّيزيدّفقطّفيّاƅمستوياتّاّأنّ Burnsّرأىّ -1

 ّƄماّأƊدّبيBass  ّعلىّفيّهرمّماسلوّتزيدّّارتفاعّأنƗّمرؤوسينƅمستوىّورغباتّوحاجاتّا

 ؛ّاƗداءّبشƄلّطبيعي

2-  ّƄّأ ّدأنƅّلقياBurnsّد ّجيدا ّأثرا ّاƅتحويلية ّفقطّعلىّاƅمرؤوسينّواƅمƊظمةّوايجابياة اّأمّ ،

BassّƄّي ّأن ّيمƄن ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّأن ّأƄد ّعلىّفقد ّسلبي ّأو ّإيجابي ّتأثير ƅّها ون

اƅمرؤوسينّواƅمƊظمةّوذƅكّمرهونّباتجاهاتّوسلوƄياتّاƅمرؤوسينّاƅتيّيمƄنّأنّتحولّ

 ؛منّخالّأداءّاƅقادة

أنّاƅسلوكّاƅقياديّاƅتحويليّواƅسلوكّاƅتبادƅيّهماّقطبانƅّسلسلةّمتصلةّمنBurnsّّرأىّ -3

ّمحددة Ɗّقطة ّفي ّاƅصعبّاƅتقائهما ،ّ ّرأى ّهيƄلينBassّفيّحين ّمن ّمؤƅفة ّاƅقيادة ّأن

 ّ.فيّدرجاتّمختلفةّوذƅكّحسبّتصوراتهمّاتبادƅي(ّوأنّاƅقادةّيمƄنّأنّيعملوّّتحويلي،)

                                                           

بيةّاƅسعودية،ّ،ّاƅمملƄةّاƅعرّاƃقيادة اƃتحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمدّبزيعّحامدّبنّتوƅيّاƅعازمي،ّّ-1ّ
جامعةƊّايفّاƅعربيةƅّلعلومّاƗمƊية:Ƅّليةّاƅدراساتّاƅعليا،ّقسمّاƅعلومّاإدارية،ّرساƅةّماجستير،ّغيرّمƊشورة،ّ

ّ.11،ّص2006ّسƊةّ
،ّّ، عاقة اƃقيادة اƃتحويلية بتمƂين اƃعاملين في اƃجامعات اƃفلسطيƈية في قطاع غزةƊهايةّاƅتلباƊيّوآخرون - 2

ّ.736ّ،ّص4ّ،2013ّ،ّاƅعددƅ27ّأبحاثّ)اƅعلومّاإƊساƊية(،ّاƅمجلدّّمجلةّجامعةّاƊƅجاح
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ّثمّجاءّاƄƅثيرّمنّعلماءّاإدارةّوقد مواّتعريفاتّمختلفةƅّمفهومّاƅقيادةّاƅتحويليةّحيث

قيƅّلمƊظمةّاƅتحولّاƗخاهاّ"بأƊّ اƅقيادةّاƅتحويلية1995ّّّسƊةPerrew و Carsonّفعرّ 

تحقيقّّإƅىƊظمةّيئةّأخاقيةّاƗمرّاƅذيّيدفعّاƅمحيثّيعملّاƅقادةّاƅتحويليينّعلىّتƊشئةّب

ّ.1ّ"مزيدّمنّاƅفعاƅية

اƅقيادةّاƅتحويليةّتشاركّفيّعملياتّتتضمنّخطواتّبأƊَها"ّّ Devannaو   Tichyّوعرفها

ƅلتغيير،ّ،ّةيمتتاƅّحاجةƅتغييرّعملّمؤسسي،ّيجادّرؤيةّجديدةإوتشملّااعترافّباƅ2"وجعلّا.ّ

ّعرفّّّ 1995ّّسƊةMoorheadّّوGriffin ّهافيما ّاƅتحويلية ّاƅقيادة "َّƊقابلياتّبأƅّا ّمجموعة ها

ّابتداعّرؤيةّفيّتوجيهّهذاّاƅتغييرّوتƊفيذƋّبفاعليةّأووخلقّّ،اƅتيّتجيزƅّلقائدّإدراكّاƅحاجةƅّلتغيير

"3.ّ

ّاƅتعريفّاƅدورّاƅفعالƅّلقيادةّّّّّّ فيّاƅتغييرّاƅتحويليّوذƅكّمنّخالّتحديدّطريقّّويبرزّهذا

ّاƅمƊظمة ّ،ƅمسيرة ّيعدّ منّخالّّ ّمما ƅّتحقيقها ّواƅعملّبشƄلّمستمر ّجديدة ّرؤية Ɗّشرّوصياغة

ّتƊافسية ّميزة ƅّتحقيق ّمصدرا ،ّ ّرؤية ّإيجاد ّأو ّيمƄنّّمستقبليةفخلق ّاƅذي ّاƅوحيد ّاƗسلوب هي

ّ ّتتغير ّأن ّفيه ّفاƅقادةّإƅىƅلمƊظمة ّمتعلمة ّاƅعاقاتّعلىّّمƊظمة ّيبƊون ّاƅمتعلمة ّاƅمƊظمات في

ّ.تحقيقهاّنويصƊعونّاƅقيمّاƅتيّيمƄّأساسّاƅرؤيةّاƅمشترƄة

نّعمليةّيشتركّفيهاّاƅفردّمعّاآخرينّويƄوّ "ّهابأƊّ اƅقيادةّاƅتحويليةNorthouseّّفƄّماّعرّ 

اƅقائدّاƅتحويليّّنّ روابطّتعملّعلىّرفعّمستوىّاƅدافعيةّواƗخاقّعƊدƄّلّمنّاƅقائدّواƅتابع،ƅّذاّفإ

ّأقصىّقدراتهمّإƅىيلبيّحاجاتّاآخرينّّودوافعهمّفيّاƅمƊظمةّويحاولّمساعدتهمّفيّاƅوصولّ

                                                           

ّ.738ّ،ّصّمرجع سابقƊهايةّاƅتلباƊيّوآخرون،ّّ-1ّ
 .183ّ،ّص2014ّ،ّاƅطبعةّاƗوƅى،ّدارّاƅرايةƅّلƊشر،ّعمان،ّاƗردن،ّاƃقيادة اإستراتيجيةّ:أسامةّخيريّ-2ّ

ّاƅعددّاƃتحويلية واƃقيم اƃتƈظيميةتحليل اƃعاقة بين اƃقيادة ّ:شهيƊازّفاضلّأحمدّ-3ّ ،ّمجلةّاإدارةّوااقتصاد،
ّ.99ّّ،ّص73ّ،2008
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مهاراتهم،ّوهوّاƅذيّيحاولّتغييرّاƅقيمّاƅتƊظيميةّاƅمشترƄةƅّمؤسستهƅّيعƄسّمعياراّأƄثرّإƊساƊيةّوّ

خاقيةّأقوىّوأعلىّمنّاƅقيمّمجموعةّمنّاƅقيمّاƗّإƅىوعداƅةƅّتمƄينّاƅمديرّواƗتباعّمنّاƅوصولّ

ّ.1"اƅسابقة

اƅمرؤوسينّوتƊشيطهاّوتعميقّّاهتماماتاƅقيادةّاƅتيّتعملّعلىّتوسيعّ"هاّبأƊّ غƈيم  فهاƄماّعرّ ّّّّ

اƅذاتيةّمنّأجلّاƅصاƅحّاƅعامّّاهتماماتهمهوّأبعدّمنّّماّإƅىمستوىّإدراكّهؤاءّاƅموظفينƅّلƊظرّ

ّ.ƅ"2ّلمƊظمة

ّّعباس سهيلةاّأمّ  هيّذƅكّاƊƅمطّمنّاƅقيادةّاƅتيّتستخدمّاإبداعّّ"ّاƅقيادةّاƅتحويليةفترىّأن 

وتعتمدّاƅحوارƅّتعريفƄّيفيةّأداءّاƅعملّوتحديدّسبلهّووسائله،وتستخدمّّ،فيّاƅتأثيرّعلىّاƅعاملين

ّ.ƅ"3تجاوزّاƅواقعّاƅمأƅوفّفيّاƅعملّاƅمƊظميّااعتياديةاƅطرقّغيرّ

ّاƅتحويليةّعلىّأColvinّ ّƊويƊظرّ رƄةّوتطويرّاƅمرؤوسينّترƄزّعلىّاƅقيمّاƅمشتّ"هاƅلقيادة

ّ.4ّ"ويرىّأنّهذƋّاƅقيادةّهيّاƅتيّتعملƅّخدمةّاƅتغيير،ّاياتّاƄƅبيرةوتحقيقّاƅغ

ّاƅتحLewis وKushner ويرىّ ّاƅقيادة ّتمي ز ّسر ّاƅحصولّأن  ّتتعدىّمجرد ƄّوƊها ويلية

ّاƅمعتقدا ّتغيير ƅّيشمل ّاƅصفقات ّتبادل ّطريق ّعن ّاƅمرؤوسين ّطاعة ّواƅقيمّعلى ّواƅحاجات ت

ّ.5اƅخاصةّباƅمرؤوسين

                                                           

1
 -Northouse , P.G: Leadership:  theory and practice ,2nd edition ,Sage Publications, 

2001, p 18. 
اƅعددّارةّاƗعمالّاƅعربية،ّ،ّمجلةّإدارةّاƗعمال،ّجمعيةّإداƃقيادة اƃتحويلية:  مفهوم جديد ƃلقيادةّ:غƊيمّجمالّ-2ّ

ّ.15صّّ،109
ّدارّوائلƅّلƊشر،ّاƃمتميزّة اإبداعيƃتƈم تدريبيةبتƂارية واƕداء اƃمتميز، حقيقة اƃقيادة ااّ:سهيلةّعباسّ-3ّ ،

ّ.23،ّص2004ّ،ّاƗردنعمان،ّ
4
- Colvin. m, leadership: learning to share the vision, organizational dynamics, 

winter vol 19, issue 3, 2002, p 01.ّ 
،2012ّدارّاƅحƄمةƅّلƊشر،ّّ:اƅقاهرةمصر،ّ،ّاƃقيادة في ظل اƃتƈƂوƃوجيا واƃبيئة اƃمحيطةّ:سعدّحسنّاƅغديويّ-5ّ

ّ.42ّصّ
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ّّّّّّّ ّإƅىّّاختافياحظ ّذƅك ّتفسير ّويمƄن ّباƄƅامل ّعليه ّمتفق ّتعريف ّوضع ّحول اƅباحثين

ّّاختاف ّواإستراتيجية، ّاإدارية ّتعريفّّاعتمدتاƅتيّّوااتجاهاتاƅمƊطلقاتّاƅفƄرية فيّإعطاء

ّوتصورّ ّاƊقسمتّاƅتعريفاتّبينّرؤىّمستقبلية ّإذ ƅّها ّرأىّمحدد ّفيما ّاƅمƊظمة، ّمستقبل اتّحول

ّعمليةّتغي ّاƅبعضّاآآخرونّأƊها ّيعتمدّخرّأƊّ يرƊّحوّاƗفضلّوأعتبرها Ɗّمطّمعينّمنّاƅقيادة ها

ّعلىّتحفيزّاآخرينّمنّخالّسلوƄياتهّاƗربعة.

ّأنّ وّ Ɗّجد ّاƅسابقة ّاƅتعريفات ّّمن ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّجوهر ّمواءمةّيرتƄز ّعلى ّاƅقدرة على

ّاƊƅمطّاƅقياديّأخاقيةƅغاياتƅّتحقيقّأغراضّإƊساƊيةّعظيمةّوتطلعاتّاƅوسائلّمعّا ،ّويقومّهذا

ّواستثمارّ ّاƅحاجات ّتلك ّإشباع ّعلى ّواƅعمل ƅّلمرؤوسين ّواƄƅامƊة ّاƅظاهرة ّاƅحاجات ّإدراك على

يةّسأنّهƊاكّأرƄانّأساّةاƅباحثّترىƅمرؤوسينّبهدفّتحقيقّتغييرّمقصود،ّحيثّأقصىّطاقاتّا

ّ:ّيليƄّماّذƄرهااƅقيادةّاƅتحويليةّويمƄنّّيقومّعليهاّمفهوم

 قيƅقائدّعلىّاƅتحويليةّعمليةّمستمرةّيمارسهاّاƅمرؤوسينادةّاƅ؛ّا 

 ّعدلƅقيمّوهيّاƅهاّتعملّعلىّترويجّمجموعةّمنّاƊƗّتحويليةّقيادةّأخاقيةƅقيادةّاƅتعتبرّا

 ؛ّواƅمساواةّواƅسامّوغيرهاّمنّاƅقيم

 تجƅّلعملƅّمرؤوسينƅهامّاƅ  ؛ّاوزّمصاƅحهمّاƅشخصيةƅّصاƅحّاƅمجموعةّواƅمƊظمةتحفيزّوا 

 ّىƅّإ ّمنّأهدافّثاƊويةّبسيطة تشبعّّأهدافاƅعملّعلىّتغييرّأهدافّاƅعاملينّوتحويلها

 .ّحاجاتّاƅذاتّاƅعلياّوتدعمّاƅرؤيةّاƅمستقبليةƅّلمƊظمة

ّ ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّاƅتطوراتّإƅىتدعو ƅّمواجهة ّاƅمƊظمة ّفي ّاƅدائمين ّواƅتطوير ّاƅتغيير

ّاƅتحويليةّبثاثّ،ّواƅتحدياتّفيّاƅبيئتينّاƅداخليةّواƅخارجية ّاƅقيادة ّاƅتغييرّقيام ويتطلبّمثلّهذا

ّ:ّفعاƅياتّأساسيةّهي
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 ّىّجميعƅّا ّاƅرؤية Ƌّهذ ƅّلمƊظمةّعلىّأنّتمتد ّاƅمتوقع ّاƅمستقبل Ƌّتجا ّمتجددة ّرؤية توƅيد

 ؛اƗجزاءّواƅوحداتّفيّاƅمƊظمة

 لّماّهوّجƄƅّجماعيƅقبولّاƅظمةإحداثّاƊمƅيينّفيّاƊمعƅ؛ديدّوحديثّمنّقيلّا 

 ّما Ƅّل ّصعيدّّتوفير ّعلى ّذƅك ّأƄان ّسواء ّاƅمƊظمة ّفي ّاƅتغيير ّإحداث ّمطلوب هو

 اإدارية.ّأواƅماƅيةّأوّاƅتسويقيةّّاƅمستلزماتّاƅتقƊيةّأو

 

 دة اƃتبادƃية اƃفرق بين اƃقيادة اƃتحويلية واƃقيا: ا  ــــــــثاƃث

ّاƅباحثّأشارتّاƅبحوثّواƅدراساتّاƅتي ّبينّبطوجودّعاقةّترّّإƅىينّواƅمتخصصينّأجراها

ّمتعارضةّإاّأنَّّأقطابأƊهاّّافترضقدّ  Burnsاƅقيادتانّاƅتبادƅيةّواƅتحويلية،ّفعلىّاƅرغمّمنّأنَّ

BassَّّƄَّأƊّأ ّد ّيƄمل ّوأنƄّاّمƊهما ّاّتختلفانّعنّبعضهما ّقدّ خراآها ّفقد ،ّ ƊموذجBassّّم

اƅقيادةّاƅتحويليةّهيƅّيستّّاّبعدينّمستقلينّوأنّ مهمؤƄدّأBurnsّ ّƊراضّاƅقيادةّاƅتحويليةّتحتّافت

ّ ّتطوير ّخال ّمن ّاƅتبادƅية ّاƅقيادة ّعن ّّاستباƊهبديلة ّتتضمن ّواƅتي ّاƅعوامل ّاƅمتعدد ّأبعاداƅقيادة

ّ.1اƅقيادتان

Ƅّماّ ّواƅتبادƅية ّاƅتحويلية ّبينƊّمطيّاƅقيادة ّمامحّاƅعاقة ّاƅشأنّيمƄنّإبرازّأهم وفيّهذا

ّلي:ي

  ّّاّأن ّيمƄن ّا ّواƅتحويلية ّاƅتبادƅية ّمƊهّااستغƊاءƅقيادة ّأي ّإحال ّيمƄن ّوا ّمحلّعƊهما ما

ماّتملىّاƅظروف،ّواّيمƄنƄّاهماّأوّأحدهماّحسبّاستخدامتمّ،ّوياƗخرىƊƄƅّّهماّمتƄاملين

                                                           

1ّ-ّّ ّسلمانّداود، اƈƃجاح اإستراتيجي ƃلمƈظمات على وفق أبعاد اƃقيادة اƃتحويلية، دراسة استطاعية فضيلة
،18ّ،2012ّ،ّمجلةّدراساتّمحاسبيةّوماƅية،ّاƅمجلدّاƅسابع،ّاƅعددƃّلضرائبƃّهيئة اƃعامةƃعيƈة من أفراد ا

ّ.231ّصّ
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ƅىّإّااƊتقالّمƊهماّيتمّ ّأيّ ّاستخداماƅطريقةّفيّجميعّاƅظروف،ّوعƊدماّيتمّّبƊفسّاستخدامهما

 اƅتعلم.وّّخرّأوّاƅعƄسّوعƊدهاّتتوƅدّاƅخبرةاآ

  ّفاءةّّإنƄّّمن ّتزيد ّاƅتحويلية ّواƅقيادة ّاƊƅمطين، ّبين ّاƗفضلّهيّاƅتيّتجمع ّاإدارية اƅقيادة

ّحيثّت ّاّتحلّمحلها، ƊƄƅّها ّاƅتبادƅية Ƅƅّلّعتباƅقيادة ّوضرورية ّجيدة ّأداة ّاƅتبادƅية ّاƅقيادة ر

Ɗّوع ّاƅمستويات، Ƅّل ّعلى ّيجداƅقادة ّوّما ّعقبات ّأمام ّأƊفسهم ّاƅتحويليون ّاƅقادة صعوباتّد

ّيلجؤّ ّوقيمهم ّمبادئهم ّتطبيق ّمعّّإƅىون ّاƅتفاوض ّمجال ّفي ّخاصة ّاƅتبادƅية، اƅقيادة

ّ.ّاƅمرؤوسين

ّأThompsonَّّƊوأوضحّ ّاƅمهام ّاƅمرؤوسينّوتفعيل ّأدوار ّعلىّتوضيح ّتقوم ّواƗعمالها

ّاƅهيƄلّوّ ّااحتّةحاوƅموتحديد ّياجاتّااجتمامواجهة ƅّلمرؤوسين، واƅعقوباتّّاƅمƄافآتوتوزيعّعية

فيماّتتضمنّاƅقيادةّاƅتحويليةّّ،بااستثƊاءّواƅمƄافأةّاƅمشروطةّاإدارةعلىّّبااعتمادّاƗداءحسبّ

ّبهدفّّاƗفراداƅتأثيرّعلىّ ƋمرؤوسينّوتحفزƅمالاƄواجباّإƅتشملّااعترافّاƅّمهماتƅتّوتوسيعّا

ّ.1ّاƗربعةاƅسلوƄياتّّباستعمالئقةّبااحتياجاتّاƅفرديةّوتحقيقƊّتائجّفا

يتشابهانّمنّحيثّاƅترƄيزّعلىّأسلوبّّهماأƊَّبينّاƊƅمطينّوجدBassّّوفيّمقارƊةّأجراهاّ

حيثّيعترفƄّلّطرفّبقيمةّاƅعاقةّإذّيتوقعّاƅقادةّّ(دّومرؤوسيهاƅتبادلّبينّاƅقائ)ادƅيةّاƅعاقةّاƅتب

ّع ّيقع ّمرؤوسيهم ّمن ّمعيƊة ّعمل ّسلوƄيات ّاƅتبادƅيين ّاƅسلوƄياتّّأثرهالى Ƌّهذ ّمن تعويضهم

اƅماƅية،ّفيماّترƄزّاƅقيادةّاƅتحويليةّعلىّاƅتأثيرّفيّاƅمرؤوسينّوتحفيزهمّوتلبيةّطلباتهمّّباƅمƄافآت

ّ.اƅمرجوةّاƗهدافوتوجيههمƊّحوّتحقيقّ

                                                           

1
- Thomson,S.Grace: A review of transformational leadership models and its 

linkage to the Scholarship practice, leadership model, University of Phoenix, P 

43.   



- 75 - 

 

ّّإنّ  ƅّتحويل ّاƅمرؤوسين ّمساعدة ّشأƊه ّمن ّّأƊفسهمذƅك ّتستخدمّّإƅىّأتباعمن ّفهي قادة

اƅمتمثلّبتحقيقّّاƗعلىاƅغرضّاƅجماعيّّإƅىفيّخلقّاƅتحديّباƅتشجيعƅّلوصولƅّّهامواإاƄƅاريزماّ

اƅتبادƅيّإذّتقلّّاƗسلوبّيلجؤونّإƅىنّاƅقادةّاƅتحويليƄّماّأشارّإƅىّأنَّّ،1ورساƅةّاƅمƊظمةّّاƅرؤية

ّفإƊهم ّّاƅخياراتّاƅمتاحةّفيّموقفّمفاوضاتّربحّوخسارة موقفّربحƅّحلّّإƅىيحاوƅونّتحويلها

Ƅّمفاوضينّفاعلين،اƅم ّيعرضونّاƅمهاراتّاƅتبادƅية ّتختلفّاƅقيادتانّفيّاƅغايةّّشƄلةّوعƊدها فيما

اƅمهمةّاƗساسيةƅّلقيادةّاƅتبادƅيةّهوّّواƅوسيلةّاƅمستعملةƅّتحقيقّهذƋّاƅغايةّإذّأنَّّ(اƊƅتائج)ّاƗساسية

ƅّتعاقديƅسلوبّاƗيزّعلىّاƄترƅتاجّمنّخالّاƊثباتّفيّاإƅمحافظةّعلىّاƅحدّاƄّمقبولƅأداءّا

أدƊىƅّلواجباتّاƅمخصصةّوƄذƅكّاƅتفاوضّواƅتبادلّبينّاƅقائدّواƅمرؤوسينّوƅذƅكّسميتّباƅقيادةّ

ّ.2لوكّتبادƅياّأƄثرّمƊهّتحويلياساƅتبادƅيةّإذّيظهرّاƅقادةّ

َّƄلّمنّوأƄّ ّاƅتوصلّّمنّخالScherhornّوBassّد ّّإƅيها"اƊƅتائجّاƅتيّتم اƅقيادةّأنَ

ّتƄون ّفيّوضعّّاƅتحويلية Ƅّبيرة ّتمتلكّفرصة ّإذ ّاƅعليا ّفيّاƅمستوياتّاإدارية فيّأقوىّحااتها

ّ.3ّ"اƅمƊظمةفيƄّافةّّواƅتواصلّمعّاƅرؤيةّاافتراضات

بينّاƅقادةّواƅمرؤوسينّوعلىّأساسهاّّواƅمساوماتزّاƅقيادةّاƅتبادƅيةّعلىّاƅمباداتّترƄّ ّحيث

ّمقابلّتلكّ ّومعƊويا ّاƅمرؤوسينّماديا ّمعّاƅتأƄيدّعلىّاƅرقابةّيجريّمƄافأة اƗهدافّاƅمحددةّسلفا

ّ.4مرؤوسينƅلواƅتوجيهّ

                                                           
1
- Greiman , C.Bradley  Addington, S. Lean: Youth Leadership Development self- 

Efficacy,An Exploratory Study,  Journal of Leadership Education ,2008,Vol.7, No 

01, p 4. 
ّ.232،ّصّمرجع سابقفضيلةّسلمانّداود،ّّ-2ّ
3ّ-ّƅفسه،ّصّاƊّ232ّمرجع.ّ

4
-  Drummond, Helga: Introduction to Organizational Behavior, New York: Oxford, 

2000, p 78.  
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ّااƊحرافاتّ ّباƅحسبان ّويأخذون ƅّلمƊظمة ّاƅحاƅية ّاƅثقافة ّضمن ّاƅتبادƅيون ّاƅقادة ويعمل

وهمّيرƄزونّعلىّمعرفةّاƗشياءّاƅتيّ،ّاƅازمةƅّلتصحيحّاإجراءاتواƅمخاƅفاتّويتخذواّّواƗخطاء

ّاƅتبادƅيةBassّّدّوقدّحدّ ƅّحفاظّعلىّاستمرارّاƊƅظام،تƊجحّفيّاƅعملّوƄيفيةّا Ƅّماأبعادّاƅقيادة

ّ:1ّيلي

ّيبلّ ّ:اƃمشروطة تاƃمƂافآ -1 ّويمƊحهم ّبه ّاƅقيام ّمƊهم ّيتطلب ّبما ّاƅمرؤوسين ّاƅقائد ّاƅمƄافآتغ

 ؛ّاƅماديةّواƅمعƊويةّاƅتيّيفضلوƊهاّمقابلّأدائهمّفيّإƊجازّاƗعمالّاƅمƄلفينّبها

بعدّأنّيضعّاƅثوابتّّإƅيهميسمحّاƅقائدƅّلمرؤوسينّاƅقيامّباƅمهامّاƅموƄلةّّ:اإدارة بااستثƈاء -2

ّ ّاƅتƊظيميةّواّيتدخلّفيّعملهم فيّحاƅةّحدوثّاƊحرافاتّأوّأخطاءّأوّمخاƅفاتّّإاَّواƅقيم

 ويتخذّاإجراءاتّاƅازمةƅّتصحيحها.

ّاƅقيادة ّأساسّبّترتƄز ّعلى ّاƅتبادƅية ّعاقة ّاƅّااتفاقƊاء ّبين ّواƅتابعيناƅمتبادل ّقائد ففيّ،

ّ ّبسلطتهّامتثالمقابل ّواƅقبول ƅّلقائد ّوّّ،اƅتابعين ّواƅمƄافآت ّاƅثƊاء ّعلى Ɗّفذواّيحصلون ّإذا اƅموارد

ّ.ّ،ّأوّيتلقونّاإجراءاتّاƅتأديبيةّفيّحاƅةّعدمّقيامهمّبمسؤوƅياتهمّباƅشƄلّاƅمطلوبمهماتهمّبƊجاح

جرائيةّيرىّ اƅقيادةّاƅتبادƅيةّهوّتبادلّاƅعمليةّاƗساسّفيّّأنّ  MoorوبمفهومّأƄثرّوضوحاّوا 

ّواƅمرؤوسين ّاƅقادة ّبين ّيوضحّ، ّثم ّاƅمرؤوسين ّواحتياجات ّرغبات ّعلى ّيتعرف ّاƅتبادƅي فاƅقائد

ّتƄونّ ّسوف ّواƅتي ّواƅرغبات ّااحتياجات Ƌّهذ ƅّتحقيق ƅّلمرؤوسين ّباƊƅسبة ّواƅمسؤوƅيات اƗدوار

فاƅمرؤوسينّاƅمرغوبة،ّّاƊƅتائجƅيّتحقيقّوباƅتاّمرضيةƅّمقابلةّأهدافّمحددةّأوّأداءّمهماتّمعيƊة،

ّاƗعمالّيتلقون Ƌّهذ ّإتمام ّمن ّاƅقادة ّيستفيد ّعƊدما Ɨّعماƅهم ّأدائهم ّاƅمƄافآتّمقابل ّاƅقادةّ، وأن

ƗنّذƅكّمنّاƅممƄنّأنّيحسنّّ،احتياجاتهمفضاّعنّإرضاءّّيساعدونّفيّبƊاءّثقةّاƅمرؤوسين،

                                                           
1
- Bass,B.M., Avolio,B.J: Predicting Unit Performance by Assessing 

Transformational and Transactional Leadership, Journal of Applied 

psychology,Vol 88, No2, p 218. 
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ƅلتأثيرّعلىّّ(اƅعقوبات،ّاƅمƄافآت،ّاƅقوة)ّعتمدّعلىتّوباƅتاƅيّفهي،1ّاإƊتاجيةّواƗخاقّفيّاƅعمل

اƅسلوƄيّمعّاƅممارساتّاƅتيّمنّشأƊهاّتعظيمّاƅمصاƅحّاƅمتبادƅةّّاامتثالاƅتابعينƅّلحصولّعلىّ

ّ.Ƅƅ2ّاّاƅطرفين

اƅقيادةّاƅتحويليةّتزيدّمنّفاعليةّاƅقيادةّاƅتبادƅية،ّوهيƊّموذجّّأنَّمƊّستƊتجّمنّخالّماّتقدّ 

،ƅّقياديةّاƅحديثةّوأنّأفضلّأƊماطّاƅقيادةّهوّاƅذيّيضمّاƅقيادةّاƅتحويليةّواƅتبادƅيةّمعامنّاƊƗماطّا

وƄلتاهماّتمارسّتأثيراّعلىّّ،قادةّباƅمستقبلّإƅىاƅمرؤوسينّّاƗفرادفاƅقيادةّاƅتحويليةّتقومّبتحويلّ

ّاƅتباّ،مستوياتّاƗدوارّفيّاƅمƊظمة ّاƅقيادة ّمنّأثار ّتزيد ّاƅتحويلية ّفيّاƅمƊظمة.وأنّاƅقيادة ّدƅية

ّفاƅمƊظمةّبحاجةّإƅىƄّلتاّاƅقيادتانƅّتحققّفاعلية.

ّعلىّ ّفيّعملها ّاƗخيرة ّتستƊد ّواƅتي ّاƅتبادƅية ƅّلقيادة ƄّتراƄم ّاƅتحويلية حيثّجاءتّاƅقيادة

رفعّاƅمرؤوسينƅّيƄوƊواّقادةّواƅشƄلّّإƅىأماّاƅقيادةّاƅتحويليةّتستƊدّ،ّاƅمƄافآتّواƅعقابّواƅبيروقراطية

ّ:ّضحّهذƋّاƅعاقةاƗتيّيوّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

                                                           

اƃقيادة اإدارية بين اƃتبادƃية  واƃتحويلية وأثرها في تƈفيذ اƕهداف اƅمبيضين،ّّأحمدّعليّصاƅح،ّمحمدّذيبّ-1ّّ
دراساتّاƅعلومّاإدارية،ّّ–دراية ميداƈية في اƃشرƂات اƃصƈاعية اƂƃبيرة  –اƕردƈية ƃّوزارة اƃبيئةّاإستراتيجية

ّ.61،ّص01ّ،2013ّ،ّاƅعدد40ّاƅمجلدّ
2
- Groves, K, LaRocca, M, An Empirical Study of Leader Ethical Values, 

Transformational and Transactional Leadership, and Follower Attitudes 

toward Corporate Social Responsibility, Journal of Business Ethics, 2011, p 512.  
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 (: اƃعاقة بين اƃقيادة اƃتحويلية واƃقيادة اƃتبادƃية3 - 1اƃشƂل رقم )

عينّشمس،ّجامعةّّ:اƅقاهرةمصر،ّّ،اƃقائد اƃتحويلي بعد اƃمدير اƃفعال؟ ماّ:سيدّاƅهوارياƃمصدر: 

ّ.41،ّص1996ّ

 ة ـــــــــاƃتحويليادة ــــــــة اƃقيـــــــ: أهميا  ــــــرابع

ّواƅمƊافسةّ ّاƅدراماتيƄية ّاƅتغيرات ّوتيرة ّتصاعد ّفيّظل ّتعيشّاƅيوم ّاƅتي ّاƅمƊظمات تحتاج

أنّيمتلكّصاحبهّقدراتّابتƄاريةّّوجودƊّمطّقياديّجديدّيفترضّإƅىاƅشديدةّواƅتطوراتّاƅتƊƄوƅوجياّ

اƅتابعينƅّهّاƅذينّّاƗفرادىّتقييمّ،ّوƅهمّاƅقدرةّعلاجهةّتلكّاƅتغيراتّواƅتأقلمّمعهاعاƅيةّقادرةّعلىّموّ

ّقدراتّخاقةƅّتحقيقّأهدافّاƅمƊظمة ّأشارƅّديهم ّفقد ،ThompsonّّةƊى2007ّسƅّهذاّإ ّأنَ

ƅموذجّاƊƅظماتّوتطورهاّأساسيّدوراّباتّيمارسّقياديّاƊمƅجاحّاƊّفهوّأسلوبّيرعىّّ،وفعالّفي

ّتأثيرّيةƄيفّإƅىƄماّأƄدتّاƅدراساتّّ،1ّواإبداعّواƅتحفيزّاƅذاتيƅّأفرادّاƅمرؤوسينّاابتƄارحريةّ

                                                           

1
- Thomson.S.Grace. op.cit , p 10.  

 اƃمجهود اƃمتوقع

 اƕداء اƃمتوقع

دافعية أقوى ƃتحقيق آمال 
 Ƃبيرة ومجهود إضافي

 أداء أƂثر من اƃمتوقع

 اƃقيادة اƃتبادƃية
 اإدارة بااستثƈاء -1

 جزاء شرطي -2

 اƃقيادة اƃتحويلية
 اƃجاذبية اƃشخصية + ااهتمام اƃفردي + ااستثارة اƃعقلية + اƃتحفيز اƃملهم
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ّاƅتƊظيمية ّاƅتحويليونّفيّاƅثقافة ّتأثيرّذƅكّعلىّاƗداءّاƅتّ،اƅقادة حيثّيظهرّأنّميّيƊظومنّثم

ƄماّأƊهاّتحققّ،ّاƅقيادةّاƅتحويليةّمنّمزاياهاّأƊهاّتبƊيّجسورّاƅثقةّاƅعميقةّبينّاƅقيادةّواƅمرؤوسين

ّاƅمتواصل ّواƅّ،اإƅتزام ّاƅفرص ّّ،تحدياتوتخلق ّفيّّإƅىوتؤدي ّاƅعمل ّأخاقيات ّمستويات رفع

ّاƅمƊظمة ،ّّ Trafinoّّويرى ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّسعي ّبمدى ّتهتم ّاƅتحويلية ّاƅقيادة اارتقاءّّإƅىأن

ّاƅجماعاتّّبمستوى ّوتطوير ّتƊمية ّعلى ّواƅعمل ّاƅذاتي ّواƅتطوير ّاإƊجاز ّأجل ّمن مرؤوسيه

ّ.1واƅمƊظمةƄƄّلّ

،ّوتحدثّتغييراتّفيّثقافتهاّومعتقداتهاّوتسهمّوتضعّقيماƅّلمƊظمةƅّتحويليةّتدعماƅقيادةّاّإنّ 

فيّوضعّمعاييرƅّأداءّضمنƊّسقّمتƄاملّومترابطّيجعلهاّقادرةّعلىّااستجابةّاƅفاعلةƅّلتغيراتّ

ّ.اƅداخليةّواƅخارجية

ّجوهرهافاƅمƊظمّّّّّّّ ّفي ّديƊاميƄية ّاƅمعاصرة ّفيهاّات ّواƅمتعاملين ّاƅعاملين ّورغبات ّفحاجات ،

ّومتغيرة ّعنّّمتجددة ّومعتقداتّتختلفّجذريا ّقياداتّتمتلكّخصائصّوقيما ّيستدعيّوجود مما

ّوƊظمّ ّواƅتقƊيات ƅّلموارد ّاƅفاعل ّاƅتوظيف ّعلى ّقادرة ّتƄون ّبحيث ّاƅتقليدية ّاƅقيادة خصائص

ّ ّظروف ّفي ّاƅمƊظمة ّوقيادة ّاƅمعلومات ّفتƊافسية، ّاƅتياƅمƊظمات ّاƅمƊظمات ّهي تتحلىّّاƅفاعلة

ّ.2باƅمروƊةّواابتƄارّوتعتمدّاستراتيجياتّواضحةƅّلتغيير

ّ:3ّأنّاƅقيادةّاƅتحويليةّتعملّعلىLeithwoodّويوردّ

                                                           

1
- Trafino;a,j: Transformational Leadership: Moving Total Quality Management 

to World-class Organization, International nursing Review, vol, 47, p 233.ّ 
2
- Bass.b.m, avolio;b.j: Developing Transformational Leadership, journal of 

European industrial training, vol14, no 5, p 22.  
3
-  Leithwood, K: Transformational leadership, where does it stand? ,Education 

Digest , vol 58, No 3, pp 17-21.   
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 ،ظمةƊمƅّبا ّاƅعاملين ّأداء ّمستمرةّتطوير ّبصورة ّمهاراتهم ّوتحسين ّاƅعملّ، ّعلى وتشجيعهم

ّاƅمهƊي ّعزƅتهم ّمن ّواƅتقليل ّاƅتعاوƊي، ّمعاييرّّة،اƅجماعي ّوتضع ّاƅثقافية ّاƅتغيرات وتدعم

 ؛ّوترسخّاƅثقافةّاƅمهƊية،ّموضوعيةƅّقياسّاƗداء

 ،ظيميةƊتƅّا ƅّلمشƄات ّإبداعية ّحلوا ّيقدمون ّاƅعاملين ّمن ّوتحفزهّتجعل ّعلى فيّّااƊخراطم

 وأهدافها؛ذلّاƅجهودّاإضافيةƅّتحقيقّرساƅةّاƅمƊظمةّأƊشطةّجديدةّوب

 ّعاملينƅهتشركّاƗيرّفيّوضعّاƄتفƅّا دافّواƅرؤيةّاƅمستقبليةƅّلمƊظمة،وتساعدهمّعلىّاعتماد

ّاƗهداف، ّإƊجاز ّمتعددة ّحلول ƅّتقديم ّّاإبداعي ّّااƅتزاموتجƊبهم ّأو ّاƅمƊظمة ّاعتمادباƅحلول

 ؛اƅسرعةّفيّإصدارّاƗحƄام

 ّصاحياتّوتضعّأمامهمƅياتّواƅمسؤوƅظمةّفريقّعملّواحدّيتقاسمّاƊمƅعاملينّفيّاƅلّمنّاƄتش

 ؛ّاّواسعةّممƊƄةّاƅتحقق،وترسخّمƊاخاّتعاوƊياّباعثاّعلىّاƅتميزّواإبداعآم

 ّاعةƊّص ّفي ّوتشرƄهم ّاƅمƊظمة ّفي ّاƅعاملين Ƅّافة ّومهمات ƅّواجبات ّمفصلة ّتوضيحات تقدم

 ؛وتقيمّورشّعملƅّتƊميةّمواهبهمّوميوƅهمّوقدراتهمّاƅقراراتّاƅتƊظيمية،

 ّجاهد ّوتسعى ّواƅمتعاملين ّاƅعاملين ّحاجات ّإشباعهاتتحسس ƅّحاجاتّّ،ة ّبفاعلية وتستجيب

 اƅمجتمعّاƅمحليّدائمةّاƅتغيير.

ّاƅتحويليةّوباƅتاّ  ƄبيرّمنّقبلّعددّمنّاƅباحثينّمƊذّاƅثماƊيƊاتّّباهتمامّاستأثرتƅيّفاƅقيادة

وقدّّوأصبحتّمنّأƄثرƊّظرياتّاƅقيادةّشهرةّضمنّاƅمداخلّاƅحديثةƅّلقيادة،ّمنّاƅقرنّاƅعشرين،

ّ:1ّواملّاƅتيّأƄسبتهاّقوةّوأهمية،ّواƅتيّيمƄنّتلخيصهاّفيّأربعةّعواملّهيƊاقشّاƅباحثونّاƅع

                                                           

،ّاƅمجلةّاƅعربيةّاƃسلوك اƃقيادي وسلوك اƃمواطƈة اƃتƈظيمية في اƕجهزة اƃحƂومية اƃسعوديةّ:أحمدّاƅعامريّ-1ّ
ّ.38ّ-37،ّص1ّ،2001ّ،ّاƅعدد9اإدارية،ّمجلد
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ّوتمƄينّ - ّمهمة، ّسلطات ّتفويض ّإƅى ّتسعى ّبل ّحصري، ّبشƄل ّباƅقوة ّتستأثر ّا ّاƅقيادة إن

اƗفراد،ّوتعملّعلىّتطويرّمهاراتهمّوتعزيزّثقتهمّفيّأƊفسهم،Ƅّماّتعملّعلىّإيجادّجماعاتّ

 ؛ذاتياوفرقّعملّمعتمدةّعلىƊّفسهاّ

ّاƅذيّيقومّبتركّتأثيرّ - ّاƅتحويليةّيمƄنّأنّتتطورّوتتحسنّعنّطريقّاƅتدريب، صفاتّاƅقيادة

مهمّعلىّتصوراتّواƅتزاماتّوأداءّاƅتابعينّفيّمختلفّمستوياتّاƅمƊظمة،ّوقدّأثبتتّاƅتجاربّ

ين،ّواƅدراساتّاƅعمليةّأنّبرامجّاƅتدريبّاƅمصممةّواƅمƊفذةّجيداّيمƄنّأنّتحسنّفعاƅيةّاƅمديرّ

أƊهّيمƄنّتعلمّاƅقيادةّاƅتحويليةّويجبّأنّتƄونّاƅقيادةّاƅتحويليةّموضوعّاƅتدريبBassّّفيقولّ

ّعلىّمختلفّاƅمستوياتّيمƄنّ ّاƅقادة ّأثبتتّاƅدراساتّأن ƅّقد ّأيضا ّويقول ّاإداري، واƅتطوير

 ؛ّتدريبهمƅّتحقيقّاƅجاذبيةّاƅخاصة

- ّ ّاƗخاقية ّاƅمسؤوƅية ّفƄرة ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّتحفيزّتحمل ّفي ّفعاا ّعƊصرا ّتشƄل اƅتيّبدورها

اƗتباعƅّلعملّإƅىّاƅحدّاƅذيّيتجاوزّحدودّمصاƅحهمّاƅشخصيةّفيّسبيلّمصلحةّاƅجماعةّأوّ

 ؛اƅمƊظمة،ّوتسهلّهذƋّاƅفƄرةّاƄتسابّاƅسلوكّاƅتعاوƊيّداخلّاƅمƊظمة

ƅحةّبشƄلّأنّاƅقيادةّاƅتحويليةّيمƄنّأنّتوجدّفيّأيةّمƊظمةّوفيّمختلفّاƅمستويات،ّوهيّصا -

مماّرشحهاّأنّتƄونّصاƅحةƅّلتطبيقّفيّاƅمƊظماتّاƊƅاجحةّوتلكّّعامƅّمواجهةّجميعّاƅحاات،

 اƅتيّبحاجةّإƅىّتغييراتّجذرية.

ّاƅقيّواريــــاƃه ويبين ّمنّخــــأهمية ّاƅتحويلية ّاƅقيــالّمقارƊتهــــادة ّبفعاƅية ّــــا ّاƅتيّادة اƅتقليدية

ƅقائدّاƅدƄتاتورّاƅذيّيوجهّاهتمامهƊّحوّتحقيقّأهدافّاƅمƊظمة،ّاّعلىّأنَّّ-حسبّرأيه-تشتمـــلّ

اƅقائدّاƅمجاملّاƅذيّيوجهّاهتمامهƊّحوّتحقيقّأهدافّاƗفرادّواƅقائدّاƅميƄيافيلليّأوّاƅزئبقيّاƅذيّ
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ّاƅمƊظمة ّمن ّفرد ّأهدافƄّل ّبين ّاƅتوفيق ّاƊƗماطّّوأنّ ّ،1يحرصّعلى Ƌّهذ ّاƅمشتركّبين اƅقاسم

اّاƅمديرّقائدّاƅفريقّفهوّمتƄاملّبادلّأوّاƅمبادƅةّبينّاƅمديرّواƅمرؤوسين،ّأمّ اƅثاثةّهوّعمليةّاƅت

ّ:اƅتاƅيّيهتمّباƅعملƄّثيراّوفيƊّفسّاƅوقتّيهتمّباƊƅاسƄّثيرا،ƄّماّيوضحهّاƅشƄل

ّ
 (: فعاƃية اƃقائد اƃتحويلي4 - 1اƃشƂل رقم )

رة،ّمƄتبةّقاهاƅ مصر،ّ،21 اƃقرن إƃى باƃمƈظمات ƃلعبور :ياƃتحويل اƃقائد ،اƅهواريّسيدّ:راƃمصد

ّ.65،ّص2006ّشمس،ّ عين

ّأنَّ Ɗّاحظ Ƌّأعا ّاƅشƄل ّخال ّعملياتّّمن ّامتداد Ɗّتيجة ّهي ّاƅتحويلي ّاƅقائد ممارسات

ومنّّ،تطويرّوتحسينّاƅقائدّاإداريƗّدائهّفيّظلّمختلفّاƅمتغيراتّاƅمتعلقةّباƅحاضرّواƅمستقبل

ّتبرزّأهمي ّفاƅقائدّاƅتحويليّيتعاملّمعّاƅعاملينّمنّمƊطلقّاƅحاجةّهƊا ّاƅتحويلية، ةّمفهومّاƅقيادة

ّاƅتقليدية،ّ إƅىّمساعدتهمƅّهّوƅلمƊظمةّوƅيسّمنّمƊطلقّاƅتوجيهّأوّاإƅزامّاƅذيّتقومّعليهّاƅقيادة

ستراتيجيتها  .ّوهذاّاƅتحولّفيّاƅتفƄيرّيفترضّأنّيساعدّفيّتحقيقّرؤيةّاƅمƊظمةّوا 

                                                           

،2006ّشمس،ّ رة،ّمƄتبةّعينقاهاƅمصر،ّ ،21 اƃقرن إƃى باƃمƈظمات اƃتحويلي: ƃلعبور اƃقائد :سيد اƅهواريّ-1ّ
ّ.65ّصّ

اƃمستقبل
 

 اƃمدير اƃديƂتاتور

 اƃمدير اƃمجامل

 اƃمدير اƃميƂافيللي

 اƃمدير قائد اƃفريق

 اƃقائد اƃتحويلي

ضر
Ύالح

 

ΔليΎالمديرين اأقل فع
 

المدير الةعΎل
 

مΎ بعد المدير الةعΎل
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ّاƅتحواتّاƅجديدةّفيّعاƅمّاƗعمالّوظهورّاƅعوƅمةّولّبأنَّويمƄنّاƅق ةّوضغوطاتّاƅبيئّ،

اƅمƊظماتّجميعاّتستدعيƊّمطّتحويليّمنّاƅقادةّقادرةّعلىّمواجهةّومواƄبةّاƅتطوراتّعلىّعملّ

ّاƅمتسارعةّاƅحاصلة،ّخاصة ّواƅقضايا ّاƅتحويليةّيتلخصّفيّّاƅسريعة، وأنّاƅدورّاƅمحوريƅّلقيادة

ادّعلىّبذلّمجهوداتّاستثƊائيةّوغيرّعاديةّومستوياتّأداءّمميزةّتتجاوزّأهميةّوحجمّتشجيعّاƗفرّ

ّاƅقيا ّجوهر ّوأن ّخاصة ّاƗخرى، ّاƅقيادة ّأƊماط ّتƊتجه ّقد ّاƅقدما ّعلى ّيرتƄز ّاƅتحويلية ّعلىّدة رة

ّوتطلعاتّ ّتشƄيلّاƅمƊظماتƅّتحقيقّأغراضّإƊساƊيةّعظيمة، عادة ّاƅوسائلّمعّاƅغاياتّوا  مائمة

ƅّلمرؤوسينّواƅعملّعلىّّأخاقية ّواƄƅامƊة ّاƊƅمطّاƅقياديّعلىّإدراكّاƅحاجاتّاƅظاهرة ّهذا ويقوم

يمƄنّإرجاعّ.ّإشباعّتلكّاƅحاجاتّواستثمارّأقصىّطاقاتّاƅمرؤوسينّبهدفّتحقيقّتغييرّمقصود

ّ:1فيّاƅعصرّاƅحاƅيّإƅىّمجموعةّمنّاƗسبابƊّذƄرّأهمهاّاستخدامهظهورّهذاّاƅمفهومّوتƊاميّ

اƅقيادةّاƅتحويليةƊّتيجةّاƅتحدياتّاƅتيّواجهتّاƅقيادةّبصفةّعامة،ّواƅتيّفرضتهاƅّّقدّجاءت -1

ّاƅسوقطبيع ّفي ّحدثت ّاƅتي ّاƅتغيرات ّاƅقرنّّااقتصادوّّة ّمن ّاƅثماƊيƊات ّبداية ّمƊذ اƅعاƅمي

 .ّاƅعشرين،ّواƅتيƄّانƅّهاّتأثيراتّمباشرةّعلىّاƅعاƅمƄƄّلّخاصةّعلىّاƅدولّاƅغربيةّوأمريƄا

حدياتّاƅتيّتواجهّاƅقيادةّتطلبتّاƅتغييرّاƅسريعƊّحوّجعلّمƊظماتّاƗعمالّأƄثرّهذƋّاƅتّإنّ  -2

ديƊاميƄيةّوأƄثرّقدرةّعلىّمواجهةّهذƋّاƅتحديات،ƅّذاّفإنّاƅقيادةّغيرتّمنّأƊماطهاّوƊماذجهاّ

ّاƅتƊظيميةّ ّاƅهياƄل ّفي ّجوهرية ّتغييرات ّخال ّمن ّخاصة ّاƅتحديات Ƌّهذ ƅّمواجهة وأساƅيبها

ّفةّاƅتƊظيميةّفيّاƅمƊظماتّاƅتيّيقودوƊها.واƗفرادّواƅثقا
ّ

ّ

ّ

ّ

                                                           

ّ.115ّ-114،ّصّص2011ّدارّاƄƅتبّاƅمصرية،ّّ:اƅقاهرةمصر،ّ،ّاƃقيادة اإستراتيجيةّ:سيدّمحمدّجادّاƅربّ-1ّ
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 اــــة وأبعادهــــــادة اƃتحويليــــادئ اƃقيـــــاƃمطلب اƃثاƈي: مب

ّدةّاƅتحويليةّباإضافةّإƅىّأƊماطهاافيّهذاّاƅمطلبّسƊستعرضّأهمّمبادئّوأبعادّاƅقي

  : ةـــــــــادة اƃتحويليـــــــــادئ اƃقيــــأوا: مب

ّاƅقيادة ّوباƅت اƅيّفاƅقيادةّّتقوم ّاƅمبادئّاƅتيّتحد دها، ّمن ّعلىّمجموعة ّعامة ّبصفة اإدارية

ّ ّفقد ّعليها، ّتبƊى ّاƅتي ّواƅمبادئ ّاƗسس ّمن ّمجموعة ّعلى ّتقوم ّاƅتحويلية  Kothlerأورد

ّ:1اƅقيادةّاƅتحويليةƄّماّيلياƅخاصةّبمبادئّمجموعةّمنّا1997ّƅسƊةPankowskiّّو

 : اƈƃظر ƃلمƈظمة ƈƂظام .1

ّا ّواƅتفاعاتّبينّاƗفراد،ّعتبار ّمنّاƅعƊاصرّاƅمترابطة، ّيحتويّعلىّعدد ƊƄّظام اƅمƊظمة

واƅقائدّاƅتحويليّهƊاّيدركّأنّدورƋّيƊبغيّأنّيƊصبّعلىّتحسينّاƅعملياتّاإدارية،ّويهدفّإƅىّ

ّتبƊيّوتطويرƊّظمّإداريةّفعاƅةّومنّخالّذƅكّيمƄنّأنّيقللّمنّاƅخسائرّاƊƅاتجةّمنّاƅتحويل.

 راتيجية ƃلمƈظمة واƃعمل على إباغها Ɣƃخرين:إيجاد إست .2

ّفاƅقائدّ ƅّذƅك ّوتحقيقا ّاƅمƊشودة، ّاƗهداف ƅّتحقيق ƅّلمƊظمة ّخطة ّتعƊي ّهƊا اإستراتيجية

ّوƄيفيةّ ّواƗهداف ّاƅتƊظيمي ّواƅبƊاء ّواƅقيم ّواƅرساƅة ّاƅرؤية ّإيجاد ّاآخرين ّمع ّيعمل اƅتحويلي

اّاƗمثل،ّوهّااستغالاستغالّاƅمواردّاƅبشريةّ ذƋّاإستراتيجيةّيƊبغيّأنّتصلƅّجميعّاƅمعƊيينّوا 

ّتبقىّسرا.

ّ

ّ

                                                           

1ّ-ّƅّا ّاهّبنّعليّاƅغامديعبد عاقتها بمستويات اƃواء اƃتƈظيمي بقيادة اƃقيادة اƃتحويلية و :ّمحسنّبنّعبد
ّقسمƃّمƈطقة مƂة اƃمƂرمةّحرس اƃحدود ƃدى اƃضباط اƃميداƈيين ّاإدارية، ّاƅعلوم ّفي ّاƅماجستير ّمذƄرة ،

ّ.22ّ،ّص2011ّّجامعةƊّايفّاƅعربيةƅّلعلومّاƗمƊية،:ّاƅرياضاƅعلومّاإدارية،ّ



- 85 - 

 

 تأسيس ƈظام إداري: .3

ّيتطلبّّ ّوهذا ّواحدا، Ɗّظاما ّباعتبارها ƅّلمƊظمة ّاƗسلوبّاإداريّاƅمائم وذƅكّيعƊيّإيجاد

ّواƅمبادئّواƅمعتقداتّاإداريةّاƅسائدةّواƅمتƊاقضة.ّاƗساƅيباستبعادّ

 ة اإدارية وتدريبهم:تطوير Ƃل اƃمساهمين في اƃعملي .4

ّفجميعهمّ ّواƅعاملين ّاإداريين ّمن Ƅƅّل ّتدريبي ّبرƊامج ّوضع ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّعلى يƊبغي

وبذƅكّيستطيعونّفيّتحسينّاƗداءّاإداريّّاارتقاءمسؤوƅونّعنّتطويرّاƗداء،ّوفيّحاجةّإƅىّ

ّبفاعلية.

 تمƂين اƕفراد وفرق اƃعمل: .5

اإجراءّاƅذيّيعتقدونّأƊهّمƊاسبّّاختياردراّمنّاƅحريةّيمƊحّاƅقائدّاƅتحويليّاƅعاملينّمعهّق

ّاƅتصرفّعلىّاƊƅحوّاƅفرديّأوّ ّبصفةّمستمرة،ّسواءƄّانّهذا ƅتطويرّاƅعمليةّاإداريةّوتحسيƊها

ّمنّخالّاƅفريقّاƅواحد.

 تقييم  اƃعمليات اإدارية: .6

ّاƅمدخاتّواƊƅشاطاتّواƊƅتائجّويرƄزّبصيهتّ ّّّ ّاƅتحويليّبتقييم ّاƅقائد ّعلىّمؤشراتّم فةّمستمرة

ّاƅجودةّوجمعّاƅمعلوماتّعنّاƊƅقاطّاƅمهمةّفيّاƅعمليةّاإداريةّتƄفلƅّهّاإحاطةّاƅشاملةّبها.

 اƃتقدير واƃمƂافأة على اƃتحسين اƃمستمر: .7

يعملّاƅقائدّاƅتحويليّعلىّإيجادƊّظامّفعالƅّلتقديرّواƅمƄافأةّيهتمّّبمنّيبذƅونّاƅجهدّواƅوقتّّّ

 ƅمصلحةّاƅعامة.ويغامرونّمنّأجلّا

ّ

ّ

ّ
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 بث روح اƃتغيير اƃمستمر: .8

يدركّاƅقائدّاƅتحويليّأهميةّاƅتحسينّاƅمستمرƅّلمحافظةّعلىّاإƊجازات،ّفهوّيعيّأنّمسؤوƅيتهّّّّ

ƅّتطويرّأƊفسهمّوتحسينّ ّتأديةّدورّفعالّفيّبثّروحّاƅتغييرƖƅّخرين، إحداثّاƅتغيير،ّومنّثم

ّاƅعملياتّاإداريةّعلىƊّحوّمستمر.
ّ

 اƃقيـــــــــادة اƃتحويليـــــــــة: أبعــــــاد: ا  ـــــثاƈي

ّاƅتحويليةّبتطورّاƅمفهومّمنّخالّدراساتّمعم قةƅّمخت لفّاƅروادƅّقدّتطورتّأبعادّاƅقيادة

ّف ّاƅقيادة، ّفيّمجال Bassّّقدم ّاƅقيادي1985ّّعام ّاƅسلوك ّأبعاد ّفيه ّمقياسّحدد ّأول بوضع

ّاƅتحويليّاƅذيّتضمنّثاثةّأبعادّوهي:

 ؛(اƄƅارزماتيƄية)ّبعدّاƅتأثيرّاƅمثاƅي - أ

 ؛اƅفرديةّااعتباراتبعدّ - ب

 .اƅفƄريةّااستثارةبعدّ - ت

ّأضافّ Bassّّثم ّب1990ّعام ّوهو ّرابعا ّاإƅهاميبعدا ّاƅتحفيز ّأو ّاƅدافعية ّوطو رّعد ،

ّعليه1995ّّّسƊةAvolioّوّ Bassاƅعاƅمان ّأطلقوا ّاƗبعاد ّمتعددة ثماƊيةƊّماذجƅّقياسّاƅقيادة

ّّمقياسّاسم ّمتعدد ّاƅقيادي MLQّ اƅعواملاƅسلوك ّمنوّ، ّاƄƗثرّف45ّ يتƄون ّاƅمقياس ّوهو قرة

ّأهدافّاƅدراسة.ّوتحقيقّااستباƊةƅبƊاءّّعليهّاƅباحثةƄّمرتƄزّاعتمدت،ّوقدّاستخداما

اƅعلماءّفيّتحديدّأبعادّيمƄنّمنّخاƅهاّقياسّّاجتهادإƅىّدفعّباƅقيادةّاƅتحويليةّّااهتمامّإنَّ

اƅتحويليّفمƊهمّمنّحددهاّبثاثةّأبعادّومƊهمّمنّحددهاّبأربعةّومƊهمّمنّحددهاّّاƅسلوكّاƅقيادي

اƅعلماءّفيّتحديدّعددّاƗبعادّإاّأƊهاّتشتركّمعّبعضهاّفيّّاختافأبعادّأوّأƄثرّورغمّّبخمسة

ّتعدّ  ّاƅتيّحددهاƄّثيرّمنّاƅممارساتّوربما Avolioّّوّ BassاƗبعاد هيّاƄƗثر1995ّّعام
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حيثّيبدأƄّلّحرفّمƊهاّباƅحرفّّ(Four ;l)ّملّعلىّأربعةّعƊاصرّأطلقّعليهاشتوتّاستخداما

ّ:ّوهيّ(I)ّاƅاتيƊي

 Idealized Influence) اƃتأثير اƃمثاƃي اƂƃارزماتيƂي أو اƃجاذبية اƃقيادية .1

Charismatic:)  

يسلكّاƅقادةّوفقاƅّهذƋّاƅخاصيةّطريقةّتجعلّمƊهمƊّموذجاّيحاƄيهمّاآخرونّمعّمرورّاƅوقتّ

ومنّاƗشياءّاƅتيّيفعلهاّاƅقادةّحتىّيتصفواّباƅمثاƅيةّأنّّ،واƅثقةّوااحترامفيصبحواّأهاƅّإعجابّ

ّ ّفي ّاƅفرديةّاعتباراتهميأخذوا ّحاجاتهم ّعلى يثارها ّوا  ّّ،حاجاتّاآخرين ّعلى ّيƄوƊوا ّاستعدادوأن

ّفيّاƗخطارّاƅتيّيت ƅّصاƅحّاآخرينّوأنّيشاركّاƅقادة ّباƅمƄاسبّاƅشخصية عرضƅّهاƅّلتضحية

ّاƗتباع ّواقعيين،ّ، ّيƄوƊوا ّاƗخاقيةّّوأن ّباƅمعايير ّويتمسƄوا ّتصرفاتهم ّفي ّمتسلطين وƅيسوا

ّاƅعاƅية ّاƅمعƊوية ّواƅسلوƄيات ّبلّ، ّشخصية، ّمصاƅح ّتحقيق ّأجل ّمن ّاƅقوة ّاستخدام ّيتفادوا وأن

ّاƅتيّبحوزتهمƅّتحريكّاƗفرادّواƅجماعاتƅّتحقيقّرساƅتهمّورؤيتهم ّاƅقوة ومتىّتوفرتّّ،ّيستخدموا

ّهؤاءّ ّأهداف ّوتصبح ّمحاƄاتهم ّعلى ّاƅتابعون ّيعمل ّاƅوقت ّمرور ّومع ّاƅمثاƅية ّاƅصفات Ƌهذ

ّ.1اƅتابعينّذاتّمعƊىّأƄبرّفيعملونّبأقصىّطاقاتهم

  (:Inspirational Motivation) اƃملهم أو اƃتحفيز اƃدافعية .2

ّاƅعاƅيةّ ّاƅقائدّعلىّإيصالّتوقعاته 2003ّعامّّ Woodاآخرينّوعر فّّإƅىوتعƊيّقدرة

اإƅهامّبأƊهّإثارةّاƅمشاعرّواƅعواطفƅّدىّاƅعاملينƅّلعملّواƅحرƄة،ّواƅقيادةّاƅملهمةّتزيدّمنّمقدرةّ

ّاإƅهاميةّواƅرؤيةّومنّخالّعقيدةّ اƅقائدّورغبتهّفيّتحويلّاƅمƊظماتّمنّخالّأساƅيبّاƅقيادة

يماƊهّوتشملّاƗساƅيبّاƅملهمةّعملياتّ اصلّاƅمستمرةّواƅتسامحّفيّحااتّواƅتوّّااتصالاƅقائدّوا 

                                                           

دارّاƅفجرƅّلƊشرّّ:اƅقاهرةمصر،ّ،ّترجمةّعبدّاƅحƄمّاƅخزامي،ّتƈمية اƃقيادة وبƈاء اƃقوى اƃحيويةّ:افليواّبروسّ-1ّ
ّ.73,ّص2003ّواƅتوزيع،ّ
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ّاƅتقصير ّأو ƅّلعاملينّّواعتبارّ،اƅفشل ّواإصغاء ƅّلتعلم ّوتشجيعهمّّوااهتمامذƅكّوسيلة برغباتهم

فاإƅهامّيحدثّعƊدماّيسلكّاƅقائدّاƅتحويليّطرقاّإبداعّواƅتƊوعّواƅتطورّاƅمستمر،ّواّاابتƄارعلىّ

ƅهامّاƅعاملينّودفعهمƅّتحديّاƅصعوبا حيثّيقومّاƅقائدّباƅتصرفّبطريقةّتدفعّوتلهمّ،ّتƅتحفيزّوا 

ّاƅقادةّ ّيقوم Ƅّما ّومعƊى، ّقيمة ّذات ّمرؤوسيه ّومسؤوƅيات ّأعمال ّجعل ّخال ّمن ّحوƅه من

اƅتحويليونّعلىّإشراكّاƗشخاصّفيّعمليةّخلقّرؤيةّمستقبليةّواعدةƅّلمƊظمة،ّوبهذاّفإنّروحّ

ّ ّواƅتفاؤل ّواƅحماسة ّواƅرؤّّوااƅتزاماƅفريق ّاƅهدف Ɗّحو ّاƅمشترƄة ّضمنّية ّأو ّاƅمƊظمة ّفي تظهر

يƅّعملّاƅتابعينّمماّيوضحّاƅقائدّاƅذيّيقدمّاƅتحدّلوكس،ّويƊعƄسّهذاّاƅبعدّمنّخالّاƅمجموعة

يتصرفّاƅقادةّاƅتحويليونّوفقّهذƋّاƅخاصيةّبطرقّّ,باƗهدافّاƅتƊظيميةّااƅتزامظهرّاƅتوقعاتّوي

ّوذƅك ّبهم ّاƅمحيطين ّأوƅئك ƅمام ّوا  ّتحفيز ّعلى ّبهّّتعمل ّيقوم ƅّما ّواƅمحتوى ّاƅمعƊى بإعطاء

ظهارّاƅحماس،ّواƅتفاؤلّوجعلّاƅتابعين يرƄزون،ّويفƄرونّفيّّمرؤوسيهمّوتغليبّروحّاƅجماعة،ّوا 

ّإتاحةّيلحااتّمستقب Ƅّذƅك ّومرغوبة، ّجدا ّمختلفة ّبدائل ّدراسة ّعلى ّوتحفيزهم ّومتعددة ّجذابة ة

ّاƗهدافّاƅمشترƄة، ّتحقيق ّفي ّاƅمشارƄة ّفي ƅّهم ّاƅرموزّاƅفرصة ّيستخدم ّفهو ّذƅك ّسبيل ،ّوفي

Ɗيةّمƅعاƅجهود،ّويوضحّتوقعاتهّاƅتوجيهّاƅّشعاراتƅ1تابعيهّذوا.ّ

   (:Intellectual Stimulation) اƃفƂرية ااستثارةاƃتشجيع اإبداعي أو  .3

يتصرفّاƅقادةّبطريقةّتجعلهمّيحرƄونّجهودّأتباعهمƄƅّيّيƄوƊواّمجددين،ّومبتƄرينّوذƅكّ

ّاƅتاّبزيادة ƅّحلّوعي ّجديدة ّوطرق ّمداخل ّوخلق ّتبƊي ّعلى ّوتشجيعهم ّاƅتحديات ّبحجم بعين

ّووجهات ّبطرق ّاƅقديمة ّاƅمواقف ّوتƊاول ّاƅقادةّّاƅمشاƄل، ّفإن ّاƅخاصية Ƌهذƅّ ّووفقا ّجديدة Ɗظر

اƅتحويليينّيتجƊبونّاƊƅقدّاƅعامƗّيّعضوّفيّاƅمجموعةّفيّحالّحدوثّخطأّويحثونّاƗعضاءّ

                                                           

،ّاƃسلوك اƃقيادي اƃتحويلي وسلوك اƃمواطƈة اƃتƈظيمية في اƕجهزة اƃحƂومية اƃسعوديةّ:أحمدّساƅمّاƅعامري،ّ-1ّ
 .08،ّص2002ّاƅمجلةّاƅعربيةƅّلعلومّاإدارية،ّاƅمجلدّاƅتاسع،ّاƅعددّاƗول،ّ
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ّوتجري ّجديدة ّأفƄار ّتقديم ّأبدا،على ƅّلƊقد ّأفƄارهم ّيعرضون ّوا ّجديدة، ّمƊاهج ّاƅمقابلّّب وفي

وافتراضاتهّومبادراته،ّفاّيوجدّشيءّثابتّّيستحثّاƅتابعونّاƅقائدّعلىّإعادةّاƅتفƄيرّحولّأرائه،

ّƋنّتحديه،ّوتغييرƄاءوصحيحّدائماّاّيمƊتهّوااستغƅهّأوّحتىّإزاƊ1ع.ّ

  (:Individualized Consideration) فرادأو مراعاة مشاعر اƕ اƃفردية ااعتبارات. 4

ّواارتقاءّ Ƌتطويرƅّ ّفرد ّبحاجاتƄّل ّخاصا ّاƅتحويليّاهتماما ّاƅقائد ّيعطي ّاƅسمة Ƌهذƅّ وفقا

،ّبمستوىّأدائهّوƊموƋّفيعملƄّمدربّوƊاصحّوصديقّوموجهّويهتمّباƊƅواحيّاƅشخصيةƄƅّلّمƊهم

ّ ّمع ƅّتعليمهم ّاƅفروقّاƅّاƗخذوخلقّفرصّجديدة ƅّحاجاتهمّفيّااعتبار ّباƊƅسبة ّبيƊهم ّفيما فردية

ّورغباتهم ّمرؤوسينّأوّعمالƄّماّّ، ƄّوƊهم ƄّأشخاصّعاملينّبداّمنّاƊƅظرّإƅيهم واƊƅظرّإƅيهم

ّقولّشيءّويقومّ ّأرادوا ّما ّويعطيهمّاƅثقةّوااطمئƊانّإذا يجبّعلىّاƅقائدّأنّيƄونّمستمعاّجيدا

ذاّاƅتفويضّيتمّبموجبّمراقبةƅّلتعرفّعلىّماّاƅقائدّأيضاّبتفويضّاƅمهامƄّوسيلةƅّتƊميةّاƗتباعّوه

ّ.2ّّيإذاƄّانّاƅتابعونّيحتاجونّإƅىّتوجيهّإضافيّأوّتقييم

ّ:3تتمثلّفياƅفرديةƅّّاعتباراتأنّهƊاكّمجموعةّمؤشراتKirkbrideّّويرىّ

 ّقوةّااختافاتإدراكƅضعفّواƅواحيّاƊفرادّفيماّيتعلقّبƗ؛بينّا 

 لمرؤوسينّااستماعƅّجيدƅ؛ا 

 ظرّتشجيعƊƅمرؤوسينّعلىّتبادلّوجهاتّاƅ؛ا 

 ذاتيƅتطويرّاƅرّاƄفƅّترويجƅ؛ا 

ّاƅتيّ ّاƅتحويلية ƅّلقيادة ّاƅتاƅية ّاƗبعاد ّعلى ّاƄƅتاب ّاغلب ّإجماع ّيوضح ّاƅتاƅي واƅجدول

ّهوّموضحّفيّاƅجدولّاƅتاƅي:ّسƊعتمدهاّفيّدراستƊاƄّما

                                                           

ّ.74،ّصّمرجع سابقبروس،ّّإفليوّ-1
ّ.76ّاƅمرجعƊّفسه،ّصّ-2ّ

3
- Kirkbride:  Developing transformational leaders: The full rang leadership model 

in action, Industrial and Commercial Training, 2006, P  26.  
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 ابـــــن اƂƃتـــــد مـــــدى اƃعديــــا وردت ƃـــة Ƃمـــــادة اƃتحويليـــــاد اƃقيــــ: أبع(2 - 1) اƃجدول رقم

 ةــــــاƃسƈ بــــــاƂƃات اƕبعــــــــــــاد
 BASS 1985ّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،ّااعتبارّاƅفردي،ّااستثارةّاƅفƄرية.

 BASS 1995و  AVLIOّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،ااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄرية.

 Geijsel & Berg 1999ّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،ّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄرية.

 اƅفƄرية، واƅتأثيرّاƅمثاƅي،ّاƅتحفيز،ّااعتبارّاƅفردي،ّااستثارة اƅجاذبية

ّاƅتمƄين.
Avolio 1999 

Ƅفƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفردي،ّاƅي،ّااعتبارّاƅمثاƅتأثيرّاƅجاذبيةّواƅّرية.اTrofino 2000 

اƅتأثيرّاƅمثاƅيّأوّاƄƅاريزما،ّاƅدافعيةّاإƅهامية،ّاƅحفزّاƅذهƊي،ّ
 ااهتمامّاƅفردي

Peter.G.Northouse 2001 

 Mackenzie 2001ّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄرية.ّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 ƅّKent 2001تحفيز،ّااستثارةّاƅفƄرية.ااعتبارّاƅفردي،ّاّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 Hetland & Sandal 2003ّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 Judge & Piccolo 2004ّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 Piccolo & Colquitt 2006ّتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةااعّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 Lale Gumusluoglu 2007ّااعتبارّّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

 Arzu Ilsev 2007ّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

-Victor J.Garciaّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،ّاƅجاذبية

Morales 2008 

 Francisco Javierّااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّااستثارةّاƅفƄريةّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

Liorens-Montes 2008 

-Antonio J.VerduّاستثارةّاƅفƄريةااعتبارّاƅفردي،ّاƅتحفيز،ّاّاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،

Jover 2008 

ّةـــــــــــدادّاƅباحثـــــــمنّإع : اƃمصدر

ّفيّويتّ  ّواƅمتمثلة ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّأبعاد ّعلى ّواƄƅتاب ّاƅباحثين ّإجماع ّاƅجدول ّمن ضح

ّاƅملهم.ّاƅفƄرية،ّاƅتحفيزّااستثارةاƅفردية،ّّااعتباراتاƅجاذبيةّواƅتأثيرّاƅمثاƅي،ّ

ّ ّممّ يتبيّ Ƅما ّأنّ ن ّسبق ّاƅتحويليةّّا ّاƅقيادة ّمفهوم ّواƅتيّتحدد ّاƅذƄر ّاƅسابقة ّاƗربعة اƗبعاد

تشيرّإƅىّدورّاƅقادةّوƊجاحهمّيتحققّمنƄّوƊهمّمحف زينّأوّمبتƄرينّأوّمدربينƅّلعاملين،Ƅّماّيعو لّ
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ّىّاƅمصلحةتغليبّاƅمصلحةّاƅعامةّعلّباتجاƋباƅقيمّاƅشخصيةّوأخاقياتّاƅعملّّاارتقاءعليهمّفيّ

أنّاƅقيادةّاƅتحويليةƅّيستّمقتصرةّ 2001عامّ ƄّNorthouseماّيرى،ّاƅشخصيةّوااهتمامات

أوّمحددةّفقطّعلىّاƅمستوىّاإداريّاƗعلىّبلّيمƄنّأنّتمارسّفيّاƅمستوياتّاإداريةّاƅمختلفةّ

ّها.وهذاّيعƊيّأنّجميعّمديريّاƅوظائفّاإداريةّواƅمشرفينّيستطيعونّممارستّاƅمƊظمةفيّ

ّبإخاصاƅتيّتتمتعّبرؤيةّواضحةّتعتƊقهاƅّّقيادةاƅتحويليةّهيّتلكّاّاƅقيادةّضحƊƅّاّأنّ ويتّ 

ّ.ƖƅخرينواƅتزامّوتسوقهاّبƊجاحّ
ّ 

ّوعوامل ƈجاحهااإستراتيجية ƃلقيادة اƃتحويلية اƂƃفاءة : اƃثاƃثاƃمطلب 

ّاƅتحويلية،ّّّّ مدّعلىّمجموعةّمنّسƊتعمنّأجلّاƅوصولّإƅىّاƄƅفاءةّاإستراتيجيةƅّلقيادة

ّواƅوصولّإƅىّتحديدّعواملƊّجاحهاƄّت اƅي:اƅدراساتّاƅمعتمدةّفيّذƅكّ

 ىƃوƕدراسة اƃظيميّإنّ :ّاƊتƅتحويليةّتلعبّدوراّهاماّفيّمجالّتعزيزّاإبداعّاƅقيادةّاƅحيثّ:ّا

ّ:1شرƄةّتايواƊيةّأنّ 33ّتبينّمنّخالّدراسةّشملتّ

مهمّومؤثرّبطريقةّمباشرةّوغيرّمباشرةّفيّعمليةّىّاإدارةّاƅعلياّهوّعاملّادةƅّدƊمطّاƅقي - أ

 اإبداعّاƅتƊظيمي.

ّهذاّاƅتأثيرّيتأتىّمنّخالّاƅممارساتّاƅتاƅية: - ب  أن 

 ؛ّنـــــــــــاƅتمƄي -

 .ّاƅمƊاخّاƅتƊظيمي -

                                                           

 .140صّّمرجع سابق،سيدّمحمدّجادّاƅرب،ّّ-1ّ
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 يةƈثاƃدراسة اƃياتّّنّأنّ مديراّتبيّ  78منّخالّدراسةّشملتّ:ّاƄاكّعاقةّسببيةّبينّسلوƊه

اءّاƅمƊظمة،ّوذƅكّمنّخالّمستوياتّمعتدƅةّأوّمتوسطةّمنّدعمّاإبداعّاƅقيادةّاƅتحويليةّوأد

ّاƅتƊظيميّواƅوظيفيّفيّاƅمƊظمة.

أحدّاƅبحوثّاƅميداƊيةّفيّمجالّتقييمƄّفاءةّاƅقيادةّاƅتحويلية،ّوذƅكّمنّخالّّتأوضحوّ

ّاƗسماءمجموعتينّّاختيار ّمحددة ّوذƅكّبهدفّمنّاƅطابّإحداهما ّواƗخرىّغيرّمسماة ،

ّاƅتوّ ّّإƅىصل ّفيّمجال ّإبداعية ّاƅقرارّّاستخدامأفƄار ّدعم ّفيّمجالƊّظم اƅحاسباتّاآƅية

ّ:1وƄاƊتّاƊƅتائجّ

 عاƅيةّتوصلتّإƅى:ّأنّاƅجماعاتّاƅتيƄّاƊتّتعملّتحتّقيادةّتحويلية - أ

 ؛ّحلولّحديثةّومبتƄرة -

 ؛ّماحظاتّمدعمة -

 ؛ّحلولّواضحة -

 ستوياتّعاƅيةّمنّاƗداءّواƅمجهود؛م -

 Ƅبرّمنّاƅقادة.رضاّأفضلّوتعاونّأ -

ّتحويليةّّّّّّّّّ ّاƅجماعاتّاƅتيƄّاƊتّتعملّتحتّقيادة ّفي ƊّفسّاƊƅتائج ّأفضلّمن وذƅكƄّان

 مƊخفضةّاƄƅفاءة.

وعدمّ،ّتعليقاتّحرجةّوƄثيرةّإƅىƄماّأوضحتّاƊƅتائجّأنّاƅجماعاتّغيرّاƅمسماةّتوصلتّ - ب

منّاƅمجموعاتّّدوذƅكƄّانّأƄبرّأوّأزيّوضوحƅّلمشƄاتّواƊƅتائجّاƅتيّتمّاƅتوصلّإƅيها،

 اƅمسماة.

                                                           

 .141اƅمرجعƊّفسه،ّصّ-1ّ
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 :ثةƃثاƃدراسة اƃةّعشوائيةّشملتّّاƊعيƅّتمريض396ّّوفيّدراسةƅفيذياّمنّهيئةّاƊفيّمديراّت

ّ:1ومسافةّاƅسلطة،ّاƅمƊاخّاƅتƊظيميّتبينّاƅقيادةّاƅتحويلية،ّاƄتشافاƅمستشفياتّاƅحƄوميةّ

ّتحويليةّيحقق - أ ّأƊماطّقيادة ونّمستوياتّعاƅيةّإنّاƅممرضاتّاƅتƊفيذيينّاƅذينƄّاƊتƅّديهم

 وأفضلƅّرضاّاƅموظفينّوƄفاءةّعاƅيةƅّجماعاتّاƅعملّاƅعاملةّمعهم.

ّــمعƊّظريةّمسافةّاƅسلطةBassّƅّّاƅتحويليةƅّـإنّهذƋّاƅدراسةّدمجتّبينƊّموذجّاƅقيادةّ - ب

HagbergّـƅّظيميƊتƅاخّاƊمƅظريةّاƊّّمعLikertّ،:وأوضحت 

 ؛ّأنّاƅقوةّتأتيّباإƊجاز -

 ؛ƅّتأثيرّفيّاآخريناƅمستمرةّمنّااƅقوةّ -

يمƄنّدعمّأƊماطّوقوةّاƅقيادةّاƅتحويليةّمنّخالّاƅتعليمّوتحقيقّمستوياتّعاƅيةّ -

 منّاƅقوةّوتواجدّاƅمشارƄةّاƅتƊظيمية.

 :رابعةƃدراسة اƃّّا ّقدرها ƅّعيƊة ّا80ّفيّدراسة ّاƗمريƄيةّموظفّحƄوميّفي ƅواياتّاƅمتحدة

Ƅّقادة ّبين ّاƅعاقة ƅّمعرفة Ƅّموظفين ّوتابعيهم ّتبين، ّاƅتحويلية ّواƅقيادة ّاƅعاطفي أنّّ:2اƅذƄاء

وفيّعيƊةّّ،اƅذƄاءّاƅعاطفيƅّلقادةّمختلفّبينّاإدراكّاƅذاتيّواإدراكّاƅتقديريƅّلقائدّاƅتحويلي

ƅعاطفيّمنّخال:490ّّــƅاءّاƄذƅتحويليةّمرتبطةّباƅقيادةّاƅماطّاƊّمديراّأوضحتّأنّأ

 ة.ـــــــــــــاƅمثاƅي -

 ر.ـــــــــــــــاƅتأثي -

 ز.ـــــــاƅتحفي -

 اƅشخصية.ّااعتبارات -

                                                           

ّ.142اƅمرجعƊّفسه،ّصّّ-1ّ
ّ.143اƅمرجعƊّفسه،ّصّّ-2ّ
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تأثيرّاƅقيادةّاƅتبادƅيةّيختلفّحسبّمستوياتّاƅذƄاءّاƅعاطفي،ƄّماƄّّماّأوضحتّاƅدراسةّأنَّ

أوّّبااستثƊاءاƅقائدّاƅتبادƅيƅّإدارةّّاستخداماّتوجدّتأثيراتّمحددةّعلىّاƅذƄاءّاƅعاطفيّمنّخالّ

ّعدمّاƅتدخلّأوّاƅحيادية.

هƅّتحقيقّاƄƅفاءةّاƅقياديةّفيّاƅحاضرّواƅمستقبلّفإنّمعظمƄّتابّأHomringَّّƊّاƅباحثيرىّ

ّ:1وƅذاّيجب،ّاƅقيادةّيتفقونّعلىّأƊهّاّيمƄنّمعاملةّاƗفرادّمعاملةّاƅقطيعّأيّقيادةّاƅعميان

دراƄاتتشجيعّاƅخبراتّ -  اƗفرادّوƅيسّإعاقتهاّأوّتقييدها؛ّوا 

 ؛ّإدارتهاّمنّخالّاƅتفاوضّادّواƅقادةّفيجبإذاƄّاƊتّهƊاكّمواقفّتحديّخاصةّبينّاƗفرّ -

يتفقّمعظمّاƅقادةّاƅتƊظيميونّعلىّأنّمƊظماتهمّيجبّأنّتستخدمƄّلّاƅطرقّاƅتيّتشجعّ -

 مّيترƄونّعقوƅهمّعƊدّبابّاƅمƊظمة؛اƅمرؤوسينّبداّمنّجعله

يجبّتشجعّاƊƅظمّاƅتيّترتƄزّعلىّتأسيسّوتدعيمّوتƊميةّرأسّاƅمالّاƅفƄريّمنّاƅعاملين،ّ -

 ƅلمƄافآتّواƅتحفيز؛وضعƊّظمّفعاƅةّّمع

- ّ ّمƊهم Ƅّل ّيƊظر ّعلىّأن ّاƗفراد ّّإƅىتشجيع ّفيّفريقƊّفسه ّقيمة ّذا ّعضو ّأƊه باعتبار

 اƅعمل؛

إنّاƅمƊظماتّذاتّاƗداءّاƅمرتفعّترغبّفيّجعلƄّلّاƗفرادّمنّقادةّوتابعينّيساهمونّ -

 هدّممƄنƅّبƊاءّمƊظمةّجيدةّوفعاƅة؛بأقصىّج

 اƗداءّاƅتحويليƅّلقيادةّمنّخال:ّإƅىƅتقليديƅّلقيادةّيتمّاƅتحولّمنّاƗداءّا -

 ّقادةّبغرسّثقافةƅتزامقيامّاƅتابعين؛ّااƅدىّاƅّقائدƅبأهدافّوقيمّا 

 ّسجاممنّأجلƊّأنّّاا ّوتابعيهّمعّاƊƅمطّاƅتحويليّيجبّعلىƄّلّمƊها بينّاƅقائد

 ويتشاركƊّفسّاƅثقافةّواƅقيمّمعا؛ّيتقاسم

                                                           

 .144اƅمرجعƊّفسه،ّصّّ-1ّ
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 قيƅّا ّاƅمرؤوسين ّوتعليم ّتدريب Ɗّحو ّوتشجيعهم ّاƅحقيقية ّاƅمعاّااƊدماجم ييرّفي

 اƅسلوƄيةّواƗخاقيةƅّلمƊظمة؛

ّ ّمع ّبيد ّيداً ّيعملون ّاƅقادة ّإنَ ّاƅمرجوةّاƅتابعين ّاƊƅتائج ّوƅتحقيق ّاإدارية ّاƅعمليات ƅبƊاء

ƅنّرغوبّفيهامواƄƅتحويلية،ّوƅقيادةّاƅظماتّمعوقاتّعديدةّتحولّدونّتطبيقّاƊمƅفاءةّتواجهّاƄّب

ّ:1ّومƊها

 اƅخوفّّاإدارةّاƅعلياّمنّفقدانّاƅسلطة؛ -

ّعدمّاƅرغبةّفيّاƅتغيير؛ -

ّااعتمادّعلىّاإدارةّاƅهرمية؛ -

ّضعفّمهاراتّاƅعاملينّوعجزهمّعنّتحملّاƅمسؤوƅية؛ -

 ومستوىّأدائهم.ّمعƊوياتّاƅعاملينّاƅمƊاخّاƅتƊظيميّاƅغيرّاƅصحي،ّمماّيƊعƄسّسلباّعلى -

يتطلبّباƅدرجةّاƗوƅىّإقƊاعّّبƊجاحّقيادةّاƅتحويليةتطبيقّاƅوƅلتغلبّعلىّهذƋّاƅمعوقات،ّوّ

ّتقعّمسؤوƅيةّمƊحّ ّاƅفلسفة،ّوعلىّعاتقها ƋيّهذƊّبتب ّبفلسفةّاƅقيادةّاƅتحويليةّواƅتزامها ّاƅعليا اإدارة

اƅعاملينّاƅسيطرةّعلىƊّشاطاتهمّواƅحريةّفيّاتخاذّاƅقراراتّاƅمهمةّواƅمسؤوƅيةّعنّأفعاƅهم،ّويرىّ

Kiziloّّ ّثيراّمّأنƄّباƅسلطة،ّوغاƅقوةّواƅحصولّعلىّاƅواتّطويلةّفيّاƊمديرينّقدّأمضىّسƅنّا

ّ.2ماّيبدونّعدمّاƅرغبةّفيّاƅتƊازلّّعƊها

اƅتخليّعنّبعضّاƅسلطةƅّلمرؤوسينّيعدّخطوةّأساسيةّمهمةƊّحوّتغييرّسلوƄهمّبهدفّّإنّ 

زّأهميةّاƅقيادةّمتخصصةّتبرّتطبيقّاƅقيادةّاƅتحويلية،ّويمƄنّّأنّيƄونّذƅكّمنّخالّعقدّدوراتّ

ّيتطلبّاƗمرّأنّيتحولّاƅتƊظيم Ƅّما ّفيّتحقيقّاƊƅجاحّواƅتميزƅّلمƊظمات، ّمنّاƅتحويليةّودورها
                                                           

ظيمية ƃدى اƃعاملين في اƃجامعة اƕردƈية، دراسة ƈأثر اƃقيادة اƃتحويلية على اƃمواطƈة اƃتّ:أيمنّعودƋّاƅمعاƊيّ-1
ّ.232،ّص2ّ،2013ّدّ،ّاƅعد9ّ،ّاƅمجلةّاƗردƊيةّفيّإدارةّاƗعمال،ّاƅمجلدميداƈية

ّ.65،ّص2010ّدارّوائلƅّلشر،ّّ:عماناƗردن،ّ،ّاإدارة اƃعامة اƃحديثةّ:اƅمعاƊيعودƋّّأيمنّّ-2
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ّمستقلة ّصاحيات ّتمارس ّبحيث ّاƅعمل ّبفرق ّوااهتمام ّأفقي، ّشƄل ّإƅى ّاƅهرمي تعطيّّشƄله

ƅّّلعاملين ّاƅعاملين ّتوجيه ّإƅى ّاƅمديرين ّدور ّبتحول ّوذƅك ّاƅمروƊة، ّمن ّعاƅية ومساعدتهمّدرجة

ّيتطلبّمعاƅجةّضعفّّ ّوهذا ƅّها، ّاƅحلول ƅّوضع ّوتحسسّاƅمشƄاتّاƅتƊظيمية ّمهاراتهم وتطوير

برامجّتدريبيةƅّتدريبّاƅعاملينّعلىّمهاراتّّرمهاراتّاƅعاملينّوعجزهمّعنّتحملّاƅمسؤوƅيةّبتوفي

ّاتخاذّاƅقرارات ّاƅصراعّوحلّاƅمشƄات، دارة ملّواƅسعيّلّمعّفرقّاƅعاراتّااتصالّواƅعممهوّّوا 

ّ ّيضاƅعاملينّوتفوƅّتمƄين ّمن ّوابد ّاƅصاحيات، ّمن ّاƅمزيد ّمƊاخّتƊظيميّصحيهم ّوهوّإيجاد ،

املّبهاّاƅمديرينّدارةّاƅسائدةّواƅطرائقّاƅتيّيتعاƅجوّاƅذيّيسودّاƅمƊظمةّويƊجمّمنّجراءّأساƅيبّاإ

اƅتƊظيماتّاƅتيّيشعرّّاƅجيدّهوّذƅكّاƅمƊاخّاƅذيّيسودّاƅتƊظيميّفاƅمƊاخواƅعاملونّداخلّاƅمƊظمة،ّ

وتحديدّاƗهدافّّاƅسياساتويشارƄونّاإدارةّفيّوضعّ،ّاƅعاملونّفيهاّبأهميةّاƅعملّاƅذيّيؤدوƊه

اƅمتبادلّباƅثقةّجلّاهتماماتهمّومدىّتبƊيّاƅعاملينّّاƅذاتيةّواƅشعورّاƗهدافواتخاذّاƅقراراتّموƅينّ

تاحةنّوتدريبهمّاƅمƊظمةّبتحسينّأداءّاƅعامليّومدىّقيامّ،ƅّهدفّااƊجاز اƅفرصةƅّهمƅّتطويرّّوا 

ّاƊƅفسيةّفيّاƅتƊظيمّورغبتهمّفيّاƅبقاءّفيه،ّومدىّتشجيعّّاƅعاملينأƊفسهم،ّومدىّشعورّ باƅراحة

اإدارةƅّلعاملينّومعوƊتهمّعلىّاƊجازّأعماƅهمّودعمّاƅمبدعينّوحلّاƅصراعاتّعلىƊّحوّمƊاسبّ

ثارة ّ.ّاƅجوّاƅدافئّواƅمريحّفيّاƅتƊظيمّوا 

 

  د اƃتحويليقائاƈƃƃمط  واƕخاقية اƃسمات اƃسلوƂية واƃوظيفية: اƃثاƃث اƃمبحث

ّمهمّ  ّدورا ّاƅتحويليون ّاƅقادة ّيلعب ّفي ّاƅقيما ƅّلمƊظماتوّّصƊاعة ّاّوّّ،اƅثقافات ƊƄƅهم

ومنّهذاّّواƗخاقية،ّ،اƅتفاعليةوّّارّمهاراتهمّاƅشخصيةمنّخالّإظهّإاهذاّاƅدورّّأداءعونّييستط

ّعلى ّيتعين ّّاƅمƊطلق ّاƅيوم ّعاƅم ّفي ّاƅتحويليون ّاƅسماتّامتاكاƅقادة Ƌّعلىّّهذ ّتساعدهم اƅتي

ّّ.قيادةّاƅتغييروّّصياغةّاƅقيم
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  يـــــــد اƃتحويلـــــــــــƃلقائ ةـــــــــات اƃسلوƂيــــاƃسم اƃمطلب اƕول:

ّباƅتغييرّوتحديّّإنّ  ّاƅمبادرة ّعلى ّاƅقدرة ّاƅقائد ّتتطلبّمن ّاƅفعاƅة ّاƅتحويلية اƅوضعّاƅقيادة

ّاƅمƊظمة ّأمام دراكّاƅفرصّاƅمتاحة ّعلىّتحملّّاقتƊاصهااƅعملّعلىّوّّاƅحاƅيّوا  إƅىّجاƊبّاƅقدرة

ّاƅمرجوة ّاƅتغيير ّفيّعملية ّاƅتƊظيم ّأعضاء ّجميع ƅّلتغييرّوضمانّمشارƄة ّاƅمصاحبة  ,اƅمخاطر

ّسمات ّتوافرتƅّديه ّإذا Ɗّاجحا ّاƅتحويلي ّاƅقائد ƄّبيّسلوƄيةّويعد ّبشƄل ّيؤثر ّتجعله ّفيّقيادية ر

تƊتهيّّاƅذينّيرأسهمّبشƄلّمباشر،ّفهƊاكّقادةّاّيتمتعونّبسماتّقياديةّوغاƅباّماّاƗفرادسلوƄياتّ

ّاƅتحويليّفيجبّأنƊّتعرضƅّمفهومّّباƅفشلّفيّإدارته, ƅّلقائد وقبلّاƅتطرقّإƅىّاƅسماتّاƅسلوƄية

ّ.اƅقائدّاƅتحويليّواƅفرقّبيƊهّوبينّاƅقائدّاƅغيرّاƅتحويلي

 ي ـــــــــد اƃتحويلـــــــم اƃقائو ــــــ: مفهأوا

ّاƅتحويليّهوّقائدّّّّ ّيسعىƅّتحويلّمرؤوسيهّّاƅقائد جذابƅّهّحضورّقويّوجاذبيةّمؤثرة

دارته أوّمƊظمتهّمنّوضعّإƅىّوضعّأفضل،ّويعتمدّفيّذƅكّعلىّمزيجّمنّجاذبيتهّاƅشخصيةّ،ّوا 

ؤوسينƅّشخصهّوذاتهّحتىّقبلّأنّواستثارتهمّعقلياّوعاطفيا،ّبحبهّاƅمرّّاآخرينوقدرتهّعلىّإƅهامّ

رساƅتهّأوّرؤيتهّاƅمستقبلية،ƄّماّيسعىّاƅقائدّاƅتحويليّإƅىّتأملّوفحصّثقافةّاƅمƊظمةّودفعّّايتقبلوّ

Ɨبعدّمنّمجردّاهتماماتهمّاƅشخصية،ƅّصاƅحّمجموعةّاƅعملّواƅمƊظمة،ّّيƊظروناƅمرؤوسينƗّنّ

يسوقوهمّإƊجازّأƄبرّيهيئّتحقيقّاƅذات،ّّوƄذƅكّيساعدهمƗّنّاّيقتƊعواّبإشباعّبسيطّومحددّبل

ّ.Ɗ1ظرةّبعيدةّاƅمدىّإƅىويدعوهمƅّلتحولّمنّمجردّاƊƅظرƅّماّتحتّأقدامهمّ

                                                           

ّ.317،ّص2000ّ،ّرؤية معاصرةّ:اƅقاهرةمصر،ّ،ّإدارة اƃسلوك اƃتتƈظيميّ:احمدّاƅسيدّمصطفىّ-1ّ
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ّإبداعه - ّاƅذيّيستخدم ّاƅملهم ّاƅقائد ّاƅتحويليّهو ّفهوّوّّاƅقائد ّفيّاƅتأثيرّفيّتابعيه ƅهامه ا 

ائلّغيرّاعتياديةّيستخدمّاƄƅثيرّمنّاƅوسوّّيثقّفيهموّّيتحدثƅّلتابعينّحولƄّيفيةّاƗداء

 .ƅ1تجاوزّاƅواقعّاƅذيّيزخرّباƗخطاءّمحاواّتغييرƋّمنّخالّاƅتابعين

ّب - ƅّلرقي ّمرؤوسيه ّاƅذيّيلهم ّاƅقائد ّواƅذينّمهو ّاƅمƊظمة ّاجلّصاƅح ّمن ّاƅذاتية صاƅحهم

ّ.2ّأتباعهمتأثيرّخارقّعلىّّإحداثƅديهمّاƅقدرةّعلىّ

يجعلهمّمقتƊعينّّحّوواءّاƅمرؤوسينّممافهوّاƅقائدّاƅذيّيوفرّاƅحماسّويزيدّاƅثقةّواƅطموّ -

ّ.3فيّعملهمّويمتلƄونّاƅرغبةّفيّيذلّاƅجهودّاإضافيةƅّتحقيقّاƊƅجاحّ

اƅقائدّاƅتحويليّهوّاƅقائدّاƅذيّيƄونّقاداّعلىّحثّاƅمرؤوسينّعلىّاƅعملّمنّاجلّأهدافّ -

ّ.اƅقيمّواƅدوافعّواƅطموحاتّواƅتوقعاتƄƅّلّمنّاƅقادةّواƅمرؤوسينّلمعيƊةّتمث

ّوّ ّفاƅقائد يرفعّمنّمستوىّاƅمرؤوسينّويثقّوّّيحمسوّّيلهموّّاƅذيّيستثيراƅتحويليّهوّمƊه

ّجهة ّمن ّأهدافّاƅمƊظمة ّتحقيق ّاجل ّمن ّتحفيزهم ّطريق ّعن ّجهةّوّّفيهم ّمن ّاƅتغيير مواجهة

ّ.ّأخرى

يسميّوّ،ّتحركّفيّعملهّمنّخالƊّظمّقيميةّراسخةƄّاƅعداƅةّوااستقامةاƅقائدّاƅتحويليّيّإنّ 

Burns قيمتلƅقيمكّاƅهاّبينّّ،ّباƅهاّأوّتبادƅتفاوضّحوƅنّاƄقيمّاّيمƅّاƋداخليةّوهذƅفراداƗّومنّا،

ّّ.ّعهابخالّاƅتعبيرّعنّتلكّاƅمعاييرّاƅشخصيةّيوحدّاƅقائدّاƅتحويليّأت
ّ

 

                                                           

ّ.319ّ،ّص2003ّاƅدارّاƅجامعية،ّّ:اإسƊƄدريةاƃسلوك اƃتƈظيمي،  :احمدّماهرّ-2
2
- Robbins,Stephen P, Organization Behavior ,  8edition , New Jersey P rentice Hall, 

Upper Saddle River, 1998, P 253 . 
3
- Schermerhorn, John R: Management and Organizational Behavior, U.S.A, Johan 

Wiley & Sons, 1996,  P 110 . 
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ّيــــــــر اƃتحويلـــــــد اƃغيـــــــي واƃقائـــــد اƃتحويلــــــن اƃقائــــة بيــــ: اƃمقارƈا  ــــــثاƈي

هاّتجعلهمّمتميزونّىّاƅقادةّاƅتحويليينّفإƊّ اƅسماتƅّدوّّاƅخصائصمنّجموعةّمعƊدماّتتوفرّ

ّاƅتحويليّمقارƊةّبغيرّدةّغيرّاƅتحويليينّأوّاƅتقليديونعنّاƅقا ƊّتحدثّعنƊّموذجّاƅقائد ،ّوحيƊما

ƅهام ّوا  ّإبداعاته ّاƅذيّيستخدم ّاƅملهم ّاƅقائد ّاƅتحويليّهو ّاƅقائد ّأن  ّفيّاƅتأثيرّفيّاƅتحويليƊّجد ه

ّتابعيه ّغيرّ، ّاƅوسائل ّمن ّاƄƅثير ّويستخدم ّبهم ّويثق ّاƗداء Ƅّيفية ّحول ƅّلتابعين ّيتحدث فهو

وهذاّماّتوضحهّاƅتابعين،ƅّّتجاوزّاƅواقعّّاƅذيّيزخرّباƗخطاءّمحاواّتغييرƋّمنّخالّااعتبارية

ّاƅمقارƊةّاƅتاƅيةّبينّاƅقادةّاƅتحويليينّواƅقادةّغيرّاƅتحويليين.

 يــــر اƃتحويلــــــغيبيـــــن اƃقائـــــد اƃتحويلــــــي واƃقائـــــــد  اتــــــــااختاف: (3 - 1) دول رقماƃج

 ر اƃتحويليــــــد غيــــــاƃقائ يــــــد اƃتحويلـــــــاƃقائ اƕبعاد اƃسلوƂية
عاقته وتفاعله مع 

 اƃوضع اƃراهن
ّءّاƅوضعƄّماّهوّدونّتغييريرغبّبإبقاّيƄافحƅّتغييرّاƅوضعّاƅراهن

 اƕهداف اƃمستقبلية
رؤيةّثاقبةّمتطلعةّإƅىّاƅتغييرّاƅجوهريّ

ƅّلوضعّاƅراهن
تƊبثقّمنّاƅوضعّاƅقائمّدونّإحداثّتغييراتّ

ّجوهرية
اƃقابلية على اƃمحاƂاة 

 واƃمماثلة Ɣƃخرين
توجهّمشتركّمعّمنّهمّفيّأفضلّوضعيةّ

ّ.ورؤيةّمثاƅيةƅّتحقيقّاƅتمييزّعلىّاƗفضل
اآخرينّومحاوƅةّتقليدهمّدونّّباتجاƋاƅتوجهّ

ّتفƄير.

ثارةّاƅحماسّورغبةّفيتحملّ اƃثقة باآخرين تƄريسّاƅجهودّوا 
ّبهم.ّااقتƊاعوّّمعّاآخرينّااƊدماجعدمّرغبةّفيّّاƅمخاطر.

 اƃخبرة
تجاوزّوّّااعتياديةاƅوسائلّغيرّّاستخدامخبرةّ

ّاƅمأƅوفّواƅتقليديّفيّأساƅيبّاƅعمل.
محددّّاƅمتوفرƅّهّفيّوسائلّوماّاستخدامّخبرةّفي

ّ.اƗهدافمنّأطرّوأساƅيبّعملƅّيحققّ
ّمعاييرّسلوƄيةّتقليدية.ّمعاييرّسلوƄيةّغيرّتقليدية. اƃسلوك

 اƃتحسس اƃبيئي
حاجةّقويةƅّلتحسسّواƅتحليلّاƅبيئيƅّتغييرّ

ّاƅوضعّاƅراهن.
اّيرتƄنّإƅىّاƅتحليلّاƅبيئيƅّلحفاظّعلىّاƅوضعّ

ّاƅراهن.

وضوحّعاƅيƅّلمستقبلّوتحديدّدقيقƅّلوسائلّ ح اƃƕفاظوضو 
ّاƅقياديةّاƅتأثيرية.

ضعفّاƅوضوحّفيّوضعّاƗهدافّوعدمّوضوحّ
ّاƅوسائلّاƅقيادية.ّاستخدامفيّ

 أساس اƃقوة ومصدرها
عجابّ قوةّاƅشخصيةّمعتمدةّعلىّاƅخبرةّوا 

ّاƅتابعينّباƅسماتّاƅملهمةّواƅبطوƅية.
عتمدةّعلىّاƅخبرةّقوةّاƅموقعّواƅقوةّاƅشخصيةّاƅم

ّ.ااجتماعيواƅمرƄزّ
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اƃعاقة بين اƃقائد 
 واƃتابعين

تحويلّاتجاهاتّاƅتابعينّإƅىّدعمّوتƊفيذّ
ّاƅتغيراتّاƅجذرية.

علىّّوااعتماداƅبحثّعنّاإجماعّفيّاآراءّ
ّاƗوامرّواƅتوجهاتّاƅمباشرة.

،ّريبية ƃتƈمية اإبداع اƃمتميزواƕداء اƃمتميز، حقيبة تد اابتƂاريةاƃقيادة عباسّسهيلة،ّّاƃمصدر:
 .1مرجعّسابق،ّصّ

ّاƅقائدّ ّيميز ّما ّأهم ّأن  ّاƅتحويلي ّاƅغير ّاƅتحويليّواƅقائد ّاƅقائد ّبين ّاƅمقارƊة ّمن Ɗƅّا ويتبين

ƅّبلوغّهذƋّّامتاƄهاƅتحويليّهوّ ّيسعىƅّتغييرّمƊظمته Ƅّما ّباƅتحديƅّمستقبلّمƊشود، رؤيةّمليئة

فيّحينّ،ّعلىّقوةّشخصيتهّوجاذبيتهƅّلتأثيرّفيّمرؤوسيهّاƅرؤيةّبتعاونّودعمّجماعتهّواعتمادا

اƅقائدّغيرّاƅتحويليّاّيƊجحّإا ّفيّبيئةّمستقرةّويعتمدّعلىّسلطتهّاإدارية،ّفهوّأقربّإƅىّّأنّ 

ّاƅمƊظماتّاƅيومّتعيشّفيّبيئةّسريعةّاƅتغير فهيّفيّحاجةّماسةّ،ّاƅرئيسّمƊهّإƅىّاƅقائد،ّوبماّأن 

ّّ.ّإƅىّاƅقادةّاƅتحويليين

ّ:يــــــــد اƃتحويلـــــــي اƃقائـــــرها فــــب توفـــــي يجــــــــارات اƃتــــــاƃمه :ا  ـــــــثاƃث

ّمƊاسب ّمهارات ّتوافر ّمن ّابد ّفي ّاƅتأثير ّيستطيع ّقائد Ƅƅّل ّهذƋّاآخرينة ّأƄاƊت ّسواء ،

ّّتƊبعاƅمهاراتّ Ɗّتيجةّممارساته ّظهرتّفيّسلوƄياته، ّأƊها ّأم Ɗƅماذجّمختلفةّمنّمنّذاتّاƅقائد،

ّمهاراتّتمƊƄه ّأنّتتوفرّفيه ّاƅتحويليّابد ّفاƅقائد ƅّلخروجّمنّّاƅقيادة، ّاƅحلولّاƅازمة منّابجاد

ّ:1يليّماّفيريقةّمƊاسبةّوتتمثلّهذƋّاƅمهاراتّبطّاƗزمات

يصالّهذƋّاƅرؤيةّبطريقةّ - اƅقائدّاƅتحويليّهوّشخصّقادرّعلىّخلقّرؤيةّورساƅةƅّلمƊظمةّوا 

 ؛اعتƊاقهااƅمرؤوسينّتستثيرّوتدفعّ

يرىّاƅقائدّاƅتحويليّأنّاƅمبررّمنّوجودƋّهوƊّقلّاƊƅاسƊّقلةّحضارية،فهوّيتمتعّبثقةّذاتيةّ -

 ؛عاƅية،ّويتمتعّبوعيّخالّمنّاƅصراعاتّاƅداخلية

                                                           

،ّين خصائص اƃقيادة اƃتحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة اƃجودة اƃشاملةبّاƃعاقةّ:اƅعمري،ّمشهورّبمƊّاصرّ-1ّ
 .33،ّص2004جامعةّاƅملكّسعود،ّّ:اƅرياضرساƅةّماجستير،ّ
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ّوƊشاطƅل - ّواضح، ّحضور ّاƅتحويلي ƅّهمّّقائد ّويقدم ّمشاƄلهم، ّاƊƅاس ّيشارك ّحيث متفاعل،

 ؛اƅحلولّاƅمƊاسبة

ّاƅقائ - ّاƗهدافّيستطيع ّتفوق ّعاƅية ّإƊتاجية ّتحقيق ّإƅى ّبمرؤوسيه ّاƅوصول ّإƅى ّاƅتحويلي د

 هوّمتوقعّمƊهمّومنّاƅمƊظمة.ّوتفوقّما

ّاƅتحويليّعƊصرّتغييرّومحبƅّلمخاطرّاƅمحسوبةّواّيحبّ - اƅذيّاّيؤديّّااستقراراƅقائد

 إƅىّاƅتطوير.

ليّوهذƋّاƅسماتƅّيستّخمسّسماتّرئيسيةƅّلقائدّاƅتحويƂّوزس وبوسƈرمƄّلّمنƄّماّقدّ ّّّ

حƄراّعلىّأفرادّمعيƊينّوƊƄƅهاّمتاحةƄƅّلّشخص،ّوفيّأيّمƊظمةّأوّموقعّيقبلّفيهّتحديّاƅقيادةّ

ّواƅتغيير.

ّقدّ ّ Ƅƅّيّوقد ƅّلقادة ّواسترشادي ّعملي ّدƅيل ّبمثابة ƅّتƄون ّاƅخمسّاƅرئيسية ّاƅسمات Ƌّهذ م

ضلّوتحقيقّإƊجازّاستثƊائي،ّوهذƋّيتبعوƋّفيّمحاوƅةƅّقيادةّوتوجيهّاآخرينّوتحويلّاƅمƊظماتƅّأف

ّ:1اƅسماتّهي

يعتبرّاƅقادةّاƅتحويليينّواضحينّفيماّيتعلقّبقيمّومعتقداتّاƅعملّّرسم ƈماذج عملية واقعية: .1

إƊهمّيجعلونّمرؤوسيهمّيؤمƊونƄّّماّأنّمعاييرهمّمفهومةƅّلجميعّوسلوƄهمّيتƊاغمّمعّقيمهم،

اƊƅجاح،ّواƅقادةّاƅتحويليينّاّيعتمدونّّبتحقيقّاƅمستحيلّويخططونّويخلقونّاƅفرصƅّتحقيق

ّمثااّيحتذىّ Ɗجازاتهم ّوا  ّبلّتƄونّأفعاƅهم ّواƅعباراتّاƅرƊاƊة، ّاƗحاديثّاƅبليغة ّبهعلىّمجرد

سلوƄياتهمّمطابقةّومحققةƗّقواƅهم،ّفهمƊّموذجƅّغيرهمّمنّخالّتصرفاتهمّاƅيوميةّاƅتيّتثبتّ

ƊوƅونّبهّويقوƊتزامهمّبماّيؤمƅمرؤوسيهمّمدىّاƅ.ه 

                                                           

ّ.35ّّ-34،ّصّمرجع سابقاƅعمري،ّمشهورّبمƊّاصر،ّّ-1ّ
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ّاإƃهام واƃرؤية اƃجماعية .2 :ّ ّاƅقادة ّماّاƅتحويليينيتطلع ّيتطلعونّّإƅى ّأƊهم Ƅّما ّاƗفق وراء

ّاƅمستقبلّ ّهذا ّسيƄونّعليه ّويتصورونّما ّاƅتيّتƊتظرهم ƅلمستقبلّويتخيلونّاƅفرصّاƅجذابة

 ويؤمƊونّبأنّعملّاƗفرادّمعاّيمƊƄهمّمنّتحقيقّاƅمستحيل.

