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 شكر وتقدير  
ي، وإمدادي بالصبر  ر لي أمر ييستو ، وفيقي في إنجاز هذا البحثتأحمد الله وأشكره على  

 يشكر الله "  لايشكر الناس    لاصدق ا لقول رسولنا الكريم محمد صلى الله عليه وسلم " من  والعزيمة، وت

مزريق عاشور   لأستاذ الدكتور:ل  والعرف ان  الامتنانووافر    الشكر والتقدير  توجه بخالصأبداية  
، لما  وإلى الأستاذة بوقسري صارة بصفتها مساعدة المشرف ،الدكتوراهطروحة  أ ازإنجمشرف ا على  بصفته  

بحث لإتمام هذا البحث، فجزاهما  طيلة سنوات الدراسة والستمر  م  ، ودعموتوجيه  ه من جهد ووقتاقدم
 خير الجزاء.عنا  الله  

الذين تفضلوا بقبول المشاركة بمناقشة هذه    الموقرة  بجزيل الشكر لأعضاء لجنة المناقشة  أتوجهكما  
 .مضافةقيمة   ونصائحهم  واقتراحاتهم بملاحظاتهم الأطروحة ليضفوا عليها

علوم  ) التكوين في الدكتوراه لدفعتيجنة  ل  هيئة التدريس وأعضاء  والشكر موصول لأعضاء
قدم   ، و لكل أستاذ  على رأسهم رئيس المشروع  الأستاذ الدكتور ف لاق محمد (1028/2019 التسيير

والأستاذة   محمد، الإستاذة معموري صورية،  الأستاذ ترقو  أخص بالذكريد العون في إنجاز هذا العمل،
 .إنجاز دراستنا الميدانية، وكانت نعمة الصديقةق اسمنا صعوبات  ت والباحثة جزار وهيبة التي ،نعيمة  خالدي

المديرية الجهوية إتصالات الجزائر   لإطارات المشرفة علىبخالص الشكر والتقدير ل  كما أتقدم
المدير المكلف  على رأسهم رئيس قسم الموارد البشرية، نائب   ناحية الشلف، للهاتف النق ال"موبيليس"
لما قدموه من تسهيلات وعون لإتمام الجانب  والمحاسبة    المدير المكلف بالمالية  بالشؤون العامة، ونائب

 .للأطروحة  الميداني

قدير للق ائمين على إدارة جامعة الشلف عموما وعلى إدارة  تبخالص الشكر وال  ولا أنسى أن أتقدم
  .كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير خصوصا

 أشكر من ساهم في هذا البحث من بعيد أو من قريب  

  اللهم إنفعني بما علمتني وعلمني ما ينفعني وزدني علما  



 
 

IV 

 الإهداء
 :ق اَلَ صلى الله عليه وسلم عَنْ أبَيِ هُريَْرةََ رضي الله تعالى عنه: أنََّ رسَُولَ اللََِّّ  

 .روَاَهُ مُسْلمِ   .صَدَقةٍَ جَاريِةٍَ، أو عِلْمٍ ينُْتفَعَُ بهِِ، أوَْ وَلَدٍ صَالحٍِ يَدْعُو لهَُ إِذاَ مَاتَ ابنُ آدم انْقطَعََ عنَْهُ عَمَلُهُ إلاَّ مِنْ ثَ لاثٍ: 
رحمة الله عليهما    بناءا على هذا الحديث النبوي الشريف أهدي ثمرة بحثي هذا لروح والديا

داعية المولى عز وجل أن يرحمهما وأن يجعل قبرهما روضة من رياض الجنة، وأن يسكنهما  
 فسيح جناته

إلى من وقف بجانبي وكان عون لي ومشجع لي خلال فترة بحثي ودراستي، سندي ورفيق  
 دربي.....زوجي الغالي حفظه البارئ.

، يونس، دينا حفظهم الله وأطال في عمرهم، في  إلى من لا تحلو الحياة بدونهم أولادي وليد
 طاعة الله والوالدين.

 إلى من يشتد أزري بهم إخوتي وأخواتي الكرام.

 إلى أهلي وأق اربي. 

 إلى أحبتي وزميلاتي الأعزاء في الدراسة والعمل.

 إلى كل الأسرة الجامعية موظفين أساتذة وطلبة.

 أن ينفع كل طالب علم أو معرفةأهديكم جميعا هذا البحث راجية الله تعالى  

ز  رحمة   دالعز ي   عب 
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 الملخص

في المؤسسة الإقتصادية  دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيميتوضيح هدفت الدراسة إلى 
ولتحقيق  موبيليس" ناحية الشلف، ATM" الجزائر للهاتف النقال اتصالات المديرية الجهويةدراسة حالة الجزائرية، 

بلغ حجم العينة  حيث بأسلوب عينة عشوائية طبقية ها، تم توزيعفقرة (64)من تكونت  إستبانة تم بناءأهداف الدراسة 
سالي  ، وتم إستخدام الأإستبانة صالحة للتحليل (002، وتم إسترجاع )موظف (221)مجتمع قدره موظفا من أصل  (061)

في نسخته  spssالناسبة لتحليل البيانات المجموعة، إعتمادا على برنامج الحزمة الإحصائية لعلوم الإجتماع الإحصائية 
النمط القيادي أن  عدد من النتائج أهمهال توصلت الدراسةبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضياتها ، و(26)

وجود تأثير ، كما توصلت إلى الأولى والنمط التبادلي بالدرجة الثانية بالمديرية محل الدراسة هو النمط التحويلي بالدرجة
دال إحصائيا لأبعاد القيادة التحويلية )التأثير المثالي، التحفيز والدافعية، التشجيع الإبداعي، الإعتبارات الفردية( على 

 .اسةالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية محل الدر 

من أهم مجالات التغيير  للتغيير في المجال الإنساني، بإعتباره ضرورة تفعيل القادة ،ات الدراسةومن بين أهم توصي
 الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي للأدوار التي من خلالها يحقق القادة التحويليينت الدراسة نموذجا مالتنظيمي، كما قد

 .المديرية الجهوية لموبيليس لتغيير التنظيمي، المستدامة، ادة التحويلية، الإدارة : القياالكلمات الدالة

bstractA 

The aim of the study was to clarify the role of transformative leadership in the sustainable management of 
organizational change in the Algerian economic institution, to study the state of Algeria's Regional Directorate 
of Mobile Communications (ATM mobilis) and to achieve the objectives of the study was to build a resolution 
that consisted of Paragraph (46) distributed in the manner of a randomized stratified sample with a sample size 
of (140) employees out of a community of (220) employees, retrieved Resolution fit for analysis, and 
appropriate statistical methods have been used to analyse the data collected, based on the social science statistical 
package programme spss in its version (24) Following the analysis of the data and hypotheses of the study, the 
study found a number of findings, the most important of which was that the leadership pattern of the 
directorate under study was primarily transformative and the reciprocal pattern second, and that there was a 
statistically indicative effect of the dimensions of transformative leadership (Idealized Inflience, Insperation 
Motivation, Intellectual Stamilation , Individualized Consideration) on Sustainable Management of 
Organizational Change in the Directorate in question ,One of the most important recommendations of the 
study is the need to activate leaders for change in the humanitarian area, as one of the most important areas of 
organizational change. The study also provided a model for roles in which transformational leaders achieve 
sustainable management of organizational change. 

Key words: transformational leadership, Organizational change, Sustainable Management, mobilis 

regional directorate .                                                                                                                 
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 توطئة

، تدفقات البيانات والمعلومات المبنية على وسائل التكنولوجيا الرقمية تحددها تغييرات جديدة وعجولة  يواجه العالم
هذه التغيرات وجهت العالم نحو عصر الثورة الرقمية أو ما تسمى بالعولمة الرقمية التي تحمل في ثناياها تغيرات كثيرة طرأت 

 نمماتلأسسا  في ههور العديد م  المأبرز حدث شهدته العولمة الرقمية يتمثل باو  ،القريبولازالت تطرأ في المستقبل 
، لتجارية أو الخدماتية و الماليةالرقمية التي تستغل تكنولوجيات المعلومات و الإتصال الرقمي كجزء رئيسي م  معاملاتها ا

أحدثت فجوة كبير بين المنممات التي تسعى لمواكبة تلك التغيرات مع المنممات التي فضلت  فتلك التحولات الجذرية
  . أداء منممات الأسعمالفارقاً فييمثلان  للموارد البشريةالموهبة والمهارة عدم الإنخراط، كما أصبحت 

لب م  منممات الأسعمال يتط، وحاد المنافسة، وسريع التغيير، قع شديد التعقيد، وكثير المشكلاتهذا الوافي هل 
في إدارة هذا  والاستدامةتبقى في الصدارة  يتطلب منها الإستمرارية تتقدم و إن أرادت أن لضمان البقاء، أما التغيير 
دون أن نأثر سلبا  باستمرار، بل أصبحت تعني تطوير أعمالنا تعني فقط القدرة على الدوام الاستدامةفلم تعد  التغيير،

 .على الآخري  والبيئة المحيطة في وقتنا الحاضر والمستقبلي

قادرة على مواجهة هاته التحديات، القيادة الإدارية ال إدارة التغيير التنميمي وضمان إستدامته أهم أدواتم  و  
الفرص وإستغلالها وتحديد التهديدات  المستمر لبيئتها الخارجية لتحديد اقيادة سباقة للتغيير لا منتمرة له م  خلال فحصه

 منها وتحديد مصادر الضعف وعلاجها. والاستفادة ئتها الداخلية لتحديد مصادر القوةوتجنبها، وفحص بي

يز إن القيادة هي عملية ديناميكية تعبر ع  العلاقة التفاعلية بين القائد ومرؤوسيه م  خلال درجة التأثير التحف
لقد تباينت وتعددت مداخل ونمريات و  والإدراك وغيرها م  عوامل الإتصال والإحتكاك، والقناعةوالإستمالة الفكرية 

نجاح  القيادة الإدارية منذ حقبة بعيدة م  الزم  لوقتنا الحالي، ورغم هذا التباي  إلا أن الأسدبيات الحديثة إتفقت على أن
أخلاقي وذو موهوب و لي يقتدى به، محفز ومبدع ومؤثر، قائد ية، قائد مثارؤ قائد واضح المشروع التغيير التنميمي يتطلب 

ذا هبأساليب ينفرد بها، و  الرقمية ثقة، قائد ذي سلوك تحويلي سباق للتغيير لامنتمر له يستطيع أن يواجه تحديات العولمة
 هو القائد التحويلي. القائد

الأسعمال فهو وكيل لقيادة التغيير كونه يتميز فالقائد التحويلي يعتبر نفسه موجود لغرض إدارة التغيير بمنممات 
يسعى للنهوض بالمرؤوسين للتغيير نحو الأسفصل  كما أنه،  بخصائص وسمات ومهارات تتناسب مع متطلبات إدارة التغيير

  .، وفق رؤية واضحة المعالمعية وتحفيز معنوي أكثر م  الماديبداف
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 ة الدراسةيلاشكإ -أولا

م  خلال بحثنا ع  دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية 
ارتأينا أن نقوم بدراستنا الميدانية مع ما يناسب طبيعة موضوعنا، وعليه كان الإسقاط على إحدى المديريات الجهوية 

 .فـي الجزائـر صالات الالكترونيةتقطـاع البريـد والايليس" كونها تنتمي إلى لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال"موب

هـو قطـاع ديناميكـي فـي تطـور دائـم، فهـو يشـكل قاعـدة  فـي الجزائـر صالات الالكترونيةتقطـاع البريـد والاإن 
ـة هادفــة لتنويــع المــوارد الوطنيــة خــارج المحروقــات، نتقـال الرقمـي للوطــ ، وحجــر الزاويــة فــي تشــييد اســتراتيجية وطنيـلاا

دارة  محفـزا لإلاوذلــك عـ  طريــق اقامــة اقتصـاد قـوي قائـم علـى المعرفـة والمعلومـة، والتـي تمثـل فـي عصـر العولمـة الرقميـة عامـ
بيع رخصة لإقامة و  1002تم في شهر جوان  في الجزائر في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة، و المسـتدامة والتنمية

أصبحت سوق و استغلال شبكة للهاتف النقال وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، 
كفرع للمؤسسة العمومية    1000أوت  00، فأنشأت مؤسسة موبيليس في 1002الاتصالات مفتوحة تماما في 

وتمهر آخر  المؤسسة العمومية الوحيدة للهاتف النقال وثاني متعامل للهاتف النقال بالجزائر،اتصالات الجزائر، وهي 
تصدر لمؤسسة موبيليس   1012الإحصائيات التي أصدرتها سلطة الضبط للبريد والإتصالات الإلكترونية للثلاثي الثاني 

 .والتغطية " حضيرة مشتركي الجيل الرابع"ياقائمة المنافسين م  حيث حصص السوق في عدد المشاركين ونوع التكنولوج

 صياغة السؤال الرئيسي التالي :شكالية دراستنا م  خلال معالجة إيمك   على ضوء ماسبق ذكره 

قتصادية في المؤسسة الإلتغيير التنظيمي المستدامة ل دارةالإدور القيادة التحويلية في ل فيما تكمن القيمة المضافة
 ؟لمؤسسة موبيليس ناحية الشلفبالمديرية الجهوية الجزائرية ؟ وما وقع ذلك 

 :وينبثق ع  هذا السؤال الأسسئلة الفرعية التالية

 ؟ ما مدى ملائمة أبعاد القيادة التحويلية لإدارة التغيير المستدام  .2
 ؟ لموبيليس ناحية الشلفبالمديرية الجهوية  المديري  لدى أبعاد القيادة التحويلية ما مدى توفر .1
  ؟بمؤسستهم  للتغيير التنميميلإدارة المستدامة  أفراد عينة الدراسةما مدى إدراك  .0
، تعزى للخصائص دراسة حول متغيرات الدراسةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة ال .4

 العلمية، المركز الوهيفي(؟)الجنس، العمر، المستوى العلمي، الخبرة الشخصية م  حيث 
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تدامة للتغيير التنميمي بالمديرية الجهوية هل يوجد إرتباط ذو دلالة إحصائية بين القيادة التحويلية والإدارة المس .2
 ؟لموبيليس ناحية الشلف

 ؟الدراسة عينة تدامة للتغيير التنميمي بالمديريةهل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على الإدارة المس .6

 أنموذج الدراسة: -ثانيا

الدراسات السابقة، وتنسيقا مع موضوع دراستنا المتمثل في القيادة التحويلية  مراجعة تم بناء أنموذج للدراسة على ضوء    
 التالية:، حيث يشمل هذا النموذج المتغيرات ي بالمؤسسة الإقتصادية الجزائريةودورها في الإدارة المستدامة للتغيير التنميم

 التشجيع الإبداعيالتحفيز والدافعية:هو القيادة التحويلية وينقسم إلى أربع أبعاد ) التأثير المثالي،المتغير المستقل، ،
 الإعتبارات الفردية(.

 التغيير  ، التغيير التكنولوجي،) التغيير الهيكلي مجالات 4غيير التنميمي وينقسم إلى : والمتمثل في التالمتغير التابع
 (الإنساني والتغيير الوهيفي

 العمر، المستوى العلمي، الخبرة العلمية، النوع)عينة الدراسة م  حيث : وتتكون م  خصائص المتغيرات الوسيطة ،
 المركز الوهيفي(.

 : أنموذج الدراسة(10الشكل رقم)
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 فرضيات الدراسة: - ثالثا
الدراسة م  محاولة الإجابة على التساؤلات التي وردت في المشكلة منسجمة مع الطروحات النمرية تنطلق فرضيات 

  ومفسرة لمتغيرات الأسنموذج وهي على النحو التالي:
بين إجابات أفراد عينة الدراسة  (α ≤ 0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا :الأولى الفرضية

تعزى للخصائص الشخصية م  حيث )النوع، العمر، المؤهل العلمي، المركز الوهيفي، الخبرة  الدراسة،حول متغيرات 
 المهنية(.

 القيادي هو النمطلمديرية الجهوية لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال "موبيليس" النمط القيادي باالثانية: الفرضية 
  .التحويلي
القيادة التحويلية  بين  (α ≤ 0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  إرتباطعلاقة توجد  :الثالثة الفرضية

 .عينة الدراسة لتغيير التنميمي بالمديريةالإدارة المستدامة لو 
القيادة التحويلية بأبعادها )التأثير بين  (α ≤ 0.05)عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :الرابعةالفرضية 
 بمجالاته ، الإعتبارات الفردية( على الإدارة المستدامة للتغيير التنميميالتشجيع الإبداعي، التحفيز والدافعيةالمثالي، 

 .ناحية الشلف بالمديرية الجهوية لموبيليس
 هداف الدراسة:أ -رابعا
القيادة التحويلية على الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي في  على دور في التعرفيتمثل الهدف الأسساسي للدراسة  إن    

 :وذلك م  خلال تحقيق مايلي، المؤسسة الإقتصادية الجزائرية
، والتعرف دبيات ذات الصلةالأسمختلف طلاع على م  خلال الإ، خاص بمتغيرات الدراسةصياغة إطار نمري  .1

 ؛على العلاقة بينهما
 ؛ لدى المديري  بالمديرية محل الدراسةأبعاد القيادة التحويلية التعرف على مدى توافر  .2
 ؛ةالات التغيير التنميمي بالمديرية محل الدراسالتعرف على أهم مج .3
التنميمي بمجالاته في  بأبعادها على الإدارة المستدامة للتغييرالقيادة التحويلية  العلاقة بينطبيعة التعرف على  .4

 ؛محل الدراسة بالمديرية
التعرف على مستوى إدراك أفراد عينة الدراسة لكل م  القيادة التحويلية والإدارة المستدامة للتغيير التنميمي  .5

 باختلاف الخصائص الشخصية والوهيفية "النوع، العمر، المؤهل العلمي، المركز الوهيفي، الخبرة العلمية".
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 ؛ لضمان الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي للقيادة التحويلية المستدامةإقتراح أنموذج  .6
 فيما يخص موضوع الدراسة. بالمؤسسات الإقتصادية الجزائريةالخروج بتوصيات ومقترحات خاصة  .7
 أهمية الدراسة: -خامسا 

م  أهم الموضوعات التي أصبحت تشغل الباحثين في هل عدم الإستقرار البيئي في  موضوع التغيير التنميمييعتبر 
القيادة التحويلية تعالج موضوع أهميتها العلمية م  كونها  الدراسة تستمد هذهالعلوم الإدارية، و مختلف المجالات خاصة 

، وما يعطي لهذه الدراسة مزيدا في هل هاته التغيرات المتسارعة وشراسة المنافسة في الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي دوره
القيادة الحديثة وم  للدراسات السابقة التي أوصت بضرورة الإستفادة م  أنماط  استكمالاجاءت نها أهمية العلمية م  الأس

دارة المستدامة والتي تمك  م  الإ ،قيادية المعاصرةم  أبرز وأهم التوجهات الإدارية وال باعتبارها ،أهمها القيادة التحويلية
الإدارة المستدامة للتغيير و  القيادة التحويليةأن تضيف إثراءا فكريا ومفاهميا في  الدراسة يمك  لهذه، كما للتغيير التنميمي

الجهوية لموبيليس بالشلف المديرية أهمية الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي في ، وتمهر أيضا في شقها الميداني التنميمي
إلى أحد القطاعات السريعة التطور والنمو والمنافسة لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال، بإعتبارها تنتمي  التابعة

وهذا يسهم بدوره في  والتعرف على أهمية نمط القيادة التحويلي في تحقيق ذلك، ،التغيير في الجزائر وهو قطاع الإتصالاتو 
 .الأسعمالالذي أعيد التركيز عليه بقوة في عالم منممات  يضاف إلى الكتابات المتوافرة حالياً في هذا المجال بحثيبناء مجال 

ستفادة منه م  الإ يمك  مقترح اجأنموذ وتقديم علميةلى بلورة نتائجها في توصيات إ لى ذلك تسعى الدراسةإ وإضافة    
 تطوير السوقدة لمزيد م  هذه البحوث في ن يشكل البحث بداية جي  أيمك  ، كما الجزائريةالمؤسسات الإقتصادية قبل 

 المقدمة الخدمات حزمة تعزيز في مهما عاملا الذي أصبح التكنولوجي خاصة في هل التطور للهاتف النقال الجزائري
 .التنافسية   قدراتهام يعزز مما والإدارة المستدامة لهاته التغيرات

 مبررات و دوافع اختيار الموضوع:  -سادسا
 بناء على عدة اعتبارات أهمها: اط على المؤسسات الإقتصادية الجزائريةجاء اختيارنا لموضوع الدراسة بالإسق

التحويلية لأسثره على إدارة التغيير لموضوع القيادة  الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية لإدارةالاهتمام المتزايد  .1
 ؛المستدام والتحول

ناولت موضوع القيادة التحويلية وخاصة ربطه بموضوع إستدامة التغيير التي ت قلة الدراسات في مكتبتنا الجزائرية .2
 ؛التنميمي بالمؤسسات الإقتصادية الجزائرية 

 ؛مدى توافر سمات وأبعاد القيادة التحويلية في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية الرغبة في معرفة  .3
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تطبيقه لضمان الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي، مع إمكانية للقيادة التحويلية المستدامة الرغبة في اقتراح أنموذج  .4
 ؛في المؤسسات الإقتصادية الجزائريةعلى المديري  

 حدود الدراسة:  -سابعا
 :على النحو التالي ، والبشريةوتشمل الحدود الموضوعية، المكانية، والزمنية       
) التأثير المثالي، التحفيز والدافعية، التشجيع  بعادها بأالقيادة التحويلية  دور تناولت الدراسة: الحدود الموضوعية .1

) التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي،  بمجالاته على الإدارة المستدامة للتغيير التنميميالإبداعي، الإعتبارات الفردية( 
 .التغيير الإنساني، التغيير الوهيفي(

وكالة رئيسية  10وناحية الشلف والتي تضم  لمديرية الجهوية لإتصالات الجزائرأجريت الدراسة با: الحدود المكانية .2
 كما يلي:لها موزعة عبر سبعة ولايات   وفرعية تابعة
  الشلف بوسط ولاية  والكائ  مقرها "موبيليس"المديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف النقال 
  غليزان، عين الدفلى،  ،والكائ  مقرهم في وسط الولايات التالية: الشلفسبع وكالات رئيسية تابعة لها

 تيسمسيلت، تيارت، المدية، الجلفة
  واد الفضة، الشطية، تنس، بوقادير،" :الولايات وهياطق هاته منوكالة فرعية موزعة عبر  26بالإضافة إلى 

سلمان، قصر شلالة،  ثنية الأسحد، برج بونعامة، فرندة، بني رهيو، مازونة، عمي موسى، خميس مليانة،واد 
  .، عين وسارة" مسعدقصر البخاري،

الشلف بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية  وإطارات سامية إطارات تم تطبيق الدراسة على عينة م  الحدود البشرية:. 3
 .والوكالات التابعة لها

بهدف الإلمام بأهم التغيرات   1012-1022في الفترة الممتدة م  دراسة تمثلت الحدود الزمنية لل الحدود الزمنية:. 4
التي تمت فيها إجراء المقابلة والإلمام  أما الدراسة الميدانية ،التي حدثت في مختلف مجالات التغيير بالمؤسسة محل الدراسة
 1012فقد أجريت خلال الفترة الممتدة م  بداية مار   بمعطيات المؤسسة محل الدراسة وتوزيع وإسترجاع الإستبانات

 .1012إلى نهاية سبتمبر 
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 :والأدوات المستخدمة في الدراسةلمنهج ا -ثامنا
مري الجانب الن معالجة في اعتمدنا على المنهج الإستقرائي بأداتيه الوصف وتحقيق أهداف الدراسة، لمعالجة البحث      

المعلومات والمعطيات المحصل عليها وتفسيرها قصد تحقيق أهداف البحث،  لتحليلفي الجانب الميداني للدراسة، والتحليل 
 م  خلال استخدام أدوات التحليل الإحصائي.

 :السابقةالدراسات  -تاسعا
السابقة باعتبار أن الدراسات السابقة تمثل نقطة البداية لأسي بحث، فقد تم الاطلاع على جملة م  الدراسات 

والكشف ع  جذور ، المرتبطة بإشكالية الدراسة، لتوفير الخلفية العلمية والمناخ المناسب والمصادر اللازمة لإجراء الدراسة
وسيتم عرض هذه الدرسات وفقا لتسلسلها الزمني م  الأسحدث إلى  ،لسابقةتم التوصل إليه في الفترات ا المشكلة وفهم ما

الأسقدم وتصنيفها إلى دراسات عربية وأخرى أجنبية ، وم  ثم التعليق ع  الدراسات السابقة م  خلال تقديم جوانب تميز 
 فيات الدراسهذه  أهم الدراسة الحالية ع  الدراسات السابقة م  جوانب الشبه والإختلاف، ونورد 

 ما يلي:
القيادة التحويلية وأثرها في الأداء الإستراتيجي ، الدور المعدل بعنوان " (9102، كريم الهبارنة أحمد) دراسة .1

المجد للنشر  م  إصدار دار أطروحة دكتوراه منشورة،"،لجودة حياة العمل، دراسة تطبيقية في دائرة الجمارك الأردنية
 .والتوزيع
الدور المعدل لجودة حياة العمل، دراسة  توضيح أثر القيادة التحويلية في الأسداء الإستراتيجي هدفت الدراسة إلى 

أن الإدارات المبحوثة تعتمد مكونات القيادة التحويلية وبدرجة مرتفعة ومرد ذلك لأسهمية  تطبيقية في دائرة الجمارك الأسردنية
أعمال دائرة الجمارك الأسردنية وأوصت الدراسة إلى توجيه مكونات القيادة التحويلية وتأثيرها على طبيعة نشاطات و 

مديري إدارة الجمارك الأسردنية نحو الإستمرار بالإهتمام بكل م  القيادة التحويلية والأسداء الإستراتيجي، وذلك م  خلال 
تراتيجي وجودة حياة كل جديد يتعلق بتنمية القيادة التحويلية والأسداء الإستطوير الإستراتيجيات المتبعة لتطوير تبني  

  العمل.
القيادة التحويلية وعلاقتها بمستوى الإبداع بعنوان "( 9107، بابكر كمال الدين حسن علي) دراسة .2

المنممة العربية  منشورة م  إصدار طروحة دكتوراهأ "الإداري ، دراسة ميدانية على قطاع الإتصالات في السودان 
 . للتنمية الإدارية
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التعرف على العلاقة بين السلوك القيادي التحويلي ومستوى الإبداع الإداري في قطاع إلى هدفت الدراسة 
الإتصالات بالسودان ، وتوصلت الدراسة إلى أن القيادات بشركة الإتصالات العاملة في السودان تمار  سلوكا قياديا 

ارسات الإدارة بالإستثناء وأوصت الدراسة تحويليا وتبادليا في نفس الوقت وتجنح في السلوك التبادلي إلى الأسخذ ببعض مم
على الإهتمام بموضوع القيادة التحويلية وتعزيز مفهومها لدى القيادات الإدارية ونشر وتعزيز مفهوم الإبداع كبديل لمفهوم 

 الفعالية.
غيير أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في إدارة الت" بعنوان (:9107، معمر قوادري فضيلة) دراسة .3

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير ، كلية العلوم الإقتصادية  ".التنظيمي ، دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر
 والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الشلف، الجزائر.

أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في إدارة التغيير التنميمي بمؤسسة إتصالات  هدفت الدراسة إلى التعرف على
، ، وأههرت الدراسة وجود علاقة إرتباط طردية بين التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وإدارة التغيير التنميمي الجزائر

ير التنميمي بمؤسسة إتصالات الجزائر وأوصت الدراسة إلى ووجود أثر للتسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في إدارة التغي
إيلاء أهمية خاصة ومستعجلة للتخطيط الإستراتيجي بإعتباره المدخل الأسنسب في التعامل مع التغيرات البيئية الداخلية 

 والخارجية ، مع ضرورة إشراك كل المستويات والوهائف بما فيها إدارة الموارد البشرية.
الإتصال الإداري ودوره في التمكين من إحداث التغيير تحت عنوان  (9107، صورية معموري) دراسة .4

أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير ، كلية العلوم الإقتصادية ، -الشلف–التنظيمي ، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز 
 والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الشلف، الجزائر.

دور الإتصال الإداري  في التمكين م  إحداث التغيير التنميمي بمديرية التوزيع بالشلف،  هدفت الدراسة إلى التعرف على
وتوصلت الدراسة إلى وجود تأثير دال إحصائيا لأسبعاد الإتصال الإداري على إحداث التغيير التنميمي بمؤسسة التوزيع 

بالإتصالات غير الرسمية، وبفعالية الوسيلة الإتصالية بالشلف، وأوصت الدراسة بتفعيل دور إتصالات التغيير ، والإهتمام 
 في جميع مراحل إحداث التغيير.

القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة  بعنوان ":(9102، بوطرفة صورية) دراسة.5
طروحة دكتوراه في علوم أوهي عبارة ع  الإقتصادية، دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الإقتصادية الجزائرية "

 الجزائر.، بسكرةجامعة ، التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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أوبرز النتائج التي توصلت إليها  التنميمي التغيير إدارة في القيادة التحويلية دور أهمية هدفت الدراسة للتعرف على  
الدراسة توفر السلوك القيادي التحويلي بالمؤسسات محل الدراسة بدرجة منخفضة كما توصلت إن نجاح القيادة التحويلية 
مرتبط بعناصر ومواصفات سلوكية ومعرفية وأخلاقية وأن المفهوم م  أكثر المفاهيم القيادية الملائمة لإدارة التغيير بينما 

مت الدراسة توصية بضرورة إستجابة منممات الأسعمال بصورة سريعة للتغيرات إذ لا يمك  أن يشكل الأسسلوب قد
 التقليدي النموذج القادر على قيادة التغيير.

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية كمدخل للتغيير في السلوك "  بعنوان( 9102، مصنوعة أحمد) دراسة. 6
كلية العلوم الاقتصادية  دكتوراه في علوم التسيير،أطروحة ، "حالة مؤسسة ذات طابع إقتصاديالتنظيمي ، دراسة 

 ، الجزائر.الشلف جامعة، والتجارية وعلوم التسيير
إلى تسليط الضوء على الدعم الإستراتيجي الذي يمك  أن تقدمه إدارة الموارد البشرية في تصميم هدفت الدراسة  

وتنفيذ مشروع التغيير للسلوك التنميمي بالشكل الذي يمك  الموارد البشرية داخل المؤسسات م  التغلب على الضعوط 
م المتطلبات الإدارية التي يتعين على إدارة الموارد أن أهالتي تسود بيئة عملهم وأهم ما توصلت إليه الدراسة والتحديات 

 .البشرية الإهتمام بها هي دعوة المورد البشري في صناعة التغيير التنميمي
إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة "  بعنوان( 9102، شيريفي مسعودة) دراسة .7

 دكتوراه في علوم التسيير،أطروحة ، "إلكترونيك، عملاق التكنولوجيا العالميالمتعلمة، دراسة حالة منظمة جينيرال 
 الشلف، الجزائر. جامعة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

إلى منممة متعلمة، أهم ما توصلت إليه إبراز دور إدارة التغيير التنميمي في تحويل المنممة هدفت الدراسة الى 
كل المقومات التي تمتلكها كوندور والتي يأتي على رأسها توفر أسس المنممة المتعلمة ومجالات الدراسة أنه بالرغم م   

 تطبيقها إلا أنها تحتاج إلى تغيير تنميمي شامل وبالأسخص في ثقافتها التنميمية كما يمكنها الإستفادة م  تجربة جينيرال
إلكتريك والتعلم منها م  أجل انجاح عملية التحول ،وأوصت الدراسة على أن المنممات التي تريد التغيير عليها أن تخطط 

 بدقة لذلك وإلا كان مصيرها الفشل والتحرك إلى الوراء بدل الأسمام .
 The Impact of Transformational" بعنوان مقال (Atif Al-Qura'an ,2015)دراسة  .8

Leadership on Organizational Change Management: Case Study at Jordan Ahli 

Bank  "منشور في مجلة Business and Management  1022سنة  21العدد. 
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنميمي في البنك الأسهلي الأسردني، 
وتوصلت الدراسة إلى أن أبعاد القيادة التحويلية "التأثير المثالي، الدافع الملهم، التحفبز الفكري، افمعتبارات الفردية 
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الأسفراد في البنك الأسهلي الأسردني م  ي بمختلف مجالاته التكنولوجي والهيكلي و والتمكين( تأثر على إدارة التغيير التنميم
 منمور مديري الفروع في البنك الأسهلي الأسردني.

 
 Change Management Process in a "مقال بعنوان   (Ferdinand , Abocejo ,0100)دراسة  .9

Mining Company: Kotter’s 8-Step Change Model "  منشور في مجلة Journal of 

Management, Economics, and Industrial Organization  العدد الثالث. 

هدفت الدراسة إلى تقييم عملية إدارة التغيير وفقا لخطوات نموذج كوتر الثمانية لشركة التعدي  وبحثت في العلاقة 
دراك التغيير في إبين عوامل الإستعداد للتغيير والتي شملت الرضا الوهيفي عدم اليقين الوهيفي، الإلتزام الوهيفي مع 

، كما توصلت  %12ثمانية التي وضعها كوتر أدت إلى زيادة الإنتاج بنسبة المنممة وتوصلت النتائج إلى أن الخطوات ال
إلى أنه كلما زادت التزام شركة التعدي  بعوامل الإستعداد للتغييرزادت إحتمالية نجاحها في مبادرات التغيير، وأوصت 

الوهيفي، عدم اليقين والإلتزام  الدراسة بمتابعة دراسة مماثلة والتي يمك  أن تشمل متغيرات أخرى ذات صلة بخلاف الرضا
 الوهيفي.

 Transformational leadership for"مقال بعنوان (Dina Sidani ,0102) دراسة .01

organizational change in the Lebanese public sector منشور في مجلة "BUSINESS  

PERSPECTIVES 01 العدد. 

القيادة التحويلية على التغيير التنميمي داخل القطاع العام  أبعادهذه الدراسة إلى استكشاف كيفية تأثير  تهدف
وتشير النتائج إلى أهمية السلوكيات  .مرت هذه الإدارات بتغييرات كبيرة خلال السنوات الخمس الماضية حيث في لبنان

، لرغم م  العوائق المتعددة، على اغيير داخل القطاع العام في لبنانالتحويلية التي يتبناها المدراء العموميون في قيادة الت
 .في التنفيذ الناجح للتغيير التنميمي يؤثران التأثير المثالي والدافع الملهمكل م  بعدي توصلت الدراسة إلى أن  و 

 " Organizational Change and Leadership " مقال بعنوان( Ergun  Kara,0102) دراسة .11

  الأسول العددStudies on Interdisciplinary Economics and Business  منشورة في مجلة

القيادة في عملية التغيير م  خلال معالجة الأسدوار التي يجب أن التأكيد على أهمية  على الدراسة ت هذههدف
يير التنميمي والقيادة الإدارية توصلت غتحديد العلاقة بين إدارة التب ، وذلكيمتلكها القادة م  أجل إدارة التغيير التنميمي
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ج أسلوب المشاركة ا ضرورة توفر مجموعة م  الصفات في قائد التغيير م  أهمها الرؤية الواضحة والمعرفة وانتهإلى الدراسة 
 ا توصلت أن النمط القيادي التحويليمكبنجاح،والمحافمة على قنوات الإتصال المفتوحة لضمان تنفيذ التغيير التنميمي 

أوصت الدراسة إلى ضرورة التغيير المستمر في جميع مجالات التغيير كشرط  هو النموذج القيادي الأسكثر تفضيلا وقبولا،
 .حتمي للبقاء

، وقد تم الإستفادة تطرقت إلى بعض المحاور المشتركة مع دراستنا الحاليةا بعد إستعراض الدراسات السابقة تبين أنه
القيادة التحويلية ودورها في الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي في "  ع  موضوع دراستنامنها في تكوي  صورة مبدئية 

م  صياغة نموذج الدراسة، وتكوي  الإطار النمري، وصياغة فرضيات الدراسة، وبناء نموذج  "المؤسسة الإقتصادية
 :وما ميز دراستنا ع  الدراسات السابقة  الاستبيان، 

 قد إشتملت الدراسات السابقة نطاقا واسعا م  أماك  التطبيق والتي إختلفت ع  مكان :ية من حيث البيئة المكان
إسقاط الدراسة على مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف  تطبيق دراستنا، فقد إنفردت دراستنا في شقها التطبيقي على

 .النقال وبالضبط في المديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية الشلف
  فترات مختلفة ، وتتميز دراستنا بأنها الأسحدث منحيث  : إمتدت الدراسات السابقة م الحدود الزمنيةمن حيث

 الحدود الزمنية.
  :إختلفت دراستنا ع  الدراسات السابقة م  حيث هدفها الرئيسي في  الكشف ع  دور القيادة من حيث الهدف

 التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي 
 فقد  ،قد تميزت دراستنا ع  الدراسات السابقة م  خلال صياغتها لموضوع الدراسةث موضوع الدراسة:من حي

 .ئد التحويليإنفردت دراستنا في التطرق على الإستدامة والإستمرارية في إدارة التغيير التنميمي ودور القا
  :الإستبيان لحمع المعلومات  إتفقت دراستنا مع أغلب الدراسات في إستخدام أداةمن حيث أداة الدراسة

والبيانات، كما إتفقت مع بعض الدراسات السابقة في دعم الدراسة بأداة المقابلة لجمع المعلومات وتفسير بعض 
 نتائج أداة الإستبيان.

 :تعد الدراسة الحالية دراسة وصفية تحليلية تناولت دراسة وتحليل أبعاد القيادة التحويلية من حيث منهجية الدراسة
وربطها مع الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي م  حيث العلاقة والأسثر ، وإتفقت مع أغلب الدراسات السابقة في 

  منهجيتها
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 :أنها أول دراسة تتطرق  -في حدود علم الباحثة –تعتبر هذه الدراسة  القيمة المعرفية المضافة من هذه الدراسة
م  خلال معالجة موضوع القيادة التحويلية ودورها في الإدارة المستدامة لربط متغيرات الدراسة بالإدارة المستدامة 

للتغيير التنميمي، كما أنها أول دراسة تطبق موضوع القيادة التحويلية والتغيير التنميمي على المديرية الجهوية لمؤسسة 
، المستدامة التغيير التنميمي وأهم م  ذلك إنفراد الباحثة في إقتراح نموذج لخطوات لإدارةموبيليس ناحية الشلف، 

 .وأنموذجا للقيادة التحويلية المستدامة القادرة على تحقيق النموذج الأسول
 :  هيكل الدراسة -عاشرا
تم شكالية الدراسة، إ على وقصد التمك  م  الإجابة ولاختبار صحة الفرضيات إليه الإشارة تمت ما ضوء على    
 للجانب التطبيقي، وخصص الفصل الرابع ،ثلاث فصوللها ربعة فصول تضم  الجانب النمري ألى إهذه الدراسة  ميقست

 ويمك  توضيح محتويات فصول الدراسة على النحو الآتي:
القيادة الإدارية م  خلال التعرض لمفهوم  للقيادة التحويليةخصصنا هذا الفصل للتأصيل النمري  :ولالفصل الأ .1

 .تحديات القيادة التحويلية ومعيقاتها، ثم التطرق ونمرياتها ، وكذا مفهوم القيادة التحويلية وأبعادها 
للتغيير التنميمي م  خلال التعرض لإدارة المستدامة  خصصنا هذا الفصل للتأصيل النمري الفصل الثاني: .2
ونختم الفصل بعنصر  إستراتيجيات الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي ونماذجها، ثم التعرف على  وم التغيير التنميميلمفه

 .التنميمية التغيير مهم وهو مقاوم
العلاقة بين متغيرات الدراسة في جانبها النمري م  خلال التعرف : تعرضنا في هذا الفصل إلى الفصل الثالث .3
 ءحيث جا الفصل بدوره إلى ثلاث مباحث، هذا يير التنميمي وقسمنادور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغ على

تأثير القيادة  المبحث الأسول بعنوان القيادة التحويلية قيادة التغيير وبعد ذلك تعمقنا في موضوع الدراسة بالتطرق إلى
دعائم القيادة التحويلية ودورها في  بالتعرف علىالتحويلية على إنجاح التغيير التنميمي وضمان إستدامته وإختتمنا الفصل 

  .تحقيق الإدارة المستدامة للتغيير التنميمي
 بالمؤسسةالميدانية بعد التعريف  والذي م  خلاله تم توضيح التصميم المنهجي والعملي للدراسةالفصل الرابع:  .4

البيانات فضلا ع  أساليب التحليل وكذا أساليب قيا  المتغيرات وجمع محل الدراسة ، ثم توضيح مجتمع وعينة الدراسة 
إختبار فرضيات الدراسة كما تمت الإشارة بعد ذلك إلى ،  الإحصائي المستخدمة في التعامل مع البيانات التي تم تجميعها

 .تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانيةو 
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مرية والدراسة الميدانية للبحث، تم وتذيلت الفصول الأسربعة خاتمة تضمنت النتائج المتوصل إليها م  خلال الدراسة الن
 على إثرها تقديم مقترحات وتوصيات.

 عاشرا: صعوبات الدراسة
 لقد واجهنا بعض الصعوبات أثناء إعداد هذه الأسطروحة خاصة فيما يتعلق بشقها التطبيقي وأهم ذلك:

  جامعتنا؛ندرة المراجع ذات الصلة بموضوع القيادة التحويلية في مكتبة كليتنا ومكتبة 
  صعوبة الحصول على بيانات ومعلومات الخاصة بموضوع دراستنا م  مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال

"موبيليس" لعدة أسباب منها إنتمار موافقة المديرية العامة بخصوص الحصول على المعلومات المطلوبة، والإنشغال 
 الدائم للمدراء للمقابلة.

 ة إستقبالنا بسبب أزمة "تأجيل القائمين على المؤسسcovid 19. " 
  أشهر لمركزية هذه القرارات. 0إنتمار موافقة المديرية العامة على إجرائنا للدراسة الميدانية لفترة تفوق 
  ولايات. 1موزعة عبر  وكالة  10إتساع توزع عينة الدراسة حيث شملت الدراسة 
  الموزعين عبر وحدات صيانة الشبكة.صعوبة الوصول إلى الموهفين والعمال التقنيين 



 

 الفصل الأول:
 التأصيل النظري للقيادة التحويلية

 



تحويليةالتأصيل النظري للقيادة ال  ........................الأول:...................................الفصل    
 

 
 

2 

 تمهيد

نجاح منظمات الأعمال في ظل التغيرات المتسارعة التي يشهدها العالم في القرن الواحد والعشرين وعدم  معيار إن
ومواجهة المنافسة الشديدة، وقد توصل  الإستقرار البيئي، يتوقف على مدى قدرتها على التكيف ومواكبة تلك التغيرات

قيادة تقود التغيير وهذه القيادة  ،تمرارالباحثين أن هذه التحديات تستلزم قيادة إدارية قادرة على الصمود والتغيير بإس
 أطلق عليها بالقيادة التحويلية.

سعى إلى تحويل المنظمة من هي النمط الذي تحتاجه المنظمات ذات التغيير المتسارع، فهي تفالقيادة التحويلية 
للنظر إلى ما هو أبعد الموظفين توظيف أبعادها ومهاراتها للتأثير في من خلال  ،وضعها الحالي إلى وضع مستقبلي أفضل

 .من مصالحهم الذاتية لتحقيق أهداف تفوق أدائهم المتوقع

التحويلية تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، وإنطلاقا لما سبق وتحقيقا لأهداف هذا الفصل  في تأصيله النظري للقيادة 
حيث جاء المبحث الأول بتعريف القيادة الإدارية بشكل عام والتطرق إلى أهم نظرياتها وفق تسلسلها الزمي إلى آخر 

ت وجاء، طار المفاهيمي للقيادة التحويليةثين الثاني والثالث ليعالجان الإليأتي المبح ،نظرية وهي انظرية القيادة التحويلية
 عناوين المباحث الثلاثة  كالآتي:

 القيادة الإدارية:مفهوم ونظريات  المبحث الأول

 القيادة التحويلية والقائد التحويليالمبحث الثاني:

 معيقات القيادة التحويلية وتحدياتها المبحث الثالث:       
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 المبحث الأول: مفهوم ونظريات القيادة الإدارية
أن نخصص هذا  ارتأينابإدارة التغيير، وعليه  نماط القيادة الإدارية التي إرتبطتالتحويلية إحدى أتعتبر القيادة 

لتوضيح المداخل التي تم عبرها النظر  شرح مختلف نظرياتها مع مفهوما مفصلا عن القيادة والقيادة الإداريةالمبحث  لتقديم 
 لتحويلية. إلى القيادة تاريخيا حتى الوصول إلى نظرية القيادة ا

 في منظمات الأعمالالقيادة الإدارية  الأول:المطلب 

ة والقيادة يشمل موضوع القيادة جميع المجالات فنجد القيادة العسكرية والقيادة التربوية والقيادة الرياضي
دراستنا على موضوع القيادة الإدارية فالقيادة الإدارية هي القيادة المتخصصة في الإدارة حيث يقوم  .......، وتركزالإدارية

 .لتحقيق أهداف المنظمة المنشودةإليهم للقيام بالمهام الموكلة  واستمالتهمالقائد الإداري بالتأثير على العاملين 

 القيادة مفهوم أولا:

ة، وترجع جذور ولازالوا يبحثون فيها نظرا لأهميتها الكبير  ،القيادة من المواضيع التي تناولها الباحثون منذ القدم تعتبر
 باعتبارهاناولها علماء الإدارة القيادة إلى الفكر اليوناني وارتبط وجودها أيضا بالتاريخ الإسلامي بقيادة الأنبياء والرسل ثم ت

   .وظائف الإدارة إحدى

، فحيثما بتاريخ البشرية ارتبطلتاريخ حيث لقد وجد موضوع القيادة في جميع الحضارات عبر ا :لمحة عن جذور القيادة. 1
في  ارتبطت فالقيادة كلمة قديمة"، وجدت جماعة لإنجاز عمل ما كان هناك قائد يتولى توجيه وتنسيق الجهود لإنجاز العمل

فأول ما يتبادر على  وحتى النصر إرتبط بشخصية القائد وصفاته، ،والغزوات بالنواحي العسكرية والحروب واقترنتالماضي 
وتشير الأبحاث والدراسات إلى أن ، (2، صفحة 8002)عبيدات،  "الذهن عند سماع كلمة القيادة، قيادة الجيش والمعركة

لتحديد معنى القيادة لوجدنا أن   انطلاقكنقطة نا إلى الفكر اليوناني واللاتيني  مصطلح القيادة من أصل يوناني " فإذا رجع
عنى يبدأ أو يحكم أو ي Archein يفعل أو يقوم بمهمة ما، لأن الفعل اليوناني مشتقة من الفعل leadershipكلمة قيادة 

السائد لدى المفكرين يقوم على أن كل فعل  الاعتقادوكان ومعناه يحرك أو يقود،  Agereيتفق مع الفعل اللاتيني و يقود 
، ومهمة أو عمل ينجزه الآخرون حيث أن العلاقة : بداية يقوم به شخص واحدالأفعال السابقة ينقسم إلى جزئينمن 

ذ بينهم ) القائد، والأتباع (تنقسم إلى وظيفتين متباينتين وهما وظيفة إعطاء الأوامر وهي من حق القائد ووظيفة تنفي
بقيادة الرسل  وجود القيادة في التاريخ الدينيكما ارتبط ،(28، صفحة 9111)كنعان،  مر وهي واجبة على الأتباع"الأوا

 والأنبياء وبالحث على التحلي بسمات قيادية تنسق جهود الجماعة لتحقيق الأهداف المسطرة.
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، من خلال القرآن الكريم ملحة اجتماعيةأكد ديننا الحنيف على حتمية القيادة كضرورة  القيادة في الإسلام:. 2
تحث على الصفات التي يجب أن يتحلى لآيات القرآنية يوجد العديد من ا القرآن الكريمففي حاديث النبوية الشريفة، والأ

الرأفة في التعامل والمشاركة والتشاور والعدل وغيرها من كقائد الأمة إلى الله صلى الله عليه وسلم  رسول ، موجهة لبها القائد
 السمات القيادية ونذكر بعضها في قوله تعالى:

  ادِلْهمُ بِالَّتِي هِيى أىحْسىنُۚ  إِنَّ رىبَّكى وْعِظىةِ الحىْسىنىةِۖ  وىجى ةِ وىالْمى بِيلِ رىبِ كى بِالحِْكْمى يلِهِۖ  وىهُوى هُوى أىعْلىمُ بمىن ضىلَّ عىن سىبِ  ادعُْ إِلىىٰ سى
 النحل .( 981)أىعْلىمُ بِالْمُهْتىدِينى 

 هُمْ وىاسْت ى  فىبِمىا نْ فىضُّوا مِنْ حىوْلِكى فىاعْفُ عىن ْ مُْ وىلىوْ كُنْتى فىظًّا غىلِيظى الْقىلْبِ لاى مُْ وىشىاوِرْهُمْ في رىحْْىةٍ مِنى اللََِّّ لنِْتى لهى غْفِرْ لهى
لِينى   .آل عمران( 911) الْأىمْرِ فىإِذىا عىزىمْتى ف ىت ىوىكَّلْ عىلىى اللََِّّ إِنَّ اللََّّى يحُِبُّ الْمُت ىوىكِ 

   ِمْتُمْ ب ىيْنى النَّاسِ أىنْ تحىْكُمُوا با ا وىإِذىا حىكى تِ إِلىى أىهْلِهى  آل عمران (12) لْعىدْلِ إِنَّ اللََّّى يَىْمُركُُمْ أىنْ تُ ؤىدُّوا الْأىمىاناى
 وله صلى الله عيه وسلم:أما في الحديث الشريف فقد حثنا رسولنا الكريم على القيادة في ق

 عىلىيْهِ  أىنَّ رىسُولى اللََِّّ  هُرىيْ رىةى أىبِ  نْ ع ُ :  وىسىلَّمى  صىلَّى اللََّّ هُمْ  قىالى ثىةٌ في سىفىرٍ ف ىلْيُ ؤىمِ رُوا أىحىدى  داوود( أبو )رواهإِذىا كىانى ثىلاى
  ر؛  إلاَّ أمَّروا عليهم يكونون بفلاةٍ من الألا يحلُّ لثلاثةٍ " : قىالى  وىسىلَّمى  صىلَّى اللََُّّ عىلىيْهِ  نَّ رىسُولى اللََِّّ أ أىبِ هُرىيْ رىةى  نْ عو

 ()رواه أحْد "أحدىهم
 عىلىيْهِ  نَّ رىسُولى اللََِّّ وعن عبدالله بن عمر أ ُ   .)رواه أبو داوود("لُّكُمْ رىاعٍ وىكُلُّكُمْ مىسْؤول عىنْ رىعِيَّتِهِ ك"  قىالى  وىسىلَّمى  صىلَّى اللََّّ

 :(90، صفحة 8092)سيار،  :في دورين أساسيين هما بشكل عامويكمن دور القائد من المنظور الإسلامي 
  الدور الأول للقائد كونه خادم للعاملين معهم وفق فكرة خادم القوم سيدهم ، فهو يقوم على رعايتهم وتأمين

  قضاء حاجياتهم وتوجيههم لما فيه خير لهم
 على التقوى الثاني للقائد كونه الموجه وراعي الذي يحمي مجتمع العاملين معه وينشر بينهم الفضيلة ويحثهم  الدور

 ما في مساعديه والعاملين معه ليحقق يستطيع القائد التأثيروهما وجهان لنفس العملة  ،من خلال هذين الدورين
  .تبتغيه المنظمة من أهداف

قود يكون من كلمة القيادة في اللغة نابعة من الفعل قاد/ يقود، وهو نقيض السوق فال  إن :التعريف اللغوي للقيادة. 3
قاد الدابة أي  "ويقال ،(9112)ابن.منظور،  الخضوع" في المقدمة، والسوق يكون من الخلف،"والإنقياد هوأي  الأمام

، ويقال قيادة الجيش أي  أي حثها من الخلف على السيرالدابة ساق : آخذ بمقودها وهو نقيض ساق يسوقمشى أمامها 
 .(9128)المنجد في اللغة والاعلام،  كان رئيسا عليهم ، والقيادة هي مهنة القائد كدليل وقدوة ومرشد"
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هي النشاط الذي يمارسه  "Tead.O تيدأوردوي "القيادة بمعناها العام كما عرفها  :التعريف الأكاديمي للقيادة. 4
وعرفها ،  (10، صفحة 9111)كنعان،  شخص للتأثير في الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه

عليهم لتحمل  على أنها حث الآخرين على التحرك نحو تحقيق الأهداف من خلال التأثير "Robert.B روبيرت بيليس"
عملية يؤثر أيضا القيادة هي و ، (Caroline, 2009, p. 9) مسؤولية إنجاز المهام  الموكلة إليهم لتحقيق تلك الأهداف

. هذا التعريف مشابه لتعريف تنافسيةالمنظمة بطريقة تجعلها أكثر  أهداف و توجهات على الآخرين لتحقيق  فردبها 
"Northouse  " على مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف مشترك تأثير فرد عملية  على أنها  القيادةف و الذي عر 

(Manoj & Shilpa, 2013, pp. 309-318). 

الآخرين وإطلاق طاقتهم وتوجيهها  اهتمامبأنها عملية يتم عن طريقها إثارة فقد عرف القيادة  "Bass.B" باس أما
ة بالولايات المتحدة القيادة ، وفي نفس الفترة عرفت إدارة الخدمة المدني (10، صفحة 9111)كنعان، المرغوب  الاتجاهفي 
، صفحة 8092)مرسال،  الجماعة وتوجيهها نحو الهدف والسعي لبلوغ هذا الهدفا ختتص بالتأثير الفعال على نشاط بأنه
قوة عملية ديناميكية بين القائد والمرؤوسين وحالة من التبعية دون مقاومة ودون إكراه حيث تكون بواسطة ، وهي (90

الشخصي من قبل  والاقتناعالتأثير الشخصية للقائد في موقف معين من خلال الإتصال والتسيير نحو تحقيق الأهداف 
  (92، صفحة 8092)عطا الله،  المرؤوسين

الأتباع من خلال مجموعة من يتضح من التعاريف السابقة أن القيادة هي عملية التأثير الفعال للقائد على 
، وتشمل القيادة العديد من المجالات، فنجد القيادة العسكرية التوجيهات المنسقة لتحقيق الأهداف المرغوبة والمشتركة

 ية.أو القيادة الإدار  المنظمة، وما يهمنا في دراستنا هي القيادة في لتربوية والقيادة الإدارية .....والقيادة الرياضية والقيادة ا
 ثانيا: مفهوم القيادة الإدارية 

 تعد القيادة الإدارية علم بحد ذاته له خصائص وعناصر وأهمية وأهداف.
أو القادة، وكانت تصب دائما في نفس  تعددت تعاريف القيادة الإدارية بين الأكاديميين القيادة الإدارية:تعريف . 1

الاتجاه حيث أنها لم تكن موضوع جدال بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد والدراسة المستمرة وفقا للتغيرات 
 المستجدة، ومن بين أهم هاته التعاريف نذكر:

 :8099)نجم،  لمنظمةأهداف االقدرة على التأثير في العاملين من أجل تحقيق القيادة الإدارية هي  التعريف الأول ،
 .(82صفحة 
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 القيادة الإدارية هي القدرة على التأثير في الآخرين في سلوكهم، أفعالهم، واتجاهاتهم للعمل برغبة وجد  :التعريف الثاني
لتحقيق أهداف المنظمة في إطار ظروف أو مواقف معينة. وكذلك هي القدرة على الرؤية المستقبلية لتوجيه الأمور 

 .(91، صفحة 8090)السكارنة،  وخلق روح الإبداع لدى الأفراد .
 :ثقتهم و ، هم، طاعتهمموالقدرة على كسب احترا الآخرينالقيادة الإدارية هي فن التعامل مع  التعريف الثالث

 .(82، صفحة 8092)عطا الله، وتعاونهم 
 :مجهود مشترك لتحقيق أهداف عملية التأثير على الأفراد و تحفيزهم للعمل معا في  هي الإداريةالقيادة  التعريف الرابع

 ,Marume&Ndudzo) ينسق ويحفز الأفراد والجماعات لتحقيق الغايات المرجوة.الذي الفن المنظمة وهي أيضا 
April 2016, p. 11) 

القيادة التي تمارس داخل الإدارة، وهي فن التأثير الفعال للقائد على سلوك و تلك القيادة الإدارية هي  إذن 
 .أفعال واتجاهات العاملين لإنجاز المهام الموكلة إليهم من أجل تحقيق الأهداف المشتركة

يمكن : يب ين العر؛ السابق لتعاريف القيادة الإدارية جملة من  الخصائص  تميزها، و خصائص القيادة الإدارية . 2
 إبرازها على النحو التالي:

  القيادة هي عملية تفاعل بين القائد والإداري والمرؤوسين 
  القيادة الإدارية هي عملية التأثير الإيجابِ للقائد على مرؤوسيه 
  مكونات الإدارة   إحدىالقيادة الإدارية هي 
  المرؤوسين والمنظمةالقيادة الإدارية هي عملية تستهدف تحقيق الغايات المشتركة بين  
  القيادة الإدارية تمارس داخل المنظمة . 

 .(80، صفحة 8090)السكارنة،  ويضيف السكارنة خصائص أخرى تتعلق ب: 

 سلوك اجتماعي لتحقيق أهداف مخططة   القيادة الإدارية 
 تفاعل متبادل بين القائد ومرؤوسيه  القيادة الإدارية 
 الجماعة تحقق رضا العاملين وتزيد تماسك  القيادة الإدارية 
 والبيئة المحيطة  ةالتنظيميختتلف تبعا للثقافة  القيادة الإدارية 
 بين أفراد الجماعة وتحفيز وتوليد لروح الفريق  التعاون  و عيتشجهي  القيادة الإدارية. 
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في القيادة يتضح من التعاريف السابقة أن  هناك خمس عناصر أساسية لا بد من توافرها  دارية:عناصر القيادة الإ .3
 الإدارية .

  :تمارس فيها القيادة وجود وحدة إدارية لمنظمات الأعمالالمنظمة  
 :وجود مجموعة من الأفراد في تلك المنظمة  التابعين 
 :الأفراد واتجاهاتوجود شخص من بين أعضاء المجموعة قادر على التأثير الايجابِ في سلوك وأفعال  القائد   
 وجود مجموعة من الأهداف التي تسعى لتحقيقها من خلال التأثير على المجموعة :هدافالأ  
 :مهامهم من خلال توجيهات القائد  المواقف التي ينجزها الأفراد في وهو مجموعة من الموقف 

 العلاقة التالية : وفق في المنظمة القيادة الإداريةو إجمالا يمكن إظهار عناصر    

 +الأهداف + المواقف.الإدارية=القائد +المرؤوسين القيادة     

إن  القيادة الإدارية مهمة جدا من الناحية الإدارية والإجتماعية في جميع المنظمات على  :أهمية القيادة الإدارية. 3
 ازدادتأنشطتها، إذ تعد القيادة أساس العملية الإدارية، وشرط ضروري لنجاح أي منظمة. وفي وقتنا الحاضر  اختلاف

الهائل في أعداد  الازديادهذه الأهمية نتيجة لما شهده العالم من تطور سريع في المجال العلمي والتكنولوجي، بالإضافة إلى 
، لذلك أصبحت القيادة الإدارية من احتياجاتهم واختلافلواجب توفيرها الأفراد، وتعدد الأنشطة والخدمات الأساسية ا

 .الأمور والأعمال الهامة المؤثرة في المنظمة وتحقيق أهدافها، وبالتالي الإسهام في تطور المجتمع ورقيه

إنهيارها، و  اربحيتهومن غير وجود القائد ومن غير إمتلاكه للمهارات الجي دة، فإن  هذا سيتسبب في فقد المنظمات ل
لذلك فإن  هناك واجبات تقع على عاتق القائد من أجل المضي قدما بالمنظمة مثل تطوير ثقافة أخلاقية من خلال تقديم 

، ومن خطة عمل إستراتيجية بوضعمن خلال تقاسم الرؤية والرسالة والغر؛  المنظمةنفسه كنموذج، وتوحيد جسد هذه ا
ارة القيادة في الإدفمة المنظمة المتنامية بسرعة حول رؤية الرئيس التنفيذي للنجاح، موائأجل القيام بذلك فإن ه يتوجب عليه 
ا تمتد على كل فرد ومدير تنفيذي أن  يلعب هذا  يتوجبوكما أن ه  جميع أفرادها،ليشمل  ليست دور شخص واحد، وإنم 

 .(19، صفحة 8091)الهبارنة،  .المنظمةالدور لنجاح 

 (89، صفحة 8090)السكارنة،  ويلخص السكارنة أهمية القيادة الإدارية في النقاط التالية:

 تعد حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية  
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 كافة المفاهيم والإستراتيجيات والسياسات الإدارية  تعتبر البوتقة التي تنصهر داخلها  
 تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان  
 السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الأراء  
   الأفراد يتخذون من القائد الإداري قدوة لهمتنمية وتدريب ورعاية الأفراد بإعتبارهم أهم مورد للمنظمة، كما أن  
 مواكبة التغيرات المحيطة  وتوظيفها لخدمة المنظمة  
 .تسهيل للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة لها 

وعليه سنقوم  رية ذات الصلة بالقيادة الإدارية،الإدا توتجدر الإشارة أن  هناك تداخل بين مجموعة من المصطلحا
 بتمييز هذه المصطلحات عن بعضها.

 القيادة الإدارية والمفاهيم ذات الصلة :ثالثا

 يختلف القائد عن المدير وعن الزعيم وعن الإدارة ويتمثل التمييز بينهم فيما يلي:

 (22، صفحة 9111)كنعان،  تعني كلمة قائد الشخص الذي يوجه أو يرشد أو يهدي الأخريين " القيادة والقائد:. 1
فالقيادة مبنية على عنصرين ووظيفتين و هما القائد بمهمة التوجيه، والأتباع بمهمة التنفيذ لهذه التوجهات لتحقيق الأهداف 

على أن ه الشخص الذي يمارس القيادة في مجال اختاذ وإصدار القرار، وإصدار الأوامر والإشراف  عرف القائدالمشتركة، وي
، 8092)مرسال، قصد تحقيق هدف معين والاستمالةوعن طريق التأثير  السلطة الرسمية، باستخدامالإداري على الأخريين 

)نجم،  ويوجه الأفراد والأخريين ويتيح الفرص من أجل التوجيه والتأثير بمرؤوسيه وسلوكهم، وهو الذي يرشد (90صفحة 
 .(88، صفحة 8099

قدمة أو بالأحرى هو الرأس المفكر، المخطط، المدبر، في الم هو  ذلك الشخص الموجودأما القائد الإداري ف 
الناظر صاحب رؤية ورسالة ينظر ويفكر ويحسن التصرف، وهو الذي يعرف كيف يجعل الآخرين يحبونه ويطيعونه،  ،المسير

يتمتع بمجموعة من السمات تمكنه من حث و  ،(20، صفحة 8092)عطا الله، ولا يفرضه  الاحتراموهو بذلك يوجب 
 .(982، صفحة 8008)الصيرفي،  على انجاز المهام الموكلة إليهم الآخرين

القائد الإداري هو المرشد والموجه والمشرف الإداري على اختاذ القرارات وإصدار الأوامر على المرؤوسين  إذن
بشكل  المرؤوسينالسلطة الرسمية، من خلال تمتعه بمجموعة من السمات تمكنه من ممارسة فن التأثير على  باستخدام
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القادة هم الأفراد لتحقيق الأهداف المشتركة، ف يجعلهم يحبونه ويطيعونه، مستجمعين جهودهم لإنجاز المهام الموكلة إليهم
ومكونات القيادة ، فإن القائد هو جزء من عملية القيادة التي تظم الذين يمارسون القيادة وكما تطرقنا سابقا في عناصر 

 الى جانبه الموقف والهدف والأتباع .

قائدة أو برمجية قائدة أو ذكاء اصطناعي قائد بالمعنى  آلةليس لدنيا  الآنهو جوهر القيادة ولأننا حتى  والقائد أيضا
لذا فإن   ،الذي يشير الى القيام بالخيارات المختلفة حسب الرؤية أو الموقف بما في ذلك المواقف الجديدة غير المسبوقة

لأوسع الذي يضم كل القائد هو المصدر الوحيد لممارسة القيادة وخبرتها وتطورها وبهذا المعنى فإن  القيادة هي الإطار ا
، الصفحات 8099)نجم،  المبادئ والتجارب والخبرات في حين أن  القائد هو الجوهر الحيوي المتجدد والخلاق للقيادة.

باقي مكوناتها القائد الإداري أحد أهم مكونات القيادة الإدارية وعناصرها، والذي يمثل حلقة وصل بين ، ف(22-22
 )الهدف ، الأتباع ، الموقف(.

ير على أنهم نفس يحدث في الكثير من الأحيان الخلط بين مصطلحي القيادة والإدارة أو القائد والمد: القيادة والإدارة. 2
إلى جانب ، فالقيادة هي جزء من الإدارة وأحد وظائفها أو مكوناتها  أن حقيقة الأمر أنهم مختلفونلاالمعنى والوظيفة، إ

التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتنسيق، أما القائد فهو الشخص الذي يفعل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة 
في حين المدير يفعل الأشياء الصحيحة بغض النظر عن طريقة ذلك، فكل قائد يمكنه أن يكون مديرا إذا خولت له 

كون كل مدير قائد، إلا إذا توفرت فيه السمات القيادية ويوضح الشكل صلاحيات المدير، فحين ليس بالضرورة أن ي
  .أدناه الفرق بين هاته المصطلحات

 (: الفرق بين القائد والمديرⅠ-1الشكل رقم)

 قائد          قائد مدير     مدير                                      

 
 إعداد الباحثة من المصدر:                          

 سمات قيادية صلاحيات المدير
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مديرا والمدير إذا توفرت فيه  يشير الشكل السابق أن القائد الإداري إذا خولت له صلاحيات المدير أصبح قائد        
 (22، صفحة 8092)العتوم،  من خلال : ، كما يفرق بين القيادة والإدارةقائدا السمات القيادية أصبح مديرا

 إحتواء الإدارة على قوة الممكن 
 إحتواء القيادة على سلطة التأثير 

 .ويمثل الشكل أدناه الفرق بين القائد والمدير تدعيما للشرح السابق

 (: الفرق بين المدير والقائدⅠ-1الجدول رقم)
 القائد المدير

 يلهم العاملين يحرك العاملين
 يستند إلى ثقة الفريق له يستند إلى المنصب

 يفو؛ صلاحياته ينبه لصلاحياته
 يركز على الرؤية بعيدة المدى يركز على الإحتياجات الحالية

 يعطي الأولوية للفريق يعطي أولوية للإنتاج
 يقول نحن يقول أنا

 يشعل الحماس يشعل الخوف
 يسأل يَمر

 يوضح كيف تنجز الأمور يعرف كيف تنجز الأمور
 يحب أن يعلم يحب أن يقول

 ينشغل بالرؤية الكبيرة بالتفاصيل ينشغل
 يتعامل وفق قيمه ورسالته يتعامل وفق مصالحه

 يصنع القرارات مع الفريق يملي توجهاته
 يجيب على السؤال : لماذا يجيب على السؤال : ماذا

 يمكن الناس من تحقيق الخطة يضع الخطة
 يصنع قادة يصنع أتباع

 الأعضاء أن يتبعوه يحب يضطر الأعضاء أن يتبعوه
 (21، صفحة 8091)الهبارنة،  المصدر:                                       
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ولذلك يحسن أن  نحدد  ،ون التفرقة بين القيادة والرئاسةعلى البعض فلا يستطيع يتلبسقد  :لقيادة والرئاسةا. 2
 القيادة والرئاسة فيما يلي:باختصار أهم الفروق بين 

 تتبع من داخل الجماعة وتظهر تلقائيا غالبا، وتكون مسبوقة بعملية تنافس عليها من قبل عدد أعضاء  القيادة
 لأفراد شرط أساسي لظهور القيادة بين ا كي، والتفاعل الديناميهي التي تحدد هدفها وليس القائد والجماعة ،الجماعة
 (88، صفحة 8092)سيار، 

 الشخص في تحقيق أهداف تلقائي من جانب الأفراد بمساهمة ال الاعترافتقوم نتيجة لنظام وليس نتيجة عملية  الرئاسة
كي بين الرئيس والأتباع التفاعل الدينامي، أي أن الهدف ولا تحدده الجماعة نفسهايختار الرئيس ، وعادة ما ةالجماع

العيوب الموجودة بالتالي  اكتشافضعيف، ومن ثم من الصعب عليه الإحساس بالمشكلات أو الشعور بوجودها أو 
لقيادة عن الرئاسة في ثلاث ويمكن التمييز بين ا، (828، صفحة 8090)السكارنة،  يجد صعوبة في علاجها

 ،كما يوضحها الشكل التالي:جوانب
 (: الفرق بين القيادة والرئاسةⅠ-2)الجدول رقم 

 القيادة  الرئاسة  جوانب التمييز
مستمدة من خارج الجماعة أي من خلال نظامه  مصدر السلطة

 ضوابط تحدده وسياسات وإجراءات محددة
يخلقها أفراد الجماعة بعد اعترافهم به واختيارهم 

 له طواعية
 تحدده الجماعة وفقا للمصالح المشتركة يختاره الرئيس يتماشى مع مصالحه ومنفعته الشخصية الهدف

 يختار من داخل الجماعة يتم اختياره إما داخليا أو خارجيا الإختيار
  (88-89، الصفحات 8092)عطا الله،  على بالاعتماد : من إعداد الباحثةالمصدر

 الزعامةفالبسيطة بينهما  الاختلافاترغم أن هناك تشابه كبير بين المصطلحين إلا أنه هناك بعض القيادة والزعامة: . 3
عيه وعلى تحقيق تمكن من التأثير البالغ على تاب في شخصية الفرد والتي "الكاريزمية"مجموعة من الخصال الزعامية  تعني

ومن الممكن أن تكون الزعامة  بأنها أهدافهم الخاصة، اقتناعوعن الأهداف بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم، 
على تأثيرهم الشخصي وقدرتهم  اعتماداالبالغ من التأثير على الأتباع  يزها هو القدريم شكل من أشكال القيادة وكل ما

نجد هذا النمط في المجالات السياسية  ، وعادة مابصرف النظر عن المنطق أو المبرر نهمعلى إقناعهم بأداء ما يطلب م
، والزعامة (822، صفحة 8090)السكارنة،  "الزعيم الهندي نهرو غاندي والزعيم الإفريقي نيلسون مانديلا"والدينية مثل 

 (81، صفحة 8092)عطا الله، به  الطاعة والخضوع لكل أمر يَمرلهم وواجب  ويرونه كمنقذالتابعين يقدسون زعيمهم تجعل 
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موعة من لمجالقيادة الإدارية هي أحد الوظائف الإدارية وهي عملية التفاعل بين القائد والمرؤوسين، بإمتلاك القائد 
ل المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة، فالقائد الإداري إذا خولت له المرؤوسين لإنجاز الأعماالخصائص تسمح له بالتأثير في 

  صلاحيات المدير يصبح قائدا مديرا، في حين ليس كل مدير هو قائد.

 النظريات التقليدية للقيادة الإدارية. المطلب الثاني:
قيادة ومنها نظرية الرجل المفسرة لنشأة وظهور التعد النظريات التقليدية للقيادة من أولى الأبحاث والدراسات 

 .، النظرية الموقفية، النظرية الوظيفية، النظرية التفاعليةالسلوكية نظريةال، نظرية السماتالعظيم، 
 نظرية الرجل العظيمأولا: ,

القيادة  وأن   ،بأن  القادة يولدون ولا يصنعون الاعتقادتعود جذور هذه النظرية  لعهد الإغريق والرومان حيث كان 
كما تفتر؛ هذه النظرية أن  القائد ،  (02، صفحة 7102)عطا الله،  تميز القادة عن غيرهمتتكون من خصائص موروثة 

، صفحة 7102)بابكر،  لقيادةالمفسرة ل وأقدم النظريات وهذه النظرية أولى ،هو رجل عظيم وأن  هذه العظمة هي موهبة
تتمحور نظرية الرجل العظيم في القيادة حول أفكار المؤرخين البارزين في القرن التاسع عشر أنظار فريدريك أدم، ، و (84

على  الذكوريةالسمات وتركز النظرية على فكرة أن  معظم قادة التاريخ هم ذكور أي تفسيرهم للقيادة نابع من فكرة تأثير 
 ,carlyle) على القيادة العسكريةم في هذه النظرية هم ذكور  وكان تركيزه القيادة بدليل أن  عظماء القادة في التاريخ

2019, p. 4). 
لا و  يولد بهابقدرات ومواهب منفردة  يتمتع فنظرية الرجل العظيم هي نظرية تعتبر أن   القائد شخص غير عادي

: ، وما يَخذ على هذه النظرية أنهاالإجتماعية والبدنية وفي مجموعة من الخصائص الشخصية  تكتسب والمتمثلة  يمكن أن  
 (84صفحة  ،7101)السكارنة، 

  أنها تصطدم ببعض الحالات التي تقلل من صدقها ) عجز بعض القادة عن تحقيق أي تحقيق أي تقدم مع نفس
 جماعات أخرى.  المجموعة أو قيادة

  على أسس ومبادئ علمية وعلى البحث  الاعتمادأن  المواهب وحدها لا تكفي لإحداث التغيير إذ لا بد من
 والتجريب والتدريب، لأن  القيادة فن وعلم.

 .أن  القيادة ستوفر في عدد محدود من الأشخاص 
 حكم الشعوب . اكتساب القائد صفة التعالي والتكبر وهي تمثل الإتجاهات القديمة في 
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هذه النظرية لا تصلح كثيرا للإدارة كعلم لأنها تعني أن نا نحتاج أن  نبحث عن هؤلاء القلة الموهوبين وتعظيمهم 
قادة لتغطية حاجة الأعداد الهائلة من الإداريين الذين تحتاجهم المنظمة  نهيئالمسؤوليات الإدارية، وتعني أن نا لا نستطيع أن  

فتحت هذه النظرية باب الولوج للبحث عن ماهي هذه السمات  ،(84، صفحة 7102)بابكر،  نادرةلأن  هذه المواهب 
 المورثة التي نستطيع على أثرها الحكم عن شخص أنه قائد بالفطرة وعليه ظهرت نظرية السمات.

 نظرية السماتثانيا:
مثل الخصائص الجسدية والشخصية والكفاءات( الشخصية التي تتوفر في القادة ) ترتكز هذه النظرية على السمات

على وجود عدد من السمات تركز ، و(w.fleenor, 2006, p. 83)وهذه السمات دائمة يولد بها القائد وتظل مستمرة 
الإجتماعية كفن التعامل وكسب ود  تالسماالثقافة، استشراف المستقبل، و ية التي تميز القائد مثل الذكاء، التعليم، القياد

وضبط النفس والسمات الجسدية كجمال المظهر  الانفعاليكالنضج   الانفعاليةوحسن الإتصال معهم، والسمات  الآخرين
 .(41، صفحة 7104)العتوم،  والذوق العام

 (: سمات القائدⅠ-2رقم)الشكل 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 (29، صفحة 8092)العتوم، : المصدر                                                                             

(024، صفحة 7118)الصيرفي،  وما يَخذ على هذه النظرية ما يلي:  

 الإحتفاظ أو النجاح فيه له   تضمنلمركز القيادي إلا أنها لا لها وإن  كانت تضمن للفرد الوصول السمات التي تم تحديد 

  ا من السمات يصعب حصرها أن  هناك عددا كبير 

 

 طويل القامة

لذكاءا  ضخم حسن المظهر  

 العزيمة المبادرة الطموح

 الثقة بالنفس

 النشاط
 المثابرة

سمات 
 القائد
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   طلوبة في كل سمته من هذه السمات لم تظهر النظرية الأسلوب الذي يمكن استخدامه لتحديد الدرجة الم 

 كن أن  تؤثر على فعالية القيادة لم تأخذ هذه النظرية في اكتساب المتغيرات الأخرى التي يم 

 النظرية تأثير وأهمية المرؤوسين على نتائج القيادة . تجاهلت هذه 

 :النظريات السلوكيةثالثا: 

 وقدراته الخارجية بدلا من السماتظهرت هذه النظرية بعد نقد نظرية السمات وركزت على سلوك القائد 
ة المؤثرين يستخدمون أسلوبا ويركز العلماء السلوكيون على ما يفعله القائد والكيفية التي يتصرف بها، معتقدين أن  القاد

معينا في قيادة الأفراد والجماعات لتحقيق أهداف معينة مما يؤدي إلى مستوى عالي من الإنتاجية والروح المعنوي، وقد ركز 
 (40، صفحة 7104)العتوم،  السلوكيون على عنصرين مهمين لأسلوب القيادة وهما :

  بجداول المهام لتنفيذ المهمة  والالتزامالإهتمام بالعمل: ويرتكز على أسلوب الإشراف المباشر واستخدام القوة الشرعية
 المخطط لها.

 بمصالح وحاجات الأفراد  والاهتمام: ويرتكز على أسلوب  تفويض المسؤوليات الإهتمام بالأفراد 

دراسة  جامعة أيوا،السلوك القيادي للقادة كدراسة وكانت هذه النظرية موضوع لدراسات عديدة للبحث عن  
 ان، وجامعة هارفارد ودراسة ماكريجور وبلاك وموتون.يتشغجامعة اوهايو، ودراسة م

لأكاديمي الأمريكي دوغلاس ماكريجور في كتابه اهي نظرية طرحها : (X.Y)نظرية القائد الإداري حول الأخريين . 1
 الجانب الإنساني في المؤسسة.0418عام 

نظريته حول الإنسان الذي " :قائد إداري هوأي يجوز أن  أحد الأبعاد المهمة في سلوك أنه ويرى العالم ماكريجر 
د الإداري قد تكون ضمنية أي لا ، خاصة من حيث حب هذا الإنسان للعمل والمسؤولية، هذه النظرية للقائ"يعمل لديه

، حيث يبني ماكريجور نظريته على أساس أن  (01، صفحة 7102)بابكر، يعيها، ولكنها توجه سلوكه وتعامله معهم 
لهؤلاء المرؤوسين وجهات يتعامل مع مرؤوسيه في العمل بناءا على مجموعتين من الإفتراضات التي توضح  المدير )القائد(

، 7114)هاشم،  الافتراضاتوأن  القائد يتعامل معهم في ضوء تلك  ،تحكم سلوكهم وتعاملاتهمبالعمل  نظر خاصة
 (:Y(، والسلوكيين )Xالمتعارضة بين التقليديين في الإدارة ) الافتراضاتويبين الجدول التالي تلك  ،(01صفحة 
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 ( لماكريجورY( ونظرية )X(:مقارنة بين افتراضات نظرية )Ⅰ-3)جدول رقم

 (Yافتراضات نظرية ) (Xافتراضات نظرية ) الرقم
العمل مهمة شاقة على النفس وبغيضة، ومرهقة   .1

 وينبغي على الفرد أن  يؤديها حتى يستمر في الحياة
لا يكره العمل وليس شاقا عليه إلا  حينما يشعر بتصرف سلبي  الفرد

 يضايقه من المنظمة.
 كراهية العمل مكتسبة . كراهية العمل موروثة   .2
ينبغي إجبار الأفراد على العمل، وتهديدهم بالعقاب   .3

 إن  تهربوا منه أو لم يحققوا أهدافه.
وينغمسون  يندفع الأفراد إلى العمل دون تهديد أو رقابة خارجية

 بالعمل، ويستمتعون به إن  شاركوا في وضع أهدافه.
يميل الأفراد إلى التوجيه من الأخريين ولا يتحملون   .4

 المسؤولية.
يميل الأفراد إلى الإستقلالية وإثبات الذات، لذلك يهمهم الإعتراف 

 بالإنجاز لأن  الإنجازات هي التي تحفزهم للعمل والإلتزام به.
 يتمتع الأفراد بممارسة الإبداع وحل المشكلات، وإذكاء روح المغامرة. محدود ومطلبهم الرئيس هو الأمن.طموح الأفراد   .5
والإبداع فيه والضبط الذاتي أمور ممكنة إذا  الإندفاع  الذاتي للعمل الإدارة والتوجيه مهمان في إنجاز العاملين لأعمالهم.  .6

 عرفت المنظمة كيف تفجرها لدى العاملين.
 (00، صفحة 7102)بابكر،  :المصدر                                                                            

 0480عام  "شاركل ستوغديل، وفلايشمان":بدأت دراسة جامعة اوهايو من طرف كل من  دراسة جامعة اوهايو. 2

خلال إعداد استبيانات لقادة  السمات منلتحديد السلوكيات التي يمكن ملاحظتها للقادة بدلا من التركيز على 
لتركيز باالأول يتعلق  ،تحليل مقياس عالمي لسلوك القائد له بعدين ف سلوك القائد من خلال المنظمات ومرؤوسيهم لوص

لتي خرجت بها دراسة وأهم النتائج ا ،الحديثة والاعتباراتارد البشرية لتركيز على المو با يتعلقالبعد الثاني على المهمة، و 
 (00، صفحة 7102)بابكر،  :هي جامعة اوهايو

  ها هي أبعاد أساسية لسلوك القائدالتي جرى قياس والاعتباريةأن  المبادأة. 
  مع الأداء العال لكلا البعدين. الارتباطيميل سلوك القائد الفعال إلى 

  يميل الرؤساء والمرؤوسين إلى تقييم مساهمات أبعاد سلوك القائد بصورة معاكسة لتقييم الفعالية، حيث يميل الرؤساء إلى
 . الاعتباريةوالتركيز بشكل أكبر على  للاهتمامبينما يميل المرؤوسين  على المبادأة التركيز

  بها سلوك القادةلتي يصف الأتباع له القادة كما يحب أن  يكون عليه سلوكهم والكيفية اهناك علاقة بسيطة بين ما يقو. 

 ة لتعزيز أساليب مختلفة للقيادةتميل مواقع المؤسسات المختلط. 
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مركز الأبحاث تشبه هذه الدراسة دراسة أوهايو في بعض الجوانب حيث يقام  :1441غان عام دراسة جامعة متش. 3
غان تحت قيادة جماعة من الباحثين أمثال ليكرت وكابر بدراسات حول القيادة لتأكيد الفروق الموجودة ميتشالتابع لجامعة 

توصلوا إلى وجود أسلوبين للقيادة يؤثران على ، و (080، صفحة 7102)عطا الله،  بين سلوك القادة الأكثر والأقل فعالية
 (50، صفحة 7108)عبدالفتاح، أداء  العاملين ورضاهم وهما: 

 :وقد ركز هذا الأسلوب القيادي على علاقة القادة بالمرؤوسين، ويوجهون اهتماماتهم  القيادة المرتكزة حول العاملين
 .ة بينهملحاجات العاملين وهذا السلوك أهمل جانب الإنتاج مقابل الإهتمام بالعاملين ،ومراعاة الفروق الفردي

 :مل وإقرار مجموعة من المعايير وقد انصبت على تركيز القائد على الجوانب الفنية للع القيادة المرتكزة حول العمل
العاملين، و يبني تصورا  علىوالنظم والأساليب التي ترفع من كفاءة العمل وزيادة الإنتاج، ويمارس القائد نمطا إشرافيا 

مفاده أن  العاملين ما هم إلا مجرد أدوات لإنجاز المهام، وقد افتر؛ الباحثون  في بداية الأمر أن  هذين الأسلوبين هما 
بالعمل، لكن نتائج الدراسات لم تؤيد ذلك التصور ولم تدعمه   بالاهتمامفين لعامل واحد يبدأ بالعامل  وينتهي طر 

 .عامل مع الأسلوب كل واحد على حدةبسبب البعد بينهما، مما أدى إلى الت

في إجراء تجربة على  "أيوا"من جامعة  "وايت وبليت"تمثلت هذه الدراسة التي قام بها كل من  دراسة جامعة أيوا:. 4
ها قائد يتبع أسلوب قيادي محددا عدد التلاميذ في سن العاشرة حيث قسم التلاميذ إلى مجموعات يشرف على كل من

 الأسلوب ،الأسلوب الأوتوقراطي"وك القيادي وفق تعليمات القائمين على التجربة من خلال تطبيق ثلاث أنماط من السل
 .(004، صفحة 7102)عطا الله،  "الديمقراطي، الأسلوب التسيبي

 (05، صفحة 7102)بابكر،   الدراسة:وأهم ما توصلت إليه هذه  

  هذه تميزت الجماعات ذات القيادة التسلطية )الأوتوقراطية( بأنها أعلى إنتاجية من بين الجماعات، وإن كانت
 الإنتاجية العالية مشروطة بوجود القائد بين الأفراد وممارسته لضغطه على الأفراد .

 في الأنشطة والدافعية والثبات على مستوى  الابتكاريزت الجماعات ذات القيادة الديمقراطية  بأنها أعلى في نواحي تم
  الاجتماعي.الأداء والرضا وروح الفريق والتفاعل 

  ة في كل النواحي السابقة تقريبا.القيادة المتسيبة بأنها منخفض ذاتتميزت الجماعات 

إلا  أن   غان وهارفارد واحد،ومتشعلى الرغم من أن  المصدر الذي جمع بين دراسات أوهايو  دراسة جامعة هارفارد:. 5
اعتمدا في بحوثهما في القيادة على دراسة " Bales et slater"بليز وسلاترمدخل فريق هارفارد يختلف قليلا حيث أن  
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لحل المشكلات في  مجموعة تجريبية ثلاثينبدراسة  "بليز"مجموعات صغيرة داخل المعمل من خلال ملاحظة سلوكهم، وقام 
 :ظهور نوعين من القادة هما. وتوصلت الدراسة إلى (085، صفحة 7102)عطا الله،  مجال العلاقات الإنسانية

  (50، صفحة 7108)عبدالفتاح، 

  والتحدث إليه يحرص على الدعم والتأييد  الآخرين: وهو سهل التعامل معه من قبل الاجتماعيالقائد الوجداني
 .تواجههمنفسية و الإجتماعية التي النفسي للمرؤوسين ويسعى إلى حل مشاكلهم ال

 يتحدث كثيرا يصدر المزيد من الأوامر والتعليمات ينهمك في أنشطة تتعلق بالعمل، يمارس ضغوطا  :قائد المهمة
 بذلك يخلق جو من التوتر والإحباط لدى بعض المرؤوسين.و متزايدة على المتبوعين لدفعهم إلى تحقيق الأهداف، 

والذي يعتمد على متغيرين  0488قدم هذا النموذج للقيادة كل من بلاك وموتون عام  نظرية الشبكة الإدارية: .6
)نجم،  ك الإدارة خمسة أنماط من القيادةالإهتمام بالمهمة )العمل أو الإنتاج(  الإهتمام بالعاملين حيث حددا مشب

 خمسة أساليب رئيسية للقيادة كما هي موضحة في الشكل التالي :ونجم عن هذه الشبكة ، (010، صفحة 7100
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 (: الشبكة الإداريةⅠ-3الشكل رقم)
 (4عال   )                          

                             (4) 
                             

                             (2) 
                             (8) 

                            

 (0الإهتمام بالعاملين                )

                              (8) 

 (5) 

                                   (7) 

                                   

 (4(   )4( )2(   )8(  )0(  )8(   )5(      )7(    )0منخفض                                        )

 بالعمل أو الإنتاجمنخفض                                   الإهتمام                       

 (08، صفحة 7102)بابكر،   :المصدر                           

 يظهر الشكل خمسة أساليب للقيادة  هي : 

  :ضعيف بالأفراد والإنتاج اهتمامالقيادة الضعيفة. 

  معتدل بالأفراد والإنتاج. اهتمام: المعتدلةالقيادة 

 بالأفراد و ضعف بالإنتاج. عالي اهتمام: الإنسانية القيادة 

  :بالأفراد والإنتاج. عالي اهتمامقيادة الفريق 

  :عالي الإنتاج. اهتمامضعيف بالأفراد و  اهتمامالقيادة المتسلطة 

4.4 

5.5 
 إدارة منتصف الطريق 

اهتمام بالموازنة بين  
كفاءة إنتاجية عالية 

 وبين رضا العاملين

 إدارة النادي
 اهتمام عال بالعاملين

إدراك يقتصر على حاجة -
العامل لعلاقات عمل طيبية 

 ومناخ عمل مريح ودود

 مدير إدارة الفريق
 اهتمام عالي بالعاملين والعمل 

إهتمام بالإنجاز من خلال 
عاملين ملتزمين يشعرون بالثقة 

 والتقديروالاحترام 

1.1 
 الإدارة المعتكفة

اهتمام ضئيل بالعمل 
 والعاملين

بذل أقل جهد لإنجاز العمل 
 يحافظ على الوظيفةبما 
 

4.1 
 الإدارة العملية

 إهتمام عال بالعمل 
التركيز على طاعة 

 المرؤوسين
من  توجه للكفاءة من

خلال تنظيم لظروف 
 ومعايير مناسبة للعمل

4.0 
0.0 

4.0 

 عال
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 .نتاج معاالإولا شك أن  أنجح نمط أو أسلوب للقيادة حسب هذه النظرية هو نمط قيادة الفريق العالي الإهتمام بالأفراد و  

 النظرية الموقفية: رابعا:

مضيفة عنصر الموقف إلى  ،على القائد فقط ركزتا لتانال والسلوكية السمات ظهرت هذه النظرية بعد نقد نظريتي
مكونات القيادة حيث ترى هذه النظرية أن ه لا يوجد نمط قيادي محدد بل لكل موقف أسلوب قيادي مستخدم، فالقائد 

 هو محور نجاح عملية القيادة وأهم نماذج هذه النظرية. 

 (08، صفحة 7102)بابكر،  :يضم النموذج ثلاث متغيرات هينموذج هيرسي وبلاشارد: . 1

 )درجة التوجيه والسيطرة من المدير للعاملين )سلوك العمل  
 )قدرة الدعم العاطفي الذي يقدمه )سلوك لعلاقة الشخصية  
  لدى المرؤوسين أو التابعين لأداء مهام محددة. الاستعدادمستوى النضج أو 

الباحثين بالنضج الوظيفي للعاملين وأهمية نجاح الأسلوب  اهتماموأطلق على هذه النظرية بنظرية النضج الوظيفي 
ويميز بين نوعين من النضج  ،(45، صفحة 7118)الحجايا،  القيادي والمقصود به قدرة الأفراد على إنجاز المهام المحددة

 (021، صفحة 7102)عطا الله، هما: 

 ويقصد به قدرة الجماعة على تحديد أهداف معينة لتحقيقها ورغبتهم وقدرتهم على : نضج  في العمل أو الكفاءة
 تحمل المسؤولية، ومدى خبرتهم ومستوى تعليمهم، وهذا يعني مدى كفاءتهم في إنجاز المهام 

 بالنسبة لأداء العمل المطلوبلنفس وتقدير الذات لثقة باا: ويقصد بها النضج النفسي . 

والقائد يستخدم الأسلوب القيادي المناسب لموقف نضج العاملين هي : إما بأسلوب الأمر الموجه أو أسلوب 
 الإقناع أو أسلوب المشاركة، أو أسلوب التفويض.

وتتكون ب المطلوب حسب نظرية فيدلر فإن  أنماط القيادة متعددة والموقف هو الذي يحدد الأسلو : نموذج فيدلر. 2
 (010، صفحة 7100)نجم،  :عناصر الموقف من

 :الدرجة التي عندها يتمكن القائد بمساعدة المركز أن  يحصل على إمتثال المرؤوسين لقرارته وقبولهم لها أيقوة المركز.  
 روتينية وقابلة للتنبؤ أم لا.ويعني إذا كانت المهمة المطلوبة  :هيكل المهمة 
 إلى أي مدى القائد منسجم مع المرؤوس ولديه ثقة بولائهم له. علاقة القائد والمرؤوسين: 
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: يرى أصحاب هذه النظرية أن  القائد يؤثر في المرؤوسين لروبيرت هاوس وتيسرانس مبتشلنموذج مسار الهدف . 3
)عطا الله،  وجيهه ومساعدته لهم من خلال عنصرين مهمين هما:لتحقيق أهداف المنظمة وأهدافهم من خلال دعمه وت

 (020، صفحة 7102

  :ويتمثل في توضيح القائد لهم ومساعدتهم في إنجاز أهدافهم الخاصة بالموازنة مع أهداف المنظمة.المسار 

  :وذلك بزيادة عدد لخاصة للمرؤوسين و أهداف المنظمة الأهداف اويتمثل في تأكيد العلاقة الموجودة بين الهدف
وأنواع المكافآت التي يتحصل عليها المرؤوسين لتحقيق أهداف العمل.وفي هذا السياق فإن  أسلوب القيادة  حسب 

 (014، صفحة 7100)نجم، هذه النظرية يكون:  

 قيادة تدعيمية  -
 قيادة توجيهية  -

 قيادة تشاركيه  -

 قيادة موجهة للإنجاز. -

خمسة  استخدامأصحاب هذه النظرية على طريقة صنع القادة للقرار من خلال  ركز: لفرومويتون صنع القرار نموذج. 4
 وهذهد وهما جودة القرار وقبول القرار، إلى سمتين أساسيتين في قرار القائ استناداأساليب قيادية مناسبة لكل موقف 

 (047، صفحة 7102)عطا الله،  القيادية هي: بالأسالي

  عن المشكلة على المعلومات المتاحة لديه  ادااعتمأسلوب القائد الأوتوقراطي: يقوم القائد بصنع القرار منفردا
  المطروحة

  نفرد وحده بصنع القرار: يقوم القائد بجمع البيانات الضرورية من المرؤوسين  ثم يالأوتوقراطيأسلوب القائد  

 يقوم القائد بإعلام المرؤوسين بالمشكلة بصفة فردية ويحصل على أراء ومقترحات كل أسلوب القائد الاستشاري:
  ذلك ينفرد بصنع القرار النهائي دوبعمرؤوس 

 وم بإعلام المرؤوسين كجماعة بالمشكلة وليس كأفراد ويحصل على أرائهم ومقترحاتهم  يق :أسلوب القائد الاستشاري
 د ذلك ينفرد بصنع القرار النهائي كجماعة وبع
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  أسلوب قائد الفريق:يقوم بجمع المعلومات الخاصة بالمشكلة كجماعة ثم يجمع أرائهم والبدائل التي يقترحونها ويقود
ر المقترحات المختلفة التي قدموها ويصلوا في النهاية إلى إتفاق حول الحل والقراعملية تشاورهم ومناقشتهم لتقييم 

 النهائي أي صنع القرار الجماعي.

)بابكر،  كما يحدد فروم سبعة أسئلة لأبعاد الموقف التي تمكنه من إختيار الأسلوب المناسب لكل قرار وهي:
  (04، صفحة 7102

  أكثر منطقية من غيره؟ أو حل معينهل هناك متطلبات للجودة كأن  يكون هناك بديل  -
 هل تتوفر معلومات كافية لصنع  قرار عالي الجودة؟ -
 هل المشكلة محددة؟-
 هل يعد قبول المرؤوسين للقرار جوهريا لفعالية تنفيذه؟-
 المرؤوسين سيقبلون القرار؟إذا كان القائد سيضع قراره بنفسه، هل من المؤكد أن   -
 هل يشرك المرؤوسين في إدراك وقبول الأهداف التي ستتحقق من معالجة الموقف؟ -
 ل يرجح ظهور صراع بين المرؤوسين؟ه -

بتعديل دراستهم 0480: قام ليكرت وزملاءه في جامعة مشغان عام نظرية سلسلة النظم القيادية لليكرت رنسيس. 5
ه هناك حاجة للاهتمام بالمصادر البشرية والمادية في المنظمة ودارتها بالطريقة الصحيحة من خلال السابقة وتوصلوا إلى أن  

، 7114)هاشم،  :جهه، وهذه النظم هيينتقل فيها القائد حسب الموقف الذي يوا 8إلى  0تقديم سلسلة من النظم من 
 (28صفحة 

 اعه ( ويستخدم هذا النظام من قبل القائد الذي لا يثق في أتب0) النظام 
 ( ويستخدم هذا النظام من قبل القا7النظام ) ئد الذي يجد بعض الثقة في أتباعه 
 ( ويستخدم هذا النظام من قبل5النظام ) من الثقة في أتباعه  القائد الذي يجد مستوى كبير 
 قائد الذي لا يشك أبدا في أتباعه ( ويستخدم هذا النظام من قبل ال8) النظام 
 (040، صفحة 7102)عطا الله،  أساليب القيادة على حسب كل نظام: ويستخدم 
 ( أسلوب0النظام )  القائد الأوتوقراطي الاستغلالي 
 ( أسلوب القائد الخير 7النظام ) 
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 ( أسلوب القائد الإستشاري 5)ظام الن
 لوب القائد المشارك أو الجماعي.( أس8النظام )

 ويوضح الشكل التالي كل موقف ونمطه   
 الأنماط القيادية عند ليكرت (:Ⅰ-4الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (048، صفحة 7102)عطا الله، :  المصدر                                                  
مثالي بل قدمت نظريات كونها لم تحدد نمط قيادي إن  النظرية الموقفية رغم تعدد روادها ونماذجها إلا  أنها من أقوى ال

لا يوجد إتفاق  أنه وما يؤخذ على هذه النظرية لقائد الإداري حسب الموقف،القيادية التي يتخذها امجموعة من الأساليب 
 ليب القيادة المناسبة له.ابين روادها  حول عناصر الموقف التي يمكن من خلالها ضبط أس

  نظرية القيادة الوظيفية خامسا:
تعمل على تهيئة الأفراد لكي يتسلموا المكانة  تشير هذه النظرية إلى أنه يوجد هناك ظروف ومواقف معينة 

القيادية، فمن الممكن أن  يكون الشخص في موقف ما دون الأخر ،فالمهارات والصفات التي من الواجب توافرها في 
فعلى سبيل المثال يمتلك  القائد تعتمد بشكل أساسي على الموقع القيادي الذي يشغله القائد والدور الذي يعمل فيه،

 

 القائد الأوتوقراطي الإستغلالي
مركزية -لا يثق في تابعيه –التركيز على الإنجاز 

 .التحفيز بالتهديد والعقاب-إختاذ القرارات

 القائد الأوتوقراطي الخير

 

الإتصال في -يفو؛ الصلاحيات-يقبل الأراء
 التحفيز بنوعيه أي الترغيب والترهيب.-الإتجاهين

 

 القائد الإستشاري

 

-القراراتالإستشارة قبل إختاذ -ثقة في التابعين
-يعزز الإتصال-فتح المجال لإبداء الإقتراحات

 إستخدام أسلوب الترغيب والترهيب

 

 القائد  المشارك

 

التركيز على الهدف  -ثقة كبيرة في التابعين -
-العمل الجماعي-تشجيع الأفكار  -الجماعي

 التحفيز الإيجابِ-إختاذ القرارات الجماعية
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الشركة مجموعة مختلفة من الصفات والسمات عن تلك التي يحتاجها مدير القسم . كما لا تذكر هذه النظرية الدور  مدير
الهام للسمات الشخصية في تحديد الخصائص والسمات للقائد، وأن ه من الضروري الأخذ بعين الإعتبار الموقف لأثره 

 (40، صفحة 7104)الهبارنة، الكبير في تحديد السمات 

 النظرية التفاعليةسادسا: 
حاجات ومتطلبات  ،القائد وهي شخصيته ثلاث أبعادعلى أساس التكامل والتفاعل بين ه النظرية هذ تقوم 
والقيادة الإدارية في ظل هذه النظرية هي عملية تفاعل اجتماعي، فالقائد يجب أن  يكون عضو في جماعة ، الموقفالأتباع ،

يشاركها مشكلاتها وأمالها، ويوطد الصلة بين أعضائها وهو يتفاعل معهم من أجل تحقيق أهداف الجماعة، فمثلا قد 
اجه هذا الهدف والمصاعب المحيطة به،وهو بذلك يعطي القائد توجيهات لتحقيق هدف معين ويواجه المشكلات التي تو 

ومشكلاتهم وبإمكانيات هذه الجماعة والظروف المحيطة التي تجعل الأتباع  واتجاهاتهميكون ملما بحاجات الأفراد 
، 7102)عطا الله،  يتجمعون حوله ويتفهمون توجيهاته ويمنحونه تأييدهم ودعمهم وجهودهم لتحقيق الهدف المطلوب

، القائد الناجح وفق هذه النظرية هو الذي يكون قادرا على التفاعل في المجموعة وإحداث التكامل في (044صفحة 
 (524، صفحة 0444)كنعان،  آمال وقيم وتطلعات أفرادها اعتبارهأو سلوك معظمهم آخذ في  سلوك أعضائها

 (711، صفحة 7102)عطا الله،  ومن بين الدراسات في هذا الإتجاه نجد:
أن  القيادة الفعالة هي القيادة المرتكزة حول الجماعة  "T Gordon يرى ''توماس جوردننظرية توماس جوردن: .1

ويفسر جوردن نظريته هذه بأن  السمات القيادية التي تحدد نجاح القائد هي التي تمكنه من التفاعل مع مرؤوسيه والتأثير 
، القدرة على ينالآخر فيهم في مواقف معينة، وهذه السمات اللازمة هي :الذكاء المتوسط،القدرة على تكوين علاقات مع 

العاطفي، القدرة على التعبير عن الهدف،القدرة على تمثيل مرؤوسيه، العدالة في  الاتزانالقيام بما ينتظره الغير منه، 
فخصائص القيادة عنده تتحد إذن على أساس التفاعل بين ن معهم وتوطيد الصلة بينه وبينهم، المعاملة،القدرة على التعاو 

أن  القيادة تقوم أساسا على التفاعل بين هذه القوى  باعتبارلموقف ومتطلبات المرؤوسين، شخصية القائد وعناصر ا
 الثلاث.