تقبلّتدفعهمƅّأمام،ّومعّذƅكّفإنّاƅرؤيةّوحدهاƅّيستّاƅشفافةƅّلمسّرؤيتهمّاƅواضحةّإنّ ّّ

ّاƅتحويليين، ƅّلقادة ّباƊƅسبة ّمنƄّّافية Ɩƅّخرين ّأفƄارهم ّإƅهام ّعلى ّاƅقدرة ّيملƄون ّفإƊهم ƅذƅك

اƅمرؤوسينƄƅّيّيحصلواّعلىّاƅتزامهم،ƅّذƅكّفإنّاƅقادةّاƅتحويليينƅّديهمّمعرفةّبأحامّوآمالّ

ّوتطلعاتّورؤىّوقيمّاƅمرؤوسين.

ّاƅذيّ :ي اƃعمليةتحد .3 ّواƅتحدي ّاƅمحسوبة ّاƅمغامرة ّإƅى ّبطبعهم ّيميلون ّاƅتحويليين ّاƅقادة إن

ƅّلتغييرّويميلونّإƅىّاƅخروجّعنƊّطاقّ ّإƅىّاإبداعّواƅتجديد،فهمّرواد ّاƅمأƅوفيدفعهمّدوما

إƅىّاستƄشافّاƅغامض،ّوهمّيبحثونّعنّفرصƅّإبداعّواƊƅموّواƅتطور،ّوهمّيدرƄونّجيداّأنّ

ّأنّاƗشخاصّاآخرينƄّلّاƗفƄا رّاƅجيدةّاّتأتيّباƅضرورةّمƊهم،ƅّذƅكّفإƊهمّيعرفونّجيدا

تƄونّّاƅقريبينّمنّاƅمشاƄلّربماّيƄوƊونّأƄثرّقدرةّعلىّاƅتوصلّإƅىّحلولƅّهاّمعƊى,وعادةّما

ّتلكّاƗفƄارّ ّوفيّمساƊدة ّاƅجيدة ّهيّفيّإدراكّاƗفƄار ّاƗساسية ّاƅتحويليين ّاƅقادة مساهمة

 وعملياتّوخدماتّوƊظمّجديدة.ّحديّاƊƅظامƅّلحصولّعلىّمƊتجاتّجديدةƅتّوااستعداد

ّ ّاƅقادة ّواƅمخاطرةّّاƅتحويليينويعرف ّاƅتجربة ّعلى ّيشتمان ّواƅتغيير ّاإبداع ّأن جيدا

ّواƅتحديّواƅفشل، ّاƅعمل ّيواصلون ّفهم ّذƅك ّمنّوّّومع ّيتعلمون Ƅّما ّأخطائهم ّمن يتعلمون

Ɗّجاحاتهم.

ّاّتمƂين اآخرين من اƃتصرف .4 ّإƅىّواقعّملموسّمنّ: ّواّتتحول ّاƅعظيمة تتحققّاƗحام

منّهذاّ،ّخالّأعمالّفردّواحد،ّإنّاƅقيادةّاƅتحويليةّتعتمدّبشƄلّأساسيّعلىّاƅعلمّاƅجماعي

ّ ّاƅتصرف ّمن ّاآخرين ّيمƊƄون ّاƅتحويليين ّاƅقادة ّفإن ّيمƊحونّّواتخاذاƅمƊطلق ّوƅذƅك اƅقرار
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هم،ّواƅقادةّاƅتحويليينّيشرƄونّجميعّمنّيعملونّاƅصاحياتّاƅتيّتمƊƄهمّمنّاإبداعّفيّعمل

فيّاƅمشروعّأوّمنّتهمهمّاƊƅتائجƊƗّهمّيدرƄونّأƊهّفيّمƊظماتّاƅيومّاّتوجدّحدودّواّيمƄنّ

ّبلّيجبّأنّيشتملّعلىّجميعّ ّاƅمخلصين، ّمن ّصغيرة ّاƅتعاونّعلىّمجموعة ّيقتصر أن

 واطƊين،ّوجميعّمنƅّهّرؤيةّفيّاƅعمل.زماءّاƅعملّواƅمدراءّواƅعماءّواƅزبائنّواƅموردينّواƅم

إنّاƅوصولّإƅىّاƅقمةّشاقّوطويل،ّويشعرّاƊƅايّباƅتعبّواƅمللّوعدمّاƅقدرةّعلىّ :اƃتشجيع .5

ّ ّفي ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّدور ّيبرز ّويحبطون،وهƊا ّيتراجعون ّوأحياƊا ّاƅطريق، ّاستثارةإƄمال

يقومّبجهدّفيّتشجيعّّيليمرؤوسيهّوتشجيعهمّودفعهمƅّمواصلةّتحقيقّاƊƅجاح،ّواƅقائدّاƅتحوّ

ّا ظهار ّوا  ّويمرؤوسيه ّومساهماتهم ƅّمجهوداتهم ƅّتقدير باإƊجازاتّحتىّوƅوّّااحتفالشجعون

 ƄاƊتّبسيطةّويرسلونّرسائلّشƄرّوتقديرƅّمنّيستحقون.

ّ:1فقدّمي زّاƅسماتّاƗساسيةّاƅتيّتميزّاƅقائدّاƅتحويليّبماّيلي Rhodesو Fincham أم ا

إذّّوااحترامحيثّيƄونّاƅقادةّاƅتحويليينّقادرينّعلىّتوƅيدّاƅثقةّّبة:اƃجذا ااتصااتأسلوب  .1

 يحفزّويثيرّاƅمرؤوسينّذهƊيا.ّااتصااتأنّأسلوبهمّفيّ

ّإيصال اƃرؤية وتƈفيذها:  .2 ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّيحدد ƅّلمرؤوسينّّاƗهدافحيث ƅّلتحدي اƅمثيرة

ّوƅم ّتحقيقها، ّعلى ّجهودهم ّوترƄيز ّتابعيهم ّتƊشيط ّفي ّاƅتحويليةّويساعدون ّاƅقيادة ƄّاƊت ا

ƅكّمنّخالّّىتسعىّإƅمرؤوسينّوذƅهوضّبشعورّاƊƅىاƅامّأƄارّوقيمّأخاقيةّمثلّّااحتƄأف

 .ّاƅحريةّواƅعداƅةّواƅمساواةّواإƊساƊية

ّ

ّ

ّ
                                                           

1
- Fincham, R.& Rhodes:  Principles of organizational behavior, New York: Oxford 

university Press, 1999 ,p333. 
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ستةّخصائصّرئيسيةƅّلقائدّاƅتحويليّحسبSchutteّّو  FitzgeraldدƄّلّمنƄماّحدّ 

ّ:1ماّذƄرتهّأدبياتّاإدارةّاإستراتيجية

 تحديدّاƅرؤيةّبوضوحّومفصلة؛ .1

 يزودّبƊموذجّاƅمسيطر؛ .2

 اƅمجموعة؛ّأهدافاƅسرعةّفيّتقبلّ .3

 لىّمستوىّعالّويعطيƊّتائجّمتوقعة؛عّاتصالتƄوينّ .4

5. ƅدعمّاƅأفراد؛يزودّباƅّشخصي 

 مستوياتّعاƅيةّمنّاƄƅارزمية. .6

ائيّمعززّفهوّقائدّإجرّّوبدونّشكّفإنّاƅقائدّاƅتحويليّيسعىƅّيحولّاƅمرؤوسينّإƅىّقادة،

ّأƄثرّمماّمحبوبةّبطريقةّتدفعّمرؤوسيهƗّنّيعملوّّشخصيةومقوىّذوّ مطلوبّمƊهمّبشƄلّّهوا

نّهذاّاƊƅوعّمنّاƅقيادةّيƄونّضرورياّعƊدماّّويؤدونّعملهمّبأحسنّماّسمƄنّمنّاƅتميز,ّرسمي، وا 

بتطلعّأيضاّإƅىّيƊظرّأوّيتطلعّاƅقائدّإƅىّاƅدافعّاƄƅائن،ّويبحثّإشباعّاƅحاجاتّاƅعلياƅّلتابعين،ّوّ

ّ.ّعنّطاقةّإضافيةّفيّاƅفردّويبحثإمƄاƊياتّاƅفردّاƄƅاملةّ
 

ƈثاƃمطلب اƃسم: يــــاƃوظيفيات ـــــاƃلقائـــــاƃ تحويلـــــــةƃيــــــــد ا 

ّتحققّعدّ تتميّ  ّبƄوƊها ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّمعّز ّاƅتعامل ّفي ّاƅقوة ّمن ّتزيد ّوظائفƅّلمƊظمة ة

مثلّتحديدّاƅرؤيةّواƅرساƅةّّواحتمااتّليةّواƅخارجيةّبماّتفرضهّمنّقيوداƅمتغيراتّفيّاƅبيئةّاƅداخ

عادةّتصميمّاƅهيƄلّاƅتƊظيمي.ّواإستراتيجيةواƗهداف،ّ ّواƅتميزّواƅتƊافس،ّوا 

                                                           

1
- Fitzgerald, Susan& Schutte, S.Nicols: Increasing Transformational Leadership 

Through enhancing self-efficacy ,Journal of Management Development ,Vol 29, 

No.5, 2010, p 496. 
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  ّسميثدّحدƈتحويليّفيماّيلي1993ّّريƅقائدّاƅ1وظائفّا:ّ

 افسƈتƃظمةّوتجميعّا:ّإدارة اƊمƅشطةّاƊمتعلقةّبأƅعملياتّاƅقدأيّإدارةّاƅميةّاƊمعلوماتّوتƅّةّر

 :ّاƅميزةّاƅتƊافسيةّوبƄونّذƅكّمنّخالّادةتلكّاƅمعلوماتƅّزيّاستخدامعلىّ

 مةƄمحƅجاحّاƊƅيّوضعّمعاييرّاƅلّشموƄّ؛ّبش

 ظيميهƊظامّمعلوماتّتƊظامّمعلوماتّشخصيهّوƊّّ؛وضع

 معلوماتّفيƅتوصيلّاƅّظامƊّاسبّوضعƊمƅلشخصّاƅّاسبƊمƅوقتّاƅّا.ّ

 تعقيدƃّإدارة ا :Ɗتوتعƅّبا ّاƅقائد ّقيام ّعنّي ّبغضّاƊƅظر ّواحدة ّاƅمتغيراتّدفعة Ƅّثرة ّمع عامل

ّواƅغموضّواختافّاƗهدافّوتوّ ّاƅتغير ّدرجة ّاƅمƊطقة ّذƅكّمنّّاƅجغرافيةسع ّعمل ويمƄن

 :ّخال

 لّطرفƄّعاقاتّمعƅونّعليهّاƄعاقاتّعنّطريقّتمييزّماّيجبّأنّتƅّ؛ّإدارةّا

 معلوماƅقصّاƊّةƅحاسيسّفيّحاƗاسباستخدامّاƊمƅقرارّاƅّ؛ّتّاتخاذّا

 .هاƊانّتبايƄّحّمهماƅمصاƅتوازنّبينّأطرافّاƅةّتحقيقّاƅّمحاو

 ييƂميتƃعاƃتوجه اƃظمة مع اƈمƃقائدّأنّيقومّبماّيليف اƅكّعلىّاƅتحقيقّذƅّو:ّ: 

 لّمستوياتهƄميّبƅ؛وضعّرؤيةّمستقبليةّذاتّتوجهّعا 

 ميّتحديدƅعاƅتوجهّاƅسّاƄظمةّبحيثّتعƊمƅةّاƅّ؛رسا

 ميغييرّتƅعاƅتوجهّاƅتتاءمّمعّاƅّياتƄسلوƅاعاتّواƊقƅقيمّواƅسقّاƊ.ّ

 مية إدارةƃعاƃفرق اƃقائداƅّا ّيجبّعلى ّاƅعاƅميّّ: ّاƅتواصل ّعلىّتحقيق ّقادرة ّفرق أنّيشƄل

ّاƅتخصصاتّواƅمستويات توافرّاƅمهاراتّاƅازمةّّإƅىّباإضافةّ،اƅمطلوبّبحيثّتمثلƄّافة

ƅّمية.إƊجاحّتعاملّاƅمƊظمةّمعّاƅمƊظماتّاƅعا

                                                           

ّ.132،ّص2001ّّ:،ّاƅرياضادي اƃعاƃمياƃقيادة اإدارية، اƃتحول ƈحو اƈƃموذج اƃقي :ساƅمّاƅقحطاƊيّ-1ّ
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  مفاجآتإدارةƃد اƂتأƃّواستعداداتهاّّ:وعدم ا ّاƅفƄرية ّقƊاعاتها ّتطوير ّاƅتحويلية ّاƅقيادات على

ƅّلتعاملّّاƅمفاجآتاƅعقيلةّواƅسلوƄيةƅّمواجهةّ واƅتغيراتّاƅمستمرة،ّوأنّتƊميّقدراتهاّومهاراتها

 اƅمتƄررةّاتخاذّاƅقراراتّخاصةّفيّاƗوضاعّغيرّاƅمستقرة.ّاƅمفاجآتمعّ

  مستمإدارةƃتدريب اƃتعلم واƃّّر:ا ّإƅى ّاƅقياداتّاƅتحويلية ّوتدريبيّّإيجادتحتاج ّتعليمي Ɗظام

واƅتغيراتّاƅتيّتواجهّاƅمƊظماتّواƅتيّتتطلبّقدرةّومهارةّّاƅمفاجآتمستمرّفيّاƅمƊظمةƄƅّثرةّ

 عاƅيةƅّلتعاملّمعها.

 ّّيفّقامّبهƊوفيّتصDaft ّةƊذيّيرىّبأن2004َّّسƅيّتّواƅتحوƅقائدّاƅختلفّوظائفّا

ّ:1وتتميزّعنّغيرƋّمنّاƅقادةّبأربعةّوظائفّوهي

 ّّإدارة ّفي ّأƄبر ّحرية ّاƅعاملين ّيعطي ّبحيث ّقادة ƅّيصبحوا ƅّتابعين ّاƅتحويلي ّاƅقائد يطور

 اƅعاملينّحولّاƅمهمةّواّيضعƅّهمّحدوداƅّتحقيقّأهدافّاƅمƊظمة؛ّاهتمامسلوƄهم،ّويرƄزّ

 عاملينّمنّاƅتحويليّمنّاهتماماتّاƅقائدّاƅمنّيرفعّاƗساسيةّمثلّاƗلحاجاتّاƅّىƊدƗمستوىّاƅ

ّ ّاƅقادة ّيعطي ّحيث ّاƅعليا، ّاƅمستويات ّإƅى ّمنّّاهتماماتهمّاƅتحويليينواƗمان ّحاجة Ƅƅل

 ؛ّاƅحاجاتّواƅقدراتّبمهمةّاƅمƊظمة

 ّ ّوراء ّاƅتحويليƅّلذهابّما ّاƅقائد ّإƅىّّاهتماماتهميلهم ّواƅشخصية باƅمجموعةّّااهتماماƅذاتية

بأهميةƅّّاهتمامونّاƗتباعƅّلعملّأƄثرّمماّهوّمتوقعّمƊهمّأصا،ّويدفعوƊهمّواƅمƊظمة،ّويحفزّ

ƅمخرجات،ّفاƅهدافّواƗعاملونّيعجبونّبقائدهمّويثقونّبه؛تغييرّا 

 ّ ّعملية ّويديرون ّاƅمƊشود، ƅّلمستقبل ّاƅرؤية ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّمƊاسبةّّااتصاليرسم بطريقة

ّأج ّمن ّاƅجهود ّوبذل ّاƅتغيير ّصدمة ّمن ّاƅرؤية،ƅّلتخفيف ƅّتحقيق ّاƅتغيير ّبعملية ّدمجهم ل

 وجعلهمّيحسونّبأهميةّاƅتغييرّواƅمشارƄةّفيه.ّ

                                                           

1ّ-R. Daft: Organization Theory And Design, 8 Illustrée, Thomson/South-Western, 

Université De L'état De Pennsylvanie, 2004, P 365. 
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 ماّيرىّاƄهواريƃَّّتحويليّتتمثلّفيّّبأنƅقائدّاƅاصرّةستــــوظائفّاƊ1ّع:ّ

 :لتغييرƃ حاجةƃتحويليّإدراك اƅقائدّاƅلتغييرّاايجابي،ّفهوّيقومّّبماّأنّاƅّاعيدعوƊاسّّبإقƊƅا

فاعلينّّأشخاصويعملّعلىّتلكّاƅحاجةّمنّخالّبƊاءّشبƄةّفƄريةّمعّّر،ƅلتغييبحاجتهمّ

ƅّلتغييرّعلىّأساسّفرديƗّنّاƅتغييرّفيهّ ّاƅتغييرّوأنّيتعاملّمعّاƅمقاومة ومؤثرينƅّتدعيم

 ƅأفراد.ّتهديد

 :مستقبليةƃرؤية اƃتحويليّّتقديم اƅّا ّوصياغةيجبّعلىّاƅقائد ّواƅتيّّطموحهƄّتابة ورساƅته

 ƅلجميع.ّاƅحضاريةّاƊƅقلةلّذƅكّسيحققّمنّخا

 تغيير اختيارƃموذج اƈ:ّتحوّيƅّا ّاƅقائد ƅّمختار ّاƅمائم ّاƅتغيير Ɗّموذج ّحيثƊّّظمتهيلي من

اƊƅماذجّاƅمتاحةّاƅتيّيتوقعّأنّتثبتّفاعليتهاّتحتّظروفّومفرداتّحيثّتƄونّمائمةƅّلواقعّ

 اƅعملي.

  وينƂجديدة: إستراتيجيةتƃتحويليّبّاƅقائدّاƅوينّحيثّيقومّاƄجديدةّتائمّأهدافّّإستراتيجيةت

 ورؤيةّاƅمƊظمةّاƅجديدة.ّ

  يإعادةƂظمةل ثقافة تشƈمƃعاداتّّ:اƅّوا ّواƅسلوك ّاƊƗماط ّبتƄييف ّاƅتحويلي ّاƅقائد يقوم

ƊƗهّاّيمƄنّأنّيتمّاƅتغييرّفيّظلّّ،واƅمشاعرّاƅسائدةّبينّاƅعاملينّبماّيائمّاƅبرƊامجّاƅجديد

 حّيختلفّتماما.مƊاسبةƗّنّاƅوضعّأصبƄاƊتّمهماّّاƅثقافةّاƅتƊظيميةّاƅسائدة

  فترة إدارةƃية:اƃتقاƈقديمّّوتمثلّأصعبّمهامّااƅتخلصّمنّاƅّتتطلبّا ّاƅتحويليƊƗّها اƅقائد

 ّمƊاسبة.ّبإستراتيجيةظهرّبسببّاƅتغييرّاƅقديم،ّوأنّيتعاملّمعƄّلّمشƄلةّتواƅوهمّبعظمةّهذاّ

ّ:يلواƅشƄلّاƅتاƅيّيوضحّوظائفّاƅقائدّاƅتحوي

                                                           

جامعةّعينّّ:هرةاƅقامصر،ّ،ّمامح مدير اƃمستقبل من اƃقيادة اƃتبادƃية إƃى اƃقيادة اƃتحويليةّ:سيدّاƅهواريّّ-1ّ
ّ.75.79ّ،ّص1996ّشمس،ّ
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 (: وظائـــــف اƃقائـــــد اƃتحويلـــــي5 - 1اƃشƂل رقم )
 

 
ّ

ّ

Ƅّماّ ƅّلعاملين، ّاƅشخصية ّباƅخصائصّواƅقيم ّتهتم ّديƊاميƄية ّقيادة ّهي ّاƅتحويلية ّاƅقيادة إنَ

تهيئةّتهدفƅّتأسيسّمƊاخّتƊظيميّوثقافةّتƊظيميةّتؤثرّفيّاƅعاملين،ّوتعتمدّاƅتخطيطّواƅتغييرّوّ

اƅظروفّواƗوضاعّاƅتƊظيميةƅّتسييرّعملياتّاƅتغييرّوتوجيهها،ّواستثمارّاƅفرصّاƅمتاحةƅّارتقاءّ

ّ.واƅتميزّفيّمستوىّاƅعمل

 أخاقيات اƃقيادة اƃتحويلية: اƃمطلب اƃثاƃث

ّ ّواƅصوابBassّيرى ّاƅخطأ ّبين ّاƅفرق ّيعرفون ّاƅتحويليين ّاƅقادة ّأن ّببساطةّ، وƊƄƅهم

يرّأƄثرّمنّخضوعهمƅّلقواƊينّواƊƗظمةّواإجراءاتّوهذاّماّيمƊƄهمّمنّيخضعونƅّسلطانّاƅضم

ّواƅمجتمعات ّاƊƅظم ّبها ّفيّاƅطرقّاƅتيّتعمل ّّ،إحداثّتغييراتّجوهرية بدرجةّّاƅتحويليينفاƅقادة

ّةـــــرةّااƊتقاƅيــــــإدارةّاƅفت

ّتعبئةّااƅتزامّمنّخالّثقافةّاƅمƊظمة

ّتƄويـــــــنّاإستراتيجيـــــــــةّاƅجديــــــــــــدة

 إدراكّاƅحاجــــــــــةƅّلتغييـــــــــــر

 ةـــــــــــةّواƅرساƅـــــــــةّاƅرؤيــــــــصياغ

ّاختيــــــارƊّمـــــــــوذجّاƅتغييـــــــرّومساراتـــــــه

،ّادة اƃتبادƃية إƃى اƃقيادة اƃتحويليةمامح مدير اƃمستقبل من اƃقي :اƅهواريّاƅسيدّاƃمصدر:
 .86ّ،ّصمرجع سابق
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ƊƄهمّمنّاƅتعرفّعلىّيمّ ّ،ّعاƅيةّمنّاƅرقابةّاƅذاتيةّويعيشونّمراحلّمتقدمةّمنّاƊƅضجّاƗخاقي

ّرغباتهمّواƅتيّقدّيتعارضّإشباعّبعضهاّمعّحاجاتهمّاƅشخصية.ّحاجاتّاƅعاملينّوّ

هذƋّاƅخصائصّاƗخاقيةّتشƄلّاƗساسّفيّاƅتحولƅّدىّاƅقادةّإذّمنّاƅصعبّتصورّّإنّ 

رّاƗفرادّويعملّعلىّدعمهمّومساعدتهم،ƅّذƅكّفإنّمƊظريّاƅتطورّاƅقياديّاƗخاقيّوجودّقائدّيقدّ 

ّبمƊظ ّاƅقائد ّتمتع ّضرورة ّعلى ّاƅشعورّيؤƄدون ّمن ّتمƊƄه ّاƅمستوى ّعاƅية ّوأخاقية ّقيمية ومة

حباطات،ّ،ّبأحاسيسّومعاƊاةّاآخرين وتوصفّاƅقيادةّاƅتحويليةّوتبصرƋّبماّيعاƊوƊهّمنّمشƄاتّوا 

وصولّاƅقادةّّغيرّأنّ ،1ّبأƊ هاّعمليةّتحفيزّاƅتابعينّمنّخالّاإيحاءّباƅقيمّاƗخاقيةّواƅمثلّاƅعليا

ّاƊƅضج ّمن ّمتقدمة ّوعملياتƅّّمراحل ّبمراحل ّتمر ّممارسة ّفهي ّسهلة، ّعملية ƅّيست اƗخاقي

ّاƅتدرج ّعبر ّّمتعددة ّاƗخاقي، ّواƊƅضج ّاƅتطور ّسلم ّاƅقيادةّفي ّفي ّاƗخاقيات ّتعرضت ƅقد

ّƋياتّهذƄتيّتصفّسلوƅخصائصّاƅكّمنّخالّطرحّسلسلةّمنّاƅقاشاتّجادةّوذƊّىƅتحويليةّإƅا

ّ،وأوصافّأخرىّمضادةƄّاƅعداƅةّواƊƅزاهةّواƅمصداقيةّواƅتواضعّاƅقيادةƄّاƅمƊاورةّواƊƅرجسيةّواƊƗاƊية

ّتأƄيدّفبرغم ّأنّ ّ Burnsمن ّممارساتّّعلى ّعلى ّيؤسس ّأخاقي ّعمل ّهي ّاƅتحويلية اƅقيادة

ّّ.خاقيةّويعززّثقافةّمƊظمةّأخاقيةأ

إƅىّمجموعةّمنّاƅشƄوكّاƅتيّأثارهاّبعضّاƅباحثينّحولّممارساتّاƅقائدّ Bass ويشير

ّفيّتعرفهّعلىّحاجاتّاƅعاملينّاƅتيّّاƅتحويلي ّتتمّبطرقّغيرّأخاقيةّمنّحيثّفشله اƅتيّقد

ّّ.تؤƄدهماّاƅقيادةّاƅتبادƅية

                                                           

اƅمجلةّاƗردƊيةّفيّإدارةّّاƃمتعلمة، اƃمƈظمة على اƃتحويلية واƃقيادة اƃتمƂين ثقافة تأثير :وآخرون اƄƅساسبةّ-1ّ
ّ.29ّ،ّص1ّ،2009ّ،ّاƅعدد5ّاƗعمال،ّاƅمجل دّ
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ّفيّ ّاƅديمقراطية ّاƅمبادئ ّمع ّتتماشى ّا ّاƅتحويلية ّاƅقيادة Ɗّظرية ّأن ّيرىّبعضّاƊƅقاد Ƅما

ثينّعلىّمثلّهذƋّ،ّويردّبعضّاƅباح1حرƄةّاƅتطورّاƅمƊظميّبتجاوزهاّاƅمصاƅحّاƅذاتيةƅّلعاملينّ

ّ.ااƊتقاداتّاƅتيّيرونّفيهاّأنّاƗخاقياتّهيّجوهرّاƅقيادةّاƅتحويلية

ّواآمالّ ّواƅثقة ّاƗخاقية ّعلىّاƗبعاد ّتعتمد ّاƅقيادة ّأنّمصداقية ّيرىّبعضّاƅباحثين Ƅما

ّاƅقائدّاƅتحويلي فيّّباƅجواƊبّاƗخاقيةّملتزماًّّواƅذيّبوصفهّراعياّومسؤواًّّ،اƅواسعةّاƅتيّيƊشرها

ّاƅتبادƅيةّأƄثرّعرضةƅّلقيامّبتصرفاتّوممارساتّ ّاƊƅقادّفإنّاƅقيادة ƋسّماّيراƄعƅظمةّوعلىّاƊمƅا

غيرّأخاقيةّحيثّيؤƄدونّعلىّأنّاƅقادةّاƗقلƊّضجاّهمّاƊتهازيونّتبادƅيونّيمارسونّاƅمƊاوراتّ

ّيحقق ƅّما ّاƅشخصية، ّأهدافهم ƅّتحقيق ّاƅمƊاسبة ّاƅفرص ّويغتƊمون ّواƅخداع مصاƅحهمّّواƅمساومة

ّاƅذاتية.

اƅقادةّاƅذينّّوأنّ ّ،اƅقائدّاƅتحويليّيستطيعّاƅتعاملّمعّاƅعاملينّوفقاƅّقيمتهمّأنّ Bassّويرىّ

ّفاƅقيادةّ ّمزيفين، ّتحويليين Ƅّقادة ّإƅيهم ّيƊظر ّاƅتعامل ّهذا ّفي ّأخاقية ّغير ّأساƅيب يستخدمون

ّويميّ اƅتحويليةّتعملّعلىّتطويرّقيمّوأخاقياتّاƅعاملينّواّتعتمدّمعايي زّرّثƊائيةّفيّتعاماتها

Avolioّّّهم ّاƅقادة ّمن ّاƗول ّفاƊƅوع ّاƅتبادƅية ّواƅقيادة ّاƗخاقية ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّبين وآخرون

ّيزدادّ ّعƊدما ّاƅذاتيّحقيقيا ّيƄونّاƊƅوعّاƅثاƊيّذيّتوجه ّفيّاƅمقابلّقد ّاجتماعي، أصحابّتوجه

ّيساعدّاآخرينّعلىّإشب ّهوّحقّوصحيحّوعƊدما اعّحاجاتهمّوتحقيقّذواتهمّوعƊدماّوعيهّوبما

ّوتحقيقّ ّاƅذاتية ّمصاƅحهم ƅّتجاوز ّمعه ƅّلعاملين ّاƗخاقي ّاƊƅضج ّعمليات ّتطوير ّعلى يعمل

ّةهّيعملّعلىّتحفيزّوتحويلّاƅعاملينƅّتحقيقّاƅمصاƅحّاƅذاتياّاƅقائدّاƅتحويليّفإƊّ أمّ ،2ّاƅصاƅحّاƅعام

                                                           

1 ّ-ّ Bass, B. M. & Avolio, B. J: Multifactor Leadership Questionnaire: Manual and 

Sampler Set. (3
rd

 ed.). Redwood City, CA: Mind Garden, 2004. 
2 -ّ Avolio, B., Waldman, D., Yammarino, F: Leading in the 1990s: the four I's of 

transformational leadership, Journal Of European Industrial Training, vol 15, 

No9, 1991,  p16. 
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اƅطمعّواƅصراعّواƊƗاƊيةّّفيهمويƊشرّّعلىّحسابّمصاƅحّاƅمجموعةّأوّاƅمƊظمةّوهوّبذƅكّيشيع

ّ.1ّواƅتƊافسّغيرّاƅشريفّاƅعاملين

منّخالّتجسيدهاƗّخاقياتّ،ّاƅقيادةّاƅتحويليةّوسيلةƅّارتقاءّبقيمّوأخاقياتّاƅعاملينّإنّ 
ّحيثّ ّمن ّأخاقية ّاƅتبادƅية ّاƅقيادة ّتƄون ّقد ّاƅطريقة ّبƊفس ّمعه ّواƅواء ّواƗماƊة ّواƊƅزاهة اƅعداƅة

فإƊهاّ،ّباƅوعودّوƊزاهةّاƅمفاوضاتّوƊظراƗّنّاƅقيادةّاƅتبادƅيةّقائمةّعلىّفرضيةّاƅعقودّاƅحرةّاƅتزامها
ّ:ّتصبحّشرعيةّمنّاƊƅاحيةّاƗخاقيةّشريطةّاƅتزامهاّباƅشروطّاƅتاƅية

 ّ؛يجبّعلىّاƅقائدّأنّيمƊحّاƅحريةّواƅفرصةƅّجميعّاƅعاملينّ -

 ّ؛يجبّعلىّاƅقائدّأنّيلتزمّبقولّاƅحقيقةّ -

 ؛علىّاƅقائدّاإيفاءّباƅوعوديجبّّ -

بّعلىّاƅقائدّأنّيمƊحّاƅعاملينّجميعّحقوقهمّوأنّيستخدمّاƅمƄافأةƊّظيرّاإƊجازّواƅعقوبةّيج
جراءّاإخالّواƅفشلّفيتحققّاƗداءّاƅمتفقّعليهƄّماّيجبّأنّيƄونّأخاقياّوأنّيعترفّبتعددّاƅقيمّ

عƊدماّيقبلّاƅقائدّاƅرشاويّويفشيّاƅمحسوبية،ّأوّّةّاƅتبادƅيةّاّتƄونّأخاقية،ّوتƊوعّاƅحوافزّفاƅقياد
 ّ.ّعƊدماّيسئّاستخدامّاƅسلطة

ّأخاقياتّاƅقيادةّتحويليةّتقومّعلىّثاثةّمبادئّهي:ّّإنّ 
ّ؛اƊƅزعةّاƗخاقيةƅّدىّاƅقائدّ -
ّ؛أهميةّبرƊامجّاƅعملƅّدىّاƅعاملينوّّقيمةّاƅرؤيةّاƅتيّيحملهاّ -
ّة.اƅممارساتّاƅقياديوّّأخاقياتّاƅعملياتّ -
قدّأثبتتّبعضّاƅدراساتّأنّاƅقادةّاƅذينƅّديهمّمستوياتّعاƅيةّمنّاƅتفƄيرّاƗخاقي،ّسواءّوّ

ّباƅبعدّ ّاƅتزامهم Ɗّتيجة ّقيادتهم ّفي ّاƅعاملين ّثقة ّعلى ّيحصلون ّتبادƅيا ّأم ّتحويليا ّسلوƄهم Ƅان

ّتمييزوّّاƗخاقي ّدون ّتابعيهم ّعن ّيدافعون ّااهوƊƗّّهم ّمن ّبدا ّحاجاتهم ّبإشباع تمامّيهتمون

ّ.2ّبمصاƅحهمّاƅشخصية

                                                           

1
- Bass, B. M: Transformational leadership: Industry, Military, And Educational 

Impact. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates,1998, p 143. 
ّ.46،ّص2002ّواƅتوزيع،ّ ƅلƊشر اƅثقافة دار مƄتبةّ:اƗردن،ّعمان ،اإدارية اƃقيادة :Ɗواف ƊƄعانّّ-2ّ
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ّتعملّوّّعمقّإنَّ ّواƅتي ّاƅمƊظمة ّفي ّاƗخاقية ّاƅمبادئ ّترسخ ƅّلقائد ّاƅقيمية ّاƅمƊظومة قوة

أمّقائمةّعلىّأساسّديƊيّّاجتماعيةبمثابةّبوصلةّتوجهّسلوƄياتّاƅقائد،ّسواءƄّاƊتّهذƋّاƅمبادئّ

مƊونّبقيمهمّوماّيحملوƊهّمنّمبادئّفƄبارّاƅقادةّاƅذينّيرسخونّاƅمبادئّاƗخاقيةّبأماƊةّواƅذينّيؤّ

ّيحققونƊّتائجّأفضلّمنّغيرهمّاƅذينّاّيتصفونّبهذƋّاƅخصال.ّ

ّأفعاƅهّ ّعلى ّااطاع ّعلى ّقادرا ّرقيبا ّهƊاك ّبأن ّإحساسا ّاƅقائد ّتمƊح ّاƅديƊية فاƅعقيدة

وممارساتهّومثلّهذاّاإحساسّيساعدّعلىّعصمةƊّفسهّمنّااƊزاقّويبعدƋّعنƄّلّماّمنّشأƊهّ

ّيسببّأيّضررّأوّإساءةƅّلصاƅحّاƅعامّاƅطويل.ّأنّ

ّفيّّإنّ  ّمنّترسيخّمبادئّاƅثقة ّتمƄنّاƅقائد ّواإخاصّواƊƅزاهة ّواƅعداƅة أخاقياتّاƗماƊة

اƊƅفسّوبينّتابعينƅّقيادته،ّوذƅكّباطمئƊاƊهمّعلىّأنّمصاƅحهمّّمصوƊةƅّديه،ّاƗمرّاƅذيّيسهمّ

ّواƅتميزّواƅثقةّواƅتراحمّاإƊساƊي.ّقائمةّعلىّاإبداعّّتƊظيميةفيّترسيخّمƊاخاتّ

ااƅتزامّاƗخاقيƅّلقيادةّاƅتحويليةّيضمنّاعتمادّاستراتيجياتّمƊاسبةƅّحلّمشƄاتّفيّّإنّ 

ƅّتصرفاتهّ ّأخاقية ّتفسيرات ّإيجاد ّمن ّتمƊƄه ّحياتية ّخبرات ّاƅقائد ّويƄتسب ّااجتماعي إطارها

ّ ّ ّيرƄزون ّتفسيراتّمسبقة ƅّديهم ّاƅذين ّفاƅقادة ƅّتحقيقّوممارساته ّبذƅكّيسعون ّوهم علىّاƅطاعة

ّاƅتحويليينمصاƅحهمّاƅشخصيةّع اƅذينّيقدمونّتفسيراتّأخاقيةّعاƅيةّاƅمستوىّّلىّعƄسّاƅقادة

تفوقّّداءاتأويتحملونّمسؤوƅياتّوƊواتجّأداءّاƅعاملين،ّويشجعوƊهمّعلىّاإبداعّواإƊجازƅّتحقيقّ

ّترس ّعلى ّيعمل ّأن ّيجب ّاƅتحويلي ّاƅقائد ّإن ّوƊقلهاّاƅتوقعات، ّاƅمƊظمة ّقيم ّوتطوير ّودعم يخ

ƅلعاملين،ّفتجسدّاƅقيّيساعدّاƅقائدّويزودƋّبمصادرّمهمةƅّلتأثيرّاƅمتزايدّعلىّاƅعاملين،ّإذّتعملّ

ّاƅمتضاربةّداخلّاƅمƊظمة.ّاƅواءاتاƅقيمّعلىّبƊاءّاƅثقةّوتحدّمنّ
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 خاصة اƃفصل:

ّ ّاƅفصل ّهذا ّفي ّاƅتعتƊاوƊƅا ّاƅتفصيل، ّمن ّبشيء ّمن ّاƅتحويلية ّاƅقيادة ّبمفهوم خالّريف

Ƅّلّ  ƊّظرƋ،ّإسهاماتّاƅباحثين ّوجهة ّأبعادهااأهميتهّمن ّخصائصها، ،ّ ّمفهومّحيثّ، ّظهور قبل

ّاƅتحويليةƄّانّأغلبّاƅباحثينّواƄƅتّ  ّتؤديّاƅقيادةّعلىّأƊّ ّإƅىابّفيّاإدارةّيƊظرونّاƅقيادة ّإƅىها

ƅّا ّاƅتغيير ّوتخلق ّفيهاّاƅحرƄة ّاƅعاملين ّوأهداف ّاƅمƊظمة ّأهداف ّويخدم ّإيجابيا ّيƄون ّقد ذي

ّمعها ّواƅمتعاملين ، ّƄّتر ّاƅمطلوبة،Ƅما ّاƗهداف ّيحقق ّا ّسلبيا ّيƄون ّقد ّبينّأو ّاƅتƄامل ّعلى ز

ىƊّشوءّمفهومّاƅقيادةّاƅتحويليةّاƅذيّيمثلّحتّ ،ّاƅجماعةّواƅمهاراتّمنّأجلّتطويرّاƅعمليةّاإدارية

ّ.ƊƅموذجّاƅقيادةّاƅتقليديةّلّومتطوربديلّمƄمّ 

زّعلىّاƗهدافّبعيدةّاƅمدى،ّمعّاƅقيادةّاƅتحويليةّهيّتلكّاƅقيادةّاƅتيّترƄّ ّوخلصƊاّإƅىّأنّ 

عّاƅموظفينّعلىّتƊفيذّتلكّاƅرؤية،ّواƅعملّفيƊّفسّعلىّبƊاءّرؤيةّواضحة،ّوتحفزّوتشجاƅترƄيزّ

ƅّظمةƊمƅموظفينّواƅميةّوتطويرّاƊوقتّعلىّتغييرّوتعديلّوتƅتوقعات،ّثمّاƅتحقيقّآداءاتّتفوقّا

ّاإداريّبيّ  ّاƅقائد ّبين ّاƅمصاƅح ّتبادل ّعلى ّتعتمد ّواƅتي ّاƅراهن ّاƅوقت ّفي ّأهميتها ّذƅك ّبعد Ɗا

ّتختلفّ ّحيث ّاƅتحويلية، ّاƅقيادة ّعƊاصر ّإƅى ّتطرقƊا ّثم ّاƅمفƄرين، ّآراء ّخال ّمن واƅموظفين

ّ ّاƅشأن، ّاƗربعةّعلىƊّموذجّاƗبعاّواعتمدƊاأطروحاتّاƅباحثينّفيّهذا  (Bass & Avolio)د

ّ ّاƄƅاريزمية، ّ"اƅقيادة ّاّااستثارةوهي: ّاƅتأثير ّاƅفرديةاƅفƄرية، ّاƅمشاعر ّمراعاة ثمّّ"،إƅهامي،

استعرضƊاّمجموعةّاƅعƊاصرّاƗساسيةّاƅتيّتحددّخصائصّووظائفّومهامّودورّاƅقائدّاƅتحويليّ

ّفيّاƅمƊظمات.ّ

ّّّّّ 
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 اƃفصـل اƃثاƈـي: اƃتغييـر اƃفعّـال )اƃمƈطـلـقـات واأسـس(

 تمهيد اƃفصل:

 من مختلف جواƊبهو  ضوع مهم جدًا في أدبيات اإدارة،سƊحاول في دراستƊا هذƋ اإƅمام بمو 

عملية مستمرة ومتجددة  وهوأمر حتمي وضروري وازم، في وقتƊا اƅحاƅي اƅتغيير  Ɨن  وهو اƅتغيير، 

ق مع طبيعة اƗمور واƗشياء فاƅحياة في طبيعتها متجددة ومتغيرة ومن ثم  فإن وهو بذƅك يتƊاس

 .باستثƊاءفهو قاعدة طبيعية وƅيس اƅمƊطق يفرض عليƊا اƅتغيير باعتبارƋ أحد مظاهر اƅحياة، 

ن اƅتغي إن   رات واƅتطورات اƅمستمرة واƅمتسارعة هي من أبرز سمات اƅعصر اƅراهن، وا 

ة مƊظمة، في ظل متغيرات بيئية متاحقة، ƅذƅك فإن Ɗجاح واستمرارية أي   اƅمƊظمات اƅحديثة تعمل

رات واƅتƄي ف واƅتأقلم معها، أي مائمة على مواƄبة هذƋ اƅتطورات واƅتغي يتوقف على مدى قدرتها

، وأيضا مدى قدرتها على إحداث اƅتغيير ستمريرات اƅبيئية اƅمؤثرة فيها بشƄل مبيƊها وبين اƅمتغ

ƅظيمي اƊتƅبقاء اƅمو مائم من أجل اƊƅوااستمراروا. 

ن  اƅقدرة على اƅتƄي ف مع اƅعوامل اƅبيئية دائمة فإمما ا شك فيه ير و غفعاƅم اƅيوم سريع اƅت

اƅتغير تعد إحدى اƅصفات اƗساسية اƅتي تمي ز اƅمƊظمات اƅفعاƅة، وعملية اƅتƄي ف هذا ƅيس عملية 

تطلبات اƅعديد من اƅعوامل اƅبيئية واƅتطورات اƅتضارب بين م ااعتبارأخذ في عين  ،سهلة

واƅتƊƄوƅوجية واƅتشريعات اƅحƄومية، فعلى اإدارة أن تراعي تحقيق درجة معقوƅة من  ااقتصادية

من Ɗاحية  ااستمرارو  ااستقراراƅتوازن بين اƅحاجة إƅى اƅتƄي ف واإبداع من Ɗاحية واƅحاجة إƅى 

ات اƅعصر اƅحديث، وƅم يعد اƅتعامل مفƄرين أبرز سمواƅ احثيناƅبأخرى، ƅذƅك أصبح اƅتغيير باتفاق 

 لحة تفرضها متطلبات اƅعصر اƅحديث.معه واستيعابه وتوظيفه ترفاً فƄريا بل أصبح ضرورة م



- 116 - 

 تم  وتسليط اƅضوء على ظاهرة اƅتغيير ومختلف اƅمفاهيم اƅمرتبطة به، وƅتوسيع اƅمفاهيم أƄثر 

 اƅي:اƅتسيم هذا اƅفصل إƅى ثاث مباحث Ƅتق

 اƃمبحث اأول: اإطار اƃفƂري ƃلتغيير اƃتƈظيمي.

 اƃمبحث اƃثاƈي: اإطار اƈƃظري ƃلتغيير اƃتƈظيمي.

 اƃتƈظيمي. اƃقوى اƃمقاومة ƃلتغييراƃمبحث اƃثاƃث: 
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 يـــر اƃتƈظيمـــري ƃلتغييـــار اƃفƂـــاإط :ث اأولـاƃمبح

ن اƅمعرفة اƄƅثير من اƄƗاديميين وƄذƅك اƄƅثير من ƅقد ساهم في تقدم وتطور هذا اƅحقل م

ا ية، وƄذƅك في اƅدراسات اƅميداƊية اƅمتعلقة بهذا اƅحقل، وƊظرً ملفي تجاربهم اƅع اإداريين اƅممارسين

Ɨن موضوع اƅتغيير اƅتƊظيمي ساهم فيه اƄƅثير من اƅعلماء اƅعلوم اƅسلوƄية واƅممارسين من 

Ɗظرية واحدة شاملة  اآنه ا توجد حتى ة قصيرة Ɗسبيا، فإƊ  تخصصات عديدة ومتƊوعة وفي فتر 

Ɗتƅلتغيير اƅن أن يقد   ،ظيميƄمجال مه وما يمƅممارسين في هذا اƅتصورات اƅإا مجموعة من ا

ومن خال هذا اƅمبحث سوف Ɗتتبع Ƅيف تطور  اƅتي وسعت من هذا اƅموضوع، واƅمفاهيم اƊƅظرية،

 .واƅفƄرية مختلف اƅدراسات اƅتاريخية ضاستعرااƅمعرفي من خال  هذا اƅحقل

 يـــــير اƃتƈظيمـــي ƃلتغيــور اƃتاريخــاƃتط :اƃمطلب اأول

هƊاك مجموعة من اƅدراسات أتت ƅتبلور  وƄƅن اعتباطياƅم تأتي  فƄرة اƅتغيير اƅتƊظيمي إن  

 ين اƅجيلينوسƊستعرض هذ هما اƅجيل اƗول واƅجيل اƅثاƊي، عبر جيلينوتم  تقسيمها  ،هذƋ اƅفƄرة

 :1يلي Ƅما

 ل اأولـــــــاƃجي :أولا 

تم  تطور اƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅجيل اƗول  اƗول فقد أƄ دت اƅدراسة أن  من خال اƅجيل 

 عبر أربعة أفرع من شجرة اƅتطور اƅعام وهي:

 

 

 
                                                           

 :اƅقاهرةاƅطبعة اƗوƅى، ، إدارة اƃتغيير اƃتƈظيمي )اƃمصادر واإستراتيجيات( :حسن محمد أحمد محمد مختار - 1
 .66 – 62، ص ص 2010اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة ƅلتسويق واƅتوريدات، 
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 يــــب اƃمعملــــــرع اأول: اƃتدريــــاƃف . أ

  Ƅمرحترƅا Ƌول علة ز تطور هذƗجيل اƅمعملي، وتمث ل فيمن اƅتدريب اƅإجراء عمليات  لى ا

ن داخل أو خارج محيط اƅعمل، وذƅك بمجهودات مجموعة من اƅعلماء اƅمتخصصين، تدريب ƅلعاملي

 واƅذي Ɗتج عن هذƋ اƅمجهودات بعض اƅظواهر اƅحديثة في اƅتدريب.

اƅذي قام و  Kurt Lewinارة اƅتغيير اƅتƊظيمي اب إدبداية هذƋ اƅمرحلة بجهود عر   تتمثل

Ɗدي( يةƄدراسات حرƅ ز أبحاثƄتأسيس مرƅ بيرةƄ عام بجهودƅجماعات في اƅا )يةƄحيث 1945امي ،

بتƊظيم ورشة  1946من اƅباحثين في بريطاƊيا في اƅعام  وبمعاوƊة مجموعة Kurt Lewinقام 

اƅفرصة اƄƅافية  اƗفرادبهدف مƊح  ،عمل تمخضت عن تصميم Ɗظام جديد ƅتدريب اƅمجموعات

اƅمƊظمة من مواقف اخل بيئة ، مقارƊة بما يحدث دعرف على ذواتهم وقدراتهم وسلوƄياتهم وقيمهمƅلت

مƄاƊيات أفرادها.وأحداث، إضافة ت  عƄس درجة استخدام اƅمƊظمة ƅطاقات وا 

وتطور هذا اƗسلوب في اƅخمسيƊات من اƅقرن اƅماضي، وƊتج عن هذا اƅتطور ظهور بعض 

ت في ظهور تجارب معملية إقليمية وتحوƅت هذƋ اƅتجارب إƅى ااتجاهات اƅجديدة، اƅتي تمثل

ƅتوسيع Ɗطاق تطبيق هذƋ اƅتدريبات اƅمعملية ƅتطبق على  اتجاƋجلسات مƊاقشة سƊوية، وأخيرا ظهر 

 Ɗطاق اƅصƊاعة، إضافة  ƅذƅك تميزت هذƋ اƅمرحلة بمجهودات إضافية من علماء أمثال: 

Robert Tannenbaum; Chris Argyris; Doglas McGregor; Herbert Shepard 

 يـــــــث اƃميداƈــــــاƃبح :يــــرع اƃثاƈـــاƃف . ب

يتمحور هذا اƅتطور في استƊباط أسلوب ƅعملية اƅبحث اƅعلمي، وتتشƄل هذƋ اƅمرحلة من 

اƗساƅيب واƅتقƊيات، واƅتي تم تطويرها بتجارب ومجهودات عدد من أعضاء مرƄز اƅبحوث اƅميداƊية 

حيث قام  وآخرين   Renisis Likert; Mann Floyd ان اƗمريƄية مƊهمبجامعة متشج

Likert  عاملين سمي فيما بعد بمقياسƅقياس اتجاهات اƅ باط مقياسƊباستLikert  خمسƅذو ا
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ƅذƅك قام بإجراء بحوث ميداƊية عن اƅقيادة واƅدافعية ودراسة اƅحاƅة اƅمعƊوية  باإضافةƊقاط 

 .ƅلعاملين

من اƅبحث اƅميداƊي في عملية اƅتغيير،  ااستفادةواƅدراسات بتقديم فƄرة  خلصت هذƋ اƅتجارب

ذƅك بتوزيع استباƊات  حيث يتم ااستفادة من اƅبحوث اƅميداƊية في عملية اƅتطوير اƅتƊظيمي، ويتم  

 Ƌتائج هذƊ اقشةƊمƅ ثفƄقاش مƊ قياس اتجاهاتهم حول موضوع ما، ومن ثم يتم إجراءƅ عاملينƅعلى ا

من Ɗتائج هذƋ اƅمƊاقشة في إدخال اƅتغيير  ƅاستفادةƊات مع اƅعاملين واƅمشرفين، وذƅك ااستبيا

 اإيجابي ƅلمƊظمة.

 ةـــوث اƃتطبيقيــة اƃبحــ: مرحلثــــƃرع اƃثااƃفـــج. 

Ƅل اƗفرع سابقة اƅذƄر من تاريخ اƅتغيير اƅتƊظيمي تشƄل بدايات اƅتغيير اƅتƊظيمي وفق      

إحداث اƅتغيير اƅتƊظيمي  اتجاƋبيقية في شƄلها اƗوƅي، وفق هذا اƅمدخل Ɗشأ أسلوب اƅبحوث اƅتط

 :على اƊƅحو اƅتاƅي وفق أسلوب علمي ƅلبحوث اƅتطبيقية عبر سلسلة من اƅخطوات اƅعلمية

 ظمةƊلمƅ يƅحاƅوضع اƅ؛تشخيص ا 

 مرغوب فيه مستقباƅوضع اƅ؛تحديد ا 

 تغييرƅفيذ خطة اƊ؛ت 

 فذƊمƅتغيير اƅ؛تقييم ا 

 ظمة دمجƊمƅظم اƊ بحثي ضمنƅسلوب اƗ؛ا 

أهمية  وأبرزتهذƋ اƅخطوات ساهمت بشƄل Ƅبير في تحديد فƄرة اƅتغيير اƅتƊظيمي وتطورها، 

 اƗسلوب اƅعلمي في اƅتغيير اƅتƊظيمي.
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 مع اƈƃواحي اƃتقƈية واƃتشخيصية الجتماعيةمرحلة اƃتوفيق بين اƈƃواحي  :عــاƃرابرع اƃفـــد. 

واƊƅواحي اƅتقƊية باƅعمليات  ،ƅأفراد واƅمجموعات يق بين اƊƅواحي ااجتماعيةبدأت فƄرة اƅتوف

 .ƅحرب اƅعاƅمية اƗوƅىاƅسلبية  خال ا اآثاراƅتي تمت ƅدراسة اƅتشخيصية 

ز هذا اƅتطور على إحداث اƅتƊاسق بين اƅعاقات اƅفƊية في اƅعمل مع اƅعاقات رƄ  و 

ت عديدة وباƗخص ذƅك في حاا غير اƅتƊفيذية،  ويتم  ف ، وذƅك بتƊظيم وترتيب اƅوظائااجتماعية

من أساƅيب اƅبحث  وبااستفادةفي حاات إعادة تصميم اƅوظائف، وذƅك باƅترƄيز على فرق اƅعمل، 

اƅقرارات وهو ما ساهم في إبراز اƅحاجة ƅلتغيير  اتخاذاƅتطبيقي، وباƊتهاج مبدأ اƅمشارƄة في 

ƅساƗعل بعض اƅيبه، وƅعمل هي وتصميم أساƅشاملة وجودة اƅجودة اƅيا في إدارة اƅمتبعة حاƅيب ا

 Ɗتاج اƅتزاوج بين هذا اƅمدخل وبعض اƅمداخل اƗخرى.

تتمثل اƅسمة اƅغاƅبة ƅمظاهر اƅجيل اƗول من تطور اƅتغيير اƅتƊظيمي في استƊباط مدخل 

Ɗفريق وبƅيز على عمل اƄترƅتطبيقية، واƅبحوث اƅتدرجي مثل أسلوب اƅتغيير اƅعمل اƅاء فرق ا

واستخدام اƅمسهل في اƅعمل واستƊباط أسلوب اإدارة باƅمشارƄة واƊتهاج مبدأ اƅبحث اƅميداƊي 

إحداث اƅتغيير ومحاوƅة عاج اƅمشاƄل اƅتي تƊشأ بين اƅمجموعات اƅتƊظيمية وتصميم اƅعمل وفق 

 .ااجتماعيةاƗسس 

 يــــــــــل اƃثاƈــــــاƃجي :اا ـــثاƈي

تتمثل في ل اƅثاƊي فقد أƄ دت اƅدراسة أن  مظاهر اƅتطور في اƅتغيير اƅتƊظيمي من خال اƅجي

 ااهتمام باƊƅواحي اƅتاƅية:

باƅتحول اƅتƊظيمي، ووفق هذا اƅمظهر يأخذ اƅتغيير اƅشƄل اƅشموƅي ذا اƗبعاد  ااهتمام .أ‌

 ؛اƅمتعددة بدا عن اƅتغيير اƅمجزأ أو اƅتغيير اƅتدريجي
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هي اƅثقافات اƅتي تعوق اƅتطور وتلك  اƅثقافة اƅتƊظيمية ومعرفة ما بتصميم وتغيير ااهتمام .ب‌

 ؛اƅثقافات اƅتي تشجع على اƅتطور

من اƅظروف اƅتي تساعد اƗفراد واƅمجموعات واƅمƊظمات على  ااستفادةباƅتعلم وهو  ااهتمام .ج‌

 ؛اƅتعلم من تجاربها اƅتاريخية

 ؛بتطوير فرق اƅعمل ااهتمام .د‌

 ؛ة اƅشاملةبإدارة اƅجود ااهتمام .ه‌

 .بأبحاث اƅمستقبل ااهتمام .و‌

 Ƌحديثة  ااهتماماتإن  هذƅا  Ƅتي أƅظيمي وفقدت تطو اƊتƅتغيير اƅجيل ر مظاهر اƅي اƊثاƅا. 

 

 سهمدار و  في اƃتغيير اƃتƈظيميمساهمات اƃفƂر اإداري  :اƃمطلب اƃثاƈي

 مساهمات اƃفƂر اإداري في اƃتغيير اƃتƈظيمي:  أول:

مƊذ بداية Ɗشوء اƅمجتمعات اإƊساƊية اƗوƅى واƅتطوير ت اƅتغيير بمشƄا ااهتمامبدأ 

إƅى ظهور  ااهتماما أدى ذƅك ومواجهتها ƅلعديد من اƅمشƄات اإدارية واƅتƊظيمية اƅمختلفة، مم  

وƄان ƅرواد Ƅل من  محاوات Ƅثيرة ترمي إƅى إيجاد حلول ƅهذƋ اƅمشƄات بهدف زيادة اإƊتاجية،

دورا هاما في ظهور وتطور هدا اƅمفهوم، وƅتتبع مساهمات  واƅحديث ƅسلوƄياƅفƄر اƄƅاسيƄي وا

هذƋ اƊƅظريات في مجال اƅتغيير اƅتƊظيمي، ابد من إتباع مƊهج يقوم على أساس تقسيم هذƋ اƅفترات 

مƊية ƅها وƅيس على Ɗية أساسا على اƅفترات اƅز إƅى مراحل مب اƅتي ساهمت بها هذƋ اƊƅظريات

فقد ظهرت Ɗظريات ƄاسيƄية في فترات زمƊية متأخرة  اإداريها في اƅفƄر ماتمواقعها ومساه

 .1960حتى أواخر  امتدتمع بعض اƗفƄار اƅسلوƄية Ƅما ذƄر Ƅتاب اإدارة  واƅتي  تزامƊت
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 :مرحلة اƃفƂر اƂƃاسيƂي .1

ت باƄƅاسيƄية Ɗظرا ƅما قدمته من أفƄار وقد سمي   1927 – 1900تمتد هذƋ اƅمرحلة من 

ها شهدت في اإدارة وباƅرغم من اƅمشƄات اƄƅثيرة اƅتي واجهتها Ɗتيجة ƅعدم واقعيتها إا أƊ   مثاƅية

ن ƅهذƋ اƅمرحلة اƗثر اƄƅبير و  اƅعديد من اƅمساهمات اƅفƄرية ƅدعم وتطوير اƅموضوعات اإدارية، ا 

 تƊظيمي،اƅتغيير واƅتطوير اƅ ادƋ ومƊها اƅبدايات اƗوƅى ƅظهورفي تطور علم اإدارة بƄل أبع

واƅبيروقراطية واƅمدرسة اƅعملية في مجال اƅتغيير  اƅعلميةوسƊتƊاول إسهامات Ƅل من اƅمدرسة 

 يلي:  Ƅما اƅتƊظيمي

من أبرز روادها اƗمريƄي مساهمة مدرسة اإدارة اƃعلمية في مجال اƃتغيير اƃتƈظيمي:  .أ 

ة من اƅمرتƄزات من فريديريك تايلور، وهƊري فايول، حيث قامت اإدارة اƅعلمية على مجموع

واƅلجوء إƅى اƅماحظة واƅتجربة وخضوع اƅعمل ƅلبحث  ،بيƊها وجوب تحقيق اƄƅفاية اإƊتاجية

ة ار اإد اƅتقليدية اƅقديمة، Ƅما Ɗادى تايلور بأن   اآراءعلى  ااعتماداƅعلمي واƅمعرفة بدا من 

حاƅهاو  اƄتشافهااƅرشيدة علم يعتمد على قواƊين وقواعد وأصول واضحة يجب   محل اƅتخمين، ا 

يجاد طريقة مثاƅية ƅلقيام باƗعمال، حيث Ƅان ترƄيز  Ƅما Ɗادى بتقسيم اƅعمل واƅتخصص به، وا 

اƅمƊهجية اƅعلمية في اƅعمل اإداري واضحا, إن هذƋ اƅمرحلة ƄاƊت أوƅى  استخدامتايلور على 

ية وجهت ƅإدارة اƅعلم اƅتي ااƊتقاداتباƅرغم من  إشارات اإدارة ƅمفهوم اƅتغيير اƅتƊظيمي،

ƅهذƋ اƅمدرسة  أن   إا   بسبب إهماƅها ƅلجاƊب اإƊساƊي وبخاصة اƅفروق اƅفردية بين اƅعاملين،

، حيث أن هذƋ اƅمدرسة وضعت اƗسس مستقلحقل اإدارة Ƅعلم قدر Ƅبير في بلورة ودعم 

 .اإدارية Ɨهمية اƅتغيير اƅتƊظيمي
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يعƊي مختلف اƅعمليات اƅمرتبطة بتحسين اإƊتاجية في هذƋ اƅمرحلة Ƅان اƅتغيير اƅتƊظيمي 

أسلوب  واعتمادوتحقيق اƄƅفاءة واƅفعاƅية، باƅترƄيز على تقسيم اƅعمل ومبدأ اƅتخصص فيه 

 اƅرقابة اƅصارمة على اƅفرد من أجل تحقيق اƗهداف اƅمرجوة.

عاƅم اƅƗماƊي يعتبر ماƄس فيبر اƅ مدرسة اƃبيروقراطية في مجال اƃتغيير اƃتƈظيمي:اƃمساهمة  .ب 

هو مؤسس هذƋ اƅمدرسة اƅتي تعƊي حƄم اƅمƄاتب وطورها بهدف تحقيق اƅحد اƗعلى من 

 :اƄƅفاية اإƊتاجية، وتعتمد هذƋ اƅمدرسة على مجموعة من اƅمبادئ

خضوع اƅجميع ƅلقواƊين واƅلوائح وخدمة اƅمتعاميان مع اƅمƊظمة هو اƅهدف  :عدم اƅتمييز -

 .اƗساسي ƅها

يƊصب على اƅوظيفة  حسب اƅتخصصات وتبسيطها Ɨن اƅترƄيز هƊاوذƅك  :اƗعمالتقسيم  -

 ا على اƅموظف.

حيث أن اƅوظائف اƅمدرجة حسب سلم خاص  :تدرج اƅوظائف في مستويات اƅسلطة -

وضع اƅقرارات وقاعدته  وأوسطهƅلسلطات، فاƅهيƄل اƅتƊظيمي شƄل هرم قمته اƅسياسات 

 يد اƅسلطات.تƊفيذ اإجراءات، وهذا يسهل عملية تحد

 ور اƅموظف وعاقاته اƅشخصية.اƅتفريق بين د -

 بها. وااƅتزاماƅسرية  في جميع أعمال اƅمƊظمة  -

، Ƅƅن اƅتƊظيمي من خال تطبيق مبادئها ƅقد ساهمت اƅمدرسة اƅبيروقراطية في مجال اƅتغيير

ن ومقاومة اƅجمود وعدم اƅمروƊة واƅروتيفي تمثلت  ااƊتقاداتواجهت هذƋ اƅمدرسة مجموعة من 

اƅتغيير واإƊفراد باƅسلطة واتخاذ اƅقرارات باƅمستويات اƅعليا من اƅتƊظيم وعدم اƅتمييز بين اƅوظيفة 

 واإƊسان.
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ƅقد برزت اƅحاجة  في اƅمدرسة  اƃعملية في مجال اƃتغيير اƃتƈظيمي:مساهمة مدرسة اإدارة  .ج 

مؤسس اƅمدرسة اƅعملية  Henry Fayolي ƅإدارة من خال ملاƅمدخل اƅع إƅىاƄƅاسيƄية 

حيث وضع أربعة عشر مبدءا إداريا ƅتحسين إƊتاجية اƅمƊظمة، وبذƅك ƄاƊت مساهمته  ،ƅإدارة

في مجال اƅتغيير اƅتƊظيمي من خال مبادئه اƗربعة عشر وأƄد على أن طرق اƅعمل يمƄن 

 تحسيƊها عن طريق دراستها.

  :يـــــر اƃسلوƂــــة اƃفƂــــمرحل .2

 في وظهر اƅفƄر اƅسلوƄي Ɗتيجة ƅقصور 1950إƅى  Ƌ1927 اƅمرحلة من جهود هذ امتدت

اƅفƄر اƄƅاسيƄي في معاƅجة اƅقضايا اƅخاصة باƅجاƊب اإƊساƊي في اƅمƊظمات اإدارية، فقد سارع 

هوثورون مصƊع في تجاربه في  Alton Mayoوعلى رأسهم اإداري  اƅعديد من رواد هذا اƅفƄر

خاصة  ،وتقديم اƅحلول واƅترƄيز على اƅجاƊب اإƊساƊي ث واƅدراسةإƅى اƅبحمن دراسات وتجارب 

ة سلوك اƅفرد واƅجماعة أثƊاء هذƋ اƅمدرسة بدراس اهتمتحيث  ƅعمل،اƅعاقات اإƊساƊية في بيئة ا

اƅعمل من أجل زيادة اإƊتاجية، وقد Ƅان ƅهذƋ اƅمدرسة ثاثة مداخل ƅدراسة اƅسلوك، اƗول مدخل 

، حيث يستƊد هذا اƅفƄر واƅثاƅث مدخل دراسة علم اإƊسان، ااجتماعمدخل علم  علم اƊƅفس، واƅثاƊي

، وأƊه يحدد أدوار ومعايير وسلوك ƅلفرد اجتماعيعلى عدد من اƅمفاهيم مƊها أن اƅمƊظمة Ɗظام 

اƅمعƊوية ƅها دور في إثارة دوافع اƗفراد، واƅترƄيز على إتباع اƗسلوب اƅديمقراطي واƅحوافز 

Ɗتاجيتهربطت بين رضا اƅفرد اƅعامل Ƅم  ،ƊƄمط في اƅقيادةواƅمشارƄة  فعال  اتصال، وطورت Ɗظام وا 

بين مستويات اƅمƊظمة اƅمختلفة ƅتبادل اƅمعلومات بين اƅعاملين في اƅمƊظمة عن طريق تحقيق 

 .وااجتماعيةحاجاتهم اƊƅفسية 
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دو ذƅك من خال فيب ،ا فيما يتعلق بجهود هذƋ اƅمدرسة في مجال اƅتغيير اƅتƊظيميأم  

ƅقد توصلت هذƋ اƅمدرسة إƅى  ،اإƊتاجيةودورƋ في اƅرفع من  ةباƅعامل اإƊساƊي واƅجماع ااهتمام

في اƅتجارب اƅتي قامت بها ، و Ɗمية مشارƄتهموت إƊتاجيتهمرفع اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين وزيادة 

وابد ƅإدارة من اارتقاء  ،اإƊسان Ƅيان معقد من اƅمشاعر واƗحاسيس توصلت إƅى أن   اإدارة،

بروز Ɗظرية اƅدافعية اƅتي  إƅىت هذƋ اƅمرحلة ، وقد أداƗفراداƅتعامل مع هؤاء وتطوير أساƅيب 

 .ساهمت في تطوير وتهذيب أساƅيب اƅتعامل مع اƗفراد

هذƋ اƅمرحلة أهمية  أظهرتلة في مجال اƅتغيير اƅتƊظيمي، حيث تبلورت مساهمات هذƋ اƅمرح

لى Ɗقطة ع، وقد أشارت هذƋ اƅمرحلة اإƊتاجيةدورƋ في  وأبرزتت، واƅمƊظما اإدارةل في اƅفرد اƅعام

اƅتي قدمتها  واƗبحاثجوهرية هي أن اƅتغيير اƅتƊظيمي يجب أن يشمل اƗفراد، Ƅما أن اƅدراسات 

 ااتجاƋفي محاوات ƅتهذيب اƅسلوك اإƊساƊي، وتوجيهيه في  استخدامهادعت اإدارة إƅى ضرورة 

اƅقول أن بدايات اƅتغيير اƅتƊظيمي Ƅان Ɗتيجة Ƅƅل من اƅتدريب اƅمخبري، واƅبحث  نويمƄ اƅصحيح،

 في بلورة مفهوم اƅتغيير اƅتƊظيمي.اإجرائي، حيث يمƄن اƅتأƄيد على أن ƅهذين اƗسلوبين دورا Ƅبيرا 

 اƃحديثة في اإدارة ودورها في اƃتغيير اƃتƈظيمي: التجاهات .3

Ɗتيجة اƅتƊاقضات ، يدة ƅتطوير اƅفƄر اإداري في مجال اƅتغيير اƅتƊظيميجد أفƄارƅقد ظهرت 

بشيء  استعراضاƄƅاسيƄي واƅسلوƄي، وسƊحاول من خال  هذا اƅجزء  ااتجاهينوااختافات بين 

 من اƅتحليل أهم اƅتوجهات اƅحديثة في مجال اƅتغيير اƅتƊظيمي.

ظهرت هذƋ اƅمدرسة في أوائل  :في مجال اƃتغيير اƃتƈظيميمدرسة اƈƃظم مساهمات  .أ 

مفتوح مصمم  اجتماعيƄز هذƋ اƊƅظرية على أن اƅمƊظمة عبارة عن Ɗظام ترحيث  ،اƅستيƊات

ام يتفاعل مع اƅبيئة حيث أƊها عبارة عن ƊظاƄƅائن اƅحي  ، فاƅمƊظمة تشبهƅتحقيق أهداف معيƊة

ƅفرعية تتأثر فيما Ƅما أƊه يتأƅف من مجموعة من اƊƗظمة ا مدخات ومخرجات،اƅمحيطة، ƅه 
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وƅهذا فإن دراسة أي جزء من هذƋ اƗجزاء في معزل عن اƗجزاء اƗخرى ا تعطي  ،بيƊها

 اƅصورة اƅحقيقة اƅمتƄاملة.

مدرسة اƊƅظم ساهمت بشƄل Ƅبير في مجال اƅتغيير اƅتƊظيمي بƄوƊها أداة  حيث أن  

وتتأثر  صر اƅتي تؤثر فيهاة فعاƅة في دراسة اƅمƊظمة بشƄل متƄامل يستوعب جميع اƅعƊايتحليل

جديدة بتعريفها اƗوسع ƅمعƊى اƅتƊظيم  أبعادا وأضافتمعƊى جديدا ƅلبيئة،  ، وأعطتبها

اƅخارجية ومن هƊا  اƅبيئةبمختلف اƅتغيرات اƅحاصلة في  يتأثرواعتبار اƅمƊظمة Ɗظاما مفتوحا 

Ɗ.ظيميƊتƅتغيير اƅتحرى مفهوم ا 

ترƄز هذƋ اƅمدرسة على فهم  تغيير اƃتƈظيمي:اƃمدرسة اƃموقفية في مجال اƃ مساهمات .ب 

 اƗخذاƅحلول اƅمƊاسبة Ƅƅل موقف، مع  إيجاداƅمواقف اƅمختلفة اƅتي تواجه اƅمƊظمة، بهدف 

 عن اƅمثاƅية بقدر اإمƄان. واابتعاد اƅواقعيةبعين ااعتبار مبدأ 

  Ƅمدخل اأƅى د اƅمستمر إƅظيم اƊتƅموقفي حاجة اƅ،ظيميƊتƅتغيير اƅواقع  إحداث اƅفا

على حاجة اƅمƊظمة إحداث توازن حرƄي وƊسبي بين  باستمرارر اإƊساƊي يعبو  اƅتƊظيمي

وبقائه من جهة وبين متطلبات مƊاخه اƅتƊظيمي من جهة أخرى،  ،متطلبات Ɗجاح اƅتƊظيم

فحاجة اƅجاƊب اإƊساƊي في مƊاخ اƅتƊظيم إƅى اƅتغيير بصورة مستمرة يدعو إƅى ضرورة إحداث 

تدعو إƅى أحداث تغييرات تƊظيمية  اƅبيئيةفي اƅجواƊب اƅتƊظيمية، Ƅما أن اƅتغييرات اƅتغيير 

واƗمن  ااستقراراƅمطلوب ƅلبيئة، إضافة إƅى تحقيق دائمة بهدف تحقيق اƅتأقلم واƅتƄيف 

 اƅوظيفي.

مه هذا اƅمدخل يعتبر من اƅدعائم اƗساسية ƅلتطوير اƅتƊظيمي من خال اƅتغيير ما قد   إن  

وهذا اƅمدخل Ƅما  ،وفقا ƅمتطلبات اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية ƅهياƄل واƅسلوك اƅتƊظيميفي ا

 أشار اƅباحثون هو بمثابة اƅمرحلة اƅتمهيدية ƅلتغيير اƅتƊظيمي.
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ئيسي في Ɗجاح اƃر اƅمفتاح إن   :مساهمات مدرسة اتخاذ اƃقرارات في مجال اƃتغيير اƃتƈظيمي .ج 

اƊƅجاح في عملية  جحة تعƊياإداري، ذƅك Ɨن اƅمƊظمة اƊƅاهو عملية اتخاذ اƅقرار ات اƅمƊظم

 اƅقرار. اتخاذ

ما قدمته مدرسة اتخاذ اƅقرارات في اƗدب اƅتƊظيمي Ɗتيجة حتمية ƅعدم قدرة اƅفƄر  إن  

اƅسلوƄي وما تضمƊه من Ɗظريات على إعطاء تفسيرات علمية ƅبعض اƅمتغيرات اƅسلوƄية 

ة اƅمتغيرات واƗبعاد اƅتي قام أصحاب اƅفƄر اƅسلوƄي وذƅك بسبب عدم مساهم، واƅتƊظيمية

باƅترƄيز عليها في بداية محاواتهم وخاصة أن تلك اƅمحاوات أهملت بعض اƅمفاهيم اƅمتعلقة 

باƅجواƊب اƅهيƄلية خصوصا بعد ظهور اƅمƊظمات  اهتمامباƅجاƊب اإƊساƊي، وƄƅن ظهر 

اƅجوهرية في حياة اƅمƊظمة  اƗمورمن اƅقرارات فيها  اتخاذاƄƅبيرة اƅتي أصبحت عملية 

 ƅوضع عدة بدائل واختيار بديل جيد.وأصبحت اƅحاجة 

اإدارة  أعتبراƅذي  Herbert Saymonهود Ɗشطت اƅجهود وأهمها جوفي هذƋ اƅمرحلة 

اƅة في عملية اتخاذ اƅقرار دور Ƅبير ومساهمة فع SaymonوƄان Ɗƅظرية  ،اƅقرارات اتخاذهي 

تمثل مرحلة إسهام متطور في عمليات صƊع اƅقرارات حيث اƅتƊظيمي  في  بلورة اƅتغيير

اإدارية باإضافة إƅى اƅدور اإيجابي في ترشيد وتطوير اƅسلوك اƅتƊظيمي، ورƄزت على 

على مختلف اƅمتغيرات مƊها اƅمتغيرات اƅهيƄلية واƅسلوƄية واƅبيئية، حيث رƄزت على اƅمƊظمة 

ئة اƅمحيطة باإضافة إƅى ترƄيزها على اƅجواƊب اƄƅمية في Ɗظام مفتوح تتعامل مع اƅبي أƊ ها

 اإدارة.
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 ي:ــــر اƃتƈظيمـــدارس اƃتغييــم :اا ـــثاƈي

ا يعد اƅتغيير Ɗظاما جامدا ذا حدود أو قواƅب ثابتة، وهو في Ɗفس اƅوقت ا يعمل دون إطار 

وعلى  ،مقدرة على اƅتعامل اƅمرنويمƄن اƅتحدي هƊا في اƊ، ƅظري يحدد اƅمفاهيم اƅعلمية ƅهذا اƅعلم

اƅم علم إدارة اƅتغيير اƅتƊظيمي، هƊاك ثاث مدارس مدى واسع من اƗطر اƊƅظرية، واƅتي تحدد مع

 :1ستمد مƊها اƅتغيير اƅتƊظيمي جذورƋ وهيي

 :رـــــردي ƃلتغييــــور اƃفـــة اƃمƈظـــمدرس .1

  Ƅترƅ أساسƄ فرادƗمدرسة على جدوى تغيير سلوك اƅا Ƌتغيير، وتعتمد ز هذƅجاح عمليات اƊ

، حيث اƅمذهب اƅسلوƄي ƅلفرد، واƅمذهب اƊƅفسي :هبين هماهذƋ اƅمدرسة في Ɗظرتها ƅلتغيير على مذ

تفاعل هؤاء اƗفراد مع  يƊبƊي اƅمذهب اƅسلوƄي على فرضية مفادها أن سلوك اƗفراد هو Ɗتاج

يتعلم اƅفرد بتƄرار اƅسلوƄيات اƅتي تأتي ، حيث سلوك اƅفرد يƊشأ من عملية اƅتعلم، بمعƊى أن بيئاتهم

، وعلى هذا فإƊه ƅتي تƄون Ɗتائجها غير مرغوب فيهابƊتائج مرغوب فيها ويتجƊب تلك اƅسلوƄيات ا

 .اƅتي تسببت في هذا اƅسلوك وƅتغيير سلوك اƗفراد يستوجب اƗمر تغيير اƅظروف

ئة واƅسبب معا وƅيس Ɗتاج بيƊما يذهب اƅمذهب اƊƅفسي إƅى أن سلوك اƗفراد يƊتج عن اƅبي

Ɗما يƊشأ عن ƅلمتغيرات اƅخارجية فقط ااستجابةد ا يƊشأ عن بمعƊى أن سلوك اƅفر  ،اƅبيئة فقط ، وا 

طريق تفسير اƅفرد Ɨسباب وجود هذƋ اƅمتغيرات Ɗفسها، وعلى هذا عƊد اƅسعي ƅتغيير سلوك اƗفراد، 

Ɨ فراد على تغيير طريقة فهمهمƗساعد هؤاء اƊ محيطة بهميجب أنƅلظروف اƅ فسهم وفهمهمƊ. 

دراƄاتهم على Ɗجاح أو فشل اƅتغيير و  وƄا اƅمذهبين يعتقدان في أهمية تأثير اƗفراد ا 

 .، رد اƅفعل اƅداخلي )اƊƅفسي( ƅلفرداƅخارجي وهو اƅمحفز ƅسلوك اƅفرد اƅتƊظيمي من خال اƅتأثير

 
                                                           

 .71،  ص مرجع سابق إدارة اƃتغيير اƃتƈظيمي )اƃمصادر واإستراتيجيات(، :حسن محمد أحمد محمد مختار - 1
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  :رــــــي ƃلتغييـــــــل اƃجماعــــة اƃتفاعــــمدرس .2

حيث ترƄز على إحداث اƅتغيير  عƊصرا من عƊاصر Ɗظرية اƅتغيير،تعتبر هذƋ اƅمدرسة 

، واƅجماعات أو مجموعات اƅعمل، أƄثر من اƅترƄيز على اƅفرد اƅعامل، داƅتƊظيمي من خال اƅفر 

اƗفراد في اƅمƊظمات يعملون مع بعضهم بشƄل مجموعات  إن   LewinواƅمƊطق وراء ذƅك وبحسب 

، وتعديله وتغييرƋ في ضوء اƅجماعات اƅي يجب اƅتقصي عن اƅسلوك اƅفرديباƅتأو جماعات، و 

 اƅسائدة، واƅممارسات واƅمعايير اƅقائمة.

إƅى سلوك اƅجماعة على أƊه مجموعة من اƅتفاعات واƅقوى اƅداخلية،  Lewinوقد Ɗظر 

اƅسلوك اƅفردي. اƅتي ا تؤثر في هيƄلية اƅجماعة فقط، وƊƄƅها تعمل أيضا على تغيير أو تعديل 

اƅسلوك اƅفردي هو وظيفة من وظائف اƅبيئة اƅجماعية أو اƅمجال Ƅما  أن   Lewinوباƅتاƅي، وجد 

أسماƋ. وهذا اƅمجال برأيه يوƅد قوى وتوترات Ɗاتجة عن ضغوطات اƅجماعة على Ƅل فرد من أفراد 

ن اƅسلوك اƅفردي في أي وقت هو Ɗتيجة ƅلعاقة اƅمتبادƅة بين  اƅقوى وبحسب شدتها اƅمجموعة. وا 

اƅمجموعة ا يمƄن  أن   Lewinأم سلبية اƅتأثير في اƅفرد وبسبب ذƅك وجد  وفيما إذا ƄاƊت إيجابية

أن يسودها معدل ثابت أو حاƅة ثابتة، على أن اƅعƄس هو اƅصحيح، فهي عملية مستمرة ƅلتƄيف 

ن غير اƅمجدي بحسب بين اƅجماعات واƅمƊظمات,وبƊاءا على ذƅك، ومن أجل إحداث تغيير فإƊه م

  Ɗ على اƅمستوى  عƊد اƅتغيير ما يجب اƅترƄيزهذƋ اƅمدرسة اƅترƄيز على سلوك اƗفراد فقط، وا 

 اƅجماعي، وعلى Ƅيفية اƅتأثير، واƅتغيير في اƅمعايير اƅجماعية، واƗدوار واƅقيم.

 ترتƄز هذƋ اƅمدرسة على فƄرة مفادها أن سلوك اƅفرد يƄون بموجب ضغوط اƅمجموعة أو

ووفق هذƋ اƅمدرسة أƊه من غير اƅمفيد اƅترƄيز على اƗفراد عƊد  ،اƅمجموعات اƅتي يƊتمي إƅيها اƅفرد

على تغيير  ااهتماموبدا من ذƅك يجب أن يترƄز  ،اƅتفƄير في إدخال تغيير ما في اƅمƊظمة

 عادات وقيم وأدوار اƅمجموعات اƅتي يƊتمي ƅها اƗفراد اƅعاملون باƅمƊظمة.
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 :رـــــــة ƃلتغييـــــم اƃمفتوحــــاƈƃظ ةــــمدرس .3

ها Ɗظام يتƄون من مجموعة من اƊƅظم اƅفرعية ƅلمƊظمة على أƊ   تƊظر مدرسة اƊƅظم اƅمفتوحة

اƅمرتبطة مع بعضها اƅبعض، بحيث أن أي تغيير يتم في أحد أطراف هذا اƊƅظام يؤثر في اƗطراف 

ƅوظائف اƅعمل بشƄل خطوط واضحة ومƊسقة،  ويهدف اتجاƋ هذƋ اƅمدرسة إƅى بƊاء هيƄلية ،اƗخرى

واƅترƄيز هƊا هو على  ،وفي اƅوقت ذاته مترابطة فيما بيƊها من أجل تحقيق أهداف اƅعمل اƅجماعي

وتتƄون اƊƗظمة  حيث اƗفراد أو أحد اƗقسام،اƄƅامل بدا من زيادة أداء أحد  ااƊسجامتحقيق 

 :اƅفرعية ƅلمƊظمة من اƅعƊاصر اƗربعة اƅتاƅية

ƅضمان عمل اƅمƊظمة بفعاƅية يجب أن ا يƄون  :اƈƃظام اƃفرعي ƃأهداف واƃقيم اƃتƈظيمية .أ 

اƅترƄيز على ضمان توافق أهداف وقيم اƅمƊظمة مع بعضها اƅبعض فحسب، بل وأيضا مع 

 .ƅمƊظمة اƅداخلية واƅخارجية أيضابيئة ا

مجموعة اƅمعارف واƅتقƊيات يتمثل اƊƅظام اƅفرعي اتقƊي في  :اƈƃظام اƃفرعي اƃتقƈي ƃلمƈظمة .ب 

توافقها مع بعضها اƅمƊظمة ƅلعمل، وهي ما يجب ضمان  وتƊƄوƅوجيا اƅعمل اƅتي تحتاجها

 .اƅبعض ومع ظروف عمل اƅمƊظمة

ويعƊي به اƅجو اƅعام باƅمƊظمة وثقافتها، وهو يشمل Ƅافة أشƄال  :اƈƃظام اƃفرعي اƈƃفسي .ج 

 .دمج جميع اƗفراد في مجتمع اƅمƊظمةاƅعاقات واƅقيم واƅعادات واƅتي من شأƊها أن ت

، بداية من ببيئتها، واƅذي يعƊي بربط اƅمƊظمة وهو اƊƅظام اƅفرعي :اƈƃظام اƃفرعي اإداري .د 

ƅهياƄل صياغة اƗهداف وتحديد اƅقيم اƅتƊظيمية وتƊمية اإستراتيجيات واƅخطط وتصميم ا

ر في مƊظمة ما وفقا ƅهذƋ اƅمدرسة ويجب عƊد اƅتفƄير في إحداث اƅتغيي ،باƊƅظم اƅرقابية واƊتهاء

 مراعاة اƅجواƊب اƅتاƅية:
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، وا يجب اƅتفƄير في إجراء أي تغيير مرتبطة مع بعضها اƅبعض هذƋ اƊƅظم اƅفرعية إن   -

 ؛في أحد هذƋ اƊƅظم اƅفرعية دون اƊƅظر في أثارƋ على اƊƅظم اƅفرعية اƗخرى باƅمƊظمة

Ɨن أثر اƅتدريب يƄون بصورة أƄثر  يير،Ƅآƅية إحداث اƅتغعدم جدوى استخدام اƅتدريب  -

 ؛ابيƊس وبذƅك يƄون تأثير اƅتدريب على اƅمƊظمة ƄƄل ضئيا ،ترƄيزا على اƗفراد

يتطلب إزاƅة Ƅافة  اƗمر، وهذا اƅتحƄم باƅطاقة اƅمؤثرة باƅمƊظمةجب على اƅمƊظمة ي -

اƅقواعد واƊƅظم  ى ذƅك بأن تبƊى Ƅافةاƅمعوقات اƅتي تعوق سير اƅمƊظمة ƊƄظام شامل، ويتأت  

على أساس اƅمƊظمة ƄƄل وƅيس على  وذƅكاƅمرتبطة بمƄافأة اƅعاملين وهيƄل اƅعمل 

 .اƗساس اƅفردي أو مجموعات اƅعمل

مدرسة اƊƅظم اƅمفتوحة هذƋ حازت على اهتمام بعض اƅعلماء، فقد رأى علماء  ومع أن  

سة مع ƄوƊها تقدم خطوة إƅى أن هذƋ اƅمدر  Butlerبعض Ɗقاط اƅضعف فيها، فقد أشار  آخرون

تتغير باستمرار وهي وحدات  ااجتماعيةƄبيرة إƅى اƗمام في فهم اƅتغيير اƅتƊظيمي، إا أن اƊƗظمة 

معقدة ومتداخلة مع بعضها فهي في بعض اƗحيان ا تتطابق مع اƅوصف واƅتحليل، وهƄذا قد 

 ƅعاقة بين اƅسبب واƊƅتيجة(.يضيع اƅفرد في مواجهة إيجاد اƅحلول Ƅƅل من اƅعاقات اƅسببية )ا

 Ƌرغم من هذƅتقاداتوباƊمدرسة من علماء ااƅا Ƌذي حازت عليه هذƅدعم اƅفإن مستوى ا ،

 Ƅان Ƅبيرا جدا. ((Lorch, Lawrence, Woodward, Burns, Stalkerاإدارة مثل 

، وƅيست متƊاقضة فيما بيƊها، وعلى هذا يمƄن اƅبعض ƅبعضهالة مƄم   هذƋ اƅمدارس إن  

 .ƅتƊفيذ عمليات اƅتغيير اƅتƊظيميمƊها مجتمعة ƅتƄون أساس جيد  استفادةا
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 اƈƃظريات واƈƃماذج اƃمفسرة ƃلتغيير اƃتƈظيمي :اƃمطلب اƃثاƃث

اوƅها ƅمستويات مختلفة من اƅتغيير وƊذƄر مƊها على اين اƊƅظريات واƊƅماذج في مدى تƊتتب

 :1سبيل اƅحصر

Ɗظرية تحليل قوى اƅمجال Ƅأسلوب  Lewinقدم  :ƈ K. Lewinظرية تحليل قوى اƃمجال ƃـ .1

حداث اƅتغيير اƅمطلوب ƅحلها وافترض في  تشخيصي عام يساعدƊا على تƊاول اƅمشƄلة، وا 

 Ɗظريته أن اƅتغيير اƊƅاجح في اƅمƊظمة يجب أن يمر بثاث خطوات أساسية:

 :جليدƃفر  مرحلة إذابة اƗي تجعل اƄƅ جهودƅافة اƄƅ ظمةƊمƅعاملين بها ويتم فيها بذل اƅاد ا

اƅوضع اƅحاƅي وعدم  ƅتغييرة ملحة ويقتƊعون بأن هƊاك ضرور  ،اƅتغييريتقبلون عملية 

 اƅثبات عليه.

 تغيير: مرحلةƃمرحلة اختيار  اƅا Ƌيبوتتضمن هذƅساƗجاز عملية  اƊازمة إƅطرق اƅوا

 اƅتغيير اƅمطلوبة.

 تماسكƃتغيير :مرحلة إعادة اƅمرحلة تحقيق اƅا Ƌى أن  ويتم في هذƅعمل على إƅمأمول، واƅا

ƅى درجة عاƅعاملون إƅتزامة من ييصل اƅتعامل معه واستيعابه،  ،بما تم   ااƅوتشجيعهم على ا

ذا ƅم تحدث هذƋ اƅمرحلة  اƅعاملون أن يعودوا إƅى   وسوف يحاول عمر اƅتغيير قصيرافوا 

هدف إعادة  أي أن  عليها قبل تفعيل اƅتحول اƅجديد،  احاƅة اƅتوازن اƅسابقة اƅتي ƄاƊو 

ƅلتغيير واƅ دافعةƅقوى اƅتوازن بين اƅجديد من خال اƅوضع اƅتماسك هو تثبيت اƅوى قا

 .اƅمضادة ƅه

                                                           

مƄتبة  :اƅقاهرة إدارة اƃتغيير اƃتƈظيمي ) اأسس اƈƃظرية واƃمهارات واƃتطبيقات اƃعملية (، :معتز سيد عبد اه - 1
 .92 – 83،  ص ص 2014ااƊجلو اƅمصرية، 
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Ƌهذƅ وتبعا   Ƅمشƅسلوك اƅك اƅظرية فإن أي سلوك بما في ذƊƅمجموعة اƅ تاجƊ ل هو دائما

أن Ɗستخدمها عض تلك اƅقوى يمƄن Ɗسميها قوى اƅمجال وب ،Ƅبيرة ومتفاعلة من اƅمتغيرات

يمثل اƅمقاومة، إذ تقف حائا ضد إتمام هذا اƅتغيير، وعƊدما  وافع ƅلتغيير، وبعضها اآخرƄد

يƄون اƅموقف ثابتا ومستقرا، فإن قوى اƅحفز على اƅتغيير وقوى اƅمقاومة يƄوƊان في حاƅة 

ذا  ة ديƊاميƄيا ث تغييرات في قوى اƅمجال اƅمتوازƊاإحد استطعƊاƊسميها اƅتوازن اƅديƊاميƄي، وا 

Ƌموقف  فإن   ،هذƅتحدياƅسلوك، واƅي يتغير اƅتاƅله يتغير وباƄ دقيق، ثمƅتحليل اƅسليم، ثم اƅد ا

اƅتعديل واƅتدخل اƅمƊظم ƅقوى اƅمجال هذƋ، بهدف إحداث تغيير محدد سلفا وبدقة في اƅمجال 

اƅوضع  ( إƅىاƅمشƄلةمن اƅوضع اƅراهن ) ااƊتقالƅلفرد يهدف إƅى  وااجتماعياƊƅفسي 

 ( وهو ما Ɗسميه باƅتغيير اƅمخطط.اƅمأمول )بعد اƅحل

، فإن أوƅى خطوات اƅتغيير هي فهم وتحديد Ƅل من Ɗوعي اƅقوى في اƅمجال قوى ومن ثم  

اƅدفع واƅحفز وقوى اƅمقاومة، ثم إيجاد اƗساƅيب اƅتي تعمل على تغيير اƅموقف، وترجح من 

 .وك اƅجديدƄفة قوى اƅحفز على اƅمقاومة،حتى يصدر اƅسل

باƅبواعث اƅخارجية بوصفها حاƄمة  Skinner هتما :Skinner ـƃ اإجرائي ƃتدعيمƈظرية ا .2

أن اƅبيئة اƅخارجية  افترضومن ثم ر اƅحاات اƅخارجية ƅلƄائن اƅحي، ƅسلوك مهما دو 

تجابة معيƊة أو خفض Ƅمصدر ƅإثابة واƅتدعيم تعد مدخا صحيحا ƅزيادة احتمال صدور اس

في Skinner  مƄن تلخيص Ɗظريةي، وهو ما يعرف عƊه باƅتشريط اإجرائي و مالااحتهذا 

 :اآتيةهذا اƅصدد في اƅمعادƅة 

 تƂرار اƃسلوك = صدور اƃسلوك + تدعيم هذا اƃسلوك ƃعدد من اƃمرات

 وتƊطوي هذƋ اƅمعادƅة على اƅصيغة اƅتي يمƄن إتباعها إثارة دافعية اƄƅائن اƅحي،  

 ي عدد من اƅخطوات ƊذƄرها على اƊƅحو اƅتاƅي:وتتمثل هذƋ اƅصيغة ف
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 ؛دعم اƅسلوك اƅمرغوب، وتجاهل اƅسلوك غير اƅمرغوب تماما -

 ؛تقليل اƅوقت اƅفاصل بين إصدار استجابة مرغوبة وتدعيمها -

 ؛استخدام مبدأ اƅتدعيم اإيجابي ƅلسلوك اƅمرغوب وفقا ƅجداول اƅتدعيم اƅمتغيرة -

إجراء تشƄيل اƅسلوك ƅلحصول على  فرد واستخدام اƅخاصة بƄل ااستجابةتحديد مستوى  -

  ؛مرƄبة استجابة

 ؛اƅعقاب Ƅوسيلة ƅدفع اƅفرد إƅى أداء سلوك معين استخدامتحاشي  -

اƅمدرƄة ƅلسلوك اƅمعين( هي اƅتي يجب أن  ƖƅثارسلوƄه )توقعاته وتوقعات اƅفرد ƅمترتبات  -

إما إيجابية وتضيف  اƅمترتباتو  راآثاتƄون محل اهتمامƊا أثƊاء عملية اƅتغيير، وتƄون تلك 

ما سلبية وتحسب عليه وتخصم مƊه.  إƅى اƅفرد، وا 

بيƊما  ƅهذƋ اƊƅظرية فإن اƅتدعيم اإيجابي هو تقديم شيء إيجابي ƅلموقف أو اƅمجال، وتبعا

ابي، فهو تقديم ا اƅعقاب اإيجأم  ، اƅمقصود باƅتدعيم اƅسلبي هو إزاحة شيء سلبي أو مؤƅم

 ، واƅعقاب اƅسلبي هو اƅحرمان من شيء إيجابي.ƅمشيء سلبي أو مؤ 

وباƅتاƅي فهذƋ اƊƅظرية يمƄن استخدامها ƊƄموذج ƅتغيير اƅسلوك، وعلى ذƅك فإن اƗفراد 

 إذا Ƅان هذا اƅسلوك اƅجديد: تتقبل اƅتغيير وتسعى إƅيه وتƄتسب سلوƄا جديدا،

 ،ى مواقف إيجابية جديدةƅيست  قائمة  يؤدي إƅ اآن؛أو 

 فعلى ظروف إيجابية يحافظ علƅ؛موجودة با 

  ع حدوث ظروف سلبيةƊ؛مستقبليةيم 

 تخلص من ظروف سلبية حƅى اƅفعل.ايؤدي إƅضرة وموجودة با 
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3. ƃ ظيميةƈتƃساق اƈموذج اأƈل أقسام  :1983تيشي  ـƄ ظم يحدث فيƊمƅتغيير اƅان اƄ ماƅ

اخل اƅمƊظمة عƊدما سية داƅمƊظمة ووحداتها، فيجب أن ƄƊون على وعي Ƅامل باƊƗساق اƅرئي

ويرƄز مƊحى اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅذي  ،مما Ɗجربه من تغيير ااستفادة، حتى يمƄن Ɗشرع فيه

ظمات وهي اƊƅسق اƅتقƊي، على ثاثة أƊساق تبين أƊها عامة وتوجد في Ƅل اƅمƊ تيشي قدمه

ƅسق اƊƅثقافييساƅسق اƊƅاسي، وا، Ɗمƅات ومعلومات اƊي قاعدة بياƊتقƅسق اƊƅظمة، ويمثل ا

اƅمسيطرة في اƅمƊظمة  أوويعƄس اƊƅسق اƅسياسي Ɗشاطات اƗفراد أو اƅجماعات اƅسائدة 

واƅتحاƅفات وصفقات واتفاقيات بين أعضاء اƅمƊظمة، أما اƊƅسق اƅثقافي فيتضمن اƅقيم 

 واƅمعتقدات اƅمشترƄة  وƅلعاقات اإƊساƊية بين أفراد اƅمƊظمة.

مƊظمة يتطلب اƅتƊاول اƅجيد ƅتلك اƊƗساق اƅثاثة، د أن اƅتغيير واسع اƅمدى في أي ؤƄ  وي

واƅصيغ اƅمعرفية Ɨعضاء اƅمƊظمة، واƊƅقطة اƗساسية اƅتي  اƗعرافمع اƅترƄيز على تغيير 

هي أن اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅفعال يتطلب تغيير سلوك ومعارف اƅعاملين، تيشي يرƄز عليها 

 اƅثاثة معا. على أن يƄون ذƅك مقترƊا باƅتخطيط اƅجيد ƅأƊساق

حيث هذƋ تضمƊت هذƋ اƊƅظرية أن اƅتغيير اƅتƊظيمي  :ƈ1991موذج بوراس وسيلفرز  .4

 يتضمن أربعة جواƊب أساسية هي:

 ؛وطبيعة اƅتداخات اƅتي سوف Ɗقوم بها واƅمفترض أƊها ستؤدي إƅى اƅتحسن يةƄم -

 ؛اƅعاملون في اƅمƊظمة واƅسلوك اƅعمل ƅديهم -

 ؛(وهو اƗداء اƅعام ƅلمƊظمة ƄƄل )اƅمخرجات ƅتغييراƊƅاتج اƊƅهائي بعد اƅتدخل وا -

 اƅعاملينسلوك  هو أن   سيلفرزو  ƃبوراساƗساسي Ɗƅموذج اƅتغيير اƅمخطط  واافتراض

في اƅمƊظمة أثƊاء اƅعمل يتحدد في ضوء اƗداء اƅعام أو اƊƅاتج اƄƅلي ƅلمƊظمة، وسياق 
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تدخاتƊا بغرض اƅتغيير يجب أن ، وأن ااجتماعيةوظروف اƅعمل اƅبيئية سواء اƅمادية أو 

 .يƄون هدفها تعزيز أداء اƅمƊظمة وتطوير اƗفراد اƅعاملين فيها

يقوم هذا اƅمƊحى على عدد من اƅمبادئ أوƅها أن  اƃتقƈية: الجتماعيةƈموذج اأƈساق  .5

وƊسق فƊي  ،)اƊƅاس وتفاعاتهم( اجتماعيمƊظمات اƅعمل هي Ɗتاج Ɗƅسقين أساسيين: Ɗسق 

ويهدف هذا اƅمƊحى إƅى زيادة Ƅفاءة Ƅا اƊƅسقين، واƅمبدأ  ،(واآاتات واƅمعدات اƗدو تقƊي )

مƊظمة أو وحدة إƊتاج تƄون دائما في حاƅة تفاعل مع اƅبيئة  أي   اƅثاƊي هو اƅتأƄيد على أن  

اƅمحيطة بها، فهي تأخذ من تلك اƅبيئة مدخات معيƊة وتمدها بمخرجات هي مƊتجات تلك 

 اƅمƊظمة.

اƅذي تواجهه أي مƊظمة هو أن تعمل وتƊتج في ظل أƄبر قدر ممƄن من  يƅتحد  اويƄون 

 وفي اƅوقت Ɗفسه تتفاعل بƄفاءة مع تلك اƅبيئة. ،وأقل قدر ممƄن من اƅضغوط اƅبيئية ،اƅحرية

يتبلور اإطار اƅفƄري اƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅمفاهيم اƅرئيسية وعلى هذا اƗساس ومما سبق 

 :1اƅتاƅية 

- ƅة إدارة اƄاسقة مع حرƊمعاصرة يتم تفعيله بطريقة فورية ومتƅهجية اإدارة اƊن مهم في مƄتغيير ر

 ؛اƅمتغيرات وتدفق اƅمعلومات

يƊبغي أخذƋ في  -وفي Ɗظام اƅحياة عموماً -اƅتغيير حقيقة ثابتة في Ɗظام اƗعمال اƅمعاصر  -

 ؛ااعتبار بصفة دائمة وƅيس على أƊه استثƊاء أو عارض قد ا يتƄرر

سرعة وƄفاءة اƅقيادة اإدارية في وقف فعاƅية اƅتغيير على وضوح اƅرؤية اإستراتيجية ƅلمƊظمة تت -

 ؛تحليل اƅمواقف واستƄشاف بوادر ومؤشرات اƅحرƄة اƅداعية إƅى اƅتغيير
                                                           

ورقة عمل مقدمة مامح اإدارة اƃجديدة في عصر اƃمتغيرات واƈعƂاساتها على إدارة اƃتغيير،  :علي اƅسلمي - 1
، جدة، ƈحو إدارة متغيرة فاعلة -اƃملتقى اإداري اƃثاƃث: إدارة اƃتغيير ومتطلبات اƃتغيير في اƃعمل اإداريفي 

 .149 – 148 ص ص، 2005مارس  30-29اƅسعودية، 
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عملية اƅتغيير هي في حقيقة اƗمر Ɗوع من اƅتعديل ƅسلوك طوائف مختلفة من اƗفراد سواء من  -

 ؛أو من اƅمتعاملين معهااƅعاملين باƅمƊظمة 

 ؛اƅمبادرة باƅفعل واƅمروƊة اƅتƊظيمية أساسان محوريان في تهيئة فرص Ɗجاح اƅتغيير -

يƊبغي تƊسيق مبادرات اƅتغيير Ƅجزء من اƅبƊاء اإستراتيجي ƅلمƊظمة، وƅيس باعتبارƋ إجراءاً  -

 ؛مƊفصا عƊه

آثارƋ وتقويم Ɗتائجه أساس تطوير وتفعيل مجموعة من اƅمقاييس ƅلتعرف على حاات اƅتغيير و  -

 ؛مهم في إدارة اƅتغيير

ستراتيجياته حسب اختاف اƅمواقف، ƅذا يƄون اƅتفƄير اإستراتيجي هو  - تتعدد بدائل اƅتغيير وا 

 ؛Ɗهجية اƅمƊاسبة في إدارة اƅتغييراƅم

اƅة على عƊاصر سلوƄية تتعلق بتمƄين اƅعاملين ƅلمساهمة في إدارة تعتمد خطة اƅتغيير اƅفع   -

واƅقيادة اƅقادرة على ااتصال واƅتواصل وتƊمية ااتصاات بين Ƅافة اƅمشارƄين في خطة  غييراƅت

 ؛اƅتغيير

 .شƄل Ɗظام مفتوحر اƅفƄري اƅجديد إدارة اƅتغيير يتخذ اإطا -

 يـــــر اƃتƈظيمـــري ƃلتغييــار اƈƃظـاƃمبحث اƃثاƈي: اإط

اƅحاجة إƅيه  ازدادتان، حيث ƅقد أصبح اƅتغيير ضرورة ملحة في جميع جواƊب اإƊس

Ƌتغير باعتبارƅم أصبح اƅجماعات وتقدمها في عاƅفراد واƗتطور اƅ وحيدةƅوسيلة اƅسريع أبرز  اƅا

اƅمƊظمات ƅتحقيق اƅسبق في مجابهة هذƋ  يعتبر اƅتغيير اƅتƊظيمي اآƅية اƅتي تعتمدها سماته، 

اƗعمال، ويƊبغي اعتمادƋ من قبل  ، وذƅك بوصفها تطوراً فƄرياً في عاƅمواƅتغيرات اƅتحديات

ƅمجال، فضاً عن اƅافسي في هذا اƊتƅسبق اƅي تبدع وتحقق اƄƅ ظماتƊمƅافسياƊتƅجاح اƊ ًطاقاƊا ،

 من أن اƅتغيير اƅتƊظيمي هو اƅبيئة اƅجديدة اƅتي تحث على اإبداع واابتƄار واƅتجديد.
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سباب اأ بطة به، أهميته،تر مفهومه، اƃمفاهيم اƃم) مياƃتƈظي اƃتغيير :ب اأولاƃمطل

 (اƃدافعة ƃه

تعد دت مفاهيم اƅتغيير اƅتƊظيمي بين رواد علم اإدارة، حيث  : مفهوم اƃتغيير اƃتƈظيمي:أولا 

اƅفرق بين اƅتغيير اƅتƊظيمي واƅتطوير اƅتƊظيمي،  وتوضيح سƊقوم باستعراض هذƋ اƅتعاريف،

  :مفهوم إدارة اƅتغيير وتحديد

ر اƅشيء أي بدƅه " غي   بمعƊى اƅعرب ورد مفهوم اƅتغيير في ƅسانغة: مفهوم اƃتغيير في اƃل .أ 

رت داري أي بƊيتها بƊاء غير رت دابتي وغي  بغيرƋ أو جعله على غير ما Ƅان عليه، ويقال غي  

واƅتغيير أيضا يعƊي  .1اƅذي Ƅان، وغير فان عن بعيرƋ أي حط عن رحله وأصلح من شاƊه"

  .ƅصورة اƅتي أصبح عليها بعد اƅتغييرشيء ƅم يƄن من قبل بƊفس ا إحداث

ويتضح مما سبق أن اƅتغيير في معƊاƋ اƅعام يعƊي تبديل اƅشيء وجعله مختلفا عما Ƅان 

 .عليه وهو يتضمن اإصاح

ƅقد ورد ذƄر مفهوم اƅتغيير في Ƅتاب اه اƄƅريم في أربعة اƃتغيير في اƃقرآن اƂƃريم:  مفهوم .ب 

 :2مواضع

 ذƃَِكَ بِأَنَ اƃلَهَ ƃَمْ يَكُ مُغَيِراا ƈِعْمَةا أƈَْعَمَهَا عَلَى قَوْم  } رة اƊƗفالمن سو  53وذاƅك في اآية  -

 ؛3حَتَى يُغَيِرُوا مَا بِأƈَْفُسِهِمْ وَأَنَ اƃلَهَ سَمِيعٌ عَلِيمٌ{

سْتَخْف  سَوَاءٌ مƂُƈِْمْ مَنْ أَسَرَ اƃْقَوْلَ وَمَنْ جَهَرَ بِهِ وَمَنْ هُوَ مُ } 11-10اƅرعد اآيتان  -

( ƃه مُعَقِبَاتٌ مِنْ بَيْنِ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يَحْفَظُوƈَهُ مِنْ أَمْرِ اƃلَهِ 10بِاƃلَيْلِ وَسَارِبٌ بِاƈَƃهَارِ )
                                                           

 .33،  ص مرجع سابق ƃسان اƃعرب،ابن مƊظور،  - 1
، اƃتغيير واƃقيادة واƃتƈمية اƃتƈظيمية محاور اإصاح اإستراتيجية في اƃقرن اƃواحد واƃعشرين :فريد اƊƅجار - 2

 .91، ص 2006 اƅدار اƅجامعية، :اإسƊƄدريةمصر، 
 .53سورة اƊƗفال، اآية  - 3
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ذَا أَراَدَ اƃلَهُ بِقَوْم  سُوءاا  فَاَ مَرَدَ ƃَهُ وَمَا إِنَ اƃلَهَ لَ يُغَيِرُ مَا بِقَوْم  حَتَى يُغَيِرُوا مَا بِأƈَْفُسِهِمْ وَاِ 

     ؛1{(11مْ مِنْ دُوƈِهِ مِنْ وَال  )ƃَهُ 

َمُرƈََهُمْ من سورة اƊƅساء  119اآية   - َمُرƈََهُمْ فَلَيُبَتƂُِنَ آَذَانَ اأƈَْْعَامِ وَََ }وَأَُضِلƈََهُمْ وَأَُمƈَِيƈََهُمْ وَََ

  ؛2{قَدْ خَسِرَ خُسْراƈَاا مُبِيƈاااƃشَيْطَانَ وƃَِيًا مِنْ دُونِ اƃلَهِ فَ  فَلَيُغَيِرُنَ خَلْقَ اƃلَهِ وَمَنْ يَتَخِذِ 

} مَثَلُ اƃْجƈََةِ اƃَتِي وُعِدَ اƃْمُتَقُونَ فِيهَا أƈَْهَارٌ مِنْ مَاء  غَيْرِ آَسِن   15محمد اآية  سورة -

خَمْر  ƃَذَة  ƃِلشَارِبِينَ وَأƈَْهَارٌ مِنْ عَسَل  مُصَفًى  وَأƈَْهَارٌ مِنْ ƃَبَن  ƃَمْ يَتَغَيَرْ طَعْمُهُ وَأƈَْهَارٌ مِنْ 

وƃََهُمْ فِيهَا مِنْ Ƃُلِ اƃثَمَراَتِ وَمَغْفِرَةٌ مِنْ رَبِهِمْ Ƃَمَنْ هُوَ خَاƃِدٌ فِي اƈَƃارِ وَسُقُوا مَاءا حَمِيماا 

 .3فَقَطَعَ أَمْعَاءَهُمْ {

أن اƅتغيير من داخل اإƊسان وبرغبته في  اƅمعƊى في سورة اƊƗفال واƅرعد على وƄان

اƅسلبية، وفعا فقد خلص غاƅبية علماء اإدارة ومن بحث في ممارسة اƊƅواحي اإيجابية أو 

هذا اƅموضوع علي أن اƅتغيير ƅن يƄون فعاا وا Ɗاجحا إا إذا اقتƊع اƅفرد Ɗفسه بوجوب 

 اƅتغيير واقتƊاع ذاتي من داخله.

ء أن اإƊسان يستطيع اƅتغيير من خال ما يقوم به من وƊستخلص من سورة اƊƅسا

ممارسات ƅما يجري حوƅه إذا أراد ذاƅك. ومما ورد في سورة محمد صلى اه عليه وسلم أن 

هƊاك أمور ثابتة ƅيس باإمƄان تغييرها فهي من سƊن اه سبحاƊه وتعاƅى. فمهما ƄاƊت قدرة 

مƄاƊياته في مجال اƅتغيير فا يس ء هو أمر من شأن اƅموƅى عز تطيع تغيير شياإƊسان وا 

 وجل. 

                                                           

 .11-10سورة اƅرعد، اآية  - 1
 .119ورة اƊƅساء، اآية س - 2
 .15سورة محمد، اآية  - 3
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ة تعريفات ƅلتغيير عد  اإداريين  واƅممارسونم اƅباحثون قد  : مجال اإدارةمفهوم اƃتغيير في  .ج 

 ، وƅعل  دعدم اتفاقهم على تعريف محد  اƅباحثين و  اختافوقد احظت اƅباحثة اƅتƊظيمي، 

 حسب يتهم ƅلتغيير فهƊاك من يعرِفهوجهات Ɗظرهم ورؤ  اختافراجع إƅى اƅسبب في ذƅك 

وهƊاك من يعرِفه حسب إستراتيجياته  ،أƊواعه ومجااتهوهƊاك من يعرِفه حسب  طبيعته

 .وسƊتطرق إƅى مختلف اƅتعريفات محاوƅة مƊ ا ƅلوصول إƅى تعريف شامل ƅلتغيير اƅتƊظيمي

امعة في ج 1956عام  Moutonو  Blakeمصطلح اƅتغيير هما استخدمأول من إن  

 .1فا اƅتغيير على أƊه جهد مƊظم وشامل ƅلتغييرعر  حيث تƄساس 

ه" اƅتحول من Ɗقطة اƅتوازن اƅحاƅية إƅى اƅتغيير على أƊ   فاروق اƃسيد عثمانف Ƅما عر  

 .Ɗ"2قطة توازن مستهدفة ويعƊي ذƅك ااƊتقال من حاƅة إƅى أخرى في اƅمƄان واƅزمان

ƅتحول من اƅواقع اƅحاƅي ƅلفرد أو اƅمƊظمة إƅى واقع اƅتغيير بأƊ ه "عملية ا اƃعطيات ويعر ف

أخر مƊشود يرغب في اƅوصول إƅيه خال فترة زمƊية محددة، بأساƅيب وطرق معروفة، ƅتحقيق 

 .3أهداف طويلة وقصيرة اƅمدى Ƅي تعود باƊƅفع على اƅفرد أو اƅمƊظمة أو Ƅليهما معا"

ن قبل اƅمƊظمة حيث يؤƄد اƅتغيير بأƊه " تبƊي فƄرة أو سلوك جديد م اƃاّمي عرفهƄما 

اƅتƊظيمي على إعادة هيƄلة اƅموارد واإمƄاƊيات ƅزيادة اƅقدرات وخلق قيمة وتحسين اƅعوائد 

 .4واƊƅتائج Ɨصحاب اƅمصاƅح في اƅمƊظمة"

 

                                                           

دارة اƃتغيير :، محمد سرحان خاƅداƅمخافي - 1  .317، ص 2007مƄتبة اƅفاح،  :اƄƅويت، اƃقيادة اƃفاعلة وا 
 .9، ص 2000دار اƅوفاء،  :مصر، اƅطبعة اƗوƅى، 21قوى إدارة اƃتغيير في ق  :فاروق اƅسيد عثمان  -2
، ص 2006دار حامد،  :عماناƗردن، ، اƃتغيير واƃتحديات اƃعصرية ƃلمدير إدارة :يوسفد اƅعطيات محم - 3

94. 
دار اƅمƊاهج  :عماناƗردن، (،  إدارة اƃتƈƂوƃوجيا  )مفاهيم ومداخل تقƈيات تطبيقات عملية :اƅامي غسان - 4

 .94، ص ƅ2007لƊشر واƅتوزيع، 
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وضع  إƅىه اƅتحرك من اƅوضع اƅحاƅي اƅذي Ɗعيشه "على أRobonson  Ɗ فه ويعر  

 اƗمورƅتاƅي اƅتغيير هو تلك اƅعملية اƅتي Ɗتعلم فيها وƄƊتشف Ƅفاءة وفاعلية، وبا أƄثرمستقبلي 

 .1بصورة مستقرة "

اƅتغيير اƅتƊظيمي بأƊ ه "اƅتغيير من اƅواقع اƅراهن   Lawrence and Lorschويعرف 

هو مشترك بين اƅمƊظمة وبيئتها  تحليل اƊƅظم وتطوير ما باستخدامإƅى  وضع أفضل 

 .2اƅمستشارين اƅمتخصصين في مداخل اƅتغيير وتقƊياته"وجماعتها وأفرادها باƅتعاون مع 

من حاƅة  ااƊتقالعلى أن  اƅتغيير هو اƅباحثين  اتفاقƊاحظ اƅتعريفات اƅسابقة  خالمن 

وƄƅن اƅتعريفات  أساƅيب وطرق ƅتحقيق هدف اƅتغيير،  باستخدامإƅى حاƅة أخرى أفضل، 

ر أو اƗجزاء اƅتي سيتم  تغييرها، وƅم تتطرق صاƅعƊا، و ااƊتقالƄيفية هذا  عن اƅسابقة قد أغفلت

 ƅها.

في اساتها أو يسو  اإدارةإحداث تعديات في أهداف "ه بأƂ   Ɗامل محمد اƃمغربي فهافعر  

ضاع من عƊاصر اƅعمل اƅتƊظيمي بقصد تحقيق أحد أمرين أساسين هما مائمة أو  عƊصر

تƊاسق بين اƅتƊظيم  ستحداثبامع اƗوضاع اƅجديدة في اƅبيئة اƅتƊظيمية وذƅك  اƅتƊظيم

أو استحداث أوضاع اƅتƊظيم أو استحداث أوضاع تƊظيمية  واƅظروف اƅبيئية اƅتي تعمل فيها

                                                           

، ص 2010دار اƅراية ƅلƊشر واƅتوزيع، : اƗردن، عمان، غييراƃت إدارةحديثة في  اتجاهات :سيد ساƅم عرفة - 1
17. 

دار اƅشروق ƅلƊشر واƅتوزيع،  :اƅدوحة، اƅجزء اƅرابع، اƃتطوير اƃتƈظيمي وقضايا معاصرة :عامر اƄƅبيسي - 2
 .37 ، ص1998
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خافا على غبرƋ من اƅتƊظيمات ميزة تمƊƄه  وأساƅيب إدارية وأوجه Ɗشاط جديدة تحقق ƅلتƊظيم 

 .1 "من اƅحصول على عوائد أƄبر

اط يهدف إƅى إحداث تغييرات في بعض أو " اƅتغيير Ɗش عمر وصفي اƃعقيليفه وعر  

اƅمؤثرة  واƗحداثات ض اƅتغير جميع اƅعƊاصر اƅتي تتƄون مƊها اƅمƊظمة من أجل مواجهة بع

سين قدرتها على حل اƅمشƄات داخلها أو خارجها وذƅك من أجل تحفيها واƅتي تحدث ب

عن طريق  اƗمرهذا  يتم  ف مع اƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية، و ر Ɗفسها واƅتƄي  وتطوي

بما يتماشى ويتوافق مع  ااثƊينإدخال اƅتغيير اƅمƊاسب في اƅمجال اƅمادي أو اƅبشري أو 

 .2 "اƅتغير اƅبيئي اƅحادث

من اƅوضع  ااƊتقالتغييرا أو تعديا داخل اƅمƊظمة بهدف  إحداثبأƊ ه  قƈديلفه وعر  

Ɗظمة فهو تطوير وتجديد اƅبƊاء اƅحاƅي إƅى وضع أفضل بهدف زيادة فعاƅية وƄفاءة اƅم

 :3هااƅتƊظيمي من جواƊب عد ة أهم  

 مبدعة؛ƅقيادة اƅجماعي واƅعمل اƅيا من خال اƄسلو 

 قرارات وتطوير اإستراتيجيات؛ƅعمليا ترشيد ا 

 ظيمي؛Ɗتƅاء اƊبƅليا من خال إعادة تصميم اƄهي 

 .وجيةƅوƊƄتƅيب اƅساƗوجيا من خال تطوير وتحديث اƅوƊƄت 

                                                           

دار وائل ƅلƊشر،  :عمان اƗردن،، اƅطبعة اƅعاشرة، اƃتطوير اƃتƈظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة :موسى اƅلوزي - 1
 .49 ، ص2009

 ، ص2009دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع،  :عمان اƗردن،اƃتطوير اƃتƈظيمي واإداري،  :بال خلف اƅسƄارƊة - 2
50. 

دار وائل ƅلƊشر،  :عمان اƗردن،، اƅطبعة اƗوƅى، اƃقيادة اإدارية :عمر اƅزعبي، محمد ترƄي اƅبطاƊية محمد - 3
 .119، ص 2014
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تثقيفية هادفة  إستراتيجيةه: "ااستجابة ƅلتغيير Ɗتيجة ƅوضع اƅتغيير بأBennis    Ɗوعر ف

ƅتغيير اƅمعتقدات واƅقيم واƅهيƄل اƅتƊظيمي وجعلها أƄثر ماءمة ƅلتطور اƅتƊƄوƅوجي اƅحديث 

 . 1وتحديات اƅسوق"

Ɗمƅتغييرات على أجزاء اƅظيمي يتمثل في إدخال اƊتƅتغيير اƅباحثين في أن  اƅظمة يتفق ا

ي اƅتƊƄوƅوجيا أو في Ƅلها أو بعضها أو أحدها، Ƅتغيير في اƅهيƄل اƅتƊظيمي أو في اƗفراد أو ف

 ، ƅتحقيق اƅتوافق بين متطلبات اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية ƅلمƊظمة.اإستراتجية

بأƊ ه "Ɗسق مƊظم من اƅجهود اƅبشرية Ɗحو اƅصدام مع اƅقيود  اƃخضيريفه وقد عر  

زاƅتها واƅتأثير عليها من أجل تحقيق عدة مصاƅح هامة تتم مع إرساء Ɗظم واƅمحددات اƅقائ مة وا 

 .2جديدة وأشƄال جديدة من اƅعاقات"

مقاومة اƅتغيير و  اƅتصادم اƊƅاتج عن إدخال اƅتغييرات تعريف اƅخضيري فقد تطرق إƅى أم ا

 بين اƅمƊظمة واƗفراد. ƅتحقيق اƗهداف اƅمشترƄة وƄيفية إزاƅتها

اƅتطوير أو اƅتغيير اƅتƊظيمي هو عبارة عن اƅمجهود  أن" Dunkan 1992ويرى 

استخدام Ɗظريات  على اƅمخطط اƅشامل ƅزيادة فاعلية اƅمƊظمة بواسطة اƅتغيير اƅمخطط اƅمبƊي

 .3اƅعلوم اƅسلوƄية"

                                                           

اƅمملƄة اƅعربية ، اƃمƈظمات، هياƂلها، عملياتها، ومخرجاتها :اƅهاجري حمد تشارد هال، ترجمة سعيد بنري - 1
 .416، ص 2001معهد اإدارة اƅعامة ƅلطباعة واƊƅشر،  :اƅسعودية

مدخل اقتصادي ƃلسيƂوƃوجية اإدارية ƃلتعامل مع متغيرات اƃحاضر  -إدارة اƃتغيير :اƅخضيري محسن أحمد - 2
دار اƅرضا ƅلتوزيع،  :دمشق، اƅطبعة اƗوƅى، ق اƃتفوق واإمتياز اƃباهر في اƃمستقبل ƃلمشروعاتƃتحقي

 .16، ص 2003
3 - Dunkan w: organizatinal behavior, boston houghton mifflin co, 1992, p 56. 
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اƅتغيير اƅتƊظيمي يشير إƅى اƅجهد اƅطويل و  اƅتطوير "أن   Bellو  Frenchمن Ƅلويرى 

ومواجهة اƅتغييرات في  اƅمشƄاتذل ƅتحسين قدرات اƅمƊظمة وستمƄن من حل اƅمدى اƅذي يب

 .1بيئتها اƅخارجية عن طريق مساعدة مستشاري اƅعلوم اƅسلوƄية "

اƅتطوير اƅتƊظيمي و  اƅتƊظيمي فيتطرق إƅى مفهوم اƅتغيير ابقيناƅسا اƅتعريفين أم  

دخال أسلوب اƅعلوم اƅسلوƄية في مو  ير، ومن خال هذا اجهة اƅتغيƄمصطلحين متازمين، وا 

 اƅتعريف Ɗاحظ خلط من طرف اƄƅاتبين في تحديد مفهوم اƅتغيير واƅتطوير اƅتƊظيمي

بين اƅمصطلحين سƊتعرض ƅه  اختافيدان على Ɗفس اƅمعƊى، وƄƅن هƊاك  واعتبارهما

 احقا.

في ، وحاوƊƅا جمعها ƅلتغيير اƅتƊظيمي على عƊاصر مختلفة رƄ زت اƅتعريفات اƅسابقة

 هو:و  تعريف واحد

 باطƊة قد تحدث بشƄل عشوائي أو مخطط، ومن ثم  و  اƅتغيير هو Ɗتاج تفاعات ظاهرة أن  

فهو ظاهرة ماصقة ƅلحياة وƅلوجود اإƊساƊي، وباƅتاƅي فهو مرتبط بقوى اƅتغيير وبدرجة قدرتها 

واƅخارجية بما  ƅتحقيق اƅتوافق مع متطلبات اƅبيئة اƅداخلية ،أداء اƅمƊظمة ىعلى اƅتأثير عل

دون تخطيط معتمد أو أن يحدث ب يحدثو  ،إƅى حاƅة تƊظيمية أƄثر Ɗجاعة ااƊتقاليضمن 

ما أن يƄون متد ،Ɗتيجة جهود هادفة ومقصودة جا وهو اƅتغيير اƅواعي واƅمقصود في ر وا 

ية، أو يƄون جذريا سفي عƊاصرها اƗسا باإضافة إƅى اƅتحسين دون تبديل جوهرياƅمƊظمة 

اƅقائمة ƅلمƊظمة بأهداف أخرى وتوجيهيها وجهة  اƗعمالغيير اƅذي يƊتج عƊه استبدال وهو اƅت

 مختلفة عما ƄاƊت عليه قبل حدوث اƅتغيير.

                                                           

1
 - French,Bell: organizational devlopment engleewood, chiff, prentice hall, inc, 

1995, p 254. 
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 ي:ــــــــر اƃتƈظيمــــــــة باƃتغييـــــم اƃمرتبطــــاƃمفاهي :اا ــــثاƈي

ئيات اإدارية اƅتي Ɗظيمي أحد اƅثƊايعتبر اƅتغيير واƅتطوير اƅت اƃتطوير اƃتƈظيمي:مفهوم  .أ 

ظهر هذا اƅمصطلح من خال اƅبحوث اƅتي أجريت واƅمفاهيم اƅتي حيث ، فيها اƅباحثين اختلف

وƅقد أسهم مجموعة من  Blake، Mouton ،Mc Gregorاستخدمها اƅباحثون أمثال: 

وتوضيح اƅفرق بيƊه وبين اƅتغيير  اƅباحثين واƅممارسين في تحديد مفهوم اƅتطوير اƅتƊظيمي

ƅظيمياƊحيث عر فت ت: 

تدخل مخطط ومستمر يستƊد إƅى اƅمعرفة باƅعلوم اƅسلوƄية ويستهدف زيادة فعاƅية بأƊ ه "

 .1اƅمƊظمة، ويشمل اƅتƊظيم بأƄمله أو جزء مƊه"

جهد مخطط يشمل اƅمƊظمة بأƄملها ويدار اƅتطوير اƅتƊظيمي بأƊ ه " Backhard عر ف

حس اسه باƅصحة من خال مدخات مدروسة في من اƅقمة، بهدف زيادة فعاƅية اƅتƊظيم وا 

 .2عمليات اƅتƊظيم وذƅك باستخدام اƅعلوم اƅسلوƄية"

اƅتطوير اƅتƊظيمي بأƊ ه "عملية مخططة ومقصودة وتهدف إƅى تمƄين  اƃعميان ف  عر  وقد

اƅمƊظمة من اƅتƄي ف مع اƅمتغيرات اƅبيئية وƄذƅك تحسين قدرتها على حل مشƄاتها وذƅك 

ى متغيرات اƅمدخات ومتغيرات اƊƗشطة أو اƅعمليات، ويتم هذا بموجب بإحداث تأثير عل

 .3استخدام مبادئ اƅعلوم اƅسلوƄية"

                                                           

، 2003 :اƅقاهرةمصر، ، اƅدار اƅجامعية، اƃتƈظيم اإداري في اƃمƈظمات اƃمعاصرة :مصطفى محمود أبوبƄر - 1
 .376ص 

دار اƅجامعة  :اإسƊƄدريةمصر، ، اƃسلوك اƃتƈظيمي: مدخل تطبيقي معاصر :صاح اƅدين محمدعبد اƅباقي  - 2
 .282، ص 2003اƅجديدة، 

، 2002دار وائل ƅلƊشر،  :عمان اƗردن،، اƃسلوك اƃتƈظيمي في مƈظمات اأعمال ،مود سلماناƅعميان مح - 3
 .344 ص
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هو أحد اƅمداخل اƅتƊظيمية  Ɗجد أن  اƅتطوير اƅتƊظيمياƅتعريفات اƅسابقة  خالمن 

ز على اƅجواƊب مفهوم اƅتطوير اƅتƊظيمي يرƄ  اƗساسية ƅلتغيير اƅتƊظيمي، وƊاحظ أن  

فيه هو اإدارة اƅجيدة ƅلموارد اƅبشرية، حيث تستهدف زيادة  اارتƄازوƄية، وباƅتاƅي فمحور اƅسل

 فعاƅية اƅمƊظمة من خال تحسين مقدرتها على اƅتفاعل اإيجابي مع بيئتها اƅداخلية واƅخارجية.

ر من خال اƅمدخل اƅسلوƄي وهو اƅتطوير ر أو Ɗغي  ر من أجل أن Ɗطو  فƊحن Ɗغي   اƅيوباƅت  

 Ƅ ،Wendellما ذƄرƅ1تƊظيمي واƅذي هو عبارة عن Ɗوع محدد Ɗسبيا من اƅتغيير اƅمخطط ƅها

French. 

اƅتغيير هو استجابة مخططة أو غير  ما ƊذƄرƋ في مجال اƅتفرقة بيƊهما، أن   وأبرز

مخططة ƅلظروف اƅبيئة اƅداخلية أو اƅخارجية من أجل مواƄبتها أو اƅتأثير فيها فاƅتغيير Ɗوعان 

بر أحد أشƄال فهو مخطط أي يعتاƅتƊظيمي  ا اƅتطويرر اƅمخطط واƅتغيير اƅعشوائي، أم  اƅتغيي

ويعتبر مفهوم اƅتغيير أشمل مجاا من مفهوم اƅتطوير ƅذا عƊد معاƅجة اƅتغيير في اƅمƊظمة، 

  Ɗموضوع فإƅتغيير ات  هذا اƅستخدم مصطلح اƊ اƊ.ظمةƊمƅب اƊافة جواƄ هƅاوƊشمول وتƅصافه با 

د اƅحاجة إƅى إدارة اƅملحة إƅى اƅتغيير تتأƄ   د ƅلحاجةمن اƅتأƄ   اƊطاقا ر:ـــــإدارة اƃتغيي ومــــــمفه .ب 

اƅتغيير اƅتي أصبحت من أبرز متطلبات اƅقيادة في اƅعصر اƅحاƅي، وذƅك من مƊطلق اƅحاجة 

 إƅى اإعداد واƅتخطيط ƅتغيير اƅمƊظمة في ظل بيئة دائمة اƅتغير.

في اƅسƊوات اƗخيرة،  استخدامهااƅمفاهيم اإدارية اƅحديثة اƅتي شاع  تعد  إدارة اƅتغيير أحد

Ɗجاح اƅمƊظمات بقدرتها على إدارة اƅتغيير، وعلى اƅرغم من  ارتباطبها، Ɗتيجة  ااهتماموƄثر 

يعد  موضوعا مثيرا ƅلجدل  مفهومهƄثرة اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت موضوع إدارة اƅتغيير، إا أن  

                                                           

 .343، ص مرجع سابق، مود سلماناƅعميان مح - 1
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وقد مي ز بين اƅتغيير Ƅظاهرة وبين إدارة اƅتغيير ال اإدارة، مارسين في مجبين اƅباحثين واƅم

 .طبيقي ƅه أسس وقواعد وأصولتƄمƊهج علمي 

عادة  بأƊ ها إدارة اƅتغيير اƃصرن حيث يعر ف "تحرك اإدارة ƅمواجهة اƗوضاع اƅجديدة وا 

لل عوامل اƅتغيير ترتيب اƗمور بحيث تستفيد من عوامل اƅتغيير اإيجابي، وتتجƊب أو تق

وفعاƅية إحداث اƅتغيير  اقتصاداأفضل اƅطرق  استخداماƅسلبي، أي أƊ ها تعبر عن Ƅيفية 

 . ƅ "1خدمة اƗهداف اƅمƊشودة

"إدارة اƅجهد اƅمخطط واƅمƊظم واƅهادف إƅى تحقيق  إدارة اƅتغيير بأƊ ها حماداتف ويعر  

ثير في قيمهم ومهاراتهم وأƊماط أهداف اƅتغيير من خال تطوير اƅعاملين عن طريق اƅتأ

 . 2سلوƄهم وتغيير اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة واƅعمليات واƅهياƄل اƅتƊظيمية"

فيف من اآثار تتمثل في رد اƅفعل اƅمتبع ƅلتخبأن  إدارة اƅتغيير" بومدين بلƂبيرفه وقد عر  

تباع اƗساƅيب اƅمائمة ƅحلها اƅسلبية اƊƅاجمة ، وƅعل ذƅك يستدعي عن قوى اƅتغيير اƅمختلفة، وا 

ى يتم اƅتغيير؟ ؟ متƅماذا اƅتغيير؟ من يقوم باƅتغييراإجابة اƅواضحة على عد ة تساؤات أهما: 

تي تمƄ ن من تأمين هي اƅوسائل واƗدوات اƅ هي مجاات اƅتغيير؟ ما ؟ ماƄيف يتم اƅتغيير

 3"؟عملية اƅتغيير

                                                           

، 2002دار اƅرضا ƅلƊشر،  :دمشق، صƈاعة اƃتƈمية اإدارية في اƃقرن اƃحادي واƃعشرين :اƅصرن رعد حسن - 1
 .339 ص

، دار اƅحامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، وظائف وقضايا معاصرة في اإدارة اƃتربوية حمادات محمد حسن، - 2
 .105، ص 2007اƗردن، 

، دار اƅعاƅم اƅعربي ƅلƊشر واƅتوزيع، دبي، إدارة اƃتغيير واأداء اƃمتميز في اƃمƈظمات اƃعربيةبومدين بلƄبير،  - 3
 .28، ص 2009اإمارات اƅعربية اƅمتحدة، 
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ƅلتغيرات في محيطها  ااستجابةعلى معياراً ƅقدرة اƅمƊظمة "ها على أDaft   Ɗفها Ƅما عر  

 .ƅ"1ه استجابةتحقق أفضل مواءمة وأسرع  بحيثباستمرار 

إن  إدارة اƅتغيير هي عملية معقدة وذات جواƊب مترابطة تتطلب اƄƅثير من اƅمهارات 

من خال ما سبق يمƄن اƅقول أن  مفهوم إدارة اƅتغيير ،اإدارية واƅقيادية واƅقدرات اƅشخصية

 :2لييشمل ما ي

  يست مجردƅظمة وƊمƅهجيه في إدارة أعمال اƊية أي أسلوب عمل أو مƊذهƅة اƅحاƅب اƊجا

 ردود فعل غير محسوبة؛

  بƊجاƅظمة  اإستراتيجياƊمƅك من خال إحداث تعديات مخططة خال حياة اƅوذ

ƅمواجهات مختلف اƅمواقف اƅبيئية اƅداخلية )Ɗقاط اƅقوة واƅضعف( أو اƅخارجية )فرصا 

مرورا  ،دات( بحيث يتم اƅتغيير وفق برƊامج عمل متƄامل واضح اƗهداف واƅغاياتوتهدي

بتحليل ديƊاميƄي ƅلبيئتين اƅخارجية واƅداخلية بغية اƅتمƄن من اƅرقابة واƅتقييم اƅفعال ƅلعملية 

 اƅتغييرية.

 تفاعلƅمرغوبة واƅمواءمة اƅظمة وتحقيق اƊمƅية اƅتغيير زيادة فعاƅتستهدف عملية إدارة ا 

اإيجابي مع بيئة اƗعمال، بما يتيح ƅلمƊظمة مجاات أرحب ƅلمƊاورة وتحقيق اƊƅتائج 

 ؛اإيجابية

                                                           

1 - Daft: Organization theory and design, 7 th edition, south Western college 

publisihing, 2001, p352. 
 جامعة، رساƅة دƄتوراƋ، إعادة هƈدسة ƈظم إدارة اƃجودة  في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة :قاسمي Ƅمال - 2

 .16، ص 2010/2011سطيف، 
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  كƅامل وذƄتƅظيمي باƊتƅلتغيير اƅ ةƅفعاƅاء  اعتمادتتميز اإدارة اƊظمي في بƊƅمدخل اƅا

زئيات أن  اƅعملية اƅتغييرية تمتد ƅتشمل Ƅافة اƅمستويات وج باعتباراإستراتيجية اƅتغييرية، 

 اƅمƊظمة باعتبارها Ɗظام متفاعل يصعب تغيير جزء فيه بمعزل عن اƗجزاء اƗخرى.

Ƅما أن  إدارة اƅتغيير عموما أهداف جوهرية هي اƅتي دعت ƅعملية اƅتغيير، واƅتي 

 تتلخص فيما يلي:

 بقاء زيادƅتطور واƅظمة على اƊمƅمؤ وااستمراريةة قدرات اƅبيئة اƅي ف مع اƄتƅي اƅتاƅثرة؛، وبا 

  ميةƊلتغيير وتƅ فاءة وتقباƄ ثرƄوين فرق عمل جماعي أƄظمة، وتƊمƅتحسيس بأهداف اƅا

 اƅمعارف واƅمهارات وتحسين أƊماطه اƅسلوƄية؛

  قيادةااتصالزيادة فهم عملياتƅيب اƅوعي بروح  ،، وأساƅمية اƊصراعات وتƅتخفيف من اƅوا

 اƅجماعة.

 تغييــــخصائƃتغيير بعد  صف إداتت  ــــــر: ص إدارة اƅمام بها، ة خصائص هامة يتعي  رة اƅن اإ

  Ƅي يتمƄƅ ،مختلفةƅبها اƊمطلوب  مدراءن ومعرفتها واإحاطة بجواƅتغيير اƅجاز اƊتغيير من إƅا

ƅ رئيسيةƅخصائص اƅقسم اƊظمات، وتƊمƅى مافي اƅهمية إƗيلي: لتغيير من حيث ا 

يا، بل يتم في إطار حرƄة مƊظمة اƅتغيير حرƄة تفاعل ذƄي ا يحدث عشوائ :اإستهدافية -

تتجه إƅى غاية موجودة وأهداف محددة، ومن هƊا فإن إدارة اƅتغيير هي إدارة تتجه إƅى 

تحقيق هدف معين، وتسعى إƅى غاية ومعلومة وموافق عليها من قوى اƅتغيير، ومن بين 

 :1يلي اƗهداف اƅتي تسعى إƅيها إدارة اƅتغيير ما

                                                           

 .19، ص مرجع سابقاƅخضيري محسن أحمد،   -1
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 ƅسلبية اƅضغوط اƅب قوى امتصاص اƊتغيير من جاƅرغبة في اƅاجمة عن عدم اƊ

ل على تصبح مدمرة ƅجهود اƅتغيير، واƅعم اƅتي قدو  واƅمفاوضات اƅذاتية ،اƅرجعية

  ؛تدعم جهود اƅتغيير ƅلبƊاء تحويلها إƅى إيجابية

   يصبح قادراً علىƅ يان اإداريƄƅازمة على اƅة اƊمروƅعمليات  استيعابإضفاء ا

 متطلباته. واستجابةƄل سليم اƅتغيير اƅمطلوب بش

في عملية إدارة اƅتغيير، ƅتƄون عملية  يƊبغي إشراك Ƅافة اƅمستويات اإدارية اƃمشارƂة: -

اƅتغيير بروح اƅفريق، وفي ذƅك  تحقيق مجموعة أهداف، حيث إن  إشراك اƅعاملين في 

اƅفع ال في  اƅتغيير في مراحله اƅمختلفة يبدد مخاوفهم من Ɗاحية ويؤƄد أهميتهم ودورهم

اتخاذ اƅقرارات اƅتي تؤثر عليهم وعلى اƅعمل من Ɗاحية أخرى، وبذƅك يحل اƅتعاون 

 واƅمشارƄة محل اƅمقاومة.

 :Ƅ1ذƅك

ƅمƊظمة مهما ƄاƊت باƅواقع اƅعلمي اƅمفروض عليها واƅذي تمليه عليها اترتبط  :اƃواقعية -

إمƄاƊيتها ومواردها وظروفها  بيئتها، هذا اƅواقع اƅذي تعيشه اƅمƊظمة يجب أن يتم في إطار

 اƅتي تمر بها.

يقصد بها اƅمواءمة واƅمازمة بين عملية اƅتغيير وبين رغبات واحتياجات  اƃتوافقية: -

 وتطلعات اƅقوى اƅمختلفة ƅلعملية.

بامتاƄها اƅقدرة على اƅحرƄة بحرية مƊاسبة واƅقدرة أيضا على اƅتأثير على  اƃفاعلية: -

 اƅمستهدف تغييرها يتعين أن تƄون إدارة اƅتغيير فعاƅة. اآخرين وتوجيه قوى اƅفعل

                                                           

1- Jean Brilman : Les meilleurs pratiques du management au cœur de la 
performances, 3 eme tirage, édition d organisation, 2000, P 463.   
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من أجل اƅحفاظ على اƅشرعية اƅقاƊوƊية فإƊه يتعي ن على اƅمƊظمة تعديل وتغيير  اƃشرعية: -

اƅقاƊون قبل إجراء اƅتغيير خشية معارضة اƅقاƊون اƅقائم في اƅمƊظمة مع اتجاهات اƅتغيير 

ƊوƊقاƅشرعية اƅذا يجب أن يتم في إطار اƅ.خاقيةƗية وا 

وذƅك بوضع Ɗتائج Ƅمية يراد اƅوصول إƅيها Ƅرفع رقم اƗعمال بƊسبة  اƃقابلية ƃلقياس: -

ل اƅزمن حتى معيƊة، خفض اƅتƄاƅيف بمقدار محدد... وƄƅن يجب ربط هذƋ اإƊجازات بعام

 بفعاƅية أƄثر وتƄون اƗهداف أƄثر داƅة. تتم اƅعملية اƅتغيير

عمل اإداري اƊƅاجح أن يƄون رشيدا، بمعƊى أن يهدف إƅى من مميزات اƅ إن   اƃرشادة: -

تعظيم اƊƅواتج وتقليل اƗعباء، ومن هذا اƅمƊطلق يفترض أن يحقق اƅتغيير اƅمƊشود هذا 

اƅرشادة تتطلب اƗخذ  إƅى مسأƅة مهم ة أا وهي أن   ااƊتباƋاƅغرض، ويƊبغي في هذا اإطار 

 ƅتي قد تعطي Ɗتائج أحسن.بعين ااعتبار اƅفرص اƅضائعة واƅبديلة  ا

ب اƅتغيير إيجاد  قدرات تطويرية أفضل، وحلول أƄثر : يتطل  واƃتƂيّف البتƂاراƃقدرة على  -

فعاƅية ƅلمعضات اإدارية اƅتي تواجه اƅمƊظمة تتميز عن اƅحلول اƅمقترحة ضمن اƅتƊظيم 

حسن ƅصاƅح اƅمƊظمة أن اƅتغيير يعƊي باƊƅسبة ƅهم اارتقاء واƅتقدم Ɗحو اƗ باعتباراƅقديم، 

ا فقد شرعيته،  اƅفعاƅة ƅلتغيير أن تحقق ƅلمƊظمة  اإدارةإƅى ذƅك وجب على  باإضافةوا 

 قدرة Ƅبيرة على اƅتƄي ف اƅسريع Ɨن بيئة اƗعمال تتغير بشƄل سريع ومستمر.

: إن إدارة اƅتغيير تهتم اهتماما قويا باƅقدرة على اƃقدرة على اƃتƂيف اƃسريع مع اأحداث -

وافق ها تتها ا تتفاعل مع اƗحداث فقط، وƊƗ  ومن هƊا فإƅ ƊتƄي ف اƅسريع مع اƗحداث،ا

ومسارها، وقد تقود وتصƊع  اتجاههافي وتتƄي ف معها وتحاول اƅسيطرة عليها واƅتحƄم 

 اƅمƊظمة.اƗحداث بذاتها ƅإبقاء على حيوية وفاعلية 
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   :يــــــــمر اƃتƈظيــــــــة اƃتغييــــــ: أهمياا ـــــثاƃث

  Ɗظيمي من أƊتƅتغيير اƅمستجدات وتماشيا مع تأتي أهمية اƅلتطورات واƅ بةƄه يعتبر موا

اƅظروف  اƅسائدة في اƅعاƅم، فابد من إدخال تعديات Ƅلية أو جزئية في Ƅل اƅمجاات اƅمجتمعية، 

ƅتغيير هو اƅي اƅتاƅتقال من وضع آخر فباƊوية بحيث يتم ااƊمعƅمادية أو اƅوعي اƊƅمي واƄƅتحسين ا

سواء في اƅمجاات ااقتصادية أو اƅعلمية أو ااجتماعية أو اƅثقافية، وتعتبر محاوƅة اƅمƊظمات 

 ت اƅتي تحدث في اƅبيئة وبين اƅمƊظمة.إحداث تغيير هو محاوƅة إيجاد توازن بيئي ƅلتغييرا

 ويمƊƊƄا اإحاطة ببعض جواƊب هذƋ اƗهمية من خال اƅشƄل اƅتاƅي: 

 

 

 

 

 

 

 

 (: اƃجواƈب اأساسية أهمية اƃتغيير1 - 2اƃشƂل رقم )

إدارة اƃتغيير، مدخل اقتصادي ƃلسيƂوƃوجية اإدارية ƃلتعامل مع اƅخضيري محسن أحمد،  اƃمصدر:

 .23، صمرجع سابق، اƃباهر في اƃمستقبل ƃلمشروعات والمتيازمتغيرات اƃحاضر ƃتحقيق اƃتفوق 

 أهمية اƅتغيير اƅتƊظيمي تتمثل في: Ɗجد أن  اƅسابق  لشƄلماحظتƊا ƅ من خال   

، فاƅتغيير على تجديد اƅحيوية داخل اƅمƊظمات: يعمل اƅتغيير على اƃحيوية اƃفاعلة اƃحفاظ -

ƅ ƅى سيادة روح يؤدي إƅى اƊتعاش اآمال، وا  من اƅتفاؤل، ومن ثم  ى تحريك اƅثوابت، وا 

 أهمية اƃتغيير

 اƃحفاظ على اƃحيوية اƃفاعلة

 تƈمية اƃقدرات على البتƂار

 اƃرغبة في اƃتطوير إذƂاء

 اƃتوافق مع متغيرات اƃحياة

 اƃوصول إƃى درجة أعلى من اƃقوة
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ية ويزداد اإحساس بأهم وااقتراحاتء تظهر اƅمبادرات اƅفردية واƅجماعية، وتظهر اآرا

واƅسلبية  واƅتشاؤم اƊƅاجمة عن   اةاتختفي روح اƅامب وجدوى اƅمشارƄة اإيجابية، وحيث

 .ترة طويلة من اƅزمناƅممتد ƅف وااستقراراƅثبات 

اƅتغيير يحتاج إƅى جهد ƅلتعامل معه سواء اƅتعامل اإيجابي  :البتƂارتƈمية اƃقدرة على  -

ƅي  باƄرفضتƅسلبي باƅتعامل اƅتعامل يحتاج ويتطلب إيجاد ف، أو اƅوعين من اƊƅا اƄو ،

في  اابتƄاروسائل وأدوات وطرق مبتƄرة، ومن ثم  يعمل اƅتغيير على تƊمية اƅقدرة على 

 .اƗساƅيب وفي اƅشƄل وفي اƅمضمون

زƄاء يعمل اƅتغيير على تفجير اƅمطا إزƂاء اƃرغبة في اƃتطوير واƃتحسين والرتقاء: - ƅب وا 

واƅتقدم، وما يستدعي ذƅك من تطوير وتحسين  اارتقاءاƅرغبات وتƊمية اƅدافع واƅحافز Ɗحو 

يه Ƅافة متازمين في Ƅل شيء، ومن ثم  فإن اƅتغيير يعمل ƄبرƄان ضخم داخله وتƊصهر ف

هو قائم واƅعمل على تطويرƋ  رفض مااƅتيارات واƅرغبات واƅواقع وتتجه جميعها إƅى 

 وتحسيƊه.

حيث يعمل اƅتغيير على زيادة اƅقدرة على اƅتƄي ف واƅتوافق مع  اƃتوافق مع متغيرات اƃحياة: -

متغيرات اƅحياة، وما يواجه اƅمƊظمات واƅدول واƗفراد من ظروف مختلفة، ومواقف غير 

واƅقوى واƅمصاƅح،  وااتجاهاتثابتة، بل وبيئة تتفاعل فيها اƅعديد من اƅعوامل واƗفƄار 

ن إدارة اƅتغيير تصبح أمراً هاماً وحيوياً وفاعاً وازماً وضرورياً في اƅوقت Ɗفسه ومن ثم  فإ

ا Ƅان حجمها بوظائفها، بل تصبح ضرورة وجود تستلزمها ƅحسن قيام اƅمƊظمات اإدارية أي  

 واƅديمومة اƅتي  تتطلب اƅتƄي ف مع متغيرات اƅحياة واƅبيئة اƅمحيطة باƅمƊظمة. ااستمرارية
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: حيث يعمل اƅتغيير على ƃى درجة أعلى من اƃقوة في اأداء واƃممارسةاƃوصول إ -

اƅوصول إƅى درجة أفضل من اƅقوة في اƗداء اƅتƊفيذي واƅممارسة اƅتشغيلية وذƅك من خال 

 محورين:

  :ولƗمحور اƅتشافاƄى  اƅتي أدت إƅثغرات اƅضعف واƅقاط ومجاات اƊخفاضƊهذا  ا

Ɨداءا. 

 ي: معƊثاƅمحور اƅيدهارفة اƄقوة وتأƅقاط اƊمجاات مجاات وƅتي تشجع  مثل: حفز اƅا

، وتحسين مƊاخ اƅعمل، وزيادة اƅرغبة في اƅتفاعل اايجابي اإƊتاجيةوترفع  اإƊتاجعلى 

 باƅعمل. واارتباطاملين، واƅواء مع اƅع
 

 ر:ـــــــــة ƃلتغييـــــــــاƃدافع ابـــــاأسب: اا ــــرابع

فقد أصبح هƊاك تزايد  تتمي ز بدرجة عاƅية من اƅترƄيب واƅتغيير واƅتعقيد، بيئة اƗعمال اƅيوم

ف تحقيق Ɗوع من اƅتوازن بااهتمام باƅتحليل واƅتشخيص اƅبيئي واƅتƊبؤ باتجاهات بيئة اƅمƊظمة بهد

اƅحاجة إƅى اƅتغيير تبدأ في  إن   اƅداخلية واƅمتطلبات اƅخارجية  ƅبيئة اƅمƊظمة، اإمƄاƊياتبين 

ور عƊدما تحس اإدارة بأن هƊاك فجوة بين ما تحاول اƅمƊظمة اƅوصول إƅيه وبين ما تحققه اƅظه

باƅفعل، وأسباب مثل هذƋ اƅفجوة من اƅممƄن أن توجد داخل اƅمƊظمة أو خارجها وهƄذا على اإدارة 

 بارااعتأن تأخذ هذƋ اƅعوامل بعين  Ƅذƅكأن تƄون واعية بƄل هذƋ اƅعوامل اƅداخلية واƅخارجية و 

اƅقرار، وترى اƅباحثة من خال تفحص أدبيات اƅتغيير أن  دوافع عملية اƅتغيير  اتخاذعƊد ممارستها 

ا تقتصر على اƅبيئة اƅخارجية ƅلمƊظمة، بل أن هƊاك تغيرات داخلية ا تقل أهمية عƊها، حيث 

ارة اƅحاجة تمارس هذƋ اƊƅوعية من اƅقوى أو اƅعوامل تأثيرها داخل اƅمƊظمة، وتفرض على اإد

 ƅلتغيير ƅتحقيق اƅتوافق.
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 ،اƅمؤثرة باƅمƊظمةو  تتمثل في مجموعة من اƅعوامل اƅمحيطة  اƃقوى أو اأسباب اƃداخلية: .‌أ

اƅقاƊوƊية و  ااجتماعيةو  ااقتصاديةو  ااعتبارات واƅمتغيرات اƅسياسيةويقصد بها تلك 

ƅتغيير رغبة في اƅوصول إƅى ا أن تعƄس شƄا من أشƄال اƅمبادرة إحداث ام  إواƅتƊƄوƅوجية، 

أو اƗهداف تظهر اƅحاجة ƅلتغيير عƊد حدوث مستجدات جديدة  ،مستويات أعلى من اƗداء

مما يتطلب إحداث  ،1في بيئة اƅعمل اƅداخلية أو عƊدما Ɗواجه مشƄات ذاتية داخل اƅمƊظمة

 :2تغيير في اƅمƊظمة ومن أهم اƅقوى اƅداخلية

ة اƅمتبعة وتطويرها باستمرار Ƅƅي تƊسجم مع اƅتطورات ضرورة تغيير اƗساƅيب اإداري -

 ؛واƅمستجدات اƅجديدة

إدراك اƅحاجة اƅماسة إƅى إيجاد اƅتƊسيق واƅتوازن واƅتƄيف بين مƊاخ اƅمƊظمة واحتياجات  -

 ؛اƗفراد اƅعاملين بها

اƅحاجة إƅى تحسين وزيادة اƅتعاون واƅتƊسيق في اƅعاقات اƅقائمة بين جماعات اƅعمل في  -

 ؛ƅمƊظمةا

 ؛اƊخفاض درجة اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅعاملين -

تغيير في أهداف اƅمƊظمة ورساƅتها وأغراضها: إن اƅتغيير Ɨهداف أي مƊظمة يمƄن أن  -

يحدث تأثيرا Ƅبيرا على أي مظهر من مظاهرها، ان أي مƊظمة ترتبط ارتباطا أساسيا 

حقيق أهدافها Ƅما يƊبغي، باƗهداف ƅذƅك يجب على اƅمƊظمة توفير اƅوسائل اƅمختلفة ƅت

وعليها أن تدرك أن أي تغيير جزئي أوƄلي باƗهداف سواء Ƅان باإضافة أو اƅحذف قد 

 ؛يتطلب إجراء تغييرات في اƅبƊاء اƅتƊظيمي

                                                           

 .379، ص مرجع سابق ،اƃتƈظيم اإداري في اƃمƈظمات اƃمعاصرة، مدخل تطبيقي :مصطفى محمود أبوبƄر - 1
  .35، ص 2006دار أسامة ƅلƊشر،  :عماناƗردن، ، اƅطبعة  اƗوƅى، ر واƃتطويرإدارة اƃتغيي :زيد مƊير عبوي - 2
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Ƅك: ـــــــــــــــــوƅذ 

اƊخفاض في اƅروح اƅمعƊوية: إن اƊخفاض اƅروح اƅمعƊوية ƅدى اƅعاملين وبطء اƅعمل  -

اƅغياب ودوران اƅعمل، Ƅل هذا مؤشرات ƅوجود روح معƊوية مƊخفضة وارتفاع معدات 

داخل اƅمƊظمة ويستدعي اƗمر إدخال تغييرات تƊظيمية من أجل اƅقضاء على أسباب 

 ؛1ااƊخفاض

اƊخفاض أرباح اƅمƊظمة أو تحقيق خسائر فادحة: حيث إن حساب اƗرباح واƅخسائر  -

ي Ɗشاطاتها وتحقيق أهدافها من خا يعƄس في اƊƅهاية مدى Ɗجاح أو فشل اƅمƊظمة ف

دراسة وتحليل Ɗتائج هذƋ اƅحسابات Ƅما يمƄن اƄتشاف بعض اƅمؤشرات اƅتي تسبب في 

 ؛2تلك اƊƅتائج اƅتي يعƄسها حساب اƗرباح واƅخسائر

إدراك اƅحاجة إƅى تغيير اƅهيƄل اƅتƊظيمي واƅلوائح واƊƗظمة اƅمتبعة في اƅمƊظمة باستمرار  -

به اƅهيƄل من مروƊة قادرة على ااستجابة اƅشاملة ƅضرورة اƅتغيير من خال ما يتسم 

 ؛3واƅتعديل واƅتحسين اƅمستمر في اƗداء

وهي اƅقوى اƅتي تأتي من مصادر مختلفة من خارج اƅمƊظمة، اƃقوى واأسباب اƃخارجية:  .‌ب

 وتلعب دورا مؤثرا على اƅتƊظيم ƅلتأقلم معها ومن أبرزها:

 

                                                           

، 2001اƅدار اƅجامعية،  :اإسƊƄدرية، مصراƃسلوك اإƈساƈي في اƃمƈظمات،  :صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي - 1
 .325ص 

دار اƅحامد ƅلƊشر  :عمان اƗردن،اƅطبعة اƗوƅى، ، تطور اƃفƂر واأساƃيب في اإدارة :صبحي جبر اƅعتيبي - 2
 . 67، ص 2005واƅتوزيع، 

، ص 2002دار اƅصفاء ƅلƊشر،  :اƗردن، عمان، اƅطبعة اƗوƅى، اƃسلوك اƃتƈظيميخيضر Ƅاظم محمود،  - 3
186-187. 
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صبح معدل توقعات طاƅبي اƅخدمات من اƅمƊظمات باتجاƋ حيث أاƃتغير الجتماعي:  .1

 .1تصاعدي وهذا يضغط على اƅمƊظمات ƅمقابلة تلك اƅتوقعات بصورة تƄاد شبه يومية

Ɗتيجة ƅلتغيرات اƅمتاحقة في اƅتƊƄوƅوجيا، أصبح تأثيرها على اƃتغير اƃتƈƂوƃوجي:  .2

Ɨفق اƊظمات تƊمƅن تجاهله، حيث أصبحت اƄظمات أمرا ا يمƊمƅطائلة في جلب اƅموال ا

عادة تدريب وتأهيل اƅموظفين استخدامها ، حيث تؤثر ثورة اƅمعلومات 2اƅتƊƄوƅوجيا وا 

اƅتƊƄوƅوجية بشƄل Ƅبير على أساƅيب اإدارة وتقديم اƅخدمات وتتصاعد هذƋ اƅتأثيرات يوما 

Ɗج از بعد يوم وبشƄل سريع جدا، Ɨن تقƊية اƅمعلومات أصبحت جزءا من تحقيق اƅهدف وا 

تقان  اƅمهام اƅمتداوƅة بفاعلية أƄبر، وبƊاء على ذƅك يƊصح قادة اƅعمل على استخدام وا 

 تقƊية اƅمعلومات ƅلتƊافس من أجل اƅبقاء.

حيث يلعب ااستقرار اƅسياسي وحاات اƅسلم واƅحرب بين اƅدول دورا اƃتغير اƃسياسي:  .3

. ومن 3ساƅيب وطرق اƅعملƄبيرا مما يؤثر على اƅتƊظيمات من حيث اƅهياƄل اƅتƊظيمية وأ

 اƗمثلة على ذƅك إƅغاء فروع ƅمصƊع ما Ɗتيجة Ɗشوب Ɗزاع في بلد ما.

تمثل اƅقوى ااقتصادية بيئة اƅمƊظمات اƅعامة في Ƅافة اƅمتغيرات اƅتي اƃتغير القتصادي:  .4

تساهم في اƅحƄم على سامة ومƄاƊة اƊƅظام ااقتصادي اƅعام اƅتي تمارس اƅمƊظمة 

ارƋ ومن أمثلة هذƋ اƅمتغيرات مستويات اƅتضخم ومعدات اƅفائدة واƊƅاتج Ɗشاطها في إط

اƅقومي اƅعام ومعدات اƅبطاƅة وغيرها من اƅعوامل اƅتي تؤثر في اƅطلب عن مƊتجات 

                                                           

 :اƅطبعة اƗوƅى، اƗردن، عمان إدارة اƃتغيير واƃتحديات اƃعصرية ƃلمدير، :محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات - 1
 .55، ص 2006حامد ƅلƊشر، دار 

2
 - Alain Cadix : Le mangement a l’épreuve des changements technologique, 

impacts sur la soicéte et les organizations, édition d’organisation, France, paris : 

2002, p 326. 
 .56، ص مرجع سابق، عصرية ƃلمديرإدارة اƃتغيير واƃتحديات اƃ :محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات - 3
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اƅمƊظمة ففي فترات اƅتضخم، على سبيل اƅمثال، تزداد تƄلفة اƅحصول على اƅموارد مما 

ƅتغطية هذƋ اƅتƄلفة اإضافية فإƊه عƊدما ترتفع  يدفع اƅمƊظمة إƅى رفع أسعار مƊتجاتها

معدات اƅفائدة يميل اƅعماء إƅى تجƊب اقتراض اƗموال في حين تتحمل اƅمƊظمة تƄلفة 

أعلى عƊدما تلجأ إƅى ااقتراض، أيضا عƊدما تزداد فرص اƊتقاء اƅمƊظمة ƅمن يعمل 

إن اƅتغيير  ،1قين باƅعملƅديها، إا أن معدات اƅشراء تƊخفض مع اƊخفاض أعداد اƅملتح

في اƅقوى ااقتصادية تتمخض عƊه وجود فرص وتهديدات يجب اƅتعامل معها، وعليه 

  وترصد دائم.فإƊه يجب على اƅمƊظمات أن تƄون في حاƅة يقظة

غاƅبا ما يحدث تغيير في اƅتشريعات واƅقواƊين اƃتغير في اƃقواƈين واأƈظمة واƃتشريعات:  .5

Ɗلمƅ ل بلد، وابدƄ ين فيƊقواƅحاصلة في اƅتغيرات اƅمختلف أبعاد اƅ ظمة من أن تستجيب

واƊƗظمة واƅتشريعات اƅتي تصدرها اƅحƄومات أو مجاƅس اإدارات في اƅمƊظمات بغية 

ااƊسجام مع مختلف تلك اƅمتغيرات وهذا ما يستدعي اƅتغير واƅتطوير اƅدائم في هذا 

 رائب وقواƊين ااستيراد واƅتصدير.مثل قواƊين اƅعمل واƅعماƅة وأƊظمة اƅض ،2اƅشأن

تعتبر اƅتغيرات اƅمستمرة واƅتطلعات اƅدائمة اƃتغيرات في أذواق وحاجات اƃمستهلƂين:  .6

ƅلمستهلƄين في إطار سبل إشباع حاجاتهم وطموحاتهم وتطلعاتهم ƅلحصول على اƅسلع 

مة تƊتج اƅمختلفة واƅخدمات اƅمتƊوعة من أبرز اƅعوامل اƅخارجية في اƅتغيير، فاƅمƊظ

                                                           

دار اƅجامعية، اƅ :مصر، اإسƊƄدرية، إدارة اأعمال ƈظريات وƈماذج وتطبيقات :ثابت بن عبد اƅرحمان إدريس - 3
 . 140، ص 2005

- يقظةƃرادار اƅمراقبة باƅي اƊسية يعƊفرƅلغة اƅعمال، وهو باƗشأ في أدبيات إدارة اƊ شأةƊƅهو مصطلح حديث ا :
ƅحماية مƊطقة ما وƊقصد بها ذƅك اƅعمل اƅمƊظم واƅمستمر ƅرصد بيئة اƅمƊظمة واƅذي يهتم باƄƅشف عن وهذا 

 اƅمعلومات اƅتي تؤثر تأثيرا سريعا على Ɗمو اƅمƊظمة.
 . 34، ص إدارة اƃتغيير واƃتطوير، مرجع سابق :زيد مƊير عبوي - 2
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ƅلمستهلك وƅلسوق وƅيس Ɗƅفسها، ƅذƅك عليها اƅمتابعة اƅدائمة ƅلتغيرات اƅتي تحدث في 

 أذواق اƅمستهلƄين، من أجل إƊتاج سلعة أو تقديم خدمة تتƊاسب مع هذƋ اƗذواق.

Ƅل هذƋ اƅقوى واƗسباب جعلت اƅمƊظمات مجبرة على اƅتغيير ƅلتƄيف واƅتأقلم مع 

 اƅمستجدات. 

  ماƄ ف ƊصJones   قوى وهيƅى خمس مجموعات من اƅلتغيير إƅ ةƄمحرƅقوى اƅ1ا: 

مثل اƅسعي ƅتحقيق ميزة تƊافسية ضمن أبعاد اƄƅفاءة أو اƅجودة أو  ƃقوى اƃتƈافسية:ا .1

 حاجات اƅزبائن.ƅ ااستجابةاƅتجديد أو 

: Ƅمعدل اإƊفاق، ومعدل اƅتضخم، وتقلب اƗسعار، واƅضرائب القتصاديةاƃعوامل واƃقوى  .2

جماƅي اƊƅاتج اƅقومي، وسعر وا ƅرسوم، وميزان اƅمدفوعات، ومتوسط اƅدخل اƅفردي، وا 

ومعدات اƅتصدير واƅرسوم، واƅتƄتات  ااقتصاديةصرف اƅعمات اƗجƊبية، واƅسياسات 

 .ااقتصادية

اƅسياسي،  وااستقرارت اƅسياسية، ا: اƅمتمثلة باƅعاقات اƅدوƅية، واƅقرار اƃقوى اƃسياسية .3

 .وااقتصادية، وقواƊين حماية اƅبيئة اƅعسƄريةات واƅتحاƅف

: واƅتي تشمل اƅقيم واƅعادات واƅتقاƅيد، واƅخصائص واƃديموغرافية الجتماعيةاƃقوى  .4

 .ئة اƅمحلية واƅعاƅميةياƅسائدة في اƅب اƅسƄاƊية، واƅمƄاƊية، واƅحضارية

بة ƅلضغوطات : Ƅسعي اƅتƊظيمات إƅى تعزيز اƅسلوك اƗخاقي استجااƃقوى اأخاقية .5

 .وااجتماعيةاƅحƄومية واƅسياسية 

 

                                                           

دار إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع،  :عماناƗردن،  ،اƗوƅى ، اƅطبعةإدارة اƃتغيير واƃتطوير :أحمد عريقات وآخرون - 1
 .45، ص 2013
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 رـــــــــــــالت اƃتغييـــــــواع ومجــــــــ: أƈيــــاƃثاƈاƃمطلب 

 :رـــــــواع اƃتغييـــــــأولا: أƈـ

ƅواع اƊزمن أƅذي تتعددت عبر اƅظمات، تغيير اƊمƅشاطاتها،  باختافطرأ على اƊحجمها و

يتطلب Ɗجاح عملية اƅتغيير فهما ƅطبيعة اƅتغيير و ا مسمى مختلف،ا، وƄƅل مƊهوƄيفية اƅعمل به

 وأƊواعه، فهƊاك عدة أƊواع من اƅتغيير حسب اƅمعيار اƅمستخدم في اƅتصƊيف:

 يمƄن تقسيم اƅتغيير من حيث درجة اƅتخطيط إƅى Ɗوعين: من حيث درجة اƃتخطيط:  .1

 مخططƃتغيير اƃفذ اƊمƅمصمم واƅتغيير اƅظامية: هو اƊ تغيير  بطريقةƅمدروسة، حيث يهدف ا

اƅمخطط إƅى استقراء مستجدات مستقبلية تقع ضمن فترات زمƊية وبƊاءا على ذƅك يتم 

اƅتخطيط اƅهادف ƅردم فجوة اƗداء اƅتي قد تحصل Ɗتيجة فورقات مقارƊة اƗداء اƅمتوقع 

 .1باƗداء اƅحاƅي

 عشوائيƃتغيير اƃذي يحدث تلقائيا وبصفة عشوائاƅتغيير اƅية بدون أي إعداد مسبق، : هو ا

مثال ذƅك اإضرابات اƅعماƅية اƅتي قد  ،2وباƅتاƅي قد تƄون أثارƋ وƊتائجه سلبية على اƅمƊظمة

 تتسبب باإغاق.

ويمƄن تقسيمه إƅى Tushman, Kanter, Nadler حسب  من حيث وقت اƃتƈفيذ: .2

 : Ɗ3وعين

 سريعƃتغيير اƃذي يتم مرة واحدة وبسرعة، وياƅتغيير اƅتغيير : هو اƅبعض هذا اƅسمي ا

باƅصدمة اƅقوية، حيث أن تƊفيذƋ يشƄل صدمة قوية ƅلجميع ويجب اƅحذر من اآثار اƅسلبية 
                                                           

دار اƊƅهضة  :اƅطبعة اƗوƅى، ƅبƊان، اƃمبادئ والتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات :حسن إبراهيم بلوط - 1
  .335، ص 2005اƅعربية، 

  .38،  ص 2004وائل ƅلƊشر، دار  :اƗردن، إدارة اƃجودة اƃشاملة مفاهيم وتطبيقات :محفوظ أحمد جودة - 2
3
- Robert Heller : Gérer le changement, Mangopratique, Italie, 1999, P 12-13.   
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وهƊاك ظروف  ،على من سوف يتأثرون باƅتغيير ويؤدي ذƅك إƅى بروز مقاومة ƅلتغيير

Ƅاستفحال مشƄلة Ƅبيرة تؤثر على مستقبل ،معيƊة يجب أن يƊفذ فيها اƅتغيير اƅسريع

Ɗمƅظمة.ا 

يحدث هذا اƅتغيير تدريجيا على امتداد فترة معيƊة وفق وتيرة  اƃتغيير اƃتدريجي )اƃبطيء(: .3

مƊتظمة، على شƄل تغيرات صغيرة تضاف إƅى اƅهدف اƊƅهائي ƅلتغيير، أي أƊ ه يهدف إƅى 

تقسيم اƅهدف اƊƅهائي ƅلتغيير إƅى أهداف جزئية يتم تحقيق Ƅل واحد مƊها في مرحلة معيƊة، 

حقق اƅهدف اƊƅهائي ا من تراƄم اآثار اƊƅاتجة عن اƅتغييرات اƅمرحلية اƅسابقة وباƅتاƅي يتمستفيد

ة اƅمخططة ƅبرƊامج اƅتغيير، يتعلق هذا اƊƅوع من اƅتغيير باƗخص باƅمجال في Ɗهاية اƅمد

 .اإƊساƊي

 : 1وهƊاك Ɗوعان من حيث درجة اƃشموƃية: .4

  :جزئيƃتغيير اƃظمة أو ماƊمƅتغيير يشمل أجزاء من اƅعمليات فقد يشمل اƅشطة أو اƊƗن ا

 وحدة من اƅوحدات اإدارية في اƅمƊظمة أو أهداف اƅمƊظمة أو اƅسياسات واإجراءات.

  :شاملƃتغيير اƃواحي سواء أفراد، اƊƅافة اƄ ل منƄƄ ظمةƊمƅذي يشمل اƅتغيير اƅوهو ا

 جماعات، عمليات أو غير ذƅك.

  :2: وهƊاك Ɗوعينمن حيث موضوع اƃتغيير .5

 :ماديƃتغيير اƃها  اƅتي يزاوƅعمال اƗتغيير في اƅوجي، واƅوƊƄتƅلي واƄهيƅتغيير اƅمثل ا

 اƅتƊظيم أو وسائل اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة.

                                                           

 .39، ص مرجع سابق ،محفوظ أحمد جودة -1
 . 28، ص مرجع سابقزيد مƊير عبوي،  - 2
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 :ويƈمعƃتغيير اƃماط  اƊتغيير في أƅى إحداث اƅهادف إƅفسي وااجتماعي، واƊƅتغيير اƅمثل ا

 سلوك اƅعمال، عن طريق اƅتدريب واƅتƊمية.

 ƅى: باإضافة إ

 :تغيير الستراتيجيƃظمة وهو خطوة  اƊمƅتي تشغل اƅجل اƗقضايا طويلة اƅى باƊوهو يع

ƅلمستقبل وƅذƅك يمƄن تعريفه بصفة عامة بمصطلح اƅرؤية اإستراتيجية ويشمل هدف 

اƅمƊظمة ورساƅتها وفلسفتها اƅمشترƄة عن اƊƅمو واƅجودة واابتƄار واƅقيم اƅتي تخص 

ƅعاملين واحتياجات اƅتغيير ااستراتيجي اƅمستخدمة، ويحدث اƅيات اƊتقƅمستفيدة واƅفئات ا

في Ɗطاق عدة عوامل هي اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية ƅلمƊظمة واإمƄاƊيات واƊƗظمة ويتطلب 

اƅتƊفيذ اƊƅاجح ƅلتغير ااستراتيجي تحليا وتفهما Ƅعاملين ƅهذƋ اƅعوامل في مرحلتي اƅتƄوين 

 .1واƅتخطيط

 :وظيفيƃتغيير اƃتي يمارسها  اƅعمال اƗشاطات واƊƅتغيير في تغيير اƅوع من اƊƅيتمثل هذا ا

اƗفراد واƅجماعات داخل اƅمƊظمة، Ƅما يمƄن أن يƄون باستحداث أعمال جديدة أو ترك 

أعمال قائمة، أو تغيير في أداء اƗعمال اƅجارية وذƅك بهدف تقديم مƊتجات جديدة أو 

تهجة من قبل اƅمƊظمة، وهذا ما يوحي إƅى تغير في اإستراتيجية اƅمƊ دخول أسواق جديدة،

 اƅتغيير هو اƅتطور في أذواق ورغبات أفراد اƅمجتمع.ومصدر هذا 

 

 

 

                                                           

دار : اƗردن، عمانين، إدارة اƃتغيير، اƃتحديات واإستراتيجيات ƃلمدراء اƃمعاصر  :خضر مصباح اƅطيطي - 1
 .92، ص 2010اƅحامد ƅلƊشر واƅتوزيع، 
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  ةــــــي اƃمƈظمـــفاƃتغييــــــــر ـاا: مجالت ـــــــثاƈي

ها عمليات أجمعت اƗدبيات اƅخاصة باƅتغيير اƅتƊظيمي إƅى أن  هƊاƅك عد ة مجاات تغطي

 Szilagyاƅتغيير حيث أشار
اƅعاملين، واƅمجال  اتجاهاتإƅى أربعة مƊها )اƅمجال اƅتƊƄوƅوجي، ، 1

حد د ثاثة مجاات ƅتحقيق اƅتغيير )اƅتغيير في اƗفراد  ƄLewinما أن   ،اƅوظيفي، اƅمجال اƅهيƄلي(

مية، اƅتغيير في اƅمƊاخ اƅذين يعملون في اƅمƊظمة، اƅتغيير في مختلف اƊƗظمة واƅهياƄل اƅتƊظي

إن اƅتغيير يحصل Ƅما ذƄرƊا Ɗتيجة اƅقوى اƅداخلية  ،اƅتƊظيمي أو Ɗموذج اƅعاقات بين اƗشخاص(

واƅخارجية واƅتي تفرض Ɗفسها على بيئة اƅمƊظمة وبما أن اƅمƊظمة وحدة متƄاملة تتƄون من 

في أحد أجزاء  مجموعة Ɗظم جزئية متصلة، وتؤثر على بعضها اƅبعض وƄون اƅتغيير يحدث

اƅمƊظمة ويؤثر على باقي اƗجزاء اƗخرى ƅلمƊظمة، إذ يحصل اƅتغيير إما بدافع اƅتجاوب واƅتأقلم 

مع هذƋ اƅقوى أو بدافع اƅسيطرة عليها، وااستفادة من اƅفرص اƅمتأتية مƊها فإن اƅسؤال اƅذي يطرح 

 طق اƅتغيير: Ɗفسه: أين يجري اƅتغيير؟ وƅإجابة عليه Ɗبرز أهم مجاات أو مƊا

1. ƃظيمي:في تغيير اƈتƃل اƂهيƃظمات،  اƊمƅظيمي يعتبر ضرورة في بعض اƊتƅاء اƊبƅتغيير في اƅا

حيث يطال اƅتغيير بعض أجزاء وعƊاصر اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلمƊظمة ويقصد به تعديل في 

سلطات اƅقرار أو في آƅيات اƅتƊسيق اƅمتبعة، أو في اƗسلوب اƅمرƄزي، أو في تغيير Ɗطاق 

إشراف ويحصل Ƅذƅك اƅتغيير اƅهيƄلي Ɗتيجة اƅتغيير في اإستراتيجية اƅتي تستخدمها ƅتحقيق ا

، إضافة إƅى ذƅك فإن اƅتغيير اƅهيƄلي قد يعƊي إعادة تƊظيم أجهزة اƅمƊظمة اƅداخلية 2أهدافها

Ƅخطوط ااتصاات وطرق اƅعمل وأساƅيبه ومثال ذƅك على اƅتغيير اƅهيƄلي اƅتƊظيمي تحويل 

                                                           

 .50، ص مرجع سابق، أساسيات ومفاهيم حديثة، اƃتطوير اƃتƈظيمي :موسى اƅلوزي - 1
 .348، ص 2002، اإسƊƄدريةمصر، ، اƃسلوك اƃتƈظيمي اƃمعاصر :راوية حسن - 2
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ذج هذƋ اƅهياƄل من عمودية إƅى أفقية وتقليص دور اإدارات اƅوسطى بهدف توسيع وتسريع Ɗما

 .1وتيرة ااتصاات بين اƅمستويات اƅعليا واƅمستويات اإشرافية

تتجه اƅمƊظمات إƅى تغيير إستراتيجيتها سواء فيما يتعلق باستخدام  اƃتغيير في اإستراتيجية: .2

جذب أسواق جديدة، أو صƊاعة أو تغيير توجهاتها ƅلدخول في  اƅموارد في اƗعمال اƅجديدة أو

، Ƅما يƄون تغيير اإستراتيجية في اƅمƊظمة بتعديل اƅمƊظمة إستراتيجيتها أو 2مجاات جديدة

تبƊي إستراتيجية جديدة حسب اƅظروف اƅداخلية أو اƅخارجية ƅها، أو يƄون على مستوي 

أو اƅثبات، أو بتغيير اƅمƊظمة ƅواحدة من إستراتيجياتها إستراتيجية اƊƅشاط باƅدفاع، أو اƅهجوم، 

  .3اƅوظيفية

تقوم اƅمƊظمة باƅتغيير اƅتƊƄوƅوجي ƅمواجهة اƗوضاع اƅجديدة واقتƊاء  اƃتغيير في اƃتƈƂوƃوجيا: .3

اƅتƊƄوƅوجيات اƅتي تعود عليها باƅفائدة، Ƅتخفيض اƅتƄاƅيف، تحسين اƅجودة وااƅتزام أفضل 

Ɗتاج حديثة أو تغيير طرق  ،تاجبمواعيد تسليم اإƊوجي في إدخال وسائل إƅوƊƄتƅتغيير اƅويتمثل ا

Ƅما أƊه يتعدى وظيفة اإƊتاج، حيث أن اƅمƊظمات حاƅياً تقوم بتطوير طرق  ،وخطوط اإƊتاج

وأبعد من ذƅك، توصل اƅتقدم  ،ووسائل ااتصال باقتƊاء وسائل وتقƊيات ااتصال اƅجديدة

رق اƅمعامات مƊها: طريقة تحويل اƗموال واƅدفع بوسائل اƄƅتروƊية، اƅتƊƄوƅوجي إƅى تطوير ط

وأيضاً اƅقيام باƅصفقات اƅتجارية عبر شبƄة اإƊترƊت )اƅتجارة اإƄƅتروƊية(، هذƋ اƅشبƄة اƅتي 

إن اƅتغيير اƅتƊƄوƅوجي هو سعي . 4تخدم جميع اƅمجاات مثل تقديم برامج اƅتعليم واƅتدريب

                                                           

 .342ص  مرجع سابق، حسن إبراهيم بلوط، - 1
 .553، ص 1995 ،اإدارة اƅعامة ƅلبحوث: اƅسعودية، اƃسلوك اإƈساƈي واƃتƈظيمي :ليƊاصر اƅعدي - 2
، ص 1998اƅدار اƅجامعية، : اإسƊƄدرية، مدخل معاصر في مبادئ اإدارة :علي اƅشريف، محمد سلطان - 3

330. 
دار اƅصفاء  :دن، عماناƗر ، اƅطبعة اƗوƅى، اƃجودة في اƃمƈظومات اƃحديثة :مأمون اƅدرارƄة، طارق اƅشبلي - 4

 . 220، ص ƅ2002لƊشر واƅتوزيع،  
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ت عمل تساهم في تعجيل تطورها، ومسايرتها ƅلتقدم ااقتصادي، وتجدر اƅمƊظمة امتاك أدوا

اإشارة هƊا أن اƅتغيير اƅتƊƄوƅوجي ا يقتصر على اقتƊاء وسائل اإƊتاج فحسب، بل يتعلق أيضا 

 . 1بƊقل اƊƅماذج اƅتسييرية اƅتي تمس اƅعƊصر اƅبشري بطريقة مباشرة

رد اƅمتاحة إƅى سلع وخدمات من خال طرق ووسائل جديدة ƅتحويل اƅموا بتطبيقويƄون 

اƅمعدات، تصميم اƅعمل، تتابع اƅعمل، واقتƊاء اƅتƊƄوƅوجية اƅمتاحة، وƊظم معاƅجة 

على اƅمƊظمة، فاقتƊاء  أثار سلوƄية وهيƄلية بعيدة اƅمدى اƅمعلومات...اƅخ واƅذي تƄون ƅه

قسيم اƅعمل ومƊه تغيير اƅمƊظمة آات جديدة يƊجر عƊه تغييرات في محتوي اƅمƊظمة باƅتاƅي ت

 في اƅعاقات بين اƅعمال، وظروف اƅعمل اƅمادية، تغييرات في اƅجور واƅرواتب...اƅخ.

4. ƃمبادئ ااجتماعية في  اأفراد:في تغيير اƅقيم واƅسلوك واƅدوار واƗتغيير خاصة اƅيمس هذا ا

مƄاƊيات2اƅعمل فƄرية هائلة،  ، فاƅموارد اƅبشرية هي من أهم اƅمصادر ƄوƊها تملك قدرات وا 

وتغيير سلوƄيات اƗفراد يعƊي تطوير مهاراتهم وقدراتهم وتحفيزهم على إدراك أهمية ما يقومون 

 . 3به

 فيما يلي: ويتمثل اƅتغيير في اƗفراد

 أفرادƃ ماديƃتغيير اƃعاملين أو ا: من خااƅاء عن بعض اƊحال غيرهم محلهم.ل ااستغ 

 أفرادƃ وعيƈƃتغيير اƃتاƅك باƅماط : وذƊقدرات أو تعديل أƅمية اƊمهارات وتƅيز عل رفع اƄر

 اƅسلوك من خال Ɗظم اƅتدريب أو تطبيق قواعد اƅمƄافآت واƅجزاءات اƅتƊظيمية.

 ويتم ذƅك من خال إدخال اƅتغيير في مجاƅين هما: 

 
                                                           

1 - N.safir.Essais d'analyse sociologique, Ed opu.enal,  Alger, 1989, p 274.  

2 - Brilman.Jean, opcit, 58-59. 

 .343، ص مرجع سابقحسن إبراهيم بلوط،  -  3
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 مهارات واأداءƃك ثاثة مداخل:اƅذƅ ويستخدم : 

 :عاملين اإحالƅهائي عن اƊ لƄتخلي بشƅها بأفراد قادرين علي  أي اƅيين، واستبداƅحاƅا

 تحقيق مرد ودية أعلى.

 :لعاملينƃ تدريجيƃتحديث اƃجدد. اƅعاملين اƅى وضع شروط ومعايير جديدة اختيار اƊبمع 

 :عاملينƃلعمل،  تدريب اƅ ظمة، بهدف تحسين أدائهمƊمƅموجودين باƅعاملين اƅأي تدريب ا

 ة. من خال، من خال إƄسابهم مهارات جديد

  :توقعاتƃيات واƂسلوƃتغيير من خال ااتجاهات التجاهات واإدراك واƅك بأن يتم اƅوذ

واإدراك واƅتوقعات ƅلمديرين، ويطلق على هذا اƅتغيير في مجال اƅدراسات اإدارية "اƅتƊمية 

اإدارية"، وتعرف اƅتƊمية اإدارية على أƊها "استثمار في مختلف اƅجهود واإمƄاƊيات اƅتي 

وفرها اƅمƊظمة ƅلعمليات اƅمستمرة إعداد اƅمدير وتجهيزƋ إدارة مرؤوسيه وƅلمساهمة في ت

تحقيق اƗهداف اإستراتجية ƅلمؤسسة، من خال توسعة قدراته على مواجهة اƅمهمات اƅمعقدة 

" أما اƅتغيير اƅذي يستهدف اتجاهات ومدرƄات وسلوƄيات وتوقعات 1في اƅحاضر واƅمستقبل

 ا اƅتغير يطلق عليه في مجال اƅدراسات اإدارية اصطاح اƅتطوير اƅتƊظيمي.اƅعاملين، هذ

ااتجاهات من أƄثر اƅمفاهيم اƅسلوƄية أهمية في دراسة اƅسلوك اإƊساƊي وتفسيرƋ، وهذا  وتعد

ما أدى إƅى وجود Ƅم هائل من اƅبحوث واƅدراسات اƅمƊشورة حول ااتجاهات ووجود اƅعديد من 

وƅتها باƅتحليل واƅمعاƅجة، ورغم ذƅك فإن هƊاك اختافا Ƅبيرا بين اƅباحثين حول اƅمؤƅفات اƅتي تƊا

ااتفاق على إيجاد تعريف ƅمصطلح ااتجاهات، ويرجع ذƅك إƅى أن ااتجاهات غير ملموسة 

وباƅتاƅي ا يمƄن رؤيتها وƄƅن يمƄن استƊتاجها، Ƅما يرجع غموضها إƅى تداخلها مع بعض اƅمفاهيم 

اآراء، اƅمعتقدات، اƅقيم، ورغم اعتراف اƄƅثير من اƅباحثين بأن اƅتفرقة صعبة ƅلغاية اƗخرى مثل: 

                                                           

 .43، ص 2004دار وائل ƅلƊشر،  :عمانردن، اƗ، اƅطبعة اƅثاƊية، اƃتƈمية اإدارية :موسى اƅلوزى - 1
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 وهƊاك في اƅحياة اƅعملية بين ااتجاهات واآراء واƅمعتقدات وغاƅبا ما يتم استخدامها بمفهوم واحد،

 ثاثة عƊاصر ƅاتجاهات: 

دراك اƅموضوع  عƈصر اƃمعرفة واƃمعلومات: .أ‌ أو اƅموقف أو اƅحدث من وهو فهم واستيعاب وا 

قبل اƅشخص، حيث أن ما يتوفر ƅدى اƅفرد من معرفة ومعلومات وثقافة وخبرات سابقة 

 وتجارب تجاƋ موضوع معين تƊعƄس على تصرفاته ومشاعرƋ اتجاƋ هذا اƅموضوع.

: وهو شعور اƅفرد اإيجابي أو اƅسلبي Ɗحو اƅموقف، فيظهر اƅفرد عƈصر اƃعاطفة واƃوجدان .ب‌

شاعرƋ بƊاءا على اƅعƊصر اƅمعرفي واƅمعلوماتي، فيعبر عƊه في شƄل حب أو أحاسيسه وم

 Ƅراهية، تفضيل أو عدم تفضيل.

: ويƄون هذا اƅعƊصر اƅمحصلة اƊƅهائية ƅلعƊصرين اƅسابقين، أي مدى اƃعƈصر اƃسلوƂي .ج‌

 استعدادƅ Ƌلتغيير ووجهة ƊظرƋ عمليا.

 : 1أن مجاات اƅتغيير هي أƈدرودي سيزولقيأشار  وƄما

 .وجيƅوƊƄتƅمجال اƅظيمات وتتضمن اƊتƅية اƊتق 

 .يƊساƊبعد اإƅعاملين أي اƅفراد واƗتغيير اتجاهات وقيم ا 

 .وظيفيƅمجال اƅوظائف، اƅمهام واƅتغيير ا 

 .ليƄهيƅمجال اƅظيمية، اƊتƅل اƄهياƅا 

 واƅشƄل اƅتاƅي يظهر Ɗƅا مجاات وأبعاد اƅتغيير ƅدى سيزواقي:
                 

 

 

 

 

                                                           

 .50، ص مرجع سابق، اƃتطوير اƃتƈظيمي، أساسيات ومفاهيم حديثة :موسى اƅلوزي - 1
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 (: إستراتيجيات اƃتغيير اƃتƈظيمي2 - 2اƃشƂل رقم )

)بدون دار اƊƅشر(، اƅقاهرة،  ،إستراتيجيات تطوير وتحسين اأداءسيد محمد جاد اƅرب، اƃمصدر: 

 .14، ص 2009

اƅمجاات اƗربعة إا أƊ ه قد يطال  داƅتغيير ا يخرج عن أح أنمن خال اƅشƄل Ɗاحظ 

هذƋ ، و ات اƗربعة متداخلة فيما بيƊها وتؤثر فيما بيƊهااا، وأن اƅمججميعه واحدا أو بعضها  أو

تأتي في إطار تخطيط مƊظم من اƅتغييرات يمƄن أن تƄون مترابطة وتحدث بشƄل متزامن و اƊƗواع 

اƅمƊظمة وتهدف من خاƅه إƅى جعل اƅعوامل اƅمرتبطة بƄل Ɗوع من اƅتغييرات اƅسابقة أƄثر  تقوم به

ƅحاات اƅ عوامل قبواƅلية باƄهيƅعوامل اƅظمة. تتأثر اƊمƅزيادة فاعلية اƅ هاƅمراد إدخاƅتطوير اƅتجديد وا

اƅتƊƄوƅوجية وهذƋ باإƊساƊية واƅعƄس أمر مƊطقي، بمعƊى إذا استهدفت اƅمƊظمة إجراء تغيير مهم 

 .اد اƗخرىفي بعد من اƗبعاد يجب أن تدرس أيضا اƊعƄاس هذا اƅتغبير على اƗبع

 

 

 

 

 اأفــــــــراد

 اƃهيƂــــــل

 اƃمهــــام

 اƃتƈƂوƃوجـيا
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 أساƃيبه: مسؤوƃية إحداث اƃتغيير وخطواته و اƃثاƃثب اƃمطل

 ر ــــــــة إحـداث اƃتغييـــــأولا: مسؤوƃيـ

تعتبر اإجابة على اƅتساؤل اƅتاƅي أحد أهم اƊشغاات اƅمƊظمات اƅهادفة ؟ اƅذي يقوم باƅتغيير من

ة، أو تعتمد على ƅلتغيير. فقد تبادر اƅمƊظمة بƊفسها إƅي اƅقيام بهذƋ اƅعملية اƅحساسة واƅمهم

مستشار خارجي، أو تعتمد اƅمƊظمة على بديلين معا مع تحديد اƅمƊظمة ƅدورها من جهة، ومدى 

 تدخل اƅمستشار اƅخارجي ودورƋ من جهة أخرى.

تقوم اإدارة اƅعليا في اƅمƊظمة بتحديد من ƅه سلطة اƅتغيير سلطة اƃتغيير داخل اƃمƈظمة:  .1

 وهƊاك ثاثة بدائل: 

تƊفرد اإدارة اƅعليا بمعظم أو Ƅل اƅسلطات اƅخاصة بعمليات اƅتغيير من خال  :1يااإدارة اƃعل .أ‌

تخطيط وتƊظيم هذƋ اƅعمليات، حيث يقوم مديري اإدارة اƅعليا بتحديد اƅمشاƄل، إما اعتمادا على 

ير خبراته اƅذاتية أو استرشادا باƅتقارير اƅواردة من مرؤوسيهم، ويقوم هؤاء اƅمدراء بتحديد اƅتغي

اƅذي سيحدث، ودور اƅمرؤوسين في إتباع مثل هذا اƅتغيير، وتحديد اƅحوافز واإجراءات اƅتي 

ستقع على اƅمرؤوس جراء قبوƅه أو عدم امتثاƅه ƅقرار اƅتغيير. ويمتد اƅذي يحدث بواسطة اإدارة 

من اƅعليا، Ƅي يؤثر على معظم اƅعƊاصر اƅمƄوƊة ƅلمƊظمة، فيؤثر على تغيير اƗفراد مثا، 

خال سياسات اƊƅقل واƊƅدب، ويؤثر على تغيير اƅجماعات من خال أƊظمة ااتصاات 

اƅجماعية Ƅاƅمقابات وااجتماعات، واƅلجان ƅهدف تقوية )أو إضعاف( اƅعاقة بين أعضاء 

جماعة معيƊة، حسبما ترغبه اإدارة اƅعليا. ويمتد إƅى تغيير هياƄل اƅتƊظيم، من خال تغيير 

                                                           

1
دارة اƃتغيير :حمد ماهرأ -    :اإسƊƄدرية، تطوير اƃمƈظمات، اƃدƃيل اƃعلمي إعادة اƃهيƂلة واƃتميز اإداري وا 

 .134، ص 2007اƅدار اƅجامعية، 
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جراءات اƅعمل، ومن خال تغيير اƗدوات واآات، واƅترتيب أƊظمة اƅتخط يط، اƅرقابة، وا 

 .اƅداخلي ƅلمƄاتب، وأماƄن اإƊتاج واƅهياƄل اƅتƊظيمية...اƅخ

 

 

 

 
                                                                                               

 ـــــوم باƃتغييــــــر(: مــــن يق3 – 2اƃشƂل رقم )

 .134، ص مرجع سابق، تطوير اƃمƈظماتأحمد ماهر، در: ــــاƃمص

ويوضح اƅشƄل اƅعاقة بين هذƋ اƅطرق اƅثاثة اƅتي تتدرج في مقدار اƅمشارƄة اƅتي يتمتع بها 

 اƅعاملين في اتخاذ قرارات اƅتغيير في اƅمƊظمة.

ستويات اƅتƊظيمية واƅعاملين في عملية اƅتغيير، تقوم اإدارة اƅعليا بإشراك باقي اƅماƃمشارƂة:  .ب‌

على افتراض أن اƅعاملين ذوي اƄƅفاءة وأهلية ƅلمشارƄة، وتتم مشارƄة اƅعاملين في هذƋ اƅعملية 

  :1بأحد اƅشƄلين اƅتاƅيين

 ل اأولƂشƃجماعي() اƃقرار اƃعليا بـ: اتخاذ اƅتقوم اإدارة ا : 

 ذا بتحƄل، وƄمشƅحلول.تشخيص، تعريف، ودراسة اƅديد بدائل ا 

 .هاƅ اسبƊى بدراسة )أي اتخاذ قرار( مƊدƗمستويات اƅى اƅإعطاء توجيهات إ 

 .اسبƊمƅبديل اƅبدائل، واختيار اƅدارسة اƅ جهودƅعمال ببذل أقصى اƅويقوم ا 

 )جماعيƃل اƂمشƃي )حل اƈثاƃل اƂشƃة أقوى وأعمق، فدور اƄمشارƅسلوب في اƗوهذا ا :

Ɗما يƊطلق من دراسة اƅمشƄل في اƅعمال ا يتوقف علي اخت يار اƅبديل اƅمƊاسب فقط، وا 
                                                           

 .136، ص مرجع سابق تطوير اƃمƈظمات، :د ماهرأحم - 1

 من يقوم باƃتغيير

 اƃمشارƂة اƃتفويــــــض اƃعليــــــا‌ارةاإد

 اƃمشارƂة‌درجة

 اƃتغييـــــر إحـــــداث قصوى
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حد ذاته، وجمع اƅمعلومات عƊه وتعريف اƅمشƄلة بدقة، ومن ثم تقديم بدائل اƅتصرف 

 واƅحلول.

وتقوم اإدارة اƅعليا بإعطاء Ƅامل اƅصاحيات ƅباقي اƅمستويات اƅتƊظيمية  :1اƃتفويض .ج‌

سب، من خال تحديد اƅمشاƄل وبدائل اƅحلول واختيار واƅعاملين في تجديد معاƅم اƅتغيير اƅمƊا

اƅحل اƅمƊاسب، واتخاذ اƅقرارات اƅتي يعتقدون أƊها مƊاسبة ƅحل مشاƄلهم ويتم اƅتفويض بأحد 

 اƗساƅيب اƅتاƅية:

 ة اأسلوب اأولƃحاƃاقشة اƈقاش، مƊƅة واجبة اƅحاƄ لة أحد اإداراتƄويتم أخذ مش :

ƅمهارة على دراسة ويقوم مدير اإدارة بتوجيه اƅسابهم اƄعاملين، بغرض إƅاقشة بين اƊم

 مشاƄلهم، واƅوصول إƅى حلول ذاتية ƅها.

 حساسيةƃي تدريب اƈثاƃعاملين مهارة اأسلوب اƅساب اƄى إƅسلوب إƗيهدف هذا ا :

اƅتبصر باƅذات واƅوعي ƅما يحدث حوƅهم واƅتأهب واƅحساسية ƅمشاعر وسلوك اآخرين، 

جموعات صغيرة، ويفترض هذا اƅمدخل أن أي عملية تغيير أو وهذا بتدريبهم في م

حد Ƅبير على تطوير وتƊمية اƅعاقات واƅمهارات اƅشخصية  إƅىتطوير تƊظيمي تعتمد 

 بين اƅعاملين.

بعد اƅتطرق إƅى ثاث بدائل في إطار تحديد من ƅه سلطة اƅتغيير في اƅمƊظمة، وجب 

يد ما هو اƅبديل اƗفضل، في هذا اƅصدد ذƄر اƅدƄتور Ɗقطة مهمة تتمثل في Ƅيفية تحد إƅىاƅتطرق 

 أحمد ماهر اƊه يمƊƊƄا أن ƊحƄم على فاعلية اƅطريقة اƅمتبعة، باستخدام Ɗفس اƅمعايير واƅمتمثلة في: 

 تغييرƅمتأثرين باƅعاملين اƅ؛رضا ا  

 تغيير؛ƅسرعة ا  

                                                           

 .136اƅمرجع Ɗفسه، ص  - 1
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 مدى؛ƅقصيرة اƅمباشرة واƅتائج اƊƅا 

 تغيير؛ƅمقاومة ا 

 تغيƅتزام باƅير؛اا  

 تجديدƅمستمرو  اƅاإبداع ا. 

قدم اƅجدول اƅتاƅي اƅعاقة بين طرق اƅتغيير اƅمستخدمة، وبين فعاƅيتها باستخدام اƅمعايير وي  

 اƅمذƄورة سابقا:
 

 ƃذƃك(: اƃعاقة بين طرق اƃتغيير اƃمستخدمة، وبين اƃمعايير اƃمستخدمة 1 – 2اƃجدول رقم )

 

 .138، ص مرجع سابق تطوير اƃمƈظمات،احمد ماهر، اƃمصدر: 

أن اƅتغيير اƅذي عيوبه ومزاياƋ قد يؤدي إƅي رضا مƊخفض Ɗسبيا، إا  يوضح اƅجدول اƅسابق

حداث Ɗتائج مباشرة، وأƊه غير فعال Ɗسبيا في اƅمدى  أƊه فعال من حيث اƅسرعة في اƅتغيير، وا 

قبل اƅعاملين وعدم اƅتزامهم ببرامجه، ويؤدي إƅى اƊخفاض  اƅطويل، فقد يؤدي إƅى مقاومة من

  

 اƃسرعــــــة اƃرضـــــــا
ƈتائج 

 مباشرة

طويل 

 اƃمدى
 اإبداع الƃتزام اƃمقاومة

 اإدارة اƃعليا
 مƊخفض

 متوسط
 محتمل مرتفع

 مƊخفض

 متوسط
 متوسط مرتفع

 مƊخفض

 مرتفع

 مرتفع متوسط مƊخفض مرتفع اƃمشارƂة
 مƊخفض

 متوسط
 متوسط مرتفع

 اƃتفويض
 مƊخفض

 متوسط

 مƊخفض

 متوسط
 مƊخفض مرتفع

 متوسط

 مرتفع

 مƊخفض

 متوسط

 مƊخفض

 متوسط

 معيار  اƃتقييم

 باƃتغيير  يقوم من
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اƅدافعية واƅحماس Ɨي تجديد أو ابتƄار وهƊاك تشابه في اƅفعاƅية اƅعامة ƅلتغيير بواسطة اƅسلطة، 

وطريقة اƅتفويض، إا أن من بعض ااختافات Ƅمعيار اƅسرعة وااƅتزام، وƊاحظ أن اƅتغيير 

Ɗƅى أفضل اƅة يؤدي إƄمشارƅي باƅعمال، واƅي من قبل اƅتزام عاƅخفضة واƊاك مقاومة مƊتائج، وه

تمƄن اƅعمال من إبراز إمƄاƊيتهم وقدراتهم إا أن اƊƅقطة اƅسلبية اƅوحيدة هي استهاك جهد ووقت 

 Ƅبيرين من اƅعاملين، مما يؤدى إƅى بطئ في اƅتغيير واƊƅتائج اƅمباشرة.

ن يتم ااستعاƊة في عمليات اƅتغيير بمستشارين من اƅمهم أ :1الستشاريون من خارج اƃمƈظمة .2

وخبراء )مثل اƅمƄاتب ااستشارية اإدارية( خصوصا عƊدما تƄون اƅمƊظمة في ضوء يصعب 

دارة اƅتغيير بƊفسها فتقدم علي إغراءات مجزية ƅجذب اƄƅفاءات من خارج  عليها تحديد وا 

بدقة في تحريك عملية اƅتغيير،  اƅتƊظيم، وعلى Ƅل من اƅمƊظمة وااستشاري أن يحدد دوريهما

 ومن أهم اƗدوار اƅتي يقوم بها ااستشاري Ɗجد ما يلي: 

 باحثƅلمعلومات علمية  اƅ تغيير وأهميتها من خال تقدمهƅرة اƄحقائق: أي إشغال فƅعن ا

 وتطبيقية عن اƅتغيير.

 ات فƊبياƅمعلومات وتبويب وتفريغ اƅيفية تجميع اƄ ل: وضع خطة عنƄمشاƅي تشخيص ا

 جداول وأشƄال بياƊية يسهل فهمها.

 حلـــــوضƅظمـــــول وتصميــــــع اƊعمــــــم أƅل. ــــة ا 

 تطويــــــم ومتابعـــــتقييƅر.ـــــــــة ا 

 

                                                           

 .139، ص مرجع سابق، تطوير اƃمƈظمات :أحمد ماهر - 1



- 174 - 

أحياƊا تتدخل أطراف غير مذƄورة سابقا ƅتحريك اƅتغيير ومن  :1أطراف أخرى مؤثرة في اƃتغيير .3

فة على بعض اƅقطاعات ااقتصادية في تطوير هذƋ بين هذƋ اƗطراف تدخل اƅمƊظمات اƅمشر 

اƅقطاعات وهƊاك أطراف أخري مثل اƅجمعيات اƅعلمية اإدارية، Ɗقابات اƅعمال، جمعيات 

حماية اƅمستهلك ومن اƗطراف اƅمؤثرة في جهود اƅتغيير اƅمستشار اƅداخلي ƅلمƊظمات حيث 

دارية واƅتƊظيمية يƄون ذوي خبرة تسعى مƊظمات قليلة إƅى تعيين مستشار ƅها في اƅشؤون اإ

في مجاات اƅسلوك اإƊساƊي واƅعاقات اƅشخصية واإدارة واƅتƊظيم، ويتميز بأƊه على قدر 

Ƅبير من اƅمعرفة باƅظرف اƅمحيطة باƅمƊظمة ومشاƄلها واƅعاملين بها، واƅواء وااƊتماء 

 ƅلمƊظمة اƅتي يتعاقد معها بصورة طويلة اƅمدى.

ب اƅذي يتم ااتفاق عليه ƅلبدء في عملية اƅتغيير فإن دور اإدارة اƅعليا في ومهما Ƅان اƗسلو 

لية اƅتغيير يبقى مهما، حيث أصبح جوهر مهمة اإدارة يتمثل في قيادة عملية اƅتغيير من خال عم

يجاد طلب عليه وتطوير معايير أداء تجرى اƅمساءƅة على أساسها مما يؤدي إƅى إيجاد  اƅتغيير وا 

Ɨ ها ضغوطƊك فإƅذƄعليا-داء أفضل. وƅن أن تمارس دورا مهما من خال اإشارة  -اإدارة اƄيم

ƅتجارب اƊƅجاح في بعض اƅوحدات اƅتƊظيمية Ƅأمثلة تحتذي بها من قبل اƅوحدات اƗخرى، ويتم 

باƅمستشارين وأصحاب اƅخبرة، وƄما اƅازمة ذبك من خال دعم اƅوحدات بأفضل اƄƅفاءات واƅموارد 

ƅهذƋ اإدارة اƅعليا من ممارسة ضغوطاتها على اإدارة اƅمباشرة في اƅمƊظمة ƅتƊفيذ عملية يمƄن 

Ƅل حياتهم اƅمهƊية في مؤسسة  ااƅتغيير، وهو ما يسمى "بتسييس اƅتغيير" Ɨن اƅمدراء اƅذين قضو 

واحدة ووصلوا إƅى مراƄز عليا في اƅمƊظمة غاƅبا ما يƄوƊون اƅمصدر اƗساسي ƅعرقلة عملية 

ƅتغيير، إذ أن اƅتغيير بحد ذاته يعتبر تهديدا حقيقيا ƅمراƄزهم في استخدام اƅمƊطق أو اƅتƊبؤ اƅعملي ا

 في اƅتعامل مع هذا اƅموضوع.
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  ـرـــــــة اƃتغييـــــعملي واتـــــخطاا: ـــــثاƈيـ

 عملية اƅتغيير Ƅما سبق تعريفها إƊها عملية تحول من اƅوضع اƅراهن إƅى وضع مستقبلي إن  

أفضل أي تبƊى على ثاثة عƊاصر أساسية وهي اƅحاƅة اƅراهƊة، اƅحاƅة اƅمستقبلية وعمليات 

، وهي ترمي إƅى زيادة فعاƅية اƅمƊظمة وتحسين بيئة اƅعمل فيها وهذا اآخر يتطلب أن تتم 1اƅتغيير

اح تام رية بƊجيعملية اƅتغيير وفق مƊهاج ومراحل محددة تؤدي باƊƅهاية إƅى إƊجاز اƅعملية اƅتغي

 بعض من Ɗماذج اƅتغيير:وƅتوضيح هذƋ اƅمراحل تستعرض 

ذو اƅمراحل اƅسبع،  Ɗ ،Huseموذج ivancevichـ ــــوƊموذج ƅ  Kurt LewinƅــƊموذج 

 ذو اإستراتيجيات اƅثاث. Kenneth Benne  و ƊRobert Chin 1976موذج 

ة تتضمن ثاثة أن أي تغيير مخطط وواع هو عملي Lewin: يقترح ƈKurt Lewinموذج  .1

 مراحل: 

في هذƋ اƅمرحلة يتم اإعداد واƅتهيئة ƅلتغيير، Ɨن اƅتغيير اƅمخطط ƅن يƄون  مرحلة اإذابة: .أ‌

ƅه حظوظا في اƊƅجاح على اƅمدى اƅطويل في حاƅة عدم وضوح اƅمبادئ اƗساسية حيث 

ƅك محاوƅة يجب عليƊا تحديد اƗماƄن اƅتي يبدأ مƊها اƅتغيير واƗوقات اƅمƊاسبة ƅذƅك وƄذ

إثارة ذهن اƗفراد واƅجماعات بضرورة اƅحاجة ƅلتغيير من أجل تسهيل اƅعملية مثل اƅضغوط 

اƅبيئية، اƊخفاض اإƊتاجية وƄذƅك تحديد اƅعƊاصر اƅمساعدة مثل Ɗماذج اƅسلوك اƅتي تقدم 

حلوا بديلة Ƅمهارات استغال اƊƅزاع Ƅعامل مهم في اƅمƊظمة Ɨن اƊƅزاع يمƄن أن يؤدي 

                                                           

1
- Pierre Marine et Eric debavaller: le manger l’ecoutet du sociologie, France, paris: 

édition organisation, 2002, P283. 
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ياƊا إƅى إƅغاء اƅممارسات اƅقديمة واستعمال أساƅيب جديدة ƅلقيام باƅعمل ثم على اإدارة أح

 . 1اƅعمل من أجل إيجاد اƅدافعية وااستعداد وƄذƅك اƅرغبة في اƅعمل

في هذƋ اƅمرحلة يتم إدخال اƅتغييرات اƅازمة داخل اƊƅظام وتطبيقها أو  مرحلة اƃتغيير: .ب‌

اƅمرحلة اƅتي فيها يجب على اƅمسيرين اƅوصول إƅى اƅمامسة تحقيقها في اƅواقع وهذƋ هي 

ƅأهداف اƅتƊظيمية واƅموارد اƅبشرية، قيم اƅمƊظمة، تƊƄوƅوجيا واƅهياƄل اƅتƊظيمية وƄل 

عمليات اƅتغيير تقوم بتشخيص دقيق ƅلمشƄل وبعد ذƅك Ɗقوم بعملية اƅتحليل اƅدقيق Ƅƅل 

، وفي هذƋ اƅمرحلة يتعلم اƅفرد 2ئج هذا اƅتغييرااحتماات اƅممƊƄة ƅلحل واƅمؤثرة على Ɗتا

أفƄارا وأساƅيب ومهارات ومعارف جديدة بحيث يسلك اƅفرد سلوƄا جديدا أو يؤدي عمله 

بطريقة جديدة حيث تتضمن هذƋ اƅمرحلة ارتباط اƅعاملين باƅجهات اƅمبادرة ƅلتغيير 

من اƅتسرع  Lewinيحذر وتتقمص دور وسط اƅتغيير وأن يدمجوا في ذاتهم مƊافع اƅتغيير و 

في اإقدام على هذƋ اƅمرحلة وتغيير اƗمور بسرعة Ɨن من شأن ذƅك أن يؤدي إƅى بروز 

ƅقائه بعيدا أي إذابة اƅجليد  مقاومة ƅتغيير اƅوضع اƅحاƅي إذ ƅم يتم إƅغاء اƅوضع اƅحاƅي وا 

 .3بشƄل سليم

اƅتثبيت اƅتغيير حيث  آخر مرحلة ƅعملية تغيير اƅمخطط هي اƅتجميد أو مرحلة اƃتجميد: .ج‌

يƊصب قلق اƅمسيرين على استقرار اƅتغيير أو تثبيته أي أƊهم يسعون إƅى تثبيت اƅشروط 

عادة بلورتها في حاƅة اƅحاجة إƅى ذƅك  اƅضرورية ƅحماية وضمان اƅمواصلة ƅهذا اƅتغيير وا 

ريق أو اƅتخلي عƊها إذا ƄاƊت هذا اƅتغيرات غير إيجابية، ويƄون تثبيت اƅتغيير عن ط

                                                           

1
- Johnr, Schermer Hom ET Davids, Chappell: Principes de Management, France, 

Paris: édition Village mondial, 2002, P 340. 
2
- Johnr, Schermer Hom ET Davids, Chappell, op-cit, p 341-342.         
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مساعدة اƗفراد في اƅعمل على دمج ااتجاهات واƗفƄار وأƊماط اƅسلوك اƅتي تم تعلمها في 

أساƅيب وطرق عملها اƅمعتاد مما يؤدي إƅى سهوƅة اƅطرق واƗساƅيب اƅجديدة وعلى اإدارة 

هƊا أن تعطي اƅفرصة اƄƅاملة ƅأفراد إƊهاء ممارستهم اƅسلوƄية اƅجديدة وضرورة اƅعمل 

  .1زيز سلوƄيات إيجابية حتى يستمر اƗفراد في مواصلة هذا اƅسلوكعلى تع

وفي هذƋ اƅمرحلة يعتبر اƅتقويم خطوة أساسية ا يƊبغي إهماƅها فاƅتقويم يعمل على 

توفير اƅبياƊات ƅأفراد فيما يتعلق بمƊافع اƅتغيير وتƄاƅيفه ويساعد على توفير اƅفرص 

 . 2في اƅتغيير مع مرور اƅوقتواإمƄاƊات إحداث اƅتعديات اƅبƊاءة 

يرى أن إدارة اƅتغيير هي عملية مƊظمة تتƄون من عدد من اƅخطوات  :ƈ Ivancevichموذج .2

  :3اƅمترابطة بتسلسل مƊطقي

 وقد أشرƊا من قبل قوى ومسببات اƅتغيير اƅداخلية واƅخارجية. قوى اƃتغيير: .أ‌

حاجتها ƅلتغيير من خال  تستطيع إدارة اƅمƊظمة أن تعرف العتراف باƃحاجة ƃلتغيير: .ب‌

اƅتقارير واإحصاءات واƅمعلومات اƅتي تصلها من مصادر مختلفة من خال اƅبياƊات 

 اƅماƅية واƅميزاƊيات واƊخفاض اƗرباح وتدƊي معƊويات اƅعاملين.

يهدف إƅى اƅتعرف باƅمشƄلة وتحديديها قبل تبƊي أي إجراء، ومرحلة  تشخيص اƃمشƂلة: .ج‌

هداف اƅتغيير، فبعد تشخيص اƅمشƄلة يجب على اإدارة تحديد اƅتشخيص يجب أن تحدد أ

اƗهداف ƅلمساعدة على توجيه مسار اƅتغيير وتقييم Ɗتائجه. هذا ويمƄن ƅلمƊظمة ااستعاƊة 

بوسيط اƅتغيير من داخل اƅمƊظمة أو خارجها ƅلمساعدة في هذƋ اƅمرحلة يتم تحديد اƅعاقة 

                                                           

  .288ص  مرجع سابق، اƃتƈمية اإدارية، :موسى اƅلوزي - 1
  .285، ص إدارة اƃمƈظمات :حسين حريم - 2
  .288-287اƅمرجع Ɗفسه، ص  - 3
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عملية اƅتغيير، وبصورة واضحة Ƅما أƊه يتم تقرير بين اƅمƊظمة ووسيط اƅتغيير، ودورƋ في 

 مدى مشارƄة اƗفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة في عملية اƅتغيير.

ستراتيجيات/ أساƃيب اƃتغيير: .د‌ تقوم اإدارة و/أو وسيط اƅتغيير بتقرير أي  تطوير بدائل وا 

ث إستراتيجيات من إستراتيجيات اƅتغيير اƄƗثر احتماا أن تحقق اƊƅتائج اƅمرجوة وهƊاك ثا

 عامة ƅلتغيير: 

 .ظيميƊتƅاء اƊبƅتغيير ا 

 ــــــــتغييƊƅاس.ـــــــــر ا 

 يـــــــتغييƊتقƅات.ــــــــر ا 

فتغيير اƅبƊاء اƅتƊظيمي يتضمن اƅجهود ƅتحسين اƗداء من خال تعديل اƅتغيير اƅبƊاء 

يجيات تغيير اƅتƊظيمي اƅرسمي، وتصميم اƅوظائف، وعاقات اƅسلطات...اƅخ. واسترات

اƅسلوك وتشمل اƅجهود اƅموجهة ƅتغيير دافعية اƅعاملين ومعارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم ومن 

اƅوسائل اƅمستخدمة: اƅتدريب، بƊاء اƅفريق وتدريب اƅحساسية. أما باƊƅسبة ƅلتغيير اƅتقƊي 

يات فيتضمن استخدام فƊون وأساƅيب ومعدات وأجهزة جديدة. وباƅتاƅي Ɗجد أن اإستراتيج

 اƅثاث مƄملة ƅبعضها اƅبعض ومترابطة.

إستراتيجية /أسلوب اƅتغيير على  اختياريتوقف  تقرير اƃمحددات/ اƃظروف اƃمقيدة: .ه‌

تشخيص اƅمشƄلة وƊƄƅه يتأثر Ƅذƅك ببعض اƅمتغيرات واƅظروف اآƊية اƅسائدة في اƅمƊظمة 

ة يعتبر دعم اإدارة اƅعليا مƊاخ اƅقيادة، اƅتƊظيم اƅرسمي، ثقافة اƅمƊظمة فمن Ɗاحي -ومƊها: 

وتحمسها ƅتغيير اƅمقترح أمر ضروري Ɗƅجاح اƅتغيير، ومن Ɗاحية أخرى، يجب أن يتوافق 

اƅتƊظيم اƅرسمي مع اƅتغيير اƅمقترح، وتدخل في ذƅك سياسات وفلسفة اإدارة اƅعليا، 
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اƅقواعد وتصميم اƅمƊظمة، وƊظام اƅرقابة، وأخيرا ا يمƄن إغفال دور اƅقيم واƅمعايير و 

 اƅسلوƄية. 

على اإدارة أن تدرك أن مقاومة اƅتغيير أمر طبيعي ويتوجب عليها  مقاومة اƃتغيير: .و‌

 معرفة مسببات اƅمقاومة ومعاƅجتها. 

وتتضمن هذƋ اƅمرحلة بعدين هما )اƅتوقيت واƊƅطاق(، حيث  تƈفيذ اƃتغيير ومتابعته: .ز‌

فيهتم بمعرفة مدى مقدار اƅتغيير  اƅتوقيت هو معرفة متى يتم إحداث اƅتغيير وأما اƊƅطاق

اƅذي يجب أن يتم، وأن مسأƅة اƅتوقيت هي أمر استراتيجي وتعتمد على عوامل Ƅثيرة مثا 

اƗعمال اƅيومية، أما Ɗطاق اƅتغيير فيتوقف على إستراتيجية اƅتغيير، وقد يتم تƊفيذ اƅتغيير 

احل، ومن مستوى Ɨخر في أƊحاء اƅمƊظمة ويتم تƄريسه بسرعة، أو يمƄن تƊفيذƋ على مر 

ومن إدارة Ɨخرى وقد يتم تƊفيذ اƅتغيير في جميع أƊحاء اƅمƊظمة ويمƄن تƊفيذƋ بسرعة أو 

 على مراحل أما اƅمتابعة فتهدف إƅى توفير معلومات عن اƅتغذية اƅرجعية.