يرى هولاندر وجوليان  أن  القيادة الإدارية عملية تقوم على تأثير القائد في المرؤوسين في  :نظرية هولاندر وجوليان. 2
الموقف، وهذا يعني أن  النمط القيادي الملائم لا يمكن تحديده إلا  موقف معين وتأثير المرؤوسين بالمقابل في القائد في هذا 

على أساس هذا النمط من التأثير، فالباحثان لا يتصور أن  إمكانية تحديد خصائص القيادة الناجحة إلا من خلال عملية 
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يه القيادة حيث لا يتصور وجود أن  المرؤوسين يشكلون العامل الهام الذي يقوم عل باعتبارالتفاعل بين القائد والمرؤوسين 
 قيادة بدونهم.

ابِ في تحديد خصائص القيادة إلا أن التطورات الحديثة في يجعلى الرغم من مزايا النظرية التفاعلية ودورها الإ          
وتحقيق الفعالية لحديثة مجال الإدارة أثبتت عدم كفايتها لتحديد خصائص القيادة القادرة على التواؤم مع متطلبات الإدارة ا

 .وهذا ما سنتعر؛ إليه من خلال النظريات الحديثة للقيادة الإدارية، (545، صفحة 0444)كنعان، الحديثة  الإدارية
 المطلب الثالث: النظريات الحديثة للقيادة الإدارية

قدمت عدة نظريات للقيادة الإدارية الحديثة والمعاصرة لمواكبة التطورات والتغيرات المتسارعة والتي أثرت بدورها في 
ونذكر أهمها  مع طبيعة العمل الحديث تتلاءمأساليب قيادية حديثة  اقتراحمنظمات الأعمال، وهدفت هذه النظريات إلى 

 في هذا المطلب 
 مل الجديدةأولا: القيادة في بيئة الع

القوة  إنهاءإن بيئة العمل اليوم أصبح فيها متطلبات جديدة، فمفهوم القيادة في بيئة العمل الجديدة يقوم على 
والهيمنة التي كان يفرضها الرئيس أو المدير على المرؤوسين لتتحول إلى حالة من الإشراف والمشاركة والعمل الجماعي ضمن 

عليه ليصبح دور الإدارة العليا هو خلق الظروف  اعتدناوقدم جان كروزن هرم مقلوب على عكس الهرم الذي عمل، فرق 
حتى تنجح هي لإدارة التنفيذية ودور الإدارة الوسطى هو خلق ظروف ملائمة ل ،نجحكي ت اللازمة للإدارة الوسطى

صبحت القيادة بذلك القوة المساندة للموظفين لا وأ الآخرينفأصبح القائد اليوم يفكر كيف يصبح مؤثرا في  ،الأخرى
 ، ومن بين نظريات القيادة في بيئة العمل الحديثة نجد:القوة المسيطرة عليهم 

 الذي نشر بحثه في كتابه Jim Collinsصاحب هذه النظرية هو الباحث يات  المستويات الخمسة للقيادة: نظر . 1
From good to great   حيث تم إشتقاقه لهذه النظرية من مشروع بحث بدأه 7110)من الج يد إلى العظيم( عام ،

وقدم هرم  عندما شرع في الإجابة على سؤال واحد وهو هل يمكن للمنظمة أعمال جي دة أن  تصبح عظيمة؟ 0448عام 
 :تويات كما هو موضح في الشكل التاليتسلسلي من خمسة مس
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 المستويات الخمسة للقيادة(: Ⅰ-5)الشكل رقم 

 
 (71، صفحة collins ،7110) :المصدر

م المنظمة من وضع جي د إلى وضع أعظ البحث عن الإختلاف بين المستوى الرابع والخامس لنقل Collinsحاول  
وفق الهرم السابق كي تكون قادرا على الوصول إلى المستوى الخامس عليك أن  تكون مستعدا للقيادة  Collinsفيقول 

بدرجة عالية من التواضع الذي تجعلك تفهم مرؤوسيك ولا تحملهم  ولا تلومهم على أخطائهم وقراراتهم السيئة وفي نفس 
 . (collins, 2001, p. 21) بتقدير هؤلاء الذين يتمتعون بأفكار عظيمة وقررات صائبةالوقت عليك 

ينحدر مفهوم القيادة الإلكترونية من الإدارة الإلكترونية، كون القيادة وظيفة من  القيادة الإلكترونية )الإفتراضية(:. 2
الإلكترونية هي العملية الإدارية القائمة على الإمكانيات المتميزة كالأنترنت وشبكات التواصل وظائف الإدارة، فالإدارة 

 الأعمال في ختطيط وتوجيه والرقابة على الموارد والقدرات الجوهرية للمنظمة والأخرين بدون حدود من أجل تحقيق أهدافها
 وعليه فإن  تغير نمط الإدارة التقليدية إلى إدارة إلكترونية غير  بدوره نمط القيادة . ،(708، صفحة 7100)نجم، 

في فضاء الأنترنت أو عن بعد من خلال منازلهم وهذا يعني وجود  هناك الكثير من العاملين  الذين يؤدون أعمالهمو 
بيئة عمل مفترضة وليست فعلية، وقد لا يجتمع العاملون مع بعضهم البعض إطلاقا. هنا تواجه القيادة مصاعب للموازنة 

مطلوب منهم دون رقابة بين الهيكل والمساءلة مع المرونة، فالمشكلة هنا هي كيفية التأكد من أن  العاملين يؤدون ما هو 

:التنفيذي  

قائد يبني منظمة عظيمة من خلال المزج 
والإدارة المهنية بين التواضع الشخصي 

 العاملة

لقائد الفعالا  

 قائد يسعى لتحفيز العاملين وفق رؤية واضحة هادفة 
 :المدير الكفء 

 يخطط وينظم الموارد بكفاءة وفعالية لتحقيق الأهداف المرسومة

 
 عضو الفريق المسااهم

يساهم بالقدرات الفردية في تحقيق أهداف الجماعة ويعمل بشكل فعال مع الأخريين في اطار 
 الجماعة  

 أنا قادر على تقديم
 مساهمات منتجة من خلال المواهب والمهارات وعادات العمل الجديدة 

 المستوى الخامس

الرابعالمستوى   

الأولالمستوى   

الثانيالمستوى   

الثالثالمستوى   
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وإشراف مباشر بالطرق المعروفة . إذ يحدد القادة الإشراف بشكل واضح وتكون مهمتهم الرئيسية هي خلق الإلتزام 
، وعليه  فإن  وتحفيزه لدى العاملين وإبقائهم على علم بما يجري في المنظمة بشكل مستمر بدون معرفة بعضهم البعض

تمتعوا بصفة العقلية المتفتحة والمرنة مع التركيز على الحلول وليس المشاكل بذاتها، كما تكون يجب أن  ي الافتراضيينالقادة 
إن  و  لمجال،لديهم قدرات اتصال عالية وقدرات تدريبية في مجال بناء العلاقات التي تعتبر أهم المهارات المطلوبة في هذا ا

يفها بمقتضى طبيعة العمل هو مهمة أخرى من مهام القادة اختيار  التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامل معها وتوظ
 .(22، صفحة 7114)العمري،  الافتراضيين.

 أهداف قيادة تعمل من أجل إنجاز حاجات وأهداف العاملين وكذلك الوصول إلىهي  :القيادة الخدماتية الداعمة. 3
رى إن  وجود العمل الخدماتية تإن  القيادة في بيئة العمل الجديدة وضمن منظور القيادة الداعمة المنظمة وتحقيق رسالتها، و 

حيث ينظر  أن  تتاح لهم الفرصة كاملة بذلك، وتطوره مرتبط بالعاملين الذين يفتر؛ أن  يؤدوا أعمالهم بأفضل الصيغ بعد
 لقائد هي خدمة الأخريين والمنظمة كما أنالأساسية لللقيادة بشكل مقلوب تدعم الأخريين المرؤوسين، لأن  المهمة 

قيق القيادة الخدمية تنطلق في عملها من مستويين: الأول إنجاز أهداف وحاجات المرؤوسين من أجل هدف أكبر هو تح
ن خري، وهنا فإنهم يقيمون الأفكار وللقوة وللمعلومات وللإنجازوالثاني إعطاء معنى للأ رسالة المنظمة ومبرر وجودها،

والإبداع  وإيقاظ قوى المرؤوسين على توليد الأفكار حقيقة ويشجعون المشاركة وتقاسم القوة والتكريس التام للجهود
 .(25، صفحة 7114)العمري،  والالتزام

التي هي في جوانب عديدة  وتفصيلاتهاالقيادة الذي يحمل قدرا عاليا من خصائص المرأة  هي نمطو  القيادة النسائية:. 4
الخاصة  تشير أدبيات الإدارة، و  (222، صفحة 8099)نجم،  وتفصيلاتهلا تتطابق أو تتماثل مع خصائص الرجل 

 الدراسات تشير إلى أن  الأداءحيث إن  نتائج بعض  ،ليب قيادية نسائية لها خصوصياتهابموضوع القيادة إلى أن  هناك أسا
أو المرؤوسين والخاص بالمديرات هو أفضل منه لدى المدراء الرجال خصوصا في بعض القابليات  تقييمه من قبل الرؤساءو 

وتشجيع الإتصالات ومهارات الإصغاء أو الإنصات، وقد سمي هذا المدخل الإدارية مثل القدرة على تحفيز الأخريين 
وهذا يعني أن  القائد يفضل أسلوب الإجماع والعمل التعاوني ويؤثر في الآخرين  نسائية بالقيادة التفاعلية،ادة الالخاص بالقي

هذا يعني إن   الأسلوب ليس مقتصرا على و  وقع الوظيفي أو السلطة الرسمية،من خلال العلاقات وليس القوة النابعة من الم
 .(28، صفحة 7114)العمري،  جال للنجاح في مكان العملالنساء فقط بل أصبح مطلوبا من كافة المدراء الر 

 نجاح القيادة النسوية راجع إلى عد ة عوامل أهمها:و ويعود 
 .القيادة النسوية قيادة بلا أوامر ورقابة عسكرية 
  المتعلقة بالمرأة.القيادة النسوية لها خصوصيات تجعلها ناجحة في عد ة مجالات أهمها تلك 
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  وتشجيع الإتصالات . الآخرينالقيادة النسوية لها قدرة أكثر على تحضير 
 .القيادة النسوية لها القدرة على إتقان الإصغاء  والإنصات 

 :كارزميةثانيا: القيادة الأخلاقية والقيادة ال
من جهة وزيادة الإهتمام بسمعة ح الأخلاقية والفساد الإداري يد الفضائفي ظل تزا ظهرت القيادة الأخلاقية
 وصورة الشركة من جهة أخرى.

للمنظمات أن  تصدر مدونات  الاعتياديةأصبح من الممارسات  ،ومع تزايد الحاجة لمراعاة تلك الجوانب الأخلاقية
ت أخلاقية ما دعا إلى وجود قيادا هذا ، و فيها فيما يجب عمله وما لا يجبأخلاقية تكون بمثابة مرشد أخلاقي للعاملين

وأخرون القيادة الأخلاقية  "براون"وعرف ، (212، صفحة 8099)نجم،  لمبادئ الأخلاقية التي تلنزم بهاتؤكد تلك القيم وا
في دراساتهم التي تعد من أولى الدراسات الميدانية التي هدفت إلى وضع مقياس وتعريف لمفهوم القيادة الأخلاقية بأنها تعبر 

معياريا من خلال  الأفعال والعلاقات الشخصية المتبادلة وتشجيع  هار القيادات الإدارية تصرفات أخلاقية ملائمةظعن إ
من خلال التواصل الثنائي والتحفيز وإختاذ القرارات وخلصوا دراساتهم بأن  القيادة  ،سين على هذه التصرفاتالمرؤو 

ميز الأخلاقية تمثل عملية تأثير يمارسها القادة بحث الأخرين على تحقيق الأهداف المنشودة من خلال الإلتزام بسلوكيات تت
ز القيادة الأخلاقية وتتمي(912، صفحة 8092)هيجان،  ، الرحْةة الإيثاربسمات أخلاقية مثل المصداقية، الأمانة العدال

 ببعدين هما:
 زاهة والعدالة والإيثار  والرحْة"جانب شخصي كالمصداقية والنلسمات الأخلاقية الشخصية للقائد "توافر ا 
  : 8092)هيجان، مدى قيام القائد بتشجيع السلوكيات الأخلاقية ودعمها جانب إداري :من خلال ،

 (929-928الصفحات 
 توضيح التوقعات الأخلاقية ونمذجتها. -
 مكافأة السلوك الأخلاقي والمساءلة حول السلوك غير الأخلاقي . -
 الأخلاقية في العمل.اختاذ القرارات  -
 دعم السلوكيات الأخلاقية من خلال أنشطة إدارة الموارد البشرية , -
 الإتصالات للقيم الأخلاقية. -

  :الذين يفتقدون الحس الأخلاقيالذين يتحلون بالحس الأخلاقي وهؤلاء ويوضح الجدول التالي مقارنة بين القادة 
 

 مقارنة بين القادة الأخلاقيين والذين يفتقدون الحس الأخلاقي (:Ⅰ-4)الجدول رقم
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 القائد الأخلاقي القائد الذي يفتقد الحس الأخلاقي
 حاجات التابعين  الاعتباريَخذ بعين  تتسم معاملته بالقسوة والشدة والغلظة 

 ينقلون الرؤية والرسالة التي يعملون لأجلها يستغل نقاط  يحرص على ممارسات خاطئة في سبيل الإنجاز
 بالتعامل مع الآخرين  بالاستقامةيتسم  منهم وابتزازهم  بالانتقاميستغل نقاط ضعف الآخرين 

 المتبادل بالاحترامتتسم علاقاتهم  الأتباع احتراميقلل من 
 يمك ن ويفو؛ المطلقة  تبعيتهميجعل الأتباع اعتماديين لضمان 

 يعظم المصالح ويدرأ المفاسد قدر الإمكان يؤمن بأن  الغاية تبرر الوسيلة
 يشجع المبادرات الفردية   يحر ف الحقيقة ،ويستخدم الإشاعة

 بين أفراد فريق العمل والاتساقيعزز التناغم  يتلاعب بأعضاء فريق العمل ، ويؤمن بمقولة فرق تسد
 التحفيز الإيجابِيستخدم  يستخدم التحفيز السلبي. 

 يقدم المصلحة العامة على مصلحته الشخصية. يقدم مصلحته الشخصية على المصلحة العامة 
 يتسم بوجود مبادئ وقيم أخلاقية. يفتقد للمبادئ والقيم الأخلاقية

 (928صفحة ، 8092)هيجان،  :المصدر                                        
كلمة يونانية وتعني الموهبة أو الجاذبية أو الشخصية للفرد، فالشخص  carismaالكاريزما  القيادة الكاريزمية:. 2

، والقدرة على اقتناص المناصب والوصول إليهاالكاريزمي يتميز بعدة مواهب كالقدرة على الحكم و السيطرة والقدرة على 
، وتم إعادة طرحه 91ماكس ويبر في القرن وهذا المفهوم طرح من قبل ، (20، صفحة 8092)بابكر،  التنبؤ والحكمة

 .(992، صفحة 8099)نجم،  والأعمال الإلكترونية الإنترنتمجددا نظرا للظروف الجدية وخاصة في ظل 
أبطالا  باعتبارهم قادتهم، نظرا لأن  المرؤوسين يحبون م تأثير قوي على سلوك المرؤوسينله الكاريزميينن  القادة كما أ

وعادة ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية ، (20، صفحة 8092)بابكر،  عن وظائفهمويؤدي حبهم إلى من رضاهم 
العاملين جاعلة منه جزءا أساسيا  وأحاسيسقوية ومحبوبة ولديه أيضا مهارات في توضيح الرؤية القيادية التي ختاطب قلوب 

 .(81، صفحة 8001)العمري، من بناء كبير يتجاوز حدودهم الذاتية  
 (21، صفحة 8090)السكارنة، وقد أجمع الباحثين أن  الصفات الكاريزمية للقائد هي: 

 ثقة عالية بالنفس  
  رؤية مستقبلية 
 ة وجعلها مفهومة من قبل الأخرين قدرة على تفصيل الرؤي 
  قناعات كبيرة بالرؤية بطرحها 



تحويليةالتأصيل النظري للقيادة ال  ........................الأول:...................................الفصل    
 

 
 

29 

  سلوك غير معتاد وخارق 
 باستمراربالتغيير ويعمل من أجله يتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن  لا  
 وما يحيط به من أحداثسية عالية جدا للتغيرات البيئية حسا   

محبوبين وأبطال من نظرة الأتباع ما يزيد من على سمات يمتلكها القادة تجعلهم مما سبق نستنتج أن  القيادة الكاريزمية تركز  
  وبالتالي تقديم أعلى قدر من الأداء الذي يجعلهم يحققون أهداف قد تفوق الأهداف المتوقعة. رضاهم وولائهم الوظيفي

 والقيادة المستدامة  ثالثا: القيادة الإستراتيجية
ولى خططة المنظمة الإدارية حيث إرتبطت الأ تعد القيادة الإستراتيجية والقيادة المستدامة من أحدث نظريات القيادة

 القيادة في منظمات الأعمال. واستمرارية باستدامةالثانية  وارتبطت، الطويلة الأجل
 استخدمتإن  مصطلح القيادة الإستراتيجية جملة مركبة من الإستراتيجية وهي كلمة لاتينية قد  القيادة الإستراتيجية:. 1

تبعا  يمارسها القائد على أتباعه والقيادة هي عملية التأثير التيل العسكري وتعني خطة طويلة المدى، أول  مرة في المجا
)نجم،  لبشرية لتحقيق أهداف بعيدة المدىأما القيادة الإستراتيجية فتعني القدرة على إدارة الموارد المادية وا لمواقف معينة،

ا القيادة القادرة على التأثير في التابعين لتحقيق رؤية ورسالة  وآخرونويعرفها هيجان  ،(922، صفحة 8099 على أنه 
وهي إحدى الموارد الملموسة الأساسية في المنظمة وأن   ،(22، صفحة 8092)هيجان،  المنظمة بفكر وإدارة إستراتيجية

 القرارات الإستراتيجية هي جوهر القيادة الإستراتيجية.
يهم لتحقيق لإنجاز المهام الموكلة إل واستمالتهم الآخرين في يرالإستراتيجي هو القائد القادر على التأث فالقائد

 الإستراتيجية بمجموعة من المهارات نلخصها هيجان في الجدول التالي :وتتحلى القيادة الأهداف طويلة المدى، 
 (: المهارات القيادية الإستراتيجية الفكرية والسلوكية والفنيةⅠ-5الجدول رقم )

 المهارات الفنية المهارات السلوكية المهارات الفكرية
 تطوير الرؤية والرسالة والأهداف البعيدة.-
ختطيط المنظمة وإستراتيجياتها وسياساتها ومبادئها -

 ومفاهيمها.
 تحليل المعلومات وتقويمها وإختاذ القرارات المصيرية.-

 التفاو؛-
 التفويض-
 تحفيز العاملين.-
 بناء فرق العمل-
 الرقابة.-
 حل الخلافات.-

 وضع الأهداف القصيرة المدى.-
 ختطيط برامج العمل.-
 بمشاكل التنفيذ تقويم الأداء. إختاذ القرارات الخاصة-
 تنظيم واستغلال الموارد وخطوات العمل.-

 كتابة التقارير.

 (18، صفحة 8092)هيجان، : لمصدرا                                     
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وتعني المنظمة المستدامة تلك المنظمة التي تعمل  الاستدامةإن  القيادة المستدامة مستمدة من فكرة  :القيادة المستدامة. 2
الحالية للمنظمة وعملائها وجميع أصحاب مصالحها ، وفي  الاحتياجاتالأعمال تلبي  إستراتيجياتعلى تصميم وتنفيذ 

من بحق وهذا يتطلب نمط جديد من القيادة يؤ  احتياجاتهمنفس الوقت تعزز وتحمي حق الأجيال المستقبلية في تلبية 
ومتطلباتها، وأطلق على هذا  احتياجاتهابما يتوافق مع  استغلالهاالأجيال القادمة في نصيبها من الموارد الطبيعية وحقها في 

ص أما القائد المستدام فهو قائد يمتلك مجموعة من الخصائ ،(8، صفحة 8091)الطبلاوي،  النمط بالقيادة المستدامة
تايدمان " " والتي قام بهاالقيادة المستدامة نحو تعريف عملي"وفي دراسة منشورة بعنوان تمكنه أن  يكون قائدا مستداما، 

  :وهي 6c.sوجاءت تسميتها ب  cقسمت هذه الخصائص إلى ستة أصناف كلها تبدأ بحرف  8092عام  "وأخرون
 لمحتوى:ا context 
 :الوعي consciousness  
 :الإستمرارية continuty 
 :التواصل connected 
 :الإبتكارية creative 
 :الشمولية  collective  

 يوضحها الجدول أدناه. جديدة وكمابحيث تتضمن ثلاث أفكار أساسية جديدة وثلاث مهارات    
 (: عناصر القيادة المستدامة.Ⅰ-6الجدول رقم)

 كيف نطبقه في منظمات الأعمال والاقتصاد العنصر 
 السياق 

 -الفحوى–
المشتركة ،التعقد، الغمو؛،التواصل البيئي، تقييد الموارد، التنظيم، التوجهات )التحولات (  بالاعتماديةالقبول 

 الكبيرة .

 عقلية، نظرة عولمية، معتقدات، نماذج ذهنية، مواقف. الوعي أو الإدراك
 أفق طويل الأمد، شجاعة وقوة ، هدف مشترك، تمركزية، عمليات التغيير. الإستمرارية

توفير حاجات الأطراف الشريكة، تأثير طويل وقصير المدى، التعاون، الثقة، العدالة، الإيثار، التقارب،  التواصل
 حاجات لا مطالب.

 عمال مستدامة،نماذج قياس جديدة للقيمة، التدفق.الإبتكار من أجل خلق قيم مشتركة مستدامة،نماذج أ الإبتكارية
 التصعيد بالإستدامة من أجل تأثير جماعي، ترسيخ الإستدامة في بنية الأعمال، استهلاك مستدام. الشمولية

  (898، صفحة 8092)هيجان، : المصدر                                                                                        
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فالقيادة المستدامة هي تلك القيادة التي لديها وعي ذاتي وشعور بالمسؤولية نحو البيئة التنظيمية ، وتسعى جاهدة         
)الطبلاوي، ل المستقبلية من خلال المشاركة الفعالة مع جميع الأطراف المعنية لتحقيق حياة أفضل للأجيال الحالية والأجيا

 .(2، صفحة 8091
 : رابعا: القيادة التبادلية والقيادة التحويلية

الذي فسر أن القيادة نوعان إما تحويلية أو تبادلية وإلا  Bassالقيادة التحويلية بالقيادة التبادلية بنظرية  ارتبطت
بذلك نموذجا يضم سبعة أبعاد، أربعة منها ختص القيادة التحويلية وإثنين ختص القيادة  فهي قيادة عدم التدخل مقدما

 التبادلية وبعدا سابعا خاص بقيادة عدم التدخل.
برنارد باس من  Bernard Bass  على يد الباحث 9121ظهرت النظرية التبادلية كأول مرة عام القيادة التبادلية:  .1

والذي تناول نظريتي القيادة التحويلية والقيادة التبادلية ثم توالت الدراسات بعده على  القيادة ، انكتابه بعنو   لخلا
 القيادة التبادلية.

فالقيادة التبادلية تحدث عندما يَخذ المديرين زمام المبادرة في تقديم شكل من أشكال إشباع الحاجات في مقابل 
مل أو الترقية أو التقدير  الأجور أو تحسين ظروف العالحصول على شيء له قيمة في نظر العاملين مثل زيادة في

العاملين تحت رئاسته،  احتياجات التبادلي يضع أهدافا واضحة كما أن  له القدرة على فهم)القائد( والمدير  الأدبِ،
القيادة ، كما أن (88، صفحة 8092)بابكر،  وحْاسهم دافعتيهمالجوائز والمكافأة المناسبة لهم التي تثير  واختيار

التبادلية ما هي إلا  شكل من أشكال التبادل الذي يقوم فيه أعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح آخرين مادام 
ويستمر هذا التبادل داخل الجماعة مادام الأعضاء ، هناك من يقوم بالمقابل بالتضحية بجهوده لصالح هؤلاء الأعضاء

 (12، صفحة 8092)عبدالفتاح، مهارات القيادة الإدارية في المؤسسات التعليمية،  يحققون من ورائه منافع متبادلة
وبالتالي فإن  نظرية القيادة التبادلية تقوم على أساس تبادل بين القائد والأتباع حيث يوضح القائد المطلوب منهم 

 (28، صفحة 8092)العتوم،  ند الضرورةأي التدخل ع بالاستثناءويتعاطف معهم ويتبع أسلوب الإدارة 
ا تعوق الإبداع ويمكن أن  تؤثر سلبا على الرضا الوظيفي للموظفين ويوضح   وما يؤخذ على هذه النظرية أنه 

 سلوك المتوقع للتابعينعن ال للانحرافاتالمناسب  بالاستكشافمن جانب الإدارة لسلوك القادة فيما يتعلق  الاستثناء
 :أدوار القائد التبادلي ويوضح الشكل التالي، (18حة ، صف8091)الهبارنة، 
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 (: أدوار القائد التبادليⅠ-6الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (20، صفحة 8001)العمري،  المصدر:                                                

على  9122كأول مرة عام   تتعد نظرية القيادة التحويلية من المداخل الحديثة للقيادة، نشأ: القيادة التحويلية  .8
 James magregor birns على يد الباحث  9122الواضح كان عام  الك ن تعريفه Downronيد العالم 

ومن ثم بقيت ، في كتابه بعنوان القيادة Bernard Bassعلى يد الباحث  9121وتم معالجة النظرية ميدانيا عام 
الجهود متواصلة في تعديل النظرية من قبل العديد من الباحثين و تنص هذه النظرية على قدرة القائد من حث 
المرؤوسين على وإقناعهم بتجاوز  مصالحهم الشخصية من أجل تحقيق أهداف الجماعة  وارتبط مصطلح القيادة 
التحويلية بقدرة القائد التحويلي من قيادة التغيير من خلال تحويل المنظمة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي 

أهم مكوناتها وأبعادها ومن ثم التعرف على  أفضل بأدنى مستويات القيادة وسنقوم في المبحثين والتطرق إلى
 خصائص وسمات القائد التحويلي ومهامه.

 
 
 
 
 

 

القائد يوضح ويعرف المرؤوسين ما الذي يجب  القائد يتعرف على حاجات  المرؤوسين
 عمله للحصول على المخرجات

القائد يدرك ويحدد كيف يمكن إشباع حاجات 
 المرؤوسين عند انجاز وتحقيق 

 المرؤوسين يدركون قيمة المخرجات

 القائد يوضح دور المرؤوسين

 المرؤوسين يشعرون بالثقة في انجازهم في مهام العمل

 إزدياد رغبة وتحفيز المرؤوسين نحو إنجاز مخرجات العمل
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 المبحث الثاني: القيادة التحويلية والقائد التحويلي
عرف على وأهمية ، ثم التلية من نشأة وتعريف يمفصلا عن القيادة التحو  اسنتناول في هذا البحث تقديم مفهوم          

والتعر؛ لأهم التعديلات التي  BASSومن ثم التطرق لأبعاد القيادة التحويلية التي قدمها القائد التحويلي وخصائصه، 
 .مست هذه الأبعاد

 المطلب الأول : مفهوم القيادة التحويلية 
مات الأعمال في ظل لقد إزداد الإهتمام في العقود الأخيرة من القرن الماضي بالقيادة وتأثيرها على صمود منظ

 البحث فيه من خلال تحديد دور القيادة وأنماطها التحولات الكبيرة الأمر الذي دفع بعلماء الإدارة والمتخصصين
  ووظائفها ، وتم إستخدام مصطلحات جديدة ليتحول المدير إلى قائد وتحول القائد إلى قائد تحويلي . 

 أولا : نشأة القيادة التحويلية 
في  9122عام  " Downton"  هو (Transformationnel Leadership )أول من تناول مصطلح القيادة التحويلية 

في حين ،  (89، صفحة 8092)بابكر،  Rebel leadership and Revolution ) ) التمرد والثورةحول قيادات مناقشته 
جيمس التاريخ والسياسة الأمريكي )طريق عالم  عن 9122م المصطلح القيادة التحويلية عظهر التعريف الأوضح 

في كتابه القيادة حيث قدم فيه شرحا لمفهوم القيادة التحويلية وقارنه  (Burns  JamesMacgregorماكجيروجر بيرنز 
كما ركز على القيادة التحويلية لنقل المنظمات وتحويلها من حالها التي هي عليه إلى حال أكثر   لتبادليةبمفهوم القيادة ا

 توصل ، كما(88، صفحة 8092)عبدالفتاح،  فعالية وإنتاجية وتتضمن عمليات عصرية تتناسب مع ما بعد الحداثة
Burns ) )فالقيادة التبادلية حسب رأيه تستند : التحويلية أو التبادلية تحدث بإحدى الطريقتينية القيادة إلى أن عمل ،

على السلطة البيروقراطية والشرعية داخل المنظمة وتقوم على مبدأ تبادل المنافع بين القائد والأتباع حيث يؤثر كل منهما 
بل يحصل هو القائد حوافز مادية للأتباع وفي المقافي الآخر وذلك بأن يحصل كل فريق على شيء ذو قيمة فمثلا قد يقدم 

، وأما القيادة التحويلية فتبنى فيها علاقة تبادل المنافع على أساس العمل وفي هذه العلاقة يشجع على زيادة في الإنتاج
 . (928، صفحة 8092)سيار، والتوحد مع المنظمة معتمدا على الدافعية الحقيقة للمرؤوسين  الاتساقمرؤوسيه على 

و نظريات القيادة التحويلية كإضافات أو إسهامات من عدد من الباحثين والعلماء فقدم عالم  توالت مفاهيم
نظريته المشهورة في القيادة التحويلية بالإضافة إلى المقاييس الخاصة 1985  ( عامBernard Bassالنفس التنظيمي باس )

، حيث بين أن القادة الأكثر فعالية هم القادرون على حث المرؤوسين للنظرية والمرتبطة بسلوك القيادةبالعوامل الجوهرية 
ه النتيجة من خلال رفع أهمية لمستويات من الإنجاز تزيد من توقعاتهم وتوقعات قادتهم وينجز القادة التحويليين هذ
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، وإقناع المرؤوسين بتجاوز مصالحهم الشخصية من أجل تحقيق أهداف التنظيمية وتوضيح وسائل إنجازها الأهداف
الأتباع ، وقد أعطى باس صورة أوضح للقيادة التحويلية بالتركيز على حاجات (80، صفحة 8092)بابكر، المجموعة 

: ارى جهدهم من خلال القيام بالآتيبدلا من التركيز على حاجات القادة وعملت على تحفيز الأتباع لبذل قص
 (82، صفحة 8092)عبدالفتاح، 

 ثالية رفع مستوى الوعي لدى المرؤوسين بأهمية الأهداف المحددة والم

  المصلحة العامة على المصالح الشخصيةحث المرؤوسين على تقديم   
 التحفيز الدائم ماديا ومعنويا لرفع الإهتمام لدى الأتباع بالحاجات ذات المستوى الأعلى في المنظمة. 

، التشجيع ثلاث عناصر للقيادة التحويلية هي: الكاريزما  Bassكما تضمنت نظرية منهجية القيادة التحويلية ل 
، (808، صفحة 8092)عطا الله، مكونا رابعا أطلق عليه الدافعية  9110  ثم أضاف عام ،بالفرد، الإهتمام الإبداعي
وعدد من زملائهم نظرية القيادة التحويلية وأدواتها من خلال إستبانة متعددة  Bass and Avolioطور  9112وفي عام 

وهي الجاذبية ) التأثير المثالي (، الحفز الإلهامي، الإستثارة العناصر بنيت على أن القيادة التحويلية تتضمن أربعة أبعاد 
ومن ذلك الحين تواصلت الدراسات حول القيادة  ،(220، صفحة 8090)السكارنة، ، الإعتبار الفردي الفكرية

وأصبحت نظرية القيادة التحويلية  ،ادة التحويلية والقيادة التبادليةالتحويلية وقد ناقش العديد من الباحثين الفرق بين القي
  ح الجدول التالي ملخص لنشأة القيادة التحويلية.ويوض الملائمة للقيادة في منظمات الأعمال في القرن الحادي والعشرين

 (: نشأة وتطور القيادة التحويليةⅠ-7الجدول رقم)
 المصدر البحث السنة ثالباح

Downtor  James.v 1973  في مناقشة حول قيادات التمدد والثورة في كتابه
Rabel  Leadership 

(lainey, 2008, p. 123) 

Jams macgregor 
Burns 

عالم  1978
 تاريخ وسياسة

في كتابه القيادة من خلال تحديد السلوك الذي  
 يستخدمه القادة لتحفيز والتأثير على المرؤوسين.

 (89، صفحة 8092)بابكر،  

Bernard M . Bass 9121 عالم
 التنظيميالنفس 

نظرييته القيادة التحويلية حيث تم اختيار خلال 
 وتجريب النموذج

 (808، صفحة 8092)عطا الله، 

Bass and Avolio 1993  تقديم نموذج أحدث يتضمن سبع عناصر للقيادة
 والتحويلية والتبادلية وغير التبادلية 

(Dilts, 2009, p. 37) 

Einstein and Hum 
pherys 

 (88، صفحة 8092)الفار،  دراسة الفرق بين القيادة التحويلية والقيادة الإجرائية 2001

Burns 2002  (82، صفحة 8092)الفار،  دراسة القيادة التحويلية الفرق والإجرائية للمدارس 
 ة بالإعتماد على المصادر المدونة في الجدول.من إعداد الباحث: المصدر                                                                           
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 الأكاديميينالتعريفات التي قدمت للقيادة التحويلية من قبل الباحثين  إلى طرققبل الت: ثانيا: تعريف القيادة التحويلية
 .نلقي نظرة على المعنى اللغوي للقيادة التحويلية وبعض مواطن ذكر المصطلح في القرآن الكريم والإداريين

حث السابق المعنى إن القيادة التحويلية مركبة من مصطلحين، فقد ذكرنا في المبالمعنى اللغوي للقيادة التحويلية: .1
اللغوي للقيادة على أنها الخضوع وهي مهنة القائد كدليل وقدوة ومرشد، أما التحويلية فهي من مصدر الفعل حو ل أي 

 . بدل وغير

والتحو يلي  ،(8089-8090)لسان العرب،  الت َّن ىقُّل من موضع إِلى موضع والتحول في معجم لسان العرب هو
ونقل  أستبدلمن مصدر الفعل حو ل بمعنى  ،بمعنى تغيير الإتجاه  اسم مؤنَّث منسوب إلى تحىْويلفي معجم المعاني الجامع 

 .(8089-8090)المعاني الجامع، 

 ومنها: والتبديلويحمل معاني التغيير ورد مصطلح التحويل في القرآن الكريم في مواطن عديدة كما 

 " لِْكُونى كىشْفى الضُّرِ  عىنكُمْ وىلاى تحىْوِيلًا أي أن  (ولا تحويلا( ومعنى)18)الإسراء "قُلِ ادْعُوا الَّذِينى زىعىمْتُم مِ ن دُونهِِ فىلاى يمى
  )تفسير بن كثير( يحولوه إلى غيركم

 " لْنىا دُ لِسُنَّتِنىا تحىْوِيلً سُنَّةى مىن قىدْ أىرْسى   أي تبديلا ( ولا تجد لسنتنا تحويلا( )22الإسراء )"ق ىب ْلىكى مِن رُّسُلِنىا ۖ وىلاى تجىِ
  )تفسير البغوي(

  َّيقُ الْمىكْرُ السَّيِ ئُ إِلا دى لِسُنَّتِ اسْتِكْبىاراً في الْأىرْ؛ِ وىمىكْرى السَّيِ ئِ ۚ وىلاى يحىِ ۚ  ف ىلىن تجىِ لْ يىنظرُُونى إِلاَّ سُنَّتى الْأىوَّلِينى بأىِهْلِهِ ۚ ف ىهى
دى لِسُنَّتِ اللََِّّ تحىْوِيلًا  دى لِسُنَّةِ اللََِّّ تحىْوِيلا " وقوله( 22)سورة فاطر  "اللََِّّ ت ىبْدِيلًا ۖ وىلىن تجىِ ولن تجد لسنة الله  بمعنى "وىلىنْ تجىِ

قرآن فالمعنى العام للتحويل في ال)تفسير الطبري(،  ول: لن يغير ذلك ولا يبدله  لأنه لا مرد لقضائهفي خلقه تبديلا يق
 الكريم هو التغيير والتبديل.

 من أجل التغيير والتبديل والنقل من وضع لوضع آخر. ة لغة إذن هي مهنة القائد كدليل وقدوة ومرشديفالقيادة التحويل  

 يت بها القيادة التحويلية نذكر:من بين أهم التعاريف التي حظ: للقيادة التحويلية الاصطلاحيتعريف ال. 2

القيادة التحويلية على أنها تلك القيادة التي تحث العاملين على ختطي التوقعات الأصلية  Bassعرف  التعريف الأول:
ويركز القائد من خلال القيادة التحويلية على لهم، وتزيد فاعلية العاملين بالعمل وتقنعهم بقبول مهمة المنظمة وأهدافها، 
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وتعظيم العائد عليه، وتتميز القيادة التحويلية من هذه الزاوية بالحركة المستمرة والرغبة  اكتشافهأهمية المستقبل ويعمل على 
 .(82، صفحة 8092)هيجان،  . مألوففي التحدي والسعي بصفة دائمة وراء كل ما هو جديد وغير

ا عملية دفع التابعين وتنشيطهم نحو تحقيق  Jams macgregor burnيعرف  :التعريف الثاني القيادة التحويلية على أنه 
 .(802، صفحة 8092)عطا الله،  الأهداف من خلال تعزيز القيم العليا والقيم الأخلاقية .

والأخلاق هي العملية التي تغير الأفراد وتحولهم وهي تركز على القيم أن القيادة التحويلية يرى هاوس و :  ريف الثالث:التع
الأجل وتشتمل القيادة التحويلية على تقويم دوافع الأفراد وإشباع حاجاتهم ومعاملتهم بإنسانية، والمعايير والأهداف طويلة 

 .(922، صفحة 8009)نورث هاوس، وهي عملية تندرج ضمن القيادة ذات الصفة الكاريزمية والرؤية المستقبلية 
لتحقيق أهداف   حقيقيينوتحفيزهم لأن  يكونوا شركاء  المرؤوسينالقيادة التحويلية هي عملية تغيير الرابع: التعريف 

 (lainey, 2008, p. 123) م وأخلاقهم وأهدافهم طويلة المدىمن خلال التأثير على عواطفهم وقيمهالمنظمة 
من خلالها بتحفيز مرؤوسيهم للقيام بأكثر ما  التحويليينالقيادة التحويلية هي العملية التي يقوم القادة  التعريف الخامس:

من الثقة هو منصوص عليه في عقد العمل الخاص بهم ، ويركزون على حاجاتهم وتنمية مهاراتهم التعليمية ويخلقون جو 
 .(shahbazi, 2016, p. 453) ذاتيةويحفزونهم على العمل في المنظمة بما يتجاوز مصالحهم ال

، م ،وتركز على تطوير رؤية للمنظمة، وتنظر إلى المستقبلادة التحويلية تقوم على فرضية القائد الملهيالق التعريف السادس:
)الفار،  إلى قادة المرؤوسينوولاءهم ، وهي تسعى إلى تحويل  دافعتيهمزيد للتابعين مما يوتسعى إلى إشباع الحاجات العليا 

 (81، صفحة 8092
القيادة التحويلية هي نوع من القيادة الذي تحتاجه المنظمات ذات التغيير المتسارع، فهي تقوم على  التعريف السابع:

من أجل الصالح العام  ما هو أبعد من مصالحهم الذاتية المرؤوسين للنظر إلىإحداث تغيرات جذرية عن طريق إقتناع 
للمنظمة وتوسيع إهتماماتهم وتعميق مستوى إدراكهم  وقبولهم  أهداف المنظمة عن طريق التأثير الكاريزمي والحفز 

 .(802، صفحة 8092الله، )عطا  الإلهامي والإهتمام الفردي والتشجيع الإبداعي
وضع القيادة التحويلية هي نمط قيادي يقوم خلاله القائد التحويلي بتغيير وتحويل المنظمة من ال التعريف الإستنتاجي:

معتمدا في ذلك على وتنفيذها  ستقبلية واضحة المعالم للمرؤوسينوفق صنع رؤية مالحالي إلى وضع مستقبلي أفضل، 
 في تحفيز وحث المرؤوسين على تحقيق أهداف تفوق الأهداف المتوقعة.قدراته ومهاراته 
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 المتباينة للقيادة التحويلية يمكن تلخيص أهم خصائص القيادة التحويلية : للآراءومن خلال هذا العر؛ 

 عها الحالي إلى وضع مستقبلي أفضل القيادة التحويلية نمط قيادي يسعى إلى تحويل المنظمة من وض 
  أهداف أعلى من الأهداف المتوقعة  التحويلية تسعى لتحقيقالقيادة 
 على المرؤوسين في عملية التحويل  القيادة التحويلية تركز 
 لمرؤوسين وكسب ثقتهم ورفع ولائهم القيادة التحويلية تعمل على تحفيز ا 
 فضلون أهداف المنظمة على أهدافهم القيادة التحويلية تجعل من المرؤوسين ي 
 هداف المتوقعة إلى أعلى من الأ ستدامة التغيير والتطور للوصول بالمنظمةلإتحويلية تسعى القيادة ال 
 وتمكنهم هموتحفز فيهم بالمرؤوسين وتأثر  القيادة التحويلية تهتم. 

 ثالثا: عناصر القيادة التحويلية :

 :(11، صفحة 8091)الهبارنة،  هناك أربعة عناصر رئيسية للقيادة التحويلية وهي كالأتي :

 إن ه من الضروري أن  يمتلك القائد القدرة على الإفصاح والتعبير عن المستقبل ويعمل بشكل فعال على تحديد  الرؤية:
 التوقعات العالية وأن  يعمل على التخطيط للسلوكيات التي تتلاءم وتتفق مع تحقيق ما تم وضعه من توقعات.

  ويشير هذا العنصر إلى القدرة الكبيرة والمتميزة للقادة التحويلين على توليد الإحترام والثقة الإتصال الفعالأسلوب :
 المتبادلة ، إذ إن ه من الضروري أن ه يتم إثارة وتحفيز المرؤوسين ذهنيا.

 :المنظمة من خلال العمل  من الواجب أن  يمتلك القائد التحويلي القدرة على تمكين الأفراد العاملين في التمكين
بشكل فعال على دعمهم والتعاطف معهم والقيام بالتعبير عن الثقة العالية بهم، وهذا يمنحهم الإحساس بأنهم 

 أشخاص مميزون وذوو كفاءة.
 من أجل تحقيق الأهداف المرجوة.القدرة على تنشيط التابعين امتلاك التحويليينب على القادة جو يت :تنفيذ الرؤية  

 مزايا القيادة التحويلية رابعا: أهمية و 

ا تعد متغيرا مهما في فعالية إدارة التغيير   إن  القيادة التحويلية مهمة لأغرا؛ تحقيق نمو المنظمة وبقائها كما أنه 
وفي العديد من الدراسات الميدانية للمنظمات ، (298، صفحة 8092)الخولاني،  والإبداع ومهمة ومفيدة للمرؤوسين

قد أوجدت ربحا أكبر  وكانت نسبة الدين إلى حق الملكية أفضل من المؤسسات  التي يقودها  تحويليينالتي يقودها قادة 
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ومهارته قادة تبادليون ولهذه الأهمية فإن الباحثين أكدوا ضرورة تدريب القادة لغر؛ تزويدهم خطصائص القائد التحويلي 
 حديث قيادي كنمط التحويلية القيادة أهمية تعودو ،(212، صفحة 8098، حسين) ووضعت برامج لتطوير قادة تحويليين

 (88، صفحة 8091)العطوي و الكعبي،  :الآتي العوامل إلى

 ثقتهم وتعزيز مهارتهم تطوير على والعمل السلطات تفويض خلال من العاملين تمكين إلى التحويلية القيادة تسعى 
  ذاتيا نفسها على معتمدة عمل فرق تشكيل على تعمل كما بأنفسهم،

 والتزامات تصورات على مهما تأثيراً  يترك الذي التدريب طريق عن وتتحسن التحويلية القيادة صفات طورتت أن يمكن 
  المنظمة مستويات مختلف في التابعين وأداء
 المصلحة على العامة المصلحة تفضيل على العاملين تحفز بدورها التي الأخلاقية المسؤولية فكرة التحويلية القيادة تتبنى 

  المنظمة داخل التعاوني السلوك اكتساب وبالتالي الشخصية
 الجذري، التغيير إلى بحاجة التي المستويات مختلف وفي المنظمات جميع في للتطبيق يصلح قيادي خط التحويلية القيادة 

 .الحالات جميع لمواجهة عام بشكل صالحة وهي الناجحة، المنظمات في وحتى

 (92)دحْان و عوده، صفحة كما حددت مزايا القيادة التحويلية كونها:

  دارة العليالاوالتزامهم تجاه منظماتهم، وتزيد من درجة ثقة المرؤوسين باء المرؤوسين لاترفع من درجة و.  
 ئن، وتقلل من الضغط النفسي لديهتعزز من درجة الرضا لدى المرؤوسين والزبا  
  تصنع قادة مميزين ومؤثرين وهذا بدوره يعني زيادة أداء المنظمات  
  طويلة المدى، بوصفها أداة تغيير دارةبالإترتبط ارتباطا ايجابيا.  

 المطلب الثاني : تعريف القائد التحويلي وخصائصه

 ريف أن القائد التحويليا، في حين أجمعت التعت للقائد التحويلي وتعددت خصائصهإختلفت التعاريف التي قدم
 .التحويليين، وفيما يلي أهم هاته التعاريف والخصائص التي يتميز بها القادة هو أحد عناصر القيادة التحويلية

 : تعريف القائد التحويلي  أولا
القائد التحويلي هو القائد الملهم الذي يستخدم إبداعاته الهامة في التأثير على تابعيه ،فهو يتحدث للتابعين حول 

لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولا تغييره من  الاعتياديةكيفية الأداء ويثق بهم ويستخدم الكثير من الوسائل غير 
ويشير الهواري إلى أن القائد التحويلي هو القائد الذي يرفع من مستوى ، (81، صفحة 8002)عباس، خلال التابعين 
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عملية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات ،وهو  -في نفس الوقت-ذاتية والذي يروج التابعين من أجل الإنجاز والتنمية ال
لى زيادة ثقة التابعين في الذي يستثير في التابعين مستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية، وفي الوقت الذي يعمل فيه ع

خاصة بالإنجاز  اهتماماتإلى الحياة  على البقاء على قيد واهتمامهم، وبالتالي فإنه يغير أهدافهم من مجرد حرصهم أنفسهم
، صفحة 8008)الهواري، ملامح مدير المستقبل من الإدارة التبادلية إلى الإدارة التحويلية،  العالي والتقدم والتنمية الذاتية

القائد التحويلي على أنه صاحب رؤية ورسالة واضحة ووظيفة نقل الناس من حوله نقلة  وآخرون وعرف العتوم (21
فالقائد ، (22، صفحة 8092)العتوم، حضارية وتنموية، ويدير أتباعه بالمعاني والقيم والأهداف العالية والمعايير المرتفعة 

محولا  ،أفكارهم والاهتمام بهم ةواستثار  لهم وتحفيزه ملمثالي بنظر مرؤوسيه بإلهامهالتحويلي إذن هو ذلك القائد ا
  .بذلك المنظمة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أفضل

  خصائص القائد التحويلي ثانيا:
 (928، صفحة 8092)شتوي،  :وهي ائد التحويليلقأو صفات لخصائص  قدم )شتوي( ثمانية

 : القائد التحويلي صاحب رسالة ويلهم الآخرين على إتباعه بطريقة مثيرة للعواطف .(Charismaالكاريزما )  .9
: القائد التحويلي لديه ثقة عالية بقدراته وآرائه مما يمكن الآخرين من إدراكها ( Self confidence)الثقة بالنفس  .8

 بسهولة ويسر .
: القائد التحويلي يملك رؤية للتطوير ويفعل الأشياء التي تغير الأوضاع إلى الأفضل لاحتى لو   ( Vision) الرؤية .2

 أدى ذلك إلى التضحية بنفسه.
: القائد التحويلي شديد الواقعية تجاه القيود التي تفرضه عليه   Environmental Sensitivity الحساسية البيئية .2

 ياء ، وهو يعرف ما يستطيع فعله وما لا تستطيع فعله.وعلى الإمكانات المطلوبة لتغيير الأش
: القائد التحويلي يساعد المرؤوسين على التعرف على المشاكل  (Intellectual Stimalation) الإستمالة الذهنية .1

 ويدلهم على طرق حلها .
الدعم ، التشجيع : القائد التحويلي يعطي المرؤوسين ( Interpersonal Consideration) الإعتبارات الشخصية .8

 ، والإهتمام الذي يحتاجونه لإنجاز أعمالهم على الوجه الأفضل .
: القائد التحويلي ينقل للآخرين بوضوح أهمية رسالة الشركة ويعتمد في ذلك على إستخدام  (Inspiration) الإلهام .2

 الرموز والشعارات .
  ويات متقدمة من التفكير الأخلاقيالقرارات بطريقة تظهر مست(: القائد التحويلي يتجه لإختاذ Morality)المبادئ الأخلاقية .2
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 لهذه الخصائص مايلي : (20، صفحة 8009)اوليري،  "إلزابيث أوليري"وأضافت 

: القائد الإداري يفر؛ إحترامه على الأفراد ، ويزرع فيهم حب الولاء بحرصه على أن يبين لهم مدى  الولاء والإحترام .9
 أهمية إسهاماتهم في العمل . 

: القائد التحويلي غالبا ما يمدح أفراد فريقه على عمل أنجزوه بشكل جيد فإعلامهم بدور إسهاماتهم في المديح المعبر .8
 تحديات المستقبلية .النجاحات يقويهم في مواجهة ال

 ثالثا: القائد التحويلي والقائد الغير تحويلي
وتطوير الرؤية ومناقشة هذه الرؤية مع  واغتنامهاإن القائد التحويلي يغير المنظمة من خلال تمييز الفرص المتاحة 

أعضاء الجماعة مع بناء ثقة في هذه الرؤية وهذا يتم عن طريق تحفيز الجماعة فيساعدهم في تحديد حاجاتهم والحاجات 
خارج المنظمة لعر؛ الكشف عن خطط  اتصالاتالتنظيمية الخاصة بإجراء التغيرات المناسبة وتشجيعهم على بناء شبكة 

مشتركة بينه وبين  ، لذلك فإن القائد التحويلي يخلق رؤية جديدةفسين من جهة وللتعلم من جهة أخرىالمناوتوجيهات 
، هذه الرؤية تؤدي إلى زيادة مستويات الولاء للمهمة التي يؤديها أعضاء الجماعة والمنظمة التي ينتمون أعضاء الجماعة

طريقة التفكير بتفويض الصلاحيات المناسبة المساعدة في إنجاز ، كما يمكنه تغيير تشكيلة الفريق وإعادة تأطير إليها
، 8002)عباس،  الأهداف وتحقيق التغيير الجذري من خلال الربط بين المهمات الفنية والسياسة والثقافية وتكاملها

 .تحويلي أي التقليدي بالقائد الغيرلقائد التحويلي يقدم مقارنة لالشكل التالي ، و (29صفحة 
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 : مقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي أي التقليدي (Ⅰ-8)رقم  الجدول
 القائد التحويلي  القائد غير التحويلي  الأبعاد السلوكية 

علاقته وتفاعله مع 
 الوضع الراهن

 يكافح لتغيير الوضع الراهن  يرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغيير

 رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير الجوهري للوضع الراهن تنبثق من الوضع القائم دون إحداث تغييرات جوهرية الأهداف المستقبلية 
القابلية على المحاكاة 

 والمماثلة للآخرين 
توجه مشترك مع من هم أفضل وضعية ورئية مثالية  التوجه باتجاه الآخرين ومحاولة تقليدهم دون تفكير 

 لتحقيق التميز على الأفضل 

 تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة في تحمل المخاطر  بهم . والاقتناعمع الآخرين  الاندماجعدم رغبة في  الثقة بالآخرين 
خبرة في إستخدام المتوفر له من وسائل وما محدد من  الخبرة

 أطر وأساليب عمل ليحقق الأهداف 
خبرة إستخدام الوسائل غير الإعتيادية وتجاوز المألوف 

 والتقليدي في أساليب العمل 
 معايير سلوكية غير تقليدية  معايير سلوكية تقليدية  السلوك

ئي للحفاظ على الوضع لا يرتكن إلى التحليل البي التحسس البيئي 
 الراهن 

حاجة قوية للتحسس والتحليل البيئي لتغيير الوضع 
 الراهن 

ضعف الوضوح في وضع الأهداف وعدم وضوح في  وضوح الألفاظ
 إستخدام الوسائل التقليدية 

وضوح عالي للكمستقبل وتحديد دقيق للوسائل 
 القيادية التأثيرية 

أساس القوة 
 ومصادرها 

قوة الموقع والقوة الشخصية المعتمدة على الخبرة والمركز 
 الإجتماعي 

قوة شخصية معتمدة على الخبرة وإعجاب التابعين 
 بالسمات الملهمة 

العلاقة بين القائد 
 والتابعين 

البحث عن الإجماع في الأراء والإعتماد على الأوامر 
 والتوجيهات المباشرة 

دعم وتنفيذ التغيرات تحويل إتجاهات التابعين إلى 
 الجذرية

 (29_20، صفحة 8002)عباس، : المصدر                                                          

 :التحويلي ائدمبادئ القرابعا: 
التي تميز القائد التحويلي  مبادئ مجموعة من  ( 9112Pankowski & Koehler)أورد كوهلر وبانكوسكي  
  (82-88، الصفحات 8099)الغامدي،  :كما يلي

 والتفاعلات بين الأفراد، والقائد اعتبار المنظمة كنظام يحتوي على عدد من العناصر المترابطة: النظر للمنظمة كنظام ،
على تحسين العمليات الإدارية ، ويهدف إلى تبني وتطوير نظم إدارية التحويلي هنا يدرك أن دوره ينبغي أن ينصب 

 .فعالة ومن خلال ذلك يمكن أن يقلل من الخسائر الناتجة من التحويل
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 الإستراتيجية هنا تعني خطة للمنظمة لتحقيق الأهداف  :إيجاد إستراتيجية للمنظمة والعمل على إبلاغها للآخرين
المنشودة، وتحقيقاً لذلك فالقائد التحويلي يعمل مع الآخرين لإيجاد الرؤية والرسالة، والقيم، والبناء التنظيمي، 

عنيين وألا والأهداف، وكيفية استغلال الموارد البشرية الاستغلال الأمثل، وهذه الإستراتيجية ينبغي أن تصل لجميع الم
 .تبقى سرا ً 

 :ستبعاد الأساليب باوذلك يعني إيجاد الأسلوب الإداري الملائم للمنظمة باعتبارها نظاماً واحدا  تأسيس نظام إداري
  .والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة

  وضع برنامج تدريبي لكل من ينبغي على القائد التحويلي  :تطوير كل المساهمين في العملية الإدارية وتدريبهم
، وفي حاجة إلى الارتقاء، وبذلك يستطيعون أن يسهموا في عن تطوير الأداء مسئولونالإداريين والعاملين فجميعهم 
 .تحسين الأداء الإداري بفاعلية

  الإجراء الذي يعتقدون أنه  من الحرية لاختيار يمنح القائد التحويلي العاملين معه قدرا: تمكين الأفراد وفرق العمل
الفردي أو من خلال  لتطوير العملية الإدارية وتحسينها بصفة مستمرة، سواء كان هذا التصرف على النحو مناسب

 .الفريق الواحد
 يهتم القائد التحويلي بتقييم المدخلات، والنشاطات، والنتائج، ويركز بصفة مستمرة على :تقييم العمليات الإدارية

  ا.ارية تكفل له الإحاطة الشاملة بهالجودة، وجمع المعلومات عن نقاط مهمة في العملية الإدمؤشرات 
 يعمل القائد التحويلي على إيجاد نظام فعال للتقدير والمكافأة يهتم بمن  :التقدير والمكافأة على التحسين المستمر

  .يبذلون الجهد والوقت ويغامرون من أجل المصلحة العامة
 همية التحسين المستمر للمحافظة على الإنجازات، فهو يعي أن مسؤوليته إحداث لأ بإدراكه :غيير المستمربث روح الت

 .بإستمرارالعمليات الإدارية  ، لتطوير أنفسهم وتحسينيير في الآخرينالتغيير، ومن ثم تأدية دور فعال في بث روح التغ

  وقياسهاأبعاد القيادة التحويلية : المطلب الثالث

الأبعاد  التحويلية ثم توالت التعديلات على هذهأبعاد للقيادة الإدارية أربعة منها ختص القيادة سبع  "Bass"قدم        
القائد في منظمة ما  ، يقيس لنا هللأبعاد السبعةإلى أن تم تقديم مقياس للقيادة الإدارية من خلال ا من قبل الباحثين
 تحويلي أو تبادلي.
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 القيادة التحويلية  أولا: أبعاد

من خلال تصرفات  اتفاقاتعن قرب مع زملائهم ومرؤوسيهم أكثر من أن يصنعوا  التحويليينيعمل القادة 
و أبعاد القيادة الإدارية وسلوكيات مختلفة الطرق لتحقيق نتائج أفضل من خلال توظيف واحد أو أكثر من عوامل أ

وبراون، باس أفيليو ، هال وزملاؤه سية كما أوردها نظائر نورث هاوس،بعاد رئي، وتتكون القيادة التحويلية من أربع أالأربع
إستبانة  9112وطور باس و أفوليو عام ، ، الاعتبارات الفرديةاتشجيع الإبداعي، الي، التحفيز والدافعيةوهي التأثير المث

يكونون حريصين على  التحويلييندة متعددة الأبعاد بنيت على الأبعاد الأربعة السالفة الذكر مؤكدين على أن القا
 Four l’s. اسموسيلة واحدة أو أكثر من الأبعاد الأربعة للقيادة التحويلية والتي أطلق عليها  استخدام

تجعلهم قدوة  حويليين يمارسون سلوكياتإن القادة الت:Idealized Inflience  أو الجاذبية القياديةالتأثير المثالي . 1
والثقة فيهم  القادة لهم احترام ، من خلال(p65,8091,Al-sawalhah)ويحضون بإعجابهم وإحترامهم  لمرؤوسيهم

لديهم القدرة و  القادة الذين يظهرون أمامهم كونهم يملكون قدرات غير عادية المرؤوسون يحاولون تقليد والإعجاب بهم، و 
)بابكر،  الصحيحة وأن لديهم أعلى المعايير الأخلاقيةعلى ختطي المخاطر وينظرون إليهم على أنهم يفعلون الأشياء 

  .(82، صفحة 8092

بطريقة  التحويليينالقادة  من خلال هذا البعد يتصرف:  Insperation Motivationالإلهامية  عيةافالدو  التحفيز.2
يظهر في العمل و  وهنا تظهر روح الفريقالمرؤوسين،  التحديات إلى أعمالن حولهم، من خلال تقديم المعاني و تلهم متحفز و 
لتي يريد المرؤوسين ، فهم يقومون دائما بعمل التوقعات اسين في حالة رؤية جذابة للمستقبل، فالقادة يجعلون المرؤو التفاؤل

 كما أن، (82، صفحة 8092)بابكر، المنشودة  الأهدافمشتركة لتحقيق بالتالي تكون هناك رؤية الوصول إليها، و 
القادة التحويليون يعملون على إلهام المرؤوسين وتحفيزهم من خلال توفير روح التحدي في العمل إلى جانب بناء علاقات 

تحويل قيم الطرفين إلى قيم قوية معهم وذلك بتوظيف الإتصالات المتفاعلة التي تكو ن الروابط الثقافية بينهم، وتؤدي إلى 
 (29، صفحة 8092)هيجان،  مشتركة

بتشجيع المرؤوسين القادة التحويليين  يقوم: Intellectual Stamilation ارة الفكرية(الإستث) التشجيع الإبداعي. 3
من خلال  جهود لتكون جهودهم إبداعية ويحفزهم  على إعادة التفكير بأفكار جديدة لحل المشاكل من زوايا جديدة

تشجيع جهود رق جديدةتناولها بطوالأوضاع القديمة و  إعادة صياغة المشاكل ، وبالتالي فهي تشجع الإبداع من خلال  
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جد لا يو ، و تي يكونون على دراية و إحاطة بهاجديدة ، تطوير طرق فريدة لحل المشكلات ال أفكارالعاملين الفردية لتقديم 
 (p7 ,8091 ,Atifسبب أنها مختلفة مع أفكار القادة)نقد عام لأخطاء الأفراد العاملين عند تجربتهم لطرق جديدة ب

القادة  من خلال هذا البعد فإن :Individualized Consideration "الإهتمام بالأفراد"الفردية الاعتبارات. 4
خاصا واضحا وخاصا لكل موظف والتعامل معه بشكل فردي وحل مشاكله الفردية يبدون اهتماما  التحويليين

التعرف على مستوى  (، من خلالp98,8092,Sladjana Savovicللوصول للانجازات)لك وذ الفردية بالاحتياجات
بين الأفراد فيما يتعلق بنقاط القوة والضعف، ويصغي إليهم جيدا ويشجع على فتح  للاختلافاتوإدراكه  احتياجاتهم

نقاش بناء وغرس فيهم فكر التطوير الذاتي، ثم يفو؛ بعض مهامه لهم لتمكينهم وتنمية قدراتهم، ويرى العديد من 
 أومعلمين لمرؤوسيهم. ن القادة يعملون كمدربينلباحثين أنه من خلال هذا البعد فإا

 يوضحها الجدول التالييصبح القائد تحويليا بإمتياز ، القيادة" مجتمعة في Bassوبتوافر هذه الأبعاد التي صاغها " 
 :لأبعاد القيادة التحويلية وفق نموذج "باس" املخص لمفهوم

 Bass(: أبعاد القيادة التحويلية التي وضعها باسⅠ-9الجدول رقم ) 
 البعد الرابع: الحفز الإلهامي البعد الثالث: التحفيز العقلي البعد الثاني: الإهتمام بالأفراد البعد الأول: التأثير المثالي

يعامل الأخرين أفرادا أكثر من كونهم  يتحدث عن قيمه ومعتقداته
 مجرد أعضاء في الجماعة 

يعيد فحص الإفتراضات الناقدة 
 إذا كانت ملائمة أم لاديد لتح

يتحدث بحماسة عما 
 إنجازه.يجب 

يحدد أهمية وجود حس قوي 
 للهدف

يهتم بالفرد لأن لديه احتياجات  
 وقدرات وطموحات مختلفة عن الأخرين

يبحث عن تصورات مختلفة 
 عند حل المشكلات

يتحدث بتفاؤل عن 
 المستقبل.

يزرع الإعتزاز في الآخرين 
 لإرتباطهم به

يساعد الآخرين على دعم نقاط القوة 
 لديهم

جديدة للنظر في   يقترح طرقا
 كيفية إتمام المهمات.

يوضح الرؤية المستقبلية 
 للمنظمة 

يذهب إلى أبعد من مصالحه الذاتية  
 من أجل مصلحة الجماعة

يقضي وقتا في تدريس الآخرين 
 وتدريبهم

يحث الآخرين إلى النظر إلى 
 المشكلات من جوانب

 مختلفة. 

يؤكد على أهمية وجود حس 
 جماعي برسالة المنظمة

يعبر عن ثقته بأن   ؤدي إلى احترام الآخرين لهتصرفه ي
يَخذ بالحسبان النتائج الأخلاقية  الأهداف ستتحقق

 والمهنية للقرارات التي يصدرها
 يظهر حسا بالقوة والثقة بالنفس

 (22، صفحة 8092)هيجان،  :لمصدرا                                           
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ويظهر المرؤوسين إستجابة من خلال ممارسة القادة التحوليين للأبعاد الأربعة التي وضعها باس وأفيليو والموضحة في 
كل سلوك يقدم القائد عليه من خلال أبعاد   يمثلالجدول السابق، وقدمها الباحث لويس وآخرون ضمن جدول حيث 

 ويوضح الجدول التالي هذه الأبعاد وتفاعل سلوك القائدللمرؤوسين  المستجابقابله من السلوك القيادة التحويلية وما ي
 :وسلوك المرؤوسين في كل واحد منها

 (: أبعاد القيادة التحويلية وإستجابة المرؤوسينⅠ-10الجدول رقم )
 سلوك المرؤوس سلوك القائد الأبعاد

 يكون محفزا ويشعر بالقيمة القائد مبادر بحاجات الإنجاز والنمو يرشد: الإعتبار الفردي
 وتجريب المداخل الجديدة يكون متشجعا ليأتي بالجديد القائد يروج للإبتكار وإعادة صياغة المشكلات  يروج: التحفيز والدافعية

التشجيع 
 الإبداعي

القائد يقدم الدلالة والتحدي من خلال النشاط  يقدم:
 والتصحيحيالإستباقي 

 يكون معزز بروح الفريق والحماسة والتفاعل

 يظهر الإعجاب والإحترام والثقة تقاسم المخاطر: القائد يهتم بالآخرين وحاجاتهم ويكون أخلاقيا التأثير المثالي
 (992-998، الصفحات 8099)نجم،  المصدر:                                                            

يفوق تأثير " أن النمط القيادي التحويلي بأبعاده الأربعة  Bassعلى رأسها دراسة"أظهرت العديد من الدراسات 
الإضافي والشكل التالي يوضح التأثير  تحقيق أهداف تفوق الأهداف المتوقعة الأنماط الأخرى من القيادات، ويساهم في

 للقيادة التحويلية.

 
 أداء يفوق التوقعات                                                              

 باحثةمن إعداد ال المصدر :                            

الأبعاد في القادة الإداري يصبح قائد  حيث توفر هذهيشير الشكل السابق التأثير الإضافي للقيادة التحويلية، 
، وقدم "باس " مقياس يقيس لنا  النمط على التأثير في المرؤوسين بدرجة تحقيق أداء يفوق الأداء المتوقعتحويلي قادر 

 القيادي السائد، والذي تم إستخدامه في دراستنا.
 

 المرؤوسي   

 (: القيمة المضافة للقيادة التحويليةⅠ-7الشكل )
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   ثانيا: قياس القيادة التحويلية
-Multiمتعدد الأبعاد يعرف أيضا بمقياس القيادة المتعدد العوامل)  قياسم باستخدامتقاس القيادة التحويلية 

Factor Leadership Questionnaire) وباختصار MLQ الذي وضعه لأول مرة ،Bass  ثم عاد  9121عام
عة منها ختص القيادة على سبعة أبعاد، أرب سؤال مقسم 89ويتكون المقياس من  9118عام  Avolioوطوره رفقة 

، واثنان يخصان القيادة التبادلية الفكرية، الإهتمام الفردي( الاستثارةالتأثير المثالي، التحفيز والدافعية الإلهامية، التحويلية )
 وبعد يخص قيادة عدم التدخل، ويضم كل بعد ثلاث أسئلة.

إلى سلسلة من المقابلات الشخصية التي أجراها  استنادا 9121وجاء تطوير باس لنسخة المقياس التي وضعها عام 
من خلال خبراتهم أن ، وطلب من هؤلاء المديرين يرين التنفيذيين في جنوب إفريقيافرد من كبار المد 20هو وشركاؤه مع 

ا صفة الشمولية أو نقلوهم إلى مرحلة تحفيزية أعلى أو ألهموهم بأن يتذكروا القادة الذين ساهموا في تبصيرهم بأهداف له
به  اقامو الذاتية، ثم طلب منهم وصف تصرفات هؤلاء القادة، وما الذي  اهتماماتهمالآخرين قبل  اهتمامات ايضعو 

 "باس"، ومن خلال هذا الوصف والمقابلات الشخصية العديدة مع صغار وكبار المديرين التنفيذيين، قام لإحداث التغيير
، فقد شهد ة الأولىببناء الأسئلة التي تشكل مقياس القيادة المتعدد الأبعاد، وبما أن المقياس كان النسخ "أفوليو" رفقة

فقد طور باس ، (898، صفحة 8009)نورث هاوس، اقيته تنقيحه من أجل تعزيز ثباته ومصد وأستمرمراجعات عديدة 
يمكن  هوعن طريق إستخدام،، أو المقياس المتعدد العواملالمتعدد العوامل سمي بمقياس مقياس للوأفليو نسخة مختصرة من 

 .(22، صفحة 8092)بابكر، إرشاد القادة إلى الكيفية التي يكونون بها قادة تحويل 
 في هذه الدراسة، وسيأتي شرحه لاحقا في الفصل التطبيقي للأطروحة. استخدامهوهذا المقياس تم 

 المبحث الثالث: معيقات القيادة التحويلية وتحدياتها
مستقرة، إلا أن القائد التحويلي يواجه عدة على الرغم من توافق النمط القيادي التحولي مع تحديات البيئة الغير 

يقات تطبيق القيادة التحويلية مشاكل تحول بينه وين تنفيذ مهامه القيادة، وسنتعرف في هذا المبحث على أهم مع
 .التحويلي لمواجهتها والتغلب عليها يات القائددوتح

 المطلب الأول : معوقات القيادة التحويلية
لذلك، كما يتطلب من القائد التحويلي تجنب بعض المعيقات  صالحة بيئة توفير تحويلية يتطلبإن تطبيق القيادة ال     

نظرية القيادة ، فبالرغم من نقاط القوة التي أتت بها يقوده لإنجاح عملية التغيير داخل المنظمةلبناء فريق عمل فعال 
 بانتقاده.فهي لا ختلو من بعض مواطن الضعف وفق ما قام الباحثين  التحويلية
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 :التحويلية القيادة تطبيق معوقاتأولا: 
 (81، صفحة 8092)الحراصي،  :  أهمها عوقاتالم بالعديد من يمر التحويلية القيادة تطبيق إن
 القراراتاختاذ  في المركزية الهرم، وشدة التنظيمي البناء، 
 السلطة فقد من الوسطى الإدارة خشية سلطتها، فقد من العليا الإدارة خشية  
 المسؤولية تحمل من العاملين وخوف ، التغيير في الرغبة عدم  
 والابتكار المبادأة على التشجيع ضعف  
 التحفيز نظام ضعف   
  التدريب ضعف  
 العاملين وأهداف السلطة أهداف بين التعار؛. 

هذه المعوقات السالفة الذكر تصعب مهمة القائد التحويلي في إنجاز مهامه في إدارة عملية التحول والتغيير  كل
 .داخل المنظمة

 تجنبها القائد التحويلي يقات علىثانيا: مع
)عبدالفتاح،  نذكر ما يلي: أن  يتجنبها في بناء فريق عمل فعال تحويليوقات التي يجب على القائد الالمع من

 (28، صفحة 8092
 ه وأن  يستثمرها بشكل لائق وفعالأن  يستفيد القائد من مهارات الأشخاص العاملين مع  
 أن  لا يميل القائد إلى السيطرة والتسلط والتحكم في تفكير الأفراد ، وأن  يحجر على أفكارهم  وإبدائهم الرأي   
 فراد وأن  يحافظ على عملهم كفريقرة الأأن  لا يسيء إدا  
  اهة والشفافية والشخصية القياديةأن  لا يفتقر إلى النز  
 اء الإجتماعي المأمولأن  لا يتجاهل العلاقات الإجتماعية داخل المنظمة، وأن  يتمتع بالذك  
 ويدفعهم للإيمان  مل بروح الفريقأن  لا يتعامل مع المرؤوسين كأفراد ينفصل كل منهم عن الأخر، بل يجب أن  يعزز الع

  أن  هدفهم واحد
  أن  لا يحتكر السلطة في يده فلا يفو؛ السلطات والصلاحيات لمن يعمل معه، لكن عليه أن  يمكنهم من المشاركة في

  القراراختاذ 
 تكار لدى أي فرد من أفراد الفريقأن  لا يكبح أو يحجم الإبداع والإب  
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 القيادة التحويلية نقاط ضعف: ثالثا
، 8009)نورث هاوس،  نذكر أهمها في الآتي:للقيادة التحويلية العديد من نقاط القوة لها أيضا نقاط ضعف  كما
 (802-808الصفحات 

 للتحفيز والتغيير وبناء  تدعو عا يشتمل على رؤية مستقبليةأنها تفتقر إلى الوضوح في المفهوم، ولأنها تغطي مدا واس
تراسي )وبصفة خاصة فان البحث الذي قام به  ،من الصعوبة أن  نحدد بوضوح حدود القيادة التحويليةو  ،الثقة

قد أظهر وجود تداخل جوهري بين العناصر الأربعة )التأثير المثالي، الحفز الذهني ، والدافعية الإلهامية ،  (وهنكن
 .الاهتمام الفردي (بما يوحي بأن هذه الأبعاد ليست محددة بدقة 

 إما  " هناك صعوبة أخرى مع القيادة التحويلية تتمثل في أنه غالبا ما يتم تفسيرها على نحو مبسط بأنها مدخل
وهناك ميل إلى الفشل في رؤية القيادة التحويلية على أنها تحدث في تسلسل  ،......أو"وليس على أنها مسألة نسبية

 يتضمن مكونات عديدة للقيادة.
 وليس على  أنها سلوك يتم تعليمه للناس وإذا كانت الى القيادة على أنها سمات شخصيةن القيادة التحويلية تنظر إ ،

تعليم الناس كيفية تغيير  ت فإن  تدريب الناس على هذا المدخل يصبح أكثر تعقيدا لأنه من الصعبالقيادة سما
، وعلى الرغم من أن  علماء عديدين من بينهم فيبر وهاوس وباس يؤكدون أن القيادة التحويلية تركز على سماتهم

 للنظر إلى المدخل من خلال منظور السمات أن هناك ميلا إلا: كيف يشارك القادة الأتباع ؟ مثل السلوكيات القيادية
وربما تزداد هذه المشكلة سوءا لأن كلمة تحويلي ختلق صورا لشخص واحد يكون العنصر الأكثر فعالية في عملية 

 القيادة.
 غالبا ما يقومون بدور مباشر في بدء التغيير وتكوين  التحويليين، فالقادة التحويلية نخبوية وغير ديمقراطيةن القيادة إ

وهذا يعطي انطباعا قويا بأن  القائد يتصرف بصورة مستقلة عن الأتباع أو يضع  ،الجديدة تالتوجهاالرؤية والدفاع عن 
 نفسه فوق حاجات الأتباع 

 يم الناس ونقلهم إلى رؤية جديدة، مرشحة بأن  يتم إساءة استغلالها فهي إنما تعنى بتغيير ق إن القيادة التحويلية 
  إن الطبيعة الكاريزمية للقيادة التحويلية تمثل مخاطر كبيرة بالنسبة للمنظمات لأنه من الممكن استخدامها من أجل

، سيئةأهداف تدميرية والتاريخ مليء  بأمثلة لأفراد كاريزماتيين استخدموا القوة القسرية لقيادة الناس لتحقيق غايات 
لسبب، فإن القيادة التحويلية تضع عبئا على الأفراد والمنظمات لإدراك التأثير الذي يمارس عليهم وفي أي اتجاه ولهذا ا

 يتم توجيههم .
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 إن القيادة التحويلية معقدة جدا فهي خليط من مختلف نظريات القيادة مما يصعب التدريب عليها أو تدريسها 
 (22، صفحة 8091/8098)بوطرفة، 

 قوة نظرية القيادة التحويلية: نقاط رابعا

 (809، صفحة 8009)نورث هاوس،  العديد من نقاط القوة منها: التحويلي للمنهج
  الدراسات الكيفية لقادة لقد تم بحث القيادة التحويلية على نطاق واسع ومن جوانب عديدة ومن بينها سلسلة من

النقطة المحورية لمجموعة كبيرة من  ، وكانت القيادة التحويليةبارزين وقدامى المديرين بصفة عامة ، ومنظمات مشهورة
 .في السبعينات من القرن العشرين البحوث في القيادة منذ أن  طرحت

  إن للقيادة التحويلية جاذبية بديهية فهي تصف كيف يكون القائد في المقدمة مدافعا عن التغيير بالنسبة للآخرين
ويتلاءم هذا المفهوم مع الفهم السائد بالمجتمع حول معنى القيادة والناس ينجذبون الى القيادة التحويلية لان لها معنى 

 ؤية مستقبلية.بالنسبة لهم. وهي تناشد القائد بأن يقدم ر 
   تتعامل القيادة التحويلية مع القيادة على أنها عملية تحدث بين الأتباع والقادة ولأن هذه العملية تجمع بين حاجات

كل من الأتباع والقادة. فإن القيادة ليست تماما مسؤولية القائد ولكنها تنشأ عن التفاعل بين القيادة والأتباع 
سبة للقائد التحويلي ، ونتيجة لذلك فالأتباع يحصلون على موقع ثابت في عملية حاجات الآخرين تعد رئيسية بالن

 القيادة لان صفات الأتباع تعد أمرا أساسيا في نشوء العملية التحويلية .
  يقدم المدخل التحويلي رؤية واسعة للقيادة تساند النماذج القيادية الأخرى والعديد من نماذج القيادة تركز في الأساس

كيفية تبادل القادة المكافآت مقابل انجاز الأهداف أي العملية التبادلية ويوفر المدخل التحويلي صورة مكبرة على  
 للقيادة تشتمل ليس فقط على تبادل المكافآت وإنما تشتمل على اهتمام القادة بحاجات الأتباع وتطورهم.

إلى أن القيادة التحويلية  "بيرنز"ويشير  ،وأخلاقهماجات الأتباع وقيمهم بحبشكل قوي  تمالقيادة التحويلية ته
تشتمل على محاولات يقوم بها القادة بنقل الأفراد إلى معايير أعلى من المسؤولية الأخلاقية ويشمل ذلك على تحفيز 

حويلية ادة التوهذا التركيز لمدخل القي ،ة الفريق أو المنظمة أو المجتمعالأتباع على عدم تغليب مصالحهم الذاتية على مصلح
لذلك فان مدخل القيادة التحويلية يختلف عن مداخل القيادة الأخرى بأنه يتضمن بعدا  ،يعني أنها إعلاء للأخلاق

  .أخلاقيا رئيسيا
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 المطلب الثاني: تحديات القيادة التحويلية 

ويسهل الباحثين في الميدان ذلك درجات متباينة تتطلب مهارات لبنائها، لمستويات و  تمارس القيادة التحويلية وفقا 
التي  ، ورغم ذلك يبقى على القائد التحويلي الإجتهاد لمواجهة التحدياتل تقديم إرشادات ومقاييس لتبنيهامن خلا

 .ويقف صامدا أمام التحديات المستقبلية تواجهه في عالم متغير

  تويات القيادة التحويلية أولا: مس
 (28، صفحة 8091/8098)بوطرفة،  كما يلي:ث مستويات  تمر دورة القيادة التحويلية بثلا

، الابتدائية(: أو ما يطلق عليها القيادة التحويلية القيادة التحويلية من الدرجة الأولى ) القدرة على قيادة الذات. 1
 استباقيتبدأ من قيادة الذات وذلك بفعل ما هو أفضل على المدى الطويل بالنسبة للمجتمع ككل، من خلال إتباع نهج 

لحل المشاكل، حيث أن الأفراد ينتظرون حلول تكون صممت من أجلهم، ويتطلب القائد التحويلي في هذا المستوى 
القاعدة  باعتبارهاائج مربحة، ورغم أهمية القيادة التحويلية الأولية بعض الصبر والتركيز لوضع الأمور في مكانها، وضمان نت

 الأساسية ن ألا أن أغلب المؤسسات تفتقر لها.
يطلق عليها أيضا القيادة التحويلية  أو ما :) القدرة على قيادة الآخرين ( القيادة التحويلية من الدرجة الثانية. 2

 الآخرينا خطوة خارج عالمك إلى عالم آخر ، ويكون ذلك من خلال مساعدة الثانوية ) أنت والآخرين ( ويعتبر حدوثه
الوقت لرفع الوعي لدى المرؤوسين، كما يهتم بعر؛ الأهداف بوضوح ،  باستثمارللفوز أولا، ويهتم القائد التحويلي هنا 

 .فرادالتدريبية للأ الاحتياجاتويخلق فرص للآخرين لبناء بيئة عمل جماعية ،إضافة إلى تحديد 
يادة قمن دروس ال الاستفادةتأتي هذه المرحلة بعد ) القدرة على قيادة قادة (:  القيادة التحويلية من الدرجة الثالثة 3

التحويلية الأولية والثانوية، وهي عبارة عن قيادة القادة الآخرين ، ويتطلب ذلك قدرا كبيرا من النضج والتبصر والذكاء 
، وما يميز هذه المرحلة هو روح الخدمة وفتح الأبواب لشركات تعاونية مفيدة بين مختلف دائما بالرؤية  إليهوهو ما يشار 

 ويوضح الشكل التالي هاته المستويات الثلاث للقيادة التحويلية:، الأطراف
 (: مستويات القيادة التحويليةⅠ-8الشكل رقم )

 
 (28، صفحة 8091/8098)بوطرفة،  المصدر :                                                       

 قيادة قادة الآخرين قيادة الآخرين القيادة الذاتية
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 ثانيا: متطلبات ومهارات بناء قيادة تحويلية
إن التفاعلية والمهارات الشخصية تعد من أهم متطلبات التي يجب أن تتوافر في القائد التحويلي خلال دوره المحوري 
في صياغة قم المنظمة إذ تساعدهم هذه المهارات على قيادة التغيير الذي يعد أهم أهدافهم، وإن عملية إعداد القادة 

ادرين على إستعاب التحديات المستقبلية والمتغيرات العالمية حيث تكون التحويليين على قدر عال من الأهمية ليكونوا ق
عملية إعدادهم متكاملة ومستجيبة مع متطلبات التغيير وفيما يَتي أهم المتطلبات التي أوردها القحطاني و التي يجب 

  (902، صفحة 8091)الهبارنة، توافرها في القائد التحويلي: 
 التركيز على الرؤية المستقبلية للمنظمة  
 القدرة على إدارة الذات والوعي بالذاتي  
 المحافظة على القيم و المبادئ وإستعاب متطلبات العولمة والتأقلم معها  
 فهم ديناميكيات الجماعة للتعامل مع الآخرين بشكل صحيح  
  التعليم عند المنظمةالتطوير الذاتي عند الموظفين وتطوير القدرة على  
 تطوير أساليب الإتصال وتوفر مهارات التسهيلات بما يخدم المؤسسة   
 إستعاب التحديات المستقبلية والتحولات الإقتصادية   
 توفر مهارات وقدرات عالية ضمن عولمة القيادات  
 إحداث التطوير الإداري ومواجهة المواقف المتغيرة  
  القدرة على الإبداع والإبتكار والمبادأة  
 تدقيق القرارات بفعالية وكفاءة وجودة عالية  
 إختاذ القرارات ىالموضوعية ضمن بيئة متغيرة  
 وضع الإستراتيجيات والرؤية اللازمة للمنظمة  

 التقييم الذاتي والمتابعة للفرد والفريق. 
 : كيف تكون قائدا تحويليا ثالثا

بمقياس القيادة المتعدد  الاستعانة إلا أنه يمكنهمأن يصبحوا قادة تحويليين، إلى القادة الإداريين تحول رغم صعوبة 
 الاستعانةالأبعاد الذي وضعه باس وطوره رفقة أفليو في تسعينيات القرن الماضي، كما يمكنهم ذلك من خلال 

 التي يبينها الجدول التالي: تبالإرشادا
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 إرشادات تكوين قادة تحويليين(: Ⅰ-11الجدول رقم )
 الشرح الإرشادات

 تقود الرؤية الواضحة للعاملين إلى تحقيق أهداف المنظمة ، وتجعلهم يشعرون بالسعادة عند بلوغها تنمية رؤية واضحة وجذابة للعاملين

 تضع خطة تفصيلية للتنفيذ، بل وضح أفضل الطرق لنقل الرؤية إلى واقع لا وضع إستراتيجية لتحويل الرؤية إلى واقع 
 لا يكفي أن تكون الرؤية، بل لابد أن تكون جذابة بإستخدام البلاغة وأساليب التوضيح. ضع رؤيتك بوضوح ثم أقنع الآخرين بها

 المرؤوسون الحهد المطلوبإذا كان لدى القائد شك في النجاح فلن يبذل  أظهر التفاؤل والثقة برؤيتك
أظهر الثقة في قدرة العاملين على تنفيذ 

 الإستراتيجية
لابد أن يكون لدى العاملين إعتقاد جازم في قدرتهم في قدرتهم على تنفيذ رؤية القائد ، 

 ينبغي على القادة أن يثبتوا في العاملين الثقة في أنفسهم.
من الممكن بناء الثقة عن طريق الإعتراف 

 على الطريقبالإنجازات الصغيرة كخطوات 
 إذا حققت الجماعة نجاح مبكرا فسوف يدفعها ذلك إلى بذل المزيد من الجهد.

 الإحتفالات الرسمية والغير الرسمية مفيدة ، وبها يتم بناء التفاؤل والإلتزام. إحتفل بالنجاح وتحقيق الأهداف
عمال المثيرة للتعبير عن القيم قم بالأ

 الأساسية بالمنظمة
من الممكن دعم الرؤية الإستراتيجية عن طريق ما يفعله القادة، فعلى سبيل المثال فأن أحد 

اترقى إلى المستويات تي لالقادة عبر عن إهتمامه بجودة الأنتاج عن طريق تدمير الأعمال ال
 المحددة

تأثيرا  كن قدوة حسنة، فالأفعال أقوى
 من الأقوال

يُحترم القادة كنموذج يحتذى به، فإذا كانو يرغبون في الحصول على تضحية المرؤوسين ،فلا 
 بد أن يبدؤو هم بذلك.

 (21، صفحة 8092)بابكر، نقلا عن Based on suggestions by yuki. 1998 المصدر:
نلاحظ أن الإرشادات المقدمة في الجدول السابق لا خترج عن أبعاد القيادة التحويلية التي أدرجها باس في مقياس      

 القيادة المتعدد الأبعاد والمتمثلة في )التأثير المثالي، التحفيز والدافعية الإلهامية، الإستثارة الفكرية، الإهتمام الفردي(.
 ويليةتحديات القيادة التح رابعا:

إن  التحديات التي تواجه القائد التحويلي داخل المنظمات في ظل عالم متغير يطرأ عليه التطور التكنولوجي والعملي 
، 8092)عبدالفتاح،  :أبرز هذه التحديات فيما يليو  ،وبعد نظر فعاليةتفر؛ عليه أن  يتعامل معها ب باستمرار

 (22-22الصفحات 

بشتى  نظمات:  في ظل التغيرات العالمية المتتالية، يعد عنصر  المنافسة من أهم التحديات التي تواجه المالمنافسة.1
أشكالها كي تستطيع أن  تهيئ مخرجاتها لتسيطر على أكبر مساحة من السوق ومن الفرص المتاحة بأقل تكلفة، لذلك 

التي يديرها تكتسح  إلى جعل محرجات المنافسة يجب على القائد التحويلي  أن  يتغلب على عنصر المنافسة وأن  يسعى 
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ى تنميته عن طريق البحث والدراسات والتطوير الذي يضمن له التميز السوق  وتحتفظ  بموقعها فيه، ويعمل دائما عل
 والتفوق الدائم في ظل التنافس الذي يتعر؛ له.

: لقد أصبح العالم في ظل العولمة قرية صغيرة وتحول إلى كيان واحد، خاصة فيما يتعلق بالإتصالات والمعاملات العولمة. 2
الإقتصادية والعسكرية والثقافية، ما يضع القادة في مواجهة شرسة بين التعايش مع المالية، والتجارية والسياسية و 

وبين الحفاظ على الحضارة والتراث والهوية والقومية والوطنية وعدم المساس  نظماتالمستجدات وبين ما هو متاح له في الم
م، مما يتطلب قائدا يعمل على ايجاد التوافق بالقيم والأعراف الإيجابية الموروثة، وبين متابعة ما يستجد في عالم اليو 

 والإنسجام مع الحفاظ على الهوية، واستخدام الموارد المتاحة واستثمار المال المعطل.

أن  يتعاملوا مع المستجدات بما ينسجم مع ما هو متوفر من  التحويليين: على القيادة الاستخدام الأمثل للموارد. 3
وعدم ترك أي  فرصة  للتبديد والضياع  وعدم حدوث أي هدر في الوقت والمال والجهد   موارد مادية وبشرية وغير ذلك،

 كي تستطيع القيادة التعايش مع التحديات التي تواجه ومنافسة السوق بما هو متوفر من موارد.

فقد أصبحت الجودة ، قيق الجودة الشاملة في مؤسساتهمتحديا كبيرا في تح المنظمات: يواجه القادة في الجودة الشاملة. 4
الشاملة معيارا للتقدم والتميز كما أصبحت سلاحا لغزو السوق والمفاضلة بين ماهو جي د وما هو غير جي د ويظهر ذلك 
في عقد الصفقات والمفاوضات للدخول في السوق العالمي والاتفاقيات  العالمية لقد أصبحت الجودة الشاملة هدفا رئيسيا 

ا كي تتجاوز القطرية إلى الجغرافيا العالمية ما يجعل القادة التحويليين يعملون جاهدين للحصول لكل المنظمات بكل أنواعه
 على شهادات التميز والجودة )الإيزو( في مختلف المجالات.

التي غزت العالم ومازالت تغزوه تحديا كبيرا يواجه القادة في عصر علوماتية : تشكل الثورة المالتحديات التكنولوجية. 5
 والآلاتفعلى القائد الذي يطمح إلى التغيير أن  يمتلك القدرة على تبني واستخدام هذه التقنيات  ،لمعلومات والمعرفةا

  والاستمراريةبالشكل الأمثل والملائم في تحقيق أهداف المؤسسة لأن  التطوير والتغيير التكنولوجي هو أحد مقومات البقاء 
الوقت وزيادة الإنتاج وختفيض التكلفة وإحلال العمالة المدربة مكان العمالة  ،  فيما يتم توفيرلمنظمات الأعمالل

 التقليدية وتطوير المنتجات بما ينسجم مع المعايير الدولية والعالمية .

تضع أمام القائد التحويلي ، ذه المتغيرات والمستجدات: إن  عملية إختاذ القرار في ظل ه متغيرلمإتخاذ القرار في عا. 6
وخطط  لآلياتتحديا صعبا، يتوقف التغلب عليه والتعامل معه على مدى إمتلاك القائد لرؤى مستقبلية واضحة وامتلاكه 

 تلائم المواقف التي يتعامل معها. إستراتيجية
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 موقف القائد التحويلي من تحديات المستقبل :خامسا
يعمل القائد التحويلي بجهد مضاعف ورؤى مستنيرة قائمة على أسس علمية للتغلب على التحديات التي  

تواجه مؤسسته، سواء كانت على الصعيد المؤسسي أو المحلي أو العالمي ليجعلها تتأقلم مع مستجدات العصر وينقلها من 
، والتعامل مع الموقف بما لا يفقده السيطرة على مجريات  حالة الجمود التي تكسوها وتكتنفها إلى حالة المرونة والحيوية

العمليات داخل المنظمة ويحقق أهدافها من جهة أخرى، لقد لخص كورتر كما وردت في القحطاني مهام القائد التحويلي 
 (22، صفحة 8092)الأخضر،  و (21، صفحة 8092)عبدالفتاح،  للتعامل مع الموقف فيما يلي:

 .أن  يستند في التعامل على رؤى مستقبلية بعيدة المدى، وضمن رسالة وأهداف المؤسسة والإستراتيجيات الموضوعة لها 
 على فهم  أن  يمتلك القدرة على التأثير في الأخرين خلال بث روح الفريق وحب العمل الجماعي، وتشجيع العاملين

  ا مع انجاز العمل وتحقيق الأهدافرؤى ورسالة واستراتيجيات المؤسسة وكيفية استجابته
  يفتر؛ أن  يعمل القائد على إشباع حاجات المرؤوسين خاصة فيما يتعلق بعملية التغيير ،ويزودهم بالقوة كي يتغلبوا

  التي تحول دون إشباع تلك الحاجاتعلى الصعوبات والتحديات 
 ويطور قدرة لى القائد التحويلي أن  يبني علاقات طيبة وحْيدة مع الأخريين ليحقق التغيير الجوهري المنشود يجب ع

  المؤسسة على المنافسة
  يجب أن  يفكر ويحفز ويشجع العاملين ويتبنى تحقيق الأهداف بصدق وفاعلية ونشاط وهمة عالية، وأن  يشارك شخصيا

  ين والمؤسسة من التغيير والتطويرتمكن العاملفي ابتكار الطرق والأساليب التي 
 ليماتأن  يمتلك الأسلوب القيادي في إدارته للمؤسسة فلا يكتفي بالإدارة التي تعتمد على تنفيذ اللوائح والتع  
  أن  يشعر العاملين بأنهم جزء هام ومساند ومساوي له في تحقيق أهداف المنظمة، وليس مجرد آلات يحركهم بأوامره

تبر أسلوبه تقليديا ماته ما يهيئ العامل نفسيا ويدفعه إلى العمل.بدلا من أسلوب تهيئة النظام بشكل عام مما يعوتعلي
  لا يجدي نفعا

  على القائد التحويلي أن  يتوجه نحو تحقيق الأهداف بشكل يفوق التوقعات من خلال الجمع بين التغيير والإبداع
  روريا في تحقيق النتائج المنشودةل ذلك يعد طرفا هاما وضوالإبتكار والمخاطرة والمشاركة، لأن ك

 المنظمة وأهداف رسالة وضمن المدى، بعيدة مستقبلية رؤية خلال من المستجدة المواقف مع التعامل ضرورة  
 والمخاطرة والابتكار والإبداع التغيير بين الجمع خلال من التوقعات، يفوق بشكل الأهداف تحقيق نحو التوجه  

   المنشودة النتائج تحقيق في وضروريا هاما طرفا يعد ذلك كل لأن والمشاركة،
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 الوحيد السبيل باعتباره والتفوق التميز ثم ومن التكلفة خفض إلى يؤدي الذي والتطوير البحث سياسة تبني ضرورة 
  المنافسة وجه في للبقاء

 بالقيم المساس وعدم والهوية والتراث الحضارة على الحفاظ وبين المنظمات، في متاح هو ما بين والتوفيق التعايش ضرورة 
  اليوم عالم في يستجد ما وبين الموروثة، الايجابية والأعراف

 مع التعايش ومحاولة والجهد والمال الوقت في هدر أي حدوث وعدم الموارد وتبديد لضياع فرصة أي ترك عدم  
  موارد من متوفر هو بما الأخرى المنظمات ومنافسة تواجهه التي التحديات

 ورغباته تتماشى عالية جودة ذات منتجات تقديم خلال من الزبون رضا على الحفاظ على العمل  
 المعايير الدولية مع يتماشى بما المنتجات تطوير وكذا التقليدية، العمالة محل بالتكنولوجيا الماهرة العمالة إحلال ضرورة. 

 القيادة التحويلية في المؤسساته التحديات التي تواج سادسا:

حياة القائد اليومية ليست سهلة فهم يقومون داخل منظماتهم بقيادة وتحفيز مجموعة متنوعة من الناس ويعملون 
على الحدود التنظيمية وتحسين الكفاءة وتحقيق النمو، ويواجههم من الخارج بيئة معقدة وعولمة فعليهم إدارة متطلبات 

نافسين وتلبية توقعات أصحاب المصلحة الآخرين وضمن هذه البيئة العالمية ، هناك العديد من الحكومة ومواكبة الم
الإعتبارات الثقافية التي يجب أن  يواجهها القادة ليكونوا فاعلين ، فيجب أن يعملوا عبر الحدود الثقافية مع الآخرين الذين 

 (902-908، الصفحات 8091)الهبارنة،  العمل:يختلفون عنهم في بعض الأحيان ولديهم طرق مختلفة لإتمام 

ففي الآونة الأخيرة بدأت المنظمات بتغير هيكلها بمعدل سريع وهو التحدي الأول  الطبيعة الديناميكية للمنظمة:. 1
 والذي جاء تلبية للتغيرات الديناميكية ولا يمكن للقائد التحويلي أن  يفهم حالة التغيير بشكل سريع جدا حتى أنه غير

على القائد التحويلي أن يظهر للعاملين على سبيل المثال، لإنقاذ شركة فاشلة يجب و  ،قادر على تدريب وتحفيز مرؤوسيه
 أن الوضع الراهن غير مستدام وأن مصالحهم طويلة الأجل تعتمد على التغيير المنهجي.

: إن  تحدي القيادة التحويلية الأكبر يكمن في إلهام العمال مع رؤية مقنعة للمستقبل ويجب على كيفية إلهام المتابعين. 8
ظفين الأمل ويظهر لهم أن جهودهم المتضافرة يمكن أن ختلق مستقبلا يفيد الجميع في القائد التحويلي أن يعطي المو 

ويواجه القائد التحويلي الكثير من التحديات في التقليل من متطلبات الموظفين وكيفية إلهامهم لمتابعة  ،المنظمة بأسرها
 الطريق الصحيح.
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تع بالمهارات والمعرفة وتكييف التغيرات للحد الأقصى من يجب على القائد التحويلي التم :كيفية تنفيذ التغيرات.2
 الوقت لمواجهة المشكلة لتنفيذها لأن الآثار المترتبة على ذلك يعتمد على حالة مختلفة.

 على القائد التحويلي أن يعمل ضمن فريق ولا يعمل لوحده. العزل :. 2

التغذية الراجعة الصحيحة من أي مهمة وحركة فهم : بشكل عام لا يعطي الأشخاص عدم وجود ملاحظات صادقة. 6
 يريدون فقط اقناع القائد التحويلي بأفعالهم فلا يتخذ القرارات الصحيحة.