 واƅشƄل اƅتاƅي يوضـح ذƅـك: 

 ƃلتغييــــــر Ivancevich(: ƈمــــــوذج 4 - 2اƃشƂل رقم )

 .286ص   ،مرجع سابق، إدارة اƃمƈظمات، مƈظور Ƃليحسين حريم، اƃمصدر: 

ااعتراف‌بالحاجة‌
 إلى‌التغيير

تطوير‌استراتيجيات‌ تشخيص‌المشكلة
 بديلة‌للتغيير

تقرير‌المحددات‌
 والمقيدات

 قوى‌التغيير

تيجية‌اختيار‌اإسترا
 المناسبة

مقاومة‌ التغلب‌على
 التغيير

 التنفيذ‌والتقويم
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ا سبق أن أي عملية تغيير هادفة في اƅمƊظمة تمر بمراحل وخطوات ومهما وƊستƊتج مم  

اختلف اƅمفƄرون في عددها إا أƊهم اتفقوا جميعا عل أƊها عملية مستمرة ومتطورة تستهدف 

 يدة في اƅمƊظمة. مجاات عد

 :ذو اƃمراحل اƃسبع  ƈHuseموذج .3

Ɗموذجا يتƄون من سبع مراحل ƅتطوير اƅمƊظمة، وهو مبƊي على  1980سƊة  Huseم قد    

 :1وذƅك على اƊƅحو اƅتاƅي ،Lewin  اƊƅموذج اƗصلي اƅذي قدمه

وفيه يلتقي اƅمسؤوƅون عن اƅمƊظمة ومستشار تطوير : الستƂشافاƃمرحلة اأوƃى:  .أ 

Ɗمƅن أن اƄتي يمƅمهارات اƅظمة اƊمƅلتغيير، وتستطلع اƅ حاجةƅاقشة اƊلتعرف ومƅ ظمة

يقدمها اƅمستشار، ويقوم اƅمستشار باستƊباط اƅبياƊات من اƗعراض اƅتي تظهرها اƅمشاƄل 

 .اهتماماƅتي تحتاج إƅى 

، قدعلى اƅتعا ƅاتفاقاƅمƊظمة واƅمستشار معاً  ايقترب مسؤوƅو : اƃدخول :اƃمرحلة اƃثاƈية .ب 

قعات اƅتي سوف يقدمها Ƅل طرف Ɩƅخر قياساً ƅما يتوقع وتƄون اƅعقد اƅسيƄوƅوجي من اƅتو 

 أن يحصل عليه مƊه.

عامهƅخلفية اƅتي ƅديه يقوم اƅمستشار مستƊدا على ا اƃمرحلة اƃثاƃثة: اƃتشخيص: .ج  بعملية  وا 

 اƅتدخل اƅمخطط. ƅتƊظيمية اƅقائمة، ويحد د إستراتجيةتشخيص اƅمشاƄل ا

توافق اƅمƊظمة على ما قدمه خبير اƅتطوير باƅمƊظمة من  :حلة اƃرابعة: اƃتخطيطاƃمر  .د 

سلسلة أساƅيب اƅتدخل وƄيفية اƅعمل، وƄذƅك اƅجدول اƅزمƊي ƅعملية اƅتغيير، Ƅما يذƄر 

 اƅمصادر اƅمرتقبة ƅلمقاومة وأسبابها.

                                                           

1 - ƊيƄ يجلƊدرسون، ترجمة محمود حسنƊيل أƊ ،إ :جƃ تقاديƈيل إƃتغيير، دƃار واƂشطة البتƈظماتدارة أƈلم، 
 .262، ص 2004، دار اƅمريخ ƅلƊشر :اƅرياض
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ليها، ويمƄن ع ااتفاق ƅتدخل طبقا ƅخطة عمل يتم  يبدأ ا اƃمرحلة اƃخامسة: خطة اƃعمل: .ه 

أن تبدأ بطرائق متعددة بشƄل متزامن، أو في حاƅة برامج تطوير اƅمƊظمة اƅمعقدة، Ɗجد أن 

 هƊاك عدداً من اƅمشروعات متعددة اƅمحاور تسير بشƄل متوازي.

إن  عملية إعادة تجميد اƊƅظام اƅتي أشار إƅيها : اƃتثبيت واƃتقييم اƃمرحلة اƃسادسة: .و 

Lewin موذج  اصطاحا، يطلق عليهاƊƅ تثبيت طبقاƅاHuse،   جد أنƊ قطةƊƅا Ƌد هذƊوع

اƅممارسات اƅمطبقة حديثا، واƊƅظم وترميم مراحل اƅعمل تصبح بمثابة روتين يستخدم بشƄل 

 يومي داخل اƅمƊظمة، وعقب اƅتثبيت يتم تقييم عملية اƅتغيير، وتقاس اƊƅتائج بشƄل يومي.

تغيير عن قصد بااƊتقال إƅى عمل آخر، يقوم وسيط اƅ:: وسيط اƃتغييراƃمرحلة اƃسابعة .ز 

في اƅعمل، ثم  ااƊغماسفإحدى قواعد اƅعمل باƊƅسبة ƅمستشاري اƅتغيير هو اƅدخول ثم 

اƅخروج مƊه، وباƅمقابل يبدأ في مشروع مختلف تماماً ƅتطوير اƅمƊظمة ويƄون ذƅك في ذات 

 اƅمƄان.

 يلي: Ƅماƅلتغيير   HuseموذجƊواƅشƄل اƅتاƅي يوضح 
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 ƃلتغييـــــــــــر Huse(: ƈمــــــوذج 5 – 2اƃشƂل رقم )

 .262، ص مرجع سابقƊيجل ƄيƊج، Ɗيل أƊدرسون، ترجمة محمود حسن،  :اƃمصدر

 

 

 

 ƃقــــوة  ƈLewinمـــــــوذج 
 ƃ 1951سƈـــة اƃميـــــدان

 ذو اƃمراحل ƈHuseمــــوذج 
 1980 اƃسبـــــع

 خطة اƃعمل: )تƈفيذ خطوات اƃعمل اƃتي تم تحديدها(

Ƃممƃخطوات اƃمطلوب واƃعمل اƃتعرف على اƃتخطيط )اƃة اƈ
 ƃمواجهة مقاومة اƃتغيير(

 اƃتشخيص )اƃتعرف على أهداف محددة اƃتحسين(

الستƂشاف: )وسيط اƃتغيير واƃعميل يقوم بعملية 
 بشƂل مشترك( الستƂشاف

إƈهــــاء اƃعمل: )ترك اƈƃظام أو وقف أحد اƃمشروعات 
 واƃبدء بمشروع آخر(

 وضع اƃعقد اƃتبادƃي واƃتوقعات اƃمتبادƃة( (اƃدخول:

اƃتثبيت واƃتقييم )اƃتقييم ƃتحديد مدى ƈجاح اƃتغيير 
 واƃحاجة إƃى اƃمزيد من اƃعمل أو إƈهاء اƃعمل(

 

 عـــــدم اƃتجميـــد

 اƃتغييـــــــر

 إعادة اƃتجميد
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 :Robert Chin and Kenneth Benne 1976وذج ــــƈم .4

وير اƅمƊظمة، واإستراتيجيات قام هذا اƊƅموذج بوضع ثاث إستراتيجيات ƅلتدخل من أجل تط

 هي:

: وفي هذƋ اƊƅظرية يتم اƊƅظر إƅى تطوير اƅمƊظمة Ƅعمليات ƅإقƊاع اƃعقاƈية / اƃتجريبية .أ 

اƅعقاƊي باƅمƊافع اƅتي يمƄن أن تƊجم عن اƅتغيير باƊƅسبة ƅهؤاء اƅذين يتأثرون به، وحاƅما 

 Ƌمفترض أن  أية مقاومة سوف ااتصااتيتم إتمام هذƅك  فمن اƅذƅ ،ل تلقائيƄتقل بش

تƄون عملية اƅتطوير بمثابة إيصال مƊافع اƅغير إƅى اƗشخاص اƅذين يتمتعون باƅرشد، 

 ويحرƄهم من حيث اƅمبدأ حافز اƅمعƊوية.

وجود Ɗموذج قائم على عقاƊية اƗشخاص Ƅعاملين،  اإستراتجيةتفترض هذƋ  ة:ــــــاƃمعياري .ب 

/ ثقافية في اƅمƊظمات، وفي هذا اƅمقام Ɗجد أن   بوجود معايير اجتماعية وƊƄƅها إحاطة

عملية تطوير اƅمƊظمة تتمثل في تحدي اƅقيم واƅمعتقدات واƅمواقف واƅمعايير اƅقائمة، Ƅما 

 تتعلق بعملية إعادة تعليم اƅعاملين بطرائق اƅعمل اƅجديدة أو أساƅيب اإƊتاج اƅجديدة.

مƊظمة Ƅعملية ƅفرض اƅسلطة اƅشرعية، ومفاد إƅى تطوير اƅ اإستراتجيةتƊظر هذƋ  :وةـــــاƃق .ج 

ذƅك أن يتم فرض اƅتغيير من أعلى بواسطة هؤاء اƅذين يتمتعون باƅقوة اƄƅافية واƅسلطة 

اƅتي تمƊƄهم من ممارسة اƅقسر واإƅزام، وهƊاك آفاق ƅتبƊي استخدام اƅتغيير اƅمخطط، وƄƅن 

ير في مواجهة اƅتقييم، أو أي Ɗوع مائمة أي مƊها يحتاج إƅى إعادة مواءمة تƄتيƄات اƅتغي

.ƋارƄƊغرض سوف يتم إƅهذا اƅ سيةƄعƅتغذية اƅآخر من ا 

  رـــــــاƃتغييـب ــــــــ: أساƃيـاا ــــثاƃث

يعتبر تحديد أسلوب اƅتغيير اƅذي سوف تتبعه اإدارة أثƊاء قيامها بعملية اƅتغيير من اƗمور 

 غيير أسلوبين:اƅمهمة Ɗƅجاح هذƋ اƅعملية وتستخدم إدارة اƅت
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وهو اƅتغيير اƅذي يقوم اƅشخص أو اإدارة بإحداثه  :(متدرج)أسلوب اƃتغيير خطوة بخطوة  .1

 ،1بطريقة بطيئة وعلى فترات زمƊية طويلة أو قصيرة، حيث يغلب عليه اƅمعدل اƅزمƊي اƅثابت

  Ɗه أƊتائج غير مرضية وغير مرغوبة فيها وا تتماشإا أن ما يأخذ عƊ ىƅى مع ما ه قد يؤدي إ

Ƅان مخططا ƅه من قبل اƅمسؤوƅين اƅمقررين ƅهذا اƅتغيير في حاƅة ما إذا ƄاƊت اƅتطورات 

 . 2اƅمؤدية إƅى اƅتغيير غير متوقعة أو تسيير برتم أسرع من اƅتخطيط اƅمخطط ƅه في اƅمƊظمة

وƄƅن هذƋ اƅعملية تƄتسب أهمية أƄبر إذا ما اقترƊت ببرƊامج واسع اƊƅطاق اƅغير محدود 

تغيير، وذƅك من اجل تحسين اإƊتاجية وƊقص اƊƅفقات وتƊمية وتطوير اƅموظفين ويمƄن ƅل

 اƅتƊبيه هƊا أƊه يمƄن إحداث اƅتغيير اƅجذري باƅتزامن مع اƅتغيير اƅمتدرج أو مستقا عƊه.

يتميز هذا اƅتغيير بأƊه يƄون مفاجئ وƅه أثار مشهودة فهو على سبيل أسلوب اƃتغيير اƃجذري:  .2

دث اƊقابات شاملة في إستراتجية اƅمƊظمة ƅدخول أسواق جديدة مثا وقد يتعلق اƅمثال يح

باƅبƊاء واƅترƄيب اƅهيƄلي ƅلمƊظمة أو تƄويƊه علما أن هذين اƅعƊصرين بƊزع احدهما ƅمواƄبة 

اƄƅبرى اƊƅاجحة غير  تتجه اƅمƊظماتاآخر، إا أن ذƅك ا يحدث على Ɗطاق واسع وغاƅبا ما 

اƅتغيير اƅجذري من اجل تحقيق اƅمزيد من اƅمƄاسب ومن اجل اƅبقاء  إن إتباع اƗسلوب

 Ƌظر في هذƊƅجذري يجب اƅتغيير اƅخاص بتطبيق سياسة اƅقرار اƅافسة بقوة وقبل اتخاذ اƊمƅوا

معان Ƅما يجب استعراض اƅخيارات ƅلوصول باحتماات اƅمخاطر إƅى أدƊى حد  اƅمسأƅة بدقة وا 

 ممƄن.

Ɗد تطبيق اƅتغيير قد يستلزم اƗمر اƅمزج بين أƊواع اƅتغيير، ويمƄن ع اƃمزج بين اأسلوبين: .3

ƅهذƋ اƅعملية أن تƄون عملية تفاعلية على Ɗطاق واسع في اƅمƊظمة فمثا عƊدما يƄون رد اƅفعل 

                                                           

 .105ص  مرجع سابق، :محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات -  1
2
 - Fracais Dupuy: Sociologie du changement, paris, France: dunod, 2006, p 215. 
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سلبيا اتجاƋ إحداث اƅتغيير اƅجذري وسريع فإن وجود برƊامج متدرج في متابعة ااƊجازات أمر 

دخال تحسيƊات  ،TQMمج إدارة اƅجودة اƅشاملة حيوي ومهم ƅتطبيق برƊا وبشƄل تزامƊي وا 

فعلية على اƅعمليات وƄيفية سبرها، وفي Ɗفس اƅوقت تغيير طرق اƅتفƄير بين أوساط اإداريين، 

 .Ɗ1ظرا ƅتغيير اƅظروف واƅمطاƅب واƗوƅويات

4.  ƅهجومي في عملية اƅسلوب اƗدفاعي أو اƅسلوب اƗتغيير اƅما تستعمل إدارة اƄ2تغيير : 

ويتمثل هذا اƗسلوب في محاوƅة سد اƅثغرات أو ترميم اƗضرار اƅتي  اأسلوب اƃتقليدي: .‌أ

سببها اƅتغيير، وهو أسلوب دفاعي في طبيعته ويتخذ شƄل رد اƅفعل، أي أن اإدارة تƊتظر 

حتى يحدث اƅتغيير ثم تحاول اƅبحث عن وسيلة ƅلتعامل مع اƗوضاع اƅجديدة، وغاƅبا ما 

إدارة بمحاوƅة اƅتحقق من اآثار اƅسلبية اƊƅاشئة عن اƅتغيير وا تƊجح من ااستفادة تƄتفي ا

 من اƅفرص اƅجديدة اƅتي يتيحها اƅتغيير.

ويتمثل هذا اƗسلوب في توقع وتƊبؤ اƅتغيير واإعداد  اأسلوب اƃحديث )أسلوب اƃتƈبؤ(: .‌ب

أفضل، وهذا أسلوب  اƅمسبق ƅلتعامل مع اƅظروف اƅجديدة ومن ثم يمƄن تحقيق Ɗتائج

هجومي في طبيعته وتلجأ اإدارة فيه إƅى اƅمبادرة باتخاذ إجراءات وقائية تمƊع اƅتغيير 

   اƅمتوقع أو تجƊبه أو اتخاذ مبادرات من جاƊبها ƅاستفادة من اƅتغيير حين يحدث. 

إن استخدام اƗسلوب اƅحديث في إدارة اƅتغيير يتطلب مقومات أساسية في تƊظيم 

دارتها، ومن أهمها توفير Ɗظام جديد ƅجمع اƅبياƊات اƅداخلية واƅخارجية ذات اƅمƊظم ة وا 

اƅصلة بمجاات عمل اƅمƊظمة، وتوفير Ɗظام جيد ƅتحليل مؤشرات إدارة اƅمƊظمة ورصد 

اƅمؤشرات اƅعامة اƅداƅة على احتماات اƅتغيير، وتوفير Ɗظام جيد اتخاذ اƅقرارات بسرعة 

                                                           

 .107-106ص  ، مرجع سابق،محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات - 1
 .59ص  مرجع سابق،زيد مƊير عبوي،  - 2
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ر.وا شك إن اختيار اƗسلوب اƅذي يتاءم مع ظروف وخصوصية ƅمواجهة اƅتغيير اƅمƊتظ

 اƅمƊظمة يعتبر مفتاح Ɗƅجاعة هذƋ اƅعملية.
 

 ـرـــة ƃلتغييــوى اƃمقاومــاƃمبحث اƃثاƃث: اƃق

إحداث اƅتغيير تتوقف على مدى قبول اƗفراد واƅجماعات ƅها ومدى إحداث  عملية إن  

به ƅه من يقوم بعملية قام Ɗقول أن أƄثر شيء يجب أن يƊتتعاوƊهم إƊجاح هذƋ اƅعملية وفي هذا اƅم

أثر هذا اƅتغير على اƗفراد واƅجماعات في اƅمƊظمة، فقد يقابل اƗفراد واƅجماعات اƅتغيير هو 

عمليات اƅتغيير باƅقبول فيساهمون في إƊجاحه وقد يلتزمون اƅحياد وقد يقاومون هذƋ اƅعمليات ƅعدة 

تبر إƅزامية Ɨي تغيير سواء ƄاƊت هذƋ اƅمقاومة فردية أو جماعية فƄما أسباب وبما أن اƅمقاومة تع

في Ƅتابه اƅتغيير اƅجوهري "Ƅل شخص تقريبا يقاوم اƅتغير خصوصا أوƅئك  "جيمس أوتول"قال 

اƊƅاس اƅذين عليهم أن يƊفذوا معظم أعمال اƅتغيير واƅغريب في تلك اƅمقاومة أن اƅمقاومة ƅم تƄن 

 .1" وƄƅن حتى اƅتغيير اƅذي يƄون واضح اƅمصلحة Ɨصحاب اƅمقاومةƅلتغيير اƅسيئ فقط 

اƅمقاومة هي من أهم اƊعƄاسات اƅتغيير سƊتطرق في هدا اƅمبحث إƅى مفهوم اƅمقاومة  وƄون

 أسبابها أثارها وأساƅيب معاƅجتها. 

 

 اƃمطلب اأول: ماهيـة اƃمقاومـة 

لما أن اƅتغيير أمرا حتميا وا مƊاص مƊه مقاومة تغيير اƗفراد ƅلتغيير أمرا حتميا مث تعتبر

زعاج وقلق  فاإƊسان بطبيعته يميل إƅى مقاومة اƅتغيير اƅراهن ƅما قد يسببه اƅتغيير من إرباك وا 

أحد أهم اƅمشاƄل اƅشائƄة اƅتي يواجهها رجال  إن  "  Aul Lavarenceوخوف وغيرها Ƅما يقول

                                                           

 .13، ص 2001دار بن حزم،  :بيروت ƅبƊان، ، مƈهجية تغيير اƃمƈظمات :طارق اƅسويدان - 1
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مقاومة فإƊها تترجم بƊقص هذƋ اƄƅاƊت طبيعة اƗعمال هي مقاومة اƅتغيير ƅدى اƅموظفين ومهما 

وسوف Ɗتعرض إƅى  ،1 "دائم في اإƊتاج أو اƅصراعات اƅمستمرة وƄذا أƊواع اƅعداوة ااضطرابات...

 مفهوم اƅمقاومة، أسبابها وبعض اƅمزايا اƅمحتملة.

 ـةــــــــوم اƃمقاومــــأولا: مفهـ

اƅمشاƄل اƊƅاجمة عن عدم استعداد اƗفراد  عƊد قيامها باƅتغيير اƅعديد من اƅمƊظمةتواجه 

ذا اƅشعور إƅى مقاومة قد تؤدي أحياƊا إƅى فشل اƅمƊظمة في اƅعاملين ƅقبول اƅتغيير وقد يتحول ه

بأƊها "ردود فعل اƅسلبية ƅأفراد تجاƋ اƅتغييرات  1914سƊة  zanderتحقيق أهدا فها وقد عرفها 

ƅفعل في اƅتي حصلت باƅتي قد تحصل، أو اƅسلبي عليه"اƅظمة اعتقادهم بتأثيرها اƊ2م. 

مفاهيم أخرى ƅلمقاومة: "بأƊها تخطيط أو معارضة من جاƊب اƗفراد  إعطاءƄما يمƄن 

"Ƌذين يعتقدون تأثيرƅتطوير أو اƅتغير واƅمتأثرين بحدوث عملية اƅ3ا . 

ƅدرجة اƅه باƅ تغيير وعدم اامتثالƅفراد عن اƗاع اƊتغيير امتƅي مقاومة اƊون "تعƄرƅاسبة واƊم

 . 4إƅى اƅمحافظة على اƅوضع اƅقائم"

اƅمقاومة هي أول أثر يظهر على اƗفراد عƊد حدوث عملية  وخاصة هذƋ اƅتعاريف أن  

اƅتغيير وقد تؤدي إƅى فشل هذƋ اƅعملية ومƊه يتضح أن مقاومة اƅتغيير هي من أƄبر اƅمشاƄل 

تعددة فقد تƄون مقاومة علƊية وواضحة تظهر اƅمحيرة ƅلقائد وذƅك بسبب أخذها ƗشƄال مختلفة وم

                                                           

1
 - Foglierini –Carneiro : Organisation Et Gestion Des Enterprises, Dunad, 

Troisième édition, paris, 1995, P 319. 
دار اƅمسيرة،  :اƗردن، اƅطبعة اƗوƅى، رية اƃمƈظمةƈظ :خيضر Ƅاظم حمود، خليل محمد حسن اƅشماع - 2

 .385، ص 2000
 :اإسƊƄدرية مصر، اƃمدير اƃمعاصر، اƃوظائف، اأدوار، اƃممارسات، اƃصفات، :مصطفى محمود أبوبƄر - 3

 .350، ص 2001اƅدار اƅجامعية ƅلƊشر، 
 .343، ص مرجع سابق، اƅعميان محمود سلمان  - 4
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على شƄل إضراب، اƅتقليل من حجم اإƊتاج اإهمال في اƅعمل أو مقاومة ضمƊية يمƄن أن تظهر 

 عن طريق اƅتأخيرات اƅمتƄررة عن اƅعمل، اƅغيابات وطلبات اƅتحويل.

 ـرـــــــــة اƃتغييـــــــاب مقاومـــــاا: أسبــــــثاƈيـ

وح هƊا ƅماذا يقاوم اƗفراد واƅجماعات اƅتغيير وقبل أن Ɗتحرك في هذا ااتجاƋ اƅسؤال اƅمطر 

 سوف Ɗحدد مستويات اƅتحليل.

من أهم اƗسباب اƅفردية هو أن اƅتغيير يوƅد اƅقلق إƅى حد ما Ɗستطيع أن على مستوى اƃفرد:  .1

طرح  Ɗقول أƊه سبب في اƅصراع اƅداخلي بحيث يؤدي إƅى تضييع فرص اƅتعلم ويتسبب في

 .1تساؤات حول اƅذات Ƅفاءتها ومستقبلها

 عƃرضا  ادات:ـــــــاƅراحة واƅتوفير اƅ عامل أساسيƅظمة اƊمƅفراد داخل اƗت عادات اƊاƄ ماƅ

مما يؤدي إƅى تأدية أعماƅهم في جو مائم وفي حاƅة إحداث أي تغيير يجب مراعاة واƗخذ 

ر وƅيس ƊƄقيض مثا في حاƅة إعان باƅحساب هذƋ اƅعادات ومحاوƅة جعلها Ƅمؤيد ƅلتغيي

هذا اƅتغيير باƅتأƄيد سيƄون محطة  ،%20اƅمƊظمة عن إحداث زيادة في اƗجر بمعدل 

تأييد وƅيس معارضة باƅرغم من أƊه سيؤدي إƅى اƅتغيير في اƅحياة اƅعامة ƅه أما إذا رافقت 

ƅيد يؤدي إƄتأƅعمل فهذا باƅساعات اƅجر زيادة في اƗزيادة في اƅا Ƌثير من هذƄƅى معارضة ا

اƅعمال Ɨن هذا سيؤدي إƅى إجبار اƄƅثيرين مƊهم إƅى تغيير اƄƅثير من عاداتهم مثا 

 اƊƅهوض باƄرا.

 تبعيƃجازات  :ةــــــــــاƊ Ƅƅل شخص مهما ƄاƊت طبيعته هƊاك Ɗوع من اƅتعلق باƅماضي وا 

من عوامل اƅماضي وهذا اƗمر عادي وƄƅن عƊدما تزيد من حدته يمƄن أن يمثل عامل 

                                                           

1
 - M.Lounas, Groupe Communication/ Rhc : Le Changement Un Mal Nécessair,  La 

Revue Ressources Humaine , N°: 03, Septembre 2004,  P 02. 
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مقاومة اƅتغيير ذƅك في حاƅة ما إذا أحس هذا اƅعامل أن هذا اƅتغيير سيؤدي إƅى تغيير 

 حاƅة اƅمƊظمة وعدم قدرته على اƅتأقلم معها واƊجاز ما Ƅان قادرا على اƊجازƋ في اƅماضي.

 خƃوظيفة أو تخفيض مستوى  وف:ــــــاƅه اƊية فقداƊاƄفرد إمƅذي يساور اƅخوف اƅوهو ا

وƄذƅك اƅخوف من قيام اإدارة بزيادة عبئ اƅعمل ومن تجديد اƅرقابة Ɗتيجة ƅلتغيير  اƅدخل

 في إدخال أساƅيب وطرق جديدة ومتطورة.

 أو: اإدراك الختياري( يبةƄواقع من خال ترƅحقيقة أو اƅفراد ترى اƗأثرت  حيث أن ا )يفةƅتو

 .1عƊدها حقيقة مزيفةعليها عوامل ااتجاهات واƅخبرات واƅعقائد اƅفردية فتصبح 

 شƃتغيير وهو يردد دائما ا  :كــــــــاƅجم من حدوث اƊتي قد تƅخسارة اƅمدير دائما يتوقع اƅا

جدوى من ذƅك )أو ƅقد جربƊا ذƅك من قبل( وƄƅي يجعل اƅذين من حوƅه يشعرون بƊفس 

بير اƅشعور، ƊجدƋ يذƄر اƗسباب اƅتي سوف تجعل اƅتغيير يؤدي إƅى اƅفشل ƅقد Ƅان شƄس

سابقا عƊدما قال: "أن شƄوƄا تخيفƊا وتجعلƊا Ɗخسر اƗشياء اƅتي Ƅان بإمƄاƊƊا أن ƄƊسبها ƅو 

 ".ƅ2م Ɗخش اإقدام على اƅمحاوƅة

في اƅوقت اƅذي تحاول فيه اƅمƊظمة اƅتأقلم مع بيئتها فإƊها تجد ة: ـــوى اƃمƈظمـــــى مستـــعل .2

Ɗحو ااƊ هاƊسة في توازƄفسها تواجه ميوات معاƊ تعليماتƅين واإجراءات واƊقواƅغاق، فا

واإرشادات توضع من أجل اƅتعامل مع اƅعديد من اƅحاات، إن اƅمƊظمة تشعر باƅراحة 

 .3واƅطمأƊيƊة عƊد اƅعمل بجد

                                                           

، اƅطبعة اƅثاƊية، اƃسلوك اƃتƈظيمي، مفاهيم وأسس سلوك اƃفرد واƃجماعات في اƃتƈظيم :Ƅمال محمد اƅمغربي - 1
 .316، ص 1995دار اƅفƄر ƅلƊشر واƅتوزيع،  :عمان، اƗردن

 ،مصر، ترجمة أميرة Ɗيلة عرفة، أسرار قادة اƃتميز، دƃيل اƈطاق وتحليل اƃطاقات اƂƃامƈةإبراهيم اƅفقي،  - 2
 .90، ص 1996مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارة،  :اƅقاهرة

3 -  M. Lounas. groupe communication / RHS, op-cit,  P 4.  
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 ياتƈاƂظيم أو : اإمƊتغير في تƅمستويات اإدارية، فاƅل اƄ مقاومة عادة تظهر فيƅا Ƌهذ

حدث مقاومة عƊد اƅتطبيق بسبب Ɗقص اƅوسائل مصلحة أو هيƄل أو برƊامج يمƄن أن ي

 اƅمادية واƅبشرية.

 ماديةƃوسائل اƃافية أو غير موجودة سواء ه: اƄ بعض غيرƅن أن يعتبرها اƄوسائل يمƅا Ƌذ

 من طرف اƅمسؤوƅين أو اƗعوان اƅمعƊيين أو بسبب اƅظروف اƅتي يحدث فيها هذا اƅتغيير.

 :بشريةƃوسائل اƃتغي اƅيبضرورية في تحقيق اƅل متعددة ومرتبطة بأساƄمشاƅن اƄƅ ير 

)في تسيير واإعام( أو مادية )اƅمقر،اƅوسائل، اƊƅقل، اƗمن( إن Ɗقص أو عدم وتƊƄوƅوجيا

  .1وجود هذƋ اƅوسائل تخلق عادة تعطيا رغم قرارات وتوجيهات اƅمسؤوƅين

 ـةــــــــة ƃلمقاومــــــد محتملـــــفوائاا: ــــــــثاƃثـ

ƅباحثين بأƊه ƅيست Ƅل إشƄال مقاومة اƅتغيير سيئة بل أن مقاومة اƅتغيير يمƄن يرى بعض ا

 :2وتتمثل في أن تحقق اƊƅتائج اايجابية

ƅتغيير ووسائله وأثارƋ تؤدي مقاومة اƅتغيير إƅى إجبار إدارة اƅمƊظمة على توضيح أهداف ا .1

 بشƄل أفضل؛

وعدم توفر اƊƅقل اƅجيد ااتصال  تƄشف مقاومة اƅتغيير في اƅمƊظمة عن عدم فعاƅية عمليات .2

 ƅلمعلومات؛

إن حاƅة اƅخوف من اƅتغيير ومشاعر اƅقلق اƅتي يعاƊي مƊها اƗفراد اƅعاملون تدفع إدارة  .3

     ر سواء مباشرة أو غير مباشرة؛اƅمƊظمة إƅى تحليل أدق ƅلƊتائج اƅمحتملة ƅلتغيي

                                                           

مجلة اƅمدرسة اƅوطƊية ƅإدارة، اƅملتقى اƅدوƅي في اإدارة، مرƄز  اƃتغيير"،"اƃمقاومة إزاء  :ƅخضر بن عز - 1
 .32، ص 2003-25اƅتوثيق واƅبحوث اإدارية، اƅجزائر، اƅعدد 

 .357، ص مرجع سابق، اƅعميان محمود سلمان - 2
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اƅجة اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات تƄشف مقاومة اƅتغيير اƊƅقاب عن اƊƅقاط اƅضعف في عملية مع .4

  ؛في اƅمƊظمة

ة يمƄن ƅمقاومة اƅتغيير أن تشجع اإدارة على تفحص مقترحات ƅلتغيير بشƄل متعمق وبجدي .5

 متƊاهية ƅلتأƄد من أƊها مƊاسبة؛

اƅمقامة تزود اإدارة باƅمعلومات حول حدة وشدة مشاعر اƗفراد بشأن قضية معيƊة Ƅما توفر  .6

 تعبير عن مشاعرهم.متƊافسا ƅأفراد ƅل

وتخلص إƅى اƅقول أن مقاومة اƅتغيير أمر طبيعي بين اƗفراد وعلى اإدارة )وسيط اƅتغيير( 

أن تعي وتدرك ذƅك وتتفحص مسببات مقاومة اƅتغيير ودوافعها وأبعادها وأن تحرص على اختيار 

Ɗƅظروف وموقف اƅتغيير واƅسب بين اƊƗتوافق اƅذي يحقق اƅسلوب اƗهج واƊمƅذين سيتأثرون اƅاس ا

 .1باƅتغيير

 ـة ــــــــى اƃمقاومــــــة علــــــار اƃمترتبــــــاƃمطلب اƃثاƈي: اَث

اƅمقاومة هي رد فعل طبيعي ƅأفراد اتجاƄ Ƌل تغيير أو تجديد وهذƋ  ن  أƄما سبق وذƄرƊا ب

ة اƅتغيير باƅدرجة اƅمقاومة قد تƄون عابرة يتغلب عليها قادة اƅتغيير مجرد إقƊاع اƗفراد بضرور 

اƗوƅى واƅمƊظمة ƄƄلل وƄƅن قد تƄون هذƋ اƅمقاومة قوية ويترتب عƊها أثار قد تؤثر على أداء 

 اƗفراد وباƅتاƅي اƅمƊظمة.

فقد تؤدي اƅمقاومة اƅقوية إƅى ضغوط قوية Ƅما أƊها يمƄن أن تتحول إƅى صراع قوي يؤثر 

 بشƄل سلبي على سير اƅعمل.

 

 
                                                           

 .297ص  ،مرجع سابق ،اƃمƈظمات ةإدار حسين حريم،  - 1
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 ـل ــــــــاƃعموط ــــــأولا: ضغـ

اإƊسان بطبيعته مخلوق متغير اƅرغبات واƅدوافع وااحتياجات فإƊه يعيش في بيئة تسودها  إن  

اƅمثيرات واƅمƊبهات اƅمتƊوعة وخاصة في بيئة اƅعمل اƅمتغيرة فإن تبƊي اƅمƊظمة ƅعملية اƅتغيير 

م اƅملقاة على عاتقه أو اƅبيئة واƅتطوير يƊجم عƊه تأثيرا وتغييرا على اƅفرد سواء على اƅمستوى اƅمها

اƅتي يعمل فيها Ƅل هذا قد يدفع اƅفرد إƅى مقاومة Ƅل ما هو جديد Ƅƅن إذا Ƅان اƅفرد ا يستطيع 

تغيير هذا اƅواقع قد تبرز ƅه ضغوطا Ɗتيجة هذƋ اƅمثيرات وهذƋ اƅضغوط تجعل اƅفرد يعيش في حاƅة 

ƅفعال مما يؤثر على مهامه وواجباته اƊة قلق وتوتر واƅها: "حاƊعمل على أƅوظيفية وتعرف ضغوط ا

تƊتج من اƅتفاعل بين اƅظروف اƅموجودة في اƅعمل وخصائص اƅعامل ويترتب عليها خلل في 

 .1"اƅبسيƄوƅوجي ƅذƅك اƅفردو  ااتزان اƅفيزيوƅوجي

وفي تعريف آخر: "اƅضغط هو حاƅة ديƊاميƄية يواجه فيها اƅفرد فرصة ومحددات أو 

 . 2ة"ا ترغب به وƄƅن اƊƅتائج اƅمرتبطة بما تدرك على أƊها مؤƄدة ومهم  متطلبات مرتبطة بم

ومن Ƅل ما سبق يتبين Ɗƅا صعوبة تحديد مفهوم اƅعمل ذƅك ارتباطها بعوامل ومسببات 

 متƊوعة ومتداخلة مما يثير مشƄلة اƅفصل بين Ƅل مƊها.

  ى اأداءــــوط علـــــــر اƃضغــــــــاا: تأثيـــــــثاƈيـ

تمد مقدار تأثير ضغوط اƅعمل على اƗداء على مدى إدراك وشعور وتفسير اƅفرد ƅهدƋ يع

وجود مقدار معقول ومƊاسب من اƅضغوط يجعل اƗفراد يشعرون  اƅثابت هو أن   أن   اƅضغوط إا  

                                                           

اƅدار اƅجامعية اƅجديدة،  :اإسƊƄدرية مصر، مي بين اƈƃظرية واƃتطبيق،اƃسلوك اƃتƈظي :محمد إسماعيل بال - 1
 .43، ص 2005

، ص 2003اƅشروق، : عمان اƗردن،اƅطبعة اƗوƅى،  سلوك اƃمƈظمة، سلوك اƃفرد واƃجماعة، :ماجدة اƅعطية - 3
350. 
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باƅتوتر، وشدة ضغوط اƅعمل قد تؤدي إƅى اƅتدهور في أداء اƅعاملين متمثا في عدم اƅقدرة على 

 .1زاƅترƄي

 : 2ويمƄن إيجاز اآثار اƅسلبية ƅلضغوط اƅعمل على اƅمƊظمة في ما يلي

  عمل، تشغيل عمالƅتوقف عن اƅغياب، اƅعمل، اƅتأخير عن اƅلفة اƄية )تƅماƅيف اƅاƄتƅزيادة ا

صاحها، تƄلفة اƅضائع من اƅمواد أثƊاء اƅعمل(  ؛إضافيين، عطل آات وا 

 خفاض جودته؛تƊتاج واƊى مستوى اإƊد 

 صعوبƅيز في اƄترƅاعية؛ة اƊصƅحوادث اƅوقوع في اƅعمل وا 

 معƅروح اƅخفاض اƊوية؛اƊ 

 وظيفي؛ƅرضا اƅعدم ا 

 عمل؛ƅتأخر عن اƅغياب واƅا 

 تظلمات؛ƅاوي واƄشƅارتفاع معدل ا 

 قرار؛ƅدقة في اتخاذ اƅعدم ا 

 ظمة؛Ɗمƅعاقة بين أفراد اƅسوء ا 

 معلومات؛سوء ااتصال بƅدور وتشويه اƅسبب غموض ا 

 تسربƅوظيفي؛ اƅا 

 .فشلƅشعور باƅا 

 

 
                                                           

، 2000ة: اƅدار اƅجامعية، ، اƅطبعة اƅسابعة، اإسƊƄدرياƃسلوك اƃتƈظيمي مدخل بƈاء اƃمهارات :أحمد ماهر -1
 .411ص 

 .27، ص مرجع سابق،  اƅعميان محمود سلمان - 2
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 ـي ــــــــراع اƃتƈظيمـــــــاا: اƃصـــــــثاƃثـ

يحرص اƅفرد من خال أƊماط سلوƄية معيƊة أن يحقق اƅتƄيف أو اƅتوافق بيƊه وبين بيئته 

.Ƌه واستقرارƊه اشباعاته ويحافظ على توازƅ تي يعيش أو يعمل فيها مما يحققƅا 

ذا ما واجه اƅفرد من خال  أية مواƊع أو عوائق وعجز عن اƅتƄيف مع تلك اƅمتغيرات اƅبيئة وا 

أو اƅتƊظيمية فسرعان ما يدخل في حاƅة من اƅصراع تؤدي به إƅى اإحساس بمشاعر اƅقلق واƅتوتر 

واإحباط. وعادة ما تدفع هدƋ اƅمشاعر باƅفرد إƅى Ɗوع من ااستجابة اƅسلوƄية ƅحماية ذاته واƅدفاع 

 عƊها. 

ه: "Ɗوع اƊƅزاع بين أطراف معيƊة Ƅاƅذي يحدث بين اƅفرد واƅمƊظمة أو Ɗ  ع على أويعرف اƅصرا

. وفي تعريف آخر يعرف اƅصراع بأƊه: "Ƅفاح حول اƅقيم واƅسعي من أجل 1"اƅعاملين واإدارة

 .2" اƅمƄاƊة واƅقوة واƅموارد اƊƅادرة حيث يهدف اƅمتصارعين إƅى تحييد خصومهم أو اƅقضاء عليهم

ف اƅسابقة اختاف اƊƅظرة ƅلصراع اƅتƊظيمي إا أن هذƋ اƅتعريفات تتفق يمن اƅتعار يتبين Ɗƅا 

على أن اƅصراع هو موقف تƊافس بين فريقين أو تƊظيمين، أهدافها متعارضة وفي مجاƊƅا هذا 

اƅتعارض يƄون بين قادة اƅتغيير اƅذين يتبƊون عملية اƅتغيير وبين اƅمقاومين ƅهذƋ اƅعملية واƅذين 

 تهديدا ƅمصاƅحهم. يروƊها

ذا هƊاك أسباب عديد ƅلصراع داخل اƅمƊظمة ويمƄن حصرها في مجاƊƅا هراع: ــــــاب اƃصـــــأسب .1

 : 3في اƗسباب اƅتاƅية

                                                           

اƅدار اƅجامعية، : اإسƊƄدرية،  إدارة اƃموارد اƃبشرية، مدخل تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية :بوبƄرمصطفى محمود أ - 1
 .391،  ص 2004

 .168ص مرجع سابق، ،  اƅعميان محمود سلمان - 2
 .365 اƅمرجع Ɗفسه، ص - 3
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  ضغوƅثر من اƄدوار: ويحدث بسبب وجود مجموعتين أو أƗتغير في اƅتعارض أو اƅي اƊط يعا

 مƊها اƅفرد في Ɗفس اƅوقت؛

 تي يتƅصاحيات اƅتغير في اƄقصها يمƊ صاحيات أوƅجماعة: فزيادة اƅفرد واƅن أن متع بها ا

 يسبب صراع ƅلفرد أو اƅجماعة؛

  ظمةƊفرد في مƅذي يشغله اƅز اƄمرƅتغير في اƅوضع: قد يسبب اƅز أو اƄمرƅتغير في ا

 عليه؛ اƅصراع ƅلفرد واضطراب ƅلهيƄل اƅتƊظيمي اƅمتفق

 Ɗك عƅعمل: ويقع ذƅقيام دما يطلب من شخصين أحدوث ازدواجية أو تداخل في اƅثر اƄو أ

 بƊفس اƅعمل؛

 ظمة وبين اƊمƅافس بين أفراد اƊتƅوع من اƊ موارد: قد يحدثƅافس على اƊتƅفس اƊ إدارات على

 اƅموارد اƅمتاحة؛

  ىƅة قد تقود إƊذين يحملون ثقافات متبايƅظمة اƊمƅفراد في اƗثقافات: فاƅااختاف في ا

 اƅصراع.

 :1ذƅكـــــــــــــــــــوƄـ

  مورƗموقف واƅظهور صراع في اƅى اƅفراد يؤدي إƗدى اƅ يةƄمستويات اإدراƅااختاف في ا

ƅتي تواجهها اƅظمة وأفرادها؛اƊم 

  ىƅية تؤدي إƅها من مقاومة عاƊعمل وما يترتب عƅفراد داخل بيئة اƗاقض في سلوك اƊتƅإن ا

 ظهور اƅصراعات اƅتƊظيمية.

اƅرغم من عدم وجود اتفاق حول تصƊيف اƅصراع اƅتƊظيمي باƃصراع اƃتƈظيمي:  مستويات .2

 وتحديد مستوياته إا أن معظم Ƅتاب اإدارة يتفقون على اƅمستويات اƅتاƅية ƅلصراع اƅتƊظيمي.

                                                           

 .7، ص مرجع سابق، اƃتطوير اƃتƈظيمي، أسس ومفاهيم حديثة :موسى اƅلوزي - 1
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  :فرديƃمستوى اƃصراع على اƃا Ƌس تأثيرƄعƊفرد وذاته ويƅصراع يقع ما بين اƅوع من اƊƅهذا ا

ق أهداف اƅمƊظمة اƅذي هو فيها وغاƅبا ما يحدث على سلوƄيات وعاقاته في اƅعمل وتحقي

هذا اƅصراع عƊدما يجد اƅفرد Ɗفسه محل جذب ƅعوامل عدة تحتم عليه أن يختار أحدهما 

 . 1بحيث ا يمƄن تحقيقها معا

  :جماعيƃمستوى اƃصراع على اƃه اختيار بديل اƊفرد موقفا يتطلب مƅدما يواجه اƊيحدث ع

 .2ائل اƗخرى ƅعدم قدرته على تحقيقهامن بين عدة بدائل أو ترك اƅبد

  :ظيميƈتƃصراع على مستوى اƃة وجود اختافات اƅصراعات في حاƅوع من اƊƅيظهر هذا ا

في وجهات اƊƅظر أو في حاƅة اƅوصول إƅى استجابات مختلفة بين اƗفراد حول موضوع ما 

 داخل اƅمجموعة أو اƅوحدة اإدارية.

  :جماعاتƃصراع بين اƃون اƄدما يƊهداف أو عƗظيم في اآراء واƊتƅاك اختاف بين أفراد اƊه

 في آƅيات اƅعمل.

  :ظمةƈمƃصراع على مستوى اƃية: اƅتاƅال اƄشƗصراعات أحد اƅوع من اƊƅيأخذ هذا ا 

 يحدث بين اƅعاملين أو اƅدوائر من اƅمستوى اƅتƊظيمي Ɗفسه. * اƃصراع اأفقي:

ين في اƅعمل اƅذين ا يتفقون على اƅطريقة يحدث بين اƅمشرف واƅتابع * اƃصراع اƃعمودي:

 اƅمƊاسبة ƅتحقيق اƗهداف.

يحدث بين اƅموظفين وااستشاريين حول اƅموارد أو  * اƃصراع بين اƃموظفين والستشاريين:

 اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار.

 

                                                           

 .367، ص مرجع سابق، اƅعميان محمود سلمان  - 1
 .79ص مرجع سابق، ، اƃتطوير اƃتƈظيمي، أسس ومفاهيم حديثة :موسى اƅلوزي - 2
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 اƃمطلب اƃثاƃث: أساƃيب اƃتعامل مع مقاومة اƃتغييـر 

Ɗجاح وفعاƅية اƅتغيير ومع ازدياد شدة اƅمقاومة ثيرها على إغفال مقاومة اƅتغيير وتأ يمƄنا 

في جميع اƅمستويات وأجزاء اƅمƊظمة فان Ɗسبة احتمال Ɗجاح اƅتغيير تصبح محدودة جدا وا تƄاد 

تذƄر ومن هƊا يجب على اإدارة أن تسعى بجد وان تبذل قصارى جهدها وتتخذ شتى اƗساƅيب 

 هذƋ اƗساƅيب:  اƄƅفيلة ƅتحقيق مقاومة اƅتغيير ومن

1. Ƃمشارƃرؤساءة: ــــــــاƅموظفين واƅأن يشترك مع وسيط إشراك اƄ تغييرƅامج اƊتغيير  في برƅا

بعض اƅموظفين واƅرؤساء أثƊاء إجراء اƅدراسة ويشارƄون في وضع اƅتوصيات بحيث يعتبروƊها 

ذƅك بإقƊاع ƄأƊها صادرة مƊهم ومعبرة عن آرائهم Ƅما يتعاوƊون مع اƅوسيط أثƊاء اƅتƊفيذ و 

 .1زمائهم اƅمترددين واƅمعارضين ƅلتغيير

يتجه اƗفراد إƅى مقاومة اƅتغيير عƊدما يƄوƊون غير متأƄدين من Ɗتائجهم الت: ــــالتص .2

باإضافة إƅى أن اƊƅقص وقلة اƅمعلومات تزيد من درجة اƅخوف واƅقلق اƅمصاحب عموما 

فق مستمر ƅلمعلومات بشان اƅتغيير وƊتائجه ƅعملية اƅتغيير ƅذƅك فإن وجود اتصاات فعاƅة وتد

  .2يقلل من درجة اƅخوف واƅقلق اتجاƋ اƅتغيير واƅتƄيف معه

فهم اƅمعطيات اƅجديدة ومعرفة اƅتعامل معها وتمثيل اƅبيئة أو  تعلم اƅتغيير يعƊيم: ـــــــاƃتعل .3

ة Ƅذƅك هذƋ اƅمجتمع بطريقة حديثة بحيث يتم إتقان تقƊيات اƅجديدة وتطبيق إجراءات جديد

اƗبعاد اƅمعرفية موجودة وعملية، وƊعلم بأƊه يجب على اƅعامل أن يتعلم Ƅيف يعمل ƅصاƅح 

                                                           

، 2005دار اƅمسيرة ƅلƊشر،  :عماندن، اƗر اƅطبعة اƅثاƅثة،  أصول اƃتƈظيم واأساƃيب، :محمد شاƄر عصفور - 1
 .65ص 

دارة اƃتغيير، :فاتن محمد - 2 ، 1999، اƅعدد اƅثاƅث، جاƊفي 31مجلة اإدارة، اƅمجلد توجيه اƃتطوير اƃتƈظيمي وا 
 .  83ص  
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اƊƅظام اƅجديد بمعƊى أصح أن يتƄون وا ماƊع أن يحدث هذا اƅتƄوين بعض اƅخسارات في 

 . 1بعض اƗحيان، وهذا يمهد ƅعمل مفيد Ɨخصائي اƅعمل ƅلموارد اƅبشرية

م هذƋ اƅطريقة على تدريب اƅعاملين على مهارات جديدة، وتقديم اƅدعم تقو  اƃتسهيل واƃدعم: .4

عطائهم فترة راحة بعد اƅتغيير، وايجابيات هذƋ اƅطريقة أƊه ا يوجد طريقة أخرى  اƅازم ƅهم وا 

 أفضل مƊها، أما سلبياتها فهي تتطلب وقتا طويا، باإضافة إƅى تƄلفتها اƅعاƅية.

اƅطريقة عƊد وجود جهة تتغير بشƄل Ƅبير وواضح من عملية  تستخدم هذƋ اƃتفاوض والتفاق: .5

اƅتغيير وبƊفس اƅوقت تمتلك اƅجهة اƅقدرة على مقاومة اƅتغيير، Ƅإعطاء اƊƅقابة معدل أجر 

أعلى ƅمƊتسبيها من اƗفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة مقابل اƅموافقة على اƅتغيير تعليمات اƅعمل، 

يجابياتها تتمثل في أƊها طريقة  سهلة Ɗسبيا ƅتجƊب اƅمقاومة أما سلبياتها فهي احتمال تƄلفتها وا 

 اƅعاƅية.

وبموجب هذƋ اƅطريقة يوضع اƅعضو اƅمختار من قبل اƗفراد الستغال واختيار اأعضاء:  .6

اƅعاملين في موقع هام في عملية تصميم اƅتغيير بهدف ضمان مصادقته على عملية اƅتغيير 

عا ما وغير مƄلفة، أما سلبياتها فإƊها قد تؤدي إƅى حدوث وأهم إيجابياتها أƊها سريعة Ɗو 

 مشاƄل في اƅمستقبل إذا شعر اƅعاملون أƊهم قد استغلوا.

وبموجب هذƋ اƅطريقة يجبر اƅعاملون على قبو اƅتغيير  اƃقوة واإƂراƉ اƃصريح واƃضمƈي: .7

اƊƅقل ويتم اƅلجوء فيهددون سرا أو علƊا بفقدان وظائفهم أو بحرماƊهم من اƅترقية أو اƅفصل أو 

إƅى هذƋ اƅطريقة في حاƅة Ƅون اƅسرعة ذات أهمية باƅغة أيضا عƊدما يمتلك قادة اƅتغيير اƅقوة 

                                                           

1
 - Chaude tevy, le Boyer, Michel Huteay, Chaud Louche, Jean Pierre rellond, 

Psychologie du travails, deuxième édition, édition Organisation, France, paris,  

2003, P 408.  
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Ƅبيرة وأهم ايجابياتها أƊها سريعة وƅها اƅقدرة على اƅتغلب على أي Ɗوع من اƅمقاومة وفي Ɗفس 

 .1اƅعاملين من اƅتغييراƅوقت ا تخلو هذƋ اƅطريقة من سلبيات وأهمها خطورة واستمرار استاء 

واختيار أحد اƗساƅيب اƅسابقة في اƅتعامل مع مقاومة اƅتغيير اƅتي تظهر داخل اƅمƊظمة 

 : 2يتوقف على مجموعة محددة من اƅمعايير وأهم هذƋ اƅمعايير ما يلي

 :متوقعةƃمقاومة اƃوع اƈن  درجة وƄتي ا يمƅشديد واƅوع اƊƅمقاومة من اƅون اƄدما تƊفع

 ها باƅقوة فإن أفضل اƗساƅيب ƅلتعامل معها هي أساƅيب اƅتعليم واƅمشارƄة.اƅتغلب علي

 تغييرƃذين يقاومون اƃز اأفراد اƂمرƃ سبةƈƃتغيير باƃمن يقدم اƃ سبيƈƃز اƂمرƃان اƄ لماƄف :

مرƄز اƅفرد اƅذي يقوم بتقديم اƅتغيير قويا Ƅلما أمƄن باƅسماح باƅمشارƄة ƅلتقليل من 

ن مرƄزƋ أقل قوة فإƊه ابد وان بعمل على تƊفيذ اƅتغيير بسرعة قبل أن اƅمقاومة، أما إذا Ƅا

يƊظم جيوب اƅمقاومة Ɗفسها، ومن هƊا فإن استخدام أسلوب اإƄراƋ أو اƅمƊاورات قد يعد 

 استخداما مƊاسبا.

 فيذƈتƃلتخطيط الستراتيجي واƃ ازمةƃمعلومات اƃمعلومات توزيع اƅا Ƌت هذƊاƄ لماƄف :

يد من اƅمصادر Ƅلما Ƅان من اƅمطلوب وقتا اƄبر ƅلحصول على متوافرة ƅدى عد

اƅمعلومات، وƄلما Ƅان من اƗفضل إتباع أساƅيب معاƅجة اƅمقاومة اƅتي تتصف باƅبطء 

 مثل اƅتدعيم، واƅمفاوضات، واƅمشارƄة، وضغوط اƅجماعة.

 ظمةƈمƃتي تواجهها اƃمخاطر اƃظمةدرجة اƊمƅتي تواجهها اƅمخاطر اƅت اƊاƄ هي  : فإذا

مخاطر عاƅية وسريعة في تأثيرها على اƅمƊظمة Ƅلما زادت اƅحاجة إƅى استخدام اƗساƅيب 

.ƋراƄمقاومة مثل أسلوب اإƅلتعامل مع اƅ سريعةƅا 
                                                           

 .359- 358ص  مرجع سابق،، اƅعميان محمود سلمان - 1
، 2000اƅدار اƅجامعية، : اإسƊƄدرية  اإدارة اإستراتيجية، مفاهيم وحالت وتطبيقات، :إسماعيل محمد اƅسيد - 2

 .287ص 
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ومن اƅمفيد أن Ɗستعرض اƅحاات اƅمائمة استخدام Ƅل أسلوب من اƗساƅيب اƅسابقة ومزايا 

 وعيوب Ƅل مƊها في اƅجدول اƅتاƅي

 هاـــــــــل مƈــــــــوب Ƃـــــــــا وعيـــــة ومزايـــــع اƃمقاومــــل مـــب اƃتعامــــ: أساƃي(2 - 2)رقم اƃجدول 

 وبــــــــــــاƃعي اـــــزايـــــــاƃم الـــــــــالت الستعمــــــــــح اإستراتيجيات

اƃتعليم  .1
 والتصال

عƊدما تƄون اƅمقاومة قائمة 
 على أساس سوء اƅفهم.

حيƊما يقتƊع اƗفراد 
فيسعدون في تƊفيذ 

 اƅتغيير.

تستغرق وقتا طويا حيƊما يƄون 
عدد اƗفراد Ƅبيرا وا تفيد في 
حاات فقدان اƅثقة واƅمصداقية 

 بين اƅطرفين.

2. Ƃمشارƃةــــــا 

حيƊما ا يملك اƅمبادرون 
ƅلتغيير جميع اƅمعلومات 
اƅازمة ƅتصميم اƅتغيير، 

مين وعƊدما يƄون ƅدى اƅمقاو 
 خبرة أن يشارƄو بها.

حيƊما يشارƄوا اƗفراد 
يƄوƊا أƄثر اƅتزاما 

بتƊفيذ اƅتغيير، وزيادة 
اƊدماج اƅعاملين 

 وقبوƅهم.

تحتاج إƅى وقت طويل ويمƄن 
 أن يؤدي إƅى حلول غير فاعلة.

اƃتسهيل  .3
 واƃدعم

حيƊما يقاوم اƗفراد اƅتغيير 
بسبب مشƄات تتعلق 

 باƅتƄيف.

يمƄن أن تسهل عملية 
إجراء اƅتغيير وتعديل 
 اƅمواقف Ƅما يمƄن.

تستغرق وقتا ويƄلف Ƅثيرا وقد 
 يفشل.

 اƃتفاوض .4
 والتفاق

وااتفاق حيƊما سيخسر اƅفرد 
أو اƅجماعة بسبب اƅتغيير 

وهذƋ اƅجماعة تمتلك قوة Ƅبيرة 
 ƅلمقاومة

أحباƊا يƄون أسلوب 
سها من اجل تجƊب 

 مقاومة Ƅبيرة.

ة ذات تƄلفة عاƅييمƄن أن تƄون 
ا ما Ɗبهت في حاات Ƅثيرة إذ

اآخرين ƅلتفاوض من اجل 
 اامتثال.

اƃتحƂم  .5
 الستماƃةو 

حيƊما ا تƊجح اƗساƅيب 
اƗخرى أو تƄون عاƅية 

 اƅتƄاƅيف.

غير مƄلفة، طريقة 
سهلة Ƅƅسب اƅدعم 

 ƅلتغيير.

يمƄن أن تؤدي إƅى مشƄات 
مستقبلية ادا شعر اƗفراد اƊه قد 

 تم اƅتحƄم بهم.
وة ـــــــــاƃق .6

Ƃـــــــــــواإ Ɖرا
ح ــــاƃصري
ƈضمƃيــوا 

حيث اƅسرعة مطلوبة، ويمتلك 
اƅقائمون على اƅتغيير قوة 

 Ƅبيرة

غير مƄلفة وسهلة 
 Ƅƅسب اƅدعم.

يمƄن أن يƄون غير قاƊوƊي 
ويمƄن أن يقضي على مصداقية 

 اƅمسؤول عن مشروع اƅتغيير.

جراءات اƃعمل حسين محمود حريم،اƃمصدر:  ، دار اƅحامد ƅلƊشر تصميم اƃمƈظمة، اƃهيƂل اƃتƈظيمي وا 
 .361، ص 2006اƗردن، واƅتوزيع، عمان، 
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 خاصة اƃفصل:

حيط غير مستقر يتميز باƅعديد من اƅخصائص اƅتي إن  اƅمƊظمات اƅيوم تƊشط في ظل م

ااستمرار في و  فرضت على هذƋ اƅمƊظمات إتباع مƊهج اƅتغيير بهدف اƅوصول إƅى تحقيق أهدافها

خاصة في تلك اƅجواƊب اƅتي  ،بهذا أصبح اƅتغيير أƄثر من حتميةو  مواجهة اƅمƊافسة اƅشديدة.

دون  أن إحداث تغيير هيƄلي أو تƊƄوƅوجي أو ماƅي.ترتبط باƗفراد أو اƅموارد اƅبشرية ƄƄل، ذƅك 

اƅثقافة اƅتƊظيمية يجعل هذا اƅتغيير يفقد احد حلقاته بحيث ا و  تغيير في اƅسلوƄيات وأƊماط اƅتفƄير

يتم تحقيق اƗهداف اƅمرجوة مƊه إا باستƄمال هذƋ اƅحلقة، وهذا Ƅون اƅفرد هو من يحدث اƅتغيير 

 و بمثابة حجر اƅزاوية في عملية اƅتغيير. وهو من يحدث عليه اƅتغيير فه

إن  Ɗهوض اƅمƊظمات وƊموها وتحقيقها Ɨهدافها مرهون بقدرتها على تحقيق اƅتوازن مع بيئتها 

اƅمتغيرة، وهذا ƅن يتحقق إا من خال وجود قيادة إدارية قادرة على إدراك اƅحاجة ƅلتغيير، وتصور 

عمل على قيادة اƅتغيير بƊجاح، حيث أصبح اƅتغيير جزءاً اƅمستقبل، ووسائل مواجهتها، واƅ احتماات

 .ااستقرارمن حياة اƅمƊظمات، وضرورة حتمية في ظل سيادة عدم 



 
 
 
 

 الفصل الثالث
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 اƃفصـل اƃثاƃـث: اƃمدخـل اƃتحويلـي ƃتحقيـق اƃتغييـر اƃفعّـال

 تمهيد اƃفصل:

في  ادةوزي أعمال اƅمƊظمات،في عصرƊا اƅحاƅي Ɗعيش وتيرة ازدياد اƅتغيير في طبيعة 

واƅقدرة على قيادة اƅعاملين في ظروف  وƄيفية قيادته، دات تحديات اƅتغييرايتواجه اƅق حيث ،تعقيدها

دارتهاƅتغيير  ومن هƊا تبرز أهمية وجود قائد قادر على واƅتعقيد سريعة اƅتغيير هذا ما ال بشƄل فع   وا 

في ظل ظروف بفعاƅية  مƊظمته  دارةاƅتحويلي، فهو يت بع  أساƅيب واستراتيجيات إ باƅقائد يسمى

 وتحديات متغيرة بشƄل سريع.

على اƅتطوير واƅتحديث واƅتغيير ع اƅذي يƄون قادر من ااهتمام بتوفر اƅقائد اƅمبد   ƅذƅك ابد  و 

اقة واƅمتطورة باستمرار واƅقدرة اƅسب   اƅمƊظماتواحدة من  ƅمƊظمةفي ضوء اƅمعطيات اƅجديدة ƅجعل ا

برازƅه  واƅتشجيعƅقبول اƅتغيير  ƅأفرادعم واƅمساƊدة واƅتحفيز على اƅد     .ƅهم وƅلمƊظمة أهميته وا 

 ت اƅي:اƅƅى ثاث مباحث Ƅوƅتوسيع اƅمفاهيم أƄثر تم تقسيم هذا اƅفصل إ

 اأول: مدخل ƈظري ƃقيادة اƃتغيير. اƃمبحث

 ت اƃتي تواجهه.وآƃياته واƃتحديّا ة عمل اƃمدخل اƃتحويليƂيفيّ  اƃمبحث اƃثاƈي:

 أدوار اƃقيادة اƃتحويلية في تحقيقها.و : متطلبات تحقيق فعاƃية اƃتغيير اƃمبحث اƃثاƃث
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 ر ـــادة اƃتغييــيري ƃقـــل ƈظـــƃمبحث اأول: مدخا

، وƅها اƅمستقبل هƅها رؤية واضحة ƅما يحملإن  اƅمƊظمات اƅمعاصرة اƅيوم بحاجة إƅى قيادات 

اƅقدرة على إيصال هذƋ اƅرؤية إƅى اآخرين، وعليه فإن  اƊƅمط اƅقيادي اƅتقليدي ƅم يعد بإمƄاƊه 

ة باƅدرجة اأوƅى عن متابعة ƅمعه بƊجاح، فقيادة اƅتغيير مسؤو مواجهة متطلبات اƅتغيير واƅتƄي ف 

Ɗظمة، خاصة فيما يتعلق بتƊمƅى تحسين أداء اƅتي تهدف إƅتغيرات اƅدخال جميع ا ية وتطوير موا 

 قدرات ومهارات مواردها اƅبشرية باعتبارها اƅعƊصر اأهم في معادƅة اƅتغيير.
 

 وخصائصه وأهميتهاƃمطلب اأول: مفهوم قيادة اƃتغيير 

دارته هو اƅقيادة اإداريةاƅمحرك اƅديƊاميƄ إن   حيث تحتل أهمية خاصة في ، ي ƅلتغيير وا 

دراسات اإدارة اƅمعاصرة Ɗظرا ƅما ƅها من تأثيرات مهمة في Ƅافة اƅعƊاصر اƅمƊظمات، وƅقدرتها في 

 اƅتأثير على سلوك اƅموارد اƅبشرية وتوجيه اأداء بما يحقق أهداف اƅمƊظمات.

 ر: ـــــــــاƃتغيي ادةــــــــوم قيــــــمفه أوا:

اƅعملية اإدارية ƅيست مجرد تسيير ƅأعمال أو ممارسة اإدارة بل هي عملية قيادة  ن  إ

باƅدرجة اأوƅى فاƅسلطة اإدارية وحدها قد ترغم اƅعاملين في اƅمƊظمة على اƅطاعة وƊƄƅها ا 

 تلهمهم وا تبعث فيهم اƅحماس وااƊتماء واإبداع.

على أƊ ها "عبارة عن تفاعات ديƊاميƄية مرتبطة بقوى اƅتغيير  Sareje Ranialفقد عر فها 

 .1اƅداخلية واƅخارجية ƅلحفاظ على ضمان بقاء اƅمƊظمة في بيئة تتغير وتتطور بشƄل مستمر"

                                       

، مجلة اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير واƅعلوم دمج ثقافة اƃتغيير في عملية تطوير اƃقيادة اإداريةƊوال بوعاق،  - 1
 .188، ص 2014، جامعة اƅمسيلة، 11اƅتجارية، اƅعدد 
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وقيادة اƅتغيير هي ضرورة حتمية ƅبقاء وتطور وازدهار اƅمƊظمات، فاƅقائد اƅتغييري هو باعث 

، فمفهوم قيادة اƅتغيير 1اأفراد واƅجماعات بهدف إƊجاز ما يƊبغي تغييرƋاƅتغيير واƅمحرك ƅسلوƄيات 

 :2يتضمن

  ور؛اƅتأثير في اƅعاملين وحفزهم إƊجاز أهداف اƅمƊظمة واƅسعي اƅدائم ƅلتط  -

اƅجهد اƅمخطط واƅمƊظم ƅلوصول إƅى تحقيق اأهداف اƅمƊشودة ƅلتغيير من خال   -

  اƅمادية واƅفƊية اƅمتاحة ƅلمƊظمة.ƄاƊيات اƅتوظيف اƅعلمي ƅلموارد اƅبشرية واإم

قيادة اƅتغيير هي Ɗمط قيادي يبƊي ااƅتزام ويخلق اƅحماس واƅدافعية ƅدى اƅعاملين في إن  

اƅمƊظمة ƅلتغيير، فقيادة اƅتغيير في هذا اƅمجال هي اƅقيادة اƅتي تساعد على إعادة اƊƅظر في اƅرؤية 

تعمل على تحديد اƅتزاماتهم وتسعى إعادة بƊاء اƊƅظم واƅقواعد اƅمتعلقة باأفراد ومهماتهم وأدوارهم و 

 اƅعامة اƅتي تسهم في تحقيق غاياتهم.

وقائد اƅتغيير  ،تƊمية اإدارية بأبعادها اƅمختلفةاƅتغيير جوهر عملية اƅوتعد اƅقدرة على قيادة 

يدرك Ƅيف يجد يƊظر إƅى اƅتغيير باعتبارƋ فرصة ساƊحة، ويƄون في عملية بحث دؤوب عƊه، وهو 

 . 3اƅتغييرات اƅصحيحة، ويعرف Ƅيف يجعل هذƋ اƅتغييرات فعاƅة داخل اƅمƊظمة وخارجها

  Ƅبين رئيسين هما: ترƊظمات على جاƊمƅتغيير داخل اƅقيادة اƅ تغيير في جهودهاƅز قيادة ا

ة اƅتƊظيم اƅجاƊب اƅتƊظيمي، واƅجاƊب اƅثقافي، وذƅك من خال جهودها اƅرامية إƅى إعادة بƊاء، وهيƄل

من خال إحداث اƅتغييرات في اƅهيƄل اƅتƊظيمي، أو من خال جهودها اƅرامية إƅى إعادة اƊƅسق 

                                       

 .54، مرجع سابق، ص دارة اƃمؤسساتاƃمبادئ وااتجاهات اƃحديثة في إ :حسن إبراهيم بلوط - 1
 اأردن،، اƅطبعة اأوƅى، أفاق اƃتطوير اإدارة واƃقيادة اƃتربوية في اƃباد اƃعربية :اƅدينمƊى مؤتمن عماد  - 2

 .54، ص 2006مرƄز اƄƅتاب اأƄاديمي، : عمان
مرƄز : اƅسعوديةي اƅملحم، ، ترجمة إبراهيم بن علتحديات اإدارة في اƃقرن اƃواحد واƃعشرين :بيتر دراƄر - 3

 .77، ص 2004اƅبحوث، 
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واƅذي يتضمن إحداث اƅتغييرات في اأƊظمة اƅمتصلة باƊƅماذج، اƅقيم، اƅدوافع،  اƅثقافي في اƅمƊظمة،

ƅلعمل اƅجماعي  اƅمهارات واƅعاقات اƅتƊظيمية مما يؤدي إƅى تعزيز أساƅيب ووسائل جديدة

جة ر اƅتعاوƊي، وهو ما يتطلب تدخا مباشرا من اƅقائد، أو اƅعاملين معه، بقصد زيادة اƅمروƊة ود

اƅتƄي ف ƅدى اأفراد واƅجماعات Ɗحو اƅتغيير، ومساعدة اƅعاملين على مواصلة جهودهم اƅتطويرية 

 رغم اƅصعوبات اƅتي قد تواجههم أثƊاء اƅتطبيق.
 

 ـرـــــــادة اƃتغييـــــــة قيــــــأهمي :ا  ــــــثاƈي

في عاƅم اƅمƊظمات واأعمال يصبح اƅبحث عن اƅقادة من اƅضروريات وخاصة في هذا 

اتجاƋ إƅى تقديم خدمات متميزة مبƊية ااƅوقت، حيث تحتاج اƅمƊظمات إƅى اƅقادة وخاصة Ƅلما زاد 

ن في اƅمديرين وفي ية مطلوبة اآأن اƅصفات اƅقياددام اƅمعلومات واƅتقƊيات اƅحديثة، على استخ

حداثها واƅتغلب علي تحدياتها،رات اƅمستجدتريد متابعة اƅتغي مƊظمة وفي أي   طبقة اƅموظفين،  ة وا 

   فإن اƅحاجة هƊا تƄون أƄبر إيجاد فئة من اƅمديرين واƅقادة اƅذين يƄوƊون أƄثر عƊاصر اƅتغيير 

مدير اآن أا يƄون مديرا فحسب بل اƅمطلوب مƊه فعاƅية، فاƅمطلوب من اƅ -اƅحاصلة هذƋ اأيام –

تƄون،  أنأن يƄون قائدا Ƅذƅك هƊاك فرق بين ااثƊين، فاƅمدير هو من يفعل اأشياء Ƅما يجب 

 ƅذي يعمل اأشياء اƅتي يجب عملها.واƅقائد هو ا

دور اƅقادة في مختلف اƅمستويات اإدارية هو بيان وتوضيح اأمور ƅلتابعين وƄذƅك  إن  

 ،هم قادرون على اƊجازƋ، ويتعلمون اƅتحديا ƄاƊوا يعتقدون أƊ  بمقدورهم اƊجاز أƄثر مم   بيƊون ƅهم أن  ي

 : 1ويƊقسم إƅى ثاثة أقسام

 

                                       

 .203- 201، ص مرجع سابق، إدارة اƃتغيير واƃتحديات اƃعصرية ƃلمدير :محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات - 1
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 ة:ــــــــــي اƃمشارƂـــــــة فــــــاد اƃرغبــــــإيج .1

ن اƅعاملين على أإذ ا يمƄن إرغام غبة في اƅمساهمة من داخل اأشخاص، يجب أن تƊبع اƅر 

يقومون باأعمال عƊدما تƄون هƊاك فوائد  أن  اƅعاملينجد وƅقد و   ،يقوموا بأعمال ا يرغبون فيها

 شخصية ƅهم تلبي اƊƅواحي اƅعاطفية واƊƅفسية واƅمادية ويƊطوي اƅحل اƅقيادي على ثاثة أمور هي: 

   رؤيا: إنƅمصير واƅمشترك باƅحس اƅمية اƊة واإحساس بها تƄمشترƅرؤيا اƅهي فرصة  وجود ا

ƅاس إƊƅقائد إيصال اƅذي يود اƅمصير اƅيز على اƄلترƅ يرا موحداƄاس تفƊƅح اƊمƅ،من إيجاد  يه

 ااƅتزام اƅحي واƊƅشط ƅدى جميع اأفراد من اجل بلوغ اأهداف. 

  قيادي: من طبيعةƅتأثير اƅاساƊƅا   Ɗهجهم،هم يحبو أƊ هم قادة يتبعونƅ ونƄبل قد يؤثر  ن أن ي

ƅى اƅحب إƅسر في اسهذا اƅمن اƄشر ويƅخير أو اƅهم في حاات اƅ ى تسليمƅاس إƊƅة اƅتما

 استماƅة اƅموظفين أو اƅتابعين ƅه،وعليه إذا Ƅان اƅمدير أو اƅقائد راغبا في  إشراƄهم في أمور،

 جميعا في أمور اƅمƊظمة وما يحدث فيها وما يراد إحداثه مƊذ اƅبداية. إشراƄهمفعليه 

  داخليةƅرغبة اƅتحسين: إن  إثارة اƅعاملين بطبيعته باƅظمتهم وتسخير  ماƊى تحسين مƅيسعون إ

  Ɗدما يشعرون أƊافآخبرتهم عƄلقيام  حيث إن   ،تهمها تقوم بمƅ عاملينƅدى اƅ داخليةƅرغبة اƅإثارة ا

 باأعمال واإبداع في ذƅك تعتبر من أهم اƅتحديات اƅقيادية.

 :ةـــــــــــن ƃلمشارƂـــــــز اƃتابعيـــــتجهي .2

هذƋ اƅمساهمة قد تعرضهم ƅلƊقد أو  اƅعاملين اƅذين يساهمون في عمل ما إذا شعروا أن   ن  إ

اƅمخاطر فإƊهم يحجمون عن ذƅك، وهƊا تƄمن مهمة اƅقيادة في إيجاد اƅظروف اƅتي تجعل اƊƅاس 

 مساهمتهم مرحب بها وƊƅجاح في هذا يجب مراعاة ما يلي: يشعرون بأن  

   يƄتƅم اااƅعاƅظمات: إن  ف مع اƊلمƅ يƊتروƄƅ   يƄتƅا  Ƅم يمƅعاƅقائد من ااستجابة ف مع هذا اƅن ا

م على اƅقادة ƅلمطاƅب اƅتي يطلبها ذوو اƅحاجات على مستوى اƅعام واƅخاص وبسرعة، Ƅما يحت  
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أن يعيشوا في عصر اƅسرعة واƅتاؤم مع ذƅك وأن يƄون هدفهم تشجيع اƅعاملين على اإبداع 

 تدريب على صƊع اƅمبادرات. بشƄل أƄبر إضافة إƅى 

   ة: إنƊمتعاوƅبيئة اƅتي تعيق  إيجاد اƅحواجز اƅافة اƄ تي تختفي فيهاƅاجحة هي اƊƅظمة اƊمƅا

اƅعيش في جو من اƅغموض واƅرقابة اƅشديدة أو عدم إعطاء اƅحرية ƅأفراد  عملية اƅتعلم أن  

من اƅمشاƄل اƅحقيقية Ƅƅثير ر إبداع في طرق وأساƅيب اƅعمل، يعبƅلتعاون من أجل اƅتجديد وا

من اƅمƊظمات وهƊا تƄون اƅحاجة اƅملحة إيجاد قائد ƅصƊع اƅتغيير اايجابي ويجد فرص 

 اƅتعاون وتبادل اƅخبرات اƅشخصية من أجل تطوير وتحسين اأعمال واƅخدمات في اƅمƊظمات.

   تعلƅة صحية: يعتبر اƅفشل وجعله مسأƅتعلم من اƅبا مهم  اƊفشل جاƅمقبوا في ا و م من ا

معاقبة أو وقف هؤاء اƅذين  ƅأفƄار اƅجديدة Ɗسبة عاƅية من اƅفشل، وأن   اƅمƊظمات علما أن  

 يحاوƅون اابتƄار يعتبر حماقة Ƅبرى.

 اً: ــــــــــــــوأيض    

  :ةــــــــن اƃمشارƂــــــن مـــــن اƃتابعيــــتمƂي .3

يعتبر فتح و  ،ا في جميع مشاƄلهم اƅجوهريةاƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي تحاور اƅعاملين فيه إن  

باب اƅحوار واƊƅقاش اƅصريح هو اƅطريق إƅى اإبداع وتقديم اأفƄار اƅجديدة واƅرائدة وتƊبيه اƅقيادة 

اƅمسؤوƅة إƅى إيجاد اƅجو اƅصحي ƅبƊاء عاقات أقوى وخاصة عƊد إحداث اƅتغييرات اƅمختلفة، 

ا يمƄن أن يتم من خال وضع استراتيجيات واعية يحتاج ممارسات قيادية فعاƅة وهذا اأمر 

 . 1ومدروسة من قبل قادة ورواد اƅتغيير ƅتحقيق أهداف اƅمƊظمة

ƅلتعامل مع اƅعوامل اƅداخلية ƅلتغيير، يجب على اƅمديرين تعلم مهارة خاصة فيجب عليهم 

ى اƅمƊظمة بدرجة اƅفحص اƅدقيق ƅلبيئة اƅداخلية واƅخارجية من أجل تحديد اƅعƊاصر اƅتي تؤثر عل
                                       

 .351، ص مرجع سابقمحمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات،  - 1
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هم بحث اƅتحوات في اƅمستويات اƅتعليمية ƅلعاملين أو ة داخليا على سبيل اƅمثال يجب عليƄبير 

تأثيرات اجتماعية أخرى وƅيس باإمƄان رؤية جميع اƅعوامل اƅداخلية بسهوƅة، فاƅعديد مƊها سوف 

Ɗعƅحذرة في تحديد اƅجهود اƅمديرين بذل اƅن يجب على اƄƅ ،رةƄƊون متƄا تƊلتغيير وهƅ داخليةƅاصر ا

 .1تƄمن قيادة اƅتغيير
 

 ال: ـــــــر اƃفعـــــد اƃتغييـــــــــص قائـــــ: خصائا  ـــــــثاƃث

اƅخصائص اƅتي يجب أن  تحديدتعرضت اأدبيات ذات اƅعاقة باƅتغيير وخصائصه إƅى 

اقفه وطريقة تفƄيرƋ من مو  ز بها قائد اƅتغيير ƅضمان تغيير فع ال على مستوى اƅمƊظمةيتمي  

 :2يلي Ƅما واƃسيّد عليوة عرفة سيدواƅمهارات اƅتي تمي زƋ من خال دراسات 

 :وتتمثل في: مواقف قائد اƃتغيير اƃفعّال .1

 يوفر دعما ايجابيا ƅلعاملين معه وا يخذƅهم؛ -

 بفعاƅية؛ وااستماعاƅمعاملة باƅمساواة،  -

 لى اƊƅحو اأفضل؛يتصف بااƅتزام في أداء اأعمال وتƊفيذ اƅمهام ع -

هو  ماƄون عقاƊيا إذ سارت اأمور بعƄس يتسم باƅمثابرة وا يباƅغ في ردود أفعاƅه بل ي -

 مرغوب؛

 ƅديه استعداد ƅلتجريب واƅتغيير واƅمخاطرة اƅمƊطقية اƅمحسوبة؛ -

 وا يسعى ƅاƊفراد باƅحوار دائما.ا يحاول فرض وجهة ƊظرƋ باƅقوة  -

                                       

يب خاƅد بن عبد اه اƅدخيل اه،، ، تعر إعادة هƈدسة اƃمƈظمة مƈهج خطوة بخطوة :جيفري إن ƅويƊثال - 1
 .26، ص 2002 دار اƅمريخ ƅلƊشر، :اƅسعودية، اƅرياض

 .132 -131ص  :عماناأردن، ، دار  ƅلƊشر واƅتوزيع، اإتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃتغيير :سيد عرفة - 2
ايتراك  :اƅقاهرة، مصرات، ƅاستشار ، مرƄز اƅقرار تƈمية مهارات اƃقيادية ƃلمديرين اƃجدد :وƄذƅك اƅسيد عليوة

 .53 -51، ص ص ƅ2001لطباعة واƊƅشر، اƅطبعة اأوƅى، 
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 : وتتميز بما يلي:العّ طريقة تفƂير قائد اƃتغيير اƃف .2

يرى Ƅل موقف Ƅقضية متفردة بذاتها، ويدرك إمƄاƊية وجود فرص ƅلتشابه مع مواقف أخرى  -

 مماثلة؛

تغيير ويديرƋ عن طريق استخدام قوائم ƅلتشخيص واƅمطابقة واƅتعديل، ثم تطويرها اƅ يعد   -

 بشƄل مƊاسب أغراضها؛

ويشجع على استمرار اƅتفƄير ومتابعته ل واƅتصور ويمتاز بمروƊة ƅديه اƅقدرة على اƅتخي   -

 ؛أثƊاء فترة تطبيق اƅتغيير، مما يمƄن أن يؤثر بفاعلية على سير اƅعمل واƅتغيير

ق في اأمور ودراستها وتحليلها واستƊتاج Ɗقاط ااتفاق أو اƅتاقي ƅديه قدرة اƅتفƄير اƅمتعم   -

 ؛بين اƅبدائل وااحتماات اƅمختلفة

- ƅى جوهر اƅوصول إƅه اƊƄمحتملةيمƅات اƄمشƅقدرة على توقع اƅديه اƅلة، وƄيستطيع و  مش

 ؛أن يتعلم من خال مرورƋ باƅخبرة أو اƅتجربة

 .ƅديه اƅقدرة على توجيه تعلمه اƅذاتي ومتابعة ƊموƋ اƅمهƊي -

 ال:اƃمعارف واƃمهارات اƃمطلوبة من قائد اƃتغيير اƃفعّ  .3

 ؛واƅعمل بموجبها بƄفاءة وƊجاح يتفهم ديƊاميƄية عملية اƅتغيير ويستطيع اƅتعامل معها -

يعرف اƊƅقاط واƅعƊاصر اƅرئيسية اƅتي يƊبغي أخذها بعين ااعتبار في Ƅل موقف من  -

 ؛مواقف اƅتغيير

يتفهم طبيعة برامج اƅعمل واƅعمليات اƅمرتبطة بتصميمها وتطبيقها وتقويمها، إضافة إƅى  -

 ؛ إدراك أساƅيب اƅتعزيز اƅمƊظم وƄيفية استخدامها
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ارات متƊوعة تساعدƋ على ااƊدماج اƅفاعل في عاقاته مع اآخرين، واƅتفاوض يمتلك مه -

اƅفردية، أو  ذƅك عن طريق  اƅلقاءات ناƊƅاجح معهم، واƅتفويض اƅمائم ƅهم، سواء Ƅا

 أو من خال ااجتماعات اƅرسمية؛جموعات اƅصغيرة، أثƊاء اƅعمل في اƅم

واƅتجارب اƅجديدة في مجال ات ر ارف واƅخباƅمستمر مع اƅمع ƅديه أساƅيب ووسائل ƅلتواصل -

 ؛تخصصه، إثراء حصيلته مƊها وجعلها متƊامية بصورة مستدامة

تتحمل اƅقيادة اإدارية مسؤوƅية أساسية في تحديد هيƄل اƅخبرات واƅمهارات واƅخصائص  -

Ɗاية ƅلموارد اƅبشرية اƅمتƊاسبة مع متطلبات اƅمƊظمة وتقƊياتها وتطوراتها اƅمتوقعة، وبذل اƅع

دارة اƅموارد اƅبشرية  اƅفائقة ƅضمان توفرها، وتبرر فعاƅية اƅقيادة من خال عمليات إعداد وا 

في مƊظومة متجاƊسة تعƄس ااهتمامات اإستراتيجية ƅلمƊظمة ومتطلبات تطويرها وتعمل 

 على إدماجها في اإستراتيجية اƅعامة ƅلمƊظمة.

ص قيادة اƅتغيير، أƊ ه يتمي ز باƅرؤية من خال دراستها ƅخصائ عباس ةسهيلƄما حد دت 

 : 1يلي فأوضحت اƅخصائص Ƅما اإبداعي،و  ستقبل، واƅتفƄير اإبتƄاريماƅثاقبة واƅواسعة ƅل

اƅحاجة  هي قدرة اƅقائد على إدراك اƅحاجات اƅسوق وƄيفية مواجهتها واتساعها وأن   ة:ــــــاƃرؤي .1

ة اƅخارجية واƅمƄوƊات اƅبيئة اƅداخلية ƅتقديم إƅى اƅرؤية اƅعميقة واƅواضحة تتطلب معرفة باƅبيئ

إن  اƅقادة اƅبارزين ƅهم بعد Ɗظر، فبعض اƊƅاس ƅديهم اƅقدرة على رؤية اأشياء من  اأفضل.

خال أضيق اƅقƊوات وذƅك ان ƅديهم اƅمقدرة على تحديد اƅرؤية فهم يحددون اأهداف ثم 

 ساعدتهم ƅتحقيق تلك اأهداف.يقومون بتشجيع اآخرين على مشارƄتهم اƅرؤية ثم م

                                       

، 2004دار وائل ƅلƊشر،  :عماناأردن، ، اƅطبعة اأوƅى، ƃقيادة اابتƂارية واأداء اƃمتميزا :سهيلة عباس - 1
 .13ص 
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بد أن يقود إƅى اƅتغيير اƊسجاما مع هذا اƅتفƄير ا : حيث أن  اƃتفƂير اابتƂاري واإبداعي .2

اƅحاجات واƅمتطلبات اإƊساƊية ومتطلبات اƅتƊƄوƅوجيا واحتياجات اƅسوق من اƅجهة اأخرى، 

عف في اƅمرؤوسين وتوجيههم إن امتاك اƅقائد اإداري ƅلمهارات اƅتمييزية Ɗƅقاط اƅقوة واƅض

 ƅتدعيم Ɗقاط اƅقوة واƅتقليل من Ɗقاط اƅضعف من أهم اƅمهارات اƅقيادية.

 

 هـــوƈماذج ادƉـــر وأبعـــادة اƃتغييـــقيح ـــمام اƃمطلب اƃثاƈي:

 رــــــادة اƃتغييــــــح قيـــــمام أوا:

اإدارة واƅقيادة اƅتربوية في اƅباد  ƅقد تƊاوƅت مƊى مؤتمن عماد اƅدين في Ƅتابها أفاق اƅتطوير

اƅعربية موضوع اƅقيم اƅجديدة اƅمرتبطة باƅقيادة اƅتعليمية حيث اقترحت مجموعة تتأƅف من ثماƊية 

قيم أساسية يƊتهجها ويطبقها اƅقادة اƊƅاجحون اƅذين يتفهمون اƅحاجة اƅماسة إƅى اƅتƊسيق بين 

وسƊحاول استعراض  ،مية ƅتحقيق اƅتغيير اƊƅاجح ƅلمƊظمةاƅجواƊب اƅتƊظيمية واƅمعƊية باƅثقافة اƅتƊظي

 : 1اƊƅحو  اƅتاƅييير هذƋ اƅقيم اƅمرتبطة بقيادة اƅتغ

 غايات واأهدافƃقيادة باƃقل اƊ ىƅتي تسعى إƅقيادية اƅممارسات اƅيات واƄسلوƅوتشمل جميع ا :

يصال Ƅل اƅمعاƊي اƅمهمة وذات اƅقيمة واƅمرتبطة بأهداف اƅمƊظمة، إن تو  ضيح اƅغايات وا 

يساعد اƊƅاس على إدراك اƅمغزى واƅهدف من وراء عملهم وتقدير أهميته، ويسهم في تحفيزهم 

ثارة دافعيهم ƅمواصلة أدائهم بƊجاح وتميز.  وا 

 قيƃيــــاƂتمƃظمة نــــادة باƊمƅعاملين في اƅاسبة أمام هيئة اƊمƅفرص اƅتتمثل في إتاحة ا :

ا يشعر اƊƅاس بان ƅديهم اƅقدرة واƅقوة في اتخاذ قرار ما ƅلمساهمة في صƊاعة اƅقرارات، وعƊدم
                                       

-57ص  مرجع سابق،، د اƃعربيةأفاق اƃتطوير اإدارة واƃقيادة اƃتربوية في اƃبامƊى مؤتمن عماد اƅدين،  - 1
59. 
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بخصوص أمر يهمهم وعƊدما يستثمر قادة اƅمƊظمات اƄƅفاءات اƅتي يتمتع بها اƅعاملون معهم 

بشƄل مƊاسب، ويعدوƊهم ويؤهلوƊهم في اƅمساهمة اƅفاعلة في تحقيق اأهداف اƅمƊظمة فإن 

 اƅعائد غاƅبا ما يƄون عظيما.

 قوةƂ قيادةƃجاز اƈاƃ جاز فقادة دافعةƊأداء وااƅ داعم ومحفز ومسهلƄ قائدƅد على دور اƄتؤ :

اƅمƊظمات اƅذين يتسمون باƅفعاƅية ا يحƄمون اƅمƊظمة من خال إصدار اأوامر واƅتعليمات 

Ɗما باƅترƄيز على ما يمƄن أن يحققه اƅعامل معه من Ɗجاح  وباستخدام سلطة اƅثواب واƅعقاب وا 

هم ويوفرون ƅهم اƅمƊاخ اƅمƊاسب ƅاƊجاز واƅتميز، وهذا ما يعƄس وجهة Ɗظر فيدعمون جهود

 إيجابية في استخدام اƅسلطة وتوظيفها في اƅمسار اƅصحيح.

 :سلطة وتفويضهاƃشر اƈقيادة بƃصاحيات  اƅمهام واƅشر اأدوار واƊ ين وتتضمنƄتمƅترتبط با

أن يتحملوا بدورهم مسؤوƅيات قيادية  اƅقيادية بين اƅعاملين في اƅمƊظمة، حيث يمƄن ƅلعاملين

 وفقا ƅلتخصصات مما يƊعƄس إيجابا على اƅمƊظمة

 قيƃرقابــــاƃوعيــادة باƈƃسجامها مع أدوارهم ومهاراتهم، وتسعى ةـة اƊيفية تطابقها واƄ يƊفهي تع :

 إƅى اƅتعرف إƅى مدى اƅرضا اƅذين يشعرون به أثƊاء إƊجازهم أهدافهم وتحقيق غاياتهم.

 قيƃتطوير:ـــاƃتحويل واƃعاملين في  ادة باƅى تحويل اƅرامية إƅتغيير اƅتتلخص جهود قيادة ا

اƅمƊظمة اƅذين يتصفون باƅتزامهم اƅمحدود اتجاƋ غايات اƅمƊظمة وأهدافها وتغييرهم ƅيصبحوا 

مهƊيين ملتزمين يشارƄون في صياغة اƅرؤية اƅعامة ƅلمƊظمة وفي تحديد أهدافها وأوƅوياتها 

باƅحماس واƅدافعية واƅمساهمة اƅفاعلة واƅتأثير اإيجابي على مخرجات اƅتƊظيم  ويتسموا

 وƊواتجه. 

 :وضوحƃبساطة واƃقيادة باƃغة في اإجراءات  اƅمباƅب اƊتتضمن اابتعاد عن تعقيد اأمور وتج

واƅتعليمات وƄمثال فإن اƅمƊظمات صغيرة اƅحجم تعد اأفضل واأƄثر مائمة ƅتسهيل عملية 
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ال اƅمباشر، وƅبƊاء وتدعيم عاقات عمل جيدة وقوية وذƅك مقارƊة باƅمƊظمات اƄƅبيرة ااتص

مباشرة، مما يضطرها إƅى إيجاد مƊظمات صغيرة  واƅضخمة اƅتي تƄون فيها اƅعاقات غير

، أو تشƄيل فرق عمل متعددة ƅلحد من معوقات ااتصال وصعوبته في 1داخل اƅمƊظمة Ɗفسها

 يرة. مثل هذƋ اƅمƊظمات اƄƅب

 قيƃرؤيــــاƃرؤية  ة:ــــــادة باƅه ااستراتيجي اأول وواضع اƊقائد اإداري أƅيعرف عن ا

اإستراتيجية اƅتي تحدد اتجاƋ ومسار مƊظمته واƅرؤية هي دƅيل ومرشد ƅلقيادة إذ تشƄل تصورا 

 ومسارا ƅما يجب أن تƄون عليه اƅمƊظمة وƅلطريق اƅمستقبلي اƅواجب عليها سلƄها في حال

وظفت واستغلت فاعلية ومواردها اƅبشرية وغير اƅبشرية اƅمتاحة، واƅتصور هو هدف Ƅلي تمليه 

اƅقيادة على جميع أعضاء اƅمƊظمة وتعمل باستمرار على إدراƄها واƅعمل على تحقيقه من قبل 

اƅجميع، أما اƅمسار فهو اƅمستقبل اƅتي تتمƊى اƅقيادة بلوغه أو إيجادƄƅ Ƌي تحسن وتطور 

( واƅتي leadership visionaryل اƅحاƅية ƅلمƊظمة، من هƊا أتت اƅقيادة باƅرؤية )اأحوا

عرفت اƅقائد من خال إمƄاƊية في خلق اƅمواقف واƅظروف اƅواضحة اƅتي يريد أن يضع 

Ɗجاح  مستقبا مƊظمته فيها ومن خال قدراته أيضا في أخد اƅمبادرات اƅمطلوبة إƊضاج وا 

 . ƅ2ظروفاƅفرص اƅمستقبلية في Ƅل ا
 

 

 

 

                                       

 .59-58، ص مرجع سابق، أفاق اƃتطوير اإدارة واƃقيادة اƃتربوية في اƃباد اƃعربيةمƊى مؤتمن عماد اƅدين،  - 1

 .418ص مرجع سابق،  ،اƃمبادئ وااتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات :حسن إبراهيم بلوط - 2
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 رـــــــادة اƃتغييــــــاد قيـــــأبع: ا  ـــــثاƈي

من خال اƅمامح  اعتمدتهاوقد  ة أبعاد،قيادة اƅتغيير عد  ƅأن   تمن عماد اƃدينمؤ  مƈىترى 

 :1يلي واƅمتمثلة في ما اƅقيادية ƅلتغيير اƅتي أظهرتها من خال دراستها،

 ةƂتطوير رؤية مشتر: ƅيات اƄسلوƅهادفة وتتضمن اƅىقيادية اƅبحث عن رؤية، وآفاق  إƅا

 هذƋ اƅرؤية، وƊشرها بين اƅعاملين؛مستقبلية ƅلمƊظمة، وتتضمن عمل اƅقائد على بث 

  اءƈيات  :جماعي اتفاقبƄسلوƅك اƅوياتها، ويتضمن ذƅظمة وأوƊمƅبخصوص أهداف ا

، وجعلهم يعملون واƅممارسات اƅقيادية اƅهادفة إƅى تشجيع اƅتعاون بين اƅعاملين في اƅمƊظمة

 ؛ƅلتحقيق معا ƅصياغة أهداف مشترƄة تتصف بƄوƊها واضحة، وقابلة

 ظمةƈمƃة داخل اƂاء ثقافة مشترƈمعتقدات  :بƅقيم واƅية واƄسلوƅقواعد اƅتتضمن مجموعة ا

تشجيع حل اƅمشƄات، ومواجهة اƅصراع  إƅىيشترك بها أعضاء اƅمƊظمة Ƅافة، واƅتي تهدف 

 ؛بأسلوب تشارƄي وتعاوƊي

 سلوكƃمذجة اƈ:  لعاملين معهƅ ه يضرب مثاا حياƊوƄ ذي يتمثل فيƅقائد اƅك سلوك اƅويشمل ذ

ويعزز هذا اƅسلوك إيمان  ،Ƅي يحذوا حذوƋ ويتبعوƋ، بحيث يعƄس ذƅك اƅقيم اƅتي يتبƊاها اƅقائد

حساسهماƅعاملين بطاقاتهم،   ؛اƅتغيير إحداثبقدراتهم على  وا 

 عاملين ا مراعاة حاجاتƃفرديةوفروق اƃ:  حاجاتƅتغيير باƅك درجة اهتمام قائد اƅويتضمن ذ

 ،اƅفردية ƅلعاملين في اƅمƊظمة، وااستجابة ƅلفروق اƅفردية فيما بيƊهم

 ريةƂفƃي أو ااستثارة اƈذهƃتحفيز اƃذ :اƅقيادي اƅسلوك اƅك اƅعاملين ي يتحد  ويتضمن ذƅى فيه ا

ن اƅتفƄير اƅعملي اƅجاد في Ƅيفية أدائه إعادة عملهم ومراجعته وتقويمه، ويتضم   اƅمƊظمةفي 

                                       

ية برƈامج تطوير اإدارة اƃمدرسية في إعدادا اƃمدرسة في اأردن ƃقيادة تقويم فعاƃ :مؤتمن عماد اƅدينمƊى  -1
 .33-27، ص ص 2003مرƄز اƄƅتاب اأƄاديمي،  :عماناأردن، ،  اƃتغيير في مدرسته
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وتزويد اƅعاملين باƅتغذية اƅراجعة حول أدائهم،  ،اايجابيبشƄل أفضل، وتƊمية روح اƅتƊافسي 

ثارة  ƅلمقارƊة بين أدائهم اƅحاƅي واƅممارسات اƅمƊشودة  اهتماماهمإقƊاعهم بمراجعة ممارستهم، وا 

 ؛اƅتطوير واƅتدريب، في ظل اƅمƊافسة واƅعوƅمة واƅمرتبطة بطبيعة اƅتحدي اƅذي تتضمƊه برامج

 لƂتغييــــهيƃية  ر:ــــة اƊبƅى تهيئة اƅهادفة إƅقيادية اƅممارسات اƅيات واƄسلوƅك اƅويتضمن ذ

وظروفه بما يتيح  ،اƅتحتية اƅمƊاسبة ƅدعم اƅمبادرات اƅتجديدية واƅتطويرية، وتحسين بيئة اƅعمل

ت اƅمتعلقة بقضاياهم، وحل في اƅتخطيط، وصƊع اƅقرارا فرصا حقيقة أفراد اƅمƊظمة ƅلمساهمة

ت بصورة جماعية، وتوفير فرص مƊاسبة ƅتحقيق اƊƅمو اƅمهƊي ƅلعاملين في اƅمƊظمة، اƅمشƄا

 وتطوير آƅيات مقترحة ƅتفعيل اƅتعاون واƅمشارƄة.

 

 رــــــادة اƃتغييـــــــاذج قيــــــƈم :ا  ــــــثاƃث

ح أهم Ɗظريات وض  وسƊ ،اƅمشارƄة ودعم روح اƅفريقااستراتيجي في قائد اƅتغيير اƅدور يلعب 

 :1وƊماذج قيادة اƅتغيير

 :ى اأسفلƃتغيير من اأعلى إƃتي تشد   اƅقيادة اإستراتيجية اƅموذج عن اƊ تغيير هوƅد على ا

اث ويهدف هذا اƅتغيير اƅقيادي اƅعلوي إƅى إحد ،ااستراتيجي واƅشامل بمبادرة من اƅقيادة اƅعليا

تغيير Ƅبير على اƅمƊظمة وعلى أدائها وقدراتها اƅمختلفة ويرƄز هذا اƅتغيير على اƊƅشاطات 

وااستثمارات اƅتي تزيد من حصص اƅمساهمين واƅقيمة ااقتصادية ƅلمƊظمة ƄƄل Ƅذƅك 

عادة اƅهيƄلة وتحجيم اƅعماƅة Ƅوسائل ƅتعظيم اƅقيمة اƄƅلية  يستخدم اƅقائد اƅدوافع اƅمادية وا 

 مة.ƅلمƊظ

                                       

 .351، ص مرجع سابق، اƃمبادئ وااتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات :حسن إبراهيم بلوط - 1



- 217 - 
 

 :ى اأعلىƃتغيير من اأسفل إƃتيجة مبادرات تغي اƊ رية يقوم بها عدد من يهو تغيير يحصل

اƅمديرين وبدعم من جميع اƅمستويات اƅتƊظيمية اأخرى ويعد هذا اƅتغيير من أبرز اƅقواعد 

اأساسية اƅتي يƊطلق مƊها اإبداع اƅتƊظيمي Ɗظرا اƊطاقه من مجموعة من اأساƅيب 

اƅتي تشجع اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات وتمƄين اƅعاملين من أداء أعماƅهم بشƄل  اƅتƊظيمية

 أفضل.

ويدعم هذا اƅتغيير Ɗظرية اƅمƊظمة اƅتغييرية واƅتي تدعو قادة ومديري اƅمƊظمة إƅى تعظيم 

 قدرات اأداء وتطوير اƅعƊاصر ومشارƄة اƅقاعدة في اƅقرارات.

 :1وأيضـــــــــــــــاً 

 تغيƃموذج اƈ :وسطىƃظيمية من خال أعضاء مستوى ير من اإدارة اƊتƅتغييرات اƅتبدأ بعض ا

اإدارة اƅوسطى وبصفة خاصة من خال اƅموظفين ااستشاريين أو اƅتƊفيذيين في ذƅك 

اƅمستوى، وبيƊما يرƄز بعض اأعضاء في هذا اƅمستوى على اƅتغيير اƅمرتبط باƅبيئة اƅخارجية 

 اƅتغيير اƅمرتبط باƅعمليات اƅداخلية.  فإن اƅبعض اآخر يرƄز على

Ƅكـــــــــــــوƅ2ذ: 

  :ظيميƈتƃتغيير بزيادة اأداء اƃظيمية عن اƊتƅطاقات اƅقدرات واƅرة زيادة اƄوهي تقوم على ف

 طريق تحسين اƅمƊاخ اƅتƊظيمي وتطوير رأس اƅمال اƅبشري ƅتحسين اأداء اƅمثاƅي.

 ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي Ɗماذج اƅتغيير: 

 
 

                                       

 .107، ص 2006دار اƅفƄر اƅجامعي،  :اإسƊƄدرية، اƅطبعة اأوƅى، تƈظيمياƃتطوير اƃ :محمد اƅصيرفي - 1
، اƃتغيير واƃقيادة واƃتƈمية اƃتƈظيمية محاور اإصاح اإستراتيجية في اƃقرن اƃواحد واƃعشرين :فريد اƊƅجار - 2

 .91، ص مرجع سابق
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 (: ƈمــــاذج اƃمبــــادرة باƃتغييـــــر1 - 3اƃشƂل رقم )

اƅطبعة اأوƅى، اإسƊƄدرية، دار اƅفƄر اƅجامعي، ، اƃتطوير اƃتƈظيميمحمد اƅصيرفي،  اƃمصدر:

 .107ص  ،2006
 

، فيمƄن أن يƄون ااتجاهاتيوضح اƅشƄل اƅسابق أن  اƅتغيير يمƄن أن يبدأ من مختلف 

إدارة اƅعليا إƅى اإدارة اƅسفلى من خال تلقي اأوامر واƅسلطة إحداث اƅتغيير، اƅتغيير من ا

ويمƄن أن يƄون اƅتغيير من اƅمستوى اإدارة اƅدƊيا إƅى اƅمستوى اإدارة اƅعليا من خال اƅمشارƄة 

دارة في إحداث اƅتغيير، ويمƄن أن يبدأ اƅتغيير من اإدارة اƅوسطى إƅى اإدارة اƅدƊيا ثم إƅى اإ

 اƅعليا. 

 

 

 

 

 مستوى اإدارة العليا

 مستوى اإدارة الدنيا

 مستوى اإدارة الوسطى

التغير من أعلى  بدأ
 إى أسفل

 بدأ التغير ي اإدارة الوسطى
 من أسفل إى أعلى

بدأ التغير من أسفل 
 إى أعلى
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واƃمؤشرات اƃسلوƂية ƃقياس استراتيجيات قيادة اƃتغييـر اƃمطلب اƃثاƃث: 

 اƈƃجاح في اƃقدرة على قيادة اƃتغيير 

 رـــــــادة اƃتغييــــات قيــــأوا: إستراتيجي

ا يحصل اƅتغيير جزافا بل يحصل جراء إستراتيجية مدروسة يصƊعها قادة اƅتغيير معتمدين 

تيجية ارات ومƊاقشات مفيدة مع أطراف اƅتغيير بهدف استماƅتهم وجذبهم إƅى اƅقبول اإستراعلى حو 

 ويمƄن طرح ثاث استراتيجيات ƅلتغيير: اƅتي تحقق اƅتغيير اƅمƊشود،

في هذا اƊƅوع من اإستراتجية يعتمد اƅقائم على اƅتغيير على قوته اƅمتمثلة  إستراتيجية اإƂراƉ: .أ‌

تخدام Ƅافة اأساƅيب واƅوسائل في إحداث اƅتغيير فاƅتغيير يفرض على في اƅسلطة، وذƅك باس

اƅجهات اƅمعƊية ƅلتغلب على Ƅافة أشƄال اƅمقاومة باستخدام اƅعقوبات واƅجزاء Ƅƅل من يخاƅف، 

وهذƋ اإستراتيجية قد تƄون فعاƅة في بعض اƅظروف، وفي بعض اƅحاات اƅطارئة ƅو Ƅƅن 

Ɗها ا تضمن واء اأفراد ودعمهم ƅلتغيير فاأفراد اƅذين يقبلون غير فعاƅة في اƅمدى اƅبعيد أ

اƅتغيير يƄون قبوƅهم إما خوفا من اƅعقاب أو طمعا في اƅمزايا اƅتي تعدهم بها اإدارة إن وهم 

رضخوا ƅهذا اƅتغيير Ƅƅن هذا اƅقبول ا يƄون مؤقتا طاƅما اƅقائم على اƅتغيير يمارس 

، واƅسؤال اƅذي يطرح Ɗفسه يتعلق بمدى 1بزوال هذƋ اƅضغوطضغوطات اƅسلطة ويزول اƅواء 

تأثير إستراتيجية ا يراها على اإطاق وتفيد اƅتغيير اƅمƊشود وهل هذƋ اإستراتيجية فاعلة 

بƊتائجها؟ واƅجواب على هذا اƅسؤال ƅه شقان: اƅشق اأول هو سرعة تƊفيذ هذƋ اإستراتيجية 

مامهم وƄوƊهم مهددين باƅعقاب أو مخدرين باƅمƄافآت. واƅشق اƅمƊفذين ƅها ا خيار أ Ɗظرا أن  

اƅثاƊي هو فشل هذƋ اإستراتيجية على اƅمدى اƅطويل ƄوƊها محƄومة بƊتائج مؤقتة، فاƅموااة 

                                       

1
 - John r, schermerchorn et David Chappell, op-cit, p 343. 
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Ƅديهم سلوƅ لƄها تشƊوƄ اسƊƅدى اƅ ها مفاعيل مؤقتةƅ عقابƅمن اƅ خوفƅفعة واƊمƅات يمقابل ا

 .1تتغير بتغير اأشخاص اƅمƊفذين اƅذين فرضوها باƅقوةأو تصرفات شرطية وظرفية سرعان ما 

تفترض هذƋ اإستراتيجية أن اƅحاجز اƅرئيسي أمام اƅتغيير ƅيس Ɗقص  إستراتيجية اإقƈاع: .ب‌

اƅمعلومات أو عدم توفرها بل عدم اقتƊاع اأشخاص أو اƅمƊظمات بضرورة اƅتغيير أو عدم 

هديد مصاƅح بعض اأشخاص أو تضارب في رغبتهم فيه أو تخوفهم مƊه فقد يƄون ƅلتغيير ت

 . 2قيمهم ومعتقداتهم وباƅتاƅي فإƊهم ا يقبلوƊها

اƅتغيير ا يمƄن أن يفرض باƅقوة طاƅما أن اƊƅاس  أن  يعتقد دعاة هذƋ اإستراتيجية 

عقاƊيون في Ɗظرتهم إƅى اƅقضايا اƅتغييرية وبƊاءا عليه يتأثرون بمƊطقية اƅتغيير ويمشون 

ى هذا اأساس، ويقاومون ا مƊطقية اƅتغيير طاƅما استطاعوا ومتى استطاعوا باƅتغيير عل

 ويرفضون حƄم اƅتغيير اƅذي يخاƅف قواعد اƅعقاƊية واƅمƊطق. 

من أهم محصات هذƋ اإستراتيجية قƊاعة اأفراد باƅتغيير وااƅتزام به Ƅما أن هذƋ  إن  

فاƅتغيير واƅعمل  ستمرارية قبول اأطرافاإستراتيجية اƅتغييرية ƅها مفاعيل أخرى تتعلق با

 .3بثبات على إƊجاحه

قيم تقوم على اƅتعاون واƅتشارك بين أفراد اƅمƊظمة وتحديد اƅ إستراتيجية اƃتشارك في اƃقوة: .ج‌

أساسها تƄشف أماƄن اƅتغيير وبƊاء على ذƅك تدعم اأطراف  على واأهداف واƅفرضيات اƅتي

ƅة في عملية اƄمتشارƅة واƊمتعاوƅا Ƌيها هذƅتي تحتاج إƅية اƊزمƅفترة اƅرغم من طول اƅتغيير، با

اإستراتيجية إا أƊها تعد من ااستراتيجيات اƊƅافعة ƄوƊها تحصد ااƅتزام اƅقوي من قبل 

                                       

 .353، ص مرجع سابق اƃمبادئ وااتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات، :ن إبراهيم بلوطحس - 1
 1
- John r, schermerchorn et james G. Hunt et richard nosborn : comportement 

humain et organisation, deuxième édition, village mondial , paris,  2002, p 504. 
 .353، ص مرجع سابق، اƃمبادئ وااتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات :وطحسن إبراهيم بل - 3
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اأطراف اƅمشارƄة فيها. Ƅما أن هذƋ اإستراتيجية هي إستراتيجية تثقيفية أƊها تقوم على قواعد 

ف واأخذ بحاجات وأهداف اأطراف اƅمشارƄة. وهذا يعƊي عدم اƅمشارƄة واƅتمƄين واإشرا

اƊفراد قيادة اƅتغيير بل مشارƄة اآخرين فيه واƅعمل واƅتعاون معهم إƊضاج إجماع حول قرارات 

 .1وأماƄن اƅتغيير

 

 : اƃمؤشرات اƃسلوƂية ƃقياس اƈƃجاح في اƃقدرة على قيادة اƃتغييرا  ــــثاƈي

ن اƅسلوƄية اƊƅموذجية اƅتي يمƄن استخدامها ƅقياس مدى تمƄ  هƊاك مجموعة من اƅمؤشرات 

اƅقائد من اƅقدرة على قيادة اƅتغيير، وهذƋ اƅسلوƄيات متى ما طبقها اƅقائد في اƅواقع اƅفعلي يصبح 

  Ƅمؤ متمƅا تلك اƊفƊقد صƅقدرة، وƅا من تلك اƊى سبعƅية إƄسلوƅقائد تقييم  شرات اƅيسهل على اƅ فئات

ضعفه في أيِ من تلك اƅمجاات وباƅتاƅي يستطيع تحديد احتياجاته و  قوته Ɗفسه ومعرفة Ɗقاط

 :2اƅتدريبية مستقبا وهي Ƅاƅتاƅي

من خال اƅتقييم اƅواقعي Ɗƅقاط قوته وضعفه وتأثيرƋ على اآخرين واستثمار  اƃتعلم اƃمستمر: .1

ع وتƊفيذ طرق اƅوقت واƅطاقة في اƅتƊمية اƅذاتية واƅسعي اƄتساب اƅمعارف واƅمهارات، ووض

ƅتوزيع وتبادل اƅمعرفة في جميع أƊحاء اƅمƊظمة، واستخدام اƅتغذية اƅعƄسية من اآخرين 

 وااستفادة مƊها.

من خال تطوير اأفƄار ووضع اƅحلول اƅمبتƄرة، واƅعمل بطرق غير تقليدية  :واابتƂاراإبداع  .2

صميم وتƊفيذ برامج وعمليات ، وتواابتƄارƅتحسين اƅتƊظيم وخلق بيئة تشجع وتƄافئ اإبداع 

 جديدة ومبتƄرة.

                                       

 .354اƅمرجع Ɗفسه، ص  -1
، اƅمؤتمر اƅثاƊي قيادة اƃتغيير: ƈماذج وتطبيقات :اƅحديثي، هيفاء بƊت محمد اƅمطيريهدى بيƊت عبد اه  -2

 .453 – 452اƅخليج اƅعربية، ص ƅمعاهد اإدارة اƅعامة واƅتƊمية اإدارية في دول مجلس اƅتعاون ƅدول 
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من خال متابعة اƅقواƊين واأƊظمة واƅسياسات واإجراءات واƅتطورات  اƃتوعية اƃخارجية: .3

وتأثيرها على اƅمƊظمة، وتحديد Ƅيفية اƅحفاظ وتحقيق ميزة تƊافسية ƅلمƊظمة من خال تحليل 

 .أفضل اƅممارسات واستخاص اƅدروس من اƅمƊظمات اأخرى

ƅلمعلومات اƅجديدة،  ƅاستجابةوذƅك من خال تعديل اƅسلوƄيات وأساƅيب اƅعمل  اƃمروƈة: .4

واƅظروف اƅمتغيرة وااƊفتاح على اأفƄار اƅجديدة واƅعمل في Ɗفس اƅوقت على اأوƅويات 

 اƅمتعارضة بدون أن يفقد اƅترƄيز على أيِ مƊها.

واƅثقة في قدراته  ،أو اƅفشل ƊتƄاساتƅابشƄل بƊ اء  ااستجابةمن خال إدارة اأزمات:  .5

 .اƅخاصة وأفƄارƋ، وتقدير اƅذات

وذƅك من خال اƅتأثير في اƅموظفين ورفع وائهم ƅتقديم مساهمات بƊ اءة،  خدمة اƃمستفيدين: .6

 وخلق وتعزيز ثقافة تشجع على ااƅتزام باƅخدمة اƅعامة.

تتفق مع استراتيجية اƅمƊظمات  من خال صياغة إستراتيجيات فع اƅة اƃتفƂير اإستراتيجي: .7

بما يتفق مع ااستراتيجيات  واأوƅويات اأهدافوتحافظ على تƊافسية اƅمƊظمة، وتحديد 

اƅطويلة اأجل ƅلمƊظمة، وتغيير اƅسياسات واƅخطط اإستراتيجية استجابة ƅلتغيير على 

 اƅصعيدين اƅداخلي واƅخارجي.
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 اƃتي تواجهه واƃتحدياّت وآƃياته ويلياƃمدخل اƃتح Ƃيفية عمل: اƃمبحث اƃثاƈي

إن  اƅمƊظمات اƅمعاصرة بحاجة إƅى قيادات ƅها رؤية واضحة ƅما يحمله اƅمستقبل من    

اƊƅمط اƅقيادي اƅتقليدي  تطورات سريعة، وƅها اƅقدرة على إيصال هذƋ اƅرؤية إƅى اآخرين، وعليه فإن  

ƅذƅك تطلب اأمر وجود قياد تحفز  ،ف معه بƊجاحƅم يعد بإمƄاƊه مواجهة متطلبات اƅتغيير واƅتƄي  

وتعتبر اƅقيادة اƅتحويلية أهم إفرازات هذا اƅعصر من اƅتابعين وتلهمهم ƅتحقق أهداف اƅمƊظمة، 

اƅمتسارعة في و  اƅقادرة على إدارة اƅتغيير بƊجاح ƅيتƄيف مع اƅتطورات اƅمتاحقة أƊماط اƅقيادة 

 .يق اƅتوافق بين متطلبات اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية ƅلمƊظمةمختلف اƅجواƊب، ودورها في Ƅيفية تحق
 

 Ƃيفية عمل اƃمدخل اƃتحويلي  اƃمطلب اأول:

وƅلوصول إƅى Ƅيفية عمل   ،تƊاوƊƅا في اƅمبحث اأول Ƅيفية عمل قيادة اƅتغيير في اƅمƊظمة

طرف اƄƅثير خلط اƄƅبير  ، فهƊاكوقيادة اƅتغيير يةاƅقيادة اƅتحويلية يجب أن Ɗفرق بين اƅقيادة اƅتحويل

ا من بعضهما اƅبعض من حيث بين هذين اƅمصطلحين ƅتقاربهممن اƅباحثين واƅممارسين اإداريين 

اƅمضمون وأن  Ƅاهما متعل ق باƅتغيير، وƄاجتهاد مƊ ا حوƊƅا اƅتفرقة بيƊهما من خال إبراز مختلف 

 .اƅعƊاصر
 

 رــــــادة اƃتغييــــــة وقيـــــادة اƃتحويليـــن اƃقيـــرق بيـــاƃف :أوا  

: اƅمدخل يير في اƅمƊظمات ومن هذƋ اƊƅماذجج تصف خصائص قادة اƅتغتوجد عد ة Ɗماذ

 اƅتحويلي في اƅقيادة، Ɗموذج جوƊز Ƅوتر إدارة اƅتغيير، وƊموذج اƅموازƊة بين اƅتƊاقضات، وƊموذج 

Disc  .لقيادةƅ 
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دة اƅتغيير، حيث يتطلب اƅمدخل اƅتحويلي أن يعتبر اƅمدخل اƅتحويلي ƅلقيادة أحد أƊماط قيا

يƄون اƅقادة مدرƄين ƅعاقة سلوƄهم بحاجات أتباعهم فهم يحرصون على إƅهام أتباعهم إƊجاز مهام 

بمصاƅحهم اƅخاصة يتعدى إƅى ااهتمام بمصاƅح اآخرين، وƄƅي  اهتماماتهمعظيمة ويجعلون 

أتباعهم ويملƄون مƊظومة قوية من اƅقيم اأخاقية  يƊجح اƅقادة في ذƅك ابد أن يƄوƊِوا Ɗماذج قوية

اƊƅبيلة، وواثقين من أƊفسهم وأƄِفاء ومتسامحين مع من يختلف معهم مما يجعلهم محل ثقة من 

 اƅجميع.

بما أن  اƅقيادة اƅتحويلية هي عملية يسعى من خاƅها اƅقائد واƅتابعين إƅى اƊƅهوض بƄل مƊهم 

ت اƅدافعية واأخاق، فسلوك اƅقيادة اƅتحويلية يبدأ من اƅقيم اآخر ƅلوصول إƅى أعلى مستويا

 واƅمعتقدات اƅشخصية ƅلقائد وƅيس على تبادل مصاƅح مع اƅمرؤوسين.

ويخلط اƄƅثير من اƅباحثين بين اƅقيادة اƅتحويلية وقيادة اƅتغيير، وسƊوضح من خال هذا 

 ي:اƅجدول أهم اƅفروقات اƅرئيسية بين اƅمصطلحين وهي تتمثل ف
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 (: اƃمقارƈـة بيـن اƃقيـــادة اƃتحويليــــة وقيــــادة اƃتغييــــر1 – 3اƃجدول رقم )

 قيـــــــادة اƃتغييــــــر اƃقيـــــــادة اƃتحويليــــــة اƃمقارƈــــــــة 
 
 

 اƃمفهوم

يرتƄز على اƅقدرة على مواءمة اƅوسائل مع 
اƅغايات ƅتحقيق أغراض إƊساƊية عظيمة 
وتطلعات أخاقية، ويقوم هذا اƊƅمط اƅقيادي 
على إدراك اƅحاجات اƅظاهرة واƄƅامƊة 

ين واƅعمل على إشباع تلك ƅلمرؤوس
اƅحاجات واستثمار أقصى طاقات 

 د.اƅمرؤوسين بهدف تحقيق تغيير مقصو 

اƅجهد اƅمخطط واƅمƊظم ƅلوصول إƅى تحقيق 
اأهداف اƅمƊشودة ƅلتغيير من خال 
اƅتوظيف اƅعلمي ƅلموارد اƅبشرية 

واإمƄاƊيات اƅمادية واƅفƊية اƅمتاحة 
 ƅلمƊظمة.

 
 

 اƅمثاƅــــــــــي؛ اƅتأثيـــــر - اأبعاد
 اƅتحفيز اإƅهامي؛ -
 ااستثارة اƅفƄرية؛ -
 ااعتبارات اƅفردية. -

 رؤية مشترƄة؛ -

 هيƄلة اƅتغيير؛ -
 بƊاء اتفاق جماعي؛ -
 مراعاة اƅفروق اƅفردية؛ -

بƊاء ثقافة مشترƄة داخل  -
 اƅمƊظمة؛

ااستثارة اƅفƄرية واƅتحفيز  -
 اإƅهامي.

 
 

 اƃخصائص
 اإبداع واإƅهام؛ -

 اب؛ااتصال اƅجذ -
 اƅحماس واƅطموح واƅثقة؛ -
ااهتمام باآخرين على حساب  -

 Ɗفسه.

 اƅرؤية اƅواضحة؛ -
 اƅقوة واƊƅفوذ؛ -

 اƅقيادة باƅتمƄين؛ -
 اƅبساطة واƅوضوح؛ -
 اابتعاد عن اƅمباƅغة ؛ -

 اƅقدرة على إحداث اƅتغيير؛ -

 اƅقدرة على تحم ل اƅمسؤوƅية. -
 

ااستراتيجيات 
 اƃمعتمدة

واإقƊاع  اعتماد استراتيجيات اƅمشارƄة 
 واƅتحفيز.

 إستراتيجية اإƄراƋ؛ -
 إستراتيجية اإقƊاع؛ -
 إستراتيجية اƅمشارƄة. -

 من إعداد اƅباحثة اƃمصدر: 
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من خال اƅجدول اƅسابق Ɗاحظ أن  اƅقيادة اƅتحويلية هي Ɗمط من أƊماط قيادة اƅتغيير من 

 ، فقيادة اƅتغيير تشمل اƅقيادة اƅتحويلية.واأبعاد واƅخصائص ستراتيجياتحيث اا
 

  يـــــل اƃتحويلـــــل اƃمدخـــة عمــــƂيفي :ا  ـــثاƈي

ادة اƅقيام بتطوير وتƊفيذ اƅتغييرات اƅمهمة في ييصف اƅمدخل اƅتحويلي Ƅيف يمƄن ƅلق

 اأتباعبمساعدة  اƅتحويليينيقوم اƅقادة  حيث، اƅتحويلييناƅخطوات اƅتي يتبعها اƅقادة و  اƅمƊظمات،

وتمƄيƊهم من إحداث اƅتغيير من خال رفع اƅوعي ƅدى اأفراد، وجعلهم يتعدون اهتماماتهم اƅخاصة 

هم يصبحون Ɗماذج قوية باƊƅسبة اƅتغيير فإƊ   اƅتحويليينحدث اƅقادة وƄƅي ي   ƅصاƅح اآخرين،

واثقون بأƊفسهم  م اأخاقية وشعورا قويا باƅهوية،فهم يملƄون مƊظومة متطورة من اƅقي ƅموظفيهم،

Ɗمو روح اƅتعاون بين هات اƊƅظر اƅمعارضة وƊتيجة ƅذƅك يويصغون ƅتابعيهم ويتسامحون مع وج

 .1هم يتعلمون أن يثقوا بهم ويؤمƊوا باأفƄار اƅتي يتبƊوƊهابتقليدهم أƊ   اأتباعاƅقادة وتابعيهم، فيرغب 

رؤية مستقبلية تظهر من مختلف اأفراد واƅوحدات داخل اƅمƊظمة،  اƅتحويليينيمتلك اƅقادة 

قيادة  اƅذي تسير Ɗحو ااتجاƋفهي توضح  فاƅرؤية اƅمستقبلية هي اƊƅقطة اƅمحورية ƅلقيادة اƅتحويلية،

ضافة ƅذƅك فإن اƅرؤية اƅمستقبلية تعطي اأتباع إحساسا باƅهوية داخل ا ƅمƊظمة وشعورا اƅمƊظمة، وا 

ƅية اƅفعاƅذاتية.با 

هم يقومون بتƊفيذƋ ويستمعون ƅوجهات اƊƅظر عملية اƅتغيير عادة Ƅما أƊ   اƅتحويليينيبدأ اƅقادة 

ƅى اƅتهديدات اƅتي قد تƊشأ خارج اƅمƊظمة،  وأحياƊا يوƅد اƅقادة  اƅمعارضة داخل اƅمƊظمات، وا 

ايا اƅمعارضة، من خال تشجيع اƅتعبير عن وجهات اƊƅظر أو اƅقض ااستقرارأƊفسهم حاƅة من عدم 

                                       

1
- Northouse:  Leadership: theory and practice ,(2nd ed), Sage Publications,2001,p  

1999.  
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ويتطلب اƅمدخل اƅتحويلي أن يصبح  بإحداث اƅتغيير، اƅتحويليينومن خال هذƋ اƅحاƅة يقوم اƅقادة 

فهم يقومون بتوضيح اƅقيم واأعراف اƊƅاشئة في اƅمƊظمة ويƊخرطون  اƅقادة مهƊدسين اجتماعيين،

ƅى أن يفهموا Ƅيف في ثقافتها ويساعدون في تشƄيل معƊاها، فاƊƅاس بحاجة إƅى معرفة أدوار  هم وا 

 .1يƄوƊون مساهمين في اأهداف اƄƅبرى ƅلمƊظمة

في اƅتعامل مع اƅتحويلية اƅمهام اإستراتيجية اأساسية اƅتي يƊبغي أن تمارسها اƅقيادات إن  

 اƅمتغيرات تتبلور في:

  تحليلƅك من خال إجراء عمليات اƅمتغيرات، وذƅظروف واƅظمة ومتابعة اƊمƅدراسة أوضاع ا

 ؛استراتيجي ƅلمƊاخ اƅداخلي واƅخارجي بشƄل دوريا

  توجهات  اأسستحديدƅمستقبلية ،اإستراتيجيةواƅظمة ورؤيتها اƊمƅة اƅ؛وصياغة رسا 

  تائج و  وأسس اإستراتيجية اأهدافتحديدƊƅجازاتاومعايير قياس اƊم على ااƄحƅ؛ 

  خططƅتوجهات  اإستراتيجيةوضع اƅفرص  يةاإستراتيج واأهداففي ضوء اƅاستثمار ا

 ؛وتجƊب اƅتهديدات اƊƅاشئة عن اƅمتغيرات

 تطويرƅبحث واƅظم اƊ متغيرات، وتفعيلƅشف عن اƄلƅ متابعةƅرصد واƅيات اƅ؛تطوير آ 

 مƊظيمي وبيان ااختصاصات وأƊتƅل اƄهيƅظمة اإعدادا اƊمƅقطاعات اƅعاقات بين اƅط ا

 ؛اƅمختلفة

  مستخدمةƅيات اƊتقƅعمل على تطويرهادراسة وتقويم مستوى اƅظمة واƊمƅ؛في عمليات ا 

  توجهات  اأداءمتابعةƅبما يتفق مع اأهداف وا Ƌعمل على تطويرƅظمة، واƊمƅعلى مستوى ا

 ƅلمƊظمة. اإستراتيجية

                                       

1
- Northouse ,op.cit, p 200.   
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على خمس ممارسات وعشر اƅتزامات تعد أساسا ƅلقيادة اƅمثاƅية  Ƃوزس وبوسƈرويؤƄد 

دارته بƊجاح،  وهي Ƅما يظهر اƅجدول اƅتاƅي: اƅقادرة على إحداث اƅتغيير وا 
 

 : ممارسات اƃقيادة اƃقادرة على إدارة اƃتغيير بƈجاح واƃتزاماتها(2 – 3) اƃجدول رقم
 

 

 .43، ص 2005ض، ، ترجمة، مƄتبة جرير، اƅريااƃقيادة تحدّ  ،Ƅوزس، بوسƊر اƃمصدر:

وƅما Ƅان اƅتغيير هو ااƊتقال من حاƅة راهƊة تشوبها بعض اƅسلبيات إƅى حاƅة مƊشودة تحقق 

إƅى هذا ابد من إتباع خطوات  اƅقيادة اƅتحويلية صوله اƅقائمون على اƅتغيير فإƊه وƅو ما يصبو إƅي

وهي يلي  ه فيماحيث تتمثل خطوات ،محددة ƅلوصول بأي برƊامج تغيير إƅى اƊƅجاح اƅمطلوب

 : 1اƅيƄاƅت  

                                       

 .125-123، ص مرجع سابقمحمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات،  - 1

 ااƃتزامـــــــــــــات اƃممارسات

 وضع Ɗموذج ƅأداء .1
 إظهار اƅقدرات اƅشخصية؛ -

 اƅقدوة عن طريق ربط اأفعال باƅقيم اƅمشترƄة. -
اƅحث على اƅرؤية  .2

 اƅمشترƄة
 ضع رؤية ƅلمستقبل؛و  -

 خلق رؤية مشترƄة مع اآخرين. -

 اƅتحـــــــــــدي .3
 اقتƊاص اƅفرص عن طريق إيجاد طرق ƅلتغيير واƊƅمو واƅتحسين؛ -

خوض اƅتجربة واƅمخاطرة من خال توƅيد اƅمƄاسب واƅتعلم من  -
 اأخطاء.

تمƄين اآخرين من  .4
 اƅتصرف

- ƅاء اƊتعاون بإثارة أهداف جماعية وبƅثقة؛إيجاد روح ا 

عطائهم حرية اƅتصرف. -  حفز اآخرين بمشارƄتهم في اƅسلطة وا 

 اƅتشجيع اƅمعƊوي .5
اƅتعريف على اإسهامات ووضع وتوضيح اƅتقدير واƅتقييم  -

 ƅأفراد؛

 ااحتفال باƅقيم وااƊتصارات وذƅك عن طريق خلق روح ااتحاد. -
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 فيذƈتƃيب اƃبدء في مباشرته اإجابة تحديد طرق وأساƅامج تغيير قبل اƊتحتاج تفاصيل أي بر :

على اƅعديد من اأسئلة، مثل هل سيƄون اƅتغيير من اƅقمة إƅى اƅقاعدة أو اƅعƄس أو ااثƊين 

؟ وهل سيتم ƅإدارة محددة معا؟ وهل سيحدث اƅتغيير باƅترƄيز على اƅعمل اƅجماعي أو اƅفردي

 أو يشمل جميع اƅمƊظمة؟

 :تغييرƃهاية اƈمن  تحديد زمن بداية و ƋجازƊية إƊى تحديد فترة زمƅامج تغيير إƊيحتاج أي بر

ويجب أن يƄون تحديد اƅزمن يسمح بما يƄفي ƅلوصول إƅى ما يصبوا إƅيه  اƅبداية إƅى اƊƅهاية.

 اƅبرƊامج.

 فƈلتƃ مفصلةƃخطط اƃفيذ مفصلة يذوضع خطة واƊتƅي يرسم خطط اƊك بوضع جدول زمƅوذ :

 حيث يعرف Ƅل فرد اƅدور اƅمطلوب مƊه مع ااستفادة من دور فريق اƅتغيير Ƅمصدر ƅلمشورة.

تحديد اƅمساهمين اƄƅبار من اإدارة اƅعليا وااستفادة من دعمهم: بحيث يƄون جميع 

ية وخاصة اإدارة اƅعليا ووجود أعضاء فريق اƅتغيير على اتصال وثيق باƅعملية اƅتغيير 

اƅمساهمين اƄƅبار في إحداث اƅتغيير ضمن فرق اƅعمل يجعل من حدوث اƅتغيير أسهل 

 وأسرع.

 :جديدƃلمشروع اƃ تغيير معاملة أي مشروع جديد  تأسيس إدارة واعيةƅأي يجب أن يعامل ا

ƅفريق اƅ تعاملƅومراقبته وتحديد قواعد ا ƋجازƊيفية إƄات بتحديد أهدافه وƄمشƅك اƅذƄعمل، و

 اƅمحتملة وƄيفية اƅتغلب عليها حال حدوثها.

 :بية فيهƃغاƃة اƂد من مشارƂتأƃتغيير  اƅامج اƊهم قادرون على إحداث برƊعاملين بأƅإشعار ا

 اƅمطلوب، Ƅما أƊه يجب أن يعلموا أƊهم قادرون على تطويرƋ وتعديله ƅتحقيق اƅمصلحة.

 :قائمين عليهƃك  تحفيز وتشجيع اƅجازاتهم باستخدام وذƊمن خال إشعارهم بقيمتهم وتقدير إ

 اأساƅيب اƅمعƊوية واƅمادية.
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 صراع بأسلوب إيجابيƃلمقاومة واƃ تغيير مقاومة وصراع، وعليه ااستعدادƅبا ما يحدث اƅغا :

يجب على اƅقائم بعملية اƅتغيير محاوƅة معاƅجتها باإقƊاع واƅتحليل وغاƅبا ما يمƄن تحويل 

أو اƅصراع إƅى عمل إيجابي من خال اƅمƊاقشة اƅصريحة وتبادل وجهات اƊƅظر اƅمقاومة 

 بطريقة تفاعلية إيجابية.

 تعلمƃقدرة على اƃمهارات وتعزيز اƃاء اƈمتأثرين به بƅتغيير أو اƅقائمين على اƅيجب إشعار ا :

اƅجميع على على أƊه عملية تعليمية تقدم إƅيهم اƅمهارة اƅفƊية واƅمعلومات اƅمفيدة، ويجب حث 

اƅمƊاقشة ووضع أهاد وخطط اƅتغيير، أن اƅشعور ببƊاء اƅقدرات واƅمهارات اƅجديدة ƅلتأقلم مع 

اƅة Ɗƅجاحه واƅتغلب على ما يواجههم من عقبات اƅتغيير اƅجديد، يجعل من اƅعاملين أداة فع  

 ال. ع  ا سبق Ɗرى أهمية إدراك إدارة اƅتغيير ƅخطوات برƊامج اƅتغيير اƅفومم  ، وصعوبات

 

 آƃية اƃتغيير اƃثقافي و  اƃقيادة اƃتحويلية اƃمطلب اƃثاƈي:

 ة: ـــــة اƃمƈظمـــــــوم ثقافـــمفه .1

ظيمية، وتƊوعت اأساƅيب اƅتي تعاطي معها تƊاƅمفاهيم اƅتي تƊاوƅت موضوع اƅثقافة اƅ تدعد  ت

ية قوية، وهذا ما ظهر ميƊظƊاك إجماع على أهمية بƊاء ثقافة تاƅمهتمون في هذا اƅمجال، إا  أن  ه

تعاريف ومفاهيم اƅثقافة  د وتƊوع مع تعد  و  من خال اأدبيات، واأبحاث، واƅدراسات في هذا اƅحقل

مية، وذƅك بسبب يƊظق تام على معƊى مصطلح اƅثقافة اƅتهƊاك عدم وجود اتفا مية، إا  أن  يƊظاƅت

 بعض مƊها فيما يلي: اƅتباين في خلفية اƅباحثين وبيئاتهم وثقافاتهم، ويمƄن عرض 
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ها: "اƅحصيلة اƅمبرمجة، أو اƊƅتاج اƅجماعي اƅمƊظم مية بأƊ  يƊظاƅثقافة اƅت Hofstedعر ف 

ƅلعقل اƅبشري، حيث تميز هذƋ اƅحصيلة مجموعة من اƅبشر عن بقية اƅمجموعات اأخرى، أو هي 

وعة بشرية محددة أو تفاعات مجم استجاباتتƄامل اƅخصائص اƅعامة اƅمتفاعلة اƅتي تؤثر على 

 .1مع ما يحيط بها"

ها Ɗظام من اƅقيم واƅمعتقدات، يشترك بها اƅعاملون "بأSttermarborn   Ɗفي حين يعرفها 

 .2في اƅمƊظمة، بحيث يƊمو هذا اƊƅظام ضمن اƅمƊظمة اƅواحدة"

"مجموعة اƅمعارف  مية بأƊ هايƊظاƅثقافة اƅت  Kennedy and Dealف Ƅل منبيƊما يعر  

واƅشعائر اƅتي تمƄن اƅفرد اƅعامل في اƅمƊظمة من أن يƄون عضواً فيها" أو بمعƊى آخر: واƅمفاهيم 

 .3"هي طريقة عمل اأشياء اƅمتعلقة باƅمƊظمة"

"Ɗموذج من اافتراضات اأساسية اƅتي تعطي  مية بأƊ هايƊظاƅثقافة اƅت Shein ووصف

لم Ƅيفية اƅتعامل مع مشƄات اƅجماعة اƅقدرة على اابتƄار وااƄتشاف واƅتطور، من خال تع

اƅتƄيف اƅخارجي واƅتƄامل اƅداخلي، وتستطيع Ƅذƅك اƅعمل بƊجاح مبƊي على اƅثقة واƅتعامل مع 

  .4، واƅتفƄير، واƅشعور بعاقة مباشرة مع تلك اƅمشاƄل"باإدراكاأعضاء اƅجدد بطريقة صحيحة 

                                       

اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية : اƅقاهرة، افي في اƃموارد اƃبشريةإدارة اƃتƈوع اƃثق :حمودة، عبد اƊƅاصر محمد علي - 1
 .133 ، ص2005اإدارية، 

 .311، ص مرجع سابق، اƃسلوك اƃتƈظيمي في مƈظمات اأعمال :اƅعميان محمود سليمان - 2
 .9، ص 2004دار اƅوراق ƅلƊشر،  :عماناأردن، ، اƅطبعة اأوƅى، اƃمدخل اƃياباƈي في اإدارة :Ɗجم، عبود Ɗجم - 3

دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع،  :عماناأردن، اƅطبعة اأوƅى،  ثقافة  اƃمƈظمة،  :اƅخفاجي Ɗعمة  عباس - 4
 .21، ص 2009



- 232 - 
 

 واافتراضاتاƅقيم واƅمعتقدات  تشير إƅى: "تقاسم اƅتƊظيميةاƅثقافة  بأن  Wilson فيما يرى 

 .1اأفراد واƅسلوك داخل اƅمƊظمة" اتجاهاتواƅممارسات اƅعملية، واƅتي تشƄل دƅيا 

  Ɗسابقة ياحظ أƅتعاريف اƅاحي متعددة في وصف وتشخيص وباستعراض اƊها اتخذت م

م ويجسد جواƊب ، إذ يعود سبب ااختاف واƅتمايز بيƊها إƅى أن هذا اƅمصطلح يضاƅتƊظيميةاƅثقافة 

 ه يمƄن إجمال اƅجواƊب اƅتي رƄزت عليها اƅتعاريف اƅسابقة فيما يلي:أƊ   عدة في اƅمƊظمة، إا  

-   Ƅثقافة زت رƅات اƊوƄظيميةعلى مƊتƅمعتقداتاƅقيم واƅتي تشتمل على مجموعة اƅوا ، 

 واƅعادات اƅمشترƄة داخل اƅمƊظمة؛

-   Ƅثقافةزت رƅيل اƄتي تؤثر في تشƅعوامل اƅظيمية على اƊتƅبيئيةمثل  اƅلتغيرات اƅ ؛ااستجابة 

-   Ƅثقافة زت رƅظيميةعلى أهمية اƊتƅلعاملين،  اƅ فاءةƄƅفاعلية واƅى تحقيق اƅها تؤدي إƊوƄƅ

  .ƅخارجي واƅتƄامل اƅداخلي ƅلمƊظمةواƅتƄيف ا

2. ƈوƂثقافـــمƃظيمية ــــــات اƈتƃةــــــا: 

ى ƅها تأثير على سلوك اأفراد، وهي اƅتي ة مƄوƊات أو قو على عد   اƅتƊظيمية تحتوي اƅثقافة

تشƄل اƅمحصلة اƄƅلية ƅلƄيفية اƅتي يفƄر ويدرك ويعمل بها اأفراد Ƅأعضاء عاملين باƅمƊظمة، وهي 

ستراتيجيتهƄس على ممارسة اإدارة وأسلوبها اƅتي تƊع  ا.في تحقق أهدافها وا 

، على اƊƅحو أبو بƂر وطهو  رياƃفاعو  ة مƄوƊات يذƄرها تتƄون من عد   اƅتƊظيميةاƅثقافة  إن  

 : 2اآتي

                                       

1  - Wilson: Understanding Organizational Culture and the Implication for 

Corporate Marketing, European Journal of Marketing, Vol. 35, No. 3/4, 2001, 

pp. 353-367. 
اƅمƊظمـة اƅعربيـة ƅلتƊميـة اإداريـة،  :اƅقـاهرةمصـر،  اإبداع اƃتƈظيمـي، إدارة :اƅفاعوري، رفعت عبد اƅحƄيم  - 2

اƃمـــدير وتƈميـــة  :مصـــطفى محمـــود وطـــه، اƅســـيد حســـƊين أبـــو بƄـــر. و 155، ص 2005اƅطبعـــة اأوƅـــى، 
"، اƅطبعـة ƃسلوك اإƈساƈي واƃتƈظيمي في اƃمƈظمـات اƃمعاصـرةسلوك اƃعاملين: مدخل استراتيجي إدارة ا

 .145، ص 2005مطابع اƅواء اƅحديثة،  :اƅقاهرةمصر، اأوƅى، 
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 :ظيميةƈتƃقيم اƃقيم عبارة عن  اƅواحد حول  اتفاقاتاƅظيم ااجتماعي اƊتƅة بين أعضاء اƄمشتر

ما هو مرغوب أو غير مرغوب، وجيد أو غير جيد، ومهم أو غير مهم، وأما اƅقيم اƅتƊظيمية 

ƅعمل، وتعمل على توجيه سلوك اƅقيم في بيئة اƅظيمية فهي تمثل اƊتƅظروف اƅعاملين ضمن ا

 اƅمختلفة.

 :ظيميةƈتƃمعتقدات اƃحياة ااجتماعية  اƅعمل واƅة حول طبيعة اƄار مشترƄوهي عبارة عن أف

في بيئة اƅعمل، وƄيفية إƊجاز اƅعمل واƅمهام اƅتƊظيمية، ومن هذƋ اƅمعتقدات أهمية اƅمشارƄة 

وأثر ذƅك في تحقيق اأهداف  في عملية صƊع اƅقرارات، واƅمساهمة في اƅعمل اƅجماعي،

 اƅتƊظيمية.

 :ظيميةƈتƃظمة، على  اأعراف اƊمƅعاملون في اƅاعتباروهي عبارة عن معايير يلتزم بها ا   Ɗها أ

في Ɗفس اƅوقت،  واابناƅمƊظمة بعدم تعيين اأب  اƅتزاممعايير مفيدة ƅلمƊظمة، مثال ذƅك: 

 هذƋ اأعراف تƄون غير مƄتوبة، وواجبة اإتباع.

 ƃظيمية:اƈتƃذي  توقعات اƅتوب، واƄمƅوجي غير اƅوƄسيƅتعاقد اƅظيمية باƊتƅتوقعات اƅتتمثل ا

يعƊي مجموعة من اƅتوقعات، يحددها أو يتوقعها اƅفرد من اƅمƊظمة، وƄذƅك تتوقعها اƅمƊظمة، 

خال فترة عمل اƅفرد في اƅمƊظمة، مثال ذƅك اƅتوقعات اƅمتبادƅة بين اƅرئيس واƅمرؤوس، وبين 

اƅمتبادل، وتوفر بيئة تƊظيمية ومƊاخ تƊظيمي،  وااحتراماء فيما بيƊهم، واƅمتمثلة باƅتقدير اƅزم

 .وااقتصاديةاƅفرد اƊƅفسية  احتياجاتعم يساعد ويد  

  :ظيميةƈتƃعادات اƃطقوس واƃتي يمارسها تتمثل و اƅشطة اƊعاملون في في اأحداث واأƅا

 ،إƅى اƅمƊظمة ااƊتماءساسية اƅتي تسهم في زيادة اƅقيم واƅمثاƅيات اأاƅمƊظمة، واƅتي تعƄس 

دارة  ، وطريقة اƄƅام ااجتماعاتƄطقوس اƅتحاق موظف جديد باƅمƊظمة، وطريقة تحضير وا 

 واƄƅتابة. 
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 :ظمةƈلمƃ ثقافيƃموروث اƃها ما هو  اƊظمة، مƊمƅتي مرت بها اƅمواقف اƅوهو تلك اأحداث وا

عليه وƊشرƋ واعتبارƋ مرجع محفز ƅأفراد، ومƊها ما هو إيجابي، واƅتي تحاول اƅمƊظمة اƅترƄيز 

 سلبي تحاول اƅمƊظمة اƅتغاضي عƊه.

 :ثقافة  اأخاقياتƅات اƊوƄمƅ ًاً رئيسياƊوƄظيميةتمثل مƊتƅوما تشمل عليه من قيم وطرق ا ،

اƅتفƄير، وأساƅيب اƅتعامل بين أفراد اƅمƊظمة واأطراف اƅخارجية، وعادة ما تتƄون أخاقيات 

ƅظمة مما يلي:اƊم 

 ين واأصدقاء واƅمدرسة واƅمجتمع؛أخاقيات اأفراد اƅتي يستمدوƊها من اƅعائلة واƅد -

 ترشد سلوƄيات اأفراد في اƅوظيفة؛أخاقيات اƅمهƊة اƅتي  -

أخاقيات اƅمجتمع اƊƅاتجة من اƊƅظام اƅرسمي اƅقاƊوƊي، وما يƊتج عƊه من عادات  -

 وممارسات في اƅمجتمع.

    ي:ــــر اƃتƈظيمـــــواƃتغيي ةـــــاƃتƈظيمية ـــن اƃثقافـــة بيـــاƃعاق .3

أن اƅتغيير اƊƅاجح عادة ما يƄون مدعما بتغيرات وتطورات  فقد أثبتت اƅعديد من اƅدراسات

، فمن خال تبƊي اƅمƊظور اƅتƊظيميةمائمة في Ƅافة اƊƅظم اƅفرعية في اƅمƊظمة بما فيها اƅثقافة 

اƅثقافي في اƅمƊظمة يƄون هƊاك تسهيل إحداث اƅتغيير باƅترƄيز على اƅمفاهيم اƅرمزية ƅلمƊظمة 

               واƅطقوس واƅقيم واأƊماط اƅقيادية. 

وتسعى اƅمƊظمات اƅيوم إƅى تبƊي ثقافة تتصف باƅمروƊة واƅتطور إعطائها ميزة تƊافسية 

ت من جهة، واقتƊاص اƅفرص اƅتي يوفرها اƅمحيط اƅمضطرب واƅمعقد من جهة ƅمواجهة اƅتحديا

  .1أخرى

                                       

ــاظرات :ويلســون، ترجمــة تحيــة عمــارة - 1 ƈــاهيم وم ــر: مف ــر إســتراتيجية اƃتغيي ــي إدارة اƃتغيي  مصــر،، اƅطبعــة اƅثاƊيــة، ف
 .125، ص 1999، دار اƅفجر :اƅقاهرة
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وقد سعت عدد من اƅدراسات إƅى تصƊيف اƅثقافة طبقا ƅدرجة دعمها في إحداث اƅتغيير ƅدى 

 ذƅك أن   ،وثقافة تƄاملية، إƅى ثقافة مجزئة اƅتƊظيميةاƅثقافة  Kanterحيث صƊف  ،اƅمƊظمات

ك اƅعديد أو Ƅافة خصائص اƅثقافة اƅتƄاملية ستساعدها في إحداث اƅتغيير، في اƅمƊظمات اƅتي تمتل

 حين أن اƅمƊظمات اƅتي تسودها اƅثقافة اƅمجزئة تƄون بطيئة اƅرد عƊد اƅحاجة ƅلتغيير.

Ɗظيمي تلعب دورا هاما في إƊجاح مبادرات اƅتغيير اƅت اƅتƊظيميةاƅثقافة  أن   ƄJonesما بين 

ƅلتغيير داخل اƅمƊظمة ا يعزى فقط إƅى اƅفروق  ااستعدادفإدراك تغيير ƅل ااستعدادمن خال 

Ɗما أيضا إƅى معتقدات واتجاهات أعضاء اƅمƊظمة.  اƅفردية، وا 

ومƊاخ تƊظيمي داعم أƄثر  مع هيƄل تƊظيمي مرن تƊظيميةفاƅمƊظمات اƅتي تمتلك ثقافة 

 تتسم بعدم اƅمروƊة واƅتحƄم.إƊجاح مبادرات اƅتغيير اƅتƊظيمي من اƅمƊظمات اƅتي  مائمة

وقيم اƊƅظم اƅمفتوحة  ،في ضوء هذƋ اƅحقائق، فاأفراد اƅذين يمتلƄون قيم اƅعاقات اإƊساƊية

ƅديهم اتجاهات إيجابية Ɗحو اƅتغيير اƅتƊظيمي، فتƊمية وتوجيه قيم اƅعاقات اإƊساƊية يƄون من 

إضافة إƅى غرس اƅثقة واƅقدرة على  خال اƅتدريب واƅتطوير وتƊمية اƅموارد اƅبشرية ƅلمƊظمة،

فاƅطبيعة اƅديƊاميƄية ƅثقافة اƊƅظم اƅمفتوحة  حديات في بيئة اƅعمل ƅدى اأفراد، Ƅذƅكمواجهة اƅت

وعƊدما تسود اƅسمات اƅمميزة  إيجابية Ɗحو اƅتغيير اƅتƊظيمي،تشير إƅى أن اأفراد يمتلƄون اتجاهات 

، ومما سبق ƅلتغيير استعدادااƅمفتوحة، يصبح اƅعاملون أƄثر ƅثقافة اƅعاقات اإƊساƊية وثقافة اƊƅظم 

 سƊتطرق إƅى مفهوم اƅتغيير اƅثقافي وآƅياته.

 ي:ـــــر اƃثقافــــاƃتغيي .أ‌

تلك اƅعملية اƅداخلية اƅتي تهدف من خاƅها اƅمƊظمات إƅى اƅتƄي ف مع عمليات اƅتغيير 

ستجابة تمد أساسا على مدى تƄي ف واوباƅتاƅي إƊجاح إدارة اƅتغيير في اƅمƊظمات يع اƅخارجي،

حيث ا يمƄن إحداث تغيير تƊظيمي فع ال دون وجود عاقة متداخلة مع  اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅداخلي 
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على اƅمستوى اƄƅلي  اƅتƊظيميةعميق وƄبير اأثر في اƅثقافة  اƅثقافة  اƅتƊظيمية، ودون إحداث تغيير

بصفة عامة اƅتسارع اƅملحوظ في اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي، ƅلمƊظمة، وتتمثل دوافع تغيير ثقافة اƅمƊظمة 

إƅى ثورة اƅمعلومات وظهور ااقتصاديات اƅقائمة على  باإضافة ،وƄذا اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي اƅمتسارع

 .1اƅمعارف واƄƅفاءات

 ي: ــــــر اƃثقافــــــاƃتغيي اتــــآƃي .ب‌

يير أن يستعمل مجموعة من اƅمƊظمة عƊد قيامه بأي عملية تغ فرض على اƅقائد اƅتحويلي في

بثقافة جديدة تسمح بقبول  باƅمƊظمةاƅتي تسمح ƅه بتغيير اƅثقافة اƅحاƅية اƅسائدة  اأدواتأو  اآƅيات

غيير اƅثقافي تي تستعملها اƅمƊظمات اƅيوم ƅلتاƅ  اآƅياتاƅتغيير داخل اƅمƊظمة، وهƊاك اƅعديد من 

اƅفعاƅة إحداث اƅتغيير، فقد تتعقد  آƅياتحد واƅلغة حيث يعتبر ااتصال أ ااتصالƊحددها في 

ااتصاات خال فترة اƅتغيير، مما يؤدي باأفراد إƅى تƄوين تصورات خاصة به، فمن اƅمهم 

اإعان اƅواضح عن اƅمبادئ اƅتي تعمل على توضيح اƅرؤى، Ƅي ا تعطي فرصة ƅإشاعات 

 ال اƅمباشر بيƊهم.واƅقيام بااتص واƅتساؤات اƊƅاتجة خال فترة اƅتغيير،

اƅثقافية اƅتي تسمح ƅلمƊظمة باƅتميز عن  اƅرموز أهممن  ا فيما يخص اƅلغة فهي تعتبرأم  

باƅضرورة إدخال  سيصطحبهبعملية اƅتغيير في اƅمƊظمة  اƅقاتمباقي اƅمƊظمات اأخرى، حيث أن  

يعƊي تغيير وهذا  يجب أن تƄون اƅلغة واضحة،و  مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيما جديدة،

اƅمƊظمات اƅتي  أن يتم إيجاد اƅرؤية واƅتوقع، حيث أن   اآƅيات أهماƅثقافة اƅتƊظيمية، وƄذƅك من 

هم اƅذين يستطيعون  ،تقبلورؤية تفاؤƅية ƅلمس تتميز قادتها ببعد اƊƅظر في قيادتهم ƅهذƋ اƅمƊظمات 

                                       

، مجلة اƅعلوم ااقتصادية دمج ثقافة اƃتغيير في عملية تطوير اƃقيادة اإدارية :دي يحيعاق Ɗوال، سعيبو  - 1
 .189، ص 2014، 11واƅتسيير واƅعلوم اƅتجارية، جامعة اƅمسيلة، اƅعدد 
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وذƅك  ى Ƅافة عمال اƅمƊظمةاƅتهديدات اƅتي ستواجه اƅمƊظمة ويسعون إƅى Ɗقل ذƅك إƅ اأن يتوقعو 

 بهدف مواجهة اƅتهديدات.

بهدف تƄوين  واستغاƅهاهما اƅموضة واƅمƊاهج حيث يمƄن استخدام اƅموضة  اآƅيات وآخر

واƅتغييرات داخل  اƅمƊظمة اƊطاقا  اأفراد ƅيقومون ببعض اƅتعدياتأو خلق رغبة أو دافعية ƅدى 

ƅتي ظهرت في اƅجديدة اƅموضة اƅمن تقليد اƅرائدة واƅظمات اƊماذج فهي تعتبر  أما مبدعة، مƊƅيةاƅآ 

تقليدƋ، مما يؤدي في  إƅىمما يجعلهم يسعون  اأفراد أخرى ƅلتغيير اƅثقافي، أن اƊƅموذج يستهوي

 .1قيم وعادات وتقاƅيد هذا اƊƅموذج اƄتساباƊƅهاية إƅى 
 

 ي تواجه اƃقادة اƃتحويليون ƃتاƃمطلب اƃثاƃث: اƃتحديات ا

ءت اƅقيادة اƅتحويلية Ɗتيجة اƅتحديات اƅتي واجهت اƅقيادة بصفة عامة، واƅتي فرضتها ƅقد جا

اƅعاƅمي مƊذ بداية اƅثماƊيƊات من اƅقرن اƅعشرين،  ااقتصادو  طبيعة اƅتغيرات اƅتي حدثت في اƅسوق

 .واƅتي Ƅان ƅها تأثيرات مباشرة على اƅعاƅم ƄƄل خاصة على اƅدول اƅغربية وأمريƄا

تحديات اƅتي تواجه اƅقيادة تطلبت اƅتغيير اƅسريع Ɗحو جعل مƊظمات اأعمال أƄثر هذƋ اƅ إن  

ديƊاميƄية وأƄثر قدرة على مواجهة هذƋ اƅتحديات، ƅذا فإن اƅقيادة غيرت من أƊماطها وƊماذجها 

وأساƅيبها ƅمواجهة هذƋ اƅتحديات خاصة من خال تغييرات جوهرية في اƅهياƄل اƅتƊظيمية واأفراد 

 افة اƅتƊظيمية في اƅمƊظمات اƅتي يقودوƊها.واƅثق

 

 

                                       

 .190، ص مرجع سابق، دمج ثقافة اƃتغيير في عملية تطوير اƃقيادة اإدارية :بوعاق Ɗوال، سعيدي يحي - 1
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Ƅل اƅتغيرات اƅسابقة تطلبت Ɗوعية جديدة من اƅقيادة أطلق عليها اƅقيادة اƅتحويلية تƄون  إن  

في ظل اƅتغيرات  قادرة على مواجهة اƅتحديات اƅعاƅمية وزيادة اƅقدرة اƅتƊافسية ƅلمƊظمة عاƅميا

ضت هذƋ اƅتحوات أمام اƅقيادات اƅتحويلية اƅعديد من فلقد فر  ،اƅمتسارعة واƅتحوات اƅعاƅمية

 اƅتحديات اƅتي أوجب على اƅقيادة مواجهتها  وتتمثل هذƋ اƅتحديات فيما يلي:

 :افسةƈمƃافسة من اƊمƅصر اƊمية ويعد عƅعاƅتغيرات اƅتي أفرزتها اƅتحديات اƅي أهم اƅتاƅوبا 

وق، وذƅك من خال خفض أصبح على Ƅل اƅمƊظمات أن تهيئ Ɗفسها ƅلسيطرة على اƅس

على اƅمحافظة على  اƅعملاƅتحويلية  اƅقياداتاƅتƄلفة إƅى أقل حد ممƄن. وأصبح ƅزاما على 

 موقعها في اƅسوق وتƊمية، وذƅك عن طريق اƅبحث واƅتطوير اƅذي يؤدي إƅى اƅتميز واƅتفوق.

 :مةƃعوƃمعلومات  اƅسريع في اƅوجي اƅوƊƄتƅتقدم اƅقي وااتصااتفرض اƅتحويلية على اƅادات ا

مواجهة تحدي اƅعوƅمة  وذƅك من خال إحداث اƅتحول اƅازم ƅتحقيق فرصة اƅتعايش في مƊاخ 

وتحاول اإسراع في أداء أعماƅها في أقل وقت ممƄن، وتسعى ƅتعظيم اƅفائدة  اƅمƊافسة،شديد 

 وتخفيض اƅتƄاƅيف. ،من اإمƄاƊيات اƅمتاحة ƅها

  قدرة علىƃلم ااستخداماƃ ى وارد: اأمثلƅبر إƄل أƄحاجة ماسة بشƅموارد  استخدامتصبح اƅا

يعد ذƅك من اƅتحديات اƅتي تواجه اƅقيادات و  اƅمتاحة بشƄل أمثل، عƊدما تسود اƅمƊافسة

مع ضرورة أخذ  ،اƅتحويلية، وهƊا يجب اƅبحث عن اƅحلول اƅمثلى ƅلمشƄات ومحاوƅة تطبيقها

 ا.اƅوقت Ƅأحد اƅموارد اƅتي يجب اƅمحافظة عليه

  :شاملةƃجودة اƃتميز اƅتقدم واƅخدمة هي مقياس اƅسلعة أو اƅجودة في اƅقد أصبحت اƅ

اƅميزة اƅتƊافسية، وأصبح ƅزاما على  امتاكƅمفاضلة هي ساح ا ةƅلمƊظمات، وأصبحت اƅجود

 ليون مواجهة تحدي اƅجودة واƅحصول على شهادة اإيزو.ياƅقادة اƅتحو 
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 وجيةƃوƈƂتƃتحديات اƃتاƅل اƄتي تواجه : تشƅتحديات اƅبر اƄوجيا أحد أƅوƊƄقياداتƅتحو  اƅلية في يا

اƅعصر اƅحاضر، وذƅك ƅمعرفة قدرة  اƅقيادات على استخدام وتبƊي مختلف اƅتقƊيات اƅحديثة 

 وتخفيض اƅتƄلفة وزيادة اƅجودة. اإƊتاجوتوظيفها ƅتطوير 

، وااستمرارية تيح اƅبقاءوƅوجي، هو أحد مفاتدرك بأن اƅتغيير واƅتطوير اƅتƊƄ اƅقياداتإن 

  Ɗازم أƅوقت اƅتاجها تعمل على تخفيض اƊإƅ ارƄار أفƄتجات بابتƊمƅلفة، وتطوير اƄتƅوتخفيض ا ،

 حديثة ƅتطويرها.

ر في موقف اƅقائد اƅتحويلي في ظل متغيرات اƅقرن اƅجديد Ƅما يبيƊها ييمƄن تلخيص اƅتغي

 Ƅما يلي:

مع ضرورة أن تتحدد  ،رؤية مستقبلية بعيدة اƅمدىيحب أن يقوم أسلوب اƅقائد على إيجاد  -

 ؛توضع ƅها ااستراتجيات اƅتي تساهم في اƊجازهاو  اƅرساƅة واأهداف

ابد أن يقوم اƅقائد اƅتحويلي باƅتأثير على اƅعاملين من خال بث روح اƅفريق اƅواحد  -

اƅعمل و  قيقهاااستجابة استراتجيات تحو  وتشجيعهم على فهم رؤية ورساƅة اƅمƊظمة،بيƊهم

 ؛Ɗحو اƊجاز أهدافها

 يفترض أن يعمل اƅقائد اƅتحويلي على إشباع حاجات اƅعاملين اإƊساƊية اƅمتعلقة باƅتغيير، -

  ؛تزويدهم باƅقوة ƅلتغلب على اƅمعوقات اƅتي تحول دون إشباع تلك اƅحاجاتو 

ية في أداء يتوƅى اƅقائد اƅتحويلي بƊاء عاقة طيبة مع اƅعاملين، ƅتحقيق تغييرات جوهر  -

 Ɗظمة وتطوير قدرتها على اƅمƊافسة؛اƅم

Ɗشاط، اƅقائد اإداري اƅتحويلي يفƄر ويحفز ويشجع اƅعاملين، ويتبƊى تحقيق اأهداف ب -

اƅتƊظيمات و  تغيير اƊƅظمو  ويعمل اƅقائد ما يمƊƄه ƅتحسين وبشƄل شخصي، وطريقة مبتƄرة،

 ؛اƅقائمة
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أسلوب اƅقيادة اƅذي يجب أن يتبƊاƋ، و  ،دارةابد أن يفرق اƅقائد اƅتحويلي بين أسلوب اإ -

 ؛ƅيحسن اƅتعامل مع متطلبات اƅتغيير ،هو مƄلف من مهام إدارية باإضافة إƅى ما

على اƅقائد اƅتحويلي اƅتعامل مع اƅعاملين من اƅمƊطلق اƅحاجة إƅى مساعدتهم ƅه وƅلمƊظمة،  -

هذا اƅتحول في اƅتفƄير سيساعد و  وƅيس من مƊطلق اƅتوجيه اƅذي تقوم عليه اƅقيادة اƅتقليدية.

باƅتاƅي اƅترƄيز على تهيئة اƅمرؤوسين بدا من و  ،استراتجياتهاو  في تحقيق رؤية اƅمƊظمة

 ؛تهيئة تƊظيم فقط

على اƅقادة اƅتحويليين اƅتوجه Ɗحو تحقيق اƊƅتائج بشƄل يفوق اƅتوقعات، من خال اƅجمع بين  -

ƅمخاطرة.و  تغييراƅاإبداع وروح ا 

 

ƃمبحث اƃث:اƃتغيير ثاƃية اƃتحويلية في  أدوارو  متطلبات تحقيق فعاƃقيادة اƃا

 اتحقيقه

ƅية اƅتغيير اƅمرآة اƅتي ويعتبر تحقيق فعا ،تƄتسي اƅقيادة اƅتحويلية أهمية باƅغة في اƅمƊظمة

تحويلي هو عƊصر أساسي وهام اƅقائد اƅ باعتبار أ نمية اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمƊظمة، تعƄس أه

أظهرت اƅدراسات اƅتي أجريت على اƅقيادة أن  هƊاك عاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية واƅعديد  ƅقدفيها، 

وثيقا باƅقيادة اƅتحويلية  ارتباطاوƊذƄر مƊها اƅتغيير، فاƅتغيير يرتبط  من اƅمتغيرات داخل اƅمƊظمة

 وتعمل هذƋ اأخيرة على تحقيقه بمختلف أبعادها ومستوياتها.
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 ر ـــــــة اƃتغييـــــــق فعاƃيـــــــات تحقيــــمتطلباƃمطلب اأول: 

 :ةـــــــــوح اƃرؤيــــــوض .1

أƊشطة اƅمƊظمة، ويتم وضعها وتحديدها  قبلية ƅلمƊظمة اƅقلب واƅروح ƅجميعتمثل اƅرؤية اƅمست

اƅمƊظمة Ɗƅفسها في اƅسƊوات  اƅعليا باƅمƊظمة، فهي تشير إƅى اƅصورة اƅتي تضعها اإدارةمن قبل 

اƅتي تؤديها، وتمثل غرض وجودƋ وأهدافه، ويتبعها مباشرة وضع  اأساسيةدمة ƅتحقيق اƅمهمة اƅقا

 Ƌتحقيق هذƅ قيام بهاƅتي يجب اƅفيذية اƊتƅخطوات اƅس اƄتي تعƅظمة اƊمƅحيث  ،اأهدافاستراتيجة ا

 ƅلتعامل مع Ƅل من اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية ƅلمƊظمة. اƅخطواتهذƋ  توضع

إƅى ضرورة تƄامل عمليات اƅتفƄير واƅتخطيط  ،19941سƊة  Mintzbergه ـــوقد Ɗب  

واƅتي  ااستراتيجي من أجل معاƅجة اƅرؤية اƅتƊظيمية اƅحقيقية اƅتي تؤثر في أعضاء اƅمƊظمة،

في إƊجاح خطط اƅتغيير حيث يقول "إن  معظم ااستراتيجيات اƊƅاجحة  تعتبر اƅقضية اأساسية

وƅيست مجرد  وضع آخر أƄثر تطوراً  هي عبارة عن رؤى واضحةƅتحويل اƅمƊظمة من وضع إƅى 

خطط" وتختلف اƅرؤية عن اƅرساƅة اƅتƊظيمية حيث تمثل اأخيرة اƅشيء اƅذي يجعل اأهداف 

اƅتƊظيمية واضحة وواقعية، وهي اƅغاية اƅفريدة اƅتي تمي ز اƅمƊظمة عن غيرها فهي تصف Ƅون 

وتƄون موجهة من خال اƅرؤية، وهي تمثل  ض مƊتجاتها.اƅمƊظمة فريدة في Ɗظرتها ƅعملياتها وعر 

على أƊها قيم ومعتقدات مشترƄة  أيضا اƅشيء اƅذي يخبرƊا ما تقدمه اƅمƊظمة ƅلمجتمع، فهي تعرف

ƅها، وتخدم أهدافها اƅواسعة، بيƊما ترتبط  اƅراهنى اƅمƊظمة، وسبب وجودها، وتتعامل مع اƅوضع ƅد

Ɗتƅم مع قدرة ا Ƅل محƄرؤية بشƅاجحاƊƅقادة رؤية  بؤ اƅتهج اƊمستقبل حيث يƅا Ƌظيمي باتجاƊتƅلتحرك اƅ

                                       

1 - Henry Mintzberg: The Fall And Rise Of Strategic Planing, Harvard Business 

Review, Jan 1994, Vol72, Issue 1, P 107. 
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بƊمذجة اƅطرق اƅجيدة ƅلوصول  ويقومونويدفعون اآخرين Ɗحو اƅعمل بجدية،  محƄمة وملهمة،

 .إƅيها

 هو وضوح اƅصورة اƅمطلوب إƊجازها عƊد اƅجميع، فاƅرؤية 21إن  أحد مفاتيح مƊظمة اƅقرن 

قوية بين مختلف اأفراد في  ƅمشترك، فهي بذƅك تمثل أداة تƊسيقيةتجمع اƊƅاس حول اƅهدف ا

ة في اƅمستويات اƅمختلفة، إن  اƅرؤية اƅواحدة اƅمشترƄة تجعل اƅمƊظمة تتحرك بشƄل جماعي اƅمƊظم

 Ƌواضحة بعدة سمات مثفي اتجاƅرؤية اƅية واحد، وتمتاز اƅشموƅتحقيق واƅية اƊاƄم ل: اƅجاذبية، وا 

، فهي تصور ƅلصورة اƅذهƊية اƅمستقبلية ƅلمƊظمة واƅقيم اƅتي تحƄمها ااƊفعاƅيوااقتƊاع واƅوتر 

 واتجاهها في اƅمستقبل.

ث تغيير، وبدون تغيير حقيقي تغيير وبدوƊها يصعب إحدا ي أساس أي  إن  اƅرؤية اƅتƊظيمية ه

توى تƄون مسأƅة اƅرؤية حبر على ورق، فاƅرؤية تعƊي باƅضرورة رغبة في تغيير شامل على مس

ضرورة امتاك اƅمƊظمة ƅرؤية ، 20031سƊة  MiddletonاƅمƊظمة ƄƄل Ɗحو اأفضل، وأƄ د 

واضحة في Ɗموها وتقدمها Ɗحو اأمام وعلى مجموعة غايات واقعية ممƊƄة اƅتطبيق، تستخدم 

فبƊاء اƅرؤية اƅواضحة هو عبارة  ،ورهم في اƅمƊظمةƄإرشادات عريضة ƅتمƄن اƅعاملين من أخذ د

، اابتƄاري واƅتطويري وتوظيف ذƅك ديƊاميƄية مؤثرة تتضمن تطوير واستƊباط اƅتفƄير عن عملية

اƅتƊظيمية، حيث تشتمل  هذƋ اƅعملية على تطوير  ƅتوصل إƅى مبادرات فردية ƅتحقيق اأهدافوا

  اƅتي تريدها اƅمƊظمة في اƅمستقبل.اƅصورة 

                                       

1
 - Stan Brignall: Stratigic Entreprise Management Systems: New Directions   For 

Research, Management Accounting  Research, June 2004, Vol 35, Issue 2,P 226. 
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اƅتي يمƄن استخدامها  ااستفساراتإƅى بعض  ƅ2004سƊة  Prahalad وHamel ويشير 

ƅلƊظر إƅى مستقبل اƅمƊظمة، واƅتي تشƄل توجهاً مرƊاً من قبلها Ɗحو اƅمستقبل اƅمرغوب، وتتجلى 

 :1فيما يلي

واضحة واحدة Ɗحو اƅمستقبلـ تƄون مختلفة  Ƅيف يتشارك جميع اƅعاملين في اƅمƊظمة في رؤية -

 عن اƅحاضر؟

و تقƊع باƅوضع اƅحاƅي ƅها؟ وهل هƊاك ل تعتبر اƅمƊظمة Ɗفسها ثورية في تطلعاتها، أه -

مƄاƊية ƅتطوير برامج مسبقة؟  عمليات واضحة ƅتحديد فرص جديدة ƅلمƊظمة، وا 

ملون بتحديد رساƅة اƅمƊظمة وهل ƅديهم شعور واضح برؤية اƅمƊظمة اƅتي اهل يشترك اƅع -

 يرغبون ببƊائها؟

قيا برساƅة ارتباطا حقيƄيف توضح اƅمƊظمة ƅجميع أعضائها أن  مساهمتهم في اƅعمل ترتبط  -

 ؟اƅمƊظمة ورؤيتها

مع اأفراد اƅموجودين داخل  ƅاتصال ها تعبير دائم ومستمر يستخدمعلى أƊ   اعتبرتƅقد 

ية اƅمشترƄة واƅقيادة ذات اƄƅفاءة وااƊسجام اƅعام واƅتجديد اƅتƊظيمي واƅقيم ااƅمƊظمة وفق مفهوم اƅغ

 .وااƊتماء واƅمبادئ

أن  اƅرؤية اƅواضحة تتجه ƅقيادة ƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅمƊظمة، وƅذƅك واافتراض اƅرئيسي هو 

، بوضوح اƅرؤية تحدث (ƅمƊشود، اƅرؤية اƅمثيرة ƅلدافعيةا فإن  وجود اأفƄار اƅرئيسية )اƅمستقبل

 في اƅمƊظمة، إذ ابد ƅلرؤية اƅتƊظيمية أن تشتمل على عدة أفƄار واضحة، وهي إستراتيجيةتغييرات 

ƅمقاييس اƅجتها دراسة اƅتي عاPrice،William   مرتبطة معƅواضحة اƅلرؤية اƅ في قياسه

 .اƅتغيير إستراتيجية

                                       

1
 -  Gary Hamel: Fourteen Questions About The Future, Nonprofil World, Sep 2004, 

Vol 32, No 5, P 31. 
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  ر:ــــــــة اƃتغييـــــأهمي إدراك .2

إدراك أهمية اƅتغيير من خال مسؤوƅية اƅمدراء في تقبل اƅمعلومات واƅبياƊات اƅواردة من  أتيي

ƅموارد اأخرى، اأمر اƅذي يعƄس حجم اة إƅى Ɗظم اƅتحƄم واƅرقابة اƅموجودة في اƅمƊظمة، إضاف

دراك أهميته.أسسا وضرورة قوى اƅتغيير، إذ تشƄل هذƋ اƅمعلومات   وقواعد إدراك اƅحاجة ƅلتغيير وا 

وتحتاج اƅمƊظمات رغبة في ااستجابة اƅمƊاسبة ƅلظروف اƅمƊتشرة في اƅبيئة اƅمحيطة، إƅى 

عادة توجيه هذƋ اƅجهود  أو تحتاج  ،في عاقتها مع اƅفرص واƅحاجات اƅجديدةاƅتوسع في جهودها وا 

  مة في تƊقيحها وتغييرها وتعديلها.استعراض ومراجعة طرق اƅعمل واƅمساه إƅى اأقلعلى 

وتعتبر مرحلة إدراك اƅحاجة ƅلتغيير أوƅى اƅمراحل عن طريق تحليل قوى اƅتغيير اƅداخلية 

  إستراتيجيةرامج اƅتغيير على ماهية وأهمية اƅمؤثرة على اƅمƊظمة، إذ تؤƄد حقيقة بواƅخارجية 

واƅرقابة على عملية اƅتغيير وƊتائجها، ومع  اإستراتيجيةاƅتغيير اƅمƊتقاة، ومن ثم تأتي عملية تƊفيذ 

اƅمائمة  اإستراتيجيةضرورة إيجاد Ɗظم تغذية مرتدة متجهة إƅى مرحلة اƊتقاء  ااعتباراأخذ بعين 

 ات اƅازمة.ƅلتغيير من أجل إجراء تعدي

 :1 فيد اإدارة من اƅعمليات اإدراƄية وتوظفها ƅخدمة عملية اƅتغيير من خالتتس

ين اƅتفƄير في اƅتمهيد ƅلتغيير اƅمزمع، وعرضه في صورة مقترحات واƅطلب من اƅعامل  -

عطاء اإجابات اƅتي يƄون اƅتغيير من خاƅها؛ اƅموقف أو اƅمشƄلة  وا 

ƅمعلومات اƅصحيحة، وتساعدهم على قراءتها وتفسيرها وتحليل أن تمد  اإدارة اƅعاملين با -

 معاƊيها، وباƅتاƅي محاوƅة فهم تفسيراتهم ƅهذƋ اƅمعلومات؛

                                       

، بحث مقدم ƅلمؤتمر اƅسƊوي استراتيجيات اƅتغيير أبعاد اƃمƈاخ اƃصحي ƃلتغيير :علي محمد عبد اƅوهاب -1
 .176، ص 1999وايد سيرفيس،  مرƄز :اƅقاهرةمصر، وتطوير اƅمƊظمات، 
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أن تƊتبه استجابات اأفراد اƅمتƊوعة اإيجابية واƅسلبية، فقد يتحمس اأفراد ƅلتغيير وقد  -

  ؛يقاوموƊه وقد يظهر فتوراً 

م من اƅتغيير اƅمزمع وتهتم بمصاƅحهم ورغباتهم أن توضح اإدارة ƅلعاملين استفادته -

 ل على حوافز أو تƊوع في اƅمهارات؛اƅشخصية، Ƅاƅحصو 

واƅتي تؤثر سلبا على استجابة اƅعاملين ƅعملية اƅتغيير،  اإدراكأن تƊتبه اإدارة ƅمعوقات  -

 بتصحيح هذƋ اƅمعوقات أو تفاديها. وباƅتاƅي تقوم

أƊواعها وأعماƅها  اختافل اأهم في حياة اƅمƊظمات على إن  إدراك أهمية اƅتغيير هو اƅعام

من حيث اƅقدرة على اƅتƊبؤ باƅمؤثرات اƅتي تؤثر في فعاƅية اƅمƊظمة، فاƅتغيير ا يتم من أجل 

Ɗ ما Ɗتيجة إدراك ضرورة إيجاد وضع أفضل ƅلمƊظمة من وضعها اƅحاƅي، أو Ɗتيجة  اƅتغيير وا 

Ɗظمة تستدعي إدخال تغييرات في بعض اƊƅظام أو Ƅله، إذ ƅوجود تطورات وتغييرات في ظروف اƅم

من اƅضروري تحديد اƅموارد واƅتƊظيم اƅتي يقود اƅتغيير وذƅك حتى تستطيع اƅمƊظمة اƅتأقلم مع 

 اƅظروف واƅتغييرات واƅتحديات اƅموجودة.

 اء:ـــــى اƃعمـــــعل زــــاƃترƂي .3

حقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية أية مƊظمة، إن  ترƄيز من اƅمهم معرفة أن  اƅعماء تأثيرا Ƅبيرا على ت

واƅعاملين على اƅعماء واƅتوجه بهم سوف يحقق احتفاظا Ƅبيرا باƅعماء ƅصاƅح اƅمƊظمة،  اإدارة

رضا اƅعماء يرتبط بشƄل قوي  أن  ، ƅ20041سƊة  Reichhledويحقق واءهم Ɗحوها، ويبين 

ء اƅمƊظمة في طرق مختلفة، فاƊتهاج اƅمƊظمة ƅمفهوم وواضح مع اƄƅثير من اأبعاد اƅمختلفة في أدا

اƅتوجه باƅعميل في استراتيجياتها وعمليات اƅتغيير اƅتي تتبƊاها، يمƊ Ƅها من تبƊي اƅتفƄير اابتƄاري 

                                       

1
  - Frederick, F.Reichheld: The One Number You Need To Grow, Harvard Business 

Review, 2004,  Vol 82, Issue 6, P 135. 
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واƅترƄيز على خلق وابتداع قيمة فريدة ƅلعماء بمثابة  ،ويعتبر اƅترƄيز على فهم مستقبل اƅمƊافسة

، ويجب على اƅمƊظمات أن تتخذ من اƅتوجه باƅعماء بعداً استراتيجيا مهما مةتحوƅية قائ إستراتيجية

إحداث تحول حقيقي ƅها في عاƅم اƅمƊافسة، وذƅك أن اƅعماء هم اأقدر على تبيان مدى اƅقيمة 

 اƅمتحصل عليها من قبل اƅمƊظمة.

تراتيجياتها، اƅتحول في طريقة أداء عملياتها، ووضع إس إƅىاƅمƊظمات اƅيوم تحتاج  إن  

ƅتعاون بين توتشغيل اƅيات اƄتحول في مداخل وسلوƅوعة، واƊمتƅمعارف اƅتماس اƅوجيا فيها، واƅوƊƄ

، وعليها أن اƅخارجيينأعضائها، واƅتي تمƄن اƅمدراء واƅعاملين من فهم اƅمƊظمة Ƅما يفهمها اƅعماء 

ا، وأن تهتم باƅعماء عƊد باƅتشارك مع عمائهتغيير فعاƅة توجد قيمة حقيقة  إستراتيجيةتضع 

تعرف آرائهم وتعرف اتجاهاتهم بهدف تحقيق وائهم  وبرامجها اƅتطويرية، وان   إستراتيجيتهاوضعها 

 اƄƅامل ƅها اƅذي يساعد على ااحتفاظ بهم.

أن  اƅترƄيز اƄƅبير على اƅعماء Ƅل من اƅعميل اƅداخلي  ،ƅ20001سƊة   WhiteوأƄ د

مƄاƊياتها على اƅتƄي ف مع اƅتغييرات اƅحاصلة في اƅبيئة واƅخارجي سوف يعزز قدرة ا ƅمƊظمة وا 

وان  اƊƅجاح اƅرئيسي أية مƊظمة، هو إشراك اƅعميل في قراراتها واستراتيجياتها وبرامجها  اƅمحيطة،

 اƅتطويرية اƅمرتقبة.

 يلي: وتتجلى أسباب ااهتمام باƅعاقات مع اƅعماء في برƊامج اƅتطوير اƅسريع فيما    

تحسن اƅعاقات اƅرئيسية مع اƅعماء سرعة اƅتطوير اƅحقيقي ƅلمƊظمة، حيث تحقق اƅعاقات  -

اƅجيدة مع اƅعماء درجة مرتفعة من اƅفعاƅية وحجماً أقل من  ااتصاƅيةاƅتعاوƊية واƅروابط 

 لية اƅتطوير اƅرئيسية في اƅمƊظمة؛اأخطاء في عم
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 - Leory White: Changing The Whole System In The Publc Sector, Journal Of 

Organizational Change Management, 2000, Vol 13, No 2,  Pp 164 – 165. 
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ƅتطوير اƅمرغوب، إذ يƊشأ مفهوم ااهتمام تحسن اƅعاقات اƅجيدة مع اƅمستهلƄين مستوى ا -

ذ تمت  اƄتمالƊتيجة اƅخوف من عدم  اƅعماء اƅمرتبط مع سرعة اƅتطويرب عملية اƅتطوير، وا 

ستراتيجية هيƄلة برƊامج   اƅتطوير فتزداد ثقة اƅعماء في اƅمƊظمة. وا 

Morganويقول 
م تام بين توافق واƊسجاإƅى إيجاد  تحتاج عملية اƅتغيير اƅتƊظيمي أن  ، 1

اƅمƊظمة واƅمƊافع اƅتي يفƄر فيها اƅعماء، حيث أن  اƅحاجة إƅى اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅمرتƄز على 

تزال تؤثر على تصميم وتطبيق برامج اƅتغيير اƅتƊظيمي, حيث  اأفراد واƅموجه باƅعماء ƄاƊت وما

 عزيزƋ.أن  اƅتغيير اƅموجه باƅعماء ضروري جداً ƅلحفاظ على اƊƅجاح اƅتƊظيمي وت

إن  اارتقاء ببرامج تغيير متميزة تقوم على أساس خدمة اƅعميل على أƄمل وجه، هو أساس 

 اƅتميز ƅمƊظمة اƅقرن اƅواحد واƅعشرين.

  ن:ــــي واƃتمƂيـــم اƃتƈظيمـــب واƃتعلــــم اإدارة ƃلتدريـــدع .4

تقبلي ƅلمƊظمة، تلعب اƅموارد اƅبشرية دورا مهما وحيويا في ضمان إمƄاƊية اƅتƊافس اƅمس

 في اƅمƊظمة فهو يعتبر اƅثروة اƅحقيقة ƅلمƊظمة، أهمية اأصولويعتبر رأس اƅمال اƅبشري أƄثر 

ƅبشري تتجلى في اƅمال اƅي فإن أحد أهم مؤشرات رأس اƅتاƅتغييروباƅار واƄن  إ ،تعليم وروح اابت 

على زيادة ااستثمارات  غير اƅملموسة يمƄن أن يشجع توفير استراتيجيات تطويرية ƅهذƋ اƅموارد

 م اإداري.اƅخاصة في اƅتدريب واƅتعليم واƅدع

هƊاك ارتباط وثيق بين تطوير أداء اƅمƊظمة في خضم اƅتعقيدات اƅبيئية اƅمحيطة، وتحديدا 

 يلي: احتياجات اƅتدريب في اƅمƊظمة بشƄل استراتيجي، إذ يجب على اƅمƊظمة أن تدرك ما
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Reflections On Thorn Lighting, Journal Of European Industrial Training, 2000, 

Vol 24, No 9, P 513. 
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ما، يمƄن تحقيقه على اƅمدى اƅبعيد  اƅمƊظمةƊافسة محدد في اƅمعرفة واƅتدريب هما عامل اƅم -

 من اƅدعم اإداري ƅتحقيق اƊƅجاح؛ قدراً Ƅبيرا ً  إعطائهمن خال 

Ɗ  عدم استخدام اƅتدريب  - مساهمة حيوية ƅتطوير اƅمƊظمة  اعتبارƋما يجب Ƅميزة إضافية وا 

 ƄƄل؛

 Ɗظمة، وفي أهدافها؛استراتيجي ƅلميجب دمج برƊامج اƅتدريب في عملية اƅتخطيط ا -

 يجب قبول اƅتدريب وتحسين اƅمهارة باستمرار، فاƅتدريب يƄشف Ɗقاط اƅقوة واƅضعف ƅمƊظمة. -

من خال مفاهيم  اƅرئيسية ƅها هي اƅتعلم اƅسريع اإستراتيجيةتعتبر معظم اƅمƊظمات أن  

ل اƅتغيرات اƅتي يمƄن ƅيتأقلموا مع Ƅ اويتدربو ا تطبيق عمليات اƅتغيير، فمن واجب اأفراد أن يتعلمو 

، وعملية اƅتعلم هي أƄثر من مجرد إيجاد برامج اأخطاءحدوثها، حتى ƅو Ƅان ذƅك من خال 

Ɗجاز عملية اƅتعلم Ƅحاƅة تعاون جماعي بين جميع اƅعاملين وتƄريس اأفراد  تدريب، فهي تحقيق وا 

 اƅسلوƄيات واأفعال، ديدة من خالƄƅل مهاراتهم ووقتهم ƅلتعلم اƅمستمر، وتحول اƅمعارف اƅج

 :1وعƊدما يتم ابتداع برامج اƅتعلم اƅتƊظيمي يƄون هƊاك صƊفان أساسيان

اƅتدريب على أساس إمƄاƊيات اƅوعي: اƅذي يعزز من رؤية وأهداف اƅمƊظمة يƄون ƅها تأثير  -

 فعاƅية عمليات اƅتغيير واƅتطوير؛ في

جموعة من اƅمهارات ودعم اƅتدريب على أساس اƅمهارات: يهدف إƅى تزويد اƅعاملين بم -

اƅموجود مƊها، بحيث تمƊƄهم من فهم واستيعاب اƅمتغيرات ودراستها واƅتفاعل معها في بيئة 

 اƅعمل وتتجه اƅمهارات إƅى تعزيز اأهداف اƅتƊظيمية.

 .أفضل اƅعوامل ƅلتغيير داخل اƅمƊظمة باعتبارهاويƊبغي إشراك اƅعاملين في عملية اƅتغيير 
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تشجيع ƅتƊظيمية وتغيير أدوار اƅمديرين و ن هو مفهوم مازم ƅتحقيق اƅفعاƅية امفهوم اƅتمƄي إن  

اƅثقة اƅمتبادƅة بين اƅمديرين واƅمرؤوسين بما يدفع طاقة اƅعاملين إƅى اƅمثابرة في اتجاƋ تحسين 

من  تي تتطوردافعية اƅذاتية اƅاƅ وزيادة، وتقديم اƅخدمات اƅمميزة ƅلعماء، واإƊتاجيةاƅمستمر ƅلجودة 

عطاءوƊية عن طريق اƅجهود اƅتƊسيقية و اƅصاحيات وتعزيز اƅجهود اƅتعاوسيع اƅسلطات و تخال   ا 

في توفير اƅدعم اƅازم واƅموارد  اإدارةملين اƅحرية اƄƅاملة أداء أعماƅهم، حيث يتمثل دور ƅعاا

 اƅمطلوبة وتوفير بيئة اƅعمل اƅمƊاسبة وتأهيل اƅعاملين فƊيا وƊفسيا وسلوƄيا.

من Ɗاحية أخرى هƊاك دعما إداريا ƅلتعلم اƅتƊظيمي باعتبارƋ أن  قدرة أي Ɗظام على اƅبقاء و 

واƅحفاظ على تƄامله وتوازƊه، تتطلب أن يƄون مستوى اƅمعرفة واƅمهارة اƊƅاتجة عƊه مساويا على 

ب أن وهذا يتطل ،هي Ɗظام مفتوح بطبيعتها ƅمستوى اƅتغير في اƅبيئة اƅمحيطة أن  اƅمƊظمة اأقل

تتم عمليات اƅتدريب واƅتعلم اƅتƊظيمي في جميع اƅمستويات اƅتƊظيمية ƅلحفاظ على Ƅفاءة اƅمƊظمة 

 وفعاƅيتها وقدرتها على ااستمرار.

اƅتعلم هي تلك اƅمƊظمات اƅتي تدعم تعل م جميع اƅعاملين فيها، وتقوم بتعديل  مƊظماتإن  

فة وتبادƅها مع جميع اƅعاملين، ويعمل بها اأفراد ، وتتمتع بمهارة Ƅسب اƅمعر باستمراروتغيير ذاتها 

باستمرار على زيادة قدراتهم في تحقيق اƊƅتائج اƅتي يرغبوƊها واأهداف اإستراتيجية ƅلمƊظمة، واƅتي 

 يتم فيها تشجيع وجود Ɗماذج جديدة وشاملة ƅلتفƄير.
 

 ة:ــــــواƃفردية ــــــداف اƃتƈظيميـــــن اأهــــق بيــــم اإدارة ƃلتوفيـــدع .5

غيير تلك اƅحاجة هو اƅت إشباعتحتاج اƅمƊظمات إƅى اƅتطوير واƊƅمو وااستمرار ووسيلتها في 

حيوية واƊƅهوض واƅتطور اƅمستمر، وذƅك من خال إحداث اƅتقارب ال واƅمستمر ƅلحفاظ على اƅفع  

 بين أهداف اƅمƊظمة وأهداف اƅعاملين ƅتحقيق اƅفعاƅية اƅتƊظيمية.
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 أهدافهممن خال ربط  اأفرادبشƄل واضح في تغيير وتطوير سلوƄيات  اإدارةر ويظهر دو 

بأهداف اƅمƊظمة، وتبƊي أƊماط قيادية سليمة وفاعلة تحث على اƅمشارƄة وااƊتماء وااƅتزام واƅشعور 

 ƅلمƊظمة. اإƊتاجيةبهدف تحقيق حاجاتهم ومساهماتهم في اƅقدرة  اƅعملباƅعمق في محيط 

اذج اƅتخطيط ااستراتيجي يتضمن بعض اƅتعديل في اأهداف اإستراتيجية إن  معظم Ɗم

واƅتƊظيمية واƅفردية، فبعض اƅتغييرات اƅمخططة قد تƊبثق من اƅمستويات اƅدƊيا في اƅمƊظمة استجابة 

يمƄن أن يƄون Ɗقطة  واإستراتيجية اأهداففاƅتغيير في واƅظروف اƅحاƅية واƅمستجدة، ƅلمشƄات 

 مة.ظفي اƅمƊ اأخرىجل تغيير وتطوير اƅمفاهيم بداية من أ

تجسيد وتمثيل ƅغاية اƅمƊظمة تجاƋ ما ترتƄز عليه استراتيجيات  ية أƊهااƅتƊظيم اأهدافتعتبر 

إƅى إƊجاز وتحقيق اƅفعاƅية  اأهداففي اƅمƊظمة، بحيث يؤدي تحقيق هذƋ  اإدارةوعمليات 

عƊي اƅدرجة اƅتي تتحقق فيها أهداف اƅمƊظمة بما فيها ة تياƅتƊظيم فاƅفعاƅية ر،اƅتƊظيمية بشƄل مباش

 اƅتشغيلية اƅتي تعƊي اƅمخرجات اƅتي تلتمسها اƅمƊظمة. اأهداف

اƅفردية واƅتƊظيمية،  اأهدافم بين توجهات إƅى مدخل اƅتواء، 20041سƊة   Kleinأشار

 عاملين، ووجهاتƅدى اƅ اأهدافاƅذي يقاس على أساس اƅمستوى اƅفردي ƅتقييم وتخمين توجهات 

،، ويعتبر اƅمواءمة بين اƅفرد واƅمƊظمة اƊسجام اأهدافƊظرهم اƅمرتبطة باƅمƊاخ اƅتƊظيمي ƅتوجيه 

اƅقيم اƅموجودة  على توافق اƅتوائماأهداف ويشتمل هذا حاصل بيƊهما حين يƄون هƊاك توافق في 

ق مع أداء اأفراد داخل اƅهياƄل ومƊظماتهم، وتƊاغم هيƄل اƅحاجات  اƅتي تتواف اأفرادوتشابهها بين 

  ة، واƊسجام اƅخصائص اƅفردية مع اƅمƊاخ اƅتƊظيمي وخصائصه.ياƅتƊظيم
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 رــــق اƃتغييــــي تحقيـــة فــــادة اƃتحويليـــƃقيا أدوار اƃمطلب اƃثاƈي:

أدبيات اƅقيادة، هƊاك اعتراف واضح باارتباط اƅوثيق بين اƅقيادة واƅثقافة في عملية  ضمن

د ورعاية يمƄن ƅلشخص ومن خال اƅقيادة فقط وبصورة صادقة إيجا  Kotterاƅتغيير وƄما أوضح 

ƅها اƅقائد وبشƄل مطول اƅوسائل اƅتي يمƄن من خا ScheinوƊاقش بيئة تتƄيف مع اƅتغيير 

Ƌثقافة، وتشمل هذƅتأثير على اƅيب  اƅتحويلية مثل توجيهاأساƅقيادة اƅأحداث  سلوك اƅ ااهتمام

واية اƅقصص واƅخرافات واأساطير، ، ر ازمات، دور اƅمثال اƅذي يقتدي بهƅحرجة، ااستجابة ƅا

Ƅذƅك   Scheinوحدد   اƅمƄافآت واختيار وتسريح اƅموظفين،Ƅذƅك اƅرموز اƅمرتبطة بمعايير توزيع 

ويعتقد ، ƅبƊاء اƅتƊظيمي، وتصميم اƅمرافقت، وتصميم اااƅثقافة اƅتحويلية مثل تصميم اƊƅظم وااجراء

Kilmann    لمتاب أنƅ ظيمية حيث تحتاجƊتƅثقافة اƅاء تطوير وتغيير اƊقيادة أساسية أثƅ1 عةا. 

وهذا  فة اƅتي أوجدتها اƅقيادة اƅفعاƅةاƅثقا توجيه على مƊظمة يعتمد أيبقاء  أن    Bassيعتقد

 Kotter and Heskettويرى Ƅل من  اƅمƊظمة مرحلة تغيير، عƊدما تواجهاأمر صحيح خاصة 

أن من أƄثر اأمور وضوحاً في اƅتمييز بين اƅتغيرات اƅثقافة اƊƅاجحة وتلك اƅفاشلة هو اƅقيادة في  

              .اƅمستويات اƅعليا

تمتلك Ƅما يطلق  ،فاƅقيادات اƅتي تلهم اƅتابعين وتساعد في تƄوين ثقافة تتƄيف مع اƅمتغيرات

ƅئك اƅقادة اƅذين ƅديهم اƅقدرة على إيصال Ɗƅاجحين هم أو صفات اƅقيادة اƅتحويلية، فاƅقادة اعليها 

ƅوسطي بتوƅتهم وتحفز اإدارة اƅأفراد بتحدي ومسائلة رساƅ قيادية،رؤيتهم، تسمحƅي زمام اأمور ا 

 .2 اƅصفات ƅلقيادة اƅتحويلية ƄƋل هذتعود و 

                                       

.184، ص 2014 :عماناأردن،  دار اƅراية ƅلƊشر، وƅى،، اƅطبعة اأتيجيةاƃقيادة اإسترا :أسامة خيري   - 
1
  

 .184، ص مرجع سابقأسامة خيري،   -2
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ƅحاƅية، Ɗجد تحديد ا ففي أدبيات اƅقيادة دة اƅتحويلية،ة أساسية ƅلقيايعتبر تحقيق اƅتغيير سم  

فاأسلوب اأول يتمثل في  ي يرتƄز على أسلوبين من اƅتغيرات،اƅقائد اƅتحويل اƅتغيير اƅذي يجلبه

اƅتغيير في سلوƄيات واتجاهات اƅتابعين، أم ا اأسلوب اƅثاƊي يرƄ ز على اƅتغيير في اƅثقافة 

في سلوƄيات واتجاهات  ثهحداشƄل أساسي على اƅتغيير اƅذي يتم إوب Bassز وقد رƄ  اƅتƊظيمية، 

أوجز أيضا في دور اƅقائد اƅتحويلي في تغيير اƅثقافة اƅتƊظيمية،  Bass باإضافة إƅى أن   اƅتابعين،

 . اƅترƄيز اأساسي Ƅان في تفصيل دور اƅقائد اƅتحويلي في تحفيز اƅتابعين أن   إا  

اƅتƊظيمية واعتبرا أن  زا بشƄل أساسي على اƅتغيراتفقد رTichy and Devanna    Ƅاأم  

 . 1اƅتغيرات في سلوƄيات اƅتابعين احد اƅمتطلبات اƅجوهرية اƅمرتبطة بعملية اƅتغيير اƅتƊظيمي

ƅلقيادة اƅتحويلية واƅتي ربطها بتغيرات في  متوازƊاً في Ɗظريته موقفاً فقد اتخذ   Burnsاأم   -

افر تتطلب اƅقيادة اƅفعاƅة تو اƅجواƊب اƅتƊظيمية باإضافة ƅلتغيرات في فƄر وحفز اƅتابعين. و 

من  مجموعة  Higgs and Rowlanهاوقد حدد مجموعة من اƄƅفاءات اƅجوهرية،

 : 2ييل اƄƅفاءات اأساسية ƅلقيادة اƅفعاƅة، وتتضمن تلك اƄƅفاءات ما

دراك حاجة اƅمƊظمة حيث يشرك اƅقائد جميع اƅعاملين في إإيجاد حجة مقƊعة ƅتبƊى اƅتغيير،  -

 ƅتبƊى اƅتغيير؛

على أساس تفهم عميق  بƊياƅتغيير  اƅتأƄد من أن  و  إحداث تغيير في اƅبƊاء اƅتƊظيمي -

 اأدوات واƅعمليات؛بمجموعة من  هاودعم اƅمƊظمةاحتياجات 

دماج جميع اƅعاملين في  -  ƅبƊاء ااƅتزام بعملية اƅتغيير؛ اƅمƊظمةمشارƄة وا 

                                       

 .185اƅمرجع Ɗفسه، ص   -1
 Ɗفس اƅمƄان.  - 2
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ة ƅتƊفيذ اƅتغيير واƅتأƄد من إيجاد بƊاء وتطوير خطة فعاƅو  اƅتƊفيذ واƅمحافظة على اƅتغييرات -

 تابعة؛خطة ƅلم

اƅتأƄد من تطوير قدرات اأفراد ƅلعمل على مواجهة متطلبات اƅتغيير و  تطوير اƅقدرات -

 خال مراحل اƅتغيير.  من ودعمهم ومساƊدتهم 

تتطلب اƅقيادة اƅتحويلية مجموعة من متطلبات ƅتحقيق اƅتغيير اƅفعال وƅقد أجمع أغلب 

 :1يلي اƅمت بعة وسƊستعرضها Ƅما اأدوارواƅممارسين اإداريين على Ɗفس اƅباحثين 

  :ةــــــة اƃرؤيــــــصياغ .1

ويشƄل صياغة  ة ƅهم رؤية، واƅرؤية أساس ƅعملهم،وقادة اƅتغيير قادتتطلب اƅقيادة رؤية، 

يصال رؤية واضحة عن اƅوضع اƅمستقبلي اƅمرغوب  حيث ،خطوة جوهرية إƊجاح اƅتغيير فيه وا 

 اƅمحتملة.  وآثارƋيحتاج اأفراد ƅمعرفة Ƅيفية أسباب تبƊى اƅتغيير 

لحة ƅتبƊي اƅتغيير إيجاد حاجة موهي  ،Ɗقطة اƅبداية ƅعملية اƅتغيير اƊƅاجح  kotterواقترح

براز أهميتة، وضع اƅحاƅي من اƅضروري إيجاد حاƅة من عدم اƅرضا عن اƅ هأKotter   Ɗويقول  وا 

 مائمةعلى اƅقائد أن يقترح بعدم  ن  سبيل إيجاد اƅحاجة ƅلتغيير، فإ فيو  ƅتفهم اƅحاجة ƅلتغيير،

                اƅوضع اƅحاƅي ƅمواجهة اƅتحديات اƅقادمة. 

وعƊد  اƅمƊظمة، تساعد على حل اƅمشƄات اƅتي تواجهحيث يقوم اƅقائد بطرح أفƄار وƊماذج 

 . إƅهاميت مغزى وأخاقية وذات طابع ن ذاطرح اƅقائد ƅلرؤية ابد أن يضع في ااعتبار أن تƄو 

تحقيقها، يمƄن رؤيتها، ومرƊة، ويمƄن و لها، يمƄن تخي   Kotter اƅة بحسب رأيواƅرؤية اƅفع  

أهمية اƅرؤية اƅمشترƄة ƅلتغيير  علىويؤƄد  ƅتغيير اƅفعال،تعتبر اƅرؤية اƅمشترƄة أساس اإيصاƅها. و 

 اƅتƊظيمي، ويقول أن اƅرؤية:
                                       

.190 -186ص ص   ،مرجع سابقأسامة خيري،    - 
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ذ اƅتصرفات اƅسليمة، حتى في ضوء أن اƅتغيير في صورته اأوƅية قد تحفز اأفراد اتخا -

 يسبب اأƅم ƅبعض اأفراد؛

 تساعد ƅربط اأفراد ببعضهم اƅبعض، وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال؛ -

 .يرتوضح ااتجاƅ Ƌلتغي -

 

 :اإستراتيجيـــــــــــة .2

اƅتغيير، فإدارة اƅتغيير  عƊد تƊفيذ ااستراتيجيأهمية إضفاء اƅطابع  أوضحت أدبيات اƅتغيير

اإستراتيجية فعملية اƅتغيير في ظل غياب  ،ƅلمƊظمة اإستراتيجيةيجب أن ترتبط باƅرؤية واأهداف 

واƅخطط عن أداة ƅتحقيق اƅرؤية واƅرساƅة، عبارة  فاإستراتيجية ،تشبة اƅحلم اƅذي يستحيل تحقيقه

وتستلزم اƅقيادة اƅفعاƅة اƅقدرة على اƅبƊاء  ،يةعبارة عن خطط اƅطريق اƅتي تحتاجها اƅرؤ  اإستراتيجية

 .اƅمƊظمةوااƅتزام ƅتƊفيذ استراتيجيات عقاƊية ƅأعمال على ضوء احتماات مستقبلية احتياجات 

Ƅƅي يƄون اƅتغيير Ɗاجحاً، يجب أن يتم ربطة بشƄل واضح باƅمواضيع  هأNadler    Ɗوأوضح

 ƅلمƊظمة. اإستراتيجية

عطائهم سلطة  ةاإستراتيجيوتستلزم  اƅفعاƅة ƅلتغيير إيجاد تحاƅف مع مجموعة من اأفراد وا 

أيضا على اƅحاجة استخدام   Kotterزوقد رƄ   ر واƅعمل بصورة جماعية Ƅفريق عمل،ƅقيادة اƅتغيي

مية إيجاد أداة تشƄل Ɗموذج Ƅل اƅوسائل اƅممƊƄة إيصال وشرح اƅرؤية اƅجديدة واƅتأƄيد على أه

 توقع ƅجميع اƅعاملين. اƅسلوك اƅم ƅتوجيه
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 :الـــــــااتص .3

إن  عملية ااتصال عملية هامة جدا ƅتƊفيذ برامج اƅتغيير بشƄل مƊاسب، من خال إيضاح 

تأطير  إن  " :Congerحيث يقول ال معها ومتابعة اƅتأƄد من فهمها، رساƅته بلغة اƅجسد وااƊفع

" ومن اأمثلة على تأطير اƅتزامهمحاجة اƅذين أƊت ب أوƅئكبمصاƅح وشعور  ƅها عاقة اƅرساƅة

 اƅرساƅة:

 ؛Ƅل شخص بمصاƅح اƅرساƅةربط  -

 ؛وتطابق ƅغة اƅجسد مع اƄƅلمات اƅتحدث بلغتهم، -

 ؛اƅجمل اƅتي تتحدث عن اƅجميع إƅىااƊتقال من اƄƅلمات اƅتي تتحدث عن Ɗفسك  -

 ؛اƅتعبير عن اƅثقة بقدرة اآخرين على اإƊجاز  -

 اآخرين.هم ووضع إجراء اƅمقارƊات أوضاع -

اƅتي تمر  اƅمƊظمةحيث تحتاج  ،احد اƅعƊاصر اƅرئيسة Ɗƅجاح تƊفيذ اƅتغيير ااتصاليعتبر 

إيضاح اƅوضع اƅمستقبلي فيما يتعلق بƄل ما هو وثيق اƅصلة  ،بعملية تحول ƅعملية ااتصال

 باحتياجات ومتطلبات اƅعاملين في مختلف اƅمستويات اإدارية.

أهم اƅمهام اأساسية ƅلقادة صياغة رؤية جديدة ƅقيادة  أن  Dunphy وStaea  ذƄرفقد 

ااتصال بأسلوب فعال إيصال اƅرؤية Ƅƅي  تم   هوهƊاك حاجة ƅلتأƄد بأƊ  اƅمƊظمة ƅلمستقبل اƅمأمول، 

بحيث  Ɗفسه  يهيئاƅمƊظمة، حيث ابد ƅلقائد أن يتم تحويلها ƅتصرفات من قبل جميع اأفراد في 

وا يمƄن تجاهل مع اƅرساƅة اƅتي تحتويها اƅرؤية،  ن يتصرف بأسلوب يتطابقأو  ƅه،بأفعا يقرن أقواƅة

 أهمية دور اƅقيادات في ااتصال خال تƊفيذ اƅمراحل اƅمختلفة ƅلتغيير ƅمختلف اƅمستويات اإدارية.  
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ير أساس ƅتقبلهم ƅلتغيرات اƅاحقة، يحيث تشƄل قƊاعة اƅموظفين خال اƅمراحل اأوƅية ƅلتغ

ال واƅمستمر مع ااتصال اƅفع   إستراتيجيةعتمد ذƅك بصورة جوهرية على قدرة اƅقيادات على تبƊي وي

 وخارجها.  اƅمƊظمةأصحاب اƅمصاƅح داخل 

ƅاتصال يقلل اƅفرصة في تسهيل تفسير اأفراد ƅلتغيير  إستراتيجيةاƅفشل في تبƊى  ن  إ   

تصال فعااً، ا بد من توافر عƊاصر وƄƅي يƄون اا ،ضعف اƅفرصة ƅتقبل اƅتغييرومن ثم ي  

 فيما يلي:  Kotterأساسية، حددها

 بساطةƅا :ƅمعقدة؛اƅية اƊفƅمصطلحات اƅبعد عن ا 

  صورƅمثال على استخدام اƅباغة واƅلفظية في عملية ااتصال؛استخدام اƅا 

 مصداقية؛ƅظهار ا  اƅقدوة اƅحسƊة وا 

 قاشƊƅطرح واƅوع اƊ؛ت 

 سية؛Ƅعƅتغذية اƅا 

 رار؛Ƅتƅا 

   :ادةـــــــــــة اƃقيــــــــزام وقƈاعـــــƃتا .4

عملية تغيير، يجب  يز واƅهام اƅتابعين إƊجاز اƅعمل، وفى أييعمل اƅقائد اƅفعال على تحف

اƅمصداقية تأتى من  أن    Kouzer and Posnerويقولن يƄون قائد اƅتغيير ذو مصداقية، أ

 هام.على اإƅ هاƅشعور بأماƊة وƄفاءة اƅقائد ومن قدرت

مهم واهتماماتهم باحتياجات اأفراد وقياƅمƊظمة ويƊشأ اƅتحفيز واإƅهام من خال ربط أهداف 

حقيق اƊتصارات على اƅمدى اƅقصير، ويƊشأ اƅتحفيز Ƅذƅك من توااحتƄام ƅلغة إقƊاع ايجابية، 

Ɗتصارات اأفراد اƅذين جعلوا تحقيق اا Ɗتصارات ااعتراف بشƄل واضح ومƄافأةويستلزم تحقيق اا

 أحد مظاهر اƅقيادة اƅتحويلية تتمثل في اƅقدرة على تحفيز واƅهام اƅتابعين.إن   ،ممƊƊƄاً 

  Ƅزـــــــــوقد ر  Nadler, Kotter تغيير عن طريقƅعاملين خال مرحلة اƅعلى أهمية مساعدة ا

 .اف ومƄافأة اƅمشارƄين في اƅتغييراƅتقدير وااعتر 
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 :نـــــــــــــــن اƃعامليـــــــتمƂي  .5

 في فƄرة اƅتمƄين أن   يواافتراض اƅرئيس هو اƅتمƄين، أحد اƅسمات اƅجوهرية ƅلقيادة اƅتحويلية

سلطة اتخاذ اƅقرار يجب أن يتم تفويضها ƅلموظفين في اƅصفوف اأمامية Ƅƅي يمƄن تمƄيƊهم 

تمƄين تتطلب ويتضح أن فƄرة اƅ ات اƅعماء ومشاƄلهم واحتياجاتهم،ƅاستجابة بصورة مباشرة ƅطلب

 ادة تؤمن باƅمشارƄة واƅتشاور،اƅتخلي عن اƊƅموذج اƅتقليدي ƅلقيادة اƅذي يرƄز على اƅتوجيه إƅى قي

Ƌعمل ومن ثم   وهذا بدورƅمرؤوسين. يتطلب تغيير جذري في أدوار اƅمدير واƅعاقة بين اƅا 

، أما باƊƅسبة باƊƅسبة ƅدور اƅمدير يتطلب اƅتحول من اƅتحƄم واƅتوجيه إƅى اƅثقة واƅتفويض

ƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، ƅدور اƅمرؤوسين فيتطلب اƅتحول من أتباع اƅتعليمات واƅقواعد إƅى ا

حيث  اƅتحويلية عن اƅقيادة اƅتبادƅية حيث يمثل تمƄين اƅعاملين أحد اƅخصائص اƅتي تميز اƅقيادة

عاملين Ƅتفويض اƅمسؤوƅيات، تباع أساƅيب وسلوƄيات تشجع على تمƄين اƅيتميز اƅقيادة اƅتحويلية بإ

بداعية ويرى   تعزيز قدرات اƅمرؤوسين على اƅتفƄير بمفردهم، وتشجيعهم ƅطرح أفƄار جديدة وا 

Bennis and Nanus   مساعدتهم على تحويل  أنƅ ين اآخرينƄعظيم يعمل على تمƅقائد اƅا

ي تمتعون بسلوك تحويلحيث يؤƄد اƄƅاتبان أن اƅقادة اƅذين ي رؤيتهم إƅى حقيقة اƅمحافظة عليها،

وسيهم باƅطاقة واإƅهام ƅتمƄيƊهم من اƅتصرف عن طريق إمدادهم برؤية ƅديهم اƅقدرة على إمداد مرؤ 

     . عتماد على أسلوب اƅعقاب واƅمƄافآتƅلمستقبل بداً من اا

اƅظروف اƅمساعدة ƅلتمƄين  يمƄن أن تخلق مƊاخ اƅمشارƄة وتهيئفاƅقيادات اƅتي تملك اƅرؤية 

ƅتي تعمل على اƅقرارات اƅسلطة اتخاذ اƅموظفين أن يأخذوا على عاتقهم اƅتي عن طريقها يستطيع ا

تحقيق اƅرؤية.  وبجاƊب إمداد اƅموظفين باƅرؤية، فاƅقيادة اƅتحويلية تتميز بقدرتها على خلق اƅسلوك 

دات اƅتي ƅديها وتتميز اƅقيا ،اإƅهامي اƅذي يعزز اƅفاعلية اƅذاتية ƅلعاملين ƅلوصول إƅى اƅهدف

ء اƅمبادرة توقعات وطموحات عاƅية بقدرتها على تعزيز اƅفاعلية اƅذاتية ƅلموظفين وتحفيزهم ƅبƊا

 اƅفردية ƅتحقيق اƅهدف.
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 خاصة اƃفصل:

تعد  من اƅعوامل اƅمهمة ذات اأثر  اƅتحويلية من خال هذا اƅفصل Ɗستخلص أن  اƅقيادة

أهداف اƅمƊشودة لق اƅتفاعل بين اأفراد من أجل تحقيق ااƄƅبير على اƅجماعة واƅمƊظمة، واƅتي تخ

اجهة اƅتحديات ، وأهم ما يميزها هو قدرتها اƅعاƅية على قيادة اƅمƊظمة في مو ƅلفرد واƅمƊظمة

فاƅقائد اƅتحويلي هو اƅقادر على تشخيص اƅموقف ومتطلباته وذƅك من واقع واƅتطورات اƅحديثة، 

اأساƅيب  استخدامƊه من ما يمƄ   اƅحسبان اƊƅضج اƅوظيفي ƅهم خذا فيباƅعمل ومرؤوسيه آ اهتمامه

 اƅمƊاسبة ƅهم.

إن  اƅقيادة اƅتحويلية ترتبط باƅعديد من اƅمتغيرات وتؤثر فيها وƅعل  من أهمها هو اƅتغيير، 

ومع تزايد ديƊاميƄية اƅبيئة وتعقدها ƅم يعد يƊفع  ظمات واƅثابت اƅوحيد،Ɗفاƅتغيير أمر حتمي على اƅم

إحداث تغيرات طفيفة، بل أصبح اƅمطلوب تغييرات على Ƅل اƅمستويات وتشمل Ƅافة  معها

 اƅمجاات.

بتبƊي اƅمƊظمة  بƊجاح قيادة اƅتغيير وهذا اأخير مرتبط فƊجاح اƅتغيير في اƅمƊظمات مرهون

ƅهامي فاعتماد اƅقائد اƅتحويلي في مƊظمته على اƅتأثير اƅمثاƅي واƅتحفيز اإ ،Ɗƅمط اƅقيادة اƅتحويلية

، ودورƋ في تحقيق اƅتغيير اƅفع ال من خال صياغة اƅرؤيةاƅفƄرية وااعتبار اƅفردي  وااستثارة

ضفاء اƅطابع اإستراتيجي عƊد تƊفيذ اƅتغيير،  واƅدور اƅذي يلعبه  Ɗƅجاح تƊفيذ اƅتغيير،  ااتصالوا 

Ƅين Ƅلها عƊاصر مساهمة Ƅما يتوقف Ɗجاح اƅتغيير على اƅتزام وقƊاعة اƅقيادة، واعتماد مدخل اƅتم

Ɗجاح في تحقيق  .اƅتغيير وا 



 
 
 
 

 الفصل الرابع
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ƃفصـل اƃفعّال  راسةد: رابـعاƃتغيير اƃتحويلية في تحقيق اƃقيادة اƃدور ا

 اƃمديرية اƃعامة اتصاات اƃجزائرب

 تمهيد اƃفصل:

يث حاوƊƅا في اƅفصل اأول ، حباƅجاƊب اƊƅظري ƅلدراسة حاوƊƅا اإحاطة في اƅفصول اƅسابقة

ا اƅفصل أم   قة بذƅك،واƊب اƅمتعل  اإحاطة بموضوع اƅقيادة اƅتحويلية، من خال دراسة مختلف اƅج

ƅث فقمƊا بدراسة تأثير اƅثاƊي فحاوƊƅا دراسة اƅتغيير اƅتƊظيمي من مختلف جواƊبه، أم ا اƅفصل اƅثا

تحقيق وتفعيل اƅتغيير في مساهمتها و  ƅمعرفة مدى تبƊي اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمƊظمة، اƅمتغيرين،

 اإيجابي باƅمƊظمة.