 في منظمات الأعمال المطلب الثالث: العلاقة بين القيادة التحويلية وباقي القيادات
هذا المطلب أهم أنماط القيادة الإدارية المعاصرة يرتبط نمط القيادة التحويلية بالعديد من أنماط القيادة، ونقدم في 

 وإرتباطها بالنمط التحويلي.
 أولا: القيادة التحويلية والقيادة التبادلية

كتابا مهما أسماه القيادة وسعى من خلاله إلى "  James Burnsكتب الباحث جيمس بيرينز " 9122في عام          
لتحفيز أو التأثير على مرؤوسيهم أو الإجراءات المستخدمة لذلك  ووصف بيرنز تحديد السلوك الذي يستخدمه القادة 

                     لى يطلق عليها القيادة التحويليةالسلوك القيادي كسلسلة تتضمن فئتين واسعتين من التأثير الفئة الأو 
( (Transformation Leadership  أن  القادة والمرؤوسين يستطيعون رفع بعضهم بعضا إلى  الاعتقادهذا السلوك على  بناو

 Tanssactional Leadership) )، والفئة الثانية تدعى القيادة التبادلية المثل الأخلاقيةمستويات أعلى من التحفيز و 

نافع كالراتب وتقوم على قاعدة تبادل الخدمات والمنافع فالعامل يقوم بإنجاز المطلوب منه مقابل الحصول على عدد من الم
والإجازات لذلك يمكن القول أن  جوهر القيادة التحويلية يرتكز حول رغبة القائد وقدرته على رفع وعي ومدارك الآخرين 

 .(801-802، الصفحات 8092)عطا الله،  تقوية الأفكار والقيم الأخلاقية عن طريق
، توسعا لنظرية القيادة وان القيادة والأداء غير المتوقعكتابا بعن 9121عام  Bernard Bass))ثم  قدم باس  

 التحويليينالتحويلية والقيادة التبادلية حيث يرى أن  القيادة التبادلية يميلون إلى التوجيه بشكل أساسي للعمل أما القادة 
القادة أن ، كما يرى (922، صفحة Dilts ،8001) الرؤية المتضمنة إدارة التغيير فيميلون إلى استخدام مستوى أعلى من

، خلاف القادة التحويليين الذين يلهمون الأفراد وما يتوقع منهم الأداء حسب الخطةالتبادليين يسيطرون على الأفراد 
ثلاث   Bernard Bass))  موقد ،(992، صفحة 8099)نجم،  وأبعد من الخطةهو غير متوقع وما هو أعلى  لعمل ما

ثم أضاف عام  ات الفردية،الاعتبار  ،مكونات أساسية للقيادة التحويلية وهي الجاذبية )الكارزما(، الإستمالة الذهنية
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لية يالتحو نموذجا أكثر حداثة للقيادة  Avolia قدم رفقة 9112الإلهامية وفي عام مكونا رابعا أطلق عليه الدافعية 9110
أربعة منها للقيادة التحويلية واثنين للقيادة التبادلية بالإضافة لعامل عدم القيادة،  عناصر،سبع والقيادة التبادلية  يتضمن 

 :يوضح ذلك الشكل التالي، و (82، صفحة 8092)بابكر،  ويعرف هذا النموذج بالمدى الكامل لنموذج القيادة.
 القيادة  عوامل(: Ⅰ-9رقم ) الشكل

 
 

 
 
 
 
 
 
 

  (918، صفحة 8009هاوس، )نورث :  المصدر                                                        

وتمثل المكونات الأربعة لقيادة التحويلية حسب هذا النموذج أبعاد القيادة التحويلية التي تم التطرق إليها في المبحث 
 .(81، صفحة 8092)بابكر،  السابق، إضافة إلى المكونين الخاصين بالقيادة التحويلية المتمثلين في :

 :يادة ي وجد أن ه مؤثر مناسب بالرغم من أن ه لم يكن بنفس مستوى مكونات القملهذا البناء التعا العائد الشرطي
هذه الطريقة يحدد القائد ويتفق على  ، وفيللوصول إلى مستوى عالي من التقدم والأداء التحويلية في حفز المرؤوسين

 ت في مقابل الإنجاز لما تم الإتفاق عليه.آويعد ويقدم مكاف ،الاحتياجات المطلوب انجازها
  التصحيحي أقل تأثيرا من العائد الشرطي أو مكونات القيادة التحويلية ، وهو يمكن  ملالعاهذا  :بالاستثناءالإدارة

لمرؤوسين عن المعايير وأخطاء ا الانحرافاتففي التعامل الفعال يقوم القائد بكشف  ،أن  يكون فعالا أو سلبيا
ات وتصحيحها  متى كان ذلك ضروريا )أثناء العمل(، أم ا في التعامل السلبي  فينتظر القائد وقوع الأخطاء والانحراف

، ويحدث هذا عندما يقوم القائد بالإشراف على عدد كبير من المرؤوسين الذين يقومون عن المعايير ثم يقوم بتصحيحها
 .(81، صفحة 8092)بابكر،  ةبتقديم تقاريرهم له مباشر 

 القيادة التحويلية                                القيادة التبادلية                                       قيادة عدم التدخل

 العامل الخامس:                                       العامل السابع:                                العامل الأول:
 عدم التدخل -العائد الشرطي                                       -التأثير المثالي                                -

 غير تبادلي -                                    التعاملات البناءة -                               العامل الثاني:
 العامل السادس:الدافعية الإلهامية                             -

 الإدارة بالإستثناء -                             العامل الثالث:
 سلبي(–نشط وساكن )ايجابِ  -الإستمالة  الذهنية                          

 التعاملات التصحيحية -                            العامل الرابع: 
 الإعتبارات الفردية                           -
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  أما المكون السابع فعو( عامل عدم التدخلlaissez faire)  وهو عامل عدم وجود التدخل بتبني مدخل دعه
، (922، صفحة Dilts ،8001) وشأنه وتجنب القرارات، والانسحاب عند الحاجة ، لا تتدخل ولا تتخذ موقفا

وهذا القائد يتخلى عن المسؤولية ويؤخر القرارات ولا يقدم تغذية راجعة ، ويبذل مجهودا قليلا لمساعدة المرؤوسين على 
 .(88صفحة ، 8092)بابكر،  اشباع حاجياتهم ولا يتفاعل مع المرؤوسين أو يبذل أي محاولة لمساعدتهم على التطور 

وأشار بيتر هاوس إلى أن  القيادة التحويلية في جوهرها تنتج تأثيرات أكبر مما تقدمه القيادة التبادلية ، فبينما تؤدي 
، 8009)نورث هاوس،  إلى أداء يفوق بكثير ماهو متوقع القيادة التبادلية إلى نتائج متوقعة فإن القيادة التحويلية تؤدي

فرق بين أن  الفرق بينهم كال ر"سادل"يع للقيادة التبادلية ويوضح أن  القيادة التحويلية هي توس "باس"ويرى (912صفحة 
من أشكال إشباع ، حيث نجد أن  القيادة التبادلية تحدث عندما يَخذ المديرين زمام المبادرة في تقديم شكل القيادة والإدارة

في مقابل الحصول على شيء له قيمة في نظر العاملين، والمدير القائد يضع أهدافا واضحة ، كما أن  لديه الحاجات 
، أما لهم التي تثير دافعيتهم وحْاسهم القدرة على فهم احتياجات العاملين تحت رئاسته واختيار الجوائز والمكافآت المناسبة

لحصول على التزام العاملين بتحقيق الأهداف في إطار من القيم المشتركة القيادة التحويلية فهي العملية التي يتم فيها ا
ا تتضمن علاقات  من الثقة المتبادلة بين القادة  والرؤية المشتركة وهي مهمة بشكل خاص في إطار إدارة التغيير ، كما أنه 

لمشتركة والمتبادلة وأقل قدر ممكن من والمرؤوسين ويرى بيرنز أن  القيادة التحويلية تتضمن أقصى قدر ممكن من المصالح ا
ا تتضمن دائما ضوابط في استخدام السلطة ويمثل الشكل التالي ، (88، صفحة 8092)بابكر،  القهر والإجبار ، كما أنه 

 التأثير الإضافي للقيادة التحويلية:
 للقيادة التحويلية(: التأثير الإضافي Ⅰ-10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
  

 (911، صفحة 8009)نورث هاوس،  المصدر:                                                     

 

 
 الإعتبار الفردي الإستمالة الذهنية الدافعية الإلهامية التأثير المثالي

أداء يتجاوز 
 التوقعات

 النتيجة المتوقعة

 القيادة التبادلية

 

           + 

 الإدارة بالإستثناء

 العائد الشرطي
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الإختلاف بين القيادة التحويلية والقيادة التبادلية يتجلى في خصائص كل من القائد التحويلي والقائد التبادلي  و 
 التالي كخلاصة لكل ماسبق.والذي يظهر في الجدول 

 (: خصائص القائد التحويلي والقائد التبادليⅠ-12الجدول رقم )
 القائد التبادلي القائد التحويلي

 المكافآت تقدم في مقابل الإنجاز ة والفخر والإحترام في المرؤوسينيظهر جاذبية )كاريزما( ويقدم رؤية ويزرع الثق
 يركز على الإنحرافات عن المعايير. وقعاته ويستخدم الرموز والشعاراتيلهم الآخرين وينقل لهم ت

على التفكير والإدراك ويساعد على خلق طرق مبتكرة لحل  القدرةيزيد 
 .المشكلات

 يتدخل فقط عند عدم الإنجاز وفقا للمعايير .

 ليات الصعبة.يتجنب القرارات والمسؤو  مل كل فرد بشكل شخصي ويعلم ويدربويعا بالمرؤوسينيهتم 
 (82، صفحة 8092)بابكر،  :المصدر                                           

 يشجع القائد التبادلي مرؤوسيه على الوصول إلى مستوى محدد مسبقا من الأداء من خلال توجيههم إلى:
(TRIGUI, 2004, p. 180) 

 ،تحمل مسؤولية إنجاز الأعمال الموكلة .9
  ،الأهداف وتحقيقها التعرف على  .2
 يعلمهم أنه يؤمن بقدرتهم على تلبية التوقعات  .2
 يفهمهم أن إشباع حاجياتهم ينبع من تحقيق أهداف المنظمة. .2

 :من خلال المتوقع منهمأعلى من الأداء مرؤوسيه على الوصول إلى مستوى  لتحويلييشجع القائد ا
(TRIGUI, 2004, p. 181) 

 إحتياجاتهم لتحقيق الذات وتنميتها تشجيع المرؤوسين على تجاوز مصالحهم الشخصية للحصول على تلبية  .9
 يغرس فيهم الرغبة في تحقيق مستوى عالي من الأداء يتجاوز التوقعات .8

يتناسب مع القيام بالإنجازات اليومية في بيئة مستقرة لذلك يتم التركيز على الحفاظ على المستوى فالقائد التبادلي 
الحالي للأداء وهو إستمرار السعي لتحقبق الأهداف الكلاسيكية لمواجهة المشاكل الروتينية بطريقة فعالة،أما القائد 

  وبالتالي القيادة التحويلية هي إضافة لقيادة تبادلية التي لن التحويلي يبحث عن أداء يفوق التوقع يتناسب مع بيئة المتغيرة
 .تحقق الأهداف فحسب بل تتجاوزها
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 :التحويلية والقيادة الكارزميةثانيا: القيادة 
من أوائل المهتمين بالشخصيات الكاريزمية وأطلق عليهم اسم  Max weber  يعتبر عالم الإجتماع الألماني ماكس ويبر   

يين )تم ذكرها القادة الكارزمووضع مجموعة من الخصائص التي يختص بها  (lainey, 2008, p. 38) السلطة الكاريزمية
 .العشرين استجابة للظروف الحديثةفي القرن الواحد ثم أعيد طرح هذا المفهوم  ،في المبحث السابق(

)نجم،  ويعني بالكاريزما الشخصية الجذابة التي تجلب عقول ومشاعر الآخرين  وتحركهم نحو أهدافها بيسر وسهولة. 
كثير الدارسين والباحثين بين مفهوم القيادة التحويلية ومفهوم القيادة ، ويحدث التباس لدى  (992، صفحة 8099

التحويلية ومفهوم القيادة الكاريزمية لدرجة يصعب التفرقة بينهم لكن في المقابل نجد بيرنز ينظر إلى القيادة الكاريزمية على 
رية عامة للسلوك القيادي أما باس وأفوليو أساس أنها قيادة وهمية لا أساس لها ، ومن ثم لا يعطيها اي أهمية في وضع نظ

الأساسي في هذا الشأن حول الجوانب  الاختلافجوهري للقادة المحتملين، ويتركز فينظران إليها على أساس أنها مكون 
، كما يرى أنها تكون مفيدة في بعض المواقف، لكنه بوجود هذه القيادة يعترف  "فبيرينز"قيادة الكاريزمية التي تشكل ال

أي نجاح في المنظمة في ظل يؤكد أنها ليست تلك السمة من سمات القيادة التي يجب أن نعمل على تطويرها وذلك لأن 
ان أما باس وأفليو فينظر  التحويليةهذه القيادة يعتمد على صواب أو خطأ القائد ومن ثم فهي لا تعد بدلا عن القيادة 

ا تجذب الأتباع وتعطي القادة قدرا كبيرا من  ندرة وجودها أو صعوبة التأثير عليهم، ويؤكدان على إليها على أساس أنه 
 (28، صفحة 8092)بابكر، في المنظمات تطويرها لا يقلل من قيمتها بالنسبة للقادة 

، القيادة التحويلية وهي جزء منها دة الكاريزمية بعد ومكون مهم فيالقياخلال أبعاد القيادة التحويلية نستنتج أن   ومن    
 :الجدول التالي الفرق بين القائد التحويلي والقائد الكاريزمي ويلخص

 ةالفرق بين القيادة التحويلية والقيادة الكاريزمي(:Ⅰ-13الجدول رقم )
 القائد الكاريزمي القائد التحويلي

 عالي بالذات إحساسلديه  يهتم بقوته ويوجه هذه القوة الى طرق بناءة إجتماعيا 
 يرتكز اهتمامه حول قدرته وحول مركزه في عيون الآخرين ارة الفكرية لدى التابعينثيسعى دائما إلى رفع الوعي والإستقائد إلهامي وهو 

 يبحث عن الذات يبحث عن المصلحة الجماعية
 هو الأنموذج للأتباع إليه الانجذابيتبنى أهداف المجموعة وهي سر 

يدير المؤسسة بالرموز والمصطلحات والحديث عن الماضي وما سوف 
 تكون عليه المؤسسة.

 يركز على طاعة والولاء ولزوم طاعة الأمر من قبل الأتباع

 (82، صفحة 8091/8098)بوطرفة،  المصدر:                                                
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 ثالثا: القيادة والتحويلية والقيادة الأخلاقية
لأن القيادة التحويلية تلهم الأتباع أن  ينظرو إلى أبعد من مصالحهم  أن القيادة التحويلية قيادة أخلاقية "بيرنز"يرى 

رد على ذلك بأن  القيادة التحولية يمكنها أن  تكون قيادة  الشخصية، وأن  يعملوا معا من أجل هدف مشترك ، لكن باس
وتتشابه القيادة  ، كمادف أو الحافز الذاتي عند القائدأخلاقية أو غير أخلاقية ، وان  ذلك يعتمد أساسا على اله

الأخلاقية مع التحويلية في الاهتمام بتنمية المروؤسين اذ ارتبطت القيادة الأخلاقية بعنصرين من عناصر القيادة التحويلية 
ومكونات وهما التأثير المثالي بشكل رئيس كونها قيادة اجتماعية ملهمة ، والاهتمام الفردي بشكل ثانوي . بل أن  بعض 

قلا عن داوني يرون أن القيادة التحويلية رديف للقيادة الأخلاقية وذلك عن لأنها تقوم على مجموعة من الباحثين ن
، وان على القادة أن  يعملوا على مستوى الحاجات والقيم العليا كي الافتراضات الأخلاقية عن العلاقة بين القادة والأتباع 

 .(922، صفحة 8092)هيجان، ع تمهيدا لتحويلهم إلى قادة يتمكنوا من رفع مستوى الوعي الأخلاقي لدى الأتبا 
تي تؤثر القائد الأخلاقي هو قائد شأنه شأن القادة الآخرين إلا أنه يتميز عنهم في قيادته بالأخلاقيات ال كما أن

 (222، صفحة 8099)نجم،  وهما:فالقائد الأخلاقي يفهم أمرين مهمين ، في المرؤوسين بالعمل معه
 ع الوقت تحت ضغوط أن المبادرات الأخلاقية التي تأتي من منظور الأعمال تكون ذات تأثير مؤقت وسوف تتآكل م

  الأعمال والسوق
  ا ستدوم وتبقى وتكون أقل أن المبادرات الأخلاقية تأثيرا بضغوط الأعمال وتقلبات إذا تمت لأسباب أخلاقية فإنه 

 السوق.
وفي القيادة التحويلية يعمل القادة على الحصول على الكثير من أتباعهم برفع مستوى الوعي بأهمية أعمالهم 

إلى أفاق أعلى فهي قيادة تتأسس  وبإقناعهم بتسخير مصالحهم الشخصية لصالح المنظمة ومهمتها وبرفع توقعات الانجاز 
وبناء الثقة  الاحترامعلى العلاقات صريحة كانت أو ضمنية بغر؛ التغيير ومن خصائص القائد التحويلي إظهار مشاعر 

بها  يحتذونوأسوة المتبادلة مع مرؤوسيه إذ يمكن للمرء أن يقود الآخرين للتغيير إذا جعلهم مستعدين لإتباعه بكونه قدوة 
لأنهم يعملون الأشياء الصحيحة ويواجهون المواقف الصعبة ويظهرون سلوكا أخلاقيا رفيعا، وهم لا يستغلون  ،اويحاكونه

أتباعهم وتحقيق  إمكانياتمن  للاستفادةمناصبهم وقدراتهم القيادية لتحقيق مكاسب شخصية بل يوجهون قدراتهم 
، ومن خلال الإستعداد للتضحية وتقديره من قبل اتباع ،وتتمثل في قدرة القائد على بناء الثقة فيه أهداف المنظمة،

مثل توضيح المعايير الأخلاقية، والمكافأة للممارسات  عايير الأخلاقيةيتمسكوا بالمكاسب الشخصية لصالح الآخرين و بالم
 .(922، صفحة 8092)هيجان، خلاقية اللاأوالعقوبة للممارسات  الأخلاقية والمكافأة  للقائد الأخلاقي
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، والقائد الأخلاقي إذا توافرت قية أصبح قائدا تحويليا أخلاقياإذا توافرت فيه صفات أخلا إذن القائد التحويليف
أخلاقي وبالتالي فإن كل أنماط القيادة ممكن أن  تكون أخلاقية أو لا  اتحويلي افيه سمات القائد التحويلي أصبح قائد

 أخلاقية.
 التحويلية والقيادة الإستراتيجيةرابعا: القيادة 

وإن  ،في الإدارة العليا أو المدير التنفيذي هم لمنبشكل أساسي هي قيادة الرؤية الإستراتيجية  الإستراتيجيةالقيادة  إن     
من توقع مستقبل وتُكىون القيادة الإستراتيجية  ،(922، صفحة 8099)نجم،  هي جوهر هذه القيادة الإستراتجيةالقرارات 

 المنظمة والحفاظ ثقافة قائمة على المرونة، والتفكير الإستراتيجي والعمل بالمشاركة مع المرؤوسين من أجل إبراز ميزة المنظمة 

(lainey, 2008, p. 197)، أن القيادة التحويلية في أما العلاقة بين القيادة التحويلية والقيادة الإستراتيجية فيكمن
الإستراتيجية الإستراتيجية هي نمط من أنماط القيادة الإستراتيجية إلى جانب القيادة الإستراتيجية التشاركية والقيادة 

 التنفيذية.
لمشاعر الأفراد، فمن خلال هذا النمط يساعد  راعيةالقيادة الإستراتيجية هي نمط قيادة إلهامية محفزة فكريا وم إن

من أجل رؤية المنظمة أكثر اتساعا ويلهم الآخرين برؤيته ويخلق الإثارة بحماسه القائد الأفراد لتجاوز مصالحهم الخاصة 
المتقادمة من خلال تصميمه وعزمه على إعادة تشكيل المستقبل ويشكك في الأشياء المجربة  ضاتالافتراويتجاوز 

 والصحيحة ويجعل كل فرد في المنظمة يقوم بالأعمال في سبيل تطوير العمل واكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية .
 التنفيذية(. ،يجية الثلاث)المشاركة، التحويلية، والجدول التالي يبن أنماط القيادة الإسترات (20، صفحة 8092)هيجان، 
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 (: مقارنة بين أنماط القيادة الثلاثة )المشاركة والتحويلية والتنفيذية(Ⅰ-14الجدول رقم)
 الإستراتيجية التنفيذية القيادة القيادة الإستراتيجية التحويلية القيادة الإستراتيجية المشاركة 

 خلال تبادل المكافآت الاستثنائيةتحفيز الأفراد ماديا من  للأفراد فكريا مع مراعاة مشاعرهمالتحفيز  تحفيز العاملين على المشاركة
تعمل في نظام مفتوح يعتمد على الإلهام والتطوبر  المشاركة في تحفيز أهداف القطاع

 ستمرالم
تحديد الأهداف وتوضيح الاتفاقات المحددة حول ما  تتضمن

 نظمة وأساليب مكافأتهم والتزامهميتوقعه القائد من أعضاء الم
ة لإكتشاف الأخطاء وتطوير توفر تغذية راجعة بناء ر تغذية راجعة لعلاج أوجه القصورتوف

 الأداء
 مهمته توفر تغذية راجعة بناءة للمحافظة على كل فرد لأداء

 تأدية المهام على المشاركة فيتعتمد 
 ومواجهة المشكلات

مع خلق تعتمد على الإلهام في في تأدية المهام 
 الإثارة واستبعاد الافتراضات التي مر عليها الزمن

 تتبع تجارب الآخرين مع اعتمادها بشكل رئيس على المنطق

تعتمد على خبرات العاملين في انجاز 
 المهام الجدية

مع التشكيك في  باستمرار تعتمد على التجربة
 التجارب السابقة

 اعتمادها بشكل أساسي على المنطق تتبع تجارب الآخرين مع

لى تشكيل فرق عمل لاكتشاف تميل إ
 الأفضل

مة فرصة التجريب لاكتشاف تمنح كل فرد في المنظ
 الأفضل 

 يقوم بالتجريب المتخصصين فقط

فتوحة ونماذج العلاقات النظم المتعكس أدوار  الإنسانية تعتمد على العلاقات
 الإنسانية

 العملية الداخلية والهدف المنطقيتعكس أدوار 

 تتضمن الحالة تتناسب مع المواقف التي
 الغمو؛ القائمة وفك رموز

تتلائم مع المواقف التي تنطوي على تغير في الحلة 
 القائمة.

بتعزيزها أو تتناسب مع المواقف التي تتضمن الحالة القائمة سواء 
 صقلها.

تشجعيع عملية التعلم الجماعي من 
 خلال تشكيل فرق العمل

تشجع عملية التعلم الفردي والجماعي من خلال 
تحفيز أعضاء المنظمة على التشكيك في 
الافتراضات وإبداء الفضول والقيام بمجازفات ذكية 

 والتوصل إلى ملاحظات مبدعة

التغذية المتدفقة إلى الأمام الذي يعزز  ترعى عملية التعلم ذي
 التعلم ذي الصبغة التنظيمية

 تعزز عمليات التعلم ذات الصبغة التنظيمية. تتحدى عمليات التعلم ذات الصبغة التنظيمية. تعزز عملية التعلم بصفة مستمرة.
 تناسب البيانات المستقرة قليلة التغير. تناسب البيانات سريعة ودائمة التغير. تناسب البيانات المستقرة والمتغيرة

تسهم بدرجات متباينة في صقل  
 الاستراتيجيات القائمة.

لتسويق رؤية إستراتيجية للتغيير الأسلوب  الأفضل 
 أو وضع نظام جديد. 

 الأسلوب الأفضل لصقل الاستراتيجيات أو النظم القائمة.

تركز على إجراء التجارب والمجازفة والتغيير المقطع  تركز على المشاركة في اختاذ القرار 
 والبدائل المتعددة.

تركز على المنطق المسبق والتغيير المتصاعد والكفاءة والسلامة 
 والاستمرارية.

تسعى إلى تبسيط الأعمال الروتينية 
 وتطويرها والاستفادة منها.

تتجلى فاعليتها في تجديد الخدمات والمنتجات 
والبنى عن طريق السيطرة على التعلم والعمليات 

 المستمر للأفراد والجماعات.

تتجلى فاعليتها في تعزيز الأعمال الروتينية الحالية في المنظمة وما 
في ذاكرتها من أصول وصقل هذه الأعمال والأصول والاستفادة 

 منها.
 (28، صفحة 8092)هيجان،  :المصدر                                                      
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حقيق أهداف المنظمة بعيدة ويعرف نجم القيادة الإستراتيجية على أنها القدرة على إدارة المنظمة البشرية والمادية لت
، وبالتالي فالقيادة التحويلية يمكن أن تكون قيادة تحويلية إستراتيجية ،إذا نقلت (922، صفحة 8099)نجم،  المدى 

 المنظمة من وضعها الحالي مع تحقيق أهداف طويلة المدى تفوق الأهداف المتوقعة .
 القيادة التحويلية والقيادة المستدامة خامسا: 

منظمات الأعمال، سواء كانت حكومية أو المنظمات في يمثل القائد الإداري العنصر الفعال في الحاسم في إنجاح 
لتحقيق أهداف المنظمة التي يجلس  استغلالهاوالبشرية وتحريكها وحسن  لهام في توفير الموارد الماديةا القطاع الخاص لدورها

ة والمرتبطة إرتباطا وثيقا بالإضافة إلى أدواره الأخرى التي لا تقل أهمية والمتعلقة بقدراته الشخصية والمهني ،على قمة هرمها
بالبيئة التي يعمل فيها بكل مكوناتها الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والثقافية والبيئية ، مما جعل القادة مطالبين بالعمل 

 صلحة المجتمع الذي تعمل المؤسسة ضمن إطاره، والتي تضع أمام القائدمبطريقة مبتكرة وجديدة يراعي فيها البعد البيئي و 
 (802، صفحة 8092)هيجان،  الاستدامةتغيرات وتحديات إستراتيجية جديدة ومعقدة حول 

هي تلك القيادة التي لديها وعي ذاتي و شعور بالمسؤولية نحو البيئة التنظيمية، وتسعى جاهدة القيادة المستدامة و 
 الأطراف المعنية لتحقيق  حياة أفضل للأجيال الحالية و الأجيال المستقبليمن خلال المشاركة الفعالة مع جميع 

في مضامينها على أنماط قيادية متعددة كالأخلاقية والتحويلية بالإضافة لما  تحتويكما ،  (91، صفحة 8091)الطبلاوي، 
وعندما يتم الحديث عن كفاءات القائد المستدام فإنه ، (91، صفحة 8091)كريري،  لها من خصائص تميزها عن غيرها

الى  الأخرى، نمط من أنماط القيادة الفعالة لابد لهذا النمط من القيادة أن يحظى بالقدرات القيادية التي يحظى بها أي
جانب امتلاكه مجموعة خاصة من الكفاءات اللازمة لتلبية احتياجات ومتطلبات الاستدامة وتتمثل هذه الكفاءات في: 

  (98، صفحة 8091)الطبلاوي، 

  للقائد المستدام توجه تام نحو تحقيق التوازن بين الأهداف الثلاثة الأساسية للتنمية  :بالاستدامةعقلية متوجهة
هدف على الأهداف  لا يطغىو  متوازنة، وتنمية اقتصادية وتنمية بيئية، المستدامة، فهو يتطلع الى تنمية اجتماعية،

  الأخرى
 يتبنى القائد المستدام نظام تفكير متوجه دائما بأن هناك سياق أكبر وأهم يتجاوز التركيز  :التفكير المنهجي المنظم

المباشر على منظمته، وهذا السياق هو المجتمع الذي تعمل به المنظمة فهو لديه مرونة فكرية ونظرة بعيدة المدى لرؤية 
   الصورة الأكبر والأوسع
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 الثقافية وكذلك إقامة علاقات متوازنة ومثمرة  والاختلافاتمه وقبوله للتنوع يتسم القائد المستدام بفه:بناء العلاقات
  وبناءة مع كافة الأطراف المعنية وكافة أصحاب المصالح مما ييسر له ويسهل عليه تحقيق نتائج إيجابية ملموسة.

التحويلي المركز على تحويل المنظمة وتغييرها من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أفضل  وبالتالي فإن نمط القائد
الكفاءات السالفة الذكر الخاصة بالقائد  أمتلكد تحويلي مستدام إذا ن يصبح قائبأبعاده ومكوناته وخصائصة، يمكن أو

  . يات الحالية للتنمية المستدامةالمستدام أصبح قائد تحويليا ومستداما في نفس الوقت وهذا ما تفرضه التحد
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 خلاصة:
القيادة الإدارية هي تلك القيادة التي تمارس داخل الإدارة، وهي فن التأثير الفعال للقائد على سلوك و أفعال  

المكونات التالية: القائد، واتجاهات العاملين لإنجاز المهام الموكلة إليهم من أجل تحقيق الأهداف المشتركة، وهي مزيج من 
 .المرؤوسين، الأهداف، المواقف

تعد النظريات التقليدية للقيادة من أولى الأبحاث والدراسات المفسرة لنشأة وظهور القيادة ومنها نظرية الرجل و 
ا النظريات الحديثة العظيم، نظرية السمات، النظرية السلوكية، النظرية الموقفية، النظرية الوظيفية، النظرية التفاعلية، أم

والمعاصرة فجاءت لمواكبة التطورات والتغيرات المتسارعة والتي أثرت بدورها في منظمات الأعمال، وهدفت هذه النظريات 
إلى اقتراح أساليب قيادية حديثة تتلاءم مع طبيعة العمل الحديث ومن أهمها القيادة الإلكترونية، القيادة النسائية، القيادة 

 القيادة الإستراتيجية، القيادة المستدامة، القيادة التبادلية، القيادة التحويلية.الأخلاقية، 
القيادة التحويلية هي نمط قيادي يقوم خلاله القائد التحويلي بتغيير وتحويل المنظمة من الوضع الحالي إلى وضع 

معتمدا في ذلك على قدراته ومهاراته في مستقبلي أفضل، وفق صنع رؤية مستقبلية واضحة المعالم للمرؤوسين وتنفيذها 
ذلك القائد المثالي بنظر  تحفيز وحث المرؤوسين على تحقيق أهداف تفوق الأهداف المتوقعة، أما القائد التحويلي فهو

مرؤوسيه بإلهامهم وتحفيزه لهم واستثارة أفكارهم والاهتمام بهم، محولا بذلك المنظمة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي 
 أفضل من سابقه.

لذلك، كما يتطلب من القائد التحويلي تجنب بعض المعيقات  صالحة بيئة توفير إن تطبيق القيادة التحويلية يتطلب     
لبناء فريق عمل فعال يقوده لإنجاح عملية التغيير داخل المنظمة، فبالرغم من نقاط القوة التي أتت بها نظرية القيادة 

 ن بعض مواطن الضعف وفق ما قام الباحثين بانتقاده.التحويلية فهي لا ختلو م
على الرغم من توافق النمط القيادي التحولي مع تحديات البيئة الغير مستقرة ، إلا أن القائد التحويلي يواجه عدة 

ة،وصعوبة كالتسارع في التطورات التكنولوجية وحدة المنافسة والعولمة الرقمي مشاكل تحول بينه وين تنفيذ مهامه القيادة
عدم إختاذ القرارات في عالم متغير، كما يواجه تحديات البيئة الداخلية كعدم توافق أهداف المنظمة وأهداف العاملين، 

 نظام ضعف، و والابتكار المبادأة على التشجيع ضعف القرارات،اختاذ  في المركزية وشدةي الهرم التنظيمي البناءملائمة 
 .التدريب و التحفيز
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 تمهيد
 

يعتبر التغيير النهج الوحيد الثابت في مختلف مجالات الحياة، وذلك كونه حالة مستمرة تحدث بتخطيط 
التغيراتكونها أى عن هذه مسبق أو بصورة عفوية تلقائية بحكم الظروف، والمنظمات بمختلف أنوعها ليست بمن

حديث عالم الإدارة صبح موضوع التغيير التنظيمي نظام مفتوح تؤثر وتتأثر بمتغيرات بيئتها الداخلية والخارجية، لب
، فبات وثورة المعلوماتية الشرسة والمنافسة الرقمية عصر العولمة عصر التغيرات المتسارعة، ،العصر الحديث خاصة في

 .اونموها وبقائه لاستمرارهاع المنظمات ضرورة ملحة تفرض نفسها على جمي
 وبصورة مستمرةبضرورة البحث  ، وذلكبالاستمرارية رتبط مصطلح الاستدامة في إدارة التغيير التنظيميوا

ا مككن أ  بشكل كليا او جزئيا، بمعن إمكانية إحداث تطوير أو تحسين في أساليب وسياسات العمل في المنظمة 
على ومواكبة تلك التغيرات والتطورات  مللتكيف والتأقل مستقبلي أفضل من وضعها الحالينقلها إلى وضع ليؤدي 

  الصعيد الداخلي والخارجي.
 لهللتغيير التنظيمي تم تخصيص هذا الفصل للتأصيل النظري الإدارة المستدامة وللتعرف أكثر على موضوع 
 للإطار المفاهيمي للتغيير في منظمات الأعمال، حيث خصصنا المبحث الأول من خلال عرضه في ثلاث مباحث

ثم تحدثنا في المبحث الثاني  عن الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي وعلى أساسياته من خلال النماذج 
ءت مضامين ، وعليه جايروالإستراتيجيات لنختتم الفصل بعنصر مهم في ذلك وهو المقاومة لتبني مشروع التغي

 كما يلي:  المباحث 
 بحث  اأول:  فههم  اتغيير  اتغظييي  الم

 المبحث  اتثاني  إستراتيجيات الإدارة المسغدافة تلغيير  اتغظييي  لنماذجها
 المبحث  اتثات   فقالفة اتغيير  اتغظييي 

 
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني:........................................ التأصيل النظري للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 

 
 

69 

 اتغظييي اتغيير   فههم  المبحث  اأول: 

إ  التغيير مصطلح بسيط نستخدمه في كافة  " إن اتشيئ اتمحيد اتذي لا يغير  هم اتغيير  نهسه"
المجالات وهو مرتبط بالبحث عن إحداث تطوير أو تحسين أو إنتقال من حالة إلى حالة وهو الشيئ الوحيد الذي 

د وهو الإنتقال من حال إلى احيعبر ثباته على التغيير، ورغم إختلاف الباحثين في تعريفه إلا أنه يصب في معنى و 
  .على الإطار المفاهيمي للتغيير التنظيمي ن خلال هذا المبحثوسنتعرف م، حال

  لخصائصهاتغيير  اتغظييي   تعريفالمطلب اأول:  

ذلك التحول الذي مكس منظمات هو هو مفهوم واسع مكس مختلف قضايا الحياة، أما التغيير التنظيمي ف التغيير     
ويقدم هذا المطلب مفهوما أفضل من سابقه،  مستقبليالحالي إلى وضع  هاوضعمن  الأعمال والذي ينقل المنظمة

   البحوث المتعلقة به.  النظريات والمدارس و  شاملا للتغيير التنظيمي وفقا لمختلف

 اتغيير  في اتقرآن اتكريم  تعريفأللا  

 مواضع معانيه حسب واختلفتآيات لسور مختلفة،  لتغيير في القرآ  الكريم في أربعا مصطلحورد ذكر 
 وهي: ذكره

  فَا بِّ  ﴿قوله تعالى ُ ِّ يدََينهِّ لَفِّنن خَلنهِّهِّ يََنهَيمُنهَُ فِّنن أَفنرِّ اللَّهِّ ۗ إِّنه اللَّهَ لَا يُ يَر ِِّ لُا تَهُ فُعَقِّبَحاتٌ فِِّن بَ يْن ٍ  حَتَّهٰ يُ يَر ِِّ قَمن
ٍ  سُمءًا  ُ بِّقَمن ۗ  لَإِّذَا أَراَدَ اللَّه هِّمن نَهُسِّ      (.11)الرعد، الآية   ﴾فَلََ فَرَده تَهُۚ  لَفَا لََمُ فِِّن دُلنِّهِّ فِّن لَا:ٍ فَا بِِّ

 هِّمن لَأَنه ا ﴿: قوله تعالى نَ نهُسِّ لُا فَا بِِّ ٍ  حَتَّه يُ يَر ِِّ اً نِّعنيَةً أَن نعَيَهَا عَلَى قَ من نه اللَّهَ لَنَ يَكُ فُيَر ِِّ يعٌ ذَتِّكَ بَِِّ للَّهَ سَِّ
 .(35، الآية الأنفال)  ﴾ عَلِّيمٌ 

 نَ نعَا ِّ لَلََفُرَن ههُمن فَ لَيُ يَر ُِِّ و قوله تعالى لهظ ههُمن لَأَوفَُظِِّيَ ظ ههُمن لَلََفُرَن ههُمن فَ لَيُ بحَ غِِّكُنه آذَانَ اأون ََ اللَّهِّۚ  لَفَن ﴿ لَأَوُضِّ نه خَلن
رَانًً  رَ خُسن ذِّ اتشهينطاَنَ لَتِّيًّا فِِّن دُلنِّ اللَّهِّ فَ قَدن خَسِّ  (.111النساء، الآية  ( ﴾فُّبحِّيظًايَ غهخِّ

 ﴿نٍ لَأَن نهَارٌ فِِّن تهبٍََ لَهن ي َ قوله تعالى ن فهاءٍ غَر نِّ آسِّ ظَهةِّ اتهتِِّ لُعِّدَ اتنيُغ هقُمنَ ۖ فِّيهَا أَن نهَارٌ فِِّ يُهُ غَ يَي هرن طَعن فهثَلُ الْن
ةٍ تِِّلشهارِّبِّيَْ لَأَن نهَارٌ فِِّنن عَسَلٍ فُّصَهًّى ۖ لَلََمُن فِّيهَا فِّن كُلِِّ اتثهيَرَاتِّ  ۖ  كَيَنن  لَأَن نهَارٌ فِِّنن خََنرٍ تهذه لَفَينهِّرَةٌ فِِّن رهبِِِّّّمن

 (.13ة محمد، الآي ( ﴾هُمَ خَاتِّدٌ فيِّ اتظهارِّ لَسُقُما فَاءً حَِّييًا فَ قَطهعَ أَفنعَاءَهُمن 

http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura47-aya15.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura47-aya15.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura47-aya15.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/tabary/sura47-aya15.html
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بالممارسة    مصدر التغيير هو الجانب الداخلي للإنسا  إماعلى أوالأنفال  وقد كا  المعنى في سورة الرعد 
 واستبدالهفيعني إلغاءه  الشيءيعني الإبقاء عليه مع تحسينه أما تغيير  الشيء، لأ  التغيير في الإيجابية أو السلبية

كيفية التغيير في الإنسا  أي أ  أما في سورة النساء فتظهر الآية   فيه،فالإنسا  لا مككن تغييره وإنما التغيير ،
في سورة محمد التغيير أما برغبة منه،  الإنسا  يستطيع التغيير من خلال ما يقوم به من ممارسات لما يجري حوله

مصطلح الثبات،   أي بضد هناك أموراً ثابتة لا مككن تغييرها لأنها من سنن الله سبحانه وتعالى فكا  بمعنى أ 
 فمصطلح التغيير ليس بالجديد أو المستحدث وإنما مرتبط بوجود البشرية.

 اتغيير  في اتلية اتعربية تعريفثانيا   

التغيير مصدره غي َّرَ يغيررِ ، تغييراً ، فهو ، فحسب معجم المنجد ،اللغة العربية التبديل والتحويل يعني التغيير في     
 ناء عن الشيء واستبداله بشيء آخر، أو حذف ، الاستغأي إضافة ، أو تعديلهو التغيير و مُغيررِ ، والمفعول مُغيِر 

 . (1351، صفحة 0222)حموي، من محل لآخر أو من حال إلى حال  الانتقالهو و 

 (1131، صفحة 0225)مختار،  :أما التغيير حسب قاموس اللغة العربية المعاصر فيشير

 ؛، تبدل: تحولالشيء تغير 
 له وبدل أحواله وجعله غير ما كا : حو غير الشيء. 

التفريق بين معنى تغيير يجب فالتغيير لغة حسب معظم المعاجم والقواميس يعني التبديل والتحويل ،كما 
، أما التغيير في استبداله بشيء آخرو  عنه الاستغناء الشيء ومعنى التغيير في الشيء، حيث يعني تغيير الشيء

 الشيء فيقصد به إحداث تعديلات أو تغييرات جزئية في الشيء وليس تغييره بشكل كامل.

  اأوكاديم  تلغيير  اتغظييي  غعريفات  اثاتث

لاختلاف الزاوية  والباحثين من طرف المتخصصينلا يوجد تعريف موحد للتغيير التنظيمي ومتفق عليه  
 .وفيما يلي بعضا من هذه التعاريف ،التي ينظر منها كل باحث

هو مجموعة من الخطط الإستراتيجية الضرورية للمنظمة التي تسعى للسيطرة  التغيير التنظيمي : اتغعريف اأول: 
 الهدف من التغيير فقط وأهمل باقي جوانبركز هذا التعريف على ، (Olivier, 2007, p. 15)  والبقاءوالتطور 

 .للتغيير التنظيمي



 الفصل الثاني:........................................ التأصيل النظري للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 

 
 

71 

عملية طبيعية تقوم على سلسلة من العمليات الإدارية المعتمدة على إدخال على أنه عرف أيضا   اتغعريف اتثاني
وهنا التغيير يعني ، (51، صفحة 0215)العتوم و الكوفجي،  بدرجة ما على عنصر أو أكثر في المؤسسةتطوير 

  .التطوير بالدرجة الأولى

لالها استجابة العملية التي يتم من خ"على أنه  التنظيمي التغيير (Kara, 2019, p. 255)عرف  اتغعريف اتثات  
لانتقال من الحقائق الحالية ل للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية التي تغير المنظماتالأفراد والجماعات داخل 

 " وركز هذا التعريف على قوى ودواعي التغيير.إلى الحالة المرغوبة  الحاضر

أنه عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المؤسسة أو المؤسسة إلى التغيير  "العطيات"يعرف  .  :رابعاتغعريف ات
واقع آخر منشود يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة ، لتحقيق أهداف طويلة 

، إستوفى هذا التعريف عدة (11، صفحة 0222)العطيات،  كي تعود بالنفع على الفرد أو المؤسسة  وقصيرة المدى
 .أبعاد للتغيير التنظيمي مقارنة بالتعاريف السابقة

، تشمل جوانب غيير ملموسة ومخططة أو غير مخططةيعرف أحمد ضيف التغيير على أنه عملية ت  اتغعريف الخافس
الأهداف والسياسات، كما قد يشمل الجوانب مختلفة من المنظمة، كتغيير سلوك العاملين وإحداث التعديل في 

التنظيمية والتكنولوجية والثقافية وغيرها للتوافق مع متطلبات ومناخ بيئة التنظيم الداخلية والخارجية، وتسعى عادة 
إلى تحقيق مجموعة من الأهداف باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء المنظمة أو من طرف جهات خارجية 

إلى حيث ترغب أ  تكو   "الوضع الراهن"بالمنظمة من حيث هي الآ  في فترة زمنية معينة متخصصة للانتقال 
 .(15، صفحة 0215)ضيف،  ، من أجل تحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل"الوضع المنشود"خلال المستقبل 

جوانب التغيير في منظمات الأعمال وفق  تركيز كل باحث على جانب منمن التعريف السابقة نلاحظ 
 إلتمسنا تعريفا شاملا من خلال آخر تعريف وعليه قدمنا تعريفا إستنتاجيا من التعاريف السابقة اخلفيته، إلا أنن

في المجا:  ديدغثسيْ لاتغجلاتغطمير ات تهدف إلى هم عيلية ديظافيكية مخططةاتغيير  اتغظييي  
المظيية بذتك فن حاتة تظيييية غر  فغظغقل ، أل كلهاالإنساني  لأاتمظيه   لأل الَيكل  أاتغكظمتمج  

فرغمب فيها إلى حاتة تظيييية أفضل تضين لَا اتقدرة على حل المشاكل لفماجهة تحديات عد  الإسغقرار 
اتبحقاء أوجل تلغكيف فع تير ات اتبحيئة اتداخلية لالخارجية ضرلرة حغيية فلثة  هم اتبحيئ ، فاتغيير  اتغظييي 

 لالإسغيرار.
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 رابعا خصائص اتغيير  اتغظييي  

ولا يحدث التغيير بمعزل عن  لإدارة، فهو لا يحدث بشكل عشوائييحتاج التغيير التنظيمي إلى التخطيط وا
الأفراد، كما أ  دور المديرين في إدارة التغيير لا يتوقف عند التخطيط والتنفيذ فحسب، بل يشمل توفير البيئة 
الملائمة التي تشجع على ممارسة التغيير والتعلم والمخاطرة، وتطوير العاملين من أجل تحمل مسؤولية تحديد الحاجة 

الخصائص التي يتمتع بها التغيير التنظيمي أنه عملية مستمرة وعمل مخطط، ومسؤولية إدارية،  للتغيير وتنفيذه، ومن
ومبني على مفهوم النظم المفتوحة، ويعتمد أساس على مشاركة العاملين مع الإدارة، ولا يوجد أسلوب واحد مثالي 

، كما مككن تلخيص الخصائص (55، صفحة 0215ني، و عريقات، )جردات، المعا لإحداث التغيير التنظيمي
 التي يتميز بها  التغيير التنظيمي كما يلي:

 ؛التغيير التنظيمي ضرورة ملحة وحتمية 
 ؛التغيير التنظيمي عملية مستمرة  
 ؛وشاملة التغيير التنظيمي عملية هادفة 
  ؛مخططة ومسؤولية إداريةالتغيير التنظيمي عملية  
   تشاركية وقائمة على مواكبة التطور والإبتكار التغيير التنظيمي عملية. 

 لأهدافه ، أهميغهاتغيير  اتغظييي أنماع   نيالمطلب اتثا

ية الإدارية محققا وتمثل أهمية التغيير في منظمات الأعمال أساس التنم ،التغيير التنظيمي هو ضرورة ملحة
أنواع التغيير  باستعراضنقوم  ه،وأهداف تعرف على أهميته، وقبل الفلا شيء يدوم سوى التغيير أهداف المنظمة

 ي وفقا لأهم التصنيفات.التنظيم

   أنماع اتغيير  اتغظييي  أللا

، وفيما حسب المعايير المستخدمة للتصنيف وتختلف ،التنظيمي استنادا للأدبيات المختلفة التغيير أنواع تتعدد     
 عرض لمجموعة من هذه التصنيفات. يلي

 إلى نوعين التنظيمي وفقا لهذا التصنيف يقسم التغيير  لفقاً تدرجة اتغخطيطاتغظييي  تصظيف اتغيير  . 1
 (50، صفحة 0210)بربخ، 
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 وتقوم به كإجراءات إنفعالية او مفاجئة لم تتنبأ به المنظمة ولم تستعد له مسبقا، : وهو تغيير اتغيير  اتير  مخطط
 لمعالجة حالات طارئة أو نتيجة لظروف خارجية مما يترتب عليها نتائج غير مرغوب فيها

 وهو الأسلوب الذي يتم بمبادرة من جانب الإدارة، ولا يترك الأوضاع للتغير التلقائي في أ  : اتغيير  المخطط
والمستمر بغرض تصحيح مسار المنظمة، وتوجيهها بمن فيها نحو يأخذ مجراه،فهو ذلك التدخل المقصود 

الأهداف والغايات المرجوة بتغيير مجموعة من القيم والأفكار، والعادات وقدرات الأفراد وأساليب تعلمهم 
 .وعلاقاتهم وأهدافهم وتشكيلهم والعوامل التنظيمية لتتناسب مع المتغيرات المحيطة

 ه منتنتظر فرض ، ولايط والتنفيذالمنظمة أ  تكو  سباقة لإنتهاجه بالتخطولإنجاح عملية التغيير على 
 لإنتهاج تغيير غير مخطط. مجبرة الخارجية لتصبح في ظروف طارئة  قوى ال
 (125، صفحة 0211)الزعيبر،  :لتأثير إلى نوعين وهمامككن تصنيف التغيير حسب ا  تغأثر ه لفقا اتغيير تصظيف . 2
   يشمل التغيير المادي كل ما يتعلق بهياكل العمل وأدواته التقنية.اتغيير  المادي 
   يتعلق بالأفراد والعاملين في المنظمة كالتأثير على السلوك وأساليب العمل وما  ويشمل كل مااتغيير  المعظمي

 يؤثر في الجانب الإجتماعي والإنساني.
يتعلق بالجوانب المادية في المنظمة على عكس التغيير المعنوي والذي مكس سلوكيات العاملين فالتغيير المادي 

 في المنظمة
 مككن تصنيف التغيير حسب المصدر إلى ثلاثة أنواع: تصظيف اتغيير  لفقاً لمصدر اتغيير   .3

  وتعمل لأفراد المنظمة خصائص ومصالح اوهو التغيير الذي تراعي فيه  التغيير المعتمد أو المؤيد اتغيير  المغعيد
 .(23، صفحة 0212)قلش،  على إدماجهم ومشاركتهم فيها مما يجعل هناك قبولا واسعا لهذا التغيير

   وهو تغيير يفرض على العاملين ويؤدي في الغالب إلى الإحباط والرفض، وقد يزول بمجرد اتغيير  المهرلض
 . (01، صفحة 0215)ضيف،  رحيل الشخص أو الجهة التي فرضته

  هذا التغيير ليس متعمداً صادراً عن السلطة الداخلية، وليس مفروضاً من السلطات الخارجية، اتغيير  اتغكيه :
وإنما يحدث بناءاً على اقتناع شخصي من المرؤوس، وبدو  علم رئيسه، أي أ  هذا التغيير ليس له قنوات رسمية 

لجعل أنشطة الأداء أكثر  تدعمه وتتابعه، ويحدث التغيير التكيفي بسبب تطوير بعض إجراءات العمل، أو
ويحدث هذا النوع من التغيير في حياة ، ، أو لمواجهة موقف استثنائي، أو للاستفادة من فرص مواتيةملائمة

 (13، صفحة 0222)شيريفي،  الموظف اليومية لكسر الروتين وتماشيا مع الأحداث المتجددة اليومية
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في  الأفراديقلل من شدة مقاومته لدى المعتمد هو أفضل من التغيير المفروض كونه لا شك أ  التغيير 
التغيير المفروض لأسباب عدة أهمها مواجهة قوى التغيير  لانتهاجمنظمات الأعمال، إلا أ  المنظمة تضطر أحيانا 

 .الخارجية الطارئة وضيق الوقت لتبليغ العاملين به

 (51، صفحة 0215)العتوم و الكوفجي،  سم التغيير إلى أربع أقساميق وفقا لهذا التصنيف  اتغيير  لفقا لمسغمياتهتصظيف .4

 العلاقة مع السوق أو نوع المنتجويتعلق بالتغيير في الأنظمة الرئيسية للمنظمة أو   اتغيير  على فسغمى المظيية. 
   ويتضمن تغييرا في الأدوار والمراكز والمسؤوليات والواجبات  على فسغمى اتغهاعل بيْ اتهرد لاتغظييم اتغيير

 الملقاة على عاتق الفرد والمؤسسة.
  الإستشارة.فين أو إشراكهم من خلال ويرتبط التغيير على مسؤوليات الموظ اتغيير  على نمط اتعيل اتهردي 
  دة بين العاملين في ويتضمن التغيير في نمط العلاقات الشخصية السائ اتغيير  في اتعلَقات اتشخصية

 العلاقات الشخصية. المؤسسة لتحيين

 (122، صفحة 0222)العطيات،  :وفقا لهذا التصنيف يقسم التغيير إلى  اتظطاقأل  ف اتغيير  لفقاً تلثجمتصظي. 5

 التغيير الذي يقوم بإحداثه الشخص أو الإدارة بطريقة بطيئة وعلى فترات زمنية طويلة أو وهو   غدر اتغيير  الم
 .قصيرة، حيث يغلب عليه المعدل الزمنى الثابت

  يتميز هذا التغيير بأنه يكو  مفاجئا وله أثار مشهودة ، وغالبا ما تتجه المنظمات الكبرى  اتغيير  الْذري
 الناجحة إلى إتباع أسلوب التغيير الجذري من أجل تحقيق المزيد من المكاسب من أجل البقاء في المنافسة بقوة.

  ْومككن  ع التغيير أو التقدم من نوع لآخرعند تطبيق التغيير قد يستلزم الأمر المزج بين أنوا  المز  بيْ اأوسلمبي
 أ  تكو  هذه العملية على نطاق واسع في المنظمة.

وبالتالي أقل مقاومة له، يعد التغيير التدريجي أكثر تقبلا من العاملين في المنظمة كونه مكس بعض الجوانب 
أهمها الخوف من فقدا  المنصب على عكس التغيير الجذري والذي يصاحبه مقاومة شديدة للعاملين لعدة أسباب 

تعتمد المنظمات الرائدة على المزج بين الأسلوبين لانجاح  عادة ماوالخوف من المستقبل وفقا للظروف الجديدة، و 
  .أهداف التغيير في المنظمة
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 (11، صفحة 0222)شيريفي،  :ويقسم التغيير حسب هذا التصنيف إلى  يف اتغيير  لفقاً تليجا: لاتظشاطتصظ. 6

  يغلب على هذا النوع من التغيير إحداث تغيير في النظم التي تتصل بالنشاط الاقتصادي  اتغيير  الاقغصادي
 مثل الإنتاج والاستهلاك والدخل.

   مكس هذا النوع من التغيير العلاقات الاجتماعية، العادات والتقاليد، القيم، والمبادئ التي  اتغيير  الاجغياع
 تحكم سلوك الأفراد والجماعات في المجتمع، ويحتاج إلى وقت وجهد لتنفيذه.

   يتعلق هذا النوع من التغيير بممارسة الحياة السياسية، وشكل النظام السياسي القائم،  اتغيير  اتسياس
هاته وقناعاته، خاصة فيما يتعلق بسياسة التعيين في المناصب القيادية العليا، وهو ما يرتبط عادة بنمط توج

 القائد أو الرئيس أو المسؤول.
   يرتبط هذذا النزع من التغيير أساساً بالسلطة التشريعية التي تتولى إصدار الأنظمة والقوانين  اتغيير  اتغشريع

 وإعلانها والعمل بها. أو الموافقة على إصدارها،
   ويكو  في أساليب العمل ونظم الإنتاج، وهو تغيير أساسي يفرضه التطور، وتقتضيه  اتغيير  اتغكظمتمج

 ضرورة الاستمرار والحياة للبشر والمنظمات.
  ي ويكو  في المبادئ والمثل العليا الحاكمة للمجتمع، حيث يعيد تشكيل الإطار الفكر  اتغيير  اتهكري اتثقافي

  والثقافي الحاكم لسلوك الأفراد والمجتمع، ويحتاج لجهد اتصالي وإعلامي مكثف.

 (50، صفحة 0210)بربخ،  حسب هذا التصنيف يقسم التغيير إلى:   تصظيف اتغيير  لفقاً تلسرعة .7

  وأ   وهو يشمل التغيير البطيء والتغيير السريع يعتمد على سرعة التغيير،يتم هذا التغيير  اتغيير  اتسريع ،
 إختيار السرعة لإحداث التغيير يعتمد على ظروف التغيير

   ويكو  التغيير  يتم هذا النوع من التغيير بالانتظام والتدرج على امتداد فترة زمنية معينة  اتغيير  اتغدريج،
 التدريجي عادة أكثر رسوخا من التغيير السريع والمفاجئ.

 ويتحكم في هذا النوعين من التغيير الفترة اللازمة لتنفيذ التغيير وفقا لأسبابه.

)ماهر،  :نوعين وهما حسب هذا التصنيف يقسم التغيير إلى  أل اتشكل تصظيف اتغيير  لفقاً تليضيمن. 8
 (15، صفحة 0212
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   يهتم بالإجراءات والشكل، حيث يركز التطوير على تصميم الأنظمة أو إعادة تصميمها دو   اتغيير  اتشكل
الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها بشكل سليم، فقيام المنظمة بتبسيط الإجراءات دو  تنفيذها، أو إعادة تصميم 

 الوظائف دو  تطبيقها يجعل أي تطوير شكلي أو إجرائي، ويبقى الحال كما هو عليه.
 ويهتم بالأهداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات الإنسانية وجوهر الشيء، فوضع  يير  في المضيمن اتغ

خطط استراتيجية تهتم بمشاكل المنظمة وتحويلها إلى خطط يشارك فيها العاملو ، ويتدربو  عليها. ويحصلو  
جهاً إلى نتائج حقيقية تهتم بالمضمو  على الصلاحيات التنفيذية لها. ويتابعو  تنفيذها يجعل الأمر كله مت

 وليس الشكل.

 (0211)الزعيبر،  :حسب هذا التصنيف يقسم التغيير إلى  تصظيف لفقا تلأهداف المرجمة -8

  ويشمل بالقضايا الرئيسة الطويلة الأجل التي تشغل المؤسسة ويعي التغيير الإستراتيجي : اتغيير  الإستراتيج
 .هدف المنظمة ورسالتها وفلسفتها المشتركة عن النمو والجودة والإبتكار والقيم التي تخص العاملين

  التي لها أثر مباشر على  والإجراءات والهياكل والتقنيات الجديدة  نظم: يرتبط التغيير الوظيفي بالاتغيير  اتمظيه
الأفراد من تغيرات قد يكو  أثرها أكبر على العاملين من المنظمة ، وهذه ال قطاعالعمل في داخل أي  اتتنظيم

 التغيرات الإستراتيجية ولذلك يجب التعامل معه بعناية فائقة .

فيكو  بذلك تغييرا وظيفيا في أساليب العمل والإجراءات  ومككن أ  يصاحب تنفيذ التغيير الإستراتيجي
من حيث ومن خلال ماسبق من أنواع التغيير، لا مككننا أ  نختار نوعا على نوع آخر ، مزجا بين النوعين

الأفضلية، وإنما كل نوع هو ضروري لموقف معين، وعليه فإ  منظمات الأعمال تختار نوع التغيير وفق الحالة 
املين مهمين وهما درجة التنظيمية السائدة والحالة التنظيمية التي تهدف إلى الإنتقال إليها، وذلك يتوقف على ع

 الإلحاح وشدة مقاومة التغيير، وسنتطرق إليهما في المبحث الموالي.  

  أهمية اتغيير  اتغظييي ثانيا  

يعد تبنى منظمات الأعمال للتغيير والحرص على إنجاحها ضرورة مملحة تفرضها التغيرات الخارجية والمؤثرة في 
أهمية قيام وصمود المنظمة في عالم متغيير، إلا أ  هناك ثلاث عناصر مهمة سير وعمل المنظمة فأهمية التغيير من 

  جعلت له أهمية بالغة وهي
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بين التوقعات المختلفة للعاملين في  من خلال تقليص الفجوة  أهمية اتغيير  اتغظييي  باتظسبحة تلعافليْ .1
المنظمات والأوضاع القائمة في منظماتهم، حيث يريد العاملو  مزيد من الإهتمام للمسألة العاطفية في حياة 

 شعور بالدفئ الإجتماعي، والوالصراحة بين أعضاء المنظمة المنظمة، وعلى الأخص تحقيق الذات للفرد
، فأهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين تكمن في تحسين ظروفهم وتوقعاتهم (55، صفحة 0215)ضيف، 

 .من المنظمة جراء إنجاح عملية التغيير
لقد أخذ التغيير بعين الإعتبار موضوع العملاء، بحيث أصبح له دورا   أهمية اتغيير  اتغظييي  باتظسبحة تلعيلَء .2

، صفحة 0215)ضيف،  إستراتيجية المنظمات من خلال إشراكه في وضع السياسات والإجراءاتبارزا في 
حيث أطلق على عقد التسعينيات أنه عقد المنافسة الشرسة ولذلك إحتل إرضاء العميل مكا  الصدارة  ،(51

في إستراتيجية المنظمات ، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب وأ  يتم تسليمها في الوقت المناسب 
عض المنظمات تشرك العملاء وبالشكل المناسب وبالكمية المناسبة، وإختصارا يريد الجودة الشاملة، وبدأت ب

وأصبح البعض يتحدث عن الجودة، الخدمة المادية والمعنوية، وأصبحت في وضع سياسات وإجراءات المنظمة، 
 .(21، صفحة 0222)العطيات،  الجودة تعرف بأنها كل مايلبي حاجات ومطالب العملاء

مصطلح الجودة الشاملة الذي يعني بها  الاعتبارإ  التغيير يأخذ بعين  باتظسبحة تليظييةأهمية اتغيير  اتغظييي   .3
كل أعضاء المنظمة في كل الإدارات وأعلى المستويات، على   التقاءالتحسين، حيث تمكن الجودة الشاملة من 
 (51، صفحة 0215)ضيف،  هدف مشترك وهو التحسين المستمر للأداء

بأضلاعه الثلاثة وهي العاملو  العملاء ثلث التغيير لم أهمية التغيير في منظمات الأعمال وفقا النمرا  ويلخص
 في الشكل التالي:الجودة الشاملة للأداء 

 (  أهمية اتغيير  Ⅱ-1اتشكل)
 

 

 

 

 

 (23، صفحة 0222)العطيات،  المصدر                                                        

 

 الشاملة  العاملون                                            الجودة

 

 

 العملاء

 مثلث التغيير
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يختصر مثلث التغيير أهمية التغيير لأطراف الفاعلة في المنظمة، فعملية التغيير في منظمات الأعمال تخطط 
لتحقيق أهداف المنظمة وبالتالي تكتسي أهمية للمنظمة، وأثناء التخطيط تأخذ بعين الإعتبار توقعات العاملين من 

ها البشرية وهنا نتائج عملية التغيير تعود بالنفع على العاملين فتظهر أهمية التغيير دمنظمتهم للحفاظ على موار 
ا إرضاء العملاء والزبائن من خلال توفير يريد منتجات خالية بالنسبة للعاملين ، ولا شك أ  عملية التغيير هدفه

من العيوب وأ  يتم تسليمها في الوقت المناسب وبالشكل المناسب وبالكمية المناسبة بالتالي تحقيق جودة شاملة 
 .وهذا ما يظهر أهميتها بالنسبة للعملاء 

   أهداف اتغيير  اتغظييي ثاتثا

، ةالتغيير بناء على أهدافها المسطرة والتي تسعى لتحقيقها بكفاءة وفعاليتخطط وتنفذ منظمات الأعمال 
على أهداف ثابتة  الاتفاقمككن  وتختلف هذه الأهداف وفقا لإستراتجيتها ورسالتها وثقافتها وحجمها لهذا لا

مختلف  تخص جميع المنظمات إلى أ  هناك هدفين أساسيين إنجاح عملية التغيير التنظيمي مككن تعميمه على
 (15، صفحة 0211)الزعيبر،  منظمات الأعمال وهما:

 ؛ناخ المحيط بالمنظمةمع تغيرات وأوضاع جديدة في الم ونشاطاتها ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة 
 سبقا على غيرها من  إستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة

 .المنظمات

 (51، صفحة 0215)ضيف،  ويضيف ضيف مجموعة أخرى لهاته الأهداف مكملة الأهداف السابقة وهي:

  زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة التي تعمل فيها وذلك من خلال تحقيق المواءمة بين أوضاعها
 ؛الداخلية والقوى الخارجية المؤثرةالتنظيمية 

 تنظيمي لتعظيم الكفاءة والفعالية؛إبتكار الأوضاع التنظيمية الحالية وتطويرها، الإرتقاء بمستوى الأداء ال 
  سالتها وغايتها المنشودة بفعالية؛تطوير المعتقدات والقيم والأنماط السلوكية في المنظمة لتحقيق ر 
 ؛التوسع والإنتشار 
  بمستوى جودة الخدمة ورضا الموظفين والمجتمع.الإرتقاء 
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 مجالات اتغيير  اتغظييي  ، فصادره لأسبحابه  المطلب اتثات  

خارجية أي من مصادر مصادره إلى  انقسمتيمي بتعدد الحاجة والدافع إليه و تعددت أسباب التغيير التنظ
  :نوضحه في وهذا ماالمنظمة داخل ، وأخرى داخلية أي من خارج إطار المنظمة

  مجالات اتغيير  اتغظييي أللا  

 أدبيات، وتشير من الجوانب ذات الأهمية داخل المؤسسة إطار واسعمن مشروع التغيير التنظيمي يتض      
الدراسات السابقة أ  مجالات التغيير عادة ما تكو  ضمن التغيير في: التكنولوجيا ،الهيكل التنظيمي، الموارد 
البشرية، الثقافة التنظيمية، الوظائف والمهام، الإستراتيجية، فلسفة المنظمة، أهدافها ورسالتها، وتحقيقا لأهداف 

حيث صنف مجالات التغيير إلى أربع محاور أساسية  (0223)البلوي، على ما أشار إليه  الاعتمادالدراسة تم 
 تحتوي ضمنيا على كافة مجالات التغيير وهي:

 (15، صفحة 0223)البلوي،  :مكس المجال الوظيفي عناصر المنظمة التالية  المجا: اتمظيه . 1

 يقصد بالفلسفة ماتتمتع به المنظمة من قيم عامة،لها خصوصياتها وتميزها عن غيرها من   فلسهة المظيية
يكو  ضروريا إما     تغيير فلسفة المنظمة تي تحكم حركتها وعناصرها، كما أالمنظمات الأخرى، وتمثل ثوابتها ال

ويع الموارد وترشيد ، وهو إعادة تطكنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف والإستراتيجيات أو بشكل مستقل
 .إستخداهما بما يسهم في تحسين بلوغ أهداف جديدة وتخفيض التكلقة أو تحسين الجودة أو زيادة الإنتاجية

   يسي ومجال أو مجالات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوق التي تخدمها أوتتناول غرضها الرئ رساتة المظيية ،
ة التغيرات التي تهيئ فرصا مككن إستغلالها بإلحاق وظائف يجب أ  يكو  لمواكب حيث أ  تغير هذه الرسالة

 .أو أكثر  معها إلغاء نشاطجديدة للمنظمة، أو قد تفرض قيودا يتعين
  هي الوسيلة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غاياتها العليا ومن الطبيعي أ  تغير الرسالة  أهداف المظيية

ن الرسالة ومن ثم في الإستراتيجيات باعتبارها مناهج تتبع لبلوغ يترتب عنه تغيرات في الأهداف المتفرعة ع
 الأهداف. 

 من خلال إعادة النظر في إستراتيجيتها بتعديلها أو تبني إستراتيجية جديدة.إستراتيجية المظيية : 
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 علىعلى الإطلاق ، ومن ثم وجب العمل  وأهم عناصرهايعد الموظفين جوهر المنظمات  لإنساني المجا: ا. 2
، ويلعب السلوك الإنساني في المنظمة دورا بارزا في عملية التغيير تلاءم مع متطلبات وأدوار المنظمةتطويرها لت

لتغيير في التنظيمي ، حيث يتوقف نجاح التغيير بدرجة كبيرة على قبول الأفراد له وقناعتهم بضرورته، ويتم إحداث ا
 :الجانب البشري من خلال

 خدم لذلك عدة طرق:: ويستالمهارات لاأوداء 
 إلا أ  هذا وانضباطبموظفين أكثر كفاءة  واستبدالهمالحاليين  الموظفينعن  بالاستغناءوذلك  :الإحلال ،

 يفي الذي مكيز المنظمات الحكومية؛الإحلال يصعب تطبيقه خاصة في ظل الأما  الوظ
  الجدد؛ العاملين لاختيارالتحديث التدريجي للموظفين: بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة 
 مهارات  ماكتسابهتحسين أدائهم للعمل من خلال  الموجودين على رأس العمل بهدف: تدريب العاملين

 جديدة.
 يطلق وذلك بأ  يتم التغيير من خلال الاتجاهات والإدراك والسلوكيات و  لالإدراك لاتسلمكيات لإتجاهات ا

، كما مككن تغيير الإتجاهات وسلوكات التنمية الإداريةعلى هذا التغيير في مجال الدراسات الإدارية إصلاح 
أعضاء المنظمة من خلال عملية الإتصال، وإتخاذ القرارات وحل المشاكل وذلك بهدف زيادة كفاءة وفعالية 

 .المنظمة
  و  تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في إحداث التغيير عبر خلق قادة الرأي الذين يحظ اتثقافة اتغظيييية

 بالقبول من جانب جميع أفراد المنظمة، وذلك لترويج هيكل القيم الجديد.

وهو ذلك المدخل الذي يعمل على إحداث التغيير من خلال إجراء تعديل أو تغيير في  :المجا: الَيكل . 3
ويعرف الهيكل التنظيمي للمنظمة بأنه الإطار المؤسس والواضح لمكونات المنظمة  ،الهيكل التنظيمي للمنظمة

التي ينبغي أ   دد للمستويات التي تتدرج عليها والاتصالاتوما تضمه من الأقسام والفروع التي تتبعها، والمح
الهيكل  لتغيير فيا يشملبها وللمستويات والصلاحيات التي تعطى لها، تنهضلأنشطة التي و  تتفاعل عن طريقها

  على: التنظيمي

  الاختصاصات؛إعادة توزيع 
 ؛تجميع الوظائف 
 ؛إعادة تصميم خطوط الإتصالات وقنوات تدفق السلطة والمسؤولية 
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 ؛أخرى واستبعادوحدات تنظيمية  استحداث 
 ؛التفويض ونطاق الإشراف 
  التنسيق بين الإدارات المختلفة بالمنظمة. 

وقد ترغب المنظمات  أو بعض هذه المكونات تدخل في مجال التغيير الهيكلي ومن ثم فإ  أي تغيير في أحد
 إدخال إصلاحات هيكلية لكن تصادفها صعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمن مجالها الهيكليفي 

 ولهذا تضطر إلى إحداث ما يطلق عليه بإعادة التنظيم.

يتم التركيز فيه على الوسائل المستخدمة في العمل، حيث تقوم المنظمة بإدخال تكنولوجيا   المجا: اتغكظمتمج . 4
جديدة تمكنها من تحسين الأداء، والتكنولوجيا تعبر عن أنواع المعرفة الفنية والعملية التي مككن أ  تسهم من خلال 

ا توفره على الإنسا  من جهد ووقت، ا لمتوفير المعدات والأجهزة في تحقيق الكفاءة العالية والأداء الأفضل نظر 
من خلال  كزيادة كبيرة في الأداء الفني للتكنولوجيا عن التغيير التكنولوجي  (Bicer, 2020, p. 167)ويعبر 

التغيير  جذري، وعليه فا تغيير  التقدم التكنولوجي نحومن خلال  أو ظهور تقنية جديدة تمامًا، التطور التكنولوجي
 والآخر هو الإنتاجتقنيات الأول هو التغيير في  يكو  ضمن محورين رئيسيتين، التكنولوجي على المستوى التنظيمي

من أجل علومات في وقت قصير وبشكل واضح هي المرتبطة بالحصول على المالتغير في تكنولوجيا المعلومات و 
 والبيئة الداخلية للمنظمة.تحسين الوظائف التنظيمية والتكيف مع الخارج 

 لما سبق ذكره قدمنا الجدول التالي والذي يبين مجالات ومستويات التغيير في منظمات الأعمال: واختصارا

 (  مجالات اتغيير  اتغظييي Ⅱ-1الْدل:)
 المجا: اتغكظمتمج  الَيكل المجا:  المجا: الانساني المجا: اتمظيه  المجالات 

أهم 
 اتغيير ات

 فلسفة المنظمة -
 أهداف المنظمة -
 رسالة المنظمة -
 إستراتيجية المنظمة -

 المهارات والأداء -
 الإتجاهات والسلوكيات -
 الثقافة التنظيمية -
 الإدراك والتوقعات -

 تصميم العمل -
 التفويض -
 نطاق الإشراف -
 التنسيق بين الوحدات -

 تكنولوجيا المعلومات- 
 قنيات الإنتاجت -
 التجهيزات والمكائن -
 أساليب العمل -

 (13-15، الصفحات 0223)البلوي، من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر 
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 اتغيير  اتغظييي  أسبحاب  ثانيا

في المنظمات على إختلاف انواعها وذلك للوصول غلى مستوى  إلى التغيير هناك عدة أسباب تدعو            
  (33، صفحة 0211)الطيطي،  تنافسي منها

 ؛عدم الرضا عن الوضع الحالي للمنظمة والشعور با  التغيير حقيقة لابد منها آجلا او عاجلا  
  ؛وحات كل المنظمة والعاملين فيهاللأفراد كي تحقق طمالطموح إلى الوصول إلى وضع أفضل للمنظمة أو 
 ؛لوصول إلى شريحة اكبر من العملاءا 
  ؛السواق العالمية وتخطي كل الحدودالوصول إلى 
 ؛تحسين المنتجات أو الخدمات أو العمل على إبتكار منتجات أو خدمات جديدة  
 ؛العمل على مزيد من إرضاء العملاء 
 ؛ودة يتماشى مع المقاييس العالميةالوصول إلى مستوى عالي الج  
  مواكبة التقدم التقني التكنولوجي والتي تتضمن إستعمال الطرق الحديثة في عمليات الإنتاج من أجل زيادة

الإنتاجية أو تحسين نوعية الإنتاج ، مما أوجب الإهتمام بالتغير التكنولوجي حتى أصبح مطلبا أساسيا للنهوض 
  ؛ة في بيئة العملفي ظل المتغيرات المتسارع

 ى سد إحتياجات العملاء أو السوقإنخفاض الإنتاجية للمنظمات وعدم مقدرتها عل. 

بالبيئة الداخلية للمنظمة وأخرى إلى التغيير  المنظمات لإجراء الأسباب التي تدعو وآخرو  جردات ويربط
  (0215)جردات، المعاني، و عريقات،  :بالبيئة الخارجية للمنظمة ومن أهم تلك الأسباب

 راء التكيف معها بإجلا بد من التي تجري في البيئة و فالمنظمة أو المؤسسة تتأثر بالتغيرات التي :  أسبحاب بيئية
 . ناسبة داخلهاالتغيرات الم

 سيرافقه تغيير في لا شك أ  التغير في هدف المنظمة أو النظرة إلى الواقع المنشود  :اتغير  في أهداف المظيية
 .برنامجها وأسلوب عملها

 وخفض التكاليف .ألزيادة الإنتاج  تطورهاأو  انتاجهافي خطوط  فقد تغير المنظمة: سبحاب فظية أل تكظمتمجيةأ 
 كالتغيير في تقسيم العمل في المنظمة أو التنسيق بين الوحدات المختلفة ، أو تغيير تسلسل أسبحاب هيكلية :

 ، وغير ذلك . المستويات الإدارية
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 الروح رفع لإحداث التغييرات كو  أ  العنصر البشري أهم محدد لنجاح المنظمة فهذا يتطلب : أسبحاب نهسية
 . وإثارة الدافعية، وللحفاظ على الحيوية الفاعلةالمعنوية 

  تضطر المنظمة  :  فلسفة الإدارة وأسلوبها في العمل داخل المنظمة له أثر بالغ في أدائها ، لذا قدأسبحاب إدارية
 للتغيير في هذه الفلسفة من أجل إدخال التحسين للمنظمة .

 إذ تلجأ المنظمة لإجراء التغيير من أجل تطوير أدائها، أو تحسين إثارة اترغبحة في اتغطمير لاتغثسيْ تلإرتقاء :
 .نوعية منتجاتها أو خدماتها، أو لغرض الإرتقاء بمستوى خدمة العملاء

  فمتطلبات الحياة كثيرة ومتعددة ومتنوعة ومتجددة، ويتطلب هذا من المنظمات  الحياةاتغمافَ فع فغطلبحات :
 .أ  تسعى دوما لمرافقة ومواكبة هذا التغير في نمط الحياة

تصدر من داخل " من مصادر داخلية  وقوى ضغوطاتتعود ل اأنهما نلاحظه في الأسباب ودواعي التغيير 
   .المنظمة خارجتصدر من " ومصادر خارجية "المنظمة

   فصادر لقمى اتغيير  اتغظييي   تثاثا

، وهي قوى الحاجة للتغييربعد التطرق إلى أسباب التغيير وجب الإشارة إلى الجهات التى تضغط وتخلق  
تنطلق من احتمالات حدوث اضطرابات تنظيمية،  التي الداخلية هي تلك قوى، فال داخلية وأخرى خارجية

وتشمل تلك المعطيات المتمثلة في محاولات التغيير، مثل تغيير الأهداف التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية وارتفاع 
جودة في البيئة الخارجية الخارجية فتشير إلى تلك القوى المو  قوى، أما الالملائم  يف، والمناخ التنظيمي غيرالتكال

 :نظمةللم

  اتقمى الخارجية تلغيير  . 1
تتض  من الق  وى الخارجي  ة الداعم   ة للتغي  ير كاف  ة العوام   ل أو الم  ؤثرات ال  تي تق   ع خ  ارج س  يطرة الإدارة وت   ؤثر في        

المص  ادر كم  ا ه  و ، وتتع  دد ه  ذه (10، ص  فحة 0215)ج  ردات، المع  اني، و عريق  ات، ق  دراتها عل  ى تحقي  ق أه  دافها 
 موضح في الشكل التالي :
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 المرتبحطة باتغي   ير  قمى اتبحيئة الخارجية( Ⅱ-2اتشكل )

 
 
 
 
 
 
 

الخارجية أكثر تأثيرا في المنظمة من القوى الداخلية لاتساع مجاله ا وص عوبة التنب ؤ بأبعاده ا، وذل ك تعد القوى 
أم  ر طبيع  ي نظ  را للمتغ  يرات المتس  ارعة في البيئ  ة ال  تي تعم  ل فيه  ا المنظم  ات، ل  ذلك وج  ه الكت  اب والب  احثين اهتمام  ا  

 (503، صفحة 0221)أبوبكر،  وهي: ؤ بهاكبيرا لهذه القوى التي يصعب التحكم أو السيطرة عليها أو التنب
تتمث   ل في ك   ل التغ   يرات في المس   توى الإقتص   ادي الإقليم   ي وال   دولي  م   ن تغ   يرات أس   عار   :اتبحيئ   ة الاقغص   ادية .1

بالعولم  ة وانفت  اح زيادة ح  دة المنافس  ة الخارجي  ة خاص  ة في ظ  ل م  ا يطل  ق علي  ه الص  رف والعم  لات واس  عار الفائ  دة و 
الأس  واق، وانض  مام الكث  ير م  ن ال  دول إلي المنظم  ة العالمي  ة للتج  ارة، كم  ا أ  هن  اك  تغ  ير قواع  د المنافس  ة، فالانفت  اح 
عل   ى الأس   واق المتمي   زة بالحماي   ة  يف   رض تغ   يرا إس   تراتيجيا وهيكلي   ا وثقافي   ا كب   يرا، بالإض   افة إلى سياس   ة خوصص   ة 

 على أسس تجارية. القطاعات وسياسة إدارة المشروعات
هذه بعض التغييرات الاقتصادية العالمية التي أثرت بشكل أو بآخر في أساليب وأنماط الإدارة في المنظم ات، وبالت الي 

رَدَةر الفع  ل وط  رق العم  ل النمطي  ة إلى نظ  ام دفعته  ا م  ن الانتق  ال م  ن المركزي  ة وال  نظم البيروقراطي  ة الس  اكنة ال  تي تعم  ل بر  
م    ع طبيع   ة التح   ولات الاقتص    ادية العالمي   ة، وب   رزت الحاج   ة إلى ض    رورة  تن   بي التغي   ير كخي    ار أكث   ر مرون   ة يتناس   ب 

 إستراتيجي .

وه  ي الق  وى ال  تي تفرض  ها الدول  ة لل  تحكم في س  يادتها و تتمي  ز أيض  ا ب  زيادة ت  دخل  اتبحيئ  ة اتسياس  ية لاتقانمني  ة  .0
الدول     ة في النش     اط الاقتص     ادي والاجتم     اعي فالبيئ     ة القانوني     ة تكم     ن في تغ     ير الق     وانين أو تع     ديلها إذ  أ  ه     ذه 

ة، أو وج   ود تغي   يرات التش   ريعات تف   رض قي   ودا أو تهي   ئ فرص   ا، مث   ل التغي   يرات في السياس   ة الحكومي   ة المالي   ة والنقدي   
داخلي   ة أو عالمي   ة ت   ؤثر عل   ي الاتفاقي   ات الاقتص   ادية خاص   ة إذا كان   ت م   ع ال   دول ال   تي تمث   ل أس   واقا مس   تهدفة أو 

 غكظمتمجيةاتبحيئة ات
 الإقغصادية

 تغشريعيةاتبحيئة ا
 الإقغصادية

 اتبحيئة اتسياسية
 لاتقانمنية

جغياعيةاتبحيئة الا  

ثق افيةاتبحيئة ات  

اتبحيئة الاقغصادية 
 الإقغصادية

 الأفراد:

الاتجاهات -  

الدوافع والسلوكيات-  

القدرات -  

المهارات  -  

  

 جماعات العمل: 

الاتجاهات -  

القيم والمعايير -  

لاتصالات      ا -
         -

 المصدر: )أبوبكر، 0221، صفحة 502(  العلاقات
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بالإض   افة إلى م   ا تفعل   ه بع   ض الحكوم   ات م   ن الانس   حاب م   ن بع   ض  ،لي   ةالمص   درة لس   لع منافس   ة للمنتج   ات المح
م  ات المت  أثرة به  ذا التح  ول، ص وتهدي  دات جدي  دة أم  ام المنظالأنش طة وتنظ  يم ال  بعض الآخ  ر ونتيج  ة ل  ذلك تظه  ر ف ر 

 .ار قوانين وتشريعات حكومية جديدةدصمثل إ

ة والقدرة التنافسية في تستخدم حاليا معظم المنظمات وسائل تقنية لتحسين الإنتاجي اتبحيئة اتغكظمتمجية  .3
وفقا لأحداث  بالنسبة للمؤسسات مواكبة العصر ، من المهم جداثم تعزيز مكانتها في سوق تنافسية، ومن السوق

 .ولوجية التي تحدث بمعدل سريع جداالتطورات التكن

تتمثل هذه القوى بالعادات والتقاليد والمبادئ والقيم وكذلك في الاتجاهات، وأنماط الطلب  اتبحيئة الاجغياعية  .4
وزيادة القوة التي يتمتع بها العملاء  علي منتجات المنظمة نتيجة التغير في رغبات وأذواق المستهلكين،

 وسيادة عصر التوجه للعميل واحترام المستهلك والعمل علي إرضائه. والمستهلكين،

حي ث ت ؤثر عل ي ق يم واتجاه ات وس لوكيات الأف راد كمرؤوس ين ورؤس اء وعم لاء وم وردين، فثقاف ة  اتبحيئة اتثقافية .5
في التعام   ل، ب   ل ت   نعكس ه   ذه الثقاف   ة في الهيك   ل الق   ائم ونم   ط  المح   يط لا ت   ؤثر فق   ط عل   ي س   لوك الع   املين وأس   لوبهم

ت    ؤثر في  الإدارة الس    ائد ونظ    م الاتص    الات والمعلوم    ات، وط    رق الأف    راد في ح    ل المش    كلات واتخ    اذ الق    رارات، كم    ا
 اتجاهات العملاء وبالخصوص في حجم الطلب وتصميم المنتج والمزيج التسويقي وأساليب التعامل مع العملاء.

 ا اتقمى اتداخلية تلغيير  ثاني

قد ينشأ التغيير من مصدر آخر وهو المصدر الداخلي والذي ينتج من القوى الداخلية في المنظمة  
فالإنتاجية المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب المرتفع، ومعدل الدورا  العالي، ما هي إلا 

تظهر الحاجة للتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات  ،التغيير طي إشارة للإدارة بضرورةبعض العوامل التي تع
جديدة في بيئة العمل الداخلية، وإمكانيات وقدرات المنظمة وأهدافها، أو عندما تواجه مشكلات ذاتية، مما ينتج 

التنظيم، مما عنه عدم ملائمة التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحادثة في ال بيئة، أو ع دم التوافق بين عناصر 
 يتطلب ضرورة إحداث تغيير تنظيمي في المنظمة.
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 (1، صفحة 0212)رحيم و عبداللاوي،  ومن القوى الداخلية التي تفرض التغيير ما يلي: 

 : ومن أسباب ذلك زيادة معدلات التغيب عن العمل والعطل المرضية . إرتهاع فعد: دلران اتعيل .1
إذا ما قامت المنظمة بإضافة أهداف جديدة إلى الأهداف الحالية أو بتغيير أهدافها  لجمد أه داف جدي دة  .0

بالتغييرات المناسبة لتوفير  بأهداف أخرى جديدة )التخلي عن منتج أو إضافة منتج جديد(، فستقوم حتما
 وف ملائمة بما في ذلك الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة.ظر 

إ  انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة إذا عينوا قادة في  انضيا  أفراد ج دد  .5
 الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة. 

عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء المنظمة، ولهذا على  إ   إنخهاض درجة اترضا اتمظيه  .1
 المسيرين تشخيص أسباب عدم الرضا ومحاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللازمة.

إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة، عليها البحث في الأسباب والقيام  تدني فسغمى اأوداء    .3
 بالتعديلات أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء. 

وذلك لتصبح أكثر مرونة  إدراك الحاجة إلى تيير  الَيكل اتغظييي  لاتلمائح لاأونيية المغبحعة في المظيية   .2
 لة لضروريات التغيير والتحسين المستمر في الأداء.وقادرة على الاستجابة الشام

 لغيير  اتغظييي المسغدافة تدارة الإالمبحث  اتثاني  نماذ  لإستراتيجيات 

فعليك أن تغطمر  أردت أن تغطمر فعليك أن تغير  لإذا أردت أن تصل إلى أعلى درجات اتغطمر "إذ         
، (02، صفحة 0202)مزريق،  مقولة رئيس الوزراء البريطاني الراحل "وينستو  ترشرشل" عن التغيير بإسغيرار"

 عملية وليس حدث وهذا يعني أ  له مراحل وخطوات وإستراتيجياتيتطلب الإستمرارية والإستدامة فهو التغيير 
 ما سنتطرق إليه في هذا المبحث.، وهذا تحقق نجاحه وتضمن إستدامته

 لغيير  اتغظييي  ت المسغدافة دارةالإالمطلب اأول:  فههم  

إ  التغيير هو أمر حتمي وقد اتفق الكثيرو  على أنه الحقيقة الوحيدة التي لا تقبل التغيير فوجب على    
والتي  ،عليه إدارة التغيير التنظيمي وهذا ما يطلق لتكو  سباقة لإحداثه لامنتظرة له، المنظمات إدارته بخطط هادفة

 .يزها مجموعة من الخصائصتم
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  لغيير  اتغظييي  ت المسغدافة دارةالإأللا   تعريف 

تصب تعاريف إدارة التغيير في معنى واحد مفاده التحول من وضع إلى وضع افضل على أ  كل باحث يركز     
 .  خلفياتهمعلى إتجاه معين لاختلاف 

وذات جوانب مترابطة تتطلب الكثير من المهارات  إدارة التغيير التنظيمي هي عملية معقدة  اتغعريف اأول: 
 .(55، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات،  القيادية والإدارية والقدرات الشخصية

التحول من وضع حالي بأنه   gestion du changement كتابهفي    Olivier Meier:كما يعرفه  اتغعريف اتثاني
إلى وضع أفضل والذي مكس نظام العلاقات أو أوضاع المنظمة أو في أي عنصر من العناصر التي تشغل مختلف 

  (Olivier, 2007, p. 6) ، "المساهمو  ، المشاركو  ، العملاء ، المستهلكين  ..."عوامل التنظيم  

إدارة التغيير هي عملية تحويل المنظمة من خلال تطبيق نهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي : اتغعريف اتثات 
 إلى الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه

 .(51، صفحة 0215)ضيف، 
عملية تحول من وضع قائم موجود فعلياً إلى وضع جديد لتحقيق أهداف معينة للمنظمة أو   هو اتغعريف اترابع 

للعاملين أو لكليهما معاً، وقد يكو  تدريجياً أو سريعاً وطارئاً، وربما تغييراً استراتيجياً أو غير ذلك، ضمن خطة 
 .(0201)العيسى،  مسبقزمنية أو بدو  تخطيط 

قدمت التعاريف السابقة مفهوما لإدارة التغيير التنظيمي من وجهات نظر مختلفة، إلا أنها تصب في تطبيق 
إدارة  يأما فيما يخص تعريف الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي فما هي إلا دمج بين مفهومالتغيير بنهج مخطط، 

،وبالتالي  استمرفعل دام بمعنى لغة مشتق من ال الاستدامةحيث أ  مصطلح  ،تدامةوالاسالتغيير التنظيمي 
يصبح تعريف الإدارة  والاستدامةوبدمج التعاريف السابقة مع مبدأ الاستمرارية  هي الإستمرارية لاستدامةفا

  التالي: المستدامة للتغيير التنظيمي

ة مخططة لإستراتيج فظهج تسير  فشرلع اتغيير  لفَ عيلية ه لغيير  اتغظييي  المسغدافة ت دارةالإ      
ضاعها لأساتيب عيلها ل هك الْيمد في أفن لرائها ت ، تسعىليظييةالمسغمى اتكل  أل الْزئ  ت على ،محددة

ضيان الإسغقرار اتبحيئ  ل عد  فع  كيفتغا المعالَ بّدف لضع فظشمد لفَ رؤية لاضثةلالانغقا: بّا إلى 
   . هم تير ها في ظل لجمد فغير ات فظييات اأوعيا: فأصل ثبحات ، إسغيرارية اتبحقاء
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 لغيير  اتغظييي  المسغدافة ت دارةالإ خصائص ثانيا 

 (05، صفحة 0210)عرفة،  تتميز إدارة التغيير بالخصائص التالية:

: التغير حركة تفاعل ذكي ولا يحدث عشوائيا أو إرتجاليا ، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجه  الاسغهدافية   1
 إلى غاية معلومة ومواقف عالية ومقبولة من قوى التغيير .

ينبغي على إدارة التغيير أ  تكو  مرتبطة بالواقع العملي  الذي تعيش فيه من حيث المشاكل   اتماقعية     2
 الإمكانيات المادية والمالية لإيجاد الحلول بيسر وسهولة . ورصد

: على إدارة التغيير أ  توافق بين أهداف التغيير وبين رغبات وتطلعات الأطراف التي لها علاقة    اتغمافقية 3
 بالمنظمة سواء كانوا عمال آو زبائن.

قل الأثر إلى الواقع العملي عندما تعمد إلى  : يجب على إدارة التغيير آ  تكو  لها القدرة على ن   اتهعاتية 4
 الأساليب والطرق المفضلة في التغيير .

:تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي ، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى    المشاركة 5
 والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير . 

 :التغير ينبغي أ  يتم في ظل الشرعية القانونية والأخلاقية حتى لا يقاوم وتكو  له المصداقية .   اتشرعية 6

حتى تنجح إدارة التغيير يجب أ  تتصف بالإصلاح ، بمعنى أنها يجب أ  تسعى نحو إصلاح ما :    الإصلَح 7
 هو قائم من عيوب ، ومعالجة ما هو موجود من إختلالات في المنظمة. 

: يتعين على إدارة التغيير أ  تعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل ، مما هو قدرة على اتغطمر لالإبغكار  ات 8
 قائم أو مستخدم حاليا ، فالتغيير يعمل نحو الإرتقاء والتقدم ،وإلا فقد مضمونه. 

إ  إدارة التغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقط ، ولكنها أيضا تتوافق   حدا اتقدرة على اتغكيف فع اأو   9
 .  وتتكيف معها

كما هو موضح في  تصبح الخصائص تخص الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي الإسغيراريةبإضافة خاصية و
  الشكل التالي:
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 ( خصائص الإدارة المسغدافة تلغيير  اتغظييي Ⅱ-3اتشكل )

 
 بحاحثةفن إعداد ات المصدر                                            

 ثاتثا  المدخل اتغقليدي لالمدخل المسغدا  لإدارة اتغيير  اتغظييي 

الذي إ  أهم تغيير وتطور في إدارة التغيير التنظيمي هو الانتقال من المدخل التقليدي إلى المدخل المستدام 
في هذا السياق أ  التغيير التقليدي الذي كا  يحدث في الماضي كا  تغييرا  "نجم" تمرارية ، ويرىيتسم بالإس

ية الصارمة متقطعا يأتي في فترات متباعدة ومفروضا من الأعلى دو  معرفة أو مشاركة كما كا  يخضع للرقابة الإدار 
، وكا  الهدف "لتغييرحيث الجميع يخصع لنفس القواعد والإجراءات التي تأتي مع اذات الطابع ميكانيكي "

الأساسي إقتصاد يرتبط بالكفاءة والربح الأقصى مع التركيز على تكنولوجيا صانعة التحولات الكبيرة ، أما اليوم 
فإ  مفاهيم وخبرات التغيير قطعت شوطا كبيرا في تكوين ندخل جديد هو المدخل المستدام الذي يتسم بكونه 

ية سريعة التغيير والتنوع وكو  التغيير مخططا ومدعوما بالتغيير الإنبثاقي عملية مستمرة تحت وطأة الضغوطات البيئ
الذي يأتي جراء تغير الظروف أو المنافسة أو القوانين أو القيادة أو غيرها ، الكثير مما لا مككن جازاته بالتغيير 

قتصادية وإجتماعبة وبيئية ،  المخطط ، كما أصبح التغيير مسؤولية الجميع بمشاركتهم وبأهدافهم وبأبعاد متعددة إ
والإستلاء  والائتلافاتكما أنه أصبح ذا بعد أوسع من الشركة في ظل تزايد التغيرات الناشئة عن الإندماجات 

 .(025، صفحة 0211)نجم، على الشركات الأخرى 
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منظمات الأعمال بين المدخل التقليدي والمدخل  ويوضح الجدول التالي ملخصا عن الفرق بين التغيير في
 .المستدام

 (  فن المدخل اتغقليدي إلى المدخل المسغدا  في اتغيير Ⅱ-2الْدل: رقم)

 المدخل المسغدا  المدخل اتغقليدي
 اتغيير  عيلية فسغيرة اتغيير  عظد الحاجة
 اتغيير  المخطط لالإنبحثاق  اتغيير  المخطط

 حرية اتغصرف ضرلرية اتغيير اترقابة ضرلرية في 
 اتغيير  بمشاركة الْييع فدخل أعلى أسهل
 اترؤية اتعضمية  اترؤية الميكانيكية 

 غر  قابل تلغظبحؤ قابل تلغظبحؤ
 فسغدا ) إقغصادي، إجغياع ، بيئ ( ذل طابع إقغصادي
 ذل تركيز إنساني ذل تركيز تكظمتمج 

 اتشركات)الإندفا  لالإئغلَف ل الاسغلَء(في إطار مجيمعة  في إطار اتشركة
 زفا اتظاعيةاتكار  الإدارة اتصلبحة

 غر  خط (-فا بعد الحداثة) فغعدد خط (-فدخل الحداثة) رشيد
 اتغيير  الْذري ةاتغدريج ) اتغثسيظات( اتغيير  الْذري) لثبحات إستراتيجيغه(

 اترقييات(اتغيير  الإتكترلني)  اتغيير  في الماديات) اأوشياء(
 يركز على اتظغائج يركز على اتعيليات

 (022، صفحة 0211)نجم،   المصدر                                  

 المطلب اتثاني   إستراتيجيات إدارة اتغيير  اتغظييي 

مستفيدة من  طويلة المدى  فتراتبرتستخدمها المنظمة عالتي الة الخطط والقرارات الفع نلاستراتيجية عاتعبر 
، وقبل التعرف على ستقبل الذي تطمح لتحقيقهفير وسائل لحمايتها واستشراف المالتطور العلمي من أجل تو 

 .استراتيجية التغيير، والتغيير الاستراتيجي إستراتيجيات التغيير التنظيمي وجب التمييز بين
عندما نكو  بصدد الحديث عن منهجية التغيير التنظيمي وبصورة منفصلة عن  ييرفنستخدم استراتيجية التغ 

إستراتيجية المنظمة حيث تمثل مرحلة إستراتيجية التغيير فاتحة هذا المجال وهي تمثل الإطار الشمولي لعمليات التغيير 
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المناسبا  لإحداث التغيير دم المنهجية والنمط قوالتي ت، داخل منظماتهم لتنفيذهاالتي يخطط قادة المنظمات 
 تصوِر ذو أبعاد عميقة واختيار ذو هو تبنيفالتغيير الإستراتيجي أما ، (35، صفحة 0211)مختار ح.،  بالمنظمة

ويتم استخدام ، واسعة النطاق ممتدة عبر الزمن لتستشرف آفاق المستقبل المرجو تحقيقه على طول المدى  رؤية
التغيير الإستراتيجي للتعبير عن مرحلة من مراحل إدارة الإستراتيجية الشاملة للمنظمة للمستوى الكلي والمستوى 

، )مختارالقطاعي لإستراتيجية المنظمة ويتدخل في مجالات التصرف والنمط الإداري لإحداث التغيير المرغوب فيه 
 :ات التغيير التنظيمي نذكر، ومن بين أهم إستراتيجي(35، صفحة 0211
   إستراتيجيات شيْ ل بيْ أللا

 ثلاثة استراتيجيات للتغيير وهي: Chin & Benne (1112) يقدم شاين وبن             
عقلانية أ  الناس تطبق ما يحقق مصالحهم إذا ما  افتراضاتوتقوم على  :الإستراتيجية اتعقلَنية اتغجريبحية. 1

الرشيد  الاختيارأ   بافتراضالقرار  لاتخاذونشر وتبادل المعلومات  استخدامشرح ذلك لهم ويقوم هذا المدخل على 
يتم النظر إلى التغيير وتطوير المنظمة  ،و  (52، صفحة 0223)عليوه،  للأفراد لأكثر الطرق كفاءة هو الذي سيسود

كعمليات للإقناع العقلي بالمنافع التي تنجم عن التغيير بالنسبة لهؤلاء الذين يتأثرو  به ،لذلك تكو  عملية تطوير 
 (021، صفحة 0220و ، )كنج و أدنسالمنظمة بمثابة إيصال منافع التغيير إلى الأشخاص الذين يتمتعو  بالرشد 

سينعكس  بما أنه وسوف يقبلو  بالتغيير  وراشدو  أ  الأشخاص عقلانيو  تفترض  هذه الإستراتيجية وعليه فإ
 .عليهم بشكل إيجابي ويقدم لهم مزايا ويحقق مصالحهم 

الإستراتيجية المعيارية أو إستراتيجية إعادة  إستراتيجية القيم ويطلق عليها أيضا :إستراتيجية اتغثق يف الممجهة. 2
تستند على الجانب القيمي والثقافي للف  رد حيث ترى أنه محرك رئيسي حيث  reducative,empirical)) التعليم 

 .لا يقل أهمية عن الجانب الفكري
والطموحات وما لهذه وتعترف هذه الإستراتيجية بحاجات الأفراد في المنظمة وبالقيم القائمة والمركز والجاه 

القيم من تأثيرات قوية على سلوك الأفراد والأداء وتفترض أ  تغيير القيم والسلوك يأتي من عملية إعادة التعلم 
فهي ، (52، صفحة 0223)عليوه،  حيث يتضح عدم فاعلية القيم القدمكة وضرورة إحلال قيم جديدة بدلا منها

في  واجتماعيةكموظفين ولكنها على إحاطة بوجود معايير ثقافية   الأشخاصتفترض أيضا نموذج على عقلانية 
 كتحدي للقيم والمعتقدات والمواقف والمعايير القائمة ،كما تتعلق بعملية المنظمات فهي بذلك تقوم بعملية التغيير

 .(021، صفحة 0220)كنج و أدنسو ،  الإنتاج الجديدة إعادة تعليم الموظفين بطرائق العمل الجديدة أو أساليب
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يهدد  كونه بضرورة التغيير الأفرادعدم اقتناع  وإنما ،ليس نقص المعلوماتنسبة لشين وبين بالفعائق التغيير  
ي الى ، بما يؤدالمخاوف وإزالةلتوعية والتثقيف طريق ا الأدلةالمنطق تستخدم ، لذا مصالحهم وقسمهم ومعتقداتهم

 .قبوله بدل رفضه ومقاومته
فرض التغيير بالقوة لمن هم  على power-coécrive))وتقوم هذه الاستراتيجية  :إستراتيجية اتقمة اتقسرية.3

 الإستراتيجيةلهذه ، ومعالجة مقاومة التغيير application of power)تطبيق القوة والقهر والإذعا  )ب أقل سلطة
 .يقاوم أوباستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف 

إ  أساليب القهر والقوة غالبا ما تفشل لأمها تخلق إستياءا عاما حينما يصطدم التغيير المرغوب فيه بعنف 
 ويتم تنفيذ تلك الاستراتيجية بأسلوبين هما : (25، صفحة 0223)عليوه، مع القيم المستقرة والمرسخة 

 ؛: استعمال القوة بشكل مباشرالأول الأسلوب  
 الثاني: اللجوء الى المناورة السياسية المصحوبة بالتفاوض الأسلوب. 