يعتبر خاصة ما توصلƊا إƅيه من خال اƅبحث عن موضوع اƅدراسة في إن  ما تƊاوƊƅاƋ سابقا 

على اƅواقع اƅعملي بغية  ابد من إسقاط ما توصلƊا ƅهو  ،مختلف اƄƅتب واƅمقاات واƅدراسات اƅسابقة

ف على مدى توافق ما توصلƊا إƅيه في اƅجاƊب اƊƅظري مع اƅواقع اƅعملي، أي مدى مساهمة اƅتعر  

اƅمديرية اƅعامة  اخترƊااƅجزائرية، وقد  اƅمƊظماتفي تحقيق اƅتغيير اƅفعا ل في  اƅقيادة اƅتحويلية

إƅى اإصاحات  باإضافة ،اƅجزائرب ااقتصاديةƅدور اƅذي تلعبه في اƅتƊمية  اƅجزائر تصااتا

ƅذي حت م و  تصااتااي شهدها قطاع تاƅخارجية اأمر اƅبيئة اƅمتاحقة في اƅسريعة واƅتغييرات اƅا

لى اƅمƊظمة محل اƅدراسة مواƄبتها من خال تبƊي Ɗمط قيادي يعمل على مجابهة اƅتغييرات ع

 .اƅحاصلة
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 سبق قسمƊا هذا اƅفصل إƅى أربعة مباحث وهي Ƅت اƅي: من خال ما

 واƃتحديات (. اإصاحات) اƃجزائر تصااتاƃمبحث اأول: اƃمديرية اƃعامة ا 

 ƃلدراسة اƃتطبيقيةاإجراءات اƃمƈهجية اƃمبحث اƃثاƈي: 

 واƃوظيفية وفقا ƃلخصائص اƃشخصيةاƃمبحث اƃثاƃث: اƃتحليل اإحصائي ƃعيƈة اƃدراسة 

 .اƃدراسة ومحاور

 .ومƈاقشتها فرضيات اƃدراسة اختباراƃمبحث اƃرابع: 
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 )اإصاحات واƃتحديات(  اƃجزائر اتصاات: اƃمبحث اأول

 03 -2000وزارة اƅبريد واƅمواصات وحسب اƅقاƊون في إطار اإصاحات اƅتي تبƊتها 

وموبليس وبواحداتها اƅتابعة  اƅجزائر بفروعها جواب اتصااتتم  إƊشاء  2000أوت  05اƅمؤرخ في 

إƅى بلوغ مستوى عاƅي من  اƅمؤسسة، ومن خال ذƅك تطمح وبتقديم خدمات وعروض مميزة ،ƅها

وااجتماعية، ƅضمان تموقع دائم Ƅرائدة في اƅسوق اƅذي  اƅفعاƅية اƅتقƊية واƅتƊƄوƅوجيا وااقتصادية

 اتصااتتƊشط فيه، مع مسايرة ومراعاة اƅواقع اƅذي يعرف افتتاحا ومƊافسة Ƅبيرة، Ƅما تسعى 

إƅى ضمان مƄاƊة ƅها على اƅمستوى اƅعاƅمي واƅمساهمة في ترقية مجتمع اƅمعلومات في  اƃجزائر

 رفة.اƅجزائر وبƊاء اقتصاد مبƊي على اƅمع

 

 اƃجزائر اتصااتاƃمطلب اأول: ƈشأة مجمع 

  سƊستعرض في هذا اƅمطلب Ƅيف Ɗشأ مجمع اتصاات اƅجزائر

 اƃجزائر اتصاات: ƈبذة عن مجمع أواا 

 وعيا مƊها باƅتحديات اƅتي يفرضها اƅتطور اƅمذهل اƅحاصل في تƊƄوƅوجيات اإعام

 اƅمواصات.و  حات عميقة في قطاع اƅبريدبإصا 1999 مƊذ صال، باشرت اƅدوƅة اƅجزائريةااتو 

جاء هذا ، 2000شهر أوت  قد تجسدت هذƋ اإصاحات في سن قاƊون جديد ƅلقطاع فيو 

 ظيمƄرس اƅفصل بين Ɗشاطي اƅتƊو  اƅمواصاتو  اƅقاƊون إƊهاء احتƄار اƅدوƅـة علـى Ɗشاطـات اƅبريـد

 تسيير اƅشبƄات.و  استغالو 

متعاملين، أحدهما يتƄفل و  ماƅياو  سلطة ضبط مستقلة إدارياتطبيقا ƅهذا اƅمبدأ، تم إƊشاء و 

وثاƊيهما  "بريد اƅجزائر" متمثلة في مؤسسة اƅخدمات اƅماƅية اƅبريديةو  باƊƅشاطات اƅبريدية
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 03/2000اƅجزائر بموجب اƅقرار  اتصااتتأسست ، اƅجزائر اتصااتممثلة في  تصااتباا

اƅية قطاع اƅبريد واƅمواصات حيث تم  بموجب اƅذي Ɗص عن استق 2000أوت  05اƅمؤرخ في 

 اتصااتهذا اƅقرار إƊشاء مؤسسة بريد اƅجزائر واƅتي تƄفلت بتسيير قطاع اƅبريد، وƄذƅك مؤسسة 

، إذ وبعد هذا اƅقرار 1في اƅجزائر تصااتاƅجزائر اƅتي حملت على عاتقها مسؤوƅية تطوير شبƄة اا

يرها عن وزارة اƅبريد هذƋ اأخيرة أوƄلت ƅها مهمة اƅجزائر مستقلة في تسي اتصااتأصبحت 

تƊشط  اجتماعياƅجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال  اتصااتاƅمراقبة، ƅتصبح 

اƅجزائر" ااƊتظار حتى اƅفاتح من جاƊفي  اتصاات، Ƅان على مؤسسة "تصااتفي مجال اا

مƊذ ااستقال، Ƅƅن برؤية مغايرة تماما ƅما ƄاƊت Ƅƅي تبدأ في إتمام مشوارها اƅتي باشرته  2003

مستقلة في تسييرها عن وزارة اƅبريد، ومجبرة على  اƅمؤسسةعليه قبل هذا اƅتاريخ، حيث أصبحت 

إثبات وجودها في سوق تمي زƋ اƅمƊافسة اƅشرسة، واƅبقاء فيها ƅأقوى واأجدر، خاصة مع فتح سوق 

 .على اƅمƊافسة تصااتاا

اƅجزائر في برƊامجها مƊذ اƅبداية ثاثة أهداف أساسية ترƄز على  اتصاات سطرت إدارة

 تصاات" اƅرائدة في صƊاعة اااƃجزائر اتصااتتعد مجموعة "و ، 2اƅجودة، اƅفعاƅية وƊوعية اƅخدمات

ƄاميƊديƅجزائر في ظل سوق تميزها اƅيا في اƅعديد يحاƅى توفير اƅة إƄشرƅك سعت اƅذƅ ،تطورƅة وا

ض اƅمتƊوعة، تشمل اƅهاتف اƅثابت، اƅربط بشبƄة ااƊترƊت، اƅهاتف اƊƅقال وغيرها من من اƅعرو 

، اعتمد اƅمجمع على سياسة خاصة ترتƄز تصااتاƅذي يشهدƋ سوق اا ااƊفتاحا اƅخدمات، وأم  

ƅتطلعات اƅزبائن واƅسهر على تلبية متطلباته وفقا  ƅاستجابةعلى روح اƅمبادرة واابتƄار وااƊفتاح 

اƅجزائر  اتصااتƅلمستجدات اƅحاصلة في اƅتƊƄوƅوجيا على اƅمستوى اƅوطƊي واƅعاƅمي، Ƅما تعمل 
                                                           

مƈشور اƃمتعلق بتحديد اƃقواعد اƃعامة اƃمتعلقة باƃبريد  :اƅجزائرية اƅديموقراطية اƅشعبية اƅجمهورية - 1
 .03، ص 2000أوت  05، اƅمؤرخ في 48اƅجريدة اƅرسمية، اƅعدد  Ƃية،واƃمواصات اƃسلƂية واƃاسل

 www.algerietelecom.dz أƊظر موقع  اتصاات اƅجزائر:    - 2
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رسميا اƅمؤسسة واƅخدمات، ودخلت  تصااتفي مجاات متعددة في سوق اƅشبƄات اƅخاصة باا

حددت وقتها مجموعة من اأهداف  2003بتاريخ اƅفاتح جاƊفي  تصااتعاƅم تƊƄوƅوجيا اا

 اإعامتƊƄوƅوجيات  استخدامرتƄز أساسا في أن تصبح اƅفاعل اƅرئيسي ƅتطوير ƅبلوغها، ت

رضاء اƅزبون واƅمستخدم، إضافة إƅى ضمان اƅفاعلية اƊƅجاعة وتحقيق و  وااتصال في اƅجزائر، وا 

 مردودية وربحية ƅضمان ديمومة Ɗشاط اƅمجمع.

 حاء اƅوطن Ƅاƅتاƅي:مديرية إقليمية موزعة عبر أƊ 13اƅجزائر  اتصاات وƅدى اƅمجمع

  مديرية اإقليميةƅااƅجزائر تصااتƅ؛ا 

  مديرية اإقليميةƅااƅبليدة تصااتƅ؛با 

  مديرية اإقليميةƅااƅ؛بتيزي وزو تصاات 

  مديرية اإقليميةƅااƅوهران تصااتƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅتلمسان تصااتƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅبشار تصااتƅ؛ 

  مديريةƅااإقليمية اƅشلف تصااتƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅ؛سطيف تصاات 

  مديرية اإقليميةƅااƅة تصااتƊطيƊقسƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅابة تصااتƊعƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅورقلة تصااتƅ؛ 

  مديرية اإقليميةƅااƅة تصااتƊباتƅ؛ 

 مديرية اإقليميةƅا اƅباأغواط تصاات. 
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وتحتوي هذƋ اƅمديريات اإقليمية على مديريات وائية أين  ،اƅتقسيم حسب اأقاƅيم م  أين ت

إضافة إƅى مديريتين إضافتين ƅلعاصمة  ،واية بمديريات وائية 48اƅجزائر في  اتصااتتتواجد 

من جهتها هدƋ اƅمديريات اƅوائية تحتوي على وƄاات مديرية عبر اƅتراب اƅوطƊي،  50موع بمج

في  تصااتااة ومراƄز هاتفية باإضافة إƅى ƄوƊها متعامل اƅمتعاملين واƅرائد في مجال تجاري

 اƅجزائر.

افة مƊاطق اƅوطن فهي اƅجزائر من أƄبر اƅمؤسسات اƅوطƊية تواجدا عبر Ƅ اتصااتتعتبر 

 اتصااتمجمع تتمحور Ɗشاطات و  من هذƋ اƅجزائر، وذاƅك من خال هيƄلتهاتشمل Ƅل شبر 

 حول: اƅجزائر

بما يسمح بƊقل اƅصورة واƅصوت واƅرسائل اƅمƄتوبة  تصااتمويل مصاƅح اات -

 ؛واƅمعطيات اƅرقمية

 ؛اƅعامة واƅخاصة تصااتتطوير واستمرار وتسيير شبƄات اا -

  ؛تصااتاƅداخلية مع Ƅل متعاملي شبƄة اا تصااتإƊشاء واستثمار وتسير اا -
 

 اƃجزائر اتصاات ةƃلمديرية اƃعام: اƃهيƂل اƃتƈظيمي ثاƈياا 

اƅعملية هذƋ  واإدارةدارة اƅعليا Ƅل اƅتƊظيمي Ɗاحظ أƊه يتƄون من إدارتين: اإمن خال اƅهي

واƅماƅي واƅثاƊية مƄلفة  اإدارياأوƅى مƄلفة باƅقطب  اأخيرة مƄوƊة من ثاث مديريات عامة؛

Ƅات، واƅشƄل اƅتاƅي يوضح صة بقطب اƅبƊية اƅتحتية واƅشبباƅقطب اƅتجاري بيƊما اƅثاƅثة فهي خا

 ذƅك:
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 (: اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃلمديرية اƃعامة اتصاات اƃجزائر1 - 4اƃشƂل رقم )

 وثائق من اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائراƃمصدر: 

 

 

 باƃقطب اƃمƂلفة اƃعامة اƃمديرية
 واƃماƃي اإداري

 

 باƃقطب اƃمƂلّفة اƃعامة اƃمديرية
 واƃشبƂات اƃتحتية ƃلبƈية

 

 باƃقطب اƃمƂلّفة اƃعامة اƃمديرية
 اƃتجاري

 

 اƃجهــــوية اƃمديريات

 

 اإدارة اƃعامة

 اƃمشروع اƃتابعة مديرية

 باƃمهام اƃمƂلفين

 اƃمعلومات ƈظم قسم

 مةقسم اƃمفتشية اƃعا

 اƃداخلية اƃمراجعة قسم

 اƃمستشارين

 اƃعام اƃمدير اƃرئيس مجلس

 بمهمة اƃمƂلف
 باƃتƂوين لاƃتƂفّ 

 اتصال قسم
 اƃوسائط
المتعددة

 اƃدخل خلية
 اƃتأمين

 اƃبشرية اƃموارد قسم
ƃتƂوينوا

 واƃماƃية اƃمحاسبة قسم

 اƃقاƈوƈية اƃمصاƃح مديرية

 اƃممتلƂات مديرية

 واإمداد اƃوسائل مديرية

 وااقتƈاء اƃشراء مديرية

 واƃتطهير اƃمراقبة خلية
اƃماƃي

 اƃزبائن عاقات قسم

 اƃمƈصات تشغيل قسم

 اƃداخلي ااتصال مديرية

 ااسترجاع مديرية

 ƃشرƂاتا عاقات مديرية

 اƃصياƈة عمليات قسم
والشبكات

 اƃشبƂات وتطور اƃهƈدسة قسم

 اƃحسابات شبƂات خلية
الرئيسية

 اƃعامة اƃمصاƃح خلية

 اƃمديرية اƃتƈفيذية

 اƃتƈفيذية اƃمديرية

 اƃتƈفيذية اƃمديرية
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 من:  يتƄون اƅهيƄل اƅتƊظيمي Ɗجد أن  اƅسابق من خال اƅشƄل 

 ƄوƊة من:م اإدارة اƃعامة: .1

 عامƃمدير اƃرئيس اƃعمل  أهمومن  :مجلس اƅجاز خطط اƊقيادة واƅوحة اƅ جازƊمهامه: إ

 .اإستراتيجيةواتخاذ اƅقرارات 

  يةاإستراتيجيةمديريةƃفعاƃبرمجة واƃون من ثا :، اƄث مديريات فرعية وهي:فهي تت 

 ؛واƅيقظة اإستراتيجيةمديرية  -

 ؛واƅبحث واƅتطوير اإبداعمديرية  -

 ؛يرية اƅشؤون اƅقاƊوƊية واƅمƊشآت اƅداخليةمد -

  :عامةƃمفتشية اƃمقدمة من طرف قسم اƅاوى اƄشƅطعون واƅل اƄ تهتم بمراقبة ومتابعة

ƅمصاƅين، ومراقبة مدى استجابة اƊمواطƅذاƄزبائن، وƅظمة واƊلمƅ داخليةƅسهر على ح اƅك اƅ

 حماية اƅموارد اƅماƅية ƅلمؤسسة من ااختاسات.

  :وتتƄون من: ليةاƃعم اإدارة .2

  قطبƃلفة باƂمƃعامة اƃمديرية اƃي اإدارياƃماƃى:واƅوتتفرع إ : 

 ؛قسم اƅموارد اƅبشرية واƅتƄوين -

 ؛قسم اƅمحاسبة واƅماƅية -

 ؛مديرية اƅمصاƅح اƅقاƊوƊية -

  ؛مديرية اƅممتلƄات -

 واإمداد؛ اƅوسائلمديرية  -

 ؛مديرية اƅشراء وااقتƊاء -

 .اƅمحاسبيخلية اƅمراقبة واƅتطهير اƅماƅي و  -
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  :تجاريƃقطب اƃلفة باƂمƃعامة اƃمديرية اƃى:اƅقسم إƊوت 

 قسم عاقات اƅزبائن؛  -

 قسم تشغيل اƅمƊصات؛ -

 مديرية ااسترجاع؛ -

 .مديرية عاقات اƅشرƄات -

  :اتƂشبƃتحتية واƃية اƈبƃلفة بقطب اƂمƃعامة اƃمديرية اƃون من:اƄوتت 

 قسم عمليات اƅصياƊة واƅشبƄات؛ -

 ؛ƅشبƄاتقسم اƅهƊدسة وتطور ا -

 ؛خلية شبƄات اƅحسابات اƅرئيسية واƅعماء -

 .خلية اƅمصاƊع اƅعامة -
 

 ثاƃثاا: اƃموارد اƃبشرية في اتصاات اƃجزائر

هذƋ اƅجداول توضح عدد اƅمستخدمين في مجمع اتصاات اƅجزائر حسب اأصƊاف واƅجƊس 

 وفي اƅمديريات اإقليمية:
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  ))تقييم حسب اأصƈاف 2014جويلية  31غاية  عدد اƃمستخدمين إƃى (:1 – 4اƃجدول رقم )

 مجمّع اتصاات اƃجزائر في

 

Source: http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=effectifs: 26/12/2014 

 

 

 

 

             

 اƃمجموع اƃتƈفيذ اƃتحƂم إطار إطار سامي اأصƈاف
 1812 329 220 921 342 اƃمقر
 3195 1326 972 873 24 اƃجزائر
 1351 456 331 550 14 عƈابة
 858 282 224 337 15 بشار
 1589 562 411 602 14 اƃبليدة
 ƈ 13 532 390 443 1378ةبات

 1217 435 305 461 16 اƃشلف
 2292 711 576 982 23 قسƈطيƈة
 771 248 203 302 18 اأغواط
 1536 601 370 548 17 ورقلة
 1790 625 420 724 21 وهران
 1434 438 329 650 17 سطيف
 1191 418 293 464 16 تلمسان
 1146 427 335 373 11 تيزي وزو
 21560 7301 5379 8319 561 اƃمجموع

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=effectifs
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 2014جويلية  31اƃموظفين اƃمسيّرين حتى  (:2 - 4اƃجدول رقم )

 اƃمجموع ذƂر أƈثى اأصƈاف
 1812 1072 740 اƃمقر
 3195 2088 1107 اƃجزائر
 1351 930 421 عƈابة
 858 614 244 بشار
 1589 1157 432 اƃبليدة
 1378 1056 322 باتƈة
 1217 909 308 اƃشلف
 2292 1544 748 قسƈطيƈة
 771 626 145 اأغواط
 1536 1317 219 ورقلة
 1790 1267 523 وهران
 1434 1063 371 سطيف
 1191 919 272 تلمسان
 1146 869 277 تيزي وزو
 21560 15431 6129 اƃمجموع

 

Source: http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=effectifs: 26/12/2014 

                                                                         

 في ))تقييم حسب اأصƈاف 2015أوت  31عدد اƃمستخدمين إƃى غاية (: 3 – 4) اƃجدول رقم
 اƃجزائر اتصااتمجمّع 

 اƃمجموع اƃتƈفيذ اƃتحƂم إطار إطار سامي اأصƈاف
 21408 7808 3983 9040 577 عدد اƃعمال
 اƃجزائر ااتاتصمن إعداد اƃباحثة بƈاءا على معلومات من اƃمصدر:                   

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=effectifs


- 271 - 
 

 في ))تقييم حسب اأصƈاف 2015أوت  31(: عدد اƃمستخدمين إƃى غاية 4 – 4) اƃجدول رقم

 :اƃجزائر تصااتا اƃمديرية اƃعامة 

 اƃمجموع اƃتƈفيذ اƃتحƂم إطار إطار سامي اأصƈاف
 1964 353 161 1086 364 عدد اƃعمال

 

 اƃجزائر صااتاتمن إعداد اƃباحثة بƈاءا على معلومات من اƃمصدر: 

 

  اƃجزائر اتصااتاƃمطلب اƃثاƈي: فروع 

اƅجزائر بوضع خطة محƄمة من اجل خلق  اتصااتتƊويع Ɗشاطاتها قامت و  في إطار تعزيز

 اƅسلƄية واƅاسلƄية، أين تم   تصااتتساير اƅتطورات اƅحاصلة في مجال اا فروع ƅها مختصة،

ع مختص في ااƊترƊت جواب وفرع آخر مختص ليس، وفر يفي اƅهاتف اƊƅقال موب خلق فرع مختص

 : وهم على اƅتواƅي ،ر فروعهاسي  ع ت  جم  ى إƅى تحوƅها إƅى م  ا أد  اƅفضائية مم   تصااتفي اا

 اƃهاتف اƃثابت اƃسلƂي واƃاسلƂي: .1

وفرها ƄوƊه من أقدم اƅخدمات اƅتي ي تصااتاƅهاتف اƅثابت أحد أهم أعمدة قطاع اا يعد  

ائر، ورغم اƅتطور اƄƅبير اƅذي عرفه قطاع اƅهاتف اƅثابت في اƅجزائر خال اƅجز  اتصااتع مجم  

بت اƅمحصل عليها ، بسبب إدخال خدمة اƅهاتف اƅاسلƄي فإن  Ɗسبة Ɗمو اƅهاتف اƅثا2005سƊة 

ƅ فترةƅفس اƊ ة  %3م تتعدى فيƊة بسƊار وتحرير سوق اا ،2004مقارƄهاء ااحتƊفي  تصااتوإ

بطة اƅجزائرية اوهي ااسم اƅتجاري ƅلر  "Ƃƃم"دخلت اƅشرƄة  ،من ااحتƄارمجال اƅهاتف اƅثابت 

اوراسƄوم و  تصااتاƅمصرية ƅا) واƅتي تتƄون من مؤسستيناƅسلƄية واƅاسلƄية  تصااتƅا

على طفرة سوق  اعتمدتهذƋ اƅمؤسسة ، 2005في  ،اƅجزائر اتصااتإƅى جاƊب  (،تيليƄوم

وƊƄƅها ƅم ، شقت طريقها ƅأمام بفرض خط اƅهاتف اƅثابت، في اƅجزائر عقب تحريرƋ تصااتاا
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" ƅم تدم طويا في "ƂƃموƄƅن اƅشرƄة  ،ƅ2006سƊة  أƅف زبون 20أزيد من  استقطابتƊجح في 

، واƅجدول واƅشƄل اƅتاƅيين اƅجزائر اتصااتقواعد اƅمƊافسة من قبل  احتراماƅسوق بسبب عدم 

ƅهاتف اƅين في اƄمشترƅممتدة من يوضحان تطو عدد اƅفترة اƅى غاية  2006ثابت خال اƅإ

2015: 

 عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƃثابت تطور :(5 – 4)اƃجدول رقم                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 www.Algerietelecom.dz :من إعداد اƃباحثة بااعتماد على معلومات في اƃموقعاƃمصدر: 

 ƈسبة اƃتطور عدد اƃمشترƂين اƃسƈوات
% 

2006 2841297  
 

 
 

 
 
 

2007 3068409 

2008 3069140 

2009 2576165 
2010 2922731 

2011 3059336 

2012 3289263 

2013 3138914 

2014 3098787 

2015 3267592 

+ 7.99 %    

+ 0.02%  

- 16.06 % 

 +13.45 %     

 +4.67%  

 +7.52 % 

- 1.28 % 

- 1.45 % 

 +5.44%  
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 (: تطور عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƃثابت2 - 4اƃشƂل رقم )

من  اƊتقلين في اƅهاتف اƅثابت Ƅر عدد اƅمشت أن  ƅسابقين واƅشƄل ا Ɗاحظ من اƅجدول

ة أن  تطور سوق اƅهاتف وتجدر اإشار  ،2015سƊة  3267592إƅى  2006سƊة  2841297

 اƅمƊافسة واحتƄار اƅسوق من طرف متعامل اƊعداممقارƊة بسوق اƊƅقال، ويرجع ذƅك  اƅثابت بطيء

اƅسلƄية واƅاسلƄية  تصااتƅاطة اƅجزائرية اƅجزائر، خصوصا بعد فشل اƅراب اتصااتاƅحƄومي 

 وعدم قدرتها على ااستمرار في اƅسوق.( )Ƅƅم

  ":لهاتف اƈƃقال "موبيليساƃجزائر ƃ اتصاات .2

مختصة في  جزائري ديƊار 100.000.000 قدرƋ مال اجتماعي برأسمؤسسة ذات أسهم هي 

مل ƅلهاتف اƊƅقال باƅجزائر، موبيليس أول متعاو  اƅجزائر اتصااتفرع من مجمع وهي ، اƅهاتف اƊƅقال

أهداف أساسية  تحقيقمƊذ Ɗشأتها، إƅى  تسعى موبيليسو Ƅ 2003متعامل مƊذ أوت استقاƅيتهاأقرت 

 : مƊها

 ؛قديم أحسن اƅخدمات - 
 ؛اƅتƄفل اƅجيد باƅمشترƄين ƅضمان وفائهم -
 ؛اإبداع -
 مƊƄها تحقيق أرقام أعمال مهمة. اا ماƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية وهذو  تقديم اƅجديد بما يتماشى -
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هذا و  تعمل موبيليس دوما على عƄس صورة إيجابية ،اإبداعو  تبƊيها ƅسياسة اƅتغييرو  باختيارهاو 

اإبداع و  خدمة ƅلمشترƄين جد Ɗاجعة باإضافة إƅى اƅتƊويعو  باƅسهر على توفير شبƄة ذات جودة عاƅية

 .اƅخدمات اƅمقترحةو  في اƅعروض

زبائƊها، وما زاد ذƅك قوة شعارها اƅجديد و  ƅتموقع Ƅمتعامل أƄثر قربا من شرƄائهاموبيليس أرادت ا

بلعب دور هام في مجال  اƅتزامهادƅيا على و  هذا اƅشعار يعد تعهدا باإصغاء اƅدائم، ،""أيƊما ƊƄتم

 ƅتزامهاااƅتƊوع اƅثقافي،  احترام، باإضافة إƅى ااقتصاديبمساهمتها في اƅتقدم و  اƅتƊمية اƅمستدامة

اƃشفافية، : أربعةاهدا باƅرجوع إƅى قيمها و  مساهمتها في حماية اƅبيئةو  ،ل دورها اƅجماعيفعيبت

 .اإبداعو  اƃوفاء، اƃحيوية

  :أيضا   موبيليس اƅمتعاملوحقق 

Ɗقطة بيع غير  60.000 أƄثر من ؛وƄاƅة تجارية 120من أƄثر  ؛مليون مشترك 13أƄثر من  -

 ؛مباشرة

  .ذات جودة عاƅيةو  أرضية خدمات Ɗاجعة ؛محطة تغطية 5000 أƄثر من -

عدد اƅمشترƄين في اƅهاتف اƊƅقال موبيليس خال اƅفترة  رواƅشƄل اƅتاƅيين يوضحان تطو  واƅجدول

  :2015إƅى غاية  2006اƅممتدة من 
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 عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƈƃقال موبيليستطور : (6 – 4) اƃجدول رقم

عدد  اƃسƈوات
 رƂيناƃمشت

 ƈسبة اƃتطور
% 

2006 7476104  
 
 
 
 
 
 

 

2007 9692762 

2008 7703689 
2009 10079500 

2010 9446774 

2011 10515914 

2012 10622884 

2013 12451373 

2014 13022295 

2015 14318169 
 

 www.Algerietelecom.dzمن إعداد اƃباحثة بااعتماد على معلومات في اƃموقع: اƃمصدر: 

 

 

 
 (: تطور عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƈƃقال موبيليس3 – 4اƃشƂل رقم )

+ 29.64 %    

- 20.52%  

+ 30.83 % 

- 6.27 %     

 +11.31%  

 +1.01 % 

 +17.21 % 

 +4.58 % 

 +9.95%  

 

 

http://www.algerietelecom.dz/


- 276 - 
 

واƅشƄل اƅسابقين Ɗاحظ زيادة في عدد اƅمشترƄين في اƅهاتف اƊƅقال  من خال اƅجدول

 Ɗتيجة 2014و 2013ثم سƊة  2009و 2008و 2007موبيليس بشƄل ملحوظ بين اƅسƊوات 

  MMSاƅصوتية و  اƅمصورةخدمة اƅرسائل  ،سلƈƂّي ،وسطوڤ :ƅخدماتها اƅمختلفةو  تطوير ƅعروضها

 ....3G  4G ،GPRSخدمة و 

بطاقة اƃتعبئة  ،رصيدي ،اسيمور  ،أرسلي: إضافة إƅى Ƅل خدمات اƅتعبئة اإƄƅتروƊية

 Ƅمؤسسةموبيليس Ɗفسها تفرض اƅيوم  ،ƃمشترƂي اƃدفع اƃمسبق اƃخاصة باƃمƂاƃمات اƃدوƃية

 مفتاح Ɗجاحه يƄمن في اƅجديةو  سليم أساسهو  شفافة، في محيط جد تƊافسيو  وفيةحيوية، مبدعة 

  .اƅمباشر ااتصالاƅمصداقية باإضافة إƅى و 

 :Djawebااƈترƈت جواب  .3

مرƄز  وهو CERISTعن طريق مرƄز  1993دخلت خدمة ااƊترƊت ƅلجزائر في عام     

 256دوƅة، وبعد خمس سƊوات من هذƋ اƅبداية اƅمحدودة صدر اƅمرسوم اƅوزاري ƅأبحاث تابع ƅل

اƅخاصة بتقديم خدمات  لمؤسساتخدمة ااƊترƊت وسمح ƅ احتƄاراƅذي أƊهى  ƅ1998سƊة 

جزائري اƅجƊسية، وفي Ɗفس اƅسƊة  اااƊترƊت، واشترط في مقدمي اƅخدمة أغراض اƅتجارية أن يƄوƊو 

بعد إعادة تƊظيم مصاƅح اƅمجمع ، 2000شرƄة بحلول مارس ƅسƊة  18مقدمي اƅخدمة إƅى  ارتفع

وتطويرها  ااƊترƊتاƅجزائر وتقسيمها إƅى فروع متخصصة، أوƄلت مهمة تسيير أرضية  اتصاات

هذا اƅفرع اƅبƊية اƅتحتية ƅتقديم هذا اƊƅوع من اƅخدمات، وتعتبر جواب  امتاكإƅى اƅفرع جواب 

اƅمزود اƅوحيد على مستوى مليون ديƊار جزائري وهي  100 جتماعيااƅشرƄة ذات أسهم برأسمال 

خال اƅجيل اƅثاƅث واƅجيل اƅرابع، حيث أطلقت شرƄة جواب خدمات عاƅية اƅتدفق من  اƅوطن،

 خال اƅفترة اƅممتدة من ااƊترƊتعدد اƅمشترƄين في  رواƅجدول واƅشƄل اƅتاƅيين يوضحان تطو 

 :2015إƅى  2014

http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
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 ااƈترƈتفي مشترƂين اƃعدد تطور : (7 – 4) اƃجدول رقم                     

       
 اƈترƈتا

 اƃسƈوات

مشترƂو 
ADSL 

 اƃجيل اƃرابع
4G LTE 

 اƃجيل اƃثاƃث
3G 

WIMAX VSAT يƃاإجما 

2015 1838492 423280 16319027 2008 620 18583427 

2014 1518629 80693 8509053 2021 542 10110938 

 +83.80% %14.39+ -0.64% +91.78% +424.56% %21.06+ % اƃتطور

 www.Algerietelecom.dzمن إعداد اƃباحثة بااعتماد على معلومات في اƃموقع: اƃمصدر: 

                    

 
 ي ااƈترƈت(: تطور عدد اƃمشترƂين ف4 – 4اƃشƂل رقم )

 

زيادة Ƅبيرة مقارƊة شهدت سوق ااƊترƊت  من خال اƅجدول واƅشƄل اƅسابقين Ɗجد أن  

قال من اƅجيل وترجع هذƋ اƅزيادة بصورة رئيسية إƅى إطاق خدمات ااƊترƊت اƊƅ   ،باƅسƊوات اƅسابقة

مليون  10.111اƅي فقد اƊتقلت حظيرة مشترƄي ااƊترƊت من اƅثاƅث واƅجيل اƅرابع اƅثابت وباƅت  

مسج ل في ااƊترƊت مشترك  16.319مليون مشترك مƊهم  18.583إƅى  2014مشترك في سƊة 

 .اƅثاƅثاƊƅقال ƅلجيل 

 

http://www.algerietelecom.dz/
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  :ATS اƃفضائيةاƃجزائر  اتصاات .4

شبƄة مختصة في  ديƊار 1000.000.000 ـال اجتماعي بمؤسسة ذات أسهم برأس م

 ، ƅديها قيادة من ذوي اƅخبرة(ƅATSفضائية )ا تصااتاƅجزائر ƅاو  واأقمار اƅصƊاعية، ،لاƅسات

 .اإداريةو  اƅتقƊية مستوى عال من أطر اƄƅفاءة دوافع اƅفريق، تقدمو 

 

  اƃعروض واƃخدمات وحصيلة اإƈجازات: اƃثاƃثاƃمطلب 

 :1وتتمثل في اƃجزائر: اتصااتعروض وخدمات : أواا 

 اƃجزائر: اتصااتعروض  .1

 " جزائر اتصااتتتوفر مجموعةƃعروض توفرها من خال " اƅاملة من اƄعلى محفظة مت

اƅسلƄية واƅاسلƄية باƅجزائر، هاتف ثابت  تصااتاƊƅشاطات اƅتي تمارسها في سوق اا

هذا بفضل اهتمامها بƄل شرائح اƅزبائن، فضائية، و  اتصااتوƊقال، خدمات اƊترƊت و 

ت اƅدوƅة، هيئا اƅمتوسطة، اƅمؤسسات اƄƅبرى،ر اƅواسع، اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅجمهو 

واƅمتعاملين، إضافة إƅى توفير عروض في مختلف ااستخدامات اƅشخصية، ومƊƄت 

اƅجزائر من تحقيق أفضل اƅميزات اƅتي تمƊƄها من  اتصااتمختلف هذƋ اƅعروض 

 صال؛ااستجابة ƅمتطلبات اƅزبائن وتƊمية عرض مدمج ƅخدمات اات

 جزائر توفر عروضا خاصة في مجا اتصاات ن  إƅوجيا اƅوƊƄل ااتصال بتFTTX  وهي

خدمة جديدة من شأƊها ضمان خدمات اتصال باƅصوت واƅصورة وشبƄة ااƊترƊت معا، 

 OUIبتعزيز عروضها من خال تƊƄوƅوجيات ااتصال اƅاسلƄي اƅمؤسسةƄما تقوم 

                                                           

 www.algerietelecom.dzأƊظر اƅموقع:   - 1
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MAX ت بƊترƊية اƊتقƅراديو وتوفر اƅى تصل حيث تدفق عال من خال أمواج اƅ70إ 

 Ƅلم؛ 50اƅثاƊية وبمدى يصل غابايت في مي

  ية بتدفق عال وبمدى يتراوحƄات محلية اسلƄيل شبƄويفي مع تشƅية اƊمجمع تقƅيضمن ا

Ƅما توفر  ج،مترا إƅى عدة Ƅيلومترات في اƅخار  250و مترا باƅداخل 40و 10مابين 

واƅذي عرف Ɗجاحا خاصة في اƅمƊاطق اƊƅائية  WLL خدمة هاتفية ا سلƄية معروفة

اƅجزائر في مجال اƅهاتف اƅثابت فإن  هƊاك  اتصااتروض عأما باƊƅسبة ƅل ،واƅوعرة

ديƊار  2000ا ويضمن استهاك ديƊار شهري 400باƅخصوص عرض "أحƄي" بقيمة 

لة من دون حساب اƅرسوم وبخصوص موارد ااƊترƊت، فإن قاعدة اƅبياƊات اƅمستغ شهري

مح بتغطية شاملة ƅجميع اƅتراب يس" اƅذي ضمته ƅها مؤخرا، و قبل فرع ااƊترƊت "جواب

ƅى اƅية تصل إƅي بطاقة إجماƊهام من  130وطƅعرض اƅقطة دخول، وهذا بفضل اƊ فƅأ

ميغابايت،  52و 2وهي أحدث تƊƄوƅوجيا في اƅمجال بطاقة تتراوح بين  XDSLمؤسسة 

اƅصوتي  ااتصالهذƋ اƅقاعدة تم توسيعها ƅتوفير تشƄيلة خدمات ذات قيمة مضافة مثل 

 .VoIPر بروتوƄول عب

وتسمح اƅخدمة اƅتي توفرها جواب ƅلزبائن بااستفادة من اƅعديد من اƅتطبيقات مثل     

 واƅروابط في اƅعديد من اƅمواقع. اƅرسائل ااƄƅتروƊية واƅرسائل اƅفورية

 :اƃجزائر اتصاات خدمات .2

 :رابعƃجيل اƃذي  اƅجاح اƊƅرابع  عرفتهبعد اƅجيل اƅخدمة اG LTE4،  تصااتاتحدث 

م اƅسلƄية واƅاسلƄية باƅجزائر وتقترح عليƄ تصااتاƅجزائر من جديد ثورة في عاƅم اا

تقƊية اƅصوت عبر شبƄات  VoLTE بتقƊية  G4 LTEحصريا عرضا جديدا ƅلجيل اƅرابع

 ا.يطلق هذƋ اƅتقƊية في شمال إفريقيوبذƅك تعد اƅجزائر أول بلد  ،اƅجيل اƅرابع
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عبارة عن تقƊية جديدة تسمح بإجراء واستام اƅمƄاƅمات  هي VoLTE اƅخدمة اƅجديدة

، مع تحسين جودة اƅصوت G4 LTEاƅجيل اƅرابع  اƊترƊتاƅوطƊية واƅدوƅية عبر شبƄة 

  جاƊب اƅحد من زمن إعداد اƅمƄاƅمة. إƅى حد Ƅبير إƅى

اƅذي سيدخل حيز اƅتشغيل اƅفوري عبر Ƅامل وايات  Volte سيتيح اƅعرض اƅجديد  

بين اƅخطوط اƅمزودة بتقƊية اƅوضوح اƅعاƅي مجاƈية وغير محدودة جراء مƄاƅمات إ ناƅوط

مضاعف  اƊترƊتذي اƅتدفق اƅعاƅي وحجم  ااƊترƊتمع ااستفادة من  VoLTE بتقƊية

اƅخاص بƄم، فإƄƊم تستفيدون من  ااƊترƊتبعد استƊفاذ حجم  ،على جميع فئات اƅتعبئة

اƅثاƊية Ƅيلوبايت في  512سرعة تدفق تصل إƅى بشƄل غير محدود ب ااƊترƊتƊفاذ إƅى 

 .طوال مدة صاحية اشتراƄك

 اافتراضية اأرقام خدمة (Direct In Ward DIW):  خدمة اأرقام اافتراضية أو ما

 2009ديسمبر  10تاريخ اƊطاقة اƅخدمة اƅجديدة: ، يعرف بااتصال اƅمباشر اƅوافد

شراƄة مع متعامل أجƊبي وذƅك من خال إرساƅها اƅجزائر باƅ اتصااتاƅتي قامت بتفعيلها 

على أن يتم تشغيل هذƅ،  Ƌهذا اƅمتعامل حزمة أرقام هواتف عادية مع اƅتعريف اƅبسيط ƅها

مثا  ،بصفة عامة ،اأرقام خارج اƅجزائر إذا أراد شخص ااتصال من داخل اƅجزائر

لته في اƅجزائر بااتصال يملك رقم هاتفي جزائري يسمح ƅعائ ،هƊاك جزائري مقيم في ƊƄدا

أين يتم  ،زائري ƅلدقيقة بدون حساب اƅرسومديƊار ج 4.50به في ƊƄدا بتسعيرة حددت ب 

استقبال اƅمƄاƅمات اƅهاتفية من هاتف ثابت أو هاتف Ɗقال شريطة أن يتواجد هذا 

اƅجزائرية مجموعة من اأرقام  تصااتاا مؤسسة إتمام اƅعملية، سلمت ،اƊƄدباƅشخص 

اتفية، ويتƄفل اƅمتعامل اأجƊبي بوضع اƅتجهيزات اƅضرورية من أجل أن يرن اƅهاتف اƅه
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وهذƋ اأرقام تستخدم من قبل اƅمهاجرين اƅمقيمين في اƅخارج ƅتلقي ، وتتم اƅعملية بƊجاح

  ر.عائاتهم اƅذين يعيشون في اƅجزائاƅمƄاƅمات من آبائهم و 

  دفعƃاƈتروƂƃم اتصااتتحتل : يااƅجزائر اƅمن أجل تدعيم  خاصتطلق خدمة و  قدمةا

 IDOOMيمƄن تعبئة حسابƄم خاص مع  ،دفع اƅفواتير اƅخاصة بهاو  خدمة اƅتعبئة

ADSL  هاتفية وƅم اƄدفع فاتورتIDOOM FIXE ،ل أمانو  في أي وقتƄهذا عن و  ب

، وجاءت من بين اƅدعاية ƅهذƋ اƅخدة اƄƅلمات اƅتاƅية: طريق حسابƄم اƅبريدي اƅجاري

 ؛اƅتأخيرات خاص ،اƅوقت اƅضائع خاص ،اƅمعامات اƊƅقدية خاص ،ƅتƊقاتا خاص

 تبةƂمƃرقمية اƃمعارف  اتصااتتقترح : اƅتب تغطي مجاا واسعا من اƄƅجزائر آاف اƅا

يƄفي ببساطة اƅحصول على بطاقة ، )علوم، تربية، ثقافة عامة، صحة، حياة يومية...اƅخ

 ƅ12استفادة اƄƅلية من هذا اƅمحتوى ƅمدة دج  2.400بفقط  Fimaktabati ترخيص

 .www.Fimaktabati.Dz شهر على موقع

 رقابةƃجزائر تصااتا  اأبوية اƃرقابة اأبوية "في أمان" ا: اƅجزائر عبارة عن  تصااتاƅا

يسمح Ƅƅم بحماية  وتر اƅمƄتب أو اƄƅمبيوتر اƅمحمول،برƊامج قابل ƅلتحميل على Ƅمبي

 .اطمئƊانو  بƄل راحةو  ƊترƊت بضغط واحد فقطأطفاƄƅم من مخاطر اا

يعمل بمختلف و  ي بƄلمة سرهذا اƅبرƊامج سهل جدا، إرشاداته واضحة، محم تثبيت

يتم تصفية جميع متصفحات اƅويب اƅمثبتة على اƅحاسوب وفقا ƅخاصيات محددة  اƅلغات،

  Ɗما اƄ ،ياءƅتمن طرف اأوƊتوقيت استعمال ااƅ ن تحديد جداول يوميةƄل ه يمƄƅ تƊر

مƊع و  مستخدم، تشغيل اƅقوائم اƅشخصية ƅلسماح أو عدم اƅسماح بتصفح بعض اƅمواقع

استخدام تطبيقات على اƅحاسوب ƅمستخدم محدد، يسمح هذا اƅبرƊامج من و  اƅتحميل

 .عرض جميع اƅمواقع اƅتي تمت زيارتها من طرف Ƅل مستخدم
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 زƂوات تصااتاا  مرƈقƃمتعددة اƃزبون م: اƅتجارية،ؤ يمثل رضا اƅمؤسسة اƅجاح اƊƅ شرا قويا 

اƅجزائر مع اƅرائد  اتصااتاشترƄت  فإن رصد اƅسوق يƄون أمرا ضروريا، ومن ثم  

اƅعاƅمي في اƅحلول اƅخاصة بمراƄز ااتصال واƅموزعات اƅصوتية اƅتفاعلية ƅتقترح عليƄم 

هيƄل  ة( هوبااƊجليزي Call Center)أو مرƄز ااتصال  حا ƅتسيير اƅعاقة مع اƅزبون

ظيفته هي اƅتسيير يقام على أرضية هاتفية، وو  مواصاتمƄو ن من جهاز بشري ووسائل 

  عن بعد ƅلزبائن.

أيضا تطور مختلف قƊوات ااتصال مما Ɗشأ عƊه ما  وااƊترƊت اƅتƊƄوƅوجياوسهل تقد م 

قƊوات"، اƅمتعدد اƅ تصااتاƅمتعددة اƅوسائط" أو "مرƄز اا تصااتيسمى اƅيوم "مرƄز اا

اƅبريد اإƄƅتروƊي، اƅرسائل اƅقصيرة، اƅفاƄس، : عƊدما ا تƄون طرق ااتصال هاتفية فقط

، اƅموقع (web call back) اƅدردشة، اƅشبƄات ااجتماعية، موقع ااتصال اƅخلفي

 .اƅتعاوƊي

ƅمرƄز ااتصال أن يتواجد داخل اƅمؤسسة احتياجاتها اƅذاتية ويمƄن أن يƄون  يمƄن 

 في مرƄز متخصص. خارجيا

 زƂمختلفة مراƃااتصال ا : 

 حى اإعاميƈمƃز ااتصال ذات اƂمؤسسات : مراƅح اإعام في اƅويتعلق اأمر بمصا

حول مƊتجاتها وخدماتها، وحول شبƄات Ɗقاط اƅبيع واƅعروض اƅترويجية باإضافة إƅى 

ما بعد مراƄز ااتصال اƅمخصصة ƅتلقي اƅشƄاوى )مصلحة اƅمستهلƄين( أو خدمات 

 ؛اƅبيع
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 تجاريƃحى اƈمƃز ااتصال ذات اƂبيع عن بعد : مراƅشاطها اأساسي في اƊ ويتمثل

وتأهيل بطاقيات اƅزبائن واƅتحصيل واƅدراسات وسبر اآراء واƅحجز وتجديد اƅطلبيات 

  . اƅخ؛وتحديد اƅمواعيد..

  ،يةƈتقƃدات اƈسƃخاص باƃحى اƈمƃز ااتصال ذات اƂبامراƅتسمى غا (Hot-Line) 

 .وتستعمل هذƋ اƅمراƄز في إطار تسويق اƅمƊتجات اƅتقƊية (Help-Desk) أو

 عرضƃامل  اƂƃامل : "مؤسستي"اƄƅعرض اƅت  "مؤسستي"يتمثل اƊترƊح صات اƊفي م

  :ƅلزبائن "اƅمؤسسات" (RMS)متخصصة ƅلشبƄة متعددة اƅخدمات 

  خدماتƅة متعددة اƄلشبƅ تƊترƊاƅ صلة خاصة(RMS)  ىƅتدفق يصل إƅ1 Méga؛  

 جدةƊلƅ صلة WiMax أوAdsl   وابƅمواقع اƅ تدفقمتمثلة في خدمة إيواءƅ ىƅيصل إ 

512 Kbps ؛  

  ـخدمة اإيواءƅGo 1  تشفةƄمƅتي تتضمن اƅميدان) اƅاسم ا، dz،  يةƊتروƄƅة ااƅرساƅا

 (.ااتصال اƅموحدو  اƅمهƊية

 : يقترح عرض مؤسستي اƅمزايا اƅتاƅية

عرض مؤسستي بخفض اƅتƄاƅيف اƊƅاجمة عن تباطؤ اƊƅشاط  يسمح: استمرارية اƅخدمة -

 ؛ADSL /WIMAX أو LS  اƊƅاتج عن اƊقطاع خطوط اƅصات اƅمخصصة

ƅمؤسستك بفضل حل اƅمؤمن  واأداءاستمرارية اأعمال: يمƊƄك اƅتحƄم في اƊƅشاط  -

ADSL/ WiMax ؛ 

تطورƋ  إƅى جاƊب خدمة اإيواء إن عرض مؤسستي سوف يتم اƅعرض قابل ƅلتطور: -

 .بإدخال خدمات جديدة أخرى
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  جزائر تصااتمبادرة مستقبلي اƃامج أطلقته " :اƊجزائر في  اتصااتمستقبلي" هو برƅا

 باƅشراƄة مع اƅوƄاƅة اƅوطƊية ƅدعم تشغيل اƅشباب "أوƊساج" وجهازي "ƊƄاك" 2011

اتهم ، واƅذي يهدف إƅى توفير فرص ƅلشباب من حاملي اƅمشاريع إƊشاء مؤسس""أƊجامو

  .اƅمصغرة اƅتي تصبح جزء من شبƄة متعاقديها اƅفرعيين عبر Ƅامل اƅتراب اƅوطƊي

فرعية من ƅمؤسسات  اƅجزائر تصااتوتستجيب هذƋ اƅمبادرة إƅى اƅحاجة اƅملحة ا

أجل إƊجاز برƊامجها ااستثماري، اسيما فيما يتعلق باƅجاƊب اƅتقƊي مƊها، على غرار 

وترƄيب أجهزة جديدة وتطهير اƅشبƄة إƅى جاƊب اƅبرƊامج Ɗشر شبƄة اأƅياف اƅبصرية 

  .على مستوى Ƅل واية اتصااتاƅحديث اƅذي يرمي إƅى إƊشاء مرƄز 

 يفيةƂ "ى :ااستفادة من مبادرة "مستقبليƅمرحلة أوƄ  يةƊوطƅة اƅاƄوƅل من اƄ تقوم

فات وجهازي "ƊƄاك" و"أوƊجام" باƊتقاء ودراسة مل "ƅدعم تشغيل اƅشباب "أوƊساج

وفي اƅمرحلة اƅثاƊية، ، اƅمرو جين اƅشباب ومرافقة عملية إƊشاء اƅمؤسسات اƅمصغرة

اƅجزائر دورة تƄويƊية مجاƊية ƅفائدة اƅمرو جين اƅشباب ƅتعريفهم بمهن  اتصااتتوفر 

وبعد اختتام اƅدورة اƅتƄويƊية، تباشر اƅمؤسسات اƅمصغرة فورا عملها  ،اƅجزائر اتصاات

شات تجريبية في اƅوقت اƅذين تستفيد فيه من اتفاقية سƊوية ودفتر من خال مƊحها ور 

 .مداخيلو  أعباء، وهو ما يضمن ƅها مخطط أعباء
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 اƃجزائر: اتصاات: حصيلة إƈجازات ثاƈياا 

في اƅجزائر يعاƊي من تأخر في  تصااتƄان سوق اا 03-2000قبل صدور قاƊون 

في % 40و في باقي دول اƅمغرب اƅعربي% 8 مقابل% 6 اƊتشار اƅهاتف حيث أƊه ƅم يƄن يتجاوز

 ،تصااتاƅدول اƅمتقدمة باإضافة إƅى ذƅك، أƄثر من Ɗصف اƅبلديات ƅم تƄن موصوƅة بشبƄة اا

 2.5اƅمتƄاملة بسعة و  ƄاƊت شبƄات إعام اƅمؤسسات مƊعدمة تقريبا، ƄاƊت بƊية اƅشبƄة اƅقوية

Gbps  ذاكƊقطاع آƅتسبات اƄو  أهم مƄت شبƊاƄ ات على  اتصااتة قدƄشبƅجزائر من أهم اƅا

آاف و  مزود معتمد Ƅ61ان عدد مستخدمي ااƊترƊت ضعيفا جدا رغم وجود ، مستوى اƅدول اƊƅاشئة

ة بذƅك ااƊتشار اƅواسع مقاهي ااƊترƊت،ƄاƊت شبƄة اƅتوزيع اƅهاتفي اƅحلقة اأضعف ƅلشبƄة معرقل

 ƅاƊترƊت.

دخل  2003اƅجزائر ƅسƊة  تصااتاية اƅحقيقة اوخاصة بعد بد 03 -2000وبعد اƅقاƊون 

 اƅمجمع في إƊجازات Ƅبيرة سƊستعرضها Ƅما يلي:

قد ƄاƊت اƅتƊƄوƅوجيا و  ،1987إدخال اأƅياف اƅبصرية إƅى اƅجزائر في سƊة  تم  : اƃشبƂة اƃوطƈية .1

بل ق، اƅرئيسية اƅتي أسست عليها اƅشبƄات ذات اƅمسافات اƅطويلة، سواء ƄاƊت وطƊية أو دوƅية

 15.000م وصلت إƅىثƄم،  Ƅ7244ان طول اƅشبƄة اأرضية ƅأƅياف اƅبصرية  2000سƊة 

في سƊة  Gbps 2.5من و ، Ƅم ƅ2013، 47.000تضم إƅى مƊتصف  Ƅ2003م في 

  Gbps 120و في اƅشمال Gbps 350اƅيوم إƅى  تصاات، وصلت سعة شبƄة اا2000

 .في جƊوب اƅباد
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إƅى تحديث شبƄتها اƅذي ا يƄون ممƊƄا  2014ر ƅسƊة اƅجزائ اتصااتتهدف خطة عمل 

اƅمعطيات معا على و  إا من خال تƄثيف اأƅياف اƅبصرية إمƄاƊية جمع شبƄات اƅصوت

أيضا تعميم استعمال اأƅياف اƅبصرية على مستوى اƅمدن وذƅك بتغيير و  اƅمستوى اƅوطƊي

 .اƅرئيسي ƅتراجع مستوى جودة اƅخدمةاƅمƄلفة اƅتي تعتبر اƅمصدر و  اƄƅوابل اƊƅحاسية اƅقديمة

بلدية اƅتي يفوق عدد  2200وتجدر اإشارة أƊه في إطار خطة اƅتطوير، سيتم ربط Ɗحو 

 .Ƅم Ɗ23.935سمة باأƅياف اƅبصرية. تقدر اƅمسافة اƄƅلية بعد هذا اƅربط ب  1000سƄاƊها 

 تصااتاƅدوƅية ااƅمعطيات، تتƄون اƅشبƄة و  من أجل Ɗقل خدمات اƅصوت: اƃشبƂة اƃدوƃية .2

و Ɗظرا ƅلطلب اƅمستمر ƅاƊترƊت ذات اƅتدفق .فضائيةو  أرضيةو  اƅجزائر من روابط تحت مائية

اƅتي تربط اƅجزائر  ALPAL2 عرفت اƅصلة اƅتحت مائية،ااƊترƊت اƅفائق اƅسرعةو  اƅسريع

 توفر اƅصلة اƅتحت اƅمائية Gbps 10إƅى  Gbps 2.5زيادة من  2007اƅعاصمة بباƅما في 

 سƊغافورة، فرص متƊوعة في ما يتعلق باƅقدراتو  مرسيلياو  اƅتي تربط عƊابة SMW4 اƅثاƊية

 اƅمتعددة اƅتي تسمح بوضع عروض مختلفة بخصوص اƅصوتو  Ɗقاط اƊƅزول اƅمحتملةو 

فضائية و  اƅجزائر صات أرضية اتصااتزيادة إƅى اƅصات اƅتحت مائية، تستعمل .ااƊترƊتو 

 .ƅخمسة عشر اƅمباشرة ƅتصل من خاƅها إƅى باقي اƅعاƅمƅلحفاظ على عاقاتها ا

اƅجزائر بإطاق مشروع اƅصلة اƅثاƅثة  اتصااتاƅدوƅية، قامت  تصااتƅتطوير شبƄة ااو 

من أجل ااستغال اأمثل و  من Ɗاحية أخرى( فاƊƅسيا )اسباƊياو  باأƅياف اƅبصرية بين وهران

 اتصااتاƅدوƅية اƅموجهة إƅى اƅجزائر، تخطط  تصااتƊقل ااو  ƅلروابط على اƅصعيد اƅدوƅي

ƅقاط تواجد بأوروبا،اƊ شاءƊة  جزائر إƊقطة في سƊ تعاون  2011حيث تأسست أولƅبمرسيليا با

اƅمخصص استغال Ɗقطة اƅتواجد   ORANLINKاƅذي أسس فرع  ISLALINK مع اƅشريك

(POP). 
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ثم أصبح في  2003ي سƊة ف Ƅ2.637.234ان عدد أجهزة وصل اƅزبائن: : شبƂة اƈƃفاذ .3

 984.000و جهاز سلƄي 4.030.122مƊهم و  جهاز  Ɗ2012،5.014.122هاية سƊة 

 WLL.جهاز اسلƄي من Ɗوع 

تشغيل و  خاصة بعد وضع 2012عرفت اأƊشطة في قطاع شبƄة اƊƅفاذ تصاعدا خال سƊة 

سمح قد و  ،واية 22على مستوى  MSAN جهاز باƅتƊƄوƅوجيا اƅجديدة من Ɗوع 600.000

في شهر مارس  14%برƊامج تشغيل أجهزة اƅتƊƄوƅوجيا اƅجديدة بتحديث اƅشبƄة إƅى Ɗسبة 

مليون  1من بيƊها و  مايين Ɗقطة Ɗفاذ 3واية ƅتحديث  48يمتد هذا اƅبرƊامج على و  2013

Ƅما تجدر اإشارة أƊه ارتفع عدد اƅزبائن ƅخدمة اƅهاتف من ، 2013مبرمج ƅسƊة 

، أي زيادة قدرها 2013في شهر مارس  3.267.183إƅى  2003 في سƊة 2.079.464

57 %. 

4. ƈترƈت ت:ااƊترƊقد ورد في تقرير محاضرة اأمم و  تقدما إيجابيا في عدة ميادين، عرف مجال اا

اƅتوقعات(، أƊه و  ، ااتجاهات2009اƅتطور )تقرير اإعام ااقتصادي و  اƅمتحدة حول اƅتجارة

من مشترƄي ااƊترƊت ذو  %90اإفريقية اƅخمسة اƅتي تجمع تم تصƊيف اƅجزائر من بين اƅدول 

وقد Ƅان هذا Ɗتيجة عدة  ،جƊوب إفريقياو  مصرو  توƊسو  اƅتدفق اƅسريع إƅى جاƊب اƅمغرب

توسيع شبƄات و  تƊظيم وبذل مجهودات Ƅثيفة من أجل تطويرو  عمليات تحسين وتطوير

بلدية بااƊترƊت بفضل  1541بط ، تم ر 2008باƅفعل مƊذ سƊة و  اƅدوƅي،و  اƅوطƊية تصااتاا

مقاهي ااƊترƊت بهذƋ و  اƅشرƄاتو  هذا ما سمح بوصل اƅمƊازلو  شبƄة ااƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع

 2005في  % 1اƅخدمة حيث ارتفعت Ɗسبة توفر ااƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع في اƅمƊازل من 

 .2013في  %20إƅى 
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 2005 في 56.000ريع فلقد اƊتقلت من فيما يتعلق بعدد أجهزة ااƊترƊت ذو اƅتدفق اƅس

إضافة أƊه مع اƊتشار شبƄة اƅجيل اƅجديد من  2013في Ɗهاية شهر مارس  1.309.454إƅى 

 تخص ااƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع %50خط، من بيƊها  682540تم تشغيل  ،Ɗ MSANوع

ADSL2+. 

زبون في Ɗهاية  178.707فيما يتعلق بعدد زبائن ااƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع فلقد اƊتقل من 

مƊهم يستفيد من خدمة ااƊترƊت ذو  %60حيث  2013في مارس  1.188.201إƅى  2007

 .WIFI اƅتدفق اƅسريع مع مودم

عƊدما أجريت تخفيضات قدرها  ƅ2008قد زاد اƅطلب على خدمة ااƊترƊت خاصة في سƊة 

في سƊة ، فق اƅسريعاƅجزائر اƅخاصة بااƊترƊت ذو اƅتد اتصااتعلى مجموعة عروض  50%

أما اƅيوم فيمƄن أن  Kbps 64على اƅشبƄة اƅهاتفية هو  تصااتƄان أقصى تدفق اا، 2003

اختيار تمديد شبƄاتها  اƅمؤسساتƄما تستطيع   +ADSL2ياع تƊƄوƅوجم Mbps 20يصل إƅى 

 . 10Gbps مع توسيع إمƄاƊية اƅتوصيل باأƅياف اƅبصرية اƅتي تصل إƅى

 اƅمؤسساتو  اƅجزائر فخورة أƊها تحظى بثقة اƅمؤسسات اƅعامة صااتات :شبƂات اƃشرƂات .5

ƊاƄ قطاع ااقتصاد سواءƅ برىƄƅها مجموعة  اتصااتتعرض  ت عامة أو خاصة،اƊزبائƅ جزائرƅا

رابط  Ƅ83.000ما تم تشغيل أƄثر من  ،من اƅخدمات عبر اƅشبƄة اƅموضوعة تحت تصرفهم

 ƅ ADSLاƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع  55%ائن،اƊترƊت ذو اƅتدفق اƅسريع ƅهؤاء اƅزب

اƊتقل عدد اƅوصات اƅمتخصصة اƅمقدمة ، حيث مƊها وصات متخصصة %39و SHDSLو

% خال  71أي زيادة قدرها  2013في  32.500إƅى  2005في  ƅ19.000لمؤسسات من 

 .هذƋ اƅفترة
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سƊة إƅى أخرى  ارية مناƅجزائر، تم تقوية اƅشبƄة اƅتج اتصااتمƊذ Ɗشأة  :اƃشبƂة اƃتجارية .6

وƄاƅة  225وƄاƅة تجارية مقابل  341اƅيوم  اƅجزائر اتصااتحيث تمتلك  ƅلتقرب من اƅزبائن،

اƅجزائر تعتبر من بين أهم اƅفاعلين اƅمساهمين في برƊامج اƅجزائر  اتصاات إن  ، 2005في 

مثل اƅتجارة  شروعاإƄƅتروƊية وتعƄف على اƅمساهمة بفعاƅية في تطوير اƅخدمات اƅرئيسية ƅلم

ااƄƅتروƊية واƅتعليم عن بعد واƅهاتف على ااƊترƊت اƊƅقال، فضا عن ضمان اƅتأهيل واƅتƄوين 

 ƅضمان تƄييف سريع مع اƅتقƊيات واƅتطبيقات واƅتƊƄوƅوجيات اƅمستحدثة.

 

 ƃتطبيقيةا ƃلدراسة اإجراءات اƃمƈهجيةاƃمبحث اƃثاƈي: 

باƅمƊاهج اƅعلمية اƅتي  أبحاثهمفي  واختصاصاتهمم يستعين اƅباحثون على اختاف توجهاته

اƅدراسة  إشƄاƅيةتسمح بماحظة اƅواقع بأقصى حد من اƅموضوعية اƅممƊƄة، وقصد اإجابة على 

واختبار صحة اƅفروض، يتƊاول هذا اƅمبحث مجتمع اƅدراسة وطريقة جمع اƅبياƊات، وƄذا اƅمƊهجية 

 ساƅيب اإحصائية اƅمستخدمة في معاƅجة اƅبياƊات.اƅمت بعة في تطوير أداة اƅقياس وبيان اأ

 

  اƃدراسة عيƈةو  مجتمعو  ƈموذج وحدوداƃمطلب اأول: 

 ƈموذج اƃدراسة:أواا: 

تهدف أغلب اƅدراسات بشƄل أساسي إƅى تحديد اƅعاقة اƅتي تربط بين متغيرات مستقلة 

ف إƅى شرح وتفسير آƅيات وأخرى تابعة، وهذƋ اأخيرة هي اƅتي تحظى باهتمام Ƅبير ƄوƊها تهد

حدوثها وبمعƊى آخر يمƄن اƅقول أن  اƅمتغير اƅتابع هو اƅذي يقدم Ɗفسه Ƅقضية قابلة ƅلفحص 

واƅدراسة أما اƅمتغيرات اƅمستقلة فهي اƅتي تمارس اƅتأثير اإيجابي أو اƅسلبي على اƅمتغير اƅتابع، 
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ثابة اأسباب واƅمتغير اƅتابع بمثابة اƊƅتيجة، أما وهذا إن دل  فإƊ ه يدل على أن  اƅمتغيرات اƅمستقلة بم

Ɗموذج اƅدراسة اƅخاص بدراستƊا هذƋ فƊقصد به إعطاء تصور واضح ƅلمتغيرات اƅمƄوƊة أداة 

 اƅجزائر. تصااتفي اƅمديرية اƅعامة ا اƅدراسة هي اƅقيادة اƅتحويلية وتحقيقها ƅلتغيير اƅفعال
 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 ـــــوذج اƃدراســـــــــــة(: أƈمـ5 – 4اƃشƂل رقم )

 د حدود اƅدراسة باƅمجاات اƅثاث اآتية:Ɗحد   ة:ـــــدود اƃدراســــحثاƈيـــــــــاا: 

  مجالƃياƈاƂمƃدراسة على  :اƅعامة ااقتصرت اƅمديرية اƅموجود بحي  تصااتاƅجزائر اƅ5ا 

اƅمؤسسة  باعتبارهاعلى هذƋ اƅمؤسسة  اƅباحثةديار باƅحراش باƅعاصمة، وقد وقع اختيار 

من حيث موضوع اƅتغيير واƅقيادة، فقد حدث ƅلمؤسسة تغييرات  أقرب ƅلدارسةوƄذƅك  اأم

على  وتأثيرهاعديدة بداية بإعادة هيƄلتها إƅى مجابهة اƅتغييرات اƅحادثة في اƅبيئة اƅخارجية 

موقع  ƅىإاƅبيئة اƅداخلية ƅلمؤسسة، ووجود قيادة حƄيمة تعمل على ااƊتقال باƅمؤسسة 

  تƊافسي مميز.

 اƃمتغيرات اƃشخصية واƃوظيفية
 ()اƃجƈس، اƃعمر، اƃمؤهات اƃعلمية، اƃخبرة

 اƃتأثير اƃمثاƃي اƂƃارزماتيƂي

 اƃفƂرية ااستثارة

 رديةاƃف ااعتبارات

 اƃملهم اƃتحفيز أو فعيةاƃدا

ــــة
يليــ
حو
 اƃت
ادة
يـــــ
اƃق
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  مجالƃبشرياƃم،  :اƄتحƅسامية ومستوى اƅمستهدفة وهي اإطارات واإطارات اƅفئة اƅا اƊاختر

وأستثƊيƊا اƅمستوى اƅتƊفيذي، وقد رƄ زƊا على هذƋ اƅفئات دون فئة اƅمستوى اƅتƊفيذي حتى 

Ƅون هذƋ تƄون اإجابات مبƊية على أساس من اƅصحة بشƄل أƄبر وذات مصداقية أفضل، 

اƅفئات ƅهم اƅوعي اƄƅامل بمفهوم اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅتƊظيمي، فلو Ɗدمج فئة اƅعاملين 

في اƅمستوى اƅتƊفيذي قد يعود باƅسلب على صحة ااستجابة، واخترƊا فئة اƅعاملين دون فئة 

ى تبƊي اƅقيادات اƅموجودة في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر ƅمعرفة وجهة Ɗظرهم ƅمد

 Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية فيها.

 :يƈزمƃمجال اƃجامعية  اƅة اƊسƅدراسة خال اƅا Ƌذي  ،2015/2016أجريت هذƅاأمر ا

ساهم بشƄل Ƅبير في إعطاء وقت Ƅافي إجراء هذƋ اƅدراسة مما يضمن Ɗƅا اƅمصداقية، 

ب في صحة وذƅك ما يعود على اƅمستقصى بسهوƅة مأ ااستبيان ومما يعود عليƊا باإيجا

 اإجابة وطول اƅوقت في استرجاع ااستبياƊات اƅموزعة.

 

 اƃدراسة وعيƈة مجتمعثاƃثــــــاا: 

 :دراسةƃتي تجمعها صفات يعر   مجتمع اƅمفردات اƅل اƄ هƊمجتمع اإحصائي بأƅف ا

Ƅما أن هƊاك حدود واضحة  ،وخصائص عامة مشترƄة، أي يجمعها إطار عام واحد

واƅمƄان ƅهذƋ اƅمفردات بحيث يƄون معروفا تماما اƅمفردات اƅتي وقاطعة من حيث اƅزمان 

هذƋ اƅمفردات قد تƄون بشرية وقد تƄون غير بشرية و  تƊتمي ƅهذا اƅمجتمع دون أدƊى شك

فاƅمجتمع اإحصائي هو تجمع من  .ƅظاهرة ما( Ƅما قد تƄون قياسات )أو مشاهدات

  .خصائص عامة يمƄن قياسهاو  اƅمفردات تشترك في صفات
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 تصااتهم جميع اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة ا مجتمع اƅدراسة وفي دراستƊا فإن  

اƅجزائر اƅمتواجدين في اƅمستويات اƅعليا واƅوسطى بمختلف اأصƊاف وهي إطار سامي، 

حيث بلغ مجتمع اƅدراسة في هذƋ اƅمستويات  إطار واƅتحƄم، واستثƊيƊا اƅمستوى اƅتƊفيذي

في  تبƊي اƅقيادة اƅتحويلية ف اƅعاملين ƅمعرفة وجهة Ɗظرهم اتجاƋوأخذƊا صƊ ،عامل 1611

 اƅتاƅي يوضح ذƅك: واƅجدولاƅجزائر  تصااتاƅمديرية اƅعامة ا

 في )تقييم حسب اأصƈاف 2015أوت  31(: عدد اƃمستخدمين إƃى غاية 8 – 4) اƃجدول رقم

 اƃجزائر تصااتاƃمديرية اƃعامة ا 

 اƃمجموع حƂماƃت إطار إطار سامي اأصƈاف
 1611 161 1086 364 عدد اƃعمال

 

 اƃجزائر اتصااتمن إعداد اƃباحثة بƈاءا على معلومات من اƃمصدر: 

 :دراسةƃة اƈمجتمع اأصلي  عيƅبا أو جزءا من وحدات اƊموذج يشمل جاƊ ة هيƊعيƅا

 اƅمعƊي باƅبحث، تƄون ممثلة ƅه، بحيث تحمل صفاته اƅمشترƄة، وهذا اƊƅموذج أو اƅجزء

يغƊي اƅباحث عن دراسة Ƅل وحدات ومفردات اƅمجتمع اأصلي، خاصة في حاƅة صعوبة 

  .1أو استحاƅة دراسة Ƅل تلك اƅوحدات

وƅقد تم  تحديد حجم اƅعيƊة اƅذي يسمح بتقديم عددا Ƅافيا من اƅعƊاصر ƅتمثيل مجتمع 

وجدƊا  Ɗاوهذا ما حدث معƊا حيث أƊ  تهدف واإجابة على أسئلة اƅدراسة، اƅمس اƅبحث

حجم اƅعيƊة ازدادت تƄلفة اƅحصول على  حيث Ƅلما Ƅبر بة في دراسة اƅمجتمع ƄƄل،صعو 

اƅجزائر ƅديها عدد Ƅبير  تصااتأن اƅمديرية اƅعامة او  اƅبياƊات اƅمطلوبة من أفراد اƅعيƊة،

                                                           

يمان اƅسامرائي -1 يازوري دار اƅاأردن، عمان: ، اƅطبعة اƅعربية، اƃبحث اƃعلمي اƂƃمي واƈƃوعي :عامر قƊديلجي وا 
  .255ص ،2009اƅعلمية، 
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، فلم Ɗستطع أن Ɗأخذ اƅمجتمع ƄƄل وعمل مسح شامل 1611من اƅعمال واƅباƅغ عددهم 

 من مجتمع اƅدراسة %15 ـب ةاƅمقدر و  عيƊة عشوائية من مجتمع اƅدراسة اختيار ƅذƅك تم   ،ƅه

اƅي استبيان وباƅت   162استرجاع  تم   242وبعد توزيع ااستبياƊات واƅتي عددها  ،ƄƄل

راسة بعد أن وƅقد تم  اختيار عيƊة اƅد  ، %67وصل عدد ااستبياƊات بƊسبة استرداد بلغت 

 من مختلف اƅوظائف اƅذين تتوفر فيهم شروط اƅبحث اƅتاƅية: تم  حصر اإطارات اƅعاملين

اإطارات اƅعاملين في اƅمستويات اإدارية اƅعليا حيث ا وجود ƅقيادات مباشرة  استبعاد -

ياس مدى مساهمة اƅقيادة عليهم، وباƅتاƅي ا تطبق عليهم محاور اƅدراسة اƅتي تسعى ƅق

 ؛يها في تحقيق اƅتغييروتبƊ   اƅتحويلية

بعاد اƅعاملين في اƅمستويات اƅتƊفيذية ƅصعوبة فهم محاور اƅدراسة واإجابة عليهم است -

 بسبب مستواهم اƅعلمي.

 تعداد ااستبياƈات اƃموزعة واƃمسترجعة واƃمستبعدة في اƃدراسة (:9 – 4اƃجدول رقم )

 

 بƈاءاا على ااستبياƈات اƃمسترجعة اƃباحثةاƃمصدر: من إعداد 

بعد تحصيل اƅعدد اƊƅهائي ƅاستبياƊات اƅمأخوذة بعين ااعتبار، تم ااعتماد على برƊامج 

(EXCEL) يترجمƅ ل جداولƄت في شƊاƄ تيƅمحور اأول واƅمتعلقة باƅات اƊبياƅجة اƅمعاƅ ىƅها إ

رسومات بياƊية في أعمدة ثاثية اأبعاد ƅتسهل عملية اƅماحظة بغية اƅتحليل اƅجيد ƅلبياƊات اƅتي 

وتحليلها باستخدام برƊامج اƅحزمة اإحصائية  تم  تفريغهاتم جمعها، أما بياƊات اƅمحور اƅثاƊي فقد 

دوات اإحصائية اƅمتمثلة ، Ƅما تم  استخدام بعض اأƅ(SPSS)لعلوم ااجتماعية اƅمعروف باسم 

 اƈƃهائيـة اƃمستبعـدة اƃمسترجعـة اƃمفقـودة اƃموزعـة 
 162 30 192 50 242 اƃمجموع
 % 67 % 12 %79 % 21 % 100 % اƈƃسبة
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في اƅتƄرارات واƊƅسب اƅمئوية ƅلتعرف على اƅصفات اƅشخصية واƅدرجة اƅعلمية واƅرتبة اƅعلمية 

اƅتي تتضمƊها أداة  اأبعادواƅخبرة اƅسƊوية ƅمفردات اƅدراسة وتحديد استجابات أفرادها اتجاƋ عبارات 

فة مدى ارتفاع واƊخفاض استجابات عيƊة اƅدراسة، Ƅما تم  حساب اƅمتوسطات اƅحسابية وذƅك ƅمعر 

اƅدراسة Ƅƅل عبارة من عبارات اƅمحور اƅثاƊي أداة اƅدراسة، ومن خاƅه يمƄن ترتيب عبارات Ƅل 

  Ƅما يمƄ ،امج بعد حسب أعلى متوسطƊا برƊƊ(SPSS)  كƅمعيارية وذƅحرافات اƊمن حساب اا

عبارات اƅمحور اƅثاƊي أداة اƅدراسة،  ƅمعرفة مدى اƊحراف استجابات عيƊة اƅدراسة Ƅƅل عبارة من

 وƄذا ااƊحراف اƄƅلي ƅلمتوسط اƅعام Ƅƅل بعد من هذƋ اأبعاد.

اƅباحثة في معاƅجة بياƊات اƅدراسة اأساƅيب اإحصائية اƅمƊاسبة ƅطبيعة هذƋ  واستخدمت

 اƅدراسة وذƅك على اƊƅحو اƅتاƅي:

من خضوع د ƅلتأSample kolmogorov-Smirnov:   Ƅ اƃتوزيع اƃطبيعي اختبار -

 ياƊات ƅلتوزيع اƅطبيعي؛اƅب

 اƅداخلي ƅبƊود ااستباƊة؛ ااتساقƅقياس صدق  :معامل اارتباط بيرسون -

 ƅحساب ثبات محاور ااستباƊة؛: معامل اƃفا Ƃروƈباخ -

 : ƅقياس صدق اƅعبارات؛معامل صدق اƃمحك -

 وتحديد Ɗسب إجاباتهم؛ƅوصف مفردات اƅدراسة  :واƈƃسب اƃمئوية جداول اƃتوزيعات اƃتƂرارية -

 ƅترتيب إجابات مفردات اƅدراسة ƅعبارات ااستباƊة حسب درجة اƅموافقة؛ :اƃمتوسط اƃحسابي -

ƅلتعرف على مدى اƊحراف استجابات أفراد اƅعيƊة Ƅƅل عبارة من عبارات : اƃمعياري ااƈحراف -

أن   متغيرات اƅدراسة وƄƅل محور من محاور اƅدراسة عن متوسطها اƅحسابي، وياحظ

 ات أفراد عيƊة اƅدراسة Ƅƅل عبارة؛اƅمعياري يوضح تشت في استجاب ااƊحراف

 ƅمستقلة في تفسير اƅمتغير اƅتابع؛: ƅقياس مدى مساهمة اƅمتغيرات ااƃبسيطتحليل ااƈحدار   -
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اƅتأثير ) :وذƅك اختبار أثر اƅمتغيرات اƅمستقلة اƅرئيسية اآتية :اƃمتعدد ااƈحدارتحليل  -

ƅي، اƅمثاƅهامي، اƅرية،  ااستثارةتحفيز اإƄفƅفع ال في  ااعتباراتاƅتغيير اƅفردية( على اƅا

 اƅجزائر؛ تصااتاƅمديرية اƅعامة ا

عاقة بين اƅمتغيرين : اختبار مدى مائمة اƊƅموذج اƅمقترح ƅتمثيل اƃƅاƈحدار اƃتباينتحليل   -

 محل اƅدراسة؛

ƅمعرفة ما إذا ƄاƊت هƊاك فروق ذات وذƅك :  one-way anovaاأحادي تحليل اƃتباين -

وتحقيق اƅتغيير  دة اƅتحويليةاتطبيق اƅقيƊحو  هات اأفراد عيƊة اƅدراسةإحصائية في اتجا داƅة

اختبار اƅعاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية  اƅجزائر تصااتمن طرف اƅمديرية اƅعامة ااƅفع ال 

 ؛الواƅتغيير اƅفع  

ƄاƊت هƊاك فروق ذات  ƅمعرفة ما إذا :Independent-Samples T-Test اختبارات -

تطبيق اƅقيادة اƅتحويلية وتحقيق اƅتغيير  في اتجاهات أفراد عيƊة اƅدراسة Ɗحو إحصائيةداƅة 

 ؛ااجتماعياƅجزائر تعزى اختاف عامل اƊƅوع  تصااتاƅفع ال في اƅمديرية اƅعامة ا

وهي اƅخطوة اƅتاƅية ƅحساب  ƅلƄشف عن اƅفروق، اختباروهو : اƃبعدي  Scheffeاختبار -

اƄƅشف عن داƅتها و  ƅمعرفة مصدر اƅتباين بين مجموعات اƅدراسة( تحليل اƅتباين) اƅتباين

 اإحصائية.
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 اƃمطلب اƃثاƈي: إجراءات اƃدراسة

جراء  99تƄوƊت ااستباƊة اƄƅلية من  عƈاصر أداة اƃدراسة )ااستبيان(: .1 فقرة وبعد تحƄيمها وا 

عادة صياغة، Ƅما صححت ااستباƊة بعد اجتيازها تعديل في فقراتها  ƅتحƄيما، إضافة وحذفا وا 

 ƅغويا، واƅملحق اƅموجود يوضح اأداة في صورتها اƊƅهائية.

 :ثاثة أجزاء على اƊƅحو اƅتاƅي تضمƊت ااستباƊة

 محور اأولƃا فيه معلومات تخص : يتاƊƅاوƊوظيفية حيث تƅشخصية واƅبيات اƅعلق با

Ɗس، اƅعمر، اƅمؤهات اƅعلمية وƄذا سƊوات اƅخبرة في اƅمديرية اƅعامة اƅمستقصى Ƅاƅج

اƅجزائر محل اƅدراسة، وتفاديƊا اسم اƅمستقصى Ɗظرا  ƅلعامل اƊƅفسي وƄذƅك  تصااتا

 تجابته على ااستبيان بدون إحراج؛ƅضمان اس

 يƈثاƃمحور اƃتحويلي وقد تم  ااعتماد و : اƅقيادي اƅسلوك اƅقياس اƅ ة وهو مخصصƊااستعا

ويشتمل على عبارات حسب مقياس  Bass، Avolioم من قبل اƅمصم   MLQباƅمقياس 

اƃتأثير ) اƅتحويلي اƅقياديƅيƄرت اƅخماسي اƅمتدرج وهي تقيس اƅعƊاصر اأربعة ƅلسلوك 

حيث أدرجƊا في Ƅل ، اƃفردية( ااعتباراتاƃفƂرية،  ااستثارةاƃمثاƃي، اƃتحفيز اإƃهامي، 

عبارة،  13اƅعبارات، فاƊƅسبة ƅلبعد اأول هو اƅتأثير اƅمثاƅي يحتوي على  بعد مجموعة من

يأتي اƅبعد اƅثاƅث وهو  ،عبارات 09أما اƅبعد اƅثاƊي وهو اƅتحفيز اإƅهامي فيحتوي على 

اƅفردية فيحتوي على  ااعتباراتأبعاد، أم  اƅبعد اأخير وهو  10فيتضمن اƅفƄرية  ااستثارة

 ؛عبارات أيضا   10

 محور اƃثƃثاƃقياس :اƅ لدراسة وهو وهو مخصصƅ تابعƅمتغير اƅفع ال ويتضمن  اƅتغيير اƅا

 .ƅدى اƅباحثةلى اƅدراسات اƅسابقة واƅمستوى اƅعلمي بااعتماد عتم  استخراجها عبارة  16
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ستباƊة جاء على أساس مقياس ƅيƄرت إعداد اا إن   إجابات عبارات أداة اƃدراسة )ااستبيان(:  .2

غير موافق تماما، غير ) حيث ƄاƊت اƅخيارات اƅمتاحة أمام Ƅل عبارة Ƅما يلي:اƅخماسي 

موافق، محايد، موافق،موافق تماما( Ƅما ذƄرƊا سابقا ومن أجل تحديد ااتجاƋ تم  إعطاء 

 احتماات اإجابة اأوزان اƅتاƅية: 

 ت اإجابةاأوزان اƃمعطاة ƃخيارا (:10 - 4اƃجدول رقم )                          

 

ƃباحثداد ــــــن إعــــم مصدر:اƃــــرت ةـــــــاƂيƃ اعتمـــادا علــــى مقيــــاس 

ب ت اƅخماسي Ɗحسمن أجل حساب طول خايا مقياس ƅيƄر واƊطاقا من هذƋ اأوزان و 

 ، ثم  (0.8=4/5)، وƊقسمه على عدد فئات اƅمقياس ƅلحصول على طول اƅخلية (4=1-5)اƅمدى 

لى Ɗقوم بإضافة هذا اƅعدد إƅى أقل قيمة في اƅمقياس وهي اƅواحد وƊواصل اإضافة حتى Ɗبلغ أع

 Ƅما يلي: اƊƅتائج في اƅجدول اƅتاƅيوجاءت ، 5قيمة في اƅمقياس وهي اƅعدد 
 

 ااتجاƉ اƃموافق ƃهاو  (: اƃمتوسطات اƃمرجحة11 - 4اƃجدول رقم )

 

 ــــى مقيــــاس ƃيƂــــرتاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا عل

 

موافق  خيارات اإجابة
 تماما

غير  دـــــمحاي قــــمواف
 موافق

غير موافق 
 تماما

 1 2 3 4 5 اأوزان

 5 4 3 2 1 اأوزان
اƃمتوسط 
 [1.79-1] اƃمرجح

[1.8-
2.59] 

[2.6-
3.39] 

[3.4-
4.19] [4.2-5] 

Ɖغير موافق  ااتجـــــا
 تماما

 موافــــق محايـــــد غير موافق
موافق 
 تماما
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 يمƄن أن ƊستƊتج أن تحديد ااتجاƋ في اƅدراسة يƄون Ƅما يلي:من خال اƅجدول 

فهذا يعƊي أن اتجاƋ  (5-4.2اƅحسابي اƅمرجح ƅلعبارة يتراوح ما بين ) اƅمتوسطإذا Ƅان  -

 ؛اƅعاملين Ɗحو تطبيق ما جاء فيها هو موافق تماما

فهذا يعƊي أن  (ƅ3.4-4.19لعبارة يتراوح ما بين ) إذا Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح -

 ؛اƅعاملين Ɗحو تطبيق ما جاء فيها هو موافق

فهذا يعƊي أن اتجاƋ ( 3.39-2.6إذا Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح ƅلعبارة يتراوح ما بين ) -

 ؛محايد اƅعاملين Ɗحو تطبيق ما جاء فيها هو

فهذا يعƊي أن اتجاƋ  (2.59-1.8ح ما بين )إذا Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح ƅلعبارة يتراو  -

 ؛اƅعاملين Ɗحو تطبيق ما جاء فيها هو غير موافق

( فهذا يعƊي أن اتجاƋ 1.79-1)إذا Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح ƅلعبارة يتراوح ما بين  -

 .اƅعاملين Ɗحو تطبيق ما جاء فيها هو غير موافق تماما

بƊمط اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال  ااهتمامجة در اƅمستويات ƅقياس وƅقد تم  اعتماد مقياس 

 يلي: مقسم إƅى ثاث مستويات، Ƅما

 معاƃجة مقياس ƃيƂارت :(12 – 4) رقم اƃجدول

 

 

 ــــــة اعتمـــادا علــــى مقيــــاس ƃيƂــــرتاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـ

ق بين ر ضعيفة، متوسطة، عاƅية(، من خال قسمة اƅف) اƅدرجة مستوياتحيث تم  تحديد 

 1.33=  3(/1 – 5)ى ثاث مستويات Ƅاƅتاƅي: لع (1)قيمة فيه  لوأق (5)أعلى قيمة ƅلمقياس 

 

 [5-3.67] [3.66-2.34] [2.33-1] اƃمتوسط اƃحسابي
 عاƃيــــــــة متوسطــــة ضعيفـــــة اƃدرجــــة
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 اƃصاحية اختبارات :اƃثاƃمطلب اƃث

ƅلتحقق من أن  بياƊات عيƊة اƅدراسة ومتغيراتها اƅمختلفة تتوزع توزيعا : ƃطبيعياƃتوزيع ا اختبار .1

من  من أجل اƅتأƄدو ، طبيعيا بهدف استخدام أساƅيب إحصائية تتƊاسب وطبيعة توزيع اƅبياƊات

-Kolmogrov اختباربع اƅتوزيع اƅطبيعي، قمƊا بإجراء أن  اƅبياƊات اƅمستخرجة تت  

smirnov ،Test (K-S)، ƅطبيعي، إذ يشترط اƅلتوزيع اƅ امعلميةƅذي يعد  من ااختبارات ا

 :لƊا على اƊƅتائج اƅتاƅيةوقد تحص، 0.05أن تفوق قيمة داƅته اإحصائية 

 (: اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي13 – 4)اƃجدول رقم: 

 Sig ااحتماƃيةاƃقيمة  اƃمحاور

 0.504 اƃقيادة اƃتحويلية
 0.332 اƃتغيير اƃفعّال

 ƂƂ 0.125ل باƈةااست
 

 SPSS علىاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا 

 أƄبر من مستوى اƅمعƊوية Sig ااحتماƅيةمن خال اƅجدول اƅسابق Ɗجد أن اƅقيمة 

(α=0.05 ستطيع إجراء جميعƊ يƅتاƅطبيعي، وباƅلتوزيع اƅ دراسة تخضعƅقول أن محاور اƊ هƊوم ،)

  ة على فرضيات اƅدراسة. ƅإجاب ااختبارات

 أداة اƃدراسة )ااستبيان(: صدق .2

يعƊي ذƅك أن تƄون أداة اƅدراسة مƊاسبة ƅلغرض اƅذي وضعت من أجله، وذƅك يƄون 

 باƅتحƄيم اƅخارجي واƅداخلي أداة اƅدراسة Ƅما يلي:
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  :ƃاستبيان اƃظاهرياƃصدق  .أ 

ن باƅلجوء إƅى أسلوب صدق تم اƅتحقق من اƅصدق اƅخارجي أو اƅظاهري ƅمحتوى ااستبيا

اƅمحƄِمين، حيث عرضت ااستباƊة اأوƅية على اƅمشرف ƅغرض تحƄيمها واƅحƄم على مدى 

ماءمتها ƅجمع اƅبياƊات ƅيتم تعديلها بشƄل أوƅي حسب توصياته، ثم تم  عرضها على هيئة تحƄيمية 

باƅموضوع واƅذين خبرة و اƅتي ƅها إƅمام من داخل اƅوطن وخارج اƅوطن من أعضاء هيئة اƅتدريس 

عادة  ضافة ودمج وا  قاموا بدورهم بتقديم مجموعة من اƅماحظات تم  من خاƅها تعديل وحذف وا 

توزيع بعض اƅفقرات استجابة آراء واقتراحات اƅمحƄمين وصوا  ƅلشƄل اƊƅهائي ƅاستبيان Ƅما هو 

  .د دراستهااƅمراوبعد تحضير ااستبيان تم توزيعه على عيƊة  ،في اƅملحقموضح 

  :اƃصدق اƃداخلي ƃاستبيان .ب 

حساب قيمة معامل اارتباط ƅتحديد مدى  ااتساق اƅداخلي ƅاستبيان تم   أو اƅصدقƅقياس 

باإضافة إƅى مدى اتساق  اتساق Ƅل عبارة من عبارات ااستبيان مع اƅبعد اƅذي تƊتمي إƅيه،

يمة معامل اارتباط ƅتحديد مدى اتساق إضافة إƅى ااعتماد على ق اأبعاد مع اƅمحور اƅتابع ƅه،

 ذƅك: توضح اول اƅتاƅية، واƅجدمحاور ااستبيان
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 :تحويليةƃقيادة اƃقوم بحساب معامات  اƊل اارتباطƄƄ بعدƅل عبارة واƄ بين 

 ƂƂلبين Ƃل عبارة واƃبعد  اارتباط(: معامات 14 – 4)اƃجدول رقم 

 اƃفردية ااعتبارات اƃفƂرية ستثارةاا اƃتحفيز اإƃهامي اƃتأثير اƃمثاƃي

معامل  اƃعبارات
معامات  اƃعبارات اارتباط

معامات  اƃعبارات اارتباط
معامات  اƃعبارات اارتباط

 اارتباط
01 0.926 01 0.890 01 0.842 01 0.903 

02 0.468 02 0.830 02 0.893 02 0.812 

03 0.916 03 0.909 03 0.845 03 0.812 

04 0.801 04 0.779 04 0.769 04 0.843 

05 0.861 05 0.787 05 0.828 05 0.729 

06 0.783 06 0.685 06 0.889 06 0.552 

07 0.867 07 0.670 07 0.869 07 0.932 

08 0.817 08 0.886 08 0.800 08 0.895 

09 0.916 09 0.755 09 0.762 09 0.961 

10 0.798  10 0.860 10 0.887 

11 0.845 
 0.01إحصائيا عƈد مستوى اƃمعƈوية  دال

 
12 0.906 

13 0.765 

 ƈSPSSتائج ااستبيان ومعاƃجة ـة اعتمـادا على ـداد اƃباحثــن إعـماƃمصدر: 

 

اƅبعد اƅمتضمن ƅها و  ضح من خال اƅجدول اƅسابق أن  معامات اارتباط بين Ƅل عبارةيت  

رات مع اƅدرجة اƄƅلية ƅأبعاد اƅتي تƊتمي إƅيها، جميع اƅعبا أي أن  هƊاك عاقة طردية بينموجبة 

من اƅبعد اأول وبين حد ها اأعلى  02أمام اƅعبارة رقم  0.468وتتراوح بين حدها اأدƊى اƅمقدر بـ 

أي اƅعبارة اƅتاسعة من اƅبعد اƅرابع، وهذا يعƊي أن  اƅعبارات  41أمام اƅعبارة رقم  0.961اƅمقدر بـ 

مع أبعادها مع اƅعلم أن  جميع اƅعبارات ƄاƊت داƅة إحصائيا  عƊد مستوى  مرتبطة ارتباطا  قويا  
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سم رة على اأبعاد اƅمتضمƊة ƅها وتت  ، وباƅتاƅي Ɗستطيع اƅقول أن  اƅعبارات داƅة ومعب  (0.01)معƊوية 

 باƅتƊاسق اƅداخلي مما يجعلƊا ا Ɗستبعد مƊها أي عبارة في اƅتحليل واƅمƊاقشة.

م معامات اارتباط ƅأبعاد اأربعة ومحور اƅقيادة اƅتحويلية ƄƄل فقد تم  باƊƅسبة ƅقي   اأم  

 قياسها ƅقياس اتساق اƅمحور ƄƄل، واƅجدول اƅمواƅي يوضح ذƅك:

 ƂƂل اƃقيادة اƃتحويلية بعد ومحوربين اƃ اارتباط: معامات (15 – 4) اƃجدول رقم

 معامل اارتباط عدد اƃفقرات دـــــــاƃبعــــ
 0.988 13 يــــــــر اƃمثاƃـــــــياƃتأث
 0.981 09 يـــــــز اإƃهامــــــاƃتحفي
 0.967 10 ةـــــــاƃفƂري ارةــــــااستث
 0.975 10 ةـــــــــاƃفردي اراتـــــــااعتب
 - ƂƂ  42لاƃقيادة اƃتحويلية  محور

 SPSSئج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتا

 

واƅذي  لواƅمحور ƄƄ بعدضح من خال اƅجدول اƅخاص بمعامات اارتباط بين Ƅل يت  

 اأبعادن  معامات اارتباط ƅهذƋ من أداة اƅدراسة، إ اأولاƅمحور أبعاد  اƅداخلييوضح اƅصدق 

 اارتباطومعامل  اƅفƄرية ثارةااستƅلبعد اƅثاƅث  0.967موجبة وتتراوح بين معامل اارتباط اأدƊى 

، مع اƅعلم أن  اƅداƅة اإحصائية ƄاƊت عƊد مستوى اأول اƅتأثير اƅمثاƅي ƅلبعد 0.988اأعلى 

سم باƅتƊاسق اƅداخلي وترتبط بااستبيان ارتباطا  قويا  تت  اأبعاد ا يعƄس Ɗƅا أن  ، مم  0.01معƊوية 

 وباƅتاƅي هي داƅة ومعبرة عن ااستبيان. 
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 ƃفعّال: اƃقوم بحساب معامات تغيير اƊلي اارتباطƄƅمحور اƅل عبارة ودرجة اƄ وهو  بين

 اƅتغيير اƅفع ال، واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك:

 اƃفعّال ƂƂل رومحور اƃتغيي بين Ƃل عبارة اارتباط: معامات (16 – 4) اƃجدول رقم

 الـــــــــر اƃفعّ ـــــاƃتغيي

معامل  اƃعبارات معامل اارتباط باراتاƃع معامل اارتباط اƃعبارات
 اارتباط

01 0.516 07 0.775 13 0.864 

02 0.899 08 0.798 14 0.933 

03 0.935 09 0.897 15 0.918 

04 0.960 10 0.796 16 0.861 

داƃة إحصائيا عƈد مستوى  0.805 11 0.816 05
 0.871 12 0.914 06 0.01اƃمعƈوية 

 SPSSـداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعـــــ
 

ن ƅها اƅمحور اƅمتضم  و  معامات اارتباط بين Ƅل عبارةخال اƅجدول اƅسابق أن  ضح من يت  

وبين حد ها اأعلى اƅمقدر  01أمام اƅعبارة رقم  0.516ر بـ ها اأدƊى اƅمقد  موجبة وتتراوح بين حد  

مع اƅعلم  اƅمحور، وهذا يعƊي أن  اƅعبارات مرتبطة ارتباطا  قويا  مع 04اƅعبارة رقم أمام  0.960بـ 

، وباƅتاƅي Ɗستطيع اƅقول أن  0.01أن  جميع اƅعبارات ƄاƊت داƅة إحصائيا  عƊد مستوى معƊوية 

بارة في وتت سم باƅتƊاسق اƅداخلي مما يجعلƊا ا Ɗستبعد مƊها أي عاƅمحور اƅعبارات داƅة ومعب رة على 

 اƅتحليل واƅمƊاقشة.

  فعّال اارتباطمعاماتƃتغيير اƃتحويلية واƃقيادة اƃبين ا:   

واƅجدول  ،محور اƅقيادة اƅتحويلية ومحور اƅتغيير اƅفع البين  اارتباطƊقوم بحساب معامات 

 اƅتاƅي يوضح ذƅك:
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 يلية واƃتغيير اƃفعّالحو تبين اƃقيادة اƃ اارتباطمعامات : (17 – 4) اƃجدول رقم            

 اورــــــــــاƃمح
 الـــــــر اƃفعــــــاƃتغيي ةـــــــادة اƃتحويليــــــاƃقي

 اطــــــــاارتبات ــــــمعام
اƃقيادة 
معامات  اƃتحويلية

 اارتباط
1.00 0.955 

ƃفعّالاƃ1.00 0.955 تغيير ا 
 

 SPSSـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتم

بين اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال بلغ  اارتباطمن خال اƅجدول اƅسابق Ɗاحظ أن  معامل 

 قوي بين اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال. ارتباطمم ا يعƊي أن  هƊاك  0.955

وعدم تƊاقضها، حيث  استباƊةايقيس معامل اƅثبات مدى استقرار  قياس ثبات اƃدراسة: .ج 

ستعطي Ɗفس اƊƅتائج باحتمال مساوي ƅقيمة اƅمعامل اƅمحسوب في حال ما إذا تم  توزيعها على 

 Ɗفس أفراد اƅعيƊة، وƅحساب معامل ثبات اƅدراسة اعتمدƊا على معامل آƅفا ƄروƊباخ

Cronbach’s Alpha  ذي يعد  اƅ دراسƅة على ثبات أداة اƅلداƅ طرقƅة، ومن من أفضل ا

بعد من أبعاد اƅدراسة،  خال اƅجداول اƅتاƅية سƊوضح معامل اƅثبات آƅفا ƄروƊباخ Ƅƅل

 باإضافة إƅى معامل اƅثبات اƅمحاور اƅرئيسية، وƄذا معامل اƅثبات ƅدراسة ƄƄل:
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 محور اƃقيادة اƃتحويليةƃ سةƃقياس ثبات اƃدراƃفا Ƃروƈباخ ت  معاما :(18 – 4) اƃجدول رقم

ز ـــــاƃتحفي يـــــر اƃمثاƃــــياƃتأث
 يـــــاإƃهام

 ااستثــــــارة
 ةــــــاƃفƂري

 ااعتبـــــارات
 ةــــاƃفردي

 ƃفا  اƃعبارات
 ƃفا  اƃعبارات Ƃروƈباخ

 ƃفا  اƃعبارات Ƃروƈباخ
 ƃفا  اƃعبارات Ƃروƈباخ

 Ƃروƈباخ
01 .9830 01 .9830 01 .9840 01 .9830 
02 .9840 02 .9840 02 .9840 02 .9840 
03 .9830 03 .9830 03 .9840 03 .9840 
04 .9840 04 .9840 04 .9840 04 .9830 
05 .9840 05 .9840 05 .9840 05 .9840 
06 .9840 06 .9840 06 .9830 06 .9840 
07 .9830 07 .9840 07 .9830 07 .9830 
08 .9840 08 .9830 08 .9840 08 .9840 
09 .9830 09 .9840 09 .9840 09 .9830 
10 .9840  10 0.984 10 0.983 

دال إحصائيا عƈد مستوى اƃمعƈوية                           9840. 11
0.01 

 
12 .9830 
13 .9840 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

-Ɗ0.983احظ من خال قراءتƊا ƅلجدول اƅسابق بأن  معامات اƅثبات تتراوح ما بين )

في  ،اƅقيادة اƅتحويلية ل على ثبات عال جدا يتمتع به محوروهذƊ Ƌسبة ثبات ممتازة وتد (0.984

حاƅة حذف أي عبارة من عبارات اأبعاد ƅلمحور اƅخاص باƅقيادة اƅتحويلية )أبعاد اƅمحور اƅثاƊي 

وعلى اƅعموم اƅتأثر يƄون باƅسلب في حاƅة حذف  Ɗسب متفاوتةيتأثر ااستبيان ب ،من أداة اƅدراسة(،

 .ودرجة تمثيلها أداة اƅدراسة اأبعادهذƋ ما يعƄس أهمية  بعدأي 
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 محور اƃتغيير اƃفعّالƃقياس ثبات اƃدراسة ƃ(: معامات  ƃفا Ƃروƈباخ 19 – 4اƃجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 –0.966) بين خال قراءتƊا ƅلجدول اƅسابق بأن  معامات اƅثبات تتراوح ماƊاحظ من 

وƄƅن ، اƅتغيير اƅفع الع به محور ل جدا يتمت  وهذƊ Ƌسبة ثبات ممتازة وتدل على ثبات عا( 0.973

مما يعƊي أƊ ه في ، Ɗ0.973احظ معامل اƅثبات عƊد اƅعبارة اأوƅى في اƅمحور اƅتغيير اƅفع ال يبلغ 

 ،0.973إƅى  حاƅة حذف هذƋ اƅعبارة فإن هذا يؤدي إƅى زيادة معدل اƅثبات ƅمحور اƅتغيير اƅفع ال

Ƅƅل اƄشƅيس باƅ تأثيرƅن هذا اƄƅستطيع وƊ هƊعبارات ااحتفاظبير، ومƅامل اƄب.  
 

 ƂƂل ƃاستبيانمعامات  ƃفا Ƃروƈباخ ƃقياس ثبات اƃدراسة (: 20 – 4) اƃجدول رقم

 

 

 

 

 SPSSعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إ

 

 قيمة معامل اƃثبات اورــــــاƃمح
 0.984 اƃقيادة اƃتحويلية

 0.971 الــــــر اƃفعّ ــــاƃتغيي
 ƂƂ 0.989ل ااستباƈـــــة

 الـــــــــر الفع  ـــــالتغيي
 آلفا كرونباخ العبارات آلفا كرونباخ العبارات آلفا كرونباخ العبارات

01 0.973 07 0.971 13 0.969 

02 0.968 08 0.970 14 0.967 
03 0.967 09 0.968 15 0.970 

04 0.966 10 0.970 16 0.969 
دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية  0.969 11 0.969 05

0.01 06 0.968 12 0.968 

 SPSSنتائج ااستبيان ومعالجة  علىاعتمـــادا  ةـــــــالباحثداد ــــــن إعــــملمصدر: ا
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تعƄس Ɗƅا  ،ممتازة قيمة معامل اƅثبات اƄƅلي ƅاستبيانمن خال اƅجدول اƅسابق Ɗجد أن  

اƅقدرة على إعادة ااعتماد على ااستبيان وتطبيقه على Ɗفس مجتمع اƅدراسة في فترة أخرى تحت 

وهي  0.989صول على Ɗفس اƊƅتائج تقريبا ، حيث بلغ معامل اƅثبات اƄƅلي Ɗفس اƅظروف مع اƅح

ثبات عاƅي ƅاستبيان اƅمستخدم في اƅدراسة ما يجعلƊا Ɗستطيع ااعتماد يمة عاƅية تدل على وجود ق

م من أجله وااستفادة مƊه في ƅلغرض اƅذي صم   ،عليه Ƅما هو موجود في صورته اƊƅهائية

 سير واƅتحليل واƅمƊاقشة. استخاص اƊƅتائج واƅتف

وقد بلغ معامل اƅصدق اƄƅلي، اƅذي يعبر عن اƅجذر اƅتربيعي ƅمعامل اƅثبات ما قيمته 

 وهو ما يدل على صدق عاƅي أداة اƅدراسة. 0.994

 

اƃشخصية  ƃلبياƈاتاƃتحليل اإحصائي ƃعيƈة اƃدراسة وفقا : اƃثاƃثاƃمبحث 

 واƃوظيفية ومحاور اƃدراسة

بحث عرض اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها من خال إجراء اƅدراسة اƅميداƊية سيتضمن هذا اƅم

وسيتم تحليلها وتفسيرها اƊطاقا من اƅبياƊات اƅشخصية واƅوظيفية اƅتي تخص عيƊة اƅدراسة وصوا 

خصائص وسمات اƅقائد اƅتحويلي في  إƅى اƅمحاور اأساسية ƅلدراسة وذƅك ƅمعرفة مدى توفر

إحداث اƅتغيير على  اƅجزائر تصااتا رية اƅعامةياƅمدإƅى معرفة مدى حرص رؤسائها باإضافة 

وƄل هذا باستخدام Ɗتائج اƅمعاƅجة اإحصائية اƅتي توصلƊا إƅيها بعد تفريغ وتحليل بياƊات ، اƅفع ال

 .SPSSااستباƊة باستخدام برƊامج 
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 : تحليل اƃبياƈات اƃشخصية واƃوظيفيةاأولاƃمطلب 

 يوضح اƅجدول واƅشƄل اƅتاƅيين توزيع عيƊة اƅدراسة وفق متغير اƅجƊس: متغير اƃجƈس .1

          توزيع عيƈة اƃدراسة :(21 - 4) اƃجدول رقم
 وفق متغير اƃجƈس                    

  

 

 

 

يوضح اƅجدول أعاƋ واƅشƄل اƅمجاور ƅه أن  Ɗسبة اƅذƄور أƄثر من Ɗسبة اإƊاث في عيƊة 

من اƅعاملين في  162عامل اƅذين أجريت عليهم اƅدراسة من مجموع  125اƅدراسة، حيث أن  

من إجماƅي عيƊة اƅدراسة  %77.2 اƅجزائر هم من فئة اƅذƄور بƊسبة تصااتاƅمديرية اƅعامة ا

من إجماƅي عيƊة  %22.8 مƊهم من فئة اإƊاث ويمثلن  Ɗسبة 37وهي اƅفئة اأƄبر، في حين أن  

Ɗظرا  ƅتƄافؤ اƅفرص  اإدارةم اƅعƊصر اƊƅسوي بشƄل ا بأس به في مجال اƅدراسة، وهذا يعƄس اقتحا

 .اƅجزائر تصااتبين اƅجƊسين في إجراء مسابقات اƅتوظيف اƅتي تجريها اƅمديرية اƅعامة ا

 

 

 

 

 

 

 

 لنسبة المئويةا التكـرار الجنـس
 77.2% 125 ذكـر

 22.8% 37 أنثـى

 %100 162 المجمــوع
 

    عيƈة اƃدراسة  تمثيل (:6 - 4اƃشƂل رقم )
 وفق متغير اƃجƈس                



- 309 - 
 

 اƅعمريوضح اƅجدول واƅشƄل اƅتاƅيين توزيع عيƊة اƅدراسة وفق متغير  متغير اƃعمر: .2

 يع عيƈة اƃدراسة توز  (:22 - 4) اƃجدول رقم 
           وفق متغير اƃعمر                   

 

 

 

 

 

 

 

Ƌ واƅشƄل اƅمجاور ƅه توزيع أفراد اƅعيƊة وفقا  ƅمتغير اƅعمر، حيث Ɗجد يظهر Ɗƅا اƅجدول أعا

فردا   76سƊة واƅباƅغ عددهم  40إƅى أقل من  25أن  غاƅبية أفراد عيƊة اƅدراسة تتراوح أعمارهم من 

بƊسبة  فردا  أي 57سƊة اƅباƅغ عددهم  25تليها اƅفئة اƅعمرية اأقل من  ،%46.9أي بƊسبة 

 21 سƊة 50سƊة إƅى أقل من  41بلغ عدد اأفراد اƅذين تتراوح أعمارهم من  في حين ،35.2%

وهذا  ،%4.9أي بƊسبة  داأفر  08سƊة فأƄثر  51اƅذين تجاوزت أعمارهم  اأم   ،%13فردا  بƊسبة 

، هذƋ اƅفئة بابأغلبهم من فئة اƅش عمالفتية تستقطب  اƅجزائر تصااتاƅمديرية اƅعامة ايعƄس أن  

 تصااتابدورها اأسلوب واƊƅمطية اƅمتجددة واأفƄار اƅحديثة مما تعد ميزة تƊافسية  اƅتي تمتلك

اƅقيادة اƅتحويلية وتساهم في اƅجزائرية تسمح ƅها بغرس مبادئ جديدة تتوافق ومبادئ مدخل اƅجزائر 

 . تسارعةتحقيق اƅتغيير اإيجابي اƅذي يعمل على تطوير اƅمؤسسة ومواƄبتها اƅتغيرات اƅمتاحقة واƅم

 

 اƈƃسبة اƃمئوية ƃتƂـرارا اƃعمـر
 %35.2 57 سƈة 25أقل من 

 40إƃى أقل من  25من 
 %46.9 76 سƈة

 50إƃى أقل من  41من 
 %13 21 سƈة

 %4.9 8 فأƂثرسƈة  51من 
 %100 162 اƃمجمــوع

 

عيƈة اƃدراسة  تمثيل(: 7 - 4قم )اƃشƂل ر 
 وفق متغير اƃعمر
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يوضح اƅجدول واƅشƄل اƅتاƅيين توزيع عيƊة اƅدراسة وفق متغير متغير اƃمؤهات اƃعلمية:  .3

 ةاƅمؤهات اƅعلمي

 توزيع عيƈة اƃدراسة  (:23 - 4) اƃجدول رقم
    اƃمؤهات اƃعلمية  وفق متغير          

 

 

 

 

 

 

اƅعلمية أفراد اƅعيƊة  هاتاƅمؤ يوضح اƅجدوƅين واƅشƄلين اƅسابقين توزيع عيƊة اƅدراسة حسب 

، حيث Ɗجد أن غاƅبية أفراد اƅعيƊة هم من أصحاب اƅدرجة اƅجزائر تصااتباƅمديرية اƅعامة ا

في ، من اƅمجموع اƄƅلي ƅعيƊة اƅدراسة %43.2بƊسبة  70عددهم ƅيساƊس اƅعلمية اƅمتمثلة في 

من اƅمجموع  %15.4 بةبƊس 25عددهم اƅماجستير حين Ɗجد ذوي اƅدرجة اƅعلمية اƅمتمثلة في 

بƊسبة  ƅ24ماستر باƅتقارب مع أصحاب اƅدرجة اƅعلمية اƅمتمثلة في ا اƄƅلي ƅعيƊة اƅدراسة،

من اƅمجموع اƄƅلي ƅعيƊة  %14.2بƊسبة  23واƅمؤهل اƅعلمي اƅدƄتوراƋ عددهم  14.8%

Ɗƅسب هذƋ او  ،%12.3 بƊسبة 20وفي اأخير اƅمؤهل اƅعلمي اƅثاƊوي وعددهم اƅباƅغ  ،اƅدراسة

اƅعلمية اƅعاƅية في اƅمديرية  تاƅمؤهاإن دƅ ت تدل على تƊوع أفراد عيƊة اƅدراسة من حيث 

يحتاج إƅى مؤهات عليمة عاƅية تعمل  تصااتاااƅجزائر، بحƄم أن  قطاع  تصااتاƅعامة ا

 اƅمؤهل.واƅفƄري  على مساهمتها في رفع اƅقدرة اƅتƊافسية من حيث رأسمال اƅبشري

 

 اƈƃسبة اƃمئوية اƃتƂـرار اƃمؤهات اƃعلمية
 12.3% 20 ثاƈـــــوي

 ƃ 70 43.2%يساƈـــــــس

 %14.8 24 ماستـــــــر

 %15.4 25 ماجستيـــــر

ƉتـــــــــوراƂ14.2 23 د% 

 %100 162 اƃمجمــوع

 

 

 عيƈة اƃدراسة  تمثيل(: 8 – 4اƃشƂل رقم )
 وفق متغير اƃمؤهات اƃعلمية
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3. ƃخبر : خبرةمتغير اƅدراسة وفق متغير اƅة اƊيين توزيع عيƅتاƅل اƄشƅجدول واƅة.يوضح ا 

 توزيع عيƈة اƃدراسة  (:24 - 4) اƃجدول رقم 
           وفق متغير اƃخبرة                   

 

 

 

 

 

وضح اƅجدول اƅسابق واƅشƄل اƅمجاور ƅه توزيع عيƊة اƅدارسة حسب متغير سƊوات اƅخبرة ي

ƅديهم خبرة  %79اƅجزائر، حيث يتبين من اƅجدول أن  ما Ɗسبته  تصااتفي اƅمديرية اƅعامة ا

سƊوات  5، واƅذين ƅديهم خبرة أقل من تصااتاا سƊة في قطاع 10إƅى أقل من  5تتراوح من 

من اƅعدد اإجماƅي ƅعيƊة اƅدراسة، في حين أصحاب سƊوات اƅخبرة من  %40.7 يشƄلون ما Ɗسبته

وباƅتاƅي Ɗستطيع اƅقول أن  هƊاك Ɗسبة Ƅبيرة من ، %10.5 لون ما ƊسبتهفأƄثر يشƄ   سƊوات 10

، اأمر اƅذي يجعلهم تصااتااسƊوات في مجال  5 أفراد عيƊة اƅدراسة اƅذين ƅديهم خبرة تفوق

قادرين على إعطاء أراء وأحƄام تفيد Ƅثيرا  من حيث تقييم مدى توفر اأبعاد اƅتي تساعد على معرفة 

مدى تبƊي اƅقيادة اƅتحويلية ومدى تحقيق اƅتغيير اإيجابي اƅذي يأخذ اƅمؤسسة إƅى تحقيق ميزة 

 تƊافسية.