القرارات  اتخاذإ  المدخلين الأولين من إستراتيجية شين وبين يتضمنا  تنمية القدرات والمهارات للعاملين في 
هم طاقة إيجابية ويحد من مقاومة التغيير وينجح عملية التغيير، وهذا  د وحل المشكلات في منظمتهم وهذا ما يزي

الأسلوبا  عادة ما يحدثا  عندما تخطط المنظمة للتغيير، أما المدخل الثالث لإستراتيجية شين وبين فهو شديد 
لا  لأنها ، وغير فعالة في المدى البعيدالحالات الطارئةفعال في حالة  المقاومة كونه لا يشارك العاملين فيه، ويبقى

  .ودعمهم للتغيير الأفرادتتضمن ولاء 
  "Fred Nickols" إستراتيجية ثانيا

 Four Strategies for Managing Change :بحثية بعنوا   في ورقةأضاف فراد نيكول إستراتيجية رابعة 

 Neth Benne and تستخدم لإدارة التغيير في منظمات الأعمال، ثلاثة منها ل أربع استراتيجيات أساسية 

Robert Chin قدمو  ،إستراتيجية البيئية التكيفية هي والرابعة  ،التي سبق والتطرق إليهاوFred Nickols  
 .بعض العوامل المساعدة في اختيار إستراتيجية أو صياغة مزيج من الاستراتيجياتأيضا 

 لكنها يعارضو  عدم وضوح الرؤية  الأفراد تفترض هذه الإستراتيجية على أ    الإستراتيجية اتبحيئة اتغكيهية 
ريجيا تنقل أفراد المنظمة من ويستند التغيير على بناء منظمة جديدة وتد تتكيف بسهولة مع الظروف الجديدة

للتغيير من إدارة وتنظيم تشكل التحولات في هذه الإستراتيجية عبء  حيثالوضع القديم إلى أخر جديد 
حاولة تغيير الأفراد أو ، يستغل طبيعة التكيف الطبيعية ويتم تجنب العديد من المضاعفات المرتبطة بمللأفراد

القادة الذين مكتلكو  خصائص ومقدرات عالية لديهم قدرة أكبر في العمل مع البيئات  ثقافتهم كما أ 
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المضطربة وجعل المنظمة تعمل بتماسك واعتمادية عالية، فضلًا عن مقدرتهم الإدراكية التحليلية في التكيف مع 
البيئة الخارجية كما أ  القادة الذين مكتلكو  خصائص محدودة مككن إ  يكونوا قادة ناجحين في البيئات 

ية والتكيف مع ل في البيئات الديناميكالمستقرة وإ  القادة الذين مكتلكو  خصائص معقده تمكنهم من العم
إستراتيجية  لتحليل البيئي وأثرها في اختياربعملية ا الإستراتيجية البيئية التكيفية وتهتمالحالات المتناقضة، 

التكيف التنظيمي، فالمنظمات التي تستطيع تحقيق مستوى مقبول من حالة التكيف التنظيمي مع حالات البيئة 
 . .(0202)مزريق،  ر والنجاح فإنها تتبع استراتيجيات قوية تمكنها من مواجهة الظروف البيئيةالمتغيرة والاستمرا

  يعتبر  زلجةإستراتيجية ممصياغة تاعغبحارات " Fred Nickols" لا توجد إستراتيجية واحدة لإدارة التغيير أنه  
وللحصول على مزيج بما يخدم الحاجة للتغيير بقة الساوإنما إختيار مزيج من الإستراتيجيات  كأفضل خيار

درجة ، درجة التغييرتمثلة في والعوامل والمالاعتبارات عدد من أفضل لصياغة الإستراتيجية الممزوجة يجب إتخاذ 
 (Nickols, 2016, p. 05) التغيير، درجة المخاطرة، الإطار الزمني ووجود خبرة كافية لإدارة المقاومة

  " David Hussey "إستراتيجياتثاتثا  
 ثلاث إستراتجيات وهي 0210أطلق ديفيد هوسي في كتابه كيف تدير التغيير في المنظمة عام          

(Hussey, 2012):  
يعتمد هذا المدخل على مبدأ أساسي هو إستمرارية عملية التغيير لفترة حياة   إستراتيجية اتظيم الحية تلغيير  .1

المنظمة ، وهو في ذلك يختلف عن التغيير المخطط والذي ينتهي بإنتهاء تنفيذ عملية التغيير في الفترة المخطط لها ، 
شكل طارئ للمنظمة ، ويرتكز  على مبدأ المشاركة بين وهو كذلك يختلف عن التغيير الطارئ يصاحب ظهور م

جميع الأفراد العاملين بالمنظمة في المساهمة لتنفيذ التغيير من خلال التفاعل المستمر مع ثلاث حقول رئيسية وهي : 
 .(111، صفحة 0211)مختار ح.،  العلاقات -المعلومات –هوية المنظمة 

إستراتيجية من الاستراتيجيات الفعالة للتعامل مع التغيير المخطط له، او  تعتبر  اتغيير  المغدر  إستراتجية .0
 التغيير الذي تحتمه الظروف الطارئة.

ملين بالمشاركة والتشجيع رغبة العاعديد كمهارات وقدرات العاملين و  بعوامل الإستراتيجيةوتتأثر هذه 
مكثل الشكل الموالي الإستراتيجيات ، (001، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات،  المنظمةثقافة و  ،المستمر
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هما ضرورة ودرجة عاملين مهمين و  الاعتبارذه بعين المنظمة عند قيامها بعملية تغيير متدرج آخ اتستخدمهالتي 
 :مقاومة العاملين، كما هو موضح أدناهلتغيير وكذا شدة عملية ا إلحاح

 (   إستراتيجيات اتغيير  المغدر Ⅱ-4اتشكل رقم)
 درجة المقالفة                       فرتهعة       فظخهضة                                         

 فرتهعة                

 درجة الإلحاح           

 فظخهضة               
 (011، صفحة 0222)العطيات،  المصدر                                            

  والمنظمة   الأفرادعلى التعاو  والمشاركة بين  الإستراتيجيةتقوم هذه المشاركة لاسعة اتظطاق   إستراتيجية
 والإشرافعلى قواعد المشاركة والتمكين  الإستراتيجيةوفرضيات  التغيير كما تقوم هذه  وأهدافوتحديد قيم  

عندما تكو  مقاومة  باستخدامها، وذلك (0213)سملالي،  وأهدافهاالمشاركة   الأطرافبحاجات  والأخذ
بالمشاركة من تحديد نوع وحجم   المتأثرينالتغيير منخفضة، وضرورة التغيير منخفضة، حيث يسمح للأفراد 

 والرفع من حماسهم  لتنفيذه فاعلية.  الأفراد. كما مككن من تحفيز إحداثهالتغيير وكيفية 
 في  عالية  ودرجة مقاومته منخفضة،التغيير إلحاحرجة تستخدم عندما تكو  دالمشاركة المركزة   إستراتيجية

، وفي نفس لتغيير ويتم الحصول على مشاركتهمهذه الحالة يجتهد الأفراد المهمو  والحاسمو  في نجاح عملية ا
، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات،  ةنظمحقيقي مع باقي أفراد الم اتصالالوقت يتم التركيز على 

001) . 
  منخفضة، حيث يوصي في  الإلحاحودرجة  عندما تكو  درجة المقاومة عالية تستخدم  الإقظاع إستراتيجية

خلق رؤية المتأثرين بالتغيير بضرورة قبوله من خلال  الأفرادإقناع  الإستراتيجيةهذه الحالة من خلال هذه 
 .المنشودةمشتركة للحالة 

  وعندما يكو   للتغيير ومقاومة عالية للتغيير،تستخدم عندما تكو  هناك ضرورة ملحة   الإجبحار إستراتيجية
الأسلوب الإقناعي غير مفيد أو يستغرق وقتا طويلا فتلجأ إلى الأسلوب الجبري مع مداومة الإتصال بالعاملين 

أنها تأخذ  أوالاستفادة من الطرق الاقناعية  إمكانيةلتوضيح أهداف وأهمية التغيير ، فعندها  يدرك المدير عدم 
 .وقتا طويلا

 إستراتيجية المشاركة اتماسعة
 

 إستراتيجية الإجبحار

 إستراتيجية المشاركة المركزة
 

 إستراتيجية الاقظاع أل الإجبحار
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إ  عملية التغيير البنيوي عملية أكثر تعقيدا من غيرها حيث تتبنى هذه   ياتغيير  اتبحظيم  إستراتيجية. 3
يفقدهم وظائفهم لذا يجب  أوالإستراتيجية التغيير العميق في المؤسسة وهذا ما قد يشكل تهديدا لأمن العاملين 

الاستراتيجيات التالية والموضحة في  إتباعالتخطيط بدقة عالية لإحداث التغيير البنيوي،ولنجاح هذا التغيير مككن 
 الشكل أدناه:

 اتغيير  اتبحظيمي (   إستراتيجياتⅡ-5اتشكل رقم)
 فظخهضةدرجة المقالفة                                                         فرتهعة                      

 فرتهعة           

 درجة الإلحاح      

      فظخهضة
 (015، صفحة 0222)العطيات،  المصدر                                        

 تستخدم عندما لا تكو  المنظمة في ازمة، ومقاومة التغيير منخفضة هنا يبادر   اتبراعة اتقيادية إستراتيجية
والحائز على ثقة العاملين الى طرح فكرة التغيير ، والتي تتبع  الإداريةيين الذي يتمتع بالقدرة القياد الأفراداحد 

 وب.بقدر كبير من التخطيط والتوجيه بهدف الوصول الى الهدف المطل
  ومقاومة الأزمةجميع العاملين لتلك  إدراك، مع أزمةتستخدم عندما تكو  المنظمة في   الإقظاع إستراتيجية ،

، هنا يعمد القائم بالتغيير الى غرس الثقة الأزمةالتغيير منخفضة، ولابد من القيام بعمل سريع لتخطي تلك 
 .(010، صفحة 0222)العطيات،  أفضلفي نفوس العاملين  في وضع مستقبلي  والأمل

  حيث يوصي مع وجود مقاومة مرتفعة التغيير، أزمةتستخدم عندما لا تكو  المنظمة في   الإتزا إستراتيجية
ينفذ حالة  أ جب على القائد ، وو قت الكافي للمشاركة واسعة النطاقبسبب نقص الو  الإجبار أسلوببإتباع 

 (0213)سملالي،  الإداريةالتغيير محققا الاتحاد بين العاملين مما يقتضي خلق الثقة بين كافة المستويات 
  تستخدم عندما تكو  مقاومة التغيير قوية" وتوشك المنظمة على الوقوع في كارثة   اتديكغاتمرية الإستراتيجية

يتم و ستخدام القسوة ،باالمنظمة وإنقاذلإحداث التغيير  الأنسب الأسلوبهي  الإستراتيجيةحقيقة، يكو  هذه 
أضرارا جانبية والتي قد تضر بالروح المعنوية  الإستراتيجية لهذه أ  إلالأجل احراز نتائج سريعة من اجل البقاء، 

  .(052، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات،  للعاملين
 

 إستراتيجية اتدكغاتمرية اتقسرية
 

 الإبداعيةإستراتيجية اتبراعة 

 إستراتيجية المشاركة اتماسعة الإقظاع
 

 إستراتيجية اأوسلمب الإقظاع 
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 الإستراتيجيات الحديثة لإدارة اتغيير  اتغظييي   رابعا

لمواكبة هذه التطورات  للتغيير في منظمات الأعمال أدت التطورات المتسارعة إلى ظهور إستراتجيات حديثة
الشاملة وإستراتيجية إعادة نجد إستراتيجية إدارة الجودة والتي أثبتت فعاليتها ومن بين أهم هذه الإستراتيجيات 

 (50-52، الصفحات 0215)السكارنة،  ندسة وإستراتيجية تخفيض العمالة:اله

: هي شكل من أشكال تسيير المنظمة، يرتكز على الجودة ويعتمد على إستراتيجية إدارة الْمدة اتشافلة. 1
ومتطلبات محددة أو  احتياجاتمشاركة كل الأفراد، ويهدف إلى التفوق على المدى الطويل بشكل مككن من تلبية 

 وتعتمد على المبادئ الآتية معروفة ضمنيا

 ؛التركيز على المستهلك وعلى العاملين 
 باستمرار؛م وتطوير مهاراتهم تدعيم الأفراد وتدريبه 
 ؛التركيز على العمليات والنتائج معا 
 ؛الرقابة من الأخطاء قبل وقوعها والتحسين المستمر للجودة 
 ؛القرارات اتخاذعلى الحقائق ومناهج علمية في  الاعتماد 
 على نظام معلومات قوي وعلى التغذية المرتدة الاعتماد. 

سة وإدارة، ويعرفها صاحب المفهوم مفهوم الهندرة مشتق من كلمتي هندالَظدرة(  ) إستراتيجية إعادة الَظدسة.2
ايكل هامر بأنها التفكير  بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في مجال أعمال معين لإدخال تحسينات م

 الإستراتيجية على: ودة، الخدمة، السرعة، وتعتمد هذه والهامة للأداء كالتكلفة، الج جذرية في المقاييس الحيوية

  ؛المسبقة والأفكار الحالية والتطلع إلى ما يجب أ  يكو  الافتراضاتالتفكير بطريقة جديدة أي التخلي عن 
 وفي  إعادة تصميم العمليات من خلال التغيير الوظيفي وإعادة توزيع الموارد والمهام أو التغيرات في الهياكل

 تواصلة؛ب المعلى برامج التدري الاعتمادالسلوكيات أو 
 تكنولوجيا متقدمة. اعتماد 
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:تقوم هذه الإستراتيجية على حذف بعض المستويات الإدارية وتقليص عدد إستراتيجية تخهيض حجم اتعياتة.3
من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل وتستمد هذه الإستراتيجية  العمال غير الأكفاء لتخفيض تكاليف التشغيل

 أهميتها كونها تسمح ب :

 ة على الإستجابة لمتغيرات بيئتها؛زيادة قدرة المنظم 
 ؛التركيز على برامج التنمية الإدارية لرفع مهارات العمال 
 ؛تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة التكلفة الأقل  
 .تقوية المركز المالي للمؤسسة 

ط الجزئي التغيير المخط وإستراتيجية تخفيض العمالة في منظمات الأعمال  تعكس إستراتيجية الجودة الشاملة
والتدريجي، أما إستراتيجية الهندرة فهي تعكس التغيير المخطط و الجذري كونها تمس المنظمات ذات الوضع 

سبق ذكره من  بالإضافة إلى ماقمة التفوق، و  المتدهور أو في طريقها للتلاشي ، والمنظمات المتميزة والتي بلغة
والتي  أخرىإستراتجيات  (0215)ضيف،  ين أنظارثمي يضيف عدد من الباحتراتيجيات الحديثة للتغيير التنظيإس

 وهي: تعد بمثابة مداخل حديثة لإحداث التغيير التنظيمي

  يتم تفعيله دارة المعاصرةارة التغيير ركن مهم في منهجية الإإدارة المعرفة ورأس المال الفكر: إ  إدإستراتيجية ،
 ؛تدفق المعلوماتومتناسقة مع  بطريقة فورية

 ين معطيات أولية "معرفة، :التعلم التنظيمي سياق يتم من خلاله المزج بإستراتيجية التعلم التنظيمي
للنشاط  ا بصفة جماعية في النشاط أو التحضيروإجراءات"ومعارف متجددة، وتجسيده ،تصوراتتطبيقات

أو أسس التي تحكم هذه  ةتجديد تطبيقات معين التنظيم ، بإلغاء أوالمستقبلي، وهذا المزيج يتطلب إعادة 
 نمط تسيير حالة أو الحالة نفسها؛ التطبيقات، فالتعلم التنظيمي هو سياق يهدف إلى تغيير

 وتظهر العلاقة بين الإبداع والتغيير من خلال إرتباط الإبداع بحل المشكلات أي أنه رؤية الإبداع والإبتكار :
 .امل مع الواقع بأفضل الطرقجديدة للتع
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 اتغظييي  راحل إدارة اتغيير لم  نماذ  المطلب اتثات 

الضرورية التي يجب أ  تمر بها عملية التغيير  لقائد التغيير للخطواتنموذج التغيير يعبر عن نظرة تشخيصية  
ورغم ذلك يبقى الهدف  ،المراحل عدد حول نماذج التغيير من حيث الباحثو  فاختلا وهذا ما يفسر في المنظمة

أهم وأشهر هذه وسيتم التطرق إلى  من وضع إلى وضع أفضل من سابقه،بالتنقل موحد وهو تحقيق أهداف التغيير 
 .النماذج

 كر ت تمين    نممذ أللا

من أشهر النماذج التي تم وضعها لشرح  1131عام  Kurt Lewinيعتبر النموذج الذي قدمه كيرت لوين       
ثلاث  حيث يرى أ  التغيير المخطط والواعي يتضمنالكيفية التي تتم بها إدارة التغيير التنظيمي في المنظمات، 

ارة والشكل الآتي يوضح مراحل إد، مرحلة إعادة التجميد -،مرحلة التغيير  -،مرحلة إذابة الجليد  - وهي:مراحل 
 :نموذج كيرت لوينالتغيير حسب 

 (  نممذ  كر ت تمين لإدارة اتغيير Ⅱ-6اتشكل )

 
 (55، صفحة 0212)ماهر،   المصدر                                                

  (11، صفحة 0215)السكارنة،  وفيما يلي عرض لكل مرحلة من هذه المراحل الثلاث:     

وتهدف هذه المرحلة إلى زعزعة وإلغاء القيم والعادات والسلوكيات الحالية للأفراد   الْليدأل إزاتة إذابة  فرحلة  .1
والدافعية لدى  الاستعدادوتحريك حالة التواز  التي يوجد فيها الأفراد، مما يجعله غير مقاوم للتغيير، وهذا يعني إيجاد 

 الفرد للتغيير وتعلم إتجاهات وسلوكات ومهارات جديدة عن طريق إلغاء المهارات والمعارف الحالية

 الإذابة

)Unfreezing( 

 اتغيير 

)Changing( 

 اتغجييد

)freezing( 
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ومعارف جديدة ويسلك الفرد سلوكا يتعلم الفرد في هذه المرحلة أساليب وأفكارا ومهارات   اتغيير   فرحلة  .2
من  Lewinداء أو التقنيات أو الهيكل التنظيمي ويحذر جديداوهذا يعني تعديل وتغيير فعلي في الواجبات أو الأ

 مقاومة للتغيير. ظهور التسرع في هذه المرحلة، حيث يؤدي ذلك إلى
يتم دمج القيم والسلوكات والمهارات التي تم تعليمها في   أل إعادة اتغجييد فرحلة تثبحيت اتغيير )الاسغقرار( .3

استخلص لوين سبع و  ،مرحلة التغيير في الممارسات الفعلية، وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره
 (121، صفحة 0222)العطيات،  خطوات لأي عملية تغيير أو تطوير تنظيمي أوردها على الوجه الآتي:

 ؛ تعاني منها المنظمة أو الإدارةتحديد المشكلة التي 
 ؛رة اختصاصي أو خبير تطوير تنظيمياستشا 
 ؛واسطة الخبير وإجراء التشخيص لهاجمع المعلومات ب 
 ؛نظمة أو الإدارة بنتائج التشخيصتعريف الم 
 ؛خطة عمل لتطبيقها والخبير ووضع إجراء تشخيص مشترك بواسطة المعنيين 
 ؛إحداث التغيير كما اتفق عليه 
 .تقويم نتائج التغيير 

، البحث والتحسين في نماذج التغييرمن أولى نماذج التغيير والذي فتح باب  Kurt Lewinويعتبر نموذج  
 .حيث قدم هاوس نموذجا من سبع مراحل مفصلا في المراحل الثلاث السابقة الذكر

    نممذ  همسثانيا 

من سبع  يتكو في نموذج  1152رؤيته الخاصة حول مراحل إدارة التغيير عام  Edgar Huseقدم ادغار هوس  
 كما هو موضح في الشكل التالي:  موذج الأصلي الذي قدمه كيرت لوينلنوهو نموذج مطورا لمراحل، 
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 نممذ  همس لمراحل إدارة اتغيير   (Ⅱ-7اتشكل )

 
 (020، صفحة 0220)كنج و أدنسو ،   المصدر                                                     

)كنج و أدنسو ،  Huseوفيما يلي شرح لكل مرحلة من مراحل إدارة التغيير التنظيمي وفقا لنموذج           
 (021، صفحة 0220

للتغيير،  بداية للتعرف ومناقشة الحاجة التغيير إدارة ومستشار على المنظمة المسؤولو  يلتقي  الاسغكشاف.1
 التي الأعراض من البياناتباستنباط  هذا الأخير ويقوم المستشار، يقدمها أ  مككن التي المهارات المنظمة ستطلعوت

 اهتمام. إلى تحتاج التي المشاكل تظهرها

إعادة 
 اتغجييد

 اتغيير 

عد  
 اتغجييد

 

 
 

 الإذابة
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 من العقد السيكولوجي ويتكو  التعاقد، على للاتفاق معاً  والمستشار المنظمة مسئولو يقترب  اتدخم:  .2
 منه. يحصل عليه أ  يتوقع لما قياساً  للآخر طرف كل يقدمها سوف التي التوقعات

 للمشاكل التنظيمية تشخيص بعملية وتعليمه لديه التي الخلفية على مستنداً  المستشار مقو ي  اتغشخيص .3
 المخطط. التدخل استراتيجية ويحدد؛ القائمة

 التدخل وكيفية لأساليب تفصيلية سلسلة من خبير تطوير المنظمة قدمه ما على المنظمة توافقاتغخطيط    .4
 .وأسبابها المرتقبة للمقاومة المصادر يذكر كما التغيير لعملية المتوقع الزمني الجدول وكذلك العمل،

 متزامن، متعددة بشكل بطرائق تبدأ أ  ومككن عليها، الاتفاق يتم عمل لخطة طبقاً  التدخل يبدأ  اتعيل خطة .5
 بشكل تسير المحاور متعددة من المشروعات عدداً  هناك يلاحظ أ  المعقدة، المنظمة تطوير برامج حالة في أو

 .متوازي

اصطلاح التثبيت يطلق عليها  Lewinنموذج  إليها أشار التي النظام تجميد إعادة عملية إ   اتغثبحيت لاتغقييم .6
 تصبح العمل مراحل وترميم حديثاً، والنظم المطبقة الممارسات يلاحظ أ  النقطة، هذه وعند Huseلنموذج  بقاط

 بشكل النتائج التغيير، وتقاس عملية تقييم يتم التثبيت المنظمة، وعقب داخل يومي بشكل يستخدم روتين بمثابة
 كمي.

 العمل فإحدى قواعد أخرى( آخر )منظمة عمل إلى بالانتقال قصد عن التغيير وسيط يقوم  اتعيل إنهاء .7
 مختلف مشروع في العمل يبدأ أو من العمل الخروج ثم العمل في الانغماس ثم الدخول هو التغيير لمستشاري بالنسبة

 المنظمة(.  ذات المكا  )نفس في ذلك ويكو  المنظمة، لتطوير تماماً 

    نممذ  أيهانسهش لزفلَئهثاتثا

 منظمة مكونة من مراحل متسلسلة تمثلها عملي ة التغيير إدارة وزملاؤه أ  Ivancevichيعتبر إيفانسفش      
خطوة من هذه الخطوات كما اقترحها أيفانسفش منطقي، وفيما يلي عرض لكل  بتسلسل مترابطة سبع خطوات

 (511، صفحة  0221)حسين،  وزملاؤه
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 والخارجية. الداخلية التغيير ومسببات قوى وهي  اتغيير  قمى .1

 التقارير والإحصاءات خلال من للتغيير حاجتها تعرف أ  المنظمة إدارة تستطيع  تلغيير  بالحاجة الاعتراف .2
وانخفاض  الأرباح، وانخفاض المالية والميزانيات البيانات خلال فمن المختلفة المصادر من تصلها التي والمعلومات

 .التغيير قوى وكثافة قوة تعرف أ  الإدارة تستطيع وغيرها، معنويات العاملين وتدني المبيعات وهبوط الأداء معدلات

 لا تكو  وقد إجراء، أي تبني قبل وتحديدها المشكلة تعريف إلى التشخيصيهدف   المشكلة تشخيص .3
 .الحالة هذه في حيوية تعتبر أمورا الصائب والاجتهاد التقدير وحسن الخبرة فإ  لذا، للجميع واضحة ظاهرة المشكلة

 التغيير استراتيجياتمن  أي بتقرير التغيير مستشار أو الإدارة تقوم  اتغيير  لاستراتيجيات بدائل تطمير .4
 ."التقنيات تغيير تغيير الناس، التنظيمي، البناء تغيير"المرجوة  النتائج تحقق أ  احتمالاً  الأكثر

 أيضاً  يتأثر المشكلة، ولكنه تشخيص على التغيير أسلوب اختيار يتوقف  "المقيدة اتيرلف"المحددات  تعريف .5
 الإدارة دعم ويعتبر، والثقافة الرسمي القيادة والتنظيم مناخ ومنها المنظمة، في السائدة والظروف المتغيرات ببعض
 الحسبا  في الأخذ بدو  التغيير بتنفيذ الإدارة أخذت ما وإذا التغيير، لنجاح ضروريا أمرا المقترح للتغيير العليا

 المشاكل. من مزيد إلى يؤدي أ  مككن التغيير هذا فإ  المنظمة في السائدة الظروف تفرضها التي المحددات والقيود

هذه المقاومة  معرفة مسببات عليها ويجب طبيعي أمر التغيير مقاومة بأ  تدرك أ  الإدارة على  اتغيير  فقالفة .6
 ومعالجتها.

 على تنفيذه أو مككن بسرعة، تكريسه ويتم المنظمة أنحاء جميع في التغيير تنفيذ يتم قد  لفغابعغه اتغيير  تظهيذ .1
 التغذية عن معلومات توفير إلى فهي تهدف بالمتابعة يتعلق لأخرى، وفيما إدارة ومن لآخر مستوى ومن مراحل

 بعض تسبب أ  مككن جديدة حالة ينشئ نفسه لأ  التغيير التغيير قوى مرحلة في تغذى العكسية والمعلومات
 المشاكل.

 الشكل الموالي يوضح نموذج إيفانسفتش وزملائه لإدارة التغيير.و     
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 نممذ  إيهانسهش لزفلَؤه لمراحل إدارة اتغيير  ) Ⅱ-8اتشكل )

 
 .(510، صفحة  0221)حسين،   المصدر                                                                       

  نممذ  كمتر  رابعا

القيادة وإدارة التغيير في كلية هارفرد للأعمال، نموذج التغيير ذو  متخصص في أستاذ وهو قدم جو  كوتر
على نموذج كيرت لوين،  بناء ،تحت اسم قيادة التغيير 1113كتابه الصادر عام في   المشهور والرائدالثماني خطوات 

الخطوات مككن  يحدد النموذج الخطوات الثماني الأساسية لعملية التغيير، حيث يعتقد كوتر أ  إهمال أي من هذه
 التالي:  كما يوضحها الشكل  أ  يؤدي لفشل المبادرة بأكملها

 (  المراحل اتثيانية تلغيير  لفقا جمن كمترⅡ-9اتشكل رقم)

 إعادة اتغجييد                       إذابة الْليد                          اتغيير                             

 

 

 

 (0201)أبو صلاح،  :المصدر                                  

 خلَ الحاجة 1
 تشكيل تحاتف قمي 2
 خلَ رؤية تلغيير   3
 تمصيل اترؤية 4

 إزاتة اتعمائَ 5
تحقيَ فكاسب  6

 على المدى اتقصر 
 اتبحظاء على اتغيير  7

 

ترسيخ اتغير ات  8
 في ثقافة المؤسسة

 Lewinنممذ  

 Kotterنممذ  
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 ,Ferdinand) ذج كوترإدارة التغيير التنظيمي وفقا لنمو  مراحللكل مرحلة من  مختصر وفيما يلي شرح
2021, pp. 35-37) 

 ؛لتغييرل الملحة ضرورةو خلق وتنمية الشعور بالحاجة   الخطمة اأوللى 
  ؛لتوجيه الآخرينتشكيل فريق التغيير من خلال تشكيل تحالف قوي من ذوي المهارات  الخطمة اتثانية 
  ؛وعميقة لتسهل التأثير بهاوشاملة  خلق رؤية يسهل فهمها من جميع العاملين وملهمة الخطمة اتثاتثة 
   ؛بشكل قوييصال الرؤية إلى جميع أفراد المنظمة لإتكفل تحالف فريق التغيير بخلق قنوات الخطمة اترابعة 
 ؛له اومينقالمبناء الدعم وإزالة العوائق والعقبات التي تقلل من فرص نجاح التغيير من  :الخطمة الخافسة 
   ؛ومتهاعلى دعم التغيير والحد من مق الأفرادقصيرة المدى لتحفيز تحقيق مكاسب على الخطمة اتسادسة 
  لتحقيق أهدافه؛الطويل  على المدىالإستدامة في تبني التغيير من خلال البناء عليه وتعزيزه  الخطمة اتسابعة 
  بإظهار قيم التغيير والرؤية محققة في العمل اليومي ثقافة المنظمةفي  ترسيخ التغيرات وتثبيتها الخطمة اتثافظة 

 )اتغيير  باتغثم: باسغيرار( خافسا  نممذ  الإدارة المسغدافة تلغيير  اتغظييي 

ويرى أصحاب هذا النموذج أ  المنظمات إذا أرادت البقاء فعليها إذا أ  تطور قدراتها على تغيير نفسها  باستمرار 
التي تعمل في قطاع التجزئة، هذا  لحال بشكل كبير على منظمات الأعمالوفقا لمبادئ وأسس معينة وتنطبق هذه ا

القطاع الذي يتغير بشكل مستمرا وإذا ما حددنا أفضل المنظمات التي تعمل في قطاع التجزئة نجد سمتها الأساسية 
،فإننا نجد قدرة هذه الشركات Wal-Mart وGillette ، فبالنسبة لشركات التجزئة الكبيرة مثلهي التجديد المستمر
جزءا من ثقافة العمل والمستمر تظهر عن طريق طرح منتجات جديدة ، وتعتبر هذه العملية على التغيير السريع 

، فنموذج الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي يقوم على أساس التغيير (15، صفحة 0215)ضيف،  الخاصة بها
 في ظل وجود تغيرات مستمرة. في المنافسة هو تغيرها بإستمرارالمخطط والمستدام فأصل ثبات المنظمة وبقائها 

، فهذا التحول الذي شهده العالم covid 19وللتوضيح أكثر نقدم مثال على أزمة العالم مع فيروس كرونا 
قلب  جزاء أزمة كرونا في جميع المجالات وإنهيار العديد من المنظمات في عالم الأعمال على رأسها شركات الطيرا ،

 زين المنظمات، وأصبحت هناك حالة اللاستقرار.موا

 غيرت منالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، فالمنظمات التي بحثت و  وفي ظل هذه الظروف،  تظهر أهمية
و للحد  يتها بداية من رؤيتها ورسالتها، وحددت أهداف قصيرة الأجل للتكيف مع الوضع المجهول النهايةإستراتيج
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في الانطلاق نحو ت مواجهة التداعيات السلبية لتفشي الفيروس، وبدأاحا في نج سجلتالأزمة،  فاتمن مضاع
ا تتناسب مع المتطلبات الجديدة، أ  تصنع فرص كما استطاعت،  التعافي وحصاد مكاسب الاستجابة الجيدة للأزمة

ذلك، في حين المنظمات التي لمستجدات و تغير في كل وقت أهداف تتناسب مع ها المستمر لرقبمن خلال ت
مي التغيير التنظيف، بقيت جامدة ولم تغير من أساليب عملها في مختلف مجالاتها حققت خسائر فادحة وإنهارت

يتطلب الإستمرارية والإستدامة لتخفيف عبء الأزمة، من خلال إدراج تغيرات تدريجية للوصول إلى التحول الذي 
 يحقق لها أهدافها.

عشر نماذج لإدارة التغيير في منظمات الأعمال كإضافة ة منا لذكر اغلب نماذج إدارة التغيير تم تقديم ومحاول        
 للنماذج السابقة وهي :

 Linda S.Ackerman Anderson  ولين دا أكرما  أندرسو  Dean Anderson دين أدنسو   .1
 .McKinsey 7-S Model نموذج ماكنزي .0

 .Nudge Theory نظرية الدفع .5
 .The ADKAR Change Management Model نموذج أدكار لإدارة التغيير .1
 .Kübler-Ross Change Curve منحنى كوبلر روس للتغيير .3
 .Bridges’ Transition Model نموذج بريدجز للتغيير .2
 .Satir Change Model نموذج ساتير للتغيير .1
  Harvey & brown model  نموذج هارفي و براو  .5
 Maurer 3 Levels of Resistance and ذي الثلاث مستويات للمقاومة والتغييرنموذج مورير  .1

Change Model. 
 Deming Cycle (PDCA)  دورة دمكنج .12

اختلفت نماذج التغيير في مراحلها محاولة بذلك تحقيق نجاح إدارة عملية التغيير في منظمات الأعمال، 
خطوة من خطواته من خلال القيام بإتخاذ إجراءات خاصة  تحقيق أهداف كلويبقى دور قائد التغيير الأهم في 

الفصل اللاحق، أما المبحث الموالى فخصصناه للإلمام بجوانب مقاومة كل مراحله  وهذا ما سنتطرق إليه في ب
 التغيير في منظمات الأعمال.
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 المبحث  اتثات   فقالفة اتغيير  اتغظييي  

يقاوم الأفراد في منظمات الأعمال التغيير كرد فعل طبيعي خوفا من المجهول ومن  ،"الإنسان عدل فا يجهل"    
اومة أ مقإذا حدث التغيير، ومن هنا تبد ونهاظل الوضع الراهن والتي قد يفقد عليها في و إمتيازات يحصلفقدا  

 .ه في هذا المبحث ، وهذا ما سنقدم، لذا يجب تحديد أسبابها وكيفية التقليل منها والتغلب عليهاالتغيير

 المطلب اأول:  فههم  فقالفة اتغيير  اتغظييي 

إ  عملية التغيير في المنظمة تستهدف التجديد أو التحسين أو التطوير، ومن الطبيعي أ  يسبب هذا 
التغيير قلقا لدى الأفراد في المنظمة لعدة أسباب أهمها فقدا  مصالحهم، فقد يكو  هذا التغيير نافعا لمؤسستهم  

 .كما قد يكو  ضارا لها وهذا ما سنتعرف عليه في تقديم تعريف مقاومة التغيير

 تعريف فقالفة اتغيير  اتغظييي أللا 

التي تقف في وجه التغيير الذي يتعارض مع ثوابت المجتمع الراسخة  مقاومة التغيير هي تلك المواقف الدفاعية       
إمتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الإمتثال  من خلال (112، صفحة 0211)الزعيبر،  في معتقداته وقيمه ومبادئه

إستجابة سلوكية كما أنها  (11، صفحة 0210)عرفة،  له بالدرجة المناسبة والركو  إلى المحافظة على الوضع القائم
، ومن (132، صفحة 0215)ضيف،  اتجاه ما يعتبر خطرا حقيقيا أو متوقعا يهدد أسلوب عمل حاليوطبيعية 

أ  مقاومة التغيير التنظيمي أمرا طبيعيا ومتوقعا من  (0213)مصنوعة،  خلال النتائج التي توصل إليها الباحث
كرد فعل عن عدم تقبل مشروع التغيير، فالإنسا  مكيل إلى مقاومة كل   باعتبارهاطرف العاملين وجماعات العمل 

أشكال تغيير الوضع الراهن لما قد يسببه مثل هذا التغيير من إرباك وإزعاج وتهديد وقلق وخوف وغيرها من المظاهر 
المعنيين من خلال تسهيل  ادالسلوكية والنفسية، لذلك يتعين على الإدارة المسؤولة عن هذا المشروع بتهيئة الأفر 

للتعرف على إيجابيات التغيير، وسلبيات الإبقاء فرصة العملية الإتصال وتكثيفها بالشكل الذي توفر للعاملين 
 .(520صفحة  ،0211/0213)مصنوعة،  على الوقت الراهن

فمقاومة ويعتبر آخر تعريف هو الأشمل كونه عالج سبب مقاومة التغيير وكيفية معالجتها لتخدم الطرفين، 
خوفا من نتائجه، تصرفات تهدف إلى إحباط أهداف التغيير  رد فعل سلوكي طبيعي و هي إذ  التغيير التنظيمي

 ، كما قد تكو  فردية أو جماعية.لمنظمةوقد تكو  مقاومة إيجابية تعود بالنفع على المنظمة أو سلبية مضرة با
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 أنماع فقالفة اتغيير ثانيا  

الجماعية وقد تكو  شكل سري أو  أوعاد أخرى قد تأخذ الصفة الفردية أبعدة قاومة التغيير لم 
  .،كما قد تكو  إجابية أو سلبيةظاهري

 ونجد وفق هذا التصنيف:  لفقا تظغيجغها فقالفة اتغيير  تصظيف . 1

  يقول الأعرجي في هذا السياق أ  المقاومة هي قيام الأفراد بإجراءات مناقضة أو   فقالفة اتغيير  الإيجابي
يجابية المقاومة وتمثل ا مناهضة لعمليات التغيير وهذه المقاومة قد لا تكو  سلبية في أغلب الأحوال بل إيجابية 

كما تعرف على أنها رد فعل الأفراد إتجاه  ،(11، صفحة 0210)عرفة، سلبيا عندما يكو  التغيير المقترح 
، فقد يكو  دفعا للمسؤولين للتفكير مليا في التغيير أو يست في جميع الأحوال رد فعل سلبيالتغيير فهي ل

ستستفيد الإدارة من تكو  تحذيرا أو إشارة لوجود بعض جوانب القصور فيما يقومو  بف وفي هذه الحالة 
وهذا يعني أ  مقاومة التغيير تكو  إيجابية عندما تكو  الفوائد المحققة ، (132، صفحة 0215)ضيف،  ذلك

، كو  من عملية التغيير أقل من التكاليف المدفوعة وهنا عدم الإمتثال للتغيير يصب في مصلحة المنظمة 
 .الحالي أفضل من الوضع المستقبليالوضح 

 وظف كبيرا مقارنة سلبية المقاومة تتم عندما تكو  نتائج التغيير إيجابية ومردودها على الم  فقالفة اتغيير  اتسلبي
من  كثرعندما تكو  الفوائد المحققة من عملية التغيير أ سلبيةوهذا يعني أ  مقاومة التغيير تكو   ،بتكاليفها

 .يصب في مصلحة المنظمة  لاوعة وهنا عدم الإمتثال للتغيير التكاليف المدف

  وفقا لهذا التصنيف نجدتصظيف فقالفة اتغيير  لفقا لمصدرها  . 2

 وهي درجات إما أ  تكو  قوية أو ضعيفة وهنا التغيير يصبح ترجمة للفرد أي من   فقالفة اتغيير  اتهردية
 (131، صفحة 0215)ضيف،  وجهة نظر فردية

  جردات، المعاني، و والتفكير الجماعي  وتتمثل في القيم الجماعية والتماسك الجماعي  الْياعية فقالفة اتغيير(
 .(021، صفحة 0215عريقات، 
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 نوعين من المقاومة وهما: نجد حسب هذا التصنيف تصظيف فقالفة اتغيير  لفقا لمسغمياتها  .3

  ؛وتتمثل في الهيكل التنظيمي والثقافة والإستراتيجية  فقالفة اتغيير  على المسغمى اتغظييي 
  والمتمثلة في التوجيهات المختلفة بين الوحدات والصراع التنظيمي  فقالفة اتغيير  على فسغمى اتمظيه. 

 نوعين من المقاومة حسب هذا التصنيف نجد اتدفاع  تصظيف فقالفة اتغيير  لفقا أوسلمبّا  .4

  وهو مواجهة العاملين ورفضهم للتغيير بشكل علني وهو أخطر أساليب المقاومة لأنه فقالفة اتغيير  اتعلظية
 ؛يتضمن التحدي

   هموفيه يحاول العاملين إخفاء رفضهم للتغيير ، وبذات الوقت يقومو  بما يؤكد رفضفقالفة اتغيير  المسغتر 
 .ولكن بشكل غير علني

 تزيد في فقالفة اتغيير  اتتِ عمافل ات ثاتثا 

حينما يحدث تغيير ما ومهما كانت الأسباب والأهداف فإ  الفرد ينظر إليه من منظوره الخاص، ويتطلع 
وما يواجهه إلى نفسه وحاجاته النفسية والإجتماعية والمادية ، وينظر إليه بقدر ما يشبع لديه من حاجات مختلفة ، 

، 0222)العطيات،  تكو  أمامه الإحتمالات التالية حسب ماهو موضح في الجدول من مواقف جديدة وغالبا ما
 :(110صفحة 

 (  اتسلمكيات المغمقعة فن اتهرد تجاه اتغيير  اتغظييي Ⅱ-3الْدل: رقم)

 فدى الإسغجابة ته اتغيير  المقترح

 يرى أن اتغيير  ضار لهدا  .1
 يرى أن اتغيير  قد يمثل تهديدا لإسغقراره لأفظه .2
 يدرك أن اتغيير  غر  لاضح اتظغائج باتظسبحة ته .3
 يدرك أن اتغيير  فهيد للسيلة تغثقيَ اأوهداف .4

 يقال  علظا لدلن خمف .1
 يقال  سرا .2
 إحغياتية قبحمته أل إجازته بحذر .3
 فشاركغه في إحداثه لنجاحه .4

 (115، صفحة 0222)العطيات،   المصدر                                           

عندما يصادف ف يبين الجدول سلوكيات المتوقعة من الأفراد في المنظمة وفقا لمكاسبهم من عملية التغيير،
، أو يقبلو  أو يقاومو  سرا دو  إبدءا موقفهم ،علنا ودو  تردد الأفراد في منظماتهم عملية التغيير فإنهم يقاومو 

قد يكو  ، ونو  جزءا منه، وهذا التباين في الإستجابة للتغيير التنظيمي يكو  مرتبط بتوقعاتهم من التغييرويك التغيير
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يقاوم البعض الآخر التغيير، ومن بين  الأفراد في المنظمة  في حينبعض من  إستجابة بالقبولنفس عملية التغيير ل
 (23، صفحة 0212)قلش، العوامل التي تزيد من مقاومته ما يلي: 

 عندما تمر بعدة محاولات فاشلة للتغيير في نفس المؤسسة فإ  خوفك من حالات اتغيير  اتهاشلة فن قبحل :
 يتعاظم.التغيير يزداد وإحساسك بالمخاطر 

 ْثقة العالمين في الإدارة تقلل من الخوف من التغيير وتجعلهم أكثر قبولا ضعف اتثقة بيْ الإدارة لاتعافلي :
لوجهة نظر الإدارة في الحاجة للتغيير. وعلى العكس تماما فإ  ضعف الثقة يصاحبه مقاومة لأي تغيير وافتراضا 

 لسوء النية وتكذيبا لنوايا الإدارة من التغيير.
  عندما يكو  أسلوب التقييم يأخذ في الاعتبار ما يقوم به المدير أو الموظف من تطوير  ضعف أسلمب اتغقييم

وإبداع فإ  الموظف يجد حافزا للتغيير ولكن عندما يكو  التقييم يتم بناء على الأداء النمطي فقط فإ  الموظف 
 لن يجد حافزا للمخاطرة بالتغيير.

 قافة المؤسسة قد تشجع على التغيير وقد تعوق التغيير. فبعض المديرين لا يقبل ث :ثقافة عد  قبحم: أي خطأ
حدوث خطأ ولا يتفهم أ  تجربة أسلوب عمل جديد قد يصاحبه فترة من التعلم الطبيعية. هذه الثقافة تجعل 

 .هم يحاولو  تجنب اللومالعاملين لا يحاولو  تغيير أي شيء ف
 (111، صفحة 0222)العطيات،  :ويضيف العطيات العوامل التالية

 وهنا يكو  مثيرا للمعارضة لأنهم يرونه تهديدا لمراكزهم وسلطتهم  :فرض اتغيير  على اأوفراد لالْياعات
 كأنه يعمل لصالحهم.بعكس التغيير الذي يتم بناءا على طلبهم حيث ينظرو  إلى من يقوم بإحداثه  

  حيث يعمد إلى إثارة الشكوك في نوايا  :غر  اترسَ  لدلره المهم في تقمية المقالفة تلغيير  اتغظييي اتغظييم
 الإدارة وإبراز الإحتمالات السلبية المترتبة على التغيير.

  حيث أ  المقاومة الجماعية للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد لأ  تأثير التغيير   تشكل رأي جماع  ضد اتغيير
 الجماعات أكبر من تأثيره على الأفراد.على 

 رابعا   إيجابية لسلبحية فقالفة اتغيير  اتغظييي 
 مقاومة التغيير ظاهرة صحيةتعتبر  ، إلا أنهعلى أنها سلبية بشكل عامنظر إلى مقاومة التغيير رغم انه ي

 .ومقاومة إيجابية
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)دراوش،  :تؤدي إلى عندما تكو  مقاومة التغيير إيجابية فإنها تغيير  اتغظييي   لمقالفة ااتظماح  الإيجابية .1
 (20، صفحة 0201

 ؛لتغيير ووسائله وإثارة بشكل أفضلتؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار المنظمة على توضيح أهداف ا 
  ؛الاتصالتكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات  
  أ  حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي تعاني منها الأفراد العاملو  تدفع إدارة المنظمة إلى تحليل أدق

 ؛ سواء المباشرة أو غير المباشرةللنتائج المحتملة للتغيير
 ؛كلات واتخاذ القرارات في المنظمةتكشف المقاومة التغيير نقاط الضغط في عملية معالجة المش 
 كما يكن بالإمكا  ملاحظتها،   تفرض مقاومة التغيير إعادة النظر في برامج التغيير ، ومعالجة النقائص التي لم

)ضيف،  مككن أ  تقدم ملاحظات التغذية العكسية ومن فهم أعمق وأدق لما يحدث أثناء أداء الأعمال
 .(121، صفحة 0215

مقاومة التغيير السلبية هي الإحتجاب عن التغيير والعمل في الوقت  اتسلبحية لمقالفة اتغيير  اتغظييي  اتظماح  .2
 الذي يجب أ  يحدث فيه وتؤدي إلى:

 نخفاض و ما يؤثر على فعالية الإنتاج بإنشغال العاملين بالصراعات وهفاض مستوى الأداء ولاسيما في ظل اإنخ
  رتفاع تكاليفه؛ا مستوياته و

 نتمائهم للمنظمة وترسيخ أساليب العمل القدمكة؛انخفاض ولاء العاملين وا 
  تحويل جهود المعنيين ببرامج التغيير من منفذين لهذه البرامج إلى البحث عن أساليب للتغلب على هذه

 المقاومة؛
 دد الجماعات تؤدي مقاومة التغيير إلى تفشي أثار نفسية وإجتماعية سلبية فتنشأ الصراعات التنظيمية وتتع

 ؛الغير رسمية في المنظمة
 زيادة معدلات التغيب والتأخير أو حتى تخريب معدات الإنتاج؛ 
 ل غلى الإتحادات وأنشطة النقابات؛زيادة المي 
 يا، ويصبحو  سلبيين تجاه المنظمة.مككن للأفراد البقاء في الوظيفة ولكنهم ينسحبو  نفس 

هي  هي فردية ومنها ما افع وأسباب منها مامة التغيير تكو  نتيجة لدية لمقاو وهذه الردود السلبية أو الإيجاب
 هي  تنظيمية وهذا ما سنتعرف عليه في المطلب الموالي. جماعية ومنها ما
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   أسبحاب فقالفة اتغيير  اتغظييي  المطلب اتثاني

تحدث مقاومة التغيير على ثلاث مستويات داخل منظمات الأعمال وهي المستوى التنظيمي، مستوى 
تحول دو  ممارسة المجموعات التنظيمية، مستوى الأفراد، ولكل مستوى من هذه المستويات عوامل وأسباب عدية 

 التنظيمي ونوردها في التالي: التغيير

 اتغظييي فقالفة اتغيير  على المسغمى أسبحاب  أللا 

ظمة هي تلك المقاومة التي تصدر من طبيعة المنظمة بحد ذاتها والتي تعوق مقاومة التغيير على مستوى المن
 إحداث التغيير وأهمها:

 جممد الَيكل اتغظييي   الإسغقرار ل .1

  للمركزية في صناعة القرار وتنميط السلوك مما  وانحيازهاتوصف بعض الهياكل بالميكانيكية نسبة لتوسع هرميتها
 هذه الهياكل اكتسبتهايجعل هذه الهياكل ومراكز القوة فيها سببا أساسيا في مقاومة التغيير نسبة للجمود الذي 

 ؛(052، صفحة 0211)مختار ح.،  على مر الزمن
  الكبيرة الحفاظ على درجة الإستقرار من خلال الوصف الوظيفي حيث تحاول معظم المنظمات وبخاصة

، 0215)ضيف،  وخطوط محددة للسلطة ونطاق إشراف ضيق وذلك بهدف التمكن من التنبؤ وزيادة الإنتاجية

 ؛(121صفحة 
 والإستمراية والأمن الوظيفي كالاستقرارالتنظيمية المألوفة   الخوف من تهدد التغيير للأفكار والمفاهيم والتوجهات 

 .(012، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات، 

ت وأساليب يتبع التغيير التأثير على القيم والمبادئ الحاكمة لنظام العمل ونظم المعلوما تير  اتثقافة اتغظيييية .2
 .(011، صفحة 0210)كرمكا ،  ، مما يحد من مقاومة التغييروالرقابة المتابعة

 (123، صفحة 0215)ضيف،  وتتمثل في::اتسابقة لالاسغثياراتاتغعاقدات .5

  مواردها في مشروع أو أساسيات سابقة وهذا  استثمرتحيث أ  الكثير من المنظمات تقاوم التغيير لأنها كانت
 المنظمة بسببه إلى الالتزام بإستراتيجية معينة؛ اضطرتالأخير 

 والعملاء والنقابات... وغيرهمكما تقاوم المنظمة التغيير بسبب التعاقدات كالالتزامات مع الموردين والمنافسين  ،
 عد معينة.إجراءات أو قوا الالتزاماتوقد تفرض عليها تلك 
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   تقنيات عمل جديدة أو تطوير طرق العمل وما يتطلبه  كاعتمادالخوف من خلق تحديات تكنولوجية جديدة
،كما قد يسهم في إحداث الصراعات والإختلافات عند تداخل المسؤوليات من مهارات جديدة 

 .(012، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات، والصلاحيات 

 المجيمعات اتغظييييةفقالفة اتغيير  على فسغمى   أسبحاب  نياثا 
، والتي قد تعوق التغيير التنظيمي ، ومن هذه تي تتصف بها المجموعات التنظيميةهناك عدد من السمات ال

 (051، صفحة 0211)مختار ح.،  الخصائص و السلوكيات :
الرسمية، وبواسطة هذه القواعد تمكنت بعض المجموعات التنظيمية وبمرور الزمن من تنمية بعض القواعد غير . 1
اد هذه المجموعات مع والغير المناسبة لهذه المجموعات ، وتحكم كذلك علاقات أفر  هي السلوكيات المناسبة دد ماتح

 ؛قات مما يؤدي مقاومة هذا التقسيمالعمل وتجزئة هذه العلا ، وغالبا ما يقوم التغيير التنظيمي تقسمبعضهم البعض
ربما يؤثر التغيير في تماسك المجموعات التنظيمية الحالية ويعمل على خللها ، مما يجعل هذه المجموعات تقف . 0

 ؛على طرفي نقيض مع هذا التغيير
  .ةقد يؤثر في هذه الآلي ة أي تغييرمقاوم سببا فيفاق الجماعي قد تكو  تالتفكير الجماعي أو ما يسمى بالإآلية  .5

 في:وتتمثل   ثاتثا  فقالفة اتغيير  على فسغمى اأوفراد

)جردات، المعاني، و ا: سبب هذا الشعور لعدة عوامل أهمه ويعودالإرتياح تليأتمف لالخمف فن المجهم: . 1
 ؛ (010، صفحة 0215عريقات، 

  يكو  العاملو  قد إعتادو على الوضع الراهن، وأصبح هنالك ألفة وإرتياح بينهم وبين الواقع الحالي الذي فقد
 ؛يعملو  فيه، لذا فإ  تهديد هذا الوضع المريح من خلال التغيير سيدفع العاملين لمقاومة هذا التغيير

   ؛تأثر الأجر الحالي وانخفاضه والسلطة، أو الاعتبارتخوف العاملين مما سينتج عن التغيير مثل فقدا 
  ؛لها الارتياحالخوف من الفشل في التكيف مع الأوضاع الجديدة وعدم 
 تعلمه الفرد وحصل عليه من معرفة ومهارة في مجال معين. التعلم أو فقدا  ما الخوف من عدم القدرة على  

 (125، صفحة 0215)ضيف،  لعدة أسباب أهمها:وذلك عد  الإقغظاع بجدلى اتغيير  لقلة اتههم لاتثقة  .2

  نقص في المعلومات اللازمة فعدم معرفة الأفراد لطبيعة التغيير وأهدافه ونطاقه أو طرق تطبيقه 
  نقص المعلومات المتعلقة بنتائج تطبيق التغيير وتأثيره عليهم 
  يناشدو  بالتغييرنقص ثقة الأفراد في دوافع من 
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قد تكو  العوامل الإجتماعية أو العوامل التي ينتمي إليها اتعمافل الإجغياعية فصدر لمقال  اتهرد تلغيير   .3
 (053، صفحة 0211، )مختار  الفرد هي مصدر المقاومة على النحو التالي:

 ؛تعارض التغيير مع قيم الجماعة السائدة أو المصالح الراسخة 
  ؛والنظرة الضيقة للأمورالإنغلاق 
 ؛الرغبة في المحافظة على الصداقات والعلاقات القائمة 
 دة عادات الأفراد ،كو  أ  العاملو  يقومو  بأداء أعمالهم وفق عادات قد تعودو عليها تجعلهم يقاومو  بش

 أي إجراء لتغيير هذه العادات.