 

 

 

 اƈƃسبة اƃمئوية اƃتƂـرار رــــــــاƃعمـ
 %40.7 66 سƈوات 5أقل من 

 10إƃى أقل من  5من 
 %48.8 79 سƈة

 %10.5 17 سƈوات 10أƂثر من 

 %100 162 اƃمجمــوع

�  �    �
     

�   ��   �   
�    �   

�  �      �
     

 

عيƈة اƃدراسة  تمثيل(: 9 – 4اƃشƂل رقم )
 وفق متغير اƃخبرة
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محور اƃمتعلق بدرجة ممارسة ƃل ااستبيانƈتائج  تحليل: اƃثاƈياƃمطلب 
 اƃقيادة اƃتحويلية 

قمƊا من خال هذا اƅمطلب بتفريغ بياƊات استجابات أفراد عيƊة اƅدراسة اƅمتحصل عليها 

بدءا   ،(SPSS)برƊامج اƅحزمة اإحصائية ƅلعلوم ااجتماعية اƅمعروف باسم  بواسطة ااستبيان في

ابات اƅمختلفة أفراد عيƊة اƅدراسة واƊƅسب اƅمئوية اƅمƊاسبة ƅها وذƅك بغية باستخراج تƄرارات ااستج

حساب اƅمتوسطات اƅحسابية وااƊحرافات اƅمعيارية Ƅƅل عبارة من عبارات Ƅل بعد، ƅتساعدƊا على 

ترتيب هذƋ اƅعبارات وفقا  ƅلمتوسطات اƅحسابية من اأƄبر إƅى اأصغر مع اƅلجوء إƅى أقل قيمة 

ƅذي يمثله ااƊحراف اƅمعياري ƅلعبارة في حاƅة تساوي اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعبارتين أو ƅلتشتت وا

 أƄثر.

عرضا ƅلمتوسطات اƅحسابية وااƊحرافات اƅمعيارية Ƅƅل بعد من أبعاد يوضح اƅجدول اƅمواƅي 

 يلي: اƅقيادة اƅتحويلية Ƅما

 عرض ƃمستويات أبعاد اƃقيادة اƃتحويلية(: 25 – 4) اƃجدول رقم

اƃمتوسط  ادــــــــأبعا
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃرتبة اƃمستوى اƃمعياري

 3 متوسط 0.77 2.89 اƃتأثير اƃمثاƃي
 1 متوسط 0.71 3.48 اƃتحفيز اإƃهامي

 2 متوسط 0.77 2.90 اƃفƂرية ااستثارة
 4 متوسط 0.84 2.74 اƃفردية ااعتبارات

 - متوسط 0.76 2.97  اƃقيادة اƃتحويلية محور
ƃباحثـــــــةاƃمصدر: مــــن إعــــــداد ا 
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من خال مقارƊة اƅمتوسطات اƅحسابية أبعاد Ɗمط اƅقيادة اƅسابق ضح من اƅجدول يت  

محور  اتجاƋراء اƅعاملين Ɗتمي اƅمحور ƅه ƄƄل هو متوسط في آاƅمستوى اƅذي ي Ɗجد أن   اƅتحويلية

يحتل اƅمرتبة اأوƅى من وجهة Ɗظر اƅعاملين  اميƊجد أن  اƅبعد اƅتحفيز اإƅهحيث ، اƅقيادة اƅتحويلية

ويأتي  0.71واƊحراف معياري  3.48اƅجزائر بمتوسط حسابي بلغ  تصااتباƅمديرية اƅعامة ا

، ثم 0.77وباƊحراف اƅمعياري  2.90اƅفƄرية في اƅمرتبة اƅثاƊية بمتوسط حسابي  ااستثارةاƅبعد 

وفي  0.77واƊحراف معياري  2.89ة بمتوسط حسابي يحتل اƅبعد اƅتأثير اƅمثاƅي اƅمرتبة اƅثاƅث

 . 0.84واƊحراف معياري  2.74حسابي  اأخير يأتي اƅبعد اƅرابع ااعتبارات اƅفردية بمتوسط

جه Ɗحو تت   اƅجزائر تصااتأفراد عيƊة اƅدراسة في اƅمديرية اƅعامة اآراء  أن   ƊجدومƊه 

اƅجزائر  تصااتاƅموجودة في اƅمديرية اƅعامة ا اƅتحفيز اإƅهامي، وهƊا يمƄن اƅقول أن  اƅقيادة

 اƅمشترƄة. اأهدافتمتلك اƅقدرة على اƅتحفيز اأفراد واستثارة روحهم وحماسهم ƅتحقيق 

وعليه سƊعاƅج Ƅل بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية من خال توجه استجابات أفراد عيƊة 

 اƅدراسة اƅمتعلقة بƄل بعد على حدة.
 

 اƃتأثير اƃمثاƃي : أولاƃبعد ا: أواا 

ƅمؤسسة دراسة فيما إذا ƄاƊت اعبارة، بغية معرفة رأي أفراد عيƊة اƅ 13تƄون هذا اƅبعد من ي

تتوفر على بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية واƅمتمثل في اƅتأثير اƅمثاƅي، ومن أجل تحليل إجابات 

رات، اƊƅسب اƅمئوية، اƅمتوسطات أفراد عيƊة اƅدراسة على عبارات هذا اƅبعد قمƊا بحساب اƅتƄرا

اƅحسابية وااƊحرافات اƅمعيارية، وذƅك ƅمعرفة اتجاƋ آرائهم عƊد Ƅل عبارة من عبارات هذا اƅبعد وƄذا 

 درجة تحقق وتوفر اƅبعد ƄƄل، وعليه تم حوصلة اƊƅتائج في اƅجدول اƅمواƅي: 
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 : ƈتائج اƃبعد اƃخاص باƃتأثير اƃمثاƃي(26 – 4) اƃجدول رقم

 Ƃراراƃت 
 اƈƃسبة

اƃمؤشرات  اتـــــــــااستجــابــ
  اإحصائية

 )ت( ةاƃعبــــــــــــــار 
(%) 

غير 
موافق 
 تماما

 غير
 موافق محايد موافق

 موافق
 تماما

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 ـاƉــااتج بـاƃترتي

يحوز رئيسك اƃمباشر على احترام  .1
عجابهم.و  اآخرين وثقتهم  ا 

 - 16 36 81 29 ت
2.24 0.8 12 

غير 
 - 9.9 22.2 50 17.9 % موافق

يعترف رئيسك اƃمباشر بأخطائه  .2
 عƈد اƂتشافها.

 - 16 20 47 79 ت
1.83 0.99 13 

غير 
 - 9.9 12.3 29 48.8 % موافق

يتسم سلوك رئيسك اƃمباشر باƃثقة  .3
واƃصدق ممّا يعزز اƃشعور باأمان 

 ƃدى اƃعاملين.

 - 67 49 46 - ت

 دـــــمحاي 05 0.82 3.12
% - 28.4 30.2 41.4 - 

يقوم رئيسك اƃمباشر بتوفير  .4
احتياجات اƃعاملين قبل احتياجاته 

 اƃشخصية.

 - 6 36 114 6 ت

غير  11 0.58 2.25
 - 3.7 22.2 70.4 3.7 % موافق

يلتزم رئيسك اƃمباشر باƃقيم  .5
اإƈساƈية اƈƃبيلة في سلوƂه تجعله 

 ام من اƃعاملين.محل احتر 

 - 89 28 45 - ت

 ــــدمحايـ 03 0.87 3.27
% - 27.8 17.3 54.9 - 

يعطي رئيسك اƃمباشر أوƃوية ƃبƈاء  .6
مجموعة من اƃقيم اƃمشترƂة بين 

 اƃعاملين.

 - 50 36 76 - ت

 ــــــدمحاي 09 0.86 2.83
% - 46.9 22.2 30.9 - 

يمتلك رئيسك اƃمباشر اƃقدرة على  .7
ƈعاملين وزيادة حماسهم إقƃاع ا

 ƃلعمل.

 8 83 21 24 26 ت

 ـــدمحايـــ 04 1.22 3.14
% 16 14.8 13 51.2 4.9 

يوفر رئيسك اƃمباشر مƈاخا يشعر  .8
اƃعاملين باارتياح ƃعمله تحت 

 قيادته.

 - 89 - 36 37 ت

 ـــــدمحايـ 08 1.29 2.87
% 22.8 22.2 - 54.9 - 

على تفعيل  يعمل رئيسك اƃمباشر .9
 إمƂاƈيات اƃعاملين في مƂان اƃعمل.

 - 45 36 81 - ت
 ــدمحايــــ 10 0.85 2.77

% - 50 22.2 27.8 - 

يتحدث رئيسك اƃمباشر عن اƃقيم  .10
واƃمعتقدات اايجابية ويحث على 

 ترسيخها.

 - 92 32 38 - ت

 ــدمحايــــ 02 0.83 3.33
% - 23.5 19.8 56.8 - 



- 315 - 
 

اƃمباشر باƃحسبان  يأخذ رئيسك .11
اƈƃتائج اأخاقية واƃمهƈية 

 ƃلقرارات اƃتي يصدرها.

 34 98 24 - 6 ت

 ــقموافـــ 01 0.94 3.95
% 3.7 - 14.8 60.5 21 

يتمتع رئيسك اƃمباشر بمهارات  .12
قيادية تعزز صورته اƃذهƈية ƃدى 

 اƃعاملين.

 - 72 19 71 - ت

 محايـــــد 06 1.24 3.00
% - 43.8 11.7 44.4 - 

يرƂز رئيسك اƃمباشر على تقديم  .13
 ƈماذج ذات قيمة في اƃعمل.

 12 60 37 23 30 ت
 ـــــدمحايـ 07 0.84 3.00

% 18.5 14.2 22.8 37 7.4 

 دـــــــــمحاي 0.77 2.89 يـــــر اƃمثاƃـــــام ƃلتأثيــــــط اƃعــــــاƃمتوس
 

 SPSSـــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثــــ

 

عن اƅجزائر  تصااتة اƅعامة ايباƅمدير يوضح اƅجدول أن  قيمة متوسط إجابات اƅعاملين 

، 0.77معياري قد ر ب  باƊحراف 2.89 تباƅتأثير اƅمثاƅي بلغباƅبعد اƅخاص اƅفقرات اƅمتعلقة 

خيرة مقارƊة بباقي أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية اأخرى، وهذا قبل اأ اƅمرتبة اƅثاƅثة ما احتل اƅبعدحيث 

اƅمثاƅي، حيث أن  و  اƄƅاريزميقادتهم اƅتأثير  امتاك اƅعاملين متوسطة Ɗحو اقتƊاعيشير إƅى درجة 

وهي اƅدرجة ( 3.66 – 2.34) اƅمتوسط اƅعام ƅمجموع فقرات بعد اƅتأثير اƅمثاƅي يقع ضمن اƅفئة

اƅتأثير وتشير هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  اƅعاملين يرون أن   ،في هذƋ اƅدراسةاƅمتوسطة اƅتي اعتمدƊاها 

 اƅمثاƅي ا يرقى إƅى درجة اأبعاد اأخرى اƅتي تحتل مراتب قبلها.

ول بعد اأول وهو اƅتأثير اƅمثاƅي وهو أ وƄتعليق على هذƋ اƊƅتيجة يمƊƊƄا اƅقول بأن  اƅبعد

 تصااتديرية اƅعامة اراء عيƊة اƅدراسة في اƅموب حسب آلاƅمط ƅلقيادة اƅتحويلية، ا يتوفر باƅشƄل

دية Ɗحو هذا اƅبعد، حيث ا يƄتسب اƅقادة اإداريين باƅمديرية اƅعامة بأن   هƊاك حياو  اƅجزائر،

 في.باƅشƄل اƄƅا قدوة ƅهم يعتبروƊهماƅجزائر ثقة اƅمرؤوسين وا  تصااتا
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أن  هƊاك تفاوت في استجابات اƅعبارات اƅتي ، إا  ƅلبعدرغم اتضاح اتجاƋ اƅمتوسط اƅعام 

وهي ) 3.95 إƅى 1.83( ث اƊحصرت متوسطات عباراته ما بين، حياƅبعدأدرجت تحت هذا 

، واƅتي اƅخماسيƊƅموذج ƅيƄرت ( غير موافق، محايد، موافق) بين اƅفئات اƅثاث متوسطات تتراوح

عتمادا  على اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح سƊعرضها تƊازƅيا من ااتجاƋ اƅمرتفع إƅى اأضعف وذƅك ا

اƅعاملين في اƅمديرية وااƊحراف اƅمعياري في حاƅة تساوي اƅمتوسطات اƅحسابية اƅخاصة بإجابة 

 اƅممثلة ƅعيƊة اƅدراسة Ƅما يلي: اƅجزائر تصااتاƅعامة ا

  عبارة رقمƅمتمثلة في " 11جاءت اƅتائج اأخاقيةواƊƅحسبان اƅمباشر باƅية  يأخذ رئيسك اƊمهƅوا

اƅمرتبة اأوƅى من حيث أقوى اƅعبارات اƅمتعلقة باƅتأثير اƅمثاƅي واحتلت ƅلقرارات اƅتي يصدرها" 

باƊحراف معياري بلغ  3.95اتجاهها اƅمرتفع اƅذي يعƄسه متوسطها اƅحسابي اƅمرجح اƅذي بلغ 

، (4.19إƃى  3.4من ، وهو متوسط يƊدرج ضمن مدى استجابة موافق اƅمحصورة )0.94

على خبرات  بااعتماداƅرئيس اƅمباشر يصدر اƅقرارات  أن  على أفراد عيƊة اƅدراسة وافق  حيث

 ƅهم؛ اأخاقياƅعاملين واƅجاƊب 

  عباراتتليهاƅي (9، 6، 8، 13، 12، 3، 7، 5، 10) اƊثاƅمراتب من اƅعاشر  ةتحتل اƅى اƅةإ 

، 3.12، 3.14، 3.27، 3.33) تبلغبمتوسطات حسابية متفاوتة ومتقاربة على اƅتواƅي 

ضمن مدى  وتƊدرج هذƋ اƅمتوسطات، على اƅتواƅي، (2.77، 2.83، 2.87، 3.00 ،3.00

، اƅمتوسط Ƅƅل عبارة ااتجاƋ تضمواƅتي  (3.39 إƅى 2.6 من)اƅمحصورة  محايداستجابة 

 أو وترى اƅباحثة أن  اƅمتوسطات اƅحسابية اƅمرجحة ƅلعبارات اƅسابقة تƊحاز ƅجهة عدم اƅموافقة

اƅعبارات، حول Ɗظرا  ƅلƊسب اƅمئوية اƄƅبيرة من إجابات أفراد عيƊة اƅدراسة  ةمحايداƅاƅموافقة أو 

 يلي: هذا اƅترتيب Ƅماوباƅتاƅي سƊحلل اƅعبارات حسب 
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يتحدث رئيسك اƅمباشر عن اƅقيم واƅمعتقدات اإيجابية ويحث على ": 10رقم تحتل اƅعبارة  -

 ء أفراد عيƊة اƅدراسةمن آرا %56.8أن  ما Ɗسبته حيث Ɗجد اƅمرتبة اƅثاƊية  ترسيخها"

ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة يرون أن  رئيسهم موافق  استجابةمƊحازون Ɗحو 

على ترسيخ ثقافة اƅمؤسسة وتثبيت  يعمل اƅجزائر تصااتيرية اƅعامة ااƅمباشر في اƅمد

 تصااتاصة باƅمديرية اƅعامة اترسيخ اƅقيم واƅمعتقدات واƅمبادئ اƅخمن خال  معاƅمها

اƅجزائر هي مؤسسة خدماتية عريقة وتحتل  اتصااتفمؤسسة في اƅعاملين، اƅجزائر 

وتتميز عن باقي اƅمؤسسات في Ɗفس اƅقطاع بثقافتها  تصااتاƅصدارة في قطاع اا

  اƅمستمد ة من اƅثقافة اƅوطƊية؛ اƅخاصة

Ƅه تجعله محل باƅقيم اإƊساƊية اƊƅبيلة في سلو يلتزم رئيسك اƅمباشر ": 5رقم تحتل اƅعبارة و  -

من آراء أفراد عيƊة  %54.9حيث Ɗجد أن  ما Ɗسبته " اƅمرتبة اƅثاƅثة، احترام من اƅعاملين

 بأن  موافق ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة يرون  استجابةاƅدراسة مƊحازون Ɗحو 

 ،حترام وثقة من طرف اƅعامليناƅتي تجعله محل اتتحقق فيه اƅصفات اƅرئيس اƅمباشر 

يمتلك اƅقيم اƅتي تعمل على تحقيق اƅجاƊب اإƊساƊي في سلوƄياته، مما Ɗجد أن  اƅعاملين 

 ين بتصرفات وسلوك اƅرئيس اƅمباشر؛ضرا

" لى إقƊاع اƅعاملين وزيادة حماسهميمتلك رئيسك اƅمباشر اƅقدرة ع": 7رقم تحتل اƅعبارة  -

من آراء أفراد عيƊة اƅدراسة مƊحازون Ɗحو  %51.2ما Ɗسبته  حيث Ɗجد أن  اƅمرتبة اƅرابعة، 

يرون أن  اƅرئيس اƅمباشر ƅديه قدرات ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة موافق ويرجع  استجابة

ثا رة روح اƅحماس ƅلعمل، من خال حوارية ƅإقƊاع وأساƅيب تعمل على تحفيز اƅعاملين وا 

مما يستدعي  لها بأفƄار تحمسهم وتزيد فيهم روح اƅتحديتغيير اآراء واأفƄار اƅسلبية وتبدي

  ؛إƅى اƅوصول إƅى مرحلة اƅقدرة على اإقƊاع اƅقائد صفات تؤهله امتاكضرورة 
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ز اƅشعور باأيتسم سلوك رئيسك اƅمباشر باƅث": 3رقم تحتل اƅعبارة  - مان قة واƅصدق مم ا يعز 

من آراء أفراد عيƊة  %41.4سبته حيث Ɗجد أن  ما Ɗ ،" اƅمرتبة اƅخامسةƅدى اƅعاملين

رئيسهم  موافق ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة أن   استجابةاƅدراسة مƊحازون Ɗحو 

حساسهم و  صفات اƅثقة واƅصدقيمتلك اƅمباشر غير  اأمان من جهته، وƅذƅك فاƅثقة هو ا 

وعدم  ي يجعل اƅعاملين يعملون بƄل حماس وفي جو خال من اƅخوفمصدر اأمان، اƅذ

ƅرى أن  اƊ ثقة، حيثƅعاملين؛اƅدى اƅ ثقة هي مصدر اأمان 

دية تعزز صورته اƅذهƊية "يتمت ع رئيسك اƅمباشر بمهارات قيا: 12رقم تحتل اƅعبارة  -

حيث  ،أفراد عيƊة اƅدراسة اتجاƋ هذƋ اƅعبارة اءر آفسرƋ ما توهذا  ،" اƅمرتبة اƅسادسةƅلعاملين

موافق  استجابةأفراد عيƊة اƅدراسة مƊحازون Ɗحو من آراء  Ɗ44.4%جد أن  ما Ɗسبته 

يمتلك اƅمهارات اƅقيادية اƅتي ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة يرون أن  رئيسهم مباشر 

تحقيق و  م صورة جيدة Ɗحو رئيسهم اƅمباشر،تترك أثرا في Ɗفوس اƅعاملين مما يƄو ن ƅديه

 بارة اƅسابقة؛، وهذا ما أƄدته اƅعواء اƅعاملين وƄسب رضاهم

" ى تقديم Ɗماذج ذات قيمة في اƅعمل"يرƄ ز رئيسك اƅمباشر عل: 13رقم تحتل اƅعبارة  -

فهƊاك تشتت في آراء أفراد عيƊة  اƅمرتبة اƅسابعة وذƅك حسب آراء أفراد عيƊة اƅدراسة،

ويرجع ذƅك إƅى أن   ،Ɗحو درجة اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة %37 ةببƊسفهم مƊحازين اƅدراسة 

اƅجزائر تعرض Ɗماذج ƅإقتداء  تصااتفي اƅمديرية اƅعامة ا راد عيƊة اƅدراسة يرون أن  أف

تاƅي اƅبو بها في اƅعمل واƅتي من خاƅها يحقق اƅرئيس اƅمباشر مƄاسب معƊوية ومادية، 

ول زيادة روح اƅعمل، وزيادة اƅحماس ƅلوصفتقديم Ɗماذج في اƅعمل يساهم بشƄل Ƅبير في 

  أو أحسن مƊها؛إƅى هذƋ اƊƅماذج 



- 319 - 
 

ملين باارتياح ƅعمله تحت "يوفر رئيسك اƅمباشر مƊاخا ي شعر اƅعا: 8رقم تحتل اƅعبارة  -

من آراء أفراد عيƊة اƅدراسة  %54.9حيث Ɗجد أن  ما Ɗسبته " اƅمرتبة اƅثامƊة، قيادته

خ موافق ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة يرون بأن  هƊاك مƊا استجابةمƊحازون Ɗحو 

قرب بين اƅعاملين وبين  ، وذƅك من خال ما ƅمسƊاƋ بوجودتƊظيمي يساعد على اƅعمل

، مما يؤثر في Ɗفس اƅمƄتب وأحياƊامن خال قرب اƅمƄاتب  في اأقسام رؤسائهم اƅمباشرين

فاƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅجيد يساهم  اƅجزائر. تصااتعلى إƊتاجية اƅعامل في اƅمديرية اƅعامة ا

 مستوى أداء عاƅي من قبل اƅعاملين؛تحقيق بشƄل Ƅبير في 

ن يعطي رئيسك اƅمباشر أوƅوية ƅبƊاء مجموعة من اƅقيم اƅمشترƄة بي": 6رقم تحتل اƅعبارة  -

 تصاات" اƅمرتبة اƅتاسعة من حيث إجابات أفراد عيƊة اƅدراسة باƅمديرية اƅعامة ااƅعاملين

عيƊة اƅدراسة مƊحازون Ɗحو من آراء أفراد  %46.9حيث Ɗجد أن  ما Ɗسبته ، اƅجزائر

أن  رئيسهم اƅمباشر ƅديه  غير موافق ويرجع ذƅك إƅى أن  أفراد عيƊة اƅدراسة يرون استجابة

أوƅويات أخرى غير أوƅوية اƅقيم اƅمشترƄة، وƄƅن تعتبر اƅقيم اƅتي هي مƄو ن من مƄوƊات 

شترƄة تخدم اƅهدف اƅثقافة عƊصرا أساسيا في بƊاء اƅثقافة اƅمشترƄة بيƊهم ƅتحقيق أهداف م

 اƅجزائر؛ تصااتاƅعام ƅلمديرية اƅعامة ا

" ن في مƄان اƅعمليعمل رئيسك اƅمباشر على تفعيل إمƄاƊيات اƅعاملي": 9رقم تحتل اƅعبارة  -

من آراء أفراد عيƊة اƅدراسة مƊحازون Ɗحو  %50حيث Ɗجد أن  ما Ɗسبته  اƅمرتبة اƅعاشرة،

عدم امتاك اƅرئيس  يرون أفراد عيƊة اƅدراسة غير موافق ويرجع ذƅك إƅى أن   استجابة

تحفيزهم  ƅلعاملين من خال اƅمباشر اƅمهارات اƅقيادية اƅتي تجعله يفجر اƅطاقات اƄƅامƊة

ثارة اƅحماس فيهم،  حتى وأƊ ه يوفر ƅهم اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅمƊاسب اƅذي يعمل على تفجير وا 
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حيث Ɗجد صه بعض اƅمهارات Ƅƅن ƅدى اƅعاملين حسب رأيهم، Ƅƅن تƊق اƅطاقات اƅموجود

 ؛اابتƄارو  بداعل اإيات اƅعاملين تؤدي إƅى تفعأن إثارة إمƄاƊي

  عبارةƅشخصية" ": 4رقم أما اƅعاملين قبل احتياجاته اƅمباشر بتوفير احتياجات اƅيقوم رئيسك ا

وباƊحراف  2.25ها بمتوسط حسابي بلغ اهاƅمرتبة اƅحادي عشر من حيث اتج تحتلا فقد

 إƅى 1.8 من)وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن مدى استجابة غير موافق اƅمحصورة  0.58ي معيار 

اƅجزائر يرون أن   تصااتأن  آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة اوترجع اƅباحثة ذƅك  ،(2.59

يعمل على تحقيق مصاƅحه اƅذاتية واƅشخصية قبل توفير احتياجات اƅرئيس اƅمباشر ƅهم 

 ،اƅعامليناحتياجات ƅى اƅسلوك اƅقيادي اƅذي يتسم به، حيث ا يراعي ويوجه ذƅك إاƅعاملين 

اجاته ƅتحقيق رضا وعليه على اƅقيادة أن تعمل على تحقيق رضا اƅعميل اƅداخلي بمراعاة احتي

 اƅعميل اƅخارجي؛

 عبارة تأتيƅمباشر على" :1رقم  اƅعجابهم يحوز رئيسك ا " في اƅمرتبة احترام اآخرين وثقتهم وا 

Ɗثاƅحراف معياري  2.24ية عشر بمتوسط حسابي بلغ اƊاإجابة ضمن 0.8وا Ƌدرج هذƊوت 

(، وترجع اƅباحثة ذƅك بأن  أفراد 2.59 إƅى 1.8اƅمحصورة )من  مدى استجابة غير موافق

اƅجزائر يرون أن  رئيسهم اƅمباشر على يتمتع  تصااتفي اƅمديرية اƅعامة ا عيƊة اƅدراسة

ار من طرف ظاƅدراسة ƅعدم امتاƄه اƅصفات اƅتي تجعله محل أƊ باحترام وثقة أفراد عيƊة

على اƅعبارات  اعتمادااƅعاملين ويتمƊون أن يƄون مثله ƅذƅك ا يƄتسب احترام اآخرين وذƅك 

في  اƅسابقة اƅتي جاءت في أغلب حيادية وغير موافقة، وƅذƅك يجب على اƅرئيس اƅمباشر

يمتلك صفات تؤهله بأن يقتدي به اƅعاملين وتجعله محل اƅجزائر أن  تصااتاƅمديرية اƅعامة ا

سب احترامهم مراعاتهم واƅعمل على إرضائهم، Ƅƅوذƅك بااهتمام بهم و  من قبلهم، احترام

 ؛وثقتهم
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 عبارةحتلا وأخيراƅد " :2رقم  ت اƊمباشر بأخطائه عƅتشافهايعترف رئيسك اƄثة اƅثاƅمرتبة اƅا "

وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن  0.99معياري  وباƊحراف 1.83متوسط حسابي بلغ بعشر واأخيرة 

آراء أفراد عيƊة  (، وترى اƅباحثة بأن  2.59 إƅى 1.8 مدى استجابة غير موافق اƅمحصورة )من

حيƊما يƄتشفها، وƄƅن يتمادى باأخطاء  بااعتراف عاƅدراسة يرون أن  رئيسهم اƅمباشر ا يتمت

جاعة واƅثقة باƊƅفس اƅتي تجعل ƅديه اƅقدرة على ، حيث يفتقر إƅى عƊصر اƅشفي هذا اƅخطأ

 اƅمباشر واƅصريح باƅخطأ. ااعتراف

عبارات  08إجابات أفراد عيƊة اƅدراسة واتجاهاتهم عƊد Ƅل عبارة، Ɗجد  تحليلƊامن خال 

 موافقفي حين باقي اƅعبارات اƊقسمت بين إجابتي عدم  موافقعبارة إجاباتهم  13من أصل 

ƅبعد اƅتأثير اƅمثاƅي في اƅقيادة ƅدى اƅمديرية اƅعامة  ذي جعل ااتجاƋ اƅعامد، اأمر اƅيامحو 

في  وƄƅن ƅيس باƅشƄل اƄƅافي اƅجزائر يƊحاز إƅى اƅموافقة، مما يعƊي توفر هذا اƅبعد تصااتا

 اƅمؤسسة.

 يـــــز اإƃهامــــي: اƃتحفيــــد اƃثاƈـــاƃبع: ثاƈياا 

راد عيƊة اƅدراسة فيما إذا ƄاƊت ية معرفة رأي أفعبارات، بغ 09تƄون هذا اƅبعد من ي

 اƅمؤسسة تتوفر على بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية واƅمتمثل في اƅتحفيز اإƅهامي.
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 : ƈتائج اƃبعد اƃخاص باƃتحفيز اإƃهامي(27 – 4) اƃجدول رقم

 اƃتƂرار 
 اƈƃسبة

اƃمؤشرات  ااستجــابـــــــــــات
  اإحصائية

 ـــــــــــارةاƃعبـــ
 )ت(
(%) 

غير 
موافق 
 تماما

 غير
 موافق موافق محايد موافق

 تماما
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 ااتجـــاƉ اƃترتيـب اƃمعياري

يعمل رئيسك اƃمباشر على استثارة  .1
 روح اƃتحدي بين اƃعاملين.

 - 12 18 83 49 ت
1.95 0.84 09 

غير 
 - 7.4 11.1 51.2 30.2 % موافق

رئيسك اƃمباشر ƈظرة تفاؤƃية  ƃدى .2
 بما يتعلق برؤيتها اƃمستقبلية.

 24 107 09 - 22 ت
 قـــــمواف 05 1.15 3.68

% 13.6 - 5.6 66 14.8 

يغرس رئيسك اƃمباشر اƃحماس  .3
 وااƃتزام واƃثقة ƃدى اƃمرؤوسين.

 45 86 31 - - ت
 ــقموافـــ 01 0.68 4.08

% - - 19.1 53.1 27.8 

رئيسك اƃمباشر إƃى تحقيق  يسعى .4
 ƈتائج تفوق ما هو متوقع.

 10 83 69 - - ت
 ــــقموافـ 06 0.59 3.63

% - - 42.6 51.2 6.2 

يُشعر رئيسك اƃمباشر اƃعاملين  .5
بقدرتهم على تحقيق اأهداف 

 بدوƈه إذا اقتضى اأمر.

 34 98 06 18 06 ت

 ــــقموافـ 03 1.00 3.83
% 3.7 11.1 3.7 60.5 21 

يقوم رئيسك اƃمباشر بتجسيد  .6
اƈƃجاح مما يدفع اƃعاملين ƃتحقيق 

 اƃمزيد من اإƈجاز.

 27 98 37 - - ت

 ـــــقمواف 02 0.62 3.93
% - - 22.8 60.5 16.7 

حفيز يهتم رئيسك اƃمباشر بت .7
اƃعاملين ƃتحقيق معه اƃرؤية 

ƃة.اƂمشتر 

 34 96 - 23 09 ت

 ــقموافـــ 04 1.10 3.75
% 5.6 14.2 - 59.3 21 

يتحدث رئيسك اƃمباشر بحماس  .8
 عن اƃمطلوب اƈجازƉ من اƃمهام.

 30 67 26 26 13 ت
 موافـــــق 07 1.19 3.46

% 08 16 16 41.4 18.5 

يعبر رئيسك اƃمباشر عن ثقته بأنّ  .9
 اأهداف ستتحقق.

 - 71 39 38 14 ت
 محايــــــد 08 1.01 3.03

% 8.6 23.5 24.1 43.8 - 

 موافــــــــق ƃ 3.48 0.71لتحفيــــــز اإƃهامـــــــياƃمتوســــــط اƃعــــــام 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 
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اƅجزائر عن  تصااتيوضح اƅجدول أن  قيمة متوسط إجابات اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

، حيث احتلت 0.71 ـــر بمعياري قدِ  باƊحراف 3.48اƅفقرات اƅمتعلقة باƅتحفيز اإƅهامي بلغت 

اƅجزائر، وهذا يشير إƅى درجة  تصااتاƅمرتبة اأوƅى أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمديرية اƅعامة ا

إƅهامي ƅلعاملين، حيث أن  قادتهم اƅقدرة على اƅتحفيز ا امتاكاƅعاملين متوسطة Ɗحو  اقتƊاع

وهي  (3.66 – 2.34) اƅمتوسط اƅعام ƅمجموع فقرات بعد اƅتحفيز اإƅهامي يقع ضمن اƅفئة

 .في هذƋ اƅدراسة اعتمدƊاهااƅدرجة اƅمتوسطة اƅتي 

ثاƊي بعد  وهو اƅتحفيز اإƅهاميوهو  اƅثاƊيوƄتعليق على هذƋ اƊƅتيجة يمƊƊƄا اƅقول بأن  اƅبعد 

 تصااتراء عيƊة اƅدراسة في اƅمديرية اƅعامة ايتوفر باƅشƄل اƅمطلوب حسب آ لية،ƅلقيادة اƅتحوي

وخلق جو  اأفرادفهو فهƊاك استثارة ƅروح اƅتحدي بين  Ɗحو هذا اƅبعد موافقةبأن   هƊاك اƅجزائر، و 

  من اƅحماس وااƅتزام واƅتفاؤل وااهتمام.

 1.95و 4.08بين  فيز اإƅهامي ماوƅقد تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعبارات بعد اƅتح

 اƅتفصيل في اƅعبارات Ƅما مهذƋ اإجابات Ɗحو عبارات موافق وغير موافق ومحايد وسيت وتƊدرج

 يلي:

 عبارة جاءتƅحماس " :3رقم  اƅمباشر اƅتزاميغرس رئيسك اƅمرؤوسين وااƅدى اƅ ثقةƅأقوى وا "

اƅذي يقع ضمن اƅدرجة اƅعاƅية  4.08بمتوسط حسابي بلغ  اƅمرتبة اأوƅى باحتاƅهااƅعبارات 

وتƊدرج هذƋ اإجابة  0.68في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ  اعتمدƊاƋمن اƅمقياس اƅذي 

( وترى اƅباحثة أن اƅقادة 4.19 إƅى 3.4من ضمن مدى استجابة موافق اƅمحصورة )

Ɗجاز اأعمال، اإداريين حسب آراء عيƊة اƅدراسة يثيرون روح اƅفخر واƅثقة ƅدى مرؤوسيهم إ

 قق ƅها اƅمزيد من اƅتطور واƊƅجاح؛على اƅتطلع إƅى اƅمستقبل بما يحوتحفيزهم 
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  عباراتƅي (8، 4، 2، 7، 5، 6)ثم تأتي اƊثاƅمراتب من اƅى  ةتحتل اƅسابعةإƅي  اƅتواƅعلى ا

، 3.63، 3.68، 3.75، 3.83، 3.93بمتوسطات حسابية متفاوتة ومتقاربة بلغت )

3.46ƅتواƅمحصورة (، على اƅمتوسطات ضمن مدى استجابة موافق اƅا Ƌدرج هذƊمن ي، وت(

 يلي: وباƅتاƅي سƊحلل اƅعبارات حسب هذا اƅترتيب Ƅما(، 4.19إƃى  3.4

عاملين ƅتحقيق اƅمزيد يقوم رئيسك اƅمباشر بتجسيد اƊƅجاح مما يدفع اƅ": 6رقم تحتل اƅعبارة  -

Ɗة اƅدراسة على أن  رئيسهم اƅمباشر يعمل " في اƅمرتبة اƅثاƊية، ويوافق أفراد عيمن اإƊجاز

من أجل دفعهم ƅتقديم عƊوي اƅتي تجشع اƊƅجاح ƅلعاملين على تقديم اƅحافز اƅمادي واƅم

ى اƅمستوى اƅدرجة اƅعاƅية حيث Ɗجد أن  اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارة يƊتمي إƅأفضل ما ƅديهم، 

د م ƅلعاملين اƊƅاجحين في عملهم تحفيزات اƅتي تقفاƅ وباƅتاƅي ،عتمدƊاها في اƅدراسةاƅتي ا

 ؛وباƅتاƅي تحقيق أهداف اƅمؤسسة اƅمشترƄة يؤدي إƅى تحقيق مستوى أƄبر من اإƊتاجية

ي شعر رئيسك اƅمباشر اƅعاملين بقدرتهم على تحقيق اأهداف بدوƊه إذا " :5رقم  تليها اƅعبارة -

رئيسهم اƅمباشر  ة على أن  عيƊة اƅدراسمرتبة اƅثاƅثة، حيث يوافق أفراد " في اƅاقتضى اأمر

بدون اƅرجوع إƅيه إذا Ƅان اأمر  يعطي ƅلعاملين اƅصاحيات بتحقيق أهداف اƅمؤسسة

اƅتي  حيث Ɗجد أن  اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارة يƊتمي إƅى اƅمستوى اƅدرجة اƅعاƅيةمهما ، 

ة، على مبدأ اƅتفويض داخل اƅمؤسس اعتمادوهذا ما يؤƄد على  ،في اƅدراسة اعتمدƊاها

هو مطلوب مƊهم بفعاƅية دون اƅرجوع  ومƊح اƅقدر اƄƅافي من اƅسلطة واƅمسؤوƅية وتأدية ما

 إدارية إا  عƊد اƅضرورة اƅقصوى؛إƅى اƅقيادة ا

" اƅرؤية اƅمشترƄةمعه يهتم رئيسك اƅمباشر بتحفيز اƅعاملين ƅتحقيق " :7رقم  وتأتي اƅعبارة -

اƅدراسة على أن  رئيسهم اƅمباشر يعمل على مبدأ  اƅمرتبة اƅرابعة، حيث يوافق أفراد عيƊةفي 

حيث Ɗجد اƅجزائر ƅتحقيق اأهداف اƅمشترƄة بيƊهم،  تصااتاƅتحفيز في اƅمديرية اƅعامة ا
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في اƅدراسة،  اعتمدƊاهااƅتي  أن  اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارة يƊتمي إƅى اƅمستوى اƅدرجة اƅعاƅية

 اƅجزائر، تصااتين داخل اƅمديرية اƅعامة اومƊه ƊستƊتج على وجود Ɗظام ƅتحفيز اƅعامل

 تجسد اƊƅجاحات واƅرؤية اƅمشترƄة؛

" ية بما يتعلق برؤيتها اƅمستقبليةƅدى رئيسك اƅمباشر Ɗظرة تفاؤƅ": 2رقم وتحتل اƅعبارة  -

Ɗلعبارة يƅ حسابيƅمتوسط اƅجد أن  اƊ خامسة، حيثƅمرتبة اƅية اƅعاƅدرجة اƅمستوى اƅى اƅتمي إ

في اƅدراسة، ومƊه فإن أفراد عيƊة اƅدراسة يرون أن  رئيسهم اƅمباشر يتمتع  ااعتمدƊاهاƅتي 

 ؛بخبرة Ƅبيرة وƊظرة واسعة تجعله يتفاءل بمستقبل اƅمؤسسة

في " هو متوقع تائج تفوق ماƊيسعى رئيسك اƅمباشر إƅى تحقيق ": 4رقم  وتأتي اƅعبارة -

ادة اإدارية في اƅمؤسسة تسعى حيث يرى أفراد عيƊة اƅدراسة أن  اƅقي ،اƅمرتبة اƅسادسة

اƄتساب حصة سوقية أƄبر في  جاهدة إƅى تحقيق Ɗتائج أƄبر من اƊƅتائج اƅمسطرة، وذƅك

Ƅما Ɗجد أن  اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارة يƊتمي  اƅسوق، من خال اƅجهود اƅمشترƄة ƅلعاملين،

هƊاك بعض  بأن   في اƅدراسة، وعليه ƊستƊج اعتمدƊاهاإƅى اƅمستوى اƅدرجة اƅمتوسطة اƅتي 

 اƅمشاƄل اƅتي تمƊع ذƅك؛

" في ماس عن اƅمطلوب إƊجازƋ من اƅمهاميتحدث رئيسك اƅمباشر بح": 8رقم جاءت اƅعبارة  -

اƅمرتبة اƅسابعة، حيث يرى أفراد عيƊة اƅدراسة أن  اƅقيادة اإدارية في اƅمؤسسة تعتمد 

من  بإعطاء دفع قوي وƄذƅك ،أسلوب اƅحوار مع اƅعاملين بإبراز جواƊب اƅقوة واƅضعف

خال استعمال اƅعبارات اƅملهمة واƅمحفزة، اƅتي تثير اƅحماس واƅتي تجعل اƅعاملين يقومون 

  هو مطلوب مƊهم بƄل ثقة؛ بما
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 عبارةƅمباشيعب  " :9رقم  وجاءت اƅمرتبة ر عن ثقته بأن  اأهداف ستتحقق" ر رئيسك اƅفي ا

اƅدرجة اƅمتوسطة من اƅمقياس اƅذي  اƅذي يقع ضمن 3.03بمتوسط حسابي بلغ اƅثامƊة 

وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن مدى استجابة  1.01اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ 

آراء أفراد عيƊة اƅدراسة  إجابة حسبوتƊحاز هذƋ ا ،(ƃ 3.39ىإ 2.6 اƅمحصورة )منمحايد 

هذƋ اƅدرجة يرجع إƅى ƅ ااƊحيازأن  هذا ، وترى اƅباحثة %43.8موافق بƊسبة  استجابةإƅى 

وهذا من مƊطلق  ،اƅقيادة اإدارية Ɗظرة تفاؤƅية مستقبلية امتاكاƅعبارة اƅثاƊية اƅتي تؤƄد على 

 ؛اƅخبرة ودرجة اƅثقة اƅتي يمتلƄها، وباƅتاƅي اƅقدرة على تحقيق اأهداف

  عبارةƅمباشر على " :1رقم  وتحتل اƅعاملينيعمل رئيسك اƅتحدي بين اƅماستثارة روح اƅتبة ر " ا

من اƅمقياس  اƅضعيفةاƅذي يقع ضمن اƅدرجة  1.95بمتوسط حسابي بلغ  اƅتاسعة واأخيرة،

وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن مدى  0.84اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ 

، وترى اƅباحثة عدم موافقة اƅعاملين بأن  (2.59إƃى  1.8)من اƅمحصورة  غير موافقاستجابة 

اƅجزائر تعمل على خلق مƊاخ اƅتحد ي بيƊهم في  تصااتة اإدارية باƅمديرية اƅعامة ااƅقياد

وجود مƊاخ يتوفر بداخله  قد يعود ƅسوء فهم اƅفقرة من قبل اƅعاملين، على أن  اƅمقصود اƅعمل،

ƅفي بيئة ا Ƌتواجدƅ قيادة اإداريةƅذي تسعى اƅعاملين اƅافس اإيجابي بين اƊتƅتحد  اƅيس اƅعمل و 

  بمعƊاƋ اƅتقليدي؛

عبارات  07أفراد عيƊة اƅدراسة واتجاهاتهم عƊد Ƅل عبارة، Ɗجد  إجابات تحليلƊامن خال 

، محايدو  موافقفي حين اƅعبارتين اƅباقيتين بين إجابتي عدم  عبارات إجاباتهم موافق 09من أصل 

 تصااتƅمديرية اƅعامة ااأمر اƅذي جعل ااتجاƋ اƅعام ƅبعد اƅتأثير اƅمثاƅي في اƅقيادة ƅدى ا

 اƅجزائر يƊحاز إƅى اƅموافقة، مما يعƊي توفر هذا اƅبعد باƅشƄل اƄƅافي في اƅمؤسسة.
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 ةــــــــــاƃفƂري ارةــــــااستث: ثــــد اƃثاƃـــاƃبع: اا ــــثاƃث

عبارات، بغية معرفة رأي أفراد عيƊة اƅدراسة فيما إذا ƄاƊت  10يتƄون هذا اƅبعد من 

 اƅفƄرية. ااستثارةتتوفر على بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية واƅمتمثل في اƅمؤسسة 

 اƃفƂرية بااستثارة: ƈتائج اƃبعد اƃخاص (28 – 4) اƃجدول رقم                   

 اƃتƂرار 
 اƈƃسبة

اƃمؤشرات  ااستجــابـــــــــــات
 اإحصائية

 

 )ت( اƃعبــــــــــــــارة
(%) 

غير 
موافق 
 تماما

 غير
موافق  موافق محايد موافق

 تماما
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

 ااتجـــاƉ اƃترتيـب

ا يوجه رئيسك اƃمباشر ااƈتقادات  .1
ƃمرؤوسيه حتى وƃو Ƃاƈت أفƂارهم 

.ƉارƂمختلفة عن أف 

 - 35 20 75 32 ت

2.35 1.03 06 
غير 
 - 35 12.3 46.3 19.8 % موافق

بتفويض  يقوم رئيسك اƃمباشر .2
اƃعاملين باƃقيام ببعض اأعمال 

 روتيƈية.

 - 12 10 86 54 ت

1.87 0.82 10 
غير 
 - 7.4 6.2 53.1 33.3 % موافق

يسمح رئيسك اƃمباشر بقدر Ƃبير  .3
من اƃمخاطرة اƃمحسوبة في اتخاذ 

 اƃقرارات.

 27 100 26 09 - ت

 موافـــــق 01 0.73 3.89
% - 5.6 16 61.7 16.7 

ر رئيسك اƃمباشر اأسئلة اƃتي يثي .4
تحفز على تبƈي طرق جديدة 

 ƃتحسين عمل اƃفريق.

 08 19 16 72 47 ت

2.19 1.12 08 
غير 
 4.9 11.7 9.9 44.4 29 % موافق

يشجع رئيسك اƃمباشر اƃعاملين  .5
على تقديم اأفƂار واآراء اƃمبدعة 

 ƃحل اƃمشƂات.

 06 107 49 - - ت

 قموافـــــ 02 0.52 3.73
% - - 30.2 66 3.7 

يشارك رئيسك اƃمباشر اƃعاملين  .6
أفƂارهم ويستمع ƃوجهات ƈظرهم 

 عƈدما يحاول حل مشاƂل اƃعمل.

 38 67 39 09 09 ت

 موافـــــق 03 1.06 3.71
% 5.6 5.6 24.1 41.4 23.5 

يتيح رئيسك اƃمباشر اƃفرصة  .7
ƃلعاملين ƃلتفƂير في اƃمشاƂل 

ƃطرق اƃقديمة باƃجديدة.ا 

 - 94 22 11 35 ت

 ـــدمحايـــ 05 1.23 3.08
% 21.6 6.8 13.6 58 - 
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يقوم رئيسك اƃمباشر بترسيخ  .8
مفهوم اƃمشارƂة بين اƃعاملين 

 بصورة مستمرة.

 12 86 23 09 32 ت

 دمحايــــــ 04 1.27 3.22
% 19.8 5.6 14.2 53.1 7.4 

يشجع رئيسك اƃمباشر اƃعاملين  .9
 اƃخبرات فيما بيƈهم.على تبادل 

 - 25 13 77 47 ت
2.09 0.99 09 

غير 
 - 15.4 8 47.5 29 % موافق

يشجع رئيسك اƃمباشر  .10
اƃعاملين على تجريب اأفƂار 
اƃجديدة اƃبƈّاءة وا يحƂم عليها 

 مسبقا.

 - 16 35 97 14 ت

2.32 0.77 07 
غير 
 - 9.9 21.6 59.9 8.6 % موافق

 محايـــــــــد 0.77 2.90 ـــــام ƃاستثــــــــارة اƃفƂريـــــــــةاƃمتوســــــط اƃعـ
 

 

اƅجزائر عن  تصااتيوضح اƅجدول أن  قيمة متوسط إجابات اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

، حيث احتلت 0.77 ــمعياري قد ر ب باƊحراف 2.90بلغت اƅفƄرية  بااستثارةاƅفقرات اƅمتعلقة 

أن  اƅجزائر، وهذا يشير إƅى  تصااتبعاد اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمديرية اƅعامة اأ اƅثاƊيةاƅمرتبة 

ƅلعاملين، حيث أن   اƅفƄرية ااستثارةقادتهم اƅقدرة على  امتاكاƅعاملين متوسطة Ɗحو  اقتƊاعدرجة 

رجة وهي اƅد (3.66 – 2.34يقع ضمن اƅفئة )اƅفƄرية  ااستثارةاƅمتوسط اƅعام ƅمجموع فقرات بعد 

 .في هذƋ اƅدراسة اعتمدƊاهااƅمتوسطة اƅتي 

ثاƊي بعد  وهو اƅفƄرية ااستثارةوهو  اƅثاƅثوƄتعليق على هذƋ اƊƅتيجة يمƊƊƄا اƅقول بأن  اƅبعد 

 تصااتƅلقيادة اƅتحويلية، يتوفر باƅشƄل اƅمطلوب حسب أراء عيƊة اƅدراسة في اƅمديرية اƅعامة ا

 .هذا اƅبعدبأن   هƊاك موافقة Ɗحو و  اƅجزائر،

 1.87و 3.89اƅفƄرية مابين  ااستثارةوƅقد تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعبارات بعد 

 موافق وغير موافق ومحايد وسيتم اƅتفصيل في اƅعبارات Ƅما اتجاهاتوتƊدرج هذƋ اإجابات Ɗحو 

 يلي:

 SPSSنتائج ااستبيان ومعالجة  علىاعتمـــادا  ةـــــــالباحثداد ــــــن إعــــملمصدر: ا
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 عبارة جاءتƅ3رقم  ا :"ƅمحسوبة في اتميسمح رئيسك اƅمخاطرة اƅبير من اƄ خاذ باشر بقدر

اƅذي يقع ضمن  3.89اƅمرتبة اأوƅى بمتوسط حسابي بلغ  باحتاƅهااƅقرارات" أقوى اƅعبارات 

وتƊدرج  0.73اƅدرجة اƅعاƅية من اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ 

( وترى اƅباحثة أن ƃ4.19ى إ 3.4من هذƋ اإجابة ضمن مدى استجابة موافق اƅمحصورة )

يعطوƊهم مساحة Ƅبيرة في اتخاذ اƅقرارات في حاƅة إداريين حسب آراء عيƊة اƅدراسة اƅقادة ا

  ؛اƅتاموعدم اƅتأƄد  اƅمحسوبة اƅمخاطرة

   عبارة  احتلتثمƅ5رقم ا: "Ƅعاملين على تقديم اأفƅمباشر اƅمبدعة يشجع رئيسك اƅار واآراء ا

اƅذي يقع ضمن اƅدرجة اƅعاƅية من  3.73" اƅمرتبة اƅثاƊية بمتوسط حسابي بلغ ƅحل اƅمشƄات

 وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن 0.52اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ 

(، ويرجع ذƅك إƅى أن  آراء أفراد عيƊة ƃ4.19ى إ 3.4 مدى استجابة موافق اƅمحصورة )من

، وتفسر اƅباحثة هذƋ جزائراƅ تصااتاƅدراسة يرون أن  اƅقيادة اإدارية في اƅمديرية اƅعامة ا

اƊƅتيجة بأن  اƅقيادة اإدارية ƅديهم اهتمام Ƅبير باأفƄار واآراء اƅمبدعة اƅتي يقدمها مرؤوسيهم 

  فƄير اإبداع ƅديهم ƅحل اƅمشƄات؛بهدف تحفيزهم ƅلعمل بجدية، اƅشيء اƅذي يƊمي ت

 عبارةƅمباشر " :6رقم  تأتي اƅارهم وييشارك رئيسك اƄعاملين أفƅظرهاƊ وجهاتƅ دما ستمعƊم ع

اƅذي يقع ضمن  3.71" في اƅمرتبة اƅثاƅثة بمتوسط حسابي بلغ يحاول حل مشاƄل اƅعمل

وتƊدرج  1.06اƅدرجة اƅعاƅية من اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، باƊحراف معياري بلغ 

تؤƄد  ( وهذƋ اƊƅتيجة4.19إƃى  3.4من هذƋ اإجابة ضمن مدى استجابة موافق اƅمحصورة )

على Ɗتيجة اƅعبارة اƅسابقة ƅها، حيث تفسر اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقادة اإداريين باƅمديرية 

مدون على مبدأ اƅمشارƄة في حل اƅمشƄات باستخدام أساƅيب تاƅجزائر يع تصااتاƅعامة ا
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جعل تاأساƅيب اƅتي  هذƋوأسلوب اƅعصف اƅذهƊي... ااجتماعاتعديدة من بيƊها اƅمقابات، 

  ؛وجود تقارب بين اƅعاملين في إدارة اƅمشƄات وحلها بأسلوب مƊطقي وفع ال

  عبارتينثم تأتيƅخامسة (7 ،8) اƅرابعة واƅمرتبتين اƅي  في اƅتواƅبمتوسطات حسابيةعلى ا 

 محايدعلى اƅتواƅي، وتƊدرج هذƋ اƅمتوسطات ضمن مدى استجابة (، 3.08، 3.22بلغت )

يقوم رئيسك اƅمباشر بترسيخ " :8رقم  اƊحازت اƅعبارةحيث (، 3.39إƅى  2.6)من اƅمحصورة 

من آراء % 53.1" إƅى اƅدرجة اƅموافقة بƊسبة شارƄة بين اƅعاملين بصورة مستمرةمفهوم اƅم

أفراد عيƊة اƅدراسة، حيث ƊستƊج أن  هƊاك ترسيخ ƅمبدأ اƅمشارƄة بين اƅعاملين في رسم ومƊاقشة 

ويجب عƊه اƅتزام أƄبر من قبلهم في اƅسعي Ɗحو تحقيقها.  رجاف اƅمؤسسة، اأمر اƅذي يƊدأه

ƅلتعلم  اƅتأƄيد هƊا على أن  اƅتعاون واƅتآزر في حل مشƄات اƅعمل يعتبر أمرا ضروريا

خال اƅترتيب  بأن  هƊاك جوا مشترƄا بيƊهم، مناƅمشترك بيƊهم، وهذا ما احظƊاƋ في اƅمؤسسة 

Ƅاتب مع بعضها في مƄتب واحد ƅلقسم اƅواحد مما يتيح اƅداخلي ƅلمƄاتب فقد احظƊا تƄتل اƅم

 فرصة اƅمشارƄة باأفƄار وحل اƅمشاƄل واتخاذ اƅقرارات.

تفƄير في اƅمشاƄل باƅطرق يتيح رئيسك اƅمباشر اƅفرصة ƅلعاملين ƅل" :7رقم أم ا اƅعبارة 

ة،حيث ترى من آراء أفراد عيƊة اƅدراس% 58" فقد اƊحازت إƅى درجة اƅموافقة بƊسبة اƅجديدة

اƅجزائر يؤƄدون على إعادة اƅتفƄير في  تصااتبأن  اƅقيادة اإدارية باƅمديرية اƅعامة ااƅباحثة 

اأفƄار اƅقديمة وطرحها بأسلوب جديد واƅتي من اƅممƄن أن تؤدي إƅى تحسين آƅيات إƊجاز 

تجدات اƅجزائر من اƅتأقلم مع اƅمس اتصااتاأعمال، وتحديث طرق تسيير فع اƅة تمƄ ن 

 في اƅميدان اƅتƊƄوƅوجي واƅتسويقي؛اƅعاƅمية 
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 ( عباراتƅي 2، 9، 4، 10، 1ثم تأتي اƅتواƅعاشر على اƅى اƅسادس إƅمراتب من اƅها اƅباحتا )

(، على 1.87، 2.09، 2.19، 2.32، 2.35بمتوسطات حسابية متفاوتة ومتقاربة بلغت )

 إƅى 1.8 من)ر موافق اƅمحصورة اƅتواƅي، وتƊدرج هذƋ اƅمتوسطات ضمن مدى استجابة غي

 يلي: وباƅتاƅي سƊحلل اƅعبارات حسب هذا اƅترتيب Ƅما(، 2.59

و ƄاƊت ا يوجه رئيسك اƅمباشر ااƊتقادات ƅمرؤوسيه حتى وƅ" :1رقم اƅعبارة  جاءت -

ƋارƄارهم مختلفة عن أفƄسادسةأفƅمرتبة اƅقيادة  ،" في اƅدراسة أن  اƅة اƊحيث يرى أفراد عي

 عرضƅتعطيهم مساحة Ƅبيرة  ا فهي عليهو ، همئآراو أفƄارهم ي اƅمؤسسة تƊتقد اإدارية ف

 ؛واقتراحاتهم بدون خوف أفƄارهم

ة يشجع رئيسك اƅمباشر اƅعاملين على تجريب اأفƄار اƅجديد" :10رقم اƅعبارة  جاءت -

إƅى أن  " في اƅمرتبة اƅسابعة، حيث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة اƅبƊ اءة وا يحƄم عليها مسبقا

ƅحل  اƅقيادة اإدارية حسب آراء أفراد عيƊة اƅدراسة ا يشجعون على تجريب اأفƄار

Ɗما يعملون على تقديمها ƅمƊاقشتها اƅمشƄات لفة على اƅمؤسسة Ƅتعتبر Ƅت، أن تجريبها وا 

 في اƅمخاطرة اƅغير اƅمحسوبة؛ تدخلو 

ز على تبƊي طرق جديدة ƅتحسين رئيسك اƅمباشر اأسئلة اƅتي تحف "يثير: 4رقم أما اƅعبارة  -

اƅثامƊة، حيث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  اƅقيادة اإدارية  اƅمرتبةفجاءت عمل اƅفريق" 

حسب آراء أفراد عيƊة اƅدراسة ا تعتمد على أسلوب طرح اأسئلة إثارة روح اƅتحدي بين 

Ɗ ما هƊاك أساƅيب أ ،اƅعاملين وتشجيعهم على تبƊي طرق جديدة خرى يعتمدها اƅقادة وا 

اإداريون في تحسين اƅعمل ومƊها اƅتدريب Ƅأسلوب يعتمد في اƅتطوير اƅتƊظيمي بما أن  

 ؛اƅجزائر تƊشط في سوق تتميز باƅتغيرات اƅمتاحقة اتصاات



- 332 - 
 

فاحتلت "يشجع رئيسك اƅمباشر اƅعاملين على تبادل اƅخبرات فيما بيƊهم"  :9رقم أما اƅعبارة  -

يث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  اƅقيادة اإدارية حسب آراء أفراد اƅمرتبة اƅتاسعة ح

Ɗ ماا تعتمد على أ ،عيƊة اƅدراسة تعتمد على أسلوب  سلوب تبادل اƅخبرات بين اƅعاملين وا 

 اƅمشارƄة بيƊهم؛

"يقوم رئيسك اƅمباشر بتفويض اƅعاملين باƅقيام ببعض اأعمال اƅروتيƊية" : 2رقم أم ا اƅعبارة  -

وتستƊج اƅباحثة من هذƋ اƊƅتيجة باإضافة إƅى اƅمقابات  ،اƅمرتبة اƅعاشرة واأخيرةƄاƊت بف

اƅتي قمƊا بها في اƅمؤسسة، أن  مبدأ تفويض بعض اƅصاحيات واƅسلطة موجودة في 

اƅمؤسسة Ƅƅن ƅأعمال غير اƅروتيƊية، وتحقيق أهداف اƅمؤسسة بدون اƅلجوء إƅى اƅقيادة 

  رية.اإدا

عبارات  03إجابات أفراد عيƊة اƅدراسة واتجاهاتهم عƊد Ƅل عبارة، Ɗجد  تحليلƊا من خال

، ايدحمو  تي عدم موافقفي حين باقي اƅعبارات بين إجاب عبارات إجاباتهم موافق 10من أصل 

 تصااتاƅفƄرية في اƅقيادة ƅدى اƅمديرية اƅعامة ا ااستثارةاأمر اƅذي جعل ااتجاƋ اƅعام ƅبعد 

 باƅشƄل اƄƅافي في اƅمؤسسة. حيادية، مما يعƊي عدم توفر هذا اƅبعداƅيƊحاز إƅى  اƅجزائر
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 ةـــــــاƃفرديارات ــــعتبـــــع: ااد اƃرابـــــاƃبع: اا ـــــرابع

عبارات، بغية معرفة رأي أفراد عيƊة اƅدراسة فيما إذا ƄاƊت  10يتƄون هذا اƅبعد من 

 .ااعتبارات اƅفرديةد اƅقيادة اƅتحويلية واƅمتمثل في اƅمؤسسة تتوفر على بعد من أبعا

 ةـــــــد اƃخاص بااعتبارات اƃفرديــــ(: ƈتائج اƃبع29 – 4)اƃجدول رقم:                              

 اƃتƂرار 
 اƈƃسبة

اƃمؤشرات  ااستجــابـــــــــــات
 اإحصائية

 

 )ت( اƃعبــــــــــــــارة
(%) 

غير 
موافق 
 ماتما

 غير
موافق  موافق محايد موافق

 تماما
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

 ااتجـــاƉ اƃترتيـب

يلتزم رئيسك اƃمباشر بمبدأ  .1
 اƃشفافية في تعامله مع اƃعاملين.

 - 65 35 62 - ت
 ـــــدمحايـ 03 0.88 3.01

% - 38.3 21.6 40.1 - 

يلتزم رئيسك اƃمباشر بمبدأ  .2
 تعامله مع اƃعاملين.اƃمساواة في 

 - 77 4 67 14 ت
 ـــدمحايــ 04 1.10 2.88

% 8.6 41.4 2.5 47.5 - 

يراعي رئيسك اƃمباشر اƃفروق  .3
اƃفردية بين اƃعاملين حيث يعمل 
على تشجيع اƃعƈاصر اƃمتميزة على 

 إبراز قدراتهم وتحقيق ذاتهم.

 9 89 34 30 - ت

 ـــقموافــ 01 0.85 3.47
% - 18.5 21 54.9 5.6 

يسعى رئيسك اƃمباشر إƃى توفير  .4
فضاءات مƈاسبة ƃمشارƂة اƃعاملين 

 في اتخاذ اƃقرارات

 - 45 24 84 9 ت

 ـــدمحايــ 05 0.94 2.64
% 5.6 27.8 14.8 51.9 - 

يُظهر رئيسك اƃمباشر قدر Ƃبير من  .5
 ااحترام ƃلعاملين واƃتواصل معهم.

 30 76 18 14 24 ت
 ــــقموافـ 02 1.30 3.45

% 14.8 8.6 11.1 46.9 18.5 

يسعى رئيسك اƃمباشر إƃى اƃتعرف  .6
إƃى رغبات وحاجات اƃعاملين 

 اإƈساƈية واƃعمل على إشباعها.

 - 23 25 114 - ت

2.43 0.73 08 
غير 
 - 14.2 15.4 70.4 - % موافق

ا يعبر رئيسك اƃمباشر ƃلعاملين  .7
م عن تقديرƉ عƈدما يƈجزون عمله

 جيدا.

 - 36 40 66 20 ت

غير  06 0.97 2.56
 - 22.2 24.7 40.7 12.3 % موافق

يتعامل رئيسك اƃمباشر حسب  .8
 قƈاعات اƃعاملين ويحترمها

 9 37 8 73 35 ت
غير  07 1.21 2.45

 5.6 22.8 4.9 45.1 21.6 % موافق
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يعتمد رئيسك اƃمباشر على  .9
ااتصال اƃمباشر واƃمفتوح مع 

 ين.اƃعامل

 - 30 26 54 52 ت

2.20 1.08 10 
غير 
 - 18.5 16 33.3 32.1 % موافق

يهتم رئيسك اƃمباشر  .10
بمشاعر اƃعاملين من حيث 

 اƃتشجيع واƃتوجيه واƈƃصح.

 - 31 23 69 39 ت

غير  09 1.03 2.28
 - 19.1 14.2 42.6 24.1 % موافق

ƃاعتبــــــــارات اƃ عــــــامƃمتوســــــط اƃمحايـــــــــد 0.84 2.74 فرديـــــــــةا 
 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

اƅجزائر عن  تصااتيوضح اƅجدول أن  قيمة متوسط إجابات اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

حيث احتلت  ،0.84 ــمعياري قد ر ب Ɗحرافبا 2.74بلغت  اƅفردية بااعتباراتاƅفقرات اƅمتعلقة 

اƅجزائر، وهذا يشير إƅى درجة  تصااتأبعاد اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمديرية اƅعامة ااأخيرة اƅمرتبة 

ƅلعاملين، حيث أن  اƅمتوسط اƅعام ƅمجموع فقرات اƅفردية  ااعتباراتعاملين متوسطة Ɗحو اƅ اقتƊاع

وهي اƅدرجة اƅمتوسطة اƅتي اعتمدƊاها ( 3.66 – 2.34) اƅفئة يقع ضمن اƅفردية ااعتباراتبعد 

 .في هذƋ اƅدراسة

اƅفردية  ااعتباراتوهو اƅرابع واأخير وƄتعليق على هذƋ اƊƅتيجة يمƊƊƄا اƅقول بأن  اƅبعد 

 تصااتراء عيƊة اƅدراسة في اƅمديرية اƅعامة ايتوفر باƅشƄل اƅمطلوب حسب آا  ƅلقيادة اƅتحويلية

 .هذا اƅبعد حيادية اتجاƋهƊاك  بأن  و  ر،اƅجزائ

 2.20إƅى  3.47بين  ما اƅفردية ااعتباراتوƅقد تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعبارات بعد 

يد وسيتم اƅتفصيل في اƅعبارات موافق وغير موافق ومحا اتجاهاتوتƊدرج هذƋ اإجابات Ɗحو 

 ƅي:Ƅاƅتا
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  عبارةƅمباشر" :3رقم تعتبر اƅعاملين حيث يعمل على  يراعي رئيسك اƅفردية بين اƅفروق اƅا

" اأقوى بين اƅعبارات باحتاƅها على إبراز قدراتهم وتحقيق ذاتهم تشجيع اƅعƊاصر اƅمتميزة

واƅذي يقع ، 0.85ري قد ر ب اباƊحرف معي3.47حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي  ،اƅمرتبة اأوƅى

ƅدراسة، وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن مدى ضمن اƅدرجة اƅعاƅية من اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في ا

وترى اƅباحثة أن اƅقادة اإداريين حسب آراء ( 4.19 ىإƅ 3.4استجابة موافق اƅمحصورة )من 

عيƊة اƅدراسة يراعون اƅفروق بين اƅعاملين فليس Ƅل اƅعاملين متساوين في اƅقدرات، فتختلف 

فاƅقيادة هƊا  ،قدرات جسميةت فƄرية وهƊاك ااƅقدرات من عامل إƅى عامل آخر، فهƊاك قدر 

اƅموجودة في اƅمؤسسة، فامتاك اƄƅفاءات وتطويرها  تعمل على تطوير وتشجيع اƄƅفاءات

 مصادر اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة؛ يعتبر مصدر من

  عبارةƅبير من " :5رقم تأتي اƄ مباشر قدرƅتواصل معهم ااحترامي ظهر رئيسك اƅعاملين واƅ "

واƅذي يقع  1.30 ــباƊحراف معياري قد ر ب 3.45بلغ اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرتبة اƅثاƊية، حيث 

ضمن اƅدرجة اƅعاƅية من اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، وتƊدرج هذƋ اإجابة ضمن مدى 

( وترى اƅباحثة أن اƅقادة اإداريين حسب آراء 4.19إƃى  3.4من استجابة موافق اƅمحصورة )

اƅمباشر معهم اƅذي يقوي اƅعاقات بين اƅرئيس واƅمرؤوس،  صالااتعيƊة اƅدراسة يعمل على 

ظهار  واƅتقدير ƅلعاملين هذا ما يعزز اƅصورة اƅذهƊية ƅلعامل حول اƅقيادة اإدارية  ااحتراموا 

 تظهر فيهم اƅثقة اƅمتبادƅة بيƊهم؛و 

  عباراتƅي، وت (4، 2، 1)تأتي اƅتواƅخامسة على اƅرابعة واƅثة واƅثاƅمراتب اƅفي ا Ƌدرج هذƊ

ويقع ضمن اƅدرجة  (،3.39و 2.6) بيناإجابات ضمن مدى استجابة محايد اƅمحصورة 

 اƅمتوسطة من اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة وƄاƊت اƅعبارات Ƅتاƅي: 
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" اƅمرتبة بمبدأ اƅشفافية في تعامله مع اƅعاملينرئيسك اƅمباشر  يلتزم" :1رقم  اƅعبارة احتلت -

أفراد عيƊة اƅدراسة  واƊحاز، 0.88واƊحراف معياري  3.01ابي بلغ اƅثاƅثة بمتوسط حس

على هذƋ اƅعبارة، حيث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى % Ɗ40.1حو استجابة موافق بƊسبة 

 ،ينبمƊتهى اƅشفافية بين اƅعامل اƅجزائر تصااتƅمديرية اƅعامة ااƅقيادات اإدارية باتعامل 

مع  عامل آخرتفضيل عامل على  أو استثƊائيةامات ومع ،فا وجود ƅحجب اƅمعلومات

 ؛اƅفروقات اƅفردية مراعاة

اƅمرتبة  "اƅمساواة في تعامله مع اƅعاملين زم رئيسك اƅمباشر بمبدأيلت" :2رقم  اƅعبارة احتلت -

أفراد عيƊة اƅدراسة  واƊحاز، 1.10اƊحراف معياري و  2.88وسط حسابي بلغ بمتاƅرابعة 

Ɗحو استجابة موافق بƊ ى % 47.5سبةƅتيجة إƊƅا Ƌباحثة هذƅعبارة، حيث تعزو اƅا Ƌعلى هذ

بƄل اƅمرؤوسين دون  هي توƅي اهتمامامع اƅعاملين، ف اƅدور اƅذي تلعبه اƅقيادات اإدارية

 أي يعاملوƊهم بمساواة ودون تفضيل؛ استثƊاءتحيز أو 

ƅمشارƄة اƅعاملين  فضاءات مƊاسبة ى توفيريسعى رئيسك اƅمباشر إƅ" :4رقم  اƅعبارة احتلت -

، 0.94واƊحراف معياري  2.64اƅمرتبة اƅخامسة بمتوسط حسابي بلغ في اتخاذ اƅقرارات" 

على هذƋ اƅعبارة، حيث % 51.9أفراد عيƊة اƅدراسة Ɗحو استجابة موافق بƊسبة  واƊحاز

في  تحقق تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة حسب آراء أفراد عيƊة اƅدراسة إƅى أن  اƅقيادات اإدارية

، ومبدأ اƅمشارƄة بين اƅمؤسسة مبدأ اƅتفويض ƅمستوى معين من اƅصاحيات واƅسلطة

عاملين اتخاذ اƅتعاون بين اƅƅتحقيق  مƊاخ تƊظيميƅى توفير ى إوباƅتاƅي تسع اƅعاملين

 اƅقرارات اƅمƊاسبة؛
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  ماƄعباراتƅمراتب (9، 10، 6، 8، 7) احتلت اƅي، وت اƅتواƅعاشرة على اƅى اƅسادسة إƅدرج اƊ

(، وƄاƊت 2.59و 1.8ر موافق اƅمحصورة بين )هذƋ اإجابات ضمن مدى استجابة غي

 اƅي: اƅعبارات Ƅت  

"ا يعبر رئيسك اƅمباشر ƅلعاملين عن تقديرƋ عƊدما يƊجزون عملهم  :7رقم جاءت اƅعبارة  -

، ويأتي 0.97واƊحراف معياري  2.56بمتوسط حسابي بلغ  ،جيدا" في اƅمرتبة اƅسادسة

ƅمتوسطةضمن اƅباحثة حسب  درجة اƅدراسة، وترى اƅفي ا ƋاƊذي اعتمدƅمقياس اƅحسب ا

تباع آراء أفراد عيƊة اƅدراسة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقيادات اإدارية تعمل على تقدير اƅذات  وا 

ف ز Ɗظام تحفيزي ƅلعاملين في اƅمؤسسة ƅلƊجاح اƅذي يقدموƊهم في عملهم، وهذا اƅتقدير يح

 من اƊƅجاحات في عملهم؛ يم اƅمزيداƅعاملين أƄثر بتقد

" في اƅمرتبة يتعامل رئيسك اƅمباشر حسب قƊاعات اƅعاملين ويحترمها " :8رقم  تأتي اƅعبارة -

، ويأتي ضمن اƅدرجة 1.21واƊحراف معياري  2.45اƅسابعة، بمتوسط حسابي بلغ 

راد عيƊة اƅمتوسطة حسب اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، وترى اƅباحثة حسب آراء أف

فاƅقƊاعات تختلف من اƅعاملين، تهتم ƅقƊاعات اƅدراسة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقيادات اإدارية ا 

رضاء  اإداريةعامل ƅعامل، ƅذƅك يصعب على اƅقيادة  اƅتعامل مع مختلف اƅقƊاعات وا 

 ؛اأطرافمختلف 

اƅعاملين يسعى رئيسك اƅمباشر إƅى اƅتعرف إƅى رغبات وحاجات " :6رقم  تأتي اƅعبارة -

واƊحراف  2.43، بمتوسط حسابي بلغ اƅثامƊة" في اƅمرتبة اإƊساƊية واƅعمل على إشباعها

، ويأتي ضمن اƅدرجة اƅمتوسطة حسب اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، 0.73معياري 

في اƅمديرية  وترى اƅباحثة حسب آراء أفراد عيƊة اƅدراسة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقيادات اإدارية
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ƅلعاملين، وا تعمل  تصااتعامة ااƅ يةƊساƊميوات اإƅحاجات واƅى اƅجزائر ا تهتم إƅا

  ؛أخرى اهتماماتعلى إشباعها، وباƅتاƅي ƅلقيادات اإدارية 

يهتم رئيسك اƅمباشر بمشاعر اƅعاملين من حيث اƅتشجيع واƅتوجيه ": 10رقم  تأتي اƅعبارة -

، ويأتي 1.03واƊحراف معياري  2.28بي بلغ ، بمتوسط حسااƅتاسعة" في اƅمرتبة واƊƅصح

حسب اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، وترى اƅباحثة حسب آراء  اƅضعيفةضمن اƅدرجة 

ا تهتم بمشاعر اƅعاملين فهي ا تقوم أفراد عيƊة اƅدراسة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقيادات اإدارية 

 اƅمؤسسة عليهم اƅعمل بها؛اƊين في باƅتوجيه واƊƅصح، وباƅتاƅي هƊاك ƅوائح وقو 

" اƅمباشر واƅمفتوح مع اƅعاملين ااتصالرئيسك اƅمباشر على  يعتمد" :9رقم تأتي اƅعبارة  -

، ويأتي ضمن 1.08اƊحراف معياري و  2.20، بمتوسط حسابي بلغ اƅعاشرةفي اƅمرتبة 

أفراد حسب اƅمقياس اƅذي اعتمدƊاƋ في اƅدراسة، وترى اƅباحثة حسب آراء  اƅضعيفةاƅدرجة 

وƊƄƅ ها  ،اƅمفتوح ااتصالا تعتمد على عيƊة اƅدراسة هذƋ اƊƅتيجة بأن  اƅقيادات اإدارية 

، أم ا وتعتمد على وثائق، واƊترƊتاتصال حديثة مع اƅعاملين ƅديها، تعتمد على أساƅيب 

Ɗجازƅ Ƌلمهام  ااتصال اƅمفتوح ƊجدƋ بعض اƅشيء عن طريق مقابلة اƅرئيس باƅمرؤوس وا 

 ة مƊه. اƅمطلوب

إجابات أفراد عيƊة اƅدراسة واتجاهاتهم عƊد Ƅل عبارة، Ɗجد عبارتين من  تحليلƊامن خال 

، اأمر ايدحمو  موافق بين إجابتي غيرفي حين باقي اƅعبارات  عبارات إجاباتهم موافق 10أصل 

اƅجزائر  تصااتاƅفردية في اƅقيادة ƅدى اƅمديرية اƅعامة ا ااعتباراتاƅذي جعل ااتجاƋ اƅعام ƅبعد 

 باƅشƄل اƄƅافي في اƅمؤسسة. يƊحاز إƅى حيادية، مما يعƊي عدم توفر هذا اƅبعد
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 ق بدرجة تحقيق اƃتغيير اƃفعّالل ƈتائج ااستبيان ƃلمحور اƃمتعلتحلي اƃمطلب اƃثاƃث:

ير ومن أجل تحديد اƅمستوى اƅعام ƅلتغي ،عبارة 16اƅتغيير اƅفع ال إƅى ب يƊقسم اƅمحور اƅخاص    

اƅجزائر، يجب حساب اƅمتوسطات اƅحسابية وااƊحرافات  تصااتاƅفع ال في اƅمديرية اƅعامة ا

 ما يوضحه اƅجدول اآتي:  ااƅمعيارية، وهذ

 الــــــر اƃفعّ ـــــاص باƃتغييــــور اƃخــــج اƃمحـــ(: ƈتائ30 – 4اƃجدول رقم: )

 
 اƃتƂرار
 اƈƃسبة

 ااستجــابـــــــــــات
 اƃمؤشرات
  اإحصائية

 )ت( اƃعبــــــــــــــارة
(%) 

غير 
موافق 
 تماما

 غير
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

 ااتجـــاƉ اƃترتيـب

يقتضي اƃتغيير اƈƃاجح وجود رؤية  .1
 واضحة ƃلمستقبل.

 15 123 24 - - ت
 موافـــــق 01 0.48 3.94

% - - 14.8 75.9 9.3 

تتطلب اإدارة اƈƃاجحة ƃلتغيير  .2
تحليا موضوعيا ƃمتغيرات اƃبيئة 

 اƃتي تعمل ضمƈها اƃمƈظمة.

 22 60 33 21 26 ت

 محايــــــد 12 1.28 3.19
% 16 13 20.4 37 13.6 

اإشراك اƃواسع ƃلعاملين في  .3
صياغة إستراتيجية اƃتغيير يزيد من 

 فعاƃيتها.

 35 73 45 9 - ت

 موافـــــق 03 0.83 3.82
% - 5.6 27.8 45.1 21.6 

إن ƈجاح إستراتيجية اƃتغيير يتطلب  .4
تبƈيّا Ƃاما من اإدارة اƃعليا 

 واقتƈاعها بأهمية اƃتغيير.

 32 47 44 39 - ت

 موافـــــق 08 1.06 3.44
% - 24.1 27.2 29 19.8 

إعام اƃعاملين بأسباب ودوافع  .5
اح اƃتغيير يعزّز من فرص ƈج

 أهدافه.

 34 76 43 9 - ت

 موافـــــق 02 0.82 3.83
% - 5.6 26.5 46.9 21 

وجود رؤية مشترƂة بين قيادة  .6
اƃمƈظمة وبين اƃعاملين يقلل من 

 عوامل مقاومة اƃتغيير.

 18 80 55 9 - ت

 موافـــــق 05 0.74 3.66
% - 5.6 34 49.4 11.1 

إشراك اأفراد واƃجماعات اƃذين  .7
تأثرون باƃتغيير في رسم سي

 أهدافه.

 17 91 26 28 - ت

 موافـــــق 06 0.89 3.59
% - 17.3 16 56.2 10.5 



- 340 - 
 

توفير مƈاخ تƈظيمي يساعد على  .8
 إƈجاح برامج اƃتغيير اƃمعتمدة.

 3 85 52 22 - ت
 موافـــــق 09 0.74 3.42

% - 13.6 32.1 52.5 1.9 

د تخصيص اƃقيادة اادارية اƃموار  .9
اƂƃافية ƃتطوير اƃوسائل واƃمƈاهج 
اƃخاصة بعملها تماشيا مع 
 اƃتغييرات اƃحاصلة في بيئة أعماƃها

 10 73 - 70 9 ت

 محايــــــد 13 1.16 3.03
% 5.6 43.2 - 45.1 6.2 

تعمل اƃمƈظمة على تغيير  .10
أهدافها باستمرار ƃتتاءم مع اƃحاƃة 

 اƃمطلوبة.

 23 113 - 26 - ت
 ــقموافـــ 04 0.86 3.82

% - 16 - 69.8 14.2 

ترى اƃمƈظمة أنّ اƃتغيير  .11
اƃمستمر يهدف باأساس إƃى 

 تدعيم وتعزيز مرƂزها اƃتƈافسي

 16 58 36 52 - ت

 محايــــــد 10 1.01 3.23
% - 32.1 22.2 35.8 9.9 

توضيح ثقافة اƃمƈظمة  .12
بطريقة تƈسجم مع اƃقيم اƃمشترƂة 

اƃتƈظيمي اƃتي تسود اƃمƈاخ 
وتشجيع اƃعاملين على اƃعمل 

 بموجبها.

 14 93 29 26 - ت

 ـــقموافــ 07 0.86 3.58
% - 16 17.9 57.4 8.6 

تسعى اإدارة اƃعليا إƃى  .13
تحديد اإستراتيجية اƃعامة ƃلتغيير 

   .دون اƃلجوء ƃلعاملين

 4 18 16 97 27 ت

2.22 0.94 16 
غير 
 2.5 11.1 9.9 59.9 16.7 % موافق

توزيع اأدوار واƃمهمات  .14
اƃقيادية بين اƃعاملين إƈجاح 

 اƃتغيير

 - 40 55 38 29 ت

 محايــــــد 14 1.04 2.65
% 17.9 23.5 24.7 34 - 

تعمل اƃمƈظمة على اƃتطوير  .15
اƃمستمر ƈƃظام اƃمعلومات اƃذي 
يساعد على اƃتخطيط اƃفعّال 

 ƃلتغيير.

 - 71 40 51 - ت

 ـــــدحايـم 11 0.86 3.12
% - 31.5 24.7 43.8 - 

تعمل اƃمƈظمة باستمرار على  .16
تحسين ظروف اƃعمل في اƃمƈظمة 
من أجل توفير اƃمƈاخ اƃمƈاسب 
ƃتعزيز شعور اƃعاملين بااƈتماء 

 ƃمƈظمتهم وزيادة تعلقهم بها

 - 41 46 47 28 ت

 ـــدمحايـــ 15 1.04 2.61
% 17.3 25.3 28.4 29 - 

 ـــــــــديمحا ƃ 3.32 0.77لتغييـــــــــر اƃفعــّــــــــالـــــط اƃعــــــام اƃمتوسـ

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 
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ال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية اƅتغيير اƅفع  درجة تحقيق  ضح من خال اƅجدول اƅسابق أن  يت  

 باƊحراف 3.32بلغ اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرجح ƅه ، إذ اƅجزائر Ƅان متوسطا   تصااتاƅعامة ا

يقع ضمن اƅفئة محور اƅتغيير اƅفع ال حيث أن  اƅمتوسط اƅعام ƅمجموع فقرات ، 0.77غ بل معياري

ا في هذƋ اƅدراسة، وتƊدرج هذƋ اإجابات ( وهي اƅدرجة اƅمتوسطة اƅتي اعتمدƊاه3.66 – 2.34)

Ƅتعليق على هذƋ اƊƅتيجة يمƊƊƄا ، و (3.39و 2.6ضمن مدى استجابة محايد اƅمحصورة بين )

اƅجزائر متوسطة حسب آراء أفراد  تصااتة تحقيق اƅتغيير اƅفع ال باƅمديرية اƅعامة ادرجاƅقول بأن  

وتƊدرج هذƋ  2.22و 3.94ه مابين وƅقد تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابية ƅعباراتعيƊة اƅدراسة، 

 يلي: اإجابات Ɗحو عبارات موافق وغير موافق ومحايد وسيتم اƅتفصيل في اƅعبارات Ƅما

 عباراتƅيةا تحتل اƅتاƅ (1 ،5 ،3 ،10 ،6 ،7 ،12، 4 ،8)  ،تاسعةƅى اƅى إƅمراتب من اأوƅا

، وƄاƊت (4.19و 3.4) موافق اƅمحصورة بين رج هذƋ اإجابات ضمن مدى استجابةوتƊد

Ƅ عباراتƅاƅي:اƅت ا 

"يقتضي اƅتغيير اƊƅاجح وجود رؤية واضحة ƅلمستقبل" في اƅمرتبة : 1رقم تأتي اƅعبارة  -

 ة، وتعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيج0.48باƊحراف معياري  3.94ابي بلغ اأوƅى بمتوسط حس

إƅى أن  اƅتغيير حتى يƄون محقق ا  اƅجزائر تصااتحسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

حيث أصبح من اƅواضح أن  ية واضحة، لتضح صورته، وتƄون اƅرؤية اƅمستقبيجب أن ت

ئمة تماما ƅتحديات اƅمستقبل، وأصبح اأمر اأمس في اƅتفƄير واإدارة غير ما أساƅيب

يقتضي توفير رؤية واضحة ƅلشƄل اƅذي سيƄون عليه اƅمستقبل، من خال تفعيل دور 

  Ƅذي يمƅير اإستراتيجي اƄتفƅياƅتاƅمحلية.وباƅمية واƅعاƅتحديات اƅا من مواجهة اƊƊ  ضرورة

 ي اƅتفƄير في اأوضاع اƅمستقبلية؛ف اإداريةاƅقيادات  قيام
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إعام اƅعاملين بأسباب ودوافع اƅتغيير يعزز من فرص Ɗجاح أهدافه" ": 5رقم تأتي اƅعبارة  -

وتعزو اƅباحثة هذƋ  ،0.82باƊحراف معياري  3.83في اƅمرتبة اƅثاƊية بمتوسط حسابي بلغ 

اƅجزائر أƊ هم موافقون على وجود  تصااتحسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا اƊƅتيجة

، اƅتغيرات اƅتي تحدث داخل اƅمؤسسةمن طرف اƅقيادات باƅمستجدات و  الواتصإعام 

حيث يتم إƄساب اƅعاملين ثقافة اƅتغيير، ويتحقق من خال دورات تƄويƊية وƅقاءات تبرز 

ƅلعاملين أهمية اƅتغيير واƅحاجة إƅيه،Ƅما يتم ااتصال باأشخاص اƅمحتمل تأثرهم باƅتغيير، 

قƊاعهم بƊاء ا على حجج حقيقة، بعيدا عن Ƅل أشƄال ƅيƄوƊوا على علم به، واستقط ابهم وا 

 ر؛اƅتضليل واƅتجهيل، ƅتقليل من مقاومة اƅتغيي

اتيجية اƅتغيير يزيد من اإشراك اƅواسع ƅلعاملين في صياغة إستر ": 3رقم وتحتل اƅعبارة  -

احثة وتعزو اƅب 0.83 واƊحراف معياري 3.82" في اƅمرتبة اƅثاƅثة بمتوسط حسابي فعاƅيتها

أƊ هم موافقون على أن  مبدأ اƅمشارƄة يزيد من فعاƅية  هذƋ اƊƅتيجة حسب آراء اƅعاملين

صياغة على أسلوب اƅمشارƄة في  ااعتماداƅتغيير، وƄƅن هذƋ اƊƅتيجة ا تدل على وجود 

  اإستراتجية؛

ƅة مرار ƅتتاءم مع اƅحاتعمل اƅمƊظمة على تغيير أهدافها باست": 10رقم تأتي اƅعبارة  -

، وتعزو 0.86باƊحراف معياري  3.82" في اƅمرتبة اƅرابعة بمتوسط حسابي بلغ اƅمطلوبة

 تصااتقطاع اا أن   تصااتاƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة حسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

يƊشط في سوق تتميز باƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية اƅمتاحقة واƅمƊافسة اƅشرسة من قبل قطاعات 

اƅتي تؤثر على أهداف اƅمؤسسة، وباƅتاƅي فيتم صياغة و  خرى، جيزي وأوريدواأ ااتصال

أهدافها حسب اƅمستجدات اƅجديدة وهƊا يحدث اƅتغيير في أهادف اƅمؤسسة سواء ƄاƊت 

  ة اأجل أو طويلة اأجل؛ر أهداف قصي
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عوامل ين يقلل من وجود رؤية مشترƄة بين قيادة اƅمƊظمة وبين اƅعامل": 6رقم تأتي اƅعبارة  -

، 0.74باƊحراف معياري  3.66" في اƅمرتبة اƅخامسة بمتوسط حسابي بلغ مقاومة اƅتغيير

 ؛في اƅعبارات اƅثاƅثة واƅخامسة اتوصلƊا ƅهاƅتي اƊƅتيجة  تأƄيدا على

" في سيتأثرون باƅتغيير في رسم أهدافهإشراك اأفراد واƅجماعات اƅذين ": 7رقم تأتي اƅعبارة  -

، وتعزو اƅباحثة هذƋ 0.89باƊحراف معياري  3.59سط حسابي بلغ اƅمرتبة اƅسادسة بمتو 

ا  توصلƊا ƅه سابق حسب ما اƅجزائر تصااتاƊƅتيجة حسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

ب اƅمستجدات واƅتغيرات ورسم اأهداف حس اإستراتجيةهƊاك إشراƄا واسعا في صياغة  ن  أ

 اƅتي تحدث؛

ضيح ثقافة اƅمƊظمة بطريقة تƊسجم مع اƅقيم اƅمشترƄة اƅتي تسود تو ": 12رقم تأتي اƅعبارة  -

" في اƅمرتبة اƅسابعة بمتوسط ƅعاملين على اƅعمل بموجبهااƅمƊاخ اƅتƊظيمي وتشجيع ا

، وتعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة حسب آراء 0.86 بلغ باƊحراف معياري 3.58حسابي بلغ 

ن  ثقافة اƅمƊظمة تعتبرا عƊصرا هاما في بأ اƅجزائر تصااتاƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

اƅتي تربط ثقافة اƅمƊظمة باƅمƊاخ اƅتƊظيمي عبارة عن  فاƅعاقة تƄوين مƊظمات اأعمال

عديل قيم تابد من  فƊجاح اƅتغيير ،مجموعة من اƅخصائص اƅتي تميز اƅبيئة اƅداخلية

 وقت طويل إƅىيحتاج  Ɗظيميةاأفراد بما يتفق واƅثقافة اƅسائدة، فعملية اƅتغيير اƅثقافة اƅت

من اƅضروري اƅتعرف على اƅعƊاصر اƅثقافية  إن   ،دهايƄما يحتاج إƅى اشتراك اƅجهود وتوح

بعد ذƅك  ƅيتم  غير اƅمرغوبة فيها وتحديدها ثم وضع اإجراءات اƅمƊاسبة ƅلتخلص مƊها 

تراعى  صياغة اƅقيم اƅمطلوب تبƊيها وƊشرها وتشجيع اƅملتزمين بها وتحفيزهم على أن

 تتفق واƅتوجهات اƅجديدة ƅلتƊظيم، وعلى اƅجاƊب اأوƅوية في Ɗشر اƅقيم اƅمرغوب فيها واƅتي
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 اآخر تبرز أهمية اƅتغيير اƅثقافي من ƄوƊه اأساس اƅذي يستƊد إƅيه اƅتغيير اƅتƊظيمي، إذ

  ƅه؛اها  قد يفشل اƅتغيير اƅتƊظيمي إذا ƅم يƄن متفقا  مع اƅثقافة اƅسائدة في اƅتƊظيم أو متج

اƅعليا اƅتغيير يتطلب تبƊيا Ƅاما من اإدارة  إستراتيجيةإن  Ɗجاح ": 4رقم تأتي اƅعبارة  -

وباƊحراف معياري  3.44" في اƅمرتبة اƅثامƊة بمتوسط حسابي بلغ واقتƊاعها بأهمية اƅتغيير

 تتصاا، وتعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة حسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا1.06بلغ 

اƅجزائر أن  اقتƊاع اƅقيادة واإدارة اƅعليا بضرورة اƅتغيير وأهميته يعد من اƅمتطلبات 

إشراك فسلطة اƅتغيير تƊطلق من اإدارة اƅعليا وهƊا من اƅضروري ، اأساسية إƊجاح اƅتغيير

 اƅعاملين في اƅتغيير اƅتƊظيمي؛

فقد " رامج اƅتغيير اƅمعتمدةب فير مƊاخ تƊظيمي يساعد على إƊجاحتو ": 8رقم أم ا اƅعبارة  -

وترجع هذƋ  ،0.74وباƊحراف معياري  3.42احتلت اƅمرتبة اƅتاسعة بمتوسط حسابي بلغ 

اƅعاملين ƅديهم اƅجزائر إƅى أن   تصااتاƊƅتيجة حسب آراء اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

باب Ɗجاح أس أهممن ويعتبر  إيمان قوي بتوفير اƅمƊاخ اƅمƊاسب ƅتحقيق اƅتغيير اƅفعال

ال توفير متطلبات من خاƅتغيير هو توفير اƅمƊاخ اƅعام اƅذي يتقبل اƅتغيير وا يعارضه، 

 ؛ويحقق رضاهم قق أهداف اƅمؤسسة وأهداف اƅعاملينحاƅعاملين بما ي

  يةثم  تأتيƅتاƅعبارات اƅخامسفي  (16، 14، 9، 2، 15، 11) اƅى اƅعاشرة إƅمراتب من اƅةا 

 (،3.39و 2.6) محايد اƅمحصورة بينجابات ضمن مدى استجابة وتƊدرج هذƋ اإ ،عشر

 ت اƅي:اƅاƅعبارات Ƅ وƄان تحليل

لى تدعيم ترى اƅمƊظمة أن  اƅتغيير اƅمستمر يهدف باأساس ع": 11رقم تأتي اƅعبارة  -

وباƊحراف معياري  3.23" في اƅمرتبة اƅعاشرة بموسط حسابي وتعزيز مرƄزها اƅتƊافسي

 %35.8اƅدراسة إƅى درجة اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بƊسبة عيƊة د ، حيث يميل أفرا1.01
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يحت م على اƅمتسارعة واƅحاصلة في اƅبيئة اƅخارجية و  حيث يرون أن  اƅتغيرات اƅمتاحقة

ما يتƊاسب واƅتغيير في مختلف مجااتها ب اƅمؤسسة مواƄبتها من خال إحداث تغييرات

اƅذي يتميز باƅمƊافسة اƅشرسة  تصااتااحصة سوقية في سوق  اƅحاصل وذƅك اƄتساب

 ƅأقوى، واƅحصول على مرƄز تƊافسي؛واƅبقاء 

اعد تعمل اƅمƊظمة على اƅتطوير اƅمستمر Ɗƅظام اƅمعلومات اƅذي يس": 15رقم تحتل اƅعبارة  -

باƊحراف و  3.12" في اƅمرتبة اƅحادي عشر بمتوسط حسابي على اƅتخطيط اƅفع ال ƅلتغيير

يميل أفراد عيƊة اƅدراسة إƅى درجة اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بƊسبة ، حيث 0.86معياري 

تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  بيئة اƅعمل توفر اƅمعلومات اƅتي تساعد  حيث ،43.8%

 اƅتغيير بشƄل فع ال، مما يضمن تدفق اƅجيد ƅلمعلومات بين أرجاء اƅتƊظيم، إحداثعلى 

اƅعاملين ƅلتغييرات اƅمقترحة اƅتي يزيد من استجابة  وماتƄما تقوم بتطوير Ɗظام فع ال ƅلمعل

 اƅهم بƄفاءة وفعاƅية؛تساعدهم في أداء أعم

اƅبيئة اƅتي  ƅمتغيرات موضوعيا   تتطلب اإدارة اƊƅاجحة ƅلتغيير تحليا  ": 2رقم تحتل اƅعبارة  -

اري وباƊحراف معي 3.19" في اƅمرتبة اƅثاƊية عشر بمتوسط حسابي تعمل ضمƊها اƅمƊظمة

 ،%37، حيث يميل أفراد عيƊة اƅدراسة إƅى درجة اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بƊسبة 1.28

حيث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  اƅمƊظمة تعمل على تحليل اƅبيئة اƅداخلية ƅمعرفة 

ƅما يحدث في اƅبيئة  دائمةƊقاط اƅقوة واƅضعف وƄيفية تسييرها، وهي في تحليل دائم ويقظة 

اƅجزائر ƅديها وظيفة  اتصااتاƅفرص وتجƊب اƅتهديدات فمؤسسة  اقتƊاصة اƅخارجي

 ؛اƅتي تعمل بشƄل مستمر على توفير اƅمعلومات بشƄل دائم اƅيقظة
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تخصيص اƅقيادة اإدارية اƅموارد اƄƅافية ƅتطوير اƅوسائل واƅمƊاهج ": 9رقم تحتل اƅعبارة  -

عشر  اƅثاƅثة" في اƅمرتبة أعماƅهابيئة مع اƅتغيرات اƅحاصلة في  اƅخاصة بعملها تماشيا  

 ، حيث يميل أفراد عيƊة اƅدراسة إƅى درجة1.16وباƊحراف معياري  3.03بمتوسط حسابي 

اإدارة  حيث تعزو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن   ،%45.1اƅموافقة على هذƋ اƅعبارة بƊسبة 

عƊد  ،حاƅة عدم وجودهاتستفيد وبشƄل فع ال من اإمƄاƊيات اƅمتاحة ƅديها وتوفيرها في 

وتحقيق اƄƅفاءة اأمثل ƅلموارد اƅمتاحة  ااستخدامإحداث اƅتغييرات اƅمطلوبة، مما يضمن 

 في إحداث اƅتغيير؛

" دية بين اƅعاملين إƊجاح اƅتغييرتوزيع اأدوار واƅمهمات اƅقيا": 14رقم تحتل اƅعبارة  -

حيث يميل  ،1.04معياري باƊحراف و  2.65 بمتوسط حسابي بلغ عشر ƅرابعةاƅمرتبة ا

عزو اƅباحثة هذƋ على هذƋ اƅعبارة، وت % 34عيƊة اƅدراسة إƅى درجة اƅموافقة بƊسبة  أفراد

تماد على مبدأ اƅمشارƄة من خال اإشراك اƅواسع ƅلعاملين في عملية اƊƅتيجة إƅى ااع

ار واأدو على مبدأ اƅتفويض ƅلسلطة من خال توزيع بعض اƅصاحيات  دوااعتمااƅتغيير، 

 إحداث اƅتغيير؛ على اƅعاملين

"تعمل اƅمƊظمة باستمرار على تحسين ظروف اƅعمل في اƅمƊظمة : 16رقم  تحتل اƅعبارة -

Ɗعاملين بااƅتعزيز شعور اƅ اسبƊمƅاخ اƊمƅظمتهم وزيادة تعلقهم من أجل توفير اƊمƅ تماء

، 1.04ري باƊحراف معياو  2.61 بمتوسط حسابي بلغ اƅخامسة عشر" اƅمرتبة بها

على  % 29بƊسبة  موافقةاƅدرجة  إƅىاƅجزائر يميلون  تصااتفاƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

وهذا ما أƄدته هذƋ اƅعبارة، وهذا حسب آرائهم بأن  هƊاك توفير ƅلمƊاخ اƅمƊاسب ƅلعمل به 

 Ɗظيمي مƊاسب ƅتحقيق اƅتغيير اƅمƊاسب.ود مƊاخ تبوجاƅعبارة اƅثامƊة 
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  عبارةƅلتغيير": 13 رقمتحتل اƅ عامةƅى تحديد اإستراتيجية اƅعليا إƅلجوء  تسعى اإدارة اƅدون ا

معياري بلغ  وباƊحراف 2.22اƅمرتبة اƅسادسة عشر واأخيرة بمتوسط حسابي بلغ  "ƅلعاملين

ت آراء اƅعاملين، حيث تقع اƅعبارة ضمن اƅفئة غير موافق واƅمحصورة Ɗتيجة تشت وهذا 0.94

زو اƅباحثة هذƋ اƊƅتيجة إƅى أن  هƊاك إشراك ƅلعاملين في تحديد ، وتع2.59و 1.8بين 

ير من خال مبدأ اƅمشارƄة ومبدأ اƅتفويض، وهذا ما أƄدته اƅعبارة ياƅعامة ƅلتغ اإستراتيجية

 اƅثاƅثة.

 

 ومƈاقشتها فرضيات اƃدراسة اختبار: اƃمبحث اƃرابع

ت ااƊحدار اƅبسيط وااƊحدار اختبار صحة اƅفرضيات اإحصائية ƅلدراسة قمƊا باختبارا

مع مستوى اƅمعƊوية  sigبحيث Ɗستطيع معرفة صحة اƅفرضيات من خال مقارƊة Ɗتيجة  اƅمتعدد،

0.05 ≥ α  انƄ 0.05بحيث إذا ≥ sig  ،بديلةƅفرضية اƅقبل اƊصفرية وƅفرضية اƅرفض اƊ اƊƊفإ

 لة.فإƊƊا Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية وƊرفض اƅبدي sig ≥ 0.05أما إذا ƄاƊت 

، حيث Ɗستطيع اƅحƄم على Fختبار اƅسابق قمƊا باختبار آخر وهو اختبار ااباإضافة إƅى 

اƅمحسوبة  Fاƅمحسوبة بقيمتها اƅمجدوƅة، بحيث إذا ƄاƊت  Fصحة اƅفرضية من خال مقارƊة قيمة 

بين  اƅمجدوƅة فإƊƊا Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية وƊرفض اƅفرضية اƅبديلة أي أƊه ا يوجد أثر F أقل من

اƅمجدوƅة فإƊƊا Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل  Fاƅمحسوبة أƄبر Fاƅمتغيرين، أما إذا ƄاƊت 

 ة.اƅفرضية اƅبديل
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بعد اƅتأƄد من مدى صحة  ،R2 ااƊحدارومعامل  R دراسة معامل اارتباط بيرسون

تغيرات بين م اارتباطوجود أثر سوف Ɗقوم بدراسة درجة  أثر أو عدم وداƅفرضيات اƅدراسة وج

، من خال اارتباطإƅى دراسة معامل اƅتحديد وذƅك ƅتحديد وتفسير قوة اأثر و  باإضافةاƅدراسة، 

 .هذا سوف Ɗقوم باختبار صحة اƅفرضية اƅرئيسية واƅفرضيات اƅفرعية ƅلدراسة

 

 ىـــــــاأوƃاختبـــــار اƃفرضيــــــة اƃرئيسيـــــــة : اƃمطلب اأول

 رئيƃفرضيــــــة اƃسيـــــــة اƃى: ـــــــــاأو 

 عƊد مستوى اƅمعƊوية ا توجد داƅة إحصائية: H0 اأوƃى اƃصفريةاƃرئيسة اƃفرضية  -

0.05 ≥ α فع الƅتغيير اƅتحويلية بصفة مستقلة على اƅقيادة اƅعامة  أبعاد اƅمديرية اƅبا

 .اتصاات اƅجزائر 

ة ــــوى اƅمعƊويــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــد داƅــتوج: H1 اأوƃى اƃبديلةاƃرئيسة  اƃفرضية -

0.05 ≥ α فع الƅتغيير اƅتحويلية بصفة مستقلة على اƅقيادة اƅعامة  أبعاد اƅمديرية اƅبا

 .اتصاات اƅجزائر 

  فرعيــــــةتحليلƃفرضيــــات اƃا: 

  ىــــــــاأوƃاƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة : أواا 

ا توجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية : H0 اأوƃىاƃصفرية  اƃفرضية اƃفرعية -

0.05 ≥ α  بعدƅيƃمثاƃتأثير اƃعامة ا اƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅجزائر تصااتعلى اƅا. 

ة ــــوى اƅمعƊويــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــد داƅــتوج: H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اأوƃى -

0.05 ≥ α  بعدƅتأثير اƃياƃمثاƃ عامة اƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅجزائر تصااتعلى اƅا. 
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ƅتأƄد من صاحية  ƅاƊحدارهذƋ اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتباين  اختبارمن أجل 

Ƅبعد من أبعاد  اƃتأثير اƃمثاƃيأثر  اختباراƅبسيط  ااƊحداراƊƅموذج باإضافة إƅى تحليل 

 .اƅجزائر تصااتع ال ƅلعاملين في اƅمديرية اƅعامة ااƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅف
 

  تائجƈ تباينƃحدارتحليل اƈاƃ: 

ار أثر بعد اختب : ƈتائج تحليل اƃتباين ƃاƈحدار ƃلتأƂد من صاحية اƈƃموذج(31 – 4) اƃجدول رقم
 اƃتأثير اƃمثاƃي على محور اƃتغيير اƃفعّال

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

وهي قيمة أقل من  sig= 0.000من خال اƅجدول اƅسابق يمƄن أن Ɗاحظ أن  قيمة 

 إحصائيةرية اƅتي تقول ا يوجد داƅة اƅصف ومƊه Ɗرفض اƅفرضية α ≤ 0.05مستوى اƅمعƊوية 

واƅتي  بين اƅتأثير اƅمثاƅي واƅتغيير اƅفع ال، وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة α ≤ 0.05عƊد مستوى اƅمعƊوية 

ير اƅمثاƅي واƅتغيير بين اƅتأث α ≤ 0.05تقول أƊ ه يوجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

ال من جهة أخرى واƅتغيير اƅفع   من جهة اƅتأثير اƅمثاƅيبين  ااƊحداروƊاحظ بأن  Ɗموذج  ،الاƅفع  

واƅتي تساوي  ةها أƄبر من قيمتها اƅمجدوƅ، أƊ  28.690اƅمحسوبة تساوي  FمعƊوي، ذƅك أن  قيمة 

 وبƈاءا عليه ƈستƈج أنّ اƈƃموذج صاƃح اختبار هذƉ اƃفرضية. ،3.84
 

مجموع  اƃمصـــــدر
 اƃمربعــــات

درجــــات 
 اƃحريــــــة

متوســـــط 
 اƃمربعــــات

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

مستــوى 
 F داƃة

 *0.000 28.690 14.833 1 14.833 ااƈحــــــــدار
   0.517 160 82.847 اƃخطـــــأ
    161 97.680 اƂƃلـــــــــي

 ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية*
(0.05  =α) 

 (α=  0.05) ( اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃةFقيمة )
 3.84( = 160، 1)ودرجات اƃحرية 
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  تائج تحليلƈحدارƈبسيط ااƃخطي اƃا: 

اختبار أثر بعد اƃتأثير اƃمثاƃي على محور  اƃبسيط ااƈحدارƈتائج تحليل (: 32 – 4) اƃجدول رقم
 اƃتغيير اƃفعّال

ر ـــــاƃمتغي
 B لـــــاƃمستق

اƃخطأ 
 اƃمعياري

معامل 
 اارتباط

( Tقيمة )
 ƃمحسوبةا

 مستوى داƃة
(T) 

ر ــــــاƃتأثي
ƃمثاƃ0.000 29.894 0.921 0.031 0.932 يـــــــــا* 

درجات اƃحرية  α= 0.05دوƃة عƈد مستوى اƃداƃة اƃمج Tقيمة 
ر ــــــع: اƃتغييـــــر اƃتابــــاƃمتغي 1.646( = 160، 1)

 الــــــــــــاƃفعّ 
 (α=  0.05عƈد مستوى اƃمعƈوية ) إحصائيةذات داƃة *

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

اƅمثاƅي Ƅبعد من  ƅلتأثيرذو داƅة إحصائية  هƊاك تأثير ضح من خال اƅجدول اƅسابق أن  يت        

استƊادا  اƅجزائر، وذƅك تصااتا أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين باƅمديرية اƅعامة

إƅى  باإضافة ،ƅ 1.646باƅغةƄبر من قيمتها اƅمجدوƅة واأ 29.894اƅمحسوبة واƅباƅغة  Tقيمة  إƅى

 0.05وهو أقل من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي يبلغ  sig= 0.000أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ 

= α،  ما أن  قيمة معاملƄاارتباط R اك عاقة  0.921 بلغƊمتغيرين، قوية وموجبة أي أن  هƅبين ا

توجد داƅة : ة واƅتي تƊص على أƊ ها عليه Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديلوبƊاء  

ƅبعد اƅتأثير اƅمثاƅي على اƅتغيير اƅفع ال في اƅمديرية  α ≤ 0.05إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

 .اƅجزائر تصااتاƅعامة ا
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  ةـــــــاƃثاƈياƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة : اا ــــــثاƈي

إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية ا توجد داƅة : H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اƃثاƈية -

0.05 ≥ α بعدƅ  هاميƅتحفيز اإƅعامة ااƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅتصااتعلى ا 

 .اƅجزائر

ة ــــوى اƅمعƊويــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــد داƅــتوج: H1 ةاƃثاƈيــــاƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة  -

0.05 ≥ α  بعدƅهاميƅتحفيز اإƅتغيير اƅعامة ا على اƅمديرية اƅفع ال باƅتصااتا 

 .اƅجزائر

ƅتأƄد من صاحية  ƅاƊحدارهذƋ اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتباين  اختبارمن أجل 

Ƅبعد من أبعاد  اƃتحفيز اإƃهاميأثر  اختباراƅبسيط  ااƊحداراƊƅموذج باإضافة إƅى تحليل 

 .اƅجزائر تصااتاƅمديرية اƅعامة ااƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين في 

  تباينƃتائج تحليل اƈحدارƈاƃ: 

اختبار أثر بعد  : ƈتائج تحليل اƃتباين ƃاƈحدار ƃلتأƂد من صاحية اƈƃموذج(33 – 4) اƃجدول رقم
 اƃتحفيز اإƃهامي على محور اƃتغيير اƃفعّال

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 

مجموع  اƃمصـــــدر
 اƃمربعــــات

درجــــات 
 اƃحريــــــة

ــــط متوسـ
 اƃمربعــــات

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

مستــوى 
 F داƃة

 *0.000 22.629 12.084 1 12.084 ااƈحــــــــدار

   0.534 160 85.596 اƃخطـــــأ
    161 97.680 اƂƃلـــــــــي

 ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية*
(0.05  =α) 

 (α = 0.05) ( اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃةFقيمة )
 3.84( = 160، 1)ودرجات اƃحرية 
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وهي قيمة أقل من  sig= 0.000 ل اƅسابق يمƄن أن Ɗاحظ أن  قيمةمن خال اƅجدو 

 إحصائية يوجد داƅة اƅصفرية اƅتي تقول ا ومƊه Ɗرفض اƅفرضية α ≤ 0.05مستوى اƅمعƊوية 

واƅتغيير اƅفع ال، وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة،  اƅتحفيز اإƅهاميبين  α ≤ 0.05عƊد مستوى اƅمعƊوية 

 اƅتحفيز اإƅهاميبين  α ≤ 0.05واƅتي تقول أƊ ه يوجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

ال من من جهة واƅتغيير اƅفع   امياƅتحفيز اإƅهبين  ااƊحداروƊاحظ بأن  Ɗموذج  ،واƅتغيير اƅفعال

 ، أƊها أƄبر من قيمتها اƅمجدوƅة22.629اƅمحسوبة تساوي  Fجهة أخرى معƊوي، ذƅك أن  قيمة 

 أنّ اƈƃموذج صاƃح اختبار هذƉ اƃفرضية. وبƈاءاا عليه ƈستƈج 3.84 واƅتي تساوي

  تائج تحليلƈحدارƈبسيط ااƃا: 

اختبار أثر بعد اƃتحفيز اإƃهامي على محور  ƈحدار اƃبسيط(: ƈتائـــج تحليل اا 34 – 4اƃجدول رقم )
 اƃتغيير اƃفعّال

اƃمتغيـــــر 
 B اƃمستقـــــل

اƃخطأ 
 اƃمعياري

معامل 
 اارتباط

( Tقيمة )
 اƃمحسوبة

مستوى داƃة 
(T) 

اƃتحفيــــــز 
 *0.000 33.665 0.936 0.030 1.023 اإƃهــامــــــــي

درجات اƃحرية  α= 0.05اƃداƃة  اƃمجدوƃة عƈد مستوى Tقيمة 
اƃمتغيــــر اƃتابـــــع: اƃتغييــــــر  1.646( = 160، 1)

 اƃفعّــــــــــــال
 (α=  0.05ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية )*

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

ل اƅجدول اƅسابق أن  هƊاك تأثير ذو داƅة إحصائية ƅبعد اƅتحفيز اإƅهامي ضح من خايت  

اƅجزائر،  تصااتƄبعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

 ،1.646 اƄبر من قيمتها اƅمجدوƅة واƅباƅغة 33.665اƅمحسوبة واƅباƅغة  Tوذƅك استƊادا اƅى قيمة 

وهو أقل من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي  0.000باإضافة إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ 
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أي أن  هƊاك عاقة قوية  0.936بلغت  R اارتباطƄما أن  قيمة معامل  ،α = 0.05يبلغ 

ا عليه Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تƊص وموجبة بين اƅمتغيرين، وبƊاء  

  Ɗوية ه على أƊمعƅد مستوى اƊة إحصائية عƅ0.05توجد دا ≥ α  بعدƅهاميƅتحفيز اإƅعلى  ا

 اƅجزائر. تصااتاƅتغيير اƅفع ال في اƅمديرية اƅعامة ا

 

  ةـــــــة اƃثاƃثــــــة اƃفرعيــــ: اƃفرضياا ــــثاƃث

Ɗوية ا توجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمع: H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اƃثاƃثة -

0.05 ≥ α  بعدƅعامة ا ااستثارةƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅرية على اƄفƅجزائر تصااتاƅا. 

ة ـــوى اƅمعƊويــــداƅة إحصائية عƊد مستتوجــــــد : H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اƃثاƃثــــة -

0.05 ≥ α  بعدƅرية  ااستثارةƄفƅعامة ااƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅجزائر ااتتصعلى اƅا. 
 

د من صاحية لتأƅ ƅ  ƄاƊحدارهذƋ اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتباين  اختبارمن أجل 

Ƅبعد من أبعاد  اƃفƂرية ااستثارةأثر  اختباراƅبسيط  ااƊحداراƊƅموذج باإضافة إƅى تحليل 

 .ƅجزائرا تصااتاƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين في اƅمديرية اƅعامة ا
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  تباينƃتائج تحليل اƈحدارƈاƃ 

اختبار أثر بعد  ƈتائج تحليل اƃتباين ƃاƈحدار ƃلتأƂد من صاحية اƈƃموذج(: 35 – 4) اƃجدول رقم
 غيير اƃفعّالااستثارة اƃفƂرية على محور اƃت

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 

وهي قيمة أقل من  sig= 0.000اƅسابق يمƄن أن Ɗاحظ أن  قيمة  من خال اƅجدول

 إحصائيةاƅصفرية اƅتي تقول ا يوجد داƅة  ومƊه Ɗرفض اƅفرضية α ≤ 0.05مستوى اƅمعƊوية 

وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة،  اƅفع ال واƅتغيير اƅفƄرية ااستثارةبين  Ɗ0.05 ≥ αد مستوى اƅمعƊوية ع

 اƅفƄرية ااستثارةبين  α ≤ 0.05واƅتي تقول أƊ ه يوجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

ال من اƅفع   من جهة واƅتغيير اƅفƄرية ااستثارةبين  ااƊحداروƊاحظ بأن  Ɗموذج  ،الواƅتغيير اƅفع  

 ، أƊها أƄبر من قيمتها اƅمجدوƅة9.375اƅمحسوبة تساوي  Fجهة أخرى معƊوي، ذƅك أن  قيمة 

 وبƈاءا عليه ƈستƈج أنّ اƈƃموذج صاƃح اختبار هذƉ اƃفرضية. 3.84 واƅتي تساوي

 

 

 

مجموع  اƃمصـــــدر
 اƃمربعــــات

درجــــات 
 اƃحريــــــة

متوســـــط 
 اƃمربعــــات

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

مستــوى 
 F داƃة

 *0.000 9.375 5.400 1 5.400 ااƈحــــــــدار
   0.576 160 92.280 اƃخطـــــأ
    161 97.680 اƂƃلـــــــــي

 ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية*
(0.05  =α) 

 (α=  0.05) ( اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃةFقيمة )
 3.84( = 160، 1)ودرجات اƃحرية 
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  تحليلƃتائج اƈحدارƈبسيط ااƃا: 

تبار أثر بعد ااستثارة اƃفƂرية على محور اخ اƃبسيط ااƈحدارƈتائج اƃتحليل (: 36 – 4)اƃجدول رقم 
 اƃتغيير اƃفعّال

  

اƃمتغيـــــر 
 B اƃمستقـــــل

اƃخطأ 
 اƃمعياري

معامل 
 اارتباط

( Tقيمة )
 اƃمحسوبة

مستوى داƃة 
(T) 

ااستثـــــــارة 
 *0.000 52.289 0.972 0.019 0.981 اƃفƂريــــــــة

درجات اƃحرية  α= 0.05اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃة  Tقيمة 
اƃمتغيــــر اƃتابـــــع: اƃتغييــــــر  1.646=  (160، 1)

 اƃفعّــــــــــــال
 (α=  0.05ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية )*

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 اƅفƄرية ااستثارةبق أن  هƊاك تأثير ذو داƅة إحصائية ƅبعد ضح من خال اƅجدول اƅسايت  

اƅجزائر،  تصااتƄبعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

، Ƅبر من قيمتها اƅمجدوƅة واƅباƅغةأ 52.289اƅمحسوبة واƅباƅغة  Tقيمة  إƅىوذƅك استƊادا 

وهو أقل من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي  0.000توى اƅمعƊوية يبلغ باإضافة إƅى أن  مس

قوية  أي أن  هƊاك عاقة 0.972بلغت  R اارتباطƄما أن  قيمة معامل  ،α = 0.05يبلغ 

وموجبة بين اƅمتغيرين، وبƊاءا عليه Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تƊص 

على اƅتغيير  اƅفƄرية ااستثارةƅبعد  α ≤ 0.05ة عƊد مستوى اƅمعƊوية توجد داƅة إحصائيعلى أƊ ه 

 اƅجزائر. تصااتاƅفع ال في اƅمديرية اƅعامة ا
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  ةــــــاƃرابعاƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة : اا ـــــرابع

ا توجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية : H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اƃرابعة -

0.05 ≥ α بعƅعامة ا ااعتبارات دƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅفردية على اƅتصااتا 

 .اƅجزائر

ة ــــوى اƅمعƊويــــد مستــــة عƊـــــة إحصائيــــد داƅــتوج: H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اƃرابعــــة -

0.05 ≥ α  بعدƅعامة ا ااعتباراتƅمديرية اƅفع ال باƅتغيير اƅفردية على اƅتصااتا 

 اƅجزائر

تأƄد من صاحية لƅ ƅاƊحدارهذƋ اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتباين  اختبارمن أجل 

Ƅبعد من أبعاد  اƃفردية ااعتبارات أثر اختباراƅبسيط  ااƊحداراƊƅموذج باإضافة إƅى تحليل 

 ر.اƅجزائ تصااتاƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين في اƅمديرية اƅعامة ا

 حدارƈاƃ تباينƃتائج تحليل اƈ: 

اختبار أثر بعد  ƈتائج تحليل اƃتباين ƃاƈحدار ƃلتأƂد من صاحية اƈƃموذج(: 37 – 4) اƃجدول رقم
 ااعتبارات اƃفردية على محور اƃتغيير اƃفعّال

 

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 

مجموع  اƃمصـــــدر
 اƃمربعــــات

درجــــات 
 اƃحريــــــة

متوســـــط 
 اƃمربعــــات

 Fقيمة 
 ـوبــةاƃمحس

مستــوى 
 F داƃة

 *0.000 36.010 17.933 1 17.933 ااƈحــــــــدار
   0.498 160 79.747 اƃخطـــــأ
    161 97.680 اƂƃلـــــــــي

 ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية*
(0.05  =α) 

 (α=  0.05) ( اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃةFقيمة )
 3.84( = 160، 1)ودرجات اƃحرية 
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وهي قيمة أقل من  sig= 0.000 ل اƅسابق يمƄن أن Ɗاحظ أن  قيمةمن خال اƅجدو 

 إحصائيةومƊه Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تقول ا يوجد داƅة  α ≤ 0.05مستوى اƅمعƊوية 

 ƅفع ال، وƊقبل اƅفرضية اƅبديلةواƅتغيير ا ااعتبارات اƅفرديةبين  α ≤ 0.05اƅمعƊوية  عƊد مستوى

 اƅفردية ااعتباراتبين  α ≤ 0.05واƅتي تقول أƊ ه يوجد داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

ال من من جهة واƅتغيير اƅفع   اƅفردية ااعتباراتبين  ااƊحداروƊاحظ بأن  Ɗموذج واƅتغيير اƅفع ال 

 ، أƊها أƄبر من قيمتها اƅمجدوƅة36.010اƅمحسوبة تساوي  Fجهة أخرى معƊوي، ذƅك أن  قيمة 

 أنّ اƈƃموذج صاƃح اختبار هذƉ اƃفرضية. وبƈاءاا عليه ƈستƈج 3.84 واƅتي تساوي
 

  تحليلƃتائج اƈحدارƈبسيط ااƃا: 

ثر بعد ااعتبارات اƃفردية على اختبار أ اƃبسيط ااƈحدارƈتائج اƃتحليل  :(38 – 4) اƃجدول رقم
 محور اƃتغيير اƃفعّال

 

اƃمتغيـــــر 
 B اƃمستقـــــل

اƃخطأ 
 اƃمعياري

معامل 
 اارتباط

( Tقيمة )
 اƃمحسوبة

مستوى داƃة 
(T) 

ااعتبـــــــارات 
 *0.000 26.674 0.904 0.31 0.833 اƃفرديــــــــة

ات اƃحرية درج α= 0.05اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃة  Tقيمة 
اƃمتغيــــر اƃتابـــــع: اƃتغييــــــر  1.646( = 160، 1)

 اƃفعّــــــــــــال
 (α=  0.05ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃمعƈوية )*

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 
 

 اƅفردية ااعتباراتهƊاك تأثير ذو داƅة إحصائية ƅبعد  ضح من خال اƅجدول اƅسابق أن  يت  

اƅجزائر،  تصااتƄبعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع ال ƅلعاملين باƅمديرية اƅعامة ا

 ،Ƅ1.646بر من قيمتها اƅمجدوƅة واƅباƅغة أ 26.674اƅمحسوبة واƅباƅغة  Tقيمة  إƅىوذƅك استƊادا 
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وهو أقل من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي  0.000مستوى اƅمعƊوية يبلغ باإضافة إƅى أن  

أي أن  هƊاك عاقة قوية  0.904بلغت  R اارتباطƄما أن  قيمة معامل  ،α = 0.05يبلغ 

ا عليه Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تƊص وموجبة بين اƅمتغيرين، وبƊاء  

على  اƅفردية ااعتباراتƅبعد  α ≤ 0.05ائية عƊد مستوى اƅمعƊوية توجد داƅة إحصعلى أƊ ه 

 اƅجزائر. تصااتاƅتغيير اƅفع ال في اƅمديرية اƅعامة ا

اƅتغيير اƅفع ال، Ɗقوم و  بعد اƅتحقق من أن  هƊاك تأثير بين Ƅل بعد من أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية

 بين Ƅل بعد من أبعاد اارتباطن درجة بيرسون ومعامل اƅتحديد ƅلتأƄد م اارتباطبدراسة معامل 

 اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفعال، واƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅي:
 

 الاƃقيادة اƃتحويلية واƃتغيير اƃفعّ  اارتباط بين Ƃل بعد من أبعاددرجة  (:39 – 4) اƃجدول رقم

ر ــــــاƃتغيي
 الـــــــــــاƃفع

اƃتغيير  اتــــــــاƃمعام
 عالاƃف

اƃتأثير 
 اƃمثاƃي

اƃتحفيز 
 اإƃهامي

 ااستثارة
 اƃفƂرية

 ااعتبارات
 اƃفردية

معامل 
 0.904 0.972 0.936 0.921 1 اارتباط

معامل 
 0.816 0.945 0.876 0.848 - اƃتحديد

N 162 162 162 162 162 
 

 SPSSن ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيا
 

قوي وموجب بين Ƅل بعد من أبعاد اƅقيادة  ارتباطمن خال اƅجدول اƅسابق Ɗاحظ أن  هƊاك 

 يلي: اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال، وتظهر اƊƅتائج Ƅما
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 ومحور اƅتغيير اƅفع ال، وذƅك بقيمة اƅتأثير اƅمثاƅيبين  ةموجبة وقوي ارتباط هƊاك عاقة -

، أي أن  اƅتغيير اƅفع ال يتأثر باƅتأثير اƅمثاƅي ƅلقائد 0.848د ، وبلغ معامل اƅتحدي0.92

 تعزى إƅى عوامل أخرى؛ %15.6وأن  اƊƅسبة اƅباقية واƅتي تبلغ  %84.8اƅتحويلي 

اƅتحفيز اإƅهامي ومحور اƅتغيير اƅفع ال، وذƅك بقيمة ارتباط موجبة وقوية بين  هƊاك عاقة -

ن  اƅتغيير اƅفع ال يتأثر باƅتحفيز اإƅهامي ƅلقائد ، أي أ0.876، وبلغ معامل اƅتحديد 0.93

 تعزى إƅى عوامل أخرى؛ %12.4اƊƅسبة اƅباقية واƅتي تبلغ  وأن   %87.6اƅتحويلي بƊسبة 

اƅفƄرية ومحور اƅتغيير اƅفع ال، وذƅك بقيمة  ااستثارةارتباط موجبة وقوية بين  هƊاك عاقة -

اƅفƄرية ƅلقائد  ااستثارةتغيير اƅفع ال يتأثر ، أي أن  ا0.945ƅ، وبلغ معامل اƅتحديد 0.97

 تعزى إƅى عوامل أخرى؛ %5.5اƊƅسبة اƅباقية واƅتي تبلغ  وأن   %94.5اƅتحويلي بƊسبة 

اƅفردية ومحور اƅتغيير اƅفع ال، وذƅك بقيمة  ااعتباراتقوية بين و  ارتباط موجبة هƊاك عاقة -

 اƅفردية بااعتباراتاƅفع ال يتأثر  ، أي أن  اƅتغيير0.816وبلغ معامل اƅتحديد ، 0.90

تعزى إƅى عوامل  %18.4وأن  اƊƅسبة اƅباقية واƅتي تبلغ  ƅ81.6%لقائد اƅتحويلي بƊسبة 

 أخرى.

 

 ةــــــــــة اƃثاƈيـــــــة اƃرئيسيــــــاƃفرضي اختبـــــار اƃمطلب اƃثاƈي:

 يــــــــةƈثاƃرئيسيـــــــة اƃفرضيــــــة اƃا:  

 و داƅة إحصائية عƊد مستوى معƊويةذا يوجد أثر : H0 ئيسة اƃصفرية اƃثاƈيةاƃفرضية اƃر  -

0.05 ≥ α   فعƅتغيير اƅتحويلية على اƅلقيادة اƅجزائربا الƅعامة اتصاات اƅمديرية اƅ. 
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ة عƊد مستوى ـــــو داƅة إحصائيد أثر ذـــــــــيوج :H1 ةـــــاƃفرضية اƃرئيسة اƃبديلة اƃثاƈي -

باƅمديرية اƅعامة اتصاات  الƅلقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفع   α ≤ 0.05 معƊوية

 اƅجزائر.

حدار ƅلتأƄد من صاحية هاته اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتباين ƅاƊاختبار من أجل     

اƃتأثير اƃمثاƃي، ) اƅمتعدد اختبار أثر اƅمتغيرات اƅمستقلة ااƊحداراإضافة إƅى تحليل اƊƅموذج، ب

على اƅتغيير اƅفع ال ƅدى مجتمعة ( اƃفردية ااعتبارات اƃفƂرية، ااستثارةحفيز اإƃهامي، اƃت

 اƅجزائر. تصااتاƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة ا

  تباين اأحاديƃحدارتحليل اƈاƃ: 

اختبار أثر اƃمتغيرات اƃمستقلة على محور  ƃاƈحدارتحليل اƃتباين اأحادي  (:40 – 4) اƃجدول رقم
 ƃتغيير اƃفعّالا

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

أƄبر من  3.903واƅتي بلغت اƅمحسوبة  Fيتضح من خال اƅجدول اƅسابق أن  قيمة     

وهو أقل من  0.000 ضافة إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ، باإ2.37 قيمتها اƅمجدوƅة واƅباƅغة

وبƈاءا عليه ƈستƈتج أنّ اƈƃموذج صاƃح  ،0.05مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي يبلغ 

 اختبار هذƉ اƃفرضية.

مجموع  اƃمصـــــدر
 اƃمربعــــات

درجــــات 
 اƃحريــــــة

متوســـــط 
 اƃمربعــــات

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

مستــوى 
 F داƃة

 *0.000 3.903 2.315 4 9.262 ااƈحــــــــدار
   0.593 157 93.157 اƃخطـــــأ
    161 97.680 اƂƃلـــــــــي

*ƈة إحصائية عƃويةذات داƈمعƃد مستوى ا 
(0.05  =α) 

 0.05) ( اƃمجدوƃة عƈد مستوى اƃداƃةFقيمة )
 =α) ( حريةƃ157، 4ودرجات ا =)2.37 



- 361 - 
 

  تائج تحليلƈحدارƈمتعدد ااƃا: 

اختبار أثر اƃمتغيرات اƃمستقلة على محور  اƃمتعدد ااƈحدارƈتائج تحليل (: 41 – 4) اƃجدول رقم
 اƃتغيير اƃفعّال

اƃمتغيرات 
 B اƃمستقلة

اƃخطأ 
 Beta اƃمعياري

( Tقيمة )
 اƃمحسوبة

مستوى داƃة 
(T) 

 0.000 3.695 0.311 0.085 0.315 اƃتأثير اƃمثاƃي
 0.751 0.317 0.024 0.082 0.026 اƃتحفيز اإƃهامي

 0.000 15.168 0.940 0.063 0.949 فƂريةاƃ ااستثارة
 0.000 4.459 0.336 0.070 0.310 اƃفردية ااعتبارات

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

ثاƃي، اƃتأثير اƃم) اƅسابق أن  هƊاك تأثيرا ذو داƅة إحصائية ƅأبعادخال اƅجدول ضح من يت  

Ƅمتغيرات مستقلة مجتمعة في Ɗفس اƅوقت على اƅتغيير  اƃفردية( ااعتباراتاƃفƂرية،  ااستثارة

اƅمحسوبة  Tاƅجزائر، وذƅك استƊادا إƅى أن  قيمة  تصااتƅدى اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة ا اƅفع ال

 ƅمجدوƅة واƅباƅغةأƄبر من قيمتها ا( 4.459، 15.168، 3.695واƅباƅغة على اƅتواƅي ) ƅأبعاد

( 0.000، 0.000، 0.000) قد بلغ على اƅتواƅي باإضافة إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية ،1.646

فƊجدƋ قد  اƃتحفيز اإƃهاميعدا اƅبعد اƅثاƊي واƅمتمثل في  ما ،0.05ة من مستوى اƅمعƊوي وهي أقل

اƅمحسوبة  Tمة وقي ،0.05أƄبر من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض وهو  0.751بلغ مستوى اƅمعƊوية 

ƅيس ƅه  اإƅهاميأن اƅتحفيز مما يعƊي  ،1.646واƅباƅغة  أقل من اƅقيمة اƅمجدوƅة 0.317 بلغت

 .الأثر في اƅتغيير اƅفع  

اأبعاد مع بعض تفسر ƊستƊتج بأن   0.954واƅتي بلغت  R2من قيمة معامل اƅتحديد  واƊطاقا    

 تصااتن في اƅمديرية اƅعامة اƅدى اƅعامليمن اƅتباين في اƅتغيير اƅفع ال  %95.4ما Ɗسبته 

 .متعلق بعوامل أخرى Ɗ4.6%سبته  على أن  ما وهي قيمة ممتازة مما يدل   ،اƅجزائر
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ااستثارة اƅفƄرية و  ( اƅمحسوبة ƅأبعاد اƅتأثير اƅمثاƅيƄBetaما تشير قيم اƅمعامات اƅمعيارية )

( على اƅتواƅي، إƅى أن  زيادة ااهتمام 0.336، 0.940، 0.311وااعتبارات اƅفردية واƅباƅغة )

تحقيق اƅتغيير اƅفع ال باƅمديرية اƅعامة  إƅىسيؤدي  دةواح ةاƅسابقة بدرج اأبعادبƄل بعد من 

 ( على اƅترتيب.0.336، 0.940، 0.311اتصاات اƅجزائر بقيمة )
 

 ةـــــــــاƃثاƃثاختبـــــار اƃفرضيــــــة اƃرئيسيـــــــة اƃثاƃث:  اƃمطلب

 ثـــــــــةƃثاƃرئيسيـــــــة اƃفرضيــــــة اƃا: 

ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى : H0 اƃفرضية اƃرئيسة اƃصفرية اƃثاƃثة -

اƃقيادة اƃتحويلية، اƃتغيير ) راء اƅمستجوبين اتجاƋ متغيرات اƅدراسةآ α ≤ 0.05معƊوية 

  .(ƃجƈس، اƃعمر، اƃمؤهات اƃعلمية، اƃخبرةا) تعزى ƅلمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية( اƃفعّال

توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى معƊوية : H1 اƃفرضية اƃرئيسة اƃبديلة اƃثاƃثة -

0.05 ≥ α ( دراسةƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين اتجاƅآراء ا )فعّالƃتغيير اƃتحويلية، اƃقيادة اƃا

 .ƃمؤهات اƃعلمية، اƃخبرة(اƃجƈس، اƃعمر، اتعزى ƅلمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية )

 فرعيــــــةƃفرضيــــات اƃى أربع فرضيات فرعية، وهي:تحليل اƅثة إƅثاƅرئيسية اƅفرضية اƅوتتفرع ا : 

 أواا: اƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة اأوƃــــــــى: 

ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى : H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اأوƃى -

متغيرات اƅدراسة )اƅقيادة اƅتحويلية،  اتجاƋ آراء اƅعمال اƅمستجوبين α ≤ 0.05اƅمعƊوية 

 .ƃلجƈسواƅتغيير اƅفع ال( تعزى 
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توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية : H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اأوƃى -

0.05 ≥ α  مستجوبينƅعمال اƅتحوياآراء اƅقيادة اƅدراسة )اƅمتغيرات ا Ƌتغيير تجاƅلية، وا

 .ƃلجƈساƅفع ال( تعزى 
 

 ةـــــــــاƃثاƈياƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة اا: ــثاƈيـ

ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى : H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اƃثاƈية -

تجاƋ متغيرات اƅدراسة )اƅقيادة اƅتحويلية، اآراء اƅعمال اƅمستجوبين  α ≤ 0.05اƅمعƊوية 

 .ƃلعمريير اƅفع ال( تعزى واƅتغ

توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية : H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اƃثاƈية -

0.05 ≥ α  مستجوبينƅعمال اƅتغيير اآراء اƅتحويلية، واƅقيادة اƅدراسة )اƅمتغيرات ا Ƌتجا

 .ƃلعمراƅفع ال( تعزى 
  

 ـــــــــةƃثاƃثاـاا: اƃفرضيــــة اƃفرعيــــــة ــثاƃث

- ƃصفرية اƃفرعية اƃفرضية اƃثاƃةثا H0 : د مستوىƊة إحصائية عƅا توجد فروق ذات دا

تجاƋ متغيرات اƅدراسة )اƅقيادة اƅتحويلية، اآراء اƅعمال اƅمستجوبين  α ≤ 0.05اƅمعƊوية 

 .ƃلمؤهات اƃعلميةواƅتغيير اƅفع ال( تعزى 

فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية توجد : H1 ةاƃثاƃثاƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة  -

0.05 ≥ α  مستجوبينƅعمال اƅتغيير اآراء اƅتحويلية، واƅقيادة اƅدراسة )اƅمتغيرات ا Ƌتجا

 .ƃلمؤهات اƃعلميةاƅفع ال( تعزى 

 



- 364 - 
 

 اƃفرعيــــــة اƃرابعـــــــــة اا: اƃفرضيــــةـــرابع

فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى  ا توجد: H0 اƃفرضية اƃفرعية اƃصفرية اƃرابعة -

آراء اƅعمال اƅمستجوبين اتجاƋ متغيرات اƅدراسة )اƅقيادة اƅتحويلية،  α ≤ 0.05اƅمعƊوية 

 .ƃلخبرةواƅتغيير اƅفع ال( تعزى 

توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية : H1 اƃفرضية اƃفرعية اƃبديلة اƃرابعة -

0.05 ≥ α ƅعمال اƅتغيير آراء اƅتحويلية، واƅقيادة اƅدراسة )اƅمتغيرات ا Ƌمستجوبين اتجا

 .ƃلخبرةاƅفع ال( تعزى 

 :تجاƉ متغيرات اƃدراسةاأثر عامل اƃجƈس على  راء اƃعمال اƃمستجوبين  .1

 ،Independent-samples t-test اختبارومن أجل اƅتأƄد من هاته اƅفرضية سƊعتمد 

تي يبين Ɗتائج هذƋ اƅجدول اآ، و إƊاث –ذƄور  فقط هما وذƅك أن  عامل اƅجƊس يحتوي على فئتين

  :ااختبارات

تجاƉ متغيرات اƈتائج اختبار فروق اƃمتوسطين آراء اƃعمال اƃمستجوبين  (:42 – 4) اƃجدول رقم
 اƃدراسة تبعا ƃلجƈس

اƃمتوسط  اƃعـــــدد اƃفئـــة اƃمتغير
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

وى مستــ
 F داƃة

ادة ـــــــاƃقي
 اƃتحويلية

Ƃ0.58129 2.6743 125 رــــــــــذ 
56.456 0.605 

 0.18749 3.9968 37 ىــــــــــأƈث

ر ــــــــاƃتغيي
 الــــــــاƃفعّ 

 0.60096 3.0220 125 ذƂــــــــــر
49.319 0.203 

 0.24653 4.3547 37 أƈثــــــــــى
 

 SPSSـــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصدر: مــــن إعـ
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 :اآتيةبع اƅبياƊات اƅواردة في اƅجدول اƅسابق يمƊƊƄا تسجيل اƅماحظات تومن خال ت

متغير اƅقيادة اƅتحويلية تبعا ƅعامل  اتجاƋ في آراء اƅعاملين اƅمستجوبين فروقا توجد  -

 ƅ0.605ه واƅذي يبلغ  اƅمعƊوية اƅمحسوبن قيمة مستوى إƅى أ تƊادا، وذƅك اساƃجƈس

 .α = 0.05أƄبر من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي يبلغ 

متغير اƅتغيير اƅفع ال تبعا ƅعامل  اتجاƋ ا توجد فروق في آراء اƅعاملين اƅمستجوبين -

 ƅ0.203ه واƅذي يبلغ  اƅمحسوب إƅى أن قيمة مستوى اƅمعƊوية استƊادا، وذƅك اƃجƈس

 .α=  0.05 أƄبر من مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي يبلغ

ا على ما سبق Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص على أƊ ه ا توجد فروق ذات داƅة وبƊاء  

متغيرات اƅدراسة  اتجاƋ آراء اƅعاملين اƅمستجوبين α ≤ 0.05إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

 .اƃجƈسى اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال تعز 

اƅجزائر حسب عيƊة اƅدراسة،  تصااتاوهذƋ اƊƅتيجة تبرز أن  اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة 

ا تختلف آرائهم باختاف اƅجƊس، أي أن  اƅعاملين من Ƅا اƅجƊسين ƄاƊوا ذƄورا  أو إƊاثا  فهم 

 فع ال.Ƅل من اƅقيادة اƅتحويلية، واƅتغيير اƅ اتجاƋ وااتجاهاتيحملون Ɗفس اƅتصورات 

 تجاƉ متغيرات اƃدراسةاأثر عامل اƃعمر على  راء اƃعمال اƃمستجوبين  .2

 One-Wayمن أجل اختبار هاته اƅفرضية سƊعتمد على اƅتحليل اƅتباين اأحادي

Anova)،)  ك أن  عاملƅعمروذƃة 25أقـــــل من ) يحتوي على أربع فئات وهي: اƊ25 من ،س 

 : ااختباراتƅي يبين Ɗتائج هذƋ واƅجدول اƅتا ،(Ɗة فأƄثرس 51 ،سƊة 50إƅى  41من  ،سƊة 40 إƅى
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تجاƉ متغيرات ا(: ƈتائج تحليل اƃتباين اأحادي آراء اƃعمال اƃمستجوبين 43 – 4) اƃجدول رقم
 تبعا ƃلعمر اƃدراسة

اƃمتوسط  اƃعـــــدد اƃفئـــة اƃمتغير
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃحرية

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

ستــوى م
 F داƃة

اƃقيـــــــادة 
 اƃتحويلية

 25أقل من 
 سƈة

57 2.1408 0.27182 

(3 ،158) 263.710 0.098 

 25بين 
 0.38002 3.1883 76 سƈة 40و

إƃى  41من 
 سƈة 50

21 4.0215 0.15881 

سƈة  51
 0.05935 4.1726 08 فأƂثر

اƃتغييــــــــر 
 اƃفعّــــــــال

 25أقل من 
 سƈة

57 2.4572 0.27222 

(3 ،158) 305.537 0.709 

 25بين 
 0.35405 3.5518 76 سƈة 40و

إƃى  41من 
 سƈة 50

21 4.3958 0.19599 

سƈة  51
 0.07790 4.5703 08 فأƂثر

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 يمƊƊƄا تسجيل اƅماحظات اƅتاƅية: اƅسابقاƅبياƊات اƅواردة في اƅجدول من خال تتبع 

، اƃعمرمتغير اƅقيادة اƅتحويلية تبا ƅعامل  اتجاƋ في آراء اƅعاملين اƅمستجوبين فروقا يوجد  -

من قيمتها اƅمجدوƅة أقل  263.710اƅمحسوبة واƅباƅغة  Fإƅى أن  قيمة  وذƅك استƊادا  

وهو أƄبر من مستوى  0.098إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ  ، باإضافة2.604 واƅباƅغة

 .α=  0.05اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي يبلغ 
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، اƃعمر متغير اƅتغيير اƅفع ال تبعا ƅعامل اتجاƋ اƅمستجوبين اƅعاملينا يوجد فروق في آراء   -

أقل من قيمتها اƅمجدوƅة  305.537اƅمحسوبة واƅباƅغة  Fإƅى أن  قيمة  استƊاداوذƅك 

وهو أƄبر من مستوى  0.709إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ  باإضافة، 2.604 واƅباƅغة

Ɗمعƅذي يبلغ و اƅمفروض واƅ0.05ية ا  =α. 

 على أƊ ه ا توجد فروق ذات داƅةرية اƅتي تƊص قبل اƅفرضية اƅصفا  على ما سبق ƊوبƊاء

يرات اƅدراسة اƅقيادة اƅتحويلية متغ اتجاƋ إحصائية عƊد مستوى معƊوية آراء اƅعاملين اƅمستجوبين

 .ƃلعمرواƅتغيير اƅفع ال تعزى 

اƅجزائر حسب عيƊة اƅدراسة،  تصااتاوهذƋ اƊƅتيجة تبرز أن  اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة 

ا تختلف آرائهم باختاف اƅعمر، أي أن  اƅعاملين من جميع اƅفئات يحملون Ɗفس اƅتصورات 

 ة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع ال.Ƅل من اƅقياد اتجاƋ وااتجاهات

 :تجاƉ متغيرات اƃدراسةااƃمؤهات اƃعلمية على  راء اƃعمال اƃمستجوبين  عاملأثر  .3

 ((one-way anovaاأحادي اƅتباينهاته اƅفرضية سƊعتمد على تحليل  اختبارومن أجل 

 ،ماجستير ،استـــــــرثاƊــــــــوي، ƅيساƊس، موذƅك أن اƅمؤهات اƅعلمية يحتوي على خمس فئات وهي: 

ƋتــــــوراƄد. 
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تجاƉ متغيرات ا(: ƈتائج تحليل اƃتباين اأحادي آراء اƃعمال اƃمستجوبين 44 – 4) اƃجدول رقم
 اƃدراسة تبعا ƃلمؤهات اƃعلمية

اƃمتوسط  اƃعـــــدد اƃفئـــة اƃمتغير
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃحرية

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

ـوى مستـ
 F داƃة

اƃقيـــــــادة 
 اƃتحويلية

 0.1665 2.0905 20 ثاƈــــــــــــــوي

(4 ،157) 163.384 0.000 
 ƃ 70 2.4833 0.43150يساƈــــــــس
 0.27881 3.4236 24 ماستـــــــــــر
 0.30555 3.6610 25 ماجستيـــــــر
ƉتــــــــــوراƂ0.16925 4.0362 23 د 

اƃتغييــــــــر 
 اƃفعّــــــــال

 0.17848 2.1906 20 ثاƈــــــــــــــوي

(4 ،157) 153.085 0.000 
 ƃ 70 2.9134 0.41598يساƈــــــــس
 0.33003 3.8646 24 ماستـــــــــــر
 0.37165 3.9450 25 ماجستيـــــــر
ƉتــــــــــوراƂ0.26699 4.3370 23 د 

 SPSSر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة اƃمصد
 

 يمƊƊƄا تسجيل اƅماحظات اآتية:اƅسابق ومن خال تتبع اƅبياƊات اƅواردة في اƅجدول 

متغير اƅقيادة اƅتحويلية تبعا ƅعامل  اتجاƋ توجد فروق في آراء اƅعاملين اƅمستجوبين -

أƄبر من  163.384اƅمحسوبة واƅباƅغة  FتƊادا إƅى أن  قيمة سوذƅك ا ،اƃمؤهات اƃعلمية

وهو أقل  0.000إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ  باإضافة، 2.37 وƅة واƅباƅغةدقيمتها اƅمج

 .α=  0.05يبلغ فروض واƅذي من مستوى اƅمعƊوية اƅم

اƃمؤهات ال تبعا ƅعامل متغير اƅتغيير اƅفع   اتجاƋ توجد فروق في آراء اƅعاملين اƅمستجوبين -

أƄبر من قيمتها  153.085اƅمحسوبة واƅباƅغة  F، وذƅك استƊادا إƅى أن  قيمة اƃعلمية

وهو أقل من  0.000إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ  باإضافة، 2.37 وƅة واƅباƅغةداƅمج

 .α=  0.05 يبلغمستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي 
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وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تƊص على أƊ ه  صفريةعلى ما سبق Ɗرفض اƅفرضية اƅوبƊاءا 

 اتجاƋ آراء اƅعمال اƅمستجوبين α=  0.05توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

 .ƃلمؤهات اƃعلميةتعزى  اƅفعالاƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير 

 Ƌأجل معرفة وتحليل مصدر هذ  ƊScheffe Testستخدم اختبار ااختافاتومن  

Analysis بعدية بينƅات اƊمقارƅ   فعƅتغيير اƅتحويلية واƅقيادة اƅمستوى اƅ علميةƅمؤهات اƅال فئات ا

 :ااختباراتول اƅتاƅي يبين Ɗتائج هذƋ اƅدى عيƊة اƅدراسة واƅجد

 :ةـــــادة اƃتحويليـــــاƃقي .أ 

لقيادة اƃتحويلية ƃفئة اƃمؤهات اƃعلمية ƈScheffe ƃتائج تحليل اختبار  (:45 – 4) اƃجدول رقم
 ƃمديرية اƃعامة اتصاات اƃجزائرƃدى اƃعاملين في ا

 

 فئات اƃمؤهات اƃعلمية   

اƃمتوسط   
 دƂتــــــــــوراƉ ماجستيـــــــر ماستـــــــــــر ƃيساƈــــــــس ثاƈــــــــــــــوي ƃحسابيا

 فئــــــــة
اƃمؤهات 
 اƃعلمية

 -1.945 -1.570 -1.333 -0.392 - 2.0905 ثاƈــــــــــــــوي
 -ƃ 2.4833 0.392 - 0.940- 1.177- 1.552يساƈــــــــس
 -0.612 -0.237 - 0.940 1.333 3.4236 ماستـــــــــــر
 -0.375 - 0.237 1.177 1.570 3.6610 ماجستيـــــــر
ƉتــــــــــوراƂ0.375 0.612 1.552 1.945 4.0362 د - 

 α=  0.05عƈد مستوى اƃداƃة  ذات داƃة إحصائية
 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

من تطبيق اختبار  اƊƅاتجةضح من اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول أعاƋ، بأن  اƅفروق يت  

(Scheffe) ƅات اƊلمقارƅدية بين متوسطات استجابعƅة اƊيبات أفراد عيƊقيادة  دراسة حول تبƅا

 اƅجزائر، بأن   تصااتفي اƅمديرية اƅعامة ا فئات اƅمؤهات اƅعلميةاƅتحويلية ƅديهم تبعا ƅمتغير 

مصدر اƅفروقات في متوسطات إجابات اƅمستجوبين Ƅان ƅصاƅح اƅدƄتوراƋ حيث بلغ اƅمتوسط 
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عن مثيله من اƅمؤهات اƅعلمية مرتفعا  ،4.03اƅحسابي اƅمرجح ƅلقيادة اƅتحويلية ƅديهم ما قيمته 

 . ، أن  اƅمتحصلين على شهادة اƅدƄتوراƅ Ƌهم بعد وسعة Ɗظر حول اƅقيادة اƅتحويليةاأخرى

 :الـــــــــــر اƃفعّ ـــــــاƃتغيي .ب 

 مؤهات اƃعلمية ƃلتغييــــر اƃفعّـــــالƃفئة اƈScheffe ƃتائج تحليل اختبار  (:46 – 4) اƃجدول رقم
 ƃمديرية اƃعامة اتصاات اƃجزائرن في اƃدى اƃعاملي

 

 فئات اƃمؤهات اƃعلمية   

اƃمتوسط   
 دƂتــــــــــوراƉ ماجستيـــــــر ماستـــــــــــر ƃيساƈــــــــس ثاƈــــــــــــــوي اƃحسابي

فئــــــــة 
اƃمؤهات 
 اƃعلمية

 -2.146 -1.754 1.673 -0.722 - 2.1906 ثاƈــــــــــــــوي
 -ƃ 2.9134 0.722 - 0.951- 1.031- 1.423يساƈــــــــس
 -0.472 -0.080 - 0.951 1.673 3.8646 ماستـــــــــــر
 -0.391 - 0.080 1.031 1.754 3.9450 ماجستيـــــــر
ƉتــــــــــوراƂ0.391 0.472 1.423 2.146 4.3370 د - 

 α=  0.05ذات داƃة إحصائية عƈد مستوى اƃداƃة 
 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

من تطبيق اختبار  اƊƅاتجةيت ضح من اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول أعاƋ، بأن  اƅفروق 

(Scheffe)  تغييرƅدراسة حول تحقيق اƅة اƊبعدية بين متوسطات استجابات أفراد عيƅات اƊلمقارƅ

ال ƅديهم تبعا ƅمتغير فئات اƅمؤهات اƅعلمية في اƅمديرية اƅعامة اتصاات اƅجزائر، بأن  اƅفع  

مصدر اƅفروقات في متوسطات إجابات اƅمستجوبين Ƅان ƅصاƅح اƅدƄتوراƋ حيث بلغ اƅمتوسط 

، مرتفعا عن مثيله من اƅمؤهات اƅعلمية 4.33اƅحسابي اƅمرجح ƅلتغيير اƅفع ال ƅديهم ما قيمته 

 ر، أن  اƅمتحصلين على شهادة اƅدƄتوراƅ Ƌهم بعد وسعة Ɗظر حول درجة تحقيق اƅتغييرىاأخ

 اƅفع ال. 
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 :تجاƉ متغيرات اƃدراسةاأثر عامل اƃخبرة على  راء اƃعمال اƃمستجوبين  .4

 ((One-Way Anova اين اأحاديه اƅفرضية سƊعتمد على تحليل اƅتبهات اختبارمن أجل 

أƄثر  ،سƊوات 10إƅى  5من  سƊوات، 5أقل من : ى ثاث فئات وهيتحتوي عل ةوذƅك أن اƅخبر 

 .سƊوات 10من 

تجاƉ متغيرات ا(: ƈتائج تحليل اƃتباين اأحادي آراء اƃعمال اƃمستجوبين 47 – 4) اƃجدول رقم
 اƃدراسة تبعا ƃلخبرة

اƃمتوسط  اƃعـــــدد اƃفئـــة اƃمتغير
 اƃحسابي

ااƈحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃحرية

 Fقيمة 
 اƃمحسـوبــة

مستــوى 
 F داƃة

اƃقيـــــــادة 
 اƃتحويلية

 5أقل من 
 0.31545 2.2071 66 سƈوات

إƃى  5من  0.065 331.746 (159، 2)
 0.38312 3.3617 79 سƈوات 10

أƂثر من 
 0.07070 4.1723 17 سƈوات 10

اƃتغييــــــــر 
 اƃفعّــــــــال

 5أقل من 
 0.32230 2.5303 66 سƈوات

إƃى  5من  0.078 369.525 (159، 2)
 0.36422 3.7255 79 سƈوات 10

أƂثر من 
 0.11049 4.5625 17 سƈوات 10

 

 SPSSاƃمصدر: مــــن إعــــــداد اƃباحثـــــــة اعتمـــادا على ƈتائج ااستبيان ومعاƃجة 

 اƅماحظات اآتية: يمƊƊƄا تسجيل اƅسابقع اƅبياƊات اƅواردة في اƅجدول ومن خال تتب  

متغير اƅقيادة اƅتحويلية تبعا ƅعامل  اتجاƋ توجد فروق في آراء اƅعاملين اƅمستجوبينا  -

من قيمتها  أƄبر 331.746واƅباƅغة اƅمحسوبة  FتƊادا إƅى أن  قيمة سƅلخبرة، وذƅك ا

 من أƄبروهو  0.065باإضافة إƅى أن  مستوى اƅمعƊوية يبلغ ، 2.99 اƅمجدوƅة واƅباƅغة

 .α=  0.05بلغ مستوى اƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي ي
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 ،متغير اƅتغيير اƅفع ال تبعا ƅعامل اƅخبرة اتجاƋ توجد فروق في آراء اƅعاملين اƅمستجوبينا  -

وƅة دأƄبر من قيمتها اƅمج 369.525اƅمحسوبة واƅباƅغة  Fوذƅك استƊادا إƅى أن  قيمة 

ن مستوى م أƄبروهو  0.078ة يبلغ إƅى أن  مستوى اƅمعƊوي باإضافة، 2.99 واƅباƅغة

 .α=  0.05 يبلغاƅمعƊوية اƅمفروض واƅذي 

توجد فروق ذات داƅة ا واƅتي تƊص على أƊ ه ة اƅفرضية اƅصفري ƊقبلوبƊاءا على ما سبق 

اƅقيادة اƅتحويلية  اتجاƋآراء اƅعمال اƅمستجوبين  α=  0.05إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية 

 .ƃلخبرةال تعزى واƅتغيير اƅفع  
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 خاصة اƃفصل:

اƅجزائر باعتبارها حاƅة  تصااتاستعرضƊا في هذا اƅفصل Ɗظرة عامة حول اƅمديرية اƅعامة ا

اƅمƊهجية ƅلدراسة اƅتطبيقية، وأهم ااستƊتاجات اƅتي توصلƊا إƅيها  اإجراءات إƅىƅلدراسة، باإضافة 

استباƊة على  162ة وجمع اƅبياƊات، حيث تم  توزيع بتحليل، من خال تحليل ااستباƊة Ƅأداة ƅلدراس

عيƊة عشوائية، Ƅما تم  توضيح Ƅيفية قياس متغيرات اƅدراسة واƅمتمثلة في اƅقيادة اƅتحويلية اƅتي 

ااعتبارات اƄƅاريزما(، )اƅفƄرية، اƅتأثير اƅمثاƅي  ااستثارةتقيس أربعة أبعاد وهي: اƅحفز اإƅهامي، 

 تغيير اƅفع ال.اƅ اƅفردية وƄذƅك محور

وبعدما تأƄدƊا من ثبات وصدق أداة اƅدراسة، واختبار صاحية Ɗموذج اƅدراسة، تم  عرض 

 ،SPSSعلى برƊامج  بااعتمادوتفسير Ɗتائج اƅدراسة باستخدام جملة من اأساƅيب اإحصائية 

 وƅقد توصلت اƅدراسة إƅى: 

اƅجزائر بدرجة متوسطة،  تصااتا هƊاك تبƊي Ɗƅمط اƅقيادة اƅتحويلية باƅمديرية اƅعامةأن   -

وهذا ما يعƄسه ظهور أبعادƋ بمستويات متوسطة متمثلة في اƅتأثير اƅمثاƅي، واƅتحفيز 

 ااعتبارات اƅفردية؛ ،اإƅهامي، ااستثارة اƅفƄرية

 اƅجزائر Ƅان متوسطا؛ تصااتمستوى تحقيق اƅتغيير اƅفع ال باƅمديرية اƅعامة ا -

حصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية إلƊا إƅى أن  هƊاك أثرا  دو داƅة بعد اختبار اƅفرضيات توص -

بين أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية بصفة مستقلة على اƅتغيير اƅفع ال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية  0.05

تفسر ما Ɗسبته  ةاƅجزائر، Ƅما توصلƊا أيضا إƅى أن  اƅقيادة اƅتحويلي تصااتاƅعامة ا

 اƅجزائر. تصااتاƅفع ال ƅلعاملين باƅمديرية اƅعامة امن اƅتباين في اƅتغيير  95.4%

ال طردية موجبة داƅة بين Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع  قوية  رتباطيةإوجود عاقة  -

 اƅجزائر. اتصاات باƅمديرية اƅعامةƅدى اƅعاملين 
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ة بين استجابات أفراد عيƊ 0.05عƊد مستوى معƊوية  إحصائيةتوجد فروق ذات داƅة  -

 تصااتال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة ااƅدراسة حول اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع  

ƅعاملينجاƅح اƅصاƅ مؤسسةƅعلمية في اƅمؤهات اƅى متغير اƅت  ،زائر تعزى إƅما دƊبي

بين استجابات  0.05 عƊد مستوى معƊوية إحصائيةتوجد فروق ذات داƅة  اƊƅتائج أƊ ه ا

ال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة حول اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفع  و  ƅدراسةأفراد عيƊة ا

 .اƅجزائر تعزى إƅى متغير اƅجƊس، اƅعمر، اƅخبرة تصااتا



        
 
 
 

 خاتمـة عامـة
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 ة عامــةــخاتم

ا أو Ɗوعا من اƅتحضّر، بل إنّ اƅتغيير سمة من سمات اƅعصر، واƅتعامل معه ƅم يعد Ƅماƅيّ 

يعƊي اƅمعلوماتي، وتهميش اƅتغيير  الاƊفجارو  الاقتصادي الاƊفتاحأصبح أمراً حتمياً في عصر 

 اƅوضوح.سم بن تأخذ إطارها اƄƅامل Ƅي تتّ ƅذا فعملية اƅتغيير يجب أاƅذوبان واƅتلاشي، 

سم بعدم اƅتأƄد تتّ  تغيرة، ومعقّدة ومتسارعة، في بيئةتعمل مƊظمات اƅيوم في ظل ظروف م

وƅقد أصبح ƅزاما عليها اƅتعامل مع مستجدات اƅعصر  ،اƅسلع واƅخدمات إƊتاجواƅمƊافسة على 

بهذا و  ،اƅهائل في اƅتƊƄوƅوجيا ، واƅتقدّموالاƊتقال الاتصالوظروفه Ƅزيادة حدّة اƅمƊافسة، وحرية 

ير أƄثر من حتمية خاصة في تلك اƅجواƊب اƅتي ترتبط بالأفراد أو اƅموارد اƅبشرية ƄƄل، يأصبح اƅتغ

 دون تغيير في اƅسلوƄيات وأƊماط اƅتفƄيرغيير هيƄلي أو تƊƄوƅوجي أو ماƅي، إحداث ت ذƅك أنّ 

هداف اƅمرجوة مƊه إلا اƅثقافة اƅتƊظيمية يجعل هذا اƅتغيير يفقد احد حلقاته بحيث لا يتم تحقيق الأو 

ث عليه اƅتغيير فهو حدث اƅتغيير وهو من يحد  باستƄمال هذƋ اƅحلقة، وهذا Ƅون اƅفرد هو من ي  

إلّا أنّ Ɗجاح اƅتغيير في اƅمƊظمة يرتƄز بدرجة Ƅبيرة على  بة حجر اƅزاوية في عملية اƅتغييربمثا

ادة في اƅتغيير أهمية Ƅبيرة، الأمر اƅقي قدرة قائد اƅتغيير في اƅمƊظمة، وبهذا يحتل جاƊبو  Ƅفاءة

اƅذي دفع باƅمƊظمات اƅبحث على أƊماط قيادية جديدة تعمل على إدارة اƅتغيير بفعاƅية وتمƄّن 

 اƅمƊظمات من اƅبقاء والاستمرارية وزيادة تحقيق أهدافها بƄفاءة وفعاƅية. 

يؤثر اƅمƊظمة ع في قيادة باƊƅمط اƅقيادي اƅمتّ و ، اƅمƊظمات ت تبّع فياƅتي  اƅقيادةأƊماط  تختلف

بشƄل أو بآخر على عملية قيادة اƅتغيير، وƅقد رƄّزƊا في دراستƊا هذƋ على أهم الأƊماط اƅقيادية 

من خلال  الإبداعيةواƅمتمثلة في اƅقيادة اƅتحويلية اƅتي تلعب دوراً حاسما في تƊمية قدرات الأفراد 
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ثارة حماس الآخرين، Ƅما تشجع اƅم اƅتحفيز اƅفƄري  الاƊتقاداترؤوسين على تقييم اƅمشاƄل وتقديم وا 

 .واƅحلول الإبداعية ƅلمشƄلات

 حد اƅمؤثرات اƅرئيسية في سلوك الأفرادأ ،اƊƅمط اƅتحويلي اƅذي هو موضوع اƅدراسةيعتبر 

اƅقائد اƅتحويلي  ، ومن مƊطلق أنّ اƅوظيفي ومن ثم أداء اƅمƊظمة ƄƄلاƅذي ƅه صلة مباشرة بأدائهم و 

قدرته على اƅعمل متوقف على مدى  فإنّ أدائه ،اƅتƊظيمية اƅموضوعةيق الأهداف عن تحق مسؤول

قدرته و  ،أهدافهاو  معبرة تعبيرا صادقا عن رساƅة اƅمƊظمة ،ƅرؤيا واضحة اƅمعاƅمفي ضوء امتلاƄه 

يحفزهم Ɗحو إدراك و  ولائهمو  على خلق الإثارة في مرؤوسيه على اƊƅحو اƅذي يƄسب به ثقتهم

 الاƅتزام بها.و  قبوƅهاو  صلةاƅحااƅتغيرات 

اƄƅشف عن أهم الأبعاد اƅتي تشمل اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمؤسسة محل تمَّ في هذƋ اƅدراسة 

اƅدراسة، وذƅك من خلال اƅدراسات اƅمتعلقة باƅقيادة اƅتحويلية واƅتأصيل اƊƅظري ƅلƄتابات اƅمرجعية 

أهم أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية جدت اƅباحثة أنّ اƅمتعلقة باƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅتƊظيمي، حيث و 

اƅفردية(، Ƅما  الاعتباراتاƅفƄرية،  الاستثارةاƅمتفق عليها هي )اƅتأثير اƅمثاƅي، اƅتحفيز الإƅهامي، 

 ّƊا معرفة مدى تبƊƅجزائر ومدى تأثيرها حاوƅعامة لاتصالات اƅمديرية اƅقيادي في اƅمط اƊƅي هذا ا

 على إدارة اƅتغيير بفعاƅية.

Ɗقيادة بواستƅمتعلقة باƅسابقة واƅدراسات اƅدراسة من خلال مراجعة اƅلة اƄباحثة مشƅطت ا

إƅى أهمية اƅقيادة راتيجياته، واƄƅتابات اƅتي أشارت اƅتحويلية واƅتغيير اƅتƊظيمي ومƊاهجه واست

 متميزة.هدف إƅى تقديم خدمات ي توخاصة اƅقيادة اƅتحويلية في اتصالات اƅجزائر اƅت

Ɗص على وجود علاقة تأثير ايجابية بين ت ،عت اƅباحثة ثلاثة فروض رئيسيةفقد وضوبذƅك 

ل واƅتي تمّ تحديدها من خلال مراجعة الأدبيات والأبحاث واƄƅتابات اƅتغيير اƅفعاّ اƅقيادة اƅتحويلية و 
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على  وطبقت اƅدراسة اƅميداƊية ،اƅمرتبطة بتبƊي أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية ودورها في تحقيق اƅتغيير

 اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر.

ل اƅفصل الأول تمثّ  ربعة فصول،ت اƅباحثة هذƋ اƅدراسة إƅى أوƅتحقيق هذا اƅهدف فقد قسم

Ƅمدخل عملي ƅهذƋ اƅدراسة، واƅفصل اƅثاƊي اشتمل على  ةفي وضع إطار Ɗظري ƅلقيادة اƅتحويلي

رت ت واƅمقالات اƅمرجعية اƅتي فسّ من خلال اƅدراسا، وذƅك وضع إطار Ɗظري ƅلتغيير اƅتƊظيمي

 إƅى ماهية اƅدور اƅذي تلعبه اƅقيادة اƅتحويلية في تهذين اƅمتغيرين، أما اƅفصل اƅثاƅث فقد أشار 

ال من خلال اƅتأصيل اƊƅظري اƅمتعلق بموضوع اƅدراسة، ثم قامت اƅباحثة في اƅتغيير اƅفعّ  تحقيق

ال ير أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية على اƅتغيير اƅفعّ اƅفصل اƅرابع وهو اƅفصل اƅتطبيقي إƅى معرفة تأث

اƅجزائر، من خلال تصميم تطبيق اƅدراسة اƅميداƊية والأساƅيب  لاتصالاتباƅمديرية اƅعامة 

 الإحصائية اƅمتعلقة بها.
 

  ةـــــــلدراسا جـــــنتائ: أولا: 

 هما: إƅى قسمين اƊƅتائج يمƄن تقسيمها ه اƅدراسة إƅى جملة منـــــــتوصلƊا من خلال هات

 ة:ـــــــــج النظريــــــالنتائ 

هو مفهوم ظهر Ɗتيجة اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅبيئة اƅخارجية واƅداخلية،  اƅقيادة اƅتحويلية -

Ɗمط  Ɗمط قيادي يعمل على إدارة اƅتغيير بفعاƅية، وهو إتباعممّا أصبح ƅزاما على اƅمؤسسة 

 زهم، ƅتحقيق سلوك إيجابي، وباƅتاƅي تحقيقاƅعاملين وحف استثارةقيادي حديث يعمل على 

 اƅتغيير الإيجابي؛
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 الاستثارةاƅتأثير اƅمثاƅي، اƅتحفيز الإƅهامي،  من الأبعاد اƅتاƅية:ل اƅقيادة اƅتحويلية شƄّ تت -

اƅفƄرية، والاعتبارات اƅفردية، وتبƊي هذƋ الأبعاد يعƊي تبƊي Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية في 

 ؛اƅمؤسسة

مات على قدرتها على قيادة اƅتغيير واتخاذ مƊاهج تغيير Ɗاجحة، بحيث يتوقف Ɗجاح اƅمƊظ -

مƄاƊياتها، ƅتƄون مƊافسة  تستغل اƅمƊظمة فرص اƊƅجاح الأƄثر ملاءمة ƅظروفها وأحواƅها وا 

في عاƅم اƅذي تعمل به بما يلقي عليها مسؤوƅية إحداث تطوير بشري وسلوƄي وقيمي 

 ؛وثقافي فعّال

مع اƅظروف واƅتغيرات واƅتحديات اƅموجودة، وقد يحدث اƅتغيير  تستطيع اƅمؤسسة اƅتأقلم -

Ɗتيجة ƅوجود مشƄلات، قد تƄون هيƄل اƅمƊظمة أو سلوƄيات اƅعاملين أو اƅعملية الإدارية 

Ɗتيجة ƅوجود فرص أمام  أوأو اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة أو الإجراءات اƅمتقادمة واƊƅمطية، 

 ؛طلب من الإدارة حلهاالإدارة يƊبغي اƄتسابها أو مشƄلات يت

تمƄين قيادات اƅمƊظمات اƅمعاصرة من اƅتعامل الإيجابي مع محرƄات اƅتغيير واƅمبادرة  -

باƅفعل قبل أن يفرض عليه اƅتغيير، وتمƄيƊهم من تƊمية وتطوير Ɗماذج متميزة لإدارة 

مƄاƊياتهم  ؛اƅتغيير توافق أوضاع مƊظماتهم وا 

بما فيها مشƄلات وفرص، ومعرفة الأساƅيب تقوم اƅمؤسسة بتشخيص الأوضاع اƅحاƅية  -

جود مدير تطوير يعمل الإستراتيجية ƅعلاجها وتحديد اƅتƊظيم اƅذي يقود عملية اƅتغيير بو 

الاستفادة  إمƄاƊيةبرامج اƅتطوير، وتخطيطها ومتابعة تƊفيذها من خلال اƅعاملين مع  بتƊسيق

، وƄلما توفرت قدرة على الإبداع من خبراء اƅتطوير واƅتغيير من خارج اƅمؤسسة أو داخلها

اƅتƊظيم  إƊجاحواƅتفƄير الابتƄاري وعمق اƅخبرة ƅدى اƅقائمين على اƅتغيير، أدى ذƅك إƅى 

 ؛اƅجماعي وƊجاح برامج اƅتغيير في اƅمƊظمة
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اƅجزائر يرون أنّ قادتهم يسلƄون Ɗمط اƅقيادة  لاتصالاتإنّ اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة  -

اƅتي اƊتهجتها اƅمؤسسة في اƅسƊوات الأخيرة ƄاƊت تهدف من ورائها  فاƅتحولاتاƅتحويلية، 

 إƅى تأسيس Ɗموذج تƊظيمي يتماشى ومتطلبات اƅعمل باتصالات اƅجزائر ƅمواƄبة اƅتطور

 ؛ن من خوض اƅمƊافسة وتعزيز مƄاƊتها في اƅسوقواƅتمƄّ  اƅقطاعاƅحاصل في 

طبيعة ƅذƅك يعود  باحثة إƅى أنّ ، فترى اƅاستبعاد بعد اƅتحفيز الإƅهاميأما فيما يخص  -

 ،تƊتهجه بها اƅمؤسسة وسعيها اƅجاد Ɗحو تجسيد برامج اƅتغيير اƅذي اƅظروف اƅتي تمرّ 

 ّƄذي جعلهم لا يرƅرغم من الأمر اƅلعاملين، وباƅ تحفيزيƅب اƊجاƅثيرا على اƄ أهميةزون 

 والآراء الأفƄارم ال من خلال تشجيعهم على تقدياƅتحفيز الإƅهامي في تحقيق اƅتغيير اƅفعّ 

جاƊب مهم في اƅقيادة اƅتحويلية  واƅتجديد، وهو الإبداعاƅمبدعة ƅحل اƅمشاƄل واستثارة روح 

 اƅمزيد من الاهتمام. إƅىيحتاج 

 النتائــــــج التطبيقيـــــــــة:  

 ّƄقد أƅ ّتي تمƅتائج اƊƅعديد من اƅجزائر اƅعامة لاتصالات اƅمديرية اƅية باƊميداƅدراسة اƅدت ا 

 اƅتوصل إƅيها بعد اƅدراسة واƅتحليل Ɗوردها Ƅاƅتاƅي:

استباƊة عشوائيا على مختلف  242، حيث تمّ توزيع %15 بلغت عيƊة اƅدراسة Ɗسبة ƅقد -

اƅتƊفيذي  ا اƅمستوىƊة اƅعليا واƅوسطى واستثƊياƅعاملين اƅموجودين في اƅمستويات الإداري

، وهي Ɗسبة %67 بƊسبة بلغت ƅلتحليلاستباƊة صاƅحة  162إرجاع  ، وتمّ اƅقيادة اƅعلياو 

 ؛تفاعل اƅعاملين مع اƅدراسة جيدة تعƄس

 ƅلأبعاد Ƅما الارتباطƊا ارتباط قوي وموجب بين اƅعبارات وأبعادها حيث بلغ معامل دوج -

، 0.967اƅفƄرية  الاستثارة، 0.981، اƅتحفيز الإƅهامي 0.988يلي: اƅتأثير اƅمثاƅي 
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الأبعاد تتسم باƅتƊاسق اƅداخلي وترتبط بالاستبيان ارتباطا قويا ، 0.975اƅفردية  الاعتبارات

 ؛الاستبيانوباƅتاƅي فهي معبّرة وداƅة عن 

مما يعƊي وجود  0.955معامل الإرتباط بيرسون بين اƅقيادة اƅتحويلية واƅتغيير اƅفعّال بلغ  -

 ؛قوي وموجب بين متغيري اƅدراسة ارتباط

، وهذا إƅيهاورها اƅتي تƊتمي قة طردية Ƅبيرة مع محاƄاƊت جميع عبارات الاستباƊة على علا -

عƄسه اƅمصداقية اƅعاƅية لأداة اƅدراسة وصلاحيتها، حيث بلغ معامل آƅفا ƄروƊباخ  مما ت

، وهي قيمة ممتازة تدل على وجود ثبات عاƅي وممتاز وصدق عاƅي ƅ0.989لدراسة ƄƄل 

 ؛لأداة اƅدراسة

- ƅمديرية اƅقادة الإداريين باƅتحويلية بدرجة يمارس اƅقيادة اƅمط اƊ جزائرƅعامة لاتصالات ا

متوسطة حيث جاءت اƊƅتائج باƊƅسبة ƅتوفر الأبعاد اƅمشƄلة ƅها جميعا بمستويات متوسطة، 

، حيث أنّ 3.48حيث أحتلّ اƅبعد اƅتحفيز الإƅهامي اƅمرتبة الأوƅى بمتوسط حسابي بلغ 

عتمد على استثارة روح اƅتحدي بين إجابات اƅمبحوثين أƄدت على أنّ رئيسهم اƅمباشر ي

اƅعاملين ويعمل على غرس اƅحماس والاƅتزام واƅثقة، والاهتمام بهم وƅديه Ɗظرة تفاؤƅية 

باƅمستقبل Ƅما يقوم بتجسيد اƊƅجاح ، أما بعد الاستثارة اƅفƄرية فقد احتل اƅمرتبة اƅثاƊية 

فƄار والآراء اƅمبدعة ، حيث يعمل اƅرئيس اƅمباشر بتقديم الأ2.90بمتوسط حسابي بلغ 

ƅحل اƅمشƄلات ويقوم بتفويض اƅعاملين باƅقيام ببعض الأعمال اƅغير روتيƊية، Ƅما يقوم 

بترسيخ مفهوم اƅمشارƄة بين اƅعاملين بصورة مستمرة، أمّا اƅمرتبة اƅثاƅثة فقد جاءت ƅلبعد 

ءت ƅلبعد ، وفي اƅمرتبة اƅرابعة والأخيرة جا2.89اƅتأثير اƅمثاƅي بمتوسط حسابي بلغ 

، لا تتوافر أبعاد خصائص اƅقيادة اƅتحويلية 2.74الاعتبارات اƅفردية بمتوسط حسابي بلغ 

باƅدرجة اƄƅافية حيث أوضحت اƊƅتائج أنَّ الأبعاد الأربعة اƅمحددة ƅخصائص اƅقيادة 
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اƅتحويلية عƊد اƅمديرين تتوافر بدرجة متوسطة، وقد يعود ذƅك إƅى حداثة تطبيق هذا اƊƅمط 

 ؛ادي في اƅمؤسسةاƅقي

-  ّƄفعّ أƅتغيير اƅتائج أنّ مستوى تحقيق اƊƅان متوسطادت اƄ ه الƅ حسابيƅمتوسط اƅوبلغ ا ،

لا تتوافر ƅدى اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر اتجاهات قوية بمعƊى  3.32

 ّƊظيمي وأƊتƅتغيير اƅحو اƊ ّƊظيمي إلا بدرجة متوسطة وأƊتƅتغيير اƅون اƄهم لا هم لا يدر

 ؛يتعاطفون مع اƅتغييرات اƅتƊظيمية ولا يميلون إƅى تƊفيذ اƅتغيير اƅتƊظيمي باƅشƄل اƅمطلوب

ƅجميع أبعاد اƅقيادة  α ≤ 0.05إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية  لاƅةوجود أثر ذو د -

ال ƅدى اƅعاملين باƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅتحويلية بصفة مستقلة على اƅتغيير اƅفعّ 

 ؛اƅجزائر

إحصائية عƊد مستوى  الاƊحدار اƅمتعدد، Ɗجد أƊه يوجد أثر ذو دلاƅةومن خلال Ɗتائج  -

 الإƅهامي، ماعدا اƅبعد اƅتحفيز ƅتغيير اƅفعالاƅمعƊوية لأبعاد اƅقيادة اƅتحويلية مجتمعة على ا

وبصفة أƄثر  ،0.751أي  0.05أƄبر من  Ƌفقد وجدƊا ،ƅيس ƅه أثر على اƅتغيير اƅفعّال

من اƅتباين في  Ɗ95.4%ا إƅى أنّ الأبعاد مع بعضها اƅبعض تفسر ما Ɗسبته تحديدا توصل

ƅلمؤسسة من  الاƊتقاƅيةاƅقيادة اƅتحويلية متعلقة باƅفترة  اƅتغيير اƅفعّال وهي قيمة ممتازة، لأنّ 

 ؛متعلّق بعوامل أخرى Ɗ4.6%سبته  خلال إحداث اƅتغييرات اƅلازمة على اƅمؤسسة، أما ما

 α ≤ 0.05إحصائية عƊد مستوى اƅمعƊوية دلاƅة توجد فروق ذات  أƊّه لاƄما توصلƊا إƅى  -

( تعزى ƅلمتغيرات قيادة اƅتحويلية، اƅتغيير اƅفعالاƅستجوبين اتجاƋ متغيرات اƅدراسة )لآراء اƅم

توجد اختلافات باستثƊاء اƅمؤهلات اƅعلمية  (،)الجنس، العمر، الخبرةاƅشخصية واƅوظيفية 

اƅعاملين في اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر في إدراك خصائص  ذات دلاƅة معƊوية بين

ƅتحويلية واƅقيادة اƅا.ƋتوراƄدƅمتحصلين على درجة اƅد اƊتغيير ع 
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  :اتــــــالتوصيو  اتــــالقتراح مــــأهثانيــــاا: 

ن اƅعامة لاتصالات اƅجزائر وذƅك م ةضرورة تبƊي اƅمƊهج اƅعلمي في إدارة اƅتغيير باƅمديري -

عداد خلال تحديد رؤية واضحة ƅتغيير اƅمستهدف في اƅوقت اƅخطط واƅبرامج اƅتي تتحقق ا وا 

 ؛اƅمحدد

اƅبرامج واƅدراسات اƅمتخصصة  إعدادقادة اƅتغيير من خلال على اختيار وتعيين  اƅترƄيز -

 ؛أهدافهلاختيار اƅقيادات اƅتي تستطيع أن تدير عملية اƅتغيير وتحقق 

عƊد تعيين اƅقيادات الإدارية في اƅمؤسسة توافر خصائص اƅقيادة  الاعتبارالأخذ بعين  -

ث يتم اختيار ائص ضمن معايير عملية الاختيار بحياƅتحويلية ƅديهم وتضمين تلك اƅخص

رؤية مستقبلية واضحة وذات شخصية  إيجاداƅقيادات اƄƅفؤة اƅتي تتوافر فيها اƅقدرة على 

 ؛ماƅهامية قارة على استثارة اƅعاملين وحفزه

بمختلف مستوياتها في اƅمؤسسة ƅلتعريف بمفهوم اƅقيادة  الإداريةƅلقيادات  تدريبيةعقد برامج  -

 ؛إتباعهاƅتحويلية، وتبيان أهمية هذا اƊƅمط من اƅقيادة حتى يتسƊى ƅتلك اƅقيادات 

تقديم الأفƄار والآراء اƅمبدعة ƅحل اƅمشƄلات اƅتي  ثقافة تƊظيمية تشجع اƅعاملين على إيجاد -

جههم بطرق علمية من خلال تغيير في ثقافة اƅمƊظمة تتماشى مع متطلبات اƅقيادة توا

اƅتحويلية وذƅك بتشجيع اƅعاملين على اƅمساهمة بآرائهم وأفƄارهم واƅعمل بروح اƅفريق اƅواحد، 

 ؛وتحمّل اƅمسؤوƅية واحترام قيمة اƅعمل والإƊجاز

ة، وذƅك من خلال اƅتزام الأماƊة ترسيخ مفهوم اƅقيادة اƅقدوة ƅدى اƅقيادات في اƅمؤسس -

وخدمة اƅمصلحة اƅعامة  بأخلاقيات اƅعمل، وتحقيق اƅعداƅة،واƅقدوة اƅحسƊة واƅتمسك  والاستقامة

 ؛بدلا من اƅمصلحة اƅشخصية

عطائهاو  تشƄيل فرق عمل -  ؛صلاحيات واسعة في مجال اتخاذ اƅقرارات اƅتƊفيذية ا 
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 إعدادر فيها خصائص اƅقيادة اƅتحويلية عƊد ضرورة الاهتمام بتعيين اƅقيادات اƅتي يتواف -

اƅتغييرات اƅتƊظيمية اƅمستهدفة واختيارهم بƊاءا على مدى توافر خصائص اƅقيادات اƅتحويلية 

 ؛من عدمه ƅديهم

اƅترƄيز بدرجة Ƅبيرة على قادة اƅتغيير وعلى اƅجواƊب اƅقيادية في عملية اƅتغيير وذƅك من  -

 ؛والاƊتقال من اƅتفƄير إƅى اƅتƊفيذ ƅعملية اƅتغييراƅتغيير  برامج متخصصة في قيادةخلال تبƊي 

تعلق بمسببات  اƅجزائر تدعيم عملية اƅتغيير خصوصا فيماعلى اƅمديرية اƅعامة لاتصالات  -

 ؛اƅداخلية اƅتغيير

 تغيير أيّ تهيئة اƅمƊاخ اƅتƊظيمي جيدا قبل أن تحدث  اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائرعلى   -

  ؛تغييرا بسيطاƅو حتى Ƅان و 

هذا من اجل و  اƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائرب ƅلعاملينتفعيل اƅسمات اƅتحويلية و  تƊمية -

  ؛في ظل اƅرؤيا اƅتي تتبƊاها الأهدافتحقيق Ɗسبة اƄبر من و  بالأداءالارتقاء 

لية اƅمبادرات اƅفردية اƅداعمة ƅعم أمامتسهيل اƅطريق و  إبداعامƄين اƅعاملين ƅيƄوƊوا أƄثر ت -

  ؛اƅتغيير

  ؛اƅتطوير ƅلعاملين من خلال اƅدورات اƅتدريبية اƅفعاƅةو  توفير فرص اƅتƊمية -

الاستفادة و  اƅجزائرية الاستثمار في اƅطاقات واƅموارد اƅبشرية اƅتي تعمل فيها، اƅمؤسسةعلى  -

مƊها وذƅك ƅما يملƄه هؤلاء اƅعمال من خبرات وقدرات ƄامƊة يجب الاستفادة مƊها، وذƅك 

ƅة استثارة باƅة تحفيزهم والاهتمام بهم، ومحاوƅتأثير عليهم من خلال مراعاة شعور الأفراد ومحاو

 ؛أفƄارهم، واƅسماع لآرائهم ومقترحاتهم
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ضرورة تعزيز Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية باƅمديرية اƅعامة لاتصالات اƅجزائر وتفعيل دورƋ في  -

ارتبط  ؤوسين، باعتبارƋ اƊƅمط اƅقيادي اƅذيƅدى اƅمر  الإبداعيةتطوير وتƊمية اƅمهارات واƅقدرات 

 ؛الأخرىاƅقيادية  الأƊماطبتحقيق اƅتغيير اƅفعال مقارƊة بباقي 

وأثرها على اƅتغيير اƅميداƊية فيما يتعلق باƅقيادة اƅتحويلية  إجراء اƅمزيد من اƅدراسات واƅبحوث -

 في قطاعات مختلفة وبمتغيرات مختلفة. اƅتƊظيمي

  ةــــــــاق الدراســـــــآف: ثالثـــــاا : 

، ƅذا فإƊƊا Ɗعتبر هذƋ سبق إƅى معاƅجة اƅموضوع من مختلف جواƊبه ƅقد حاوƊƅا من خلال ما

اƅدراسة ƄمƊطلق ƅبƊاء دراسات ومواضيع أخرى ذات علاقة بها يمƄن أن تسهم في إثراء اƅبحث 

 يلي بعض اƅمواضيع اƅمقترحة ƅلمعاƅجة: اƅعلمي وفيما

 ؛دراسة حاƅة :اƅتحويلية في اƅجامعة اƅجزائرية اƅقيادةتبƊي  دراسة -

 ؛دراسة حاƅة :الأƊماط اƅقيادة في اƅمؤسسة اƅخدميةتبƊي  دراسة -

 ؛دراسة حاƅة: مساهمة اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيق ثقافة اƅتمƄين -

 ؛حاƅة دراسة :الاقتصاديةاƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية والإبداع الإداري في اƅمؤسسة  -

  ؛اƅجزائرية والأجƊبية الاقتصاديةتطبيق اƅقيادة اƅتحويلية في اƅمؤسسات Ɗماذج عن  -

 ؛اƅجزائرية والأجƊبية الاقتصاديةƊماذج عن تحقيق اƅتغيير الإيجابي في اƅمؤسسات  -

 ؛ةيدراسة تحليل :قيادة اƅتحويلية من مƊظور إسلاميبƊاء Ɗموذج ƅل -

 ؛ةدراسة حاƅ :يلية على اƅرضا اƅوظيفيأثر اƅقيادة اƅتحو  -

 ؛دراسة تحليلية :اƅجزائر بين اƅواقع والآفاق اتصالات -

 ؛تأثير اƅقيادة اƅتحويلية على اƅمƊظمة اƅمتعلمة -

 ثقافة اƅتمƄين. مساهمة اƅتغيير اƅتƊظيمي في تحقيق -
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 ΓيدϠΒب الϠ2جامعة سعد دح 

 ϡوϠية العϠالتسيير الاقتصاديةك ϡوϠوالتجارية وع 

 قسم عϠوϡ التسيير
 نـــــراء المحكميΔ آــــانــستبا

 ......... دــــــــة وبعــــــة طيبـــــــتحي.........  :)ة( لـــϔاضي )تي( الذــــاتأس

أهمية القيادة التحويلية في "إƅى اƅقيام بدراسة موضوعها:  الاستبيانيهدف هذا       
، وذƅك في إطار تحضير رساƅة اƅدƄتوراƋ، "الاقتصاديةالتغيير الفعال بالمؤسسة  تحقيق

طلاع على اƅعديد من اƅدراسات اƅسابقة حول هذا اƅموضوع تم صياغة محاور وبعد الإ
 .اƅموضوع بين أيديƄم وأسئلة الإستبيان

إن اƅمعلومات اƅتي تزودوƊƊا بها تتيح Ɗƅا اƅوقوف على واقع اƅقيادة اƅتحويلية في إطار  
في  ا أن تساهمقتراحات من شأƊهايم اƅتغيرات اƅحاƅية اƅسريعة واƅمتجددة، وتمƊƊƄا من تقد

: اƅمتغير الأول على متغيريناƅدراسة تشمل  ،دة اƅتحويلية في مختلف اƅمؤسساتتفعيل اƅقيا
ية، عتبارات اƅفردالا: Ƅالآتيوهي  أبعادهو اƅقيادة اƅتحويلية واƅذي تم تقسيمه إƅى أربعة 

غير اƅثاƊي فيشمل . أما اƅمتاƅتحفيز الإƅهامي ،ستثارة اƅفƄريةالااƄƅاريزما(، اƅتأثير اƅمثاƅي )
 .اƅتغيير اƅفعال

سرƊي أن أضع بين أيديƄم هذƋ ، ي  ودراية أƄاديميةرفتم به من خبرة علمية وباƊƅظر ƅما ع  
 وتقديم مقترحاتƄم وذƅك من خلال:الإستباƊة ƅجعلها مقياسا لإبداء أرائƄم 

 .عباراتƅبيان مدى صلاحية ا 

  لƄاسبحذف أو إضافة عبارات أو تعديل عبارات بشƊم. 

 .طوي تحتهƊذي تƅرئيسي اƅلمتغير اƅ عبارةƅملائمة ا 

 

 علماً أنَّ الإجابات اƅتي ستقابل Ƅل عبارة ستƄون وفقاً ƅمقياس ƅيƄارت اƅخماسي:
 

1 2 3 4 5 

 مϭافϕ تماما مϭافϕ محايد غير مϭافϕ غير مϭافϕ تماما

 
 حتراϡ والتقديرفائϕ الا وفي الختاϡ تقبϠوا
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:Δيϔوالوظي Δالشخصي Εفي الخانة المناسبة( ×)ضع علامة  البيانا 

 

  :Ǽسالج -1

 : ىــــــــــأنث         :    رـــــذك     
 : رــــــــالعم -2

 سǼة  40و  25ين ب                سǼة  25ل من ـــــقأ          

       سǼة فأكثر 51                      سǼة 50إلى  41من        

 المؤǿلات العلمية: -3

 ليسانس                           ويــــــــثان                             طـــــتوسم                                     
 وراǽــــــدكت                          ماجستير                            ماستـــــــر                                      

       :طبيعة العمل – 4
 فǼـــــــــــي                               إداري                             

  
 :سǼوات الخبرة – 5

 سǼوات 10سǼوات             أكثر من  10إلى  5سǼوات              من  5أقل من     
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 : القيادة التحويϠيΔالمحور الأول

 اΕـــــملاحظ لا تنتمي تنتمي  ارةالعبـــــ ϡـالرق

 ةــــــــــــــارات الفرديــــــــعتبالالبعد الأول: ا
    .بمشاعر العاملين من حيث التشجيع والتوجيه والǼصح المدير يهتم 1
    .المباشر والمفتوح مع العاملين الاتصالعلى  المدير يعتمد 2
3 Ņتمامنفس  المدير يوǿيز أو  الاŢ اء.بالعاملين دونǼاستث    

4 
الفروق الفردية بين العاملين حيث تسǼد الأعمال   يرالمد يراعي 

 .يمتلكون القدرة على إنجازǿا للذينالصعبة للأفراد 
   

    .إń التعرف إń رغبات وحاجات العاملين الإنسانية يسعى المدير 5
     .قدر كبير من الاحترام للعاملين والتواصل معهم يظهر المدير 6
    .يه الإبداع والتجديدفي مرؤوس المدير يستشعر 7
    .لينإستراتيجية لتقدير العام يتبŘ المدير 8
    .للعاملين عن تقديرǽ عǼدما يǼجزون عملهم جيدا المدير يعبر 9

    .لأراء العاملين واحترام قǼاعاتهم باǿتمام يستمع المدير 10

11 
مع  شخصية للعاملين بما لا يتعارضبإشباع اūاجات الالمدير  يهتم 

 .المصلحة العامة للمǼظمة
   

12 
مع العاملين بشكل أكبر من كونهم ůرد أعضاء في المدير  يتعامل 
 .اŪماعة

   

    .دأ المساواة في تعامله مع اŪميعببميلتزم المدير  13
    .بمبدأ الشفافية في تعامله مع العاملينالمدير  يلتزم  14

15 
 العاملين معه للتغلب على العقبات يثق القائد في قدرته على مساعدة

 الŖ تواجههم. 
   

 يــــــر المثالـــــالتأثيالبعد الثاني: 
    .للمǼظمة ǿداف الكليةالأ على يطلع العاملين  1
    .على التعامل مع المواقف الصعبة المدير يقدر 2
    .إعجابهموثقتهم و  الآخرينŹوز على احترام  3
    .عǼد اكتشافها بأخطائهيعترف  4
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    يتسم المدير بالثقة والصدق مع العاملين. 5
    الشخصية. احتياجاتهيقوم بتوفير احتياجات العاملين قبل  6
    يهتم بوضع أǿداف مشتركة بين ůموعات العمل. 7
    .أفعالهمع  أقوالهتǼسجم  8
    يلتزم بالقيم المثلى في سلوكه. 9

وبما يتوافق مع القيم  العاملينشجيع سلوكيات  ت إńيسعى المدير  10
 الفريق. أعضاءالمشتركة من قبل 

   

    يغتǼم المدير الفرص الشخصية لتحقيق. 11
    يثق المدير في قدرات مرؤوسيه بشكل كبير. 12
 يكون لدى العاملين فهم مشترك لأǿداف ورسالة أن أهميةيركز على  13

 . المǼظمة

   

    ة لبǼاء ůموعة من القيم المشتركة بين العاملين.ولويأ يعطي 14
    يتمتع بمهارات قيادية تعزز الثقة به. 15
    .العاملين وزيادة حماسهم للعمل إقǼاعيمتلك القدرة على  16
    .ملين بالارتياح لعمله Ţت قيادتهيوفر المدير مǼاخا يشعر العا 17
    العاملين في مكان العمل. إمكانياتيعملا المدير على تفعيل  18
    .الأداءيشجع العاملين على Ţقيق التميز في  19
    .و الثقة بالǼفس الإدارةبقوة  إحساسايظهر  20
    .ن القيم و المعتقدات الاŸابية وŹث على ترسيخهايتحدث ع 21
    .ف بأسلوب Ÿعل العاملون Źترمونهيتصر  22
23 Ÿالعمل معه.عل العمال يفتخرون ب    
    و المهǼية للقرارات الŖ يصدرǿا. الأخلاقيةيأخذ باūسبان الǼتائج  24
    يركز على تقديم نماذج ذات قيمة في العمل. 25
    يعمل على تدعيم روح التعاون بين العاملين. 26
    يعد المدير رمزا للǼجاح مما يقوي من دافعية العاملين معه للإنجاز. 27
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 البعد الثالث: الاستثـــــــارة الفكريـــــــة
اŪديدة ūل المشكلات الŖ تواجهه في  الأفكاريبحث دائما عن  1

  .العمل

   

    .الآراء المبدعة ūل المشكلاتو  الأفكارتشجيع العاملين على تقديم  2
    الغير روتيǼية. الأعماليقوم بتفويض العاملين بالقيام ببعض  3
    .ح بقدر كبير من المخاطرة المحسوبة في اţاذ القراراتيسم 4
    .ويعترف بها الآخرينقدر ůهودات ي 5
    .يثق في قدرات مرؤوسيه بشكل كبير 6

7 
الŢ Ŗفز بالتبř طرق جديدة لتحسين عمل  الأسئلةيثير المدير 

 الفريق.

   

8 
űتلفة  أفكارǿملمرؤوسيه حŕ ولو كانت  الانتقاداتجه المدير لا يو 
 .أفكارǽعن 

   

    .المرؤوسين باحترام أخطاء  يتعامل المدير مع 9
    .اŪيد للعمل أدائهمعن تقديرǽ للعاملين على  المديريعبر  10
    .تفوق ما ǿو متوقع نتائج Ţقيق إńيسعى المدير  11

12 
ويستمع لوجهات نظرǿم عǼدما Źاول حل  أفكارǿميشارك العاملين 

 .اكل العملشم

   

    .المشاكل القديمة بالطرق اŪديدة يتيح الفرصة للعاملين للتفكير في 13
    .شاركة بين العاملين بصورة مستمرةيقوم بترسيخ مفهوم الم 14
    جديدة للمǼظمة. أǿدافيقوم المدير بإثراء  15
    .المهمات أداءيقترح وسائل جديدة للتفكير في كيفية  16

17 
وجهات  إńالǼظر تصرفات űتلفة عǼد حل المشكلات و بحث عن ال

 .űتلفة

   

    . على تبادل اخببرات فيما بيǼهمتشجيع العاملين 18

19 
ة البǼاءة و لا Źكم اŪديد الأفكارعلى šريب  العاملين تشجيع

 . عليها مسبقا
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 الإلهامــــــيز ـــــالتحفيالبعـــد الرابـــع: 
    .بين العاملين على استثارة روح التحدي تعمل 1
    .هام بروح الفريق والعمل اŪماعيتركيز على انجاز الم 2
    . المحددة الأǿدافتثق بقدرات على انجاز  3
    لديها نظرة تفاؤلية بما يتعلق برؤيتها المستقبلية. 4
    التغيير. إńيدرك مدى اūاجة  5
    .المرؤوسينام والثقة لدى يغرس اūماس  والالتز  6
    .Źس بمشاعر العاملين معه 7
    .Ţقيق نتائج تفوق ما ǿو متوقع إńيسعى  8
    . أفكارǽحŕ ولو تعارضت مع  الأفكارتشجيع عن تعبير عن  9

    .الأمراقتضى  إذابدونه  الأǿدافيشعر العاملين بقدرتهم على Ţقيق  10
    . ستقبليزيد من التفاؤل بالم 11
    . يقوم بتجسيد الǼجاح مما يدفع العاملين لتحقيق المزيد من الانجاز 12
    . يهتم بتحفيز العاملين معه لتحقيق رؤية المشتركة 13
    . يتحدث بحماس عن المطلوب انجازǽ من المهام 14
    . ستتحقق الأǿدافيعبر عن ثقته بان  15
    لمǼظمة.ل الرؤية المستقبلية يوضح 16
    يهتم بتǼمية القيم والاšاǿات لدى العاملين. 17

 المحور الثاني: التغيير الϔعال

ϡلا تنتمي تنتمي  العبـــــارة الرقـ Εملاحظـــــا 

 التغيير الϔعال
    .واضحة للمستقبل يقتضي التغيير الǼاجح وجود رؤية 1

2 

لمتغيرات البيئة الŖ ا تتطلب الإدارة الǼاجحة للتغيير Ţليلا موضوعي
 .المǼظمة تعمل ضمǼها

   

3 
من  التغيير يزيد إستراتيجيةالإشراك الواسع للعاملين في صياغة 

 .فعاليتها
   

4 
التغيير يتطلب دعما كاملا من الإدارة العليا  إستراتيجيةنجاح  إن

  .بأهمية التغيير هاواقتǼاع
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      المزمع إحداثه في نظم العملالعاملين بأسباب  ودوافع التغيير إخبار 5
     .التزام وقǼاعة القيادة بضرورة اūاجة لتبř برنامج التغيير 6
     .وجود رؤية مشتركة بين المǼظمة وبين العاملين 7
    .الأفراد واŪماعات الذين سيتأثرون بالتغيير في رسم أǿدافه إشراك 9

10 
ليس فقط عǼد حدوث التغيير في العمل Źدث بشكل مستمر و 

 .أزمات أو مشاكل
   

    .توفير مǼاخ تǼظيمي يساعد على إنجاح برامج التغيير المعتمدة 11
    .صالح العمل والعاملين أجلإن التغيير يتم من  12

13 
تستفيد الإدارة بشكل فعال من الإمكانيات المتاحة )بشرية، مادية، 

 تكǼولوجيا( عǼد إحداث التغيير المطلوب.
   

14 
المǼظمة على تغيير أǿدافها باستمرار لتتلاءم مع اūالة  لتعم

 .المطلوبة
   

    .ديد مهمات العاملينجتطوير وسائل واليات مǼاسبة لت 15

16 
توضيح ثقافة المǼظمة بطريقة تǼسجم مع القيم المشتركة الŖ تسود 

 .المǼاخ التǼظيمي وتشجيع العاملين على العمل بموجبها
   

     .بحتمية التغيير للتقليل من مقاومة التغيير ع  العاملينوإقǼا  Űاورة  17
    .التجديدية المبادراتالتحتية المǼاسبة لدعم  تهيئة البǼية 18
    .انتهاج القائد أسلوب قيادي تشاركي في عمله مع المرؤوسين 19
     .للتغيير توفير المعلومات الضرورية الŖ تساعدǿم في التخطيط الفعال 20

21 
إن التغيير الفعال في مǼظمتك ǿو التعديل اŪزئي لبعض جوانب 

 .الضعف فيها
   

    .توزيع الأدوار والمهمات القيادية بين العاملين لإنجاح التغيير 22
 

 مـن تعاونكـم وحسـى تفهمكـم علشكـراً  لكـ                                               
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 (المϠحق رقم )
 

 الϠΒيدΓ  دحϠب سعدجامعة 

 ϡوϠية العϠالتسيير الاقتصاديةك ϡوϠوالتجارية وع 

 قسم عϠوϡ التسيير
 Δــــالاستبان ارةــــاستم

 ......... دــــــــة وبعــــــة طيبـــــــتحي.........  :)ة( لـــفاض)تي( ال أخي

     ƋتوراƄدƅة اƅفي إطار إعداد رسا ƅتسيير تخصص إدارة الأعمال، بجامعة سعد في علوم ا
ال بالمؤسسة حويلية في تحقيق التغيير الفع  تأهمية القيادة الدحلب باƅبليدة تحت عƊوان "

، راجين مƄƊم اƅتعاون بغرض إفادتƊا في جمع الاستبيان"، Ɗضع بين أيديƄم هذا الاقتصادية
 اƅبياƊات ذات اƅصلة بموضوعƊا.

 اƅقيادة اƅتحويلية فيسوف تعزز قدرتƊا على تقييم دور  ƊƊا بهاإن اƅمعلومات اƅتي تزودو   
، وتمƊƊƄا من اƅوطƊية واƅعاƅمية الاقتصاديةئة في ظل اƅتحولات في اƅبي الاقتصاديةاƅمؤسسة 

خاصة في ميدان قيادة  اƅقيادة اƅتحويليةدور  قتراحات من شأƊها أن تساهم في تفعيلاتقديم 
  .في مختلف اƅمؤسسات اƅتغيير

، بعد قراءة Ƅل عبارة من عبارات الاستباƊة يرجى مƄƊم اƅتƄرم بتعبئة الإستباƊة اƅمرفقة      
في اƅخاƊة اƅمƊاسبة واƅتي تعبر عن مدى موافقتƄم عليها  (x)قراءة متأƊية ووضع علامة 
 حسب اƅواقع اƅذي تعملون به.

Ɗّها  ƅن تستخدم إلا لأغراض Ɗأمل مƄƊم الإجابة علماً بأنّ إجابتƄم ستعامل بسرية تامة وأ    
 اƅبحث اƅعلمي فقط.
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:Δوالوظيفي Δالشخصي Εفي الخانة المناسبة( ×)ضع علامة  البيانا 

  

  :الجǼس  -1

 

 : ىــــــــــأنث         :    رـــــذك     
 : رــــــــالعم -2

 

 سǼة  40و  25ين ب                سǼة  25ل من ـــــقأ          

       سǼة فأكثر 51                      سǼة 50إلى  41من                       

 :المؤǿلات العلمية -3

 

 ليسانس                           ويــــــــثان                            
 وراǽــــــدكت                          ماجستير                            ماستـــــــر                                      

  
 :سǼوات الخبرة – 4

 سǼوات 10سǼوات             أكثر من  10إلى  5سǼوات              من  5أقل من     
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 Δـــادة التحويليـــ: القيور الأولــالمح

 غير موافق ارةــــــــالعب الرقم
 تماما

غير 
 فقامو  قـــــــمواف دـــــــمحاي موافق

 تماما

 يــــــــر المثالـــــالتأثي: الأول دــــالبع

1 
وثقتهم  الآخرينعلى احترام رئيسك المباشر يحوز 

 .إعجابهمو 

     

      .عǼد اكتشافها بأخطائهرئيسك المباشر  يعترف 2

3 
سلوك رئيسك المباشر بالثقة والصدق ممّا يعزز الشعور يتسم 

 ن.العامليبالأمان لدى 
     

4 
بتوفير احتياجات العاملين قبل  رئيسك المباشريقوم 

 احتياجاته الشخصية.
     

5 
تجعله  في سلوكه الإنسانية الǼبيلة بالقيم رئيسك المباشريلتزم 
 .من العاملين احتراممحل 

     

6 
ولوية لبǼاء مجموعة من القيم أ رئيسك المباشر يعطي

 المشتركة بين العاملين.

     

7 
العاملين وزيادة  إقǼاعالقدرة على رئيسك المباشر  يمتلك

 حماسهم للعمل.

     

8 
مǼاخا يشعر العاملين بالارتياح لعمله رئيسك المباشر  يوفر

 تحت قيادته.

     

9 
العاملين في  إمكانياتعلى تفعيل  رئيسك المباشر يعمل

 مكان العمل.

     

10 
تقدات الايجابية عن القيم والمع رئيسك المباشر يتحدث

 ويحث على ترسيخها.

     

11 
والمهǼية  الأخلاقيةبالحسبان الǼتائج  رئيسك المباشريأخذ 

 للقرارات التي يصدرǿا.

     

12 
 الذǼǿيةبمهارات قيادية تعزز صورته رئيسك المباشر يتمتّع 

 لدى العاملين
     

      مل.على تقديم نماذج ذات قيمة في العرئيسك المباشر  يركز 13
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 الإلهامــــــيز ـــــالتحفيالبعـــد الثاني: 

1 
على استثارة روح التحدي بين  رئيسك المباشريعمل 
 .العاملين

     

2 
نظرة تفاؤلية بما يتعلق برؤيتها  رئيسك المباشرلدى 

 المستقبلية.

     

3 
والالتزام والثقة لدى الحماس  رئيسك المباشر يغرس

 .المرؤوسين

     

      تحقيق نتائج تفوق ما ǿو متوقع. إلىرئيسك المباشر  يسعى 4

5 
 الأǿدافالعاملين بقدرتهم على تحقيق رئيسك المباشر  شعري  

 .الأمراقتضى  إذابدونه 

     

6 
بتجسيد الǼجاح مما يدفع العاملين رئيسك المباشر  يقوم

 لتحقيق المزيد من الانجاز. 

     

7 
تحفيز العاملين معه لتحقيق رؤية برئيسك المباشر يهتم 

 المشتركة. 

     

8 
بحماس عن المطلوب انجازǽ من رئيسك المباشر  يتحدث
 المهام. 

     

      ستتحقق.  الأǿداف أنّ عن ثقته ب رئيسك المباشر يعبر 9
 

 ث: الاستثـــــــارة الفكريـــــــةــــد الثالــالبع

لمرؤوسيه حتى ولو كانت  الانتقاداتجه رئيسك المباشر لا يو  1
 .أفكارǽمختلفة عن  أفكارǿم

     

 الأعمالبتفويض العاملين بالقيام ببعض  رئيسك المباشر يقوم 2
 الغير روتيǼية.

     

3 
بقدر كبير من المخاطرة المحسوبة رئيسك المباشر  يسمح

 .في اتخاذ القرارات

     

4 
تبǼي طرق على حفز التي ت الأسئلة رئيسك المباشريثير 

 جديدة لتحسين عمل الفريق.

     

5 
والآراء  الأفكارالعاملين على تقديم  يشجع رئيسك المباشر

 المبدعة لحل المشكلات

     

6 
ويستمع لوجهات  أفكارǿمالعاملين  رئيسك المباشر يشارك

 نظرǿم عǼدما يحاول حل مشاكل العمل.
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7 
ملين للتفكير في المشاكل الفرصة للعا رئيسك المباشر يتيح

 القديمة بالطرق الجديدة.

     

8 
بترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين  رئيسك المباشر ا يقوم

 بصورة مستمرة.

     

9 
العاملين على تبادل الخبرات فيما  رئيسك المباشريشجع 

 بيǼهم.

     

10 
 الأفكارعلى تجريب  العاملين رئيسك المباشر يشجع

 اءة و لا يحكم عليها مسبقا. لبǼّ الجديدة ا

     

 : الاعتبــــــــارات الفرديــــــــــــــةعــــــالرابد ــــــالبع

      .بمبدأ الشفافية في تعامله مع العاملينرئيسك المباشر يلتزم   1
      .بمبدأ المساواة في تعامله مع الجميع رئيسك المباشريلتزم  2

3 
حيث الفروق الفردية بين العاملين شر رئيسك المبايراعي 

يعمل على تشجيع العǼاصر المتميزة على إبراز قدراتهم 
 وتحقيق ذاتهم.

     

4 
يسعى رئيسك المباشر إلى توفير فضاءات مǼاسبة لمشاركة 

 .القرارات اتخاذالعاملين في 
     

5 
قدر كبير من الاحترام للعاملين  رئيسك المباشرظهر ي  

  .موالتواصل معه
     

6 
إلى التعرف إلى رغبات وحاجات رئيسك المباشر  يسعى

 والعمل على إشباعها. العاملين الإنسانية
     

7 
للعاملين عن تقديرǽ عǼدما يǼجزون  رئيسك المباشر يعبرلا 

 .عملهم جيدا
     

      يتعامل رئيسك المباشر حسب قǼاعات العاملين ويحترمها. 8

9 
مع  المباشر والمفتوح الاتصالعلى  شررئيسك المبا يعتمد

 .العاملين
     

10 
بمشاعر العاملين من حيث التشجيع  رئيسك المباشريهتم 

 .والǼصح والتوجيه
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 الالمحور الثاني: التغيير الفع  

 غير موافق ارةــــــــالعب الرقم
 فقامو  قـــــــمواف دـــــــمحاي غير موافق تماما

 تماما

1 
التغيير الǼاجح وجود رؤية واضحة يقتضي 
 للمستقبل.

     

2 

تتطلب الإدارة الǼاجحة للتغيير تحليلا موضوعيا 
 لمتغيرات البيئة التي تعمل ضمǼها المǼظمة.

     

3 
الإشراك الواسع للعاملين في صياغة إستراتيجية 

 التغيير يزيد من فعاليتها.
     

4 
كاملا من Ǽيّا  تب ن نجاح إستراتيجية التغيير يتطلبإ

 الإدارة العليا واقتǼاعها بأǿمية التغيير. 
     

5 
يعزّز من فرص ودوافع التغيير  العاملين بأسبابإعلام 

 نجاح أǿدافه.
     

6 
 المǼظمة وبين العاملين قيادة وجود رؤية مشتركة بين

  يقلل من عوامل مقاومة التغيير.
     

7 
أثرون بالتغيير إشراك الأفراد والجماعات الذين سيت

 في رسم أǿدافه.
     

8 
توفير مǼاخ تǼظيمي يساعد على إنجاح برامج التغيير 

 المعتمدة.
     

09 
الموارد الكافية لتطوير  الإداريةتخصيص القيادة 

الوسائل والمǼاǿج الخاصة بعملها تماشيا مع 
 التغييرات الحاصلة في بيئة أعمالها. 

     

10 
يير أǿدافها باستمرار لتتلاءم تعمل المǼظمة على تغ

 مع الحالة المطلوبة.
     

11 
ترى المǼظمة أنّ التغيير المستمر يهدف بالأساس 

 غلى تدعيم وتعزيز مركزǿا التǼافسي.
     

12 
توضيح ثقافة المǼظمة بطريقة تǼسجم مع القيم 
المشتركة التي تسود المǼاخ التǼظيمي وتشجيع 

 .العاملين على العمل بموجبها

     

13 
تحديد الإستراتيجية العامة العليا إلى  الإدارةتسعى 
 دون اللجوء للعاملين. للتغيير
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14 
توزيع الأدوار والمهمات القيادية بين العاملين 

 لإنجاح التغيير.
     

15 
تعمل المǼظمة على التطوير المستمر لǼظام 
المعلومات الذي يساعد على التخطيط الفعّال 

 .للتغيير

     

16 

تعمل المǼظمة باستمرار على تحسين ظروف العمل 
في المǼظمة من أجل توفير المǼاخ المǼاسب لتعزيز 
شعور العاملين بالانتماء لمǼظمتهم وزيادة تعلقهم 

 بها.

     

                                                                                 

 شكـراً  لكـم علـى تفهمكـم وحسـن تعاونكـم                                                            
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Abstract: 

  This study aimed to measure the importance of transformational 

leadership dimensions (ideal influence, inspirational motivation, 

intellectual stimulation, and individual considerations), to achieve the 

organizational change effective at the Directorate General of Algeria 

Telecom. 

It was reached in part, theoretical, that the essence of transformational 

leadership is based on the ability to harmonize the means with the ends to 

achieve a great humanitarian purposes and moral aspirations, The leader of 

this pattern needs to understand the phenomenon and the potential of 

subordinates and work to satisfy those needs and invest the maximum 

potential of subordinates in order to achieve the intentional and effective 

change. 

Where we have also tested the relationship between the variables of 

the study through the design of a questionnaire based on the examination 

on the basis of the model, where the study population consists of working 

in top managerial level and the average in the Directorate General of 

Algeria Telecom, a total of  1611 workers, Were randomly chosen sample 

of 242 workers were distributed, and the recovery of 162 questionnaire 

valid for statistical analysis by recovery of 67%, and after making sure of 

the sincerity of structural and stability, we have to address their data based 

on the SPSS program, which has helped us to do many of the statistical 

tests, We reached the following conclusions: 

- Check transformational leadership dimensions average level among 

workers Directorate General of Algeria Telecom. 
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- Check the level of the average effective change among workers at the 

Directorate General of Algeria Telecom. 

- No trace statistically significant at the moral level of α ≥ 0.05 

independent of the dimensions of transformational leadership (ideal 

influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, and 

individual considerations), the effective change among workers at the 

Directorate General of Algeria Telecom. 

- no impact statistically significant at the moral level of α ≥ 0.05to the 

dimensions of transformational leadership in combined (ideal 

influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, and 

individual considerations), the effective change among workers at the 

Directorate General of Algeria Telecom, where he interprets the 

transformational leadership wholly accounted for 95.4% of the 

variation in the effective change to the staff of the General Directorate 

of Algeria Telecom 

- There is no divergence of views of the workers in the study sample the 

direction of the study variables of different personal characteristics 

and functional, with the exception of their vision to the variables of 

the study from the perspective of scientific qualifications 

- The study also provided a set of recommendations centered on the 

current study model. 

Keywords: transformational leadership, organizational change 

effective, the Directorate General of Algeria Telecom. 
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