 قد يصاحب التغيير تخوف العاملين فقدا  بعض المميزات والمتمثلة في: الخمف فن فقدان بعض المييزات . 4
 (015، صفحة 0215)جردات، المعاني، و عريقات، 

  من وظيفتهم الحالية فالموظف الذي عمل لفترة طويلة وإعتاد على أسلوب  اكتسبوهافقدا  مصادر قوتهم التي
معين يخشى أ  يتحول إلى موظف يسعى إلى الحصول على معارف جديدة ترتبط بالعمل الجديد مثله مثل 

 ؛الموظف الجديد
 راد الذين سيتأثرو  بذلك التغيير.نقص الحوافز التي تقدمها الإدارة للأف 

مكيل الأفراد إلى الرغبة في الاشتراك في الأمور التي تهمهم وتمس عملهم، سواء بالمعرفة، وتحديد  عد  المشاركة . 5
البدائل، وتقييم الوضع، والاشتراك في تطوير ملامح التطوير والتغيير المطلوب، وذلك عملا بالمثل )فيها أو 

 ي له.أخفيها(. فإ  لم يشترك الأفراد في التطوير نزعوا إلى مقاومته والتصد

 المنظمات: ة من أهم الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير في مجموع (13، صفحة 0210)عرفة، كما يضيف 

مكيل الناس عادة إلى حب المحافظة على الأمور المألوفة لأنهم يشعرو   : الارتياح للمألوف و الخوف من المجهول  .1
 .يخشو  التغيير لما يجلبه من أوضاع جديدة غير مألوفة بالرضا و الارتياح و

تدل نظريات التعلم المختلفة على أ  الفرد يكو  عادات وأنماط سلوك تحديد طريقة تصرفه و كيفية  : العادات .0
استجابته للموقف، ويشعر الفرد بالارتياح لها لأنه لا يكو  مضطرا للتفكير في كل موقف جديد بطريقة جذرية 

 . ح روتنيا ومبرمجا إلى حد مابل يصب
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أ  عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة على  :سوء الإدراك .5
 .إدراك جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبيرا في وجه التغيير

وضع القائم مما يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل تربط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بال :المصالح المكتسبة  .1
 .عليه لأ  يعني خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية به

تنشأ مقاومة التغير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أ  تقاليد ومعايير الجماعة  :الانتماءات الخارجية .3
الجديد المفاجئ ، فعلى سبيل المثال قد تكو  للمرء علاقات ودية وطيدة مع صديقة مهددة بسبب التغيير 

أفراد و جماعات معينة، و في حالة إدخال التغيير فقد يصيب هؤلاء الأفراد والجماعات الصديقة ضرر. و من 
ا بين هنا عند الفرد نوع من التضارب بين مصلحة المنظمة التي يعمل فيها و التي سيكو  التغيير مفيدا له
 .مصلحة الجماعة الصديقة التي سيكو  التغيير ضارا بها، وهذا يسبب مشكلة التزام وولاء بالنسبة للموظف

 لعمافل نجاحه   فعالْة فقالفة اتغيير  اتغظييي ت لمطلب اتثاا

الصحي للتغيير وإتخاذ جملة من وجب تهيئة المناخ  ،لإنجاح إدارة التغيير التنظيمي بمختلف مراحله
 ذا ما سنتعرف عليه في ختام هذا الفصل.هت للحد من مقاومة التغيير السلبي، و رشاداالإ

 تهيئة المظاخ اتصث  تلغيير أللا 

يهيئ القائمين على إدارة التغيير المناخ الصحي للتغيير للحد من مقاومة التغيير السلبي من خلال أربع 
 عناصر مهمة وهي:

ات الإدراكية للعاملين، وتساعدهم على رؤية الأحداث على حقيقتها تستطيع الإدارة أ  تستفيد من العملي .1
 ؛الملائمة الاستجابةوبجوانبها الحسنة والسيئة ثم تفسيرها التفسير الواقعي الصحيح الذي يساعد على 

  ؛الصريحة، تنشره وتبين قيمه السليمة البناءة بينه وبين العاملين وقوامه مككن للإدارة أ  تنشئ مناخا صحيا للتغيير .0
 ؛العاملين الصحيحة وغير الملائمة أ  تصنع التخطيط السليم للتغيير اتجاهاتمن خلال التعريف على  الإدارةتستطيع  .5
مككن أ  تستفيد الإدارة من دوافع العاملين ، في توجهها نحو التغيير المطلوب وتقديم الإشباع الملائم عن طريق  .1

 المزايا التي يحملها التغيير لتقديم مزيد من الإشباع لحاجات العاملين. المشروع المناسب من الحوافز وإعطائها 
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 فعالْة فقالفة اتغيير  اتغظييي   ثانيا 

مقاومة وتصديات لعمليات  "مثل المستشار الخارجي، وفرق التطوير والمديرو "يواجه القائمو  بالتغيير 
التغيير، وعلى هؤلاء معرفة أسباب المقاومة حتى يتحدد العلاج الخاص بتقليل وتخفيف المقاومة والتعامل معها. 

 ومن أهم طرق تخفيف وتقليل مقاومة التغيير ما يظهر في الشكل وهو ما سوف نتناوله بالشرح.

 اتغيير   آتيات اتغقليل فن فقالفة )Ⅱ-10) رقم اتشكل

 

 

 

 

 

 

 (010صفحة ، 0211)مختار ح.، باحثة بالإعتماد على : من إعداد ال المصدر

 kotter &Schlesingerيقدم التغيير التنظيمي ست طرق للتعامل مع موضوع مقاومة التغيير قدمها      

  (015-011، الصفحات 0211)مختار ح.،  :ومككن تلخيص هذه الطرق على النحو التالي

ة عدم التأكد أسلوب التعليم والإتصال إذا كانت مقاومة التغيير بسبب حال استخدام: ويتم  .اتغعليم لالإتصا:1
، وفق هذه الطريقة ة المعلومات المتوفرة عن التغيير، والتي تنشأ عن نقص المعلومات أو عدم دقالتي تصيب العاملين
، ولكي يتحقق ذلك وائدهدف من التغيير وفتعليمية إرشادية للعاملين لتعريفهم باله اتصالاتيتم التعليم بإجراء 

 عقدلمعلومات اللازمة بالمذكرات أولا، ثم لأفراد أو الجماعات بغرض تمليكهم ايقوم وكيل التغيير بالإتصال با
ستخدام الوسائط الإلكترونية ) بالبريد الإلكتروني مثلا (أو وتلقائيا تتوسع هذه اللقاءات بإ لقاءات مواجهة فردية

يأخذ هذا المدخل وقتا طويلا خاصة إذا كا  عدد الأفراد المعارضين  دوق ،بالفيديو وهكذاض مؤتمرات مصورة بعر 
 للتغيير كبيرا وفي تزايد .

 آليات

 تقليل

مقاومة   

 التغيير

 التعليم والاتصال

 المشاركة والتمكين

 الدعم والتسهيل 

 المناقشة والإقناع

 المناورة

 الإكراه والإجبار
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، يجب   عملية تنفيذه بالصورة المطلوبةإذا كا  تقبل العاملين للتغيير أمر ضروري لضما :. المشاركة لاتغيكي0ْ
، وبمنحهم  ناعة القرارات المرتبطة بالتغييراك العاملين في عملية ص، وذلك بإشر كينالتفكير في عملية المشاركة والتم

 ةإدخال التغيير بطريقة غير صحيح هذا المدخل وقتا أطول إذا تمت أوسع لتنفيذ التغيير وقد يأخذ كذلك صلاحيا

، حد سواء ى الأفراد والمديرين على: عملية التغيير التنظيمي عموما تزيد من ضغوط العمل عل. اتغسهيل لاتدعم5
وفي بعض الأحيا  يكو  مصدر مقاومة التغيير هو حجم الضغوط الإضافية التي يشعر بها الأفراد عند العمل على 
تنفيذ التغيير ، وفي هذه الحالة يكو  الخيار المتاح لوكيل التغيير هو العمل على تسهيل وتسهيل عملية التغيير نفسه 

ويتم ذلك بتدريب العاملين بكيفية وضع التغيير موضع ، وتقديم الدعم المناسب لهملتغيير للعاملين المكلفين بتنفيذ ا
، كما مككن منح قادة هؤلاء العاملين بعض العطلات حتى يتسنى منحهم كذلك الوقت الكافي للتنفيذالتنفيذ ، و 

سيط وتيسير التغيير ومساندة ، ويتم تبلتعقيدلهم مراجعة خططهم المستقبلية للعمل في ظل التغيير إذا اتسم التغيير با
حساس بعدم أما  جراء هذا ، أو كا  هنالك إلمقاومة مصدرها الخوف من التغييرالقائمين بهذا الأمر إذا كانت ا

 .ا وقد يأخذ وقتا طويلا في تطبيقه، وقد يكو  هذا المدخل مكلفالتغيير

نفيذه ولديهم المقدرة على م بالتغيير وكيفية ت: في بعض الأحيا  يكو  العاملين على إدراك تا. المظاقشة لالإقظاع1
كتسابها في فترات سابقة با اقدهم مكاسب قيمة وكبيرة قامو ، إلا أنهم يعتقدو   بأ  هذا التغيير سوف يفتنفيذه
: نقابات العمال( مما لمقاومة هذا التغيير و إفشاله )مثل ، و إذا كا  لهؤلاء العاملين من القوة ما يكفيللتغيير

، في هذه الحالة يكو  الخيار المتاح أمام المنظمة هو خيار الجلوس زاعات بين أفراد وجماعات المنظمةلد بعض النسيو 
مع جميع هذه الأطراف المقاومة وإجراء مناقشات معهم والعمل على مفاوضتهم في المكاسب والخسائر التي قد 

، وقد يكو  هذا المدخل أكثر تكلفة إذا لم التغييريد لإقناعهم بجدوى هذا تنجم عن هذا التغيير وتقديم الأسان
  .الاتفاقيتعامل معه بحذر نسبة للتنازلات التي سيقدمها الطرفا  للحصول على 

و أ "سوف أمنح كذا وكذا للذين يبدو  حماسا ويتفاعلو  مع هذا الأمر"للمدير المناورة بالموارد  مككن  . المظالرة5
أظهرت موافقتها للتغيير منذ الوهلة الأولى مع تجاهل تلك التي تعارض التغيير حتى التعاو  مع بعض الفئات التي 

تقوم الفئات المعارضة بإعادة التفكير في قرارها بالمقاومة وجعلهم يشعرو  بخطأ قراراهم بمقاومة التغيير ، ويلجأ لهذا 
أو لا تتوفر المقومات المناسبة لطرح  الأسلوب إذا كانت الظروف الحالية لا تجدي معها أي من الأساليب السابقة

 الأساليب السابقة ، هذا المدخل قد يسبب مشاكل في المستقبل إذا شعر الأفراد بأساليب المناورة.
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في حالة عدم جدوى كل من الطرق السابقة في إنهاء عالة المقاومة للتغيير يكو  الخيار   . لالإكراه لالإجبحار2
الحرما  من المزايا، أو النقل،  أو بالعقاب أو الفصل،أو م ذلك بالتهديد المتاح هو فرض التغيير بقوة التغيير ويت

ل قد يجلب بعض المخاطر خاصة إذا ، التعامل وفق هذا المدخأو تخفيض الدرجة الوظيفية وهكذا ،وتخفيض المرتب
   .ترك أمر التغيير كلية لقادة التغيير

 يوضح الجدول أدناه معالجة المقاومة وفق ماتم تحليله :      
   استراتيجيات شليزنير لكمتر  لمعالْة فقالفة اتغيير ) Ⅱ-4الْدل: رقم )

 اتسلبحيات المزايا حالات الاسغعيا: الاستراتيجية

 اتغعليم
 لالاتصا:

الافتق  ار للمعلوم ات أو معلومات 
 وتحليل غير صحيح.

حينما يقتنع الأفراد يساعدو  
 في تنفيذ التغيير.

تستغرق وقتاً طويلاً حينما يكو  عدد 
 الأفراد كبيراً.

 المشاركة
 لاتغيكيْ

حينما لا مكلك المبادرو  للتغيير 
جميع المعلومات اللازمة لتصميم 

يكو  لدى الأفراد التغيير، وحينها 
 الآخرين قوة كبيرة للمقاومة.

حينما يشارك الأفراد يكونو  
أكثر التزاماً بتنفيذ التغيير، وأي 
معلومات لديهم عن التغيير يتم 

 دمجها في خطة التغيير.

تحتاج إلى وقت طويل جداً إذا صمم 
 الأفراد المشاركو  تغييراً غير سليم.

اتغسهيل 
 لاتدعم

الأفراد التغيير بسبب حينما يقاوم 
 مشاكل تتعلق بالتكيف.

لا ينفع أي أسلوب آخر في 
 معالجة مشاكل التكيف.

مككن أ  تستغرق وقتاً، وتكلف كثيراً 
 وقد تفشل.

المظاقشة 
 لالإقظاع

حينما سيخسر الفرد أو الجماعة 
بسبب التغيير وهذه الجماعة تمتلك 

 قوة كبيرة للمقاومة.

سهلاً من أحياناً يكو  أسلوباً 
 أجل تجنب مقاومة كبيرة.

مككن أ  تكو  ذات تكلفة عالية في 
حالات كثيرة إذا ما نبهت الآخرين 

 للتفاوض من أجل الامتثال.
حينما لا تنجح الأساليب الأخرى  المظالرة

 أو تكو  عالية التكاليف.
مككن أ  تكو  حلًا سريعاً وغير 

 مكلف لمشكلات المقاومة.
مشكلات مستقبلية مككن أ  تؤدي إلى 

 إذا شعر الأفراد أنه قد تم التحكم بهم.

الإكراه 
 لالإجبحار.

حيث السرعة مطلوبة، ومكتلك 
 القائمو  على التغيير قوة كبيرة.

سريعة، ومككن التغلب بها على 
 أي مقاومة.

مككن أ  تكو  ذات خطورة إذا ترك 
 الأفراد غاضبو  من القائمين على التغيير.

     (01، صفحة 0222)شيريفي،  :المصدر                                                            

  عمافل نجاح اتغيير  اتغظييي  ثاتثا
يقدم قادة التغيير و الاستشاريو  جملة من النصائح التي من شأنها جعل التغيير ناجحا ومككن تلخيصها        

 (101، صفحة 0222)العطيات،  فيما يلي:
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 أ  يكو  المديرو  قدوة في ممارسة التغيير في كافة مناحي سلوكياتهم الإدارية. .1

تشجيع سلوكيات الأفراد التي تكو  مطابقة للتغيير المطلوب، وذلك بين جميع العاملين لأ  التجانس  .0
 ؛م العاملين يساعد في سرعة إحداثهوالإنسجام بين مفاهي

جعل لغة التعبير الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلى تزويد العاملين بالنشرات والكتيبات لاستخدامها   .5
 ؛والمساعدة ليتخطوه في أما  وسلامكمراجع، ومدِهم بالعو  

أ  يبدأ التغيير من خلال فرق العمل، حيث وجد أ  الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضل من العمل الفردي،  .1
 ؛ربة قبل تطبيقها على المنظمة ككلرق العمل تعتبر منظمة مصغرة مككن من خلالها تقويم التجلأ  ف

توضيح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغيير وتبني أسلوب الإبداع والتحدي والإستماع لجميع  .3
 ؛ل وهلةوتجربتها وليس رفضها من أو الآراء والإقتراحات النافعة والتفكير فيها ومناقشتها 

وضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم المعلومات والمساندة لهم، للقيام بالتغييرات الجديدة، لأ   .2
 ؛وبةالتطبيق العملي هو الذي يأتي بالنتائج المرغ

 ؛هفز لتبني التغيير أو التجاوب معالتأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير، ليكو  لديهم الحا .1

جعل بؤرة التصميم الإداري الجديد هي الوظائف التي يقوم بها العاملو ، وليس سلطات إتخاذ القرار التي  .5
 ؛يجب أ  مكس لب العمل وليس ظاهره فالتغيير ،مكلكونها

جعل نتائج الأداء هي الهدف الرئيسي في التغيير، وذلك من خلال تغيير سلوك الأفراد ومهاراتهم للوصول إليه،  .1
 لأ  الأعمال بدو  هدف محدد يتركها تسير بدو  إتجاه واضح، مما يؤدي إلى فشلها بالتأكيد.

التركيز على الأفراد المتجاوبين مع التغيير، وحثهم على مساعدة الآخرين على إحداث وتقبل التغيير واستيعابه  .12
 نفسها تعيش حالة التغيير  نظمةحتى تجد الم عليهحتى يزيد عدد المتجاوبين والقائمين 

وهذا القائد الذي يقدم على تحويل  وقف وبشكل كبير على قائد التغيير،نجاح التغيير يتكما يجب أ  يكونإ
، فما هو دوره في الإدارة ل من سابقه هو القائد التحويليالمنظمة من وضعها الحالى إلى وضع مستقبلي أفض

 .المستدامة للتغيير التنظيمي وهذا ما سنتطرق إليه في الفصل الموالي
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 خلَصة 

في المجال التكنولوجي  تحسين والتجديدوالتطوير ال هو عملية ديناميكية مخططة تهدف إلىالتغيير التنظيمي 
أو الهيكلي أو الوظيفي أو الإنساني أو كلها، فتنتقل المنظمة بذلك من حالة تنظيمية غير مرغوب فيها إلى حالة 
تنظيمية أفضل تضمن لها القدرة على حل المشاكل ومواجهة تحديات عدم الإستقرار البيئي، فالتغيير التنظيمي 

 .ية ملحة لأجل البقاء والإستمرارضرورة حتم

أما الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي فهي مجموعة العمليات والأساليب والإجراءات والتعديلات المخططة 
والتي تمس المنظمة كليا أو جزئيا وبشكل مستمر، تسعى المنظمة من خلالها إلى فك الجمود في أوضاعها وأساليب 

ضع منشود وفق رؤية واضحة المعالم للتكيف مع البيئة المتغيرة داخليا وخارجيا، فأصل عملها للإنتقال بها إلى و 
 ثبات المنظمة هو تغيرها في ظل وجود متغيرات.

، وتحدد كل منظمة نوع التغيير الذي تراه بإختلاف تصنيفاتها في منظمات الأعمال تختلف أنواع التغيير
الجوانب ذات من  إطار واسعفتتضمن  ما مجالات التغيير التنظيميمناسبا وفق درجة الإلحاح وشدة المقاومة، أ

، وتشير أدبيات الدراسات السابقة أ  مجالات التغيير عادة ما تكو  ضمن التغيير في: نظمةالأهمية داخل الم
 ، الجانب الوظيفي، الجانب الإنساني.لهيكليالجانب التكنولوجي ،الجانب ا

را دو  منظماتهم عملية التغيير فإنهم يقاومو  علنا ودو  تردد، أو يقاومو  سفعندما يصادف الأفراد في 
للتغيير التنظيمي يكو  مرتبط  الاستجابةموقفهم، أو يقبلو  التغيير ويكونو  جزءا منه، وهذا التباين في  إبداء

يقاوم  في المنظمة  في حين الأفرادبعض من  بالقبول استجابةنفس عملية التغيير لقد يكو  بتوقعاتهم من التغيير، ف
هدف إلى إحباط أهداف تصرف يفمقاومة التغيير التنظيمي إذ  هي رد فعل سلوكي طبيعي و ، البعض الآخر 

التغيير خوفا من نتائجه، وقد تكو  مقاومة إيجابية تعود بالنفع على المنظمة أو سلبية مضرة بالمنظمة، كما قد 
الأعمال للحد من مقاومة التغيير والتغلب من خلال جملة من ،و تسعى منظمات تكو  فردية أو جماعية

  .الإرشادات أهمها التمكين والمشاركة وفعالية الإتصال



 
 

 :الفصل الثالث
في الإدارة  دور القيادة التحويلية  

 المستدامة للتغيير التنظيمي
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 تمهيد

وفي عصر العولمة والمنافسة والثورة المعرفية والتكنولوجية والتغيرات المتسارعة على الصعيد العالمي وعدم الإستقرار في 
للتطور  والتي تسعىت الأعمال على غرار نوعها وحجمها، التغيير ضرورة ملحة لمنظما الإقتصاد العالمي أصبحت قيادة

 للتكيف مع عدم الإستقرار البيئي.و لبقاء والإبداع والإبتكار التجديد للتعامل مع هذه التغيرات بفعالية تضمن لها ا

، مدراء اوليسو  بروز قادة رواد التغييرمرهون بالعديد من الباحثين إلى أن تحديات القرن الواحد والعشرين  ركزوقد 
قود المنظمة إلى إنجاح ي، والذي يوا ذلك إلى النمط القيادي التحولي الموائم مع متطلبات إدارة التغيير التنظيمعوأرج

 المتوقعة .بأداء ونتائج أعلى من النتائج  مشروع التغيير

وإنطلاقا ويعد مدخل القيادة التحويلية أكثر القيادات فعالية في إدارة التحولات والتغييرات في منظمات الأعمال، 
من الدور المهم الذي يمارسه القائد التحويلي في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، تتحدد معالم هذا الفصل والذي نحاول 

، وذلك من خلال  في منظمات الأعمالالتغيير وملائمتها لمتطلبات  دة التحويليةت وأبعاد القيامن خلاله تحليل مهارا
 معالجة المباحث التالية:

 التغيير المبحث الأول: القائد التحويلي قائد

 تأثير القيادة التحويلية على إنجاح التغيير التنظيمي وضمان إستدامته المبحث الثاني:

 المبحث الثالث: دعائم القيادة التحويلية ودورها في تحقيق الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي 
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 المبحث الأول: القائد التحويلي قائد التغيير

غير  معين واقع من للتحول مزيج من الإمكانيات المادية والبشرية بكفاءة وفعالية استخدام  التغيير إدارةتتطلب 
، ولتحقيق هذه جهد وأقل وقت وأقصر والمنظمة الأفراد على كنمم ضرر بأقل ومنشود، أفضل واقع إلىمرغوب فيه 
، ومن خلال هذا المبحث ختيار وكيل التغيير القادر على تحقيق أهداف مشروع التغيير ويسمى بقائد التغييرالشروط يلزم ا

 نسجاما مع متطلبات التغيير.النمط الأكثر اباعتباره سنتعرف على قادة التغيير ومهارات القائد التحويلي 
 قيادة التغيير بمنظمات الأعمال المطلب الأول:

ستوى الأعلى إن مسؤولية إدارة التغيير بمنظمات الأعمال تكون عادة من أفراد ينتمون للمنظمة، إما لمن هم في الم
بمستشارين أو في المستوى التنفيذي الأوسط من خلال عملية التفويض، كما يمكن للمنظمة الإستعانة  للهرم الإداري

 عملية لقيادة داخل المنظمة قيادية وظائف في أشخاصا تختار ما كثيرامن خارج المنظمة، إلا أنه  وخبراء لقيادة التغيير 
لإدراك أفرادها أكثر لضرورة التغيير والإلمام بجوانبه وأسبابه، الخارج، وكذا  من كفاءات استقطاب لصعوبة نظرا ،التغيير

 وسبل نجاحه.
  قيادة التغيير تعريفأولا:

من خلال  قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير عرفت قيادة التغيير على أنها 
، (051، صفحة 4102)سيار،  المادية والفنية المتاحة للمؤسسةالتوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والإمكانيات 

تنسيق وتوجيه جهود كل العاملين والمنفذين والقادة داخل المنظمة لتحقيق الأهداف المبتغاة من وراء برامج وأنشطة وهي 
)بوطرفة،  وترسيخه في ثقافة المنظمة هواستمراريتالتغيير التنظيمي منذ الإعداد للتغيير والتخطيط له وحتى تأسيسه 

من حالة معينة "الوضع الراهن والذي يشكل  الانتقالعملية ، كما عرفها "عرفة" بأنها (42، صفحة 4105/4102
 .(030، صفحة 4104)عرفة، إليه والذي يعتبر بمثابة الحل  الانتقالإلى وضع جديد الوضع المرغوب  المشكلة"

لقائد الذي يميل إلى التغيير والذي تسانده آليات التغيير الفعالة، فالتغيير هو نجاح أي إدارة ل تكمن مفاتيحو
العملية الوحيدة المستمر بالمنظمة، والمنظمة الفعالة هي التي تتخذ خطوات متأنية لتدبير التغيير بسلاسة وبطريقة توصل 

، كما أن تميز المنظمات في أدائها مقارنة بمثيلاتها في الحجم (31، صفحة 4102لعتوم و الكوفجي، )ا المنظمة إلى النجاح
 (001، صفحة 4102)مرسال،  والنوع وطبيعة العمل له سببين وعاملين مهمين وهما:
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 ير إيجابي في أنماط أدائها المنظمة وقدرتهم على إحداث تغي : وتكمن قوتها من قوة أفرادها في إدارةالإدارة القوية
 عموما؛

 :وهي التي تقود المنظمة إلى التغيير الإيجابي المنشود والذي ينقلها من حال إلى حال أحسن  قيادة التغيير الفعالة
يعتمد بشكل كبير على طبيعة التغيير الإيجابي في المنظمة  وتجعلها في وضع تنافسي أفضل، ولذلك فإن حجم ونوع و

  بها واقع حقيقي ملموس. يادة من رؤية واضحة تستشرفما تملكه الق

القيادة والتغيير مصطلحان مترابطان، فإدارة التغيير بمنظمات الأعمال تتطلب قائد فعال يساعد في إنجاح جميع 
ل وفق مراحل مخططة بهدف نقل المنظمة مراحلها، فقائد التغيير إذن هو ذلك القائد الذي يدير التغيير بمنظمات الأعما

 .من وضع غير مرغوب فيه إلى وضع مستقبلي أفضل

 قائد التغيير أدوارثانيا:

لأن التغيير يتطلب فهم ثقافة  ،المسئولينإن تحقيق التغيير الدائم يتطلب إلزاما شديدا وقيادة مثالية من صفوة 
المنظمة ومستويات التغيير التي قد تكون فعالة، وبناء بيئة عمل تساعد على التغيير، كما يتطلب التغيير من القائد نشاط 

أو إيجاد مراحل إضافية بطيئة للتعديل يمكن أن تسمح خلالها بحدوث تدفقات قصيرة الأجل من  العراقيلعاليا وتحمل 
ضافية حتى تنجح خطط التغيير الكبيرة، وكثير من العاملين بالمنظمات يرحبون بالتحديات والفر  التي يجلبها الأعمال الإ

ولكن مقاومة التغيير هي أمر حتمي وذلك إذا شعر  ،كعوامل لإحداث التغيير التنظيمي  اختيارهمالتغيير وهم الذين يتم 
كان هذا بصورة واضحة أو ضمنية أو إذا شعروا بأي تهديدات أو الأفراد المعنيون أنهم سيصبحون أسوء حالا ،سواء أ

تطلب عملية إدارة التغيير إطار عمل يتمثل في إتباع تو   ،(031، صفحة 4102)العتوم و الكوفجي، خوف أو قلق 
 (034، صفحة 4104)عرفة،  مجموعة من الخطوات وهي:

 ؛تشخيص وتحليل المشكلة .0
 ؛تحديد الأهداف المنشودة .4
 ؛تنفيذ وتحقيق هذه الأهداف .3
 ؛وضع خطة مفصلة ومبنية على رؤية معينة لعملية الإنتقال من الوضع القديم إلى الحالة المرغوب فيها .2
 ؛البحث عن البدائل الممكنة لإيجاد حلول مناسبة .5
 ؛لعملية التغيير والإلتزام بهاالحصول على دعم ومساندة  .2
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 ؛إختيار البديل الأمثل الذي يحقق أفضل النتائج .1
  ؛ار القرار المناسبيإخت .2
 ؛مراقبة سير العمل وأدائه .4
 .متابعة كيفية تحقق النتائج .01

  من خلال: لتحقيق هذه الخطواتوهنا يظهر دور قائد التغيير في مساندة الموظفين 

  رتياح وثقة وتوضيح الأهداف المرجوة من ة القديمة إلى الوضع الجديد بكل امن الحالمساعدة الموظفين على الإنتقال
ك من خلال بناء علاقات عملية التغيير، بدقة وشفافية وطمأنتهم بأن التغيير لن يكون ضد مصالحهم الشخصية، وذل

 جيدة معهم، الأمر الذي يتطلب حرفية مهنية عالية المستوى في إدارة العلاقات؛
 أيضا لقادة التغيير أن يهتموا إهتماما جليا بتكوين فريق عمل متخصص لعبور مرحلة الانتقال بشكل أمن وبذل  لابد

 الجهد الممكن من أجل إنجاح عملية التغيير؛
  لابد من ذكر أن نجاح عمل الفريق أثناء المرحلة الإنتقالية يتطلب التركيز على الضروريات الستة وهي المعرفة الواسعة

 والمبادرة والتدريب والتطوير. ية الثابتة والإيمان الراسخوالرؤ 

 القائد وفشل التغيير ثالثا:

في كثير من الأحيان تفشل برامج التغيير بسبب القيادة الضعيفة وسوء التخطيط والإشراف، وكذلك بسبب إنعدام 
تفتقر أحيانا إلى المصادر الضرورية لنجاح غير الصحيحة، كما أن جهود التغيير قد  المصادر والمعرفة وممارسات المنظمة

وأحيانا تبقى سياسة المنظمة كما هي وغير  ،ات والمعرفة والمهاراتعملية التغيير، مثل الميزانية والأنظمة والمعلومات والخبر 
 .(42، صفحة 4102)العتوم و الكوفجي، مة مع أهداف وإستراتجيات التغيير متوائ

التي من مشروعات التغيير  ٪11من خلال خبرته ودراساته العديدة أن حوالي  KOTTER 4114لقد بين و 
ح أهميتها بالنسبة تحتاج إليها منظمات الأعمال قد تتعرض للفشل إما بسبب عدم القدرة على البدء بها رغم وضو 

 تجاوز حدود الميزانية المقررة لهوللأفراد، أو بسبب عدم القدرة على إتمامها رغم جهود الأفراد الكبيرة أو بسبب  للمنظمة
أو الشعور بالإحباط وخيبة الأمل، وقد عمل على تطوير مجموعة من العوامل التي  أو التأخير في إنهائها في الموعد المحدد

 (002، صفحة 4105/4102)بوطرفة،  :عنها وفق التالي وعبر شل التغييرتؤدي إلى ف يعتقد بأنها
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 ؛عدم إيجاد الإحساس بضرورة التغيير بشكل كاف 
 ؛عدم إيجاد تحالف قوي بشكل مناسب لتوجيه التنفيذ 
 ؛عدم وضوح الرؤية المستقبلية  
 ؛عدم نقل الرؤية بشكل كاف للأفراد  
  ؛العقبات أمام الرؤية الجديدةعدم التعامل مع  
 ؛عدم التخطيط بإنتظام من أجل تحقيق النجاح في الأجل القصير 
 ؛التصريح السريع بالإعلان عن النجاح 
 عدم جعل التغييرات جزءا من ثقافة المؤسسة. 

 رابعا: القائد ونجاح التغيير

ومة الأفراد اتحقيقه لأهداف التغيير بمق يعتبر قائد التغيير هو المسؤول عن نجاح التغيير أو فشله، ويتوقف مدى
المواقف على مل تعلى قائد التغيير أن يتصف بمجموعة من المميزات تشوالجماعات في المنظمة لإتجاه هذا التغيير، لذا 

 (042، صفحة 4102)سيار،  :وهي على النحو التاليوطرق التفكير والمهارات 

 ملين معه ولا يخذلهم؛ايجابيا للعدعما إ يوفر 
  إليهم بفاعلية؛ عبالمساواة ويستمالهيئة العاملة معه  أعضاءيعامل 
 يتصف بالحماسة والدافعية؛ 
  في أداء الأعمال وتنفيذ المهام على النحو الأفضل؛  بالالتزاميتميز 
  ساءت الأمور بعكس ماهو منشود؛يتسم بالمثابرة ولا يبالغ في ردود أفعاله، بل يكون عقلانيا إذا 
  بالتجريب والتغيير؛ استعدادلديه 
  ؛مجرد العملأوسع من  اهتماماتلديه دائرة 
 يتقبل التغيير والإصلاح والتطوير كأمور حتمية؛ 
 لة العملية نموذجا.يعتمد على التوجيه من خلال العمل، ويلتزم بالقيادة من خلال تقديم الأمث 
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 التغييروكيل القائد خامسا: 

تحديد الشخص الذي يقود مشروع التغيير  عمال إلىتتمثل أهم الضمانات لنجاح مشروع التغيير في منظمات الأ
، ارجي يمتلك خبرة في مجال أو أكثرمستشار خ أوأو ما يعرف بوكيل التغيير، قد يكون وكيل التغيير فرد من المنظمة 

وعادة ما تختار منظمات الأعمال وكيل من داخل المنظمة لقيادة  ك وكيل التغيير مهارات خاصة بذلك،يشترط أن يمتل
من  سئولينالمأحد  باختياركلها وثقافتها التنظيمية، وذلك على دراية أكثر بنظامها الداخلي وبمشا  ارهبباعتمشروع التغيير 

ة قادنمط قادة التغيير التقليديون و وجعله قائد للتغير، يوجد هناك نمطان من قادة التغيير وهما نمط ذوي المهارات المطلوبة 
 :التحويليينالتغيير 

الناظر في خصائص القادة التقليديين يجد أنهم يعتمدون على الطرق القديمة ويحاولون تحسينها، القادة التقليديون: .1
عتمادهم وهم خبراء وذوي كفاءة في ذلك، أما إذا استجدت الأمور وحصلت الأزمات فإنهم يقفون مقلدون للماضي، لا

الذي أصبح يفاجئ كل مدير  المسارعة التغيير اعلى الأساليب والأنظمة القديمة والتي تقيد حركتهم، وتجعلها غير فعالة لمجار 
 ؛(040، صفحة 4112)العطيات،  أو قائد خلال فترات قصيرة في هذا العصر

ومصادر القوة لديهم هو أنهم يملكون القدرة على وضع ، الحقيقيون لإحداث التغييروهم القادة : التحويليينالقادة .2
أهداف وتوقعات عالية ودفع المنظمة إلى الرقي والتقدم وإلى ما ستؤول إليه، وهم الذين يصنعون القرار الواعي لتحويل 

 .(12، صفحة 4104)بربخ،  المنظمات إلى منظمات فعالة تعيش حياتها العصرية بمختلف نشاطاتها الإدارية

فالقيادة التحويلية تقدم قيمة مضافة مقارنة بباقي القيادات فيما يخص قيادة التغيير بمنظمات الأعمال من خلال 
بإستمرار وهذا ما مهارات القائد التحويلي التأثيرية والوظيفية وملائمة خصائصه وسماته بمتطلبات نجاح قيادة التغيير 

 سنتعرف عليه فيما يلي.

 التنظيمي المطلب الثاني: مهارات القائد التحويلي لإدارة التغيير

لا بد من القائد التحويلي أنّ يمتلك مجموعة من المهارات التي تمكنه من إجراء التغيرات اللازمة لتحويل المنظمة من 
ية هاته المهارات لدى القادة التحويلية عن طريق التدريب ، كما يجب تنمعها الحالي إلى وضع مستقبلي أفضلوض

والتكوين بالكفاءة العالمية التي تتجاوب مع التوجهات العالمية وتتعامل مع التحديات المستقبلية وذلك يتطلب توفر 
  (11، صفحة 4102)عبدالفتاح،  المهارات التالية:
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  والقدرة على إدارة الذات؛ الذاتيالوعي 
 ة المتمحورة حول مستقبل المنظمة ؛الرؤى المستقبلي 
 ت الجماعة؛التعامل مع الآخرين بروح الفريق الواحد من خلال فهم ديناميكيا 
 دئ والتقاليد السائدة في المجتمع؛فهم متطلبات العولمة والتأقلم معها بما ينسجم مع القيم والمبا 
  اهمة في تحقيق نمو وتقدم المنظمة؛العاملين على المستدريب وتطوير وتشجيع 
 وتنمية وتطوير التعليم الذاتي.تطوير القدرة على التعلم لدى العاملين  

العاملين مجموعة من المهارات التحويلية التي يمكن للقادة الإلمام بها كي يحققوا درجة عالية من التأثير في وقدم القحطاني 
  (11، صفحة 4102)هيجان،  وهي:

 بالنفس والقدرة على إدارة الذات؛ يجب أنّ  يتمتع القائد التحويلي بالثقة 
 ت اللازمة للمنظمة والإلتزام بها؛القدرة على وضع الرسالة والرؤية والإستراتيجيا 
  ارد الضرورية لإنجاز هذه أنفسهم ويهيئوا كل المو فز وتمكين الآخرين، وأنّ يهبوا تحالقدرة على تحديد الأهداف المهمة ثم

 الأهداف؛
 ظمة؛القدرة على تدريب وتطوير العاملين وتحفيزهم للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمن 
 ة والتطوير الذاتي عند الموظفين؛القدرة على التعلم  عند المنظم  
  يؤثر على المبادئ والقيم؛يشكل لا القدرة على إستعاب متطلبات العولمة والتأقلم معها 
 ساليب الإتصال بكما يخدم المنظمة؛توفر مهارات التسهيلات، وتطوير أ 
 متغيرة والقدرة على تنفيذها؛ القدرة على إتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة 
 ة والتقييم الذاتي للفرد والفريق؛القدرة على المتابع 
  تطوير الإداري؛المتغيرة وإحداث الالقدرة على مواجهة المواقف 
  على المبادرة والإبتكار والإبداع.القدرة 

تي تفشل والمدونة في الجدول الآوقد أثبتت التجارب أنّ القائد الذي لا يطبق ولا يلتزم بالمهارات القيادية الستة 
قائد تحويلي ولا يمتلك  اسم، ولا يمكن أنّ يطلق عليه والوصول بها إلى المستوى المطلوبقيادته في تحقيق أهداف المنظمة 

ولا يراعون مشاعر  ومستفزينسمة القيادة الإدارية، لأنّ العاملين مع هذا النوع من القادة ينظرون إليهم على أنّهم مستبدين 
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إتفق العديد من  كما (20، صفحة 4102)عبدالفتاح،  وأحاسيس العاملين معهم وبذلك فهم غير جديرين بالثقة
الباحثين على أنّ المهارات التي يجب أنّ يتصف بها قائد التغيير أو القائد التحويلي تكون ضمن مجموعتين مهارات 

وكل مجموعة تتضمن ثلاث مهارات رئيسية ، وهناك من أطلق عليها بالمهارات الستة  ،ومهارات ذهنية وفكرية ،شخصية
 تلك المهارات الستة: بين لقادة التغيير والجدول التالي

  للقيادة التحويلية المهارية الستة الأساسية(: Ⅲ-1الجدول رقم)

صية
شخ

ت ال
هارا

ة الم
موع

مج
 

الذكاء الوجداني   
 1991كولمان 

قيادة مرتكزة على القيم 
 (1991)كزماركس 

ئمة على قيادة قا
 (1991)كوفي المبادئ

الذكاء التنفيذي 
 (1991 وايمان، )كوبر

الوعي 
 بالذات

يدرك الشكوك والمخاوف  إدراك الذات
 الذاتية

الوعي الذاتي ومعرفة 
 الذات

 الإستجابة الوجدانية.

التنظيم 
 الذاتي

ضبط النفس ،التكيف 
 والإبداع

حسن الإختيار وقوة  
 الإرادة  والتعلم المستمر

 المرونة والتجدد

الطاقة 
 الإيجابية

مستوى الطاقة مرتفع  التفاؤل،المبادرة
 والسلوكيات إيجابية ومتفائلة

 طاقة عاطفية طاقة إيجابية

دلية
لتبا

ت ا
هارا

ة الم
موع

مج
 

النزاهة 
 والإلتزاام

موضع ثقة صاحب 
 ضمير ملتزم

 الثقة،النزاهة، يتكيف مع العمل يفي بوعوده وإلتزاماته
 الأمانة، الإلتزام

الوعي 
 الإجتماعي

التعاطف ،الإتصال 
التكيف مع ظروف 

 العمل

وحساس لإحتياجات  متعاطف
الأخرين القيم، الأهداف 

 يستمتع بنشاط الأخرين.

يستمتع ويتعاطف 
 ويتكيف مع الخدمة

 الحدس

المهارات 
 التبادلية

التأثير إدارة الصراع، 
التعاون العمل الجماعي 
بناء علاقات وروابط، 

 إلهام واستشاره

التأثير بدون إستغلال   
 السلطة

 (21، صفحة 4102)عبدالفتاح،  المصدر:                                                   

في القيادة التحويلية لقيادة التغيير، ونلاحظ أنه متفق عليها العديد من يبين الجدول السابق المهارات الضرورية 
مهارات، ومن خلال هذه المهارات يمتلك الفرد القدرة على إدراك ذاته، فبدون إدراك الذات  الباحثين والتي تندرج في ستة

 .لا يستطيع قياس وتضييق الفجوة في الموقف
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لتنظيم الذاتي قدرة الفرد على السيطرة والتحكم في سلوكياته والسعي إلى تغييرها، مثل ضبط النفس وقوة با ويقصد
هو موجود وما يجب أن تكون عليه شخصية القائد،  والتعلم كي يستطيع سد الفجوة بين ماالإرادة والتكيف مع الموقف، 

وأن يوصف ، الآخرين وخلق الدافعية لديهم استثارةبنظرة الفرد التفاؤلية والتي تعد عاملا مهما في  وترتبط الطاقة الإيجابية
وسين من خلال امتلاكه لتلك الخصائص، أما مهارة الوعي بالهمة والحسم والتكامل والالتزام حيث ينال القائد احترام المرؤ 

تجعل القائد التحويلي يتعاطف مع العاملين ويراعي أحاسيسهم ومشاعرهم، وقدرته على الإستماع والتكيف فالاجتماعي 
  تساعد على التعاون وحل النزاعات والتأثير فيهم.

 التنظيمي لتغييرستدامة لالم لإدارةل القائد التحويلي ووظائف مهام المطلب الثالث:

)شتوي، يميز القائد التحويلي عن غيره من القادة الآخرين وهو مبرر وجوده أنه وكيل التغيير وداعيه له  إن ما       
في منظمات  للإدارة المستدامة للتغيير يقوم بمجموعة المهامفالقائد التحويلي بوظيفة قيادة التغيير  (011، صفحة 4102
 :وهيالأعمال 

 إدراك الحاجة للتغيير :أولا: 

 قائد المستقبل يدرك الحاجة للتغيير وهو قادر على إقناع الناس بحاجتهم إلى التغيير سواء باعتبارهإن القائد التحويلي      
عقولهم وجعلهم يفكرون في سبب وجودهم كما  استثارةأنه قادر على و  ،ته الإلهاميةمن خلال جاذبيته الشخصية أو قدر 

، 4101)بابكر، حاجات الأمانم أو أنه قادر على الرقي بمستوى حاجتهم أكثر من مجرد تحقيق الحاجات الفسيولوجية له
الحالي للمنظمة من خلال تحليل المتغيرات ولتغيير أوضاع المنظمة يقوم القائد التحويلي بتشخيص الموقف ، (11صفحة 

العالمية المعاصرة وتأثيرها على المنظمة إضافة إلى تحليل واقع المنظمة الحالي فيما يتعلق بنتائجها المالية والمعنوية 
التشغيل وإستراتيجياتها الحالية وتحليل ثقافة المنظمة وهيكلها التنظيمي وأنماط القيادة والإدارة والإشراف فيها ونظم 

يلجأ إليها القائد وهناك وسائل كثيرة  ،(14، صفحة 4102)هيجان،  والرقابة وتحليل نظم الأفراد والمهارة الكلية للمنظمة
 (11، صفحة 4101)بابكر،  :الاستجابة وتقبل التغيير منها ليساعد المنظمة على

 ؛السماح بإبداء الرأي المخالف وتشجيع الرأي المختلف  
 ؛التقويم الموضوعي لدى تحقيق المنظمة لأهدافها  
 ؛تشجيع أعضاء المنظمة على الاستعانة بتجارب المنظمات الأخرى لكيفية عمل المنظمة وحل مشاكلها 
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 تها مع منظمات أخرى باستخدام المؤشرات تقييم المنظمة وفقا للمؤشرات الاقتصادية والغير اقتصادية ومقارن
 .نفسها

 صياغة الرؤية والرسالةثانيا: 

، ومن أجل إيجاد رؤية مشتركة ة لما يمكن أن تصبح عليه المنظمة، وممرا نحو تلك الغايةتعتبر الرؤية صورة إيجابي 
، ا بما يكفي لالتقاط الجديد منهاذكي، وإلى أن يكون دة تتلاءم مع إستراتيجية المنظمةيحتاج القائد دوما إلى أفكار جدي

نى ويمكن تحقيقها، أما الرسالة ار إلى تصورات وقصص مثيرة وذات معويجب أن يكون أيضا فنانا بارعا لتحويل تلك الأفك
المحيطة مة بالمجتمع والبيئة ، وتعبر الرسالة عن علاقة المنظلمؤسسة وتؤمن بها وتسعى لتحقيقهافتعبر عن المفاهيم التي تتبناها ا

، 4101)بابكر،  ا والخدمات التي تقدمها للمجتمع، كما تعكس الغرض من وجود المنظمة والأنشطة التي تقوم بهبها
فالقائد التحويلي ينظر إلى وظيفته الثانية على أنه صاحب رؤية واضحة وطموحة تمثل الصورة المستقبلية ، (11صفحة 

، 4102)هيجان،  الممكنة والمرغوب فيها للمنظمة، ويشجع العاملين في المنظمة بكل الوسائل لتبني هذه الرؤية والإلتزام بها
المستقبلية من ، وتظهر الرؤية نقطة المحورية للقيادة التحويليةأن الرؤية المستقبلية هي ال "شامير وآخرون"، وذكر (24صفحة 

مختلف الأفراد والوحدات داخل المنظمة، وتمنح الرؤية المستقبلية القائد والمنظمة خارطة نظرية توضح الإتجاه الذي تسير 
إحساسا بالهوية داخل  ا تعطي الرؤية المستقبلية المرؤوسين، كمنح هوية المنظمة المعنى وتوضحهانحوه قيادة المنظمة وتم

  (12، صفحة 4101)بابكر،  :وهناك شروط لابد من توافرها في الرؤيةاعلية الذاتية، نظمة وشعورا بالفالم

 ؛لابد أن تكون الرؤية قوية ، فهي لابد أن تركز على تحقيق نتائج مرتفعة وليس مجرد نتائج حدية  
 وإرتباكا؛طفا وإلتزاما وليس قلقا لابد أن تحقق الرؤية طاقة وتعا 
 عتبر مرشدا لكل لنشاط في المنظمة؛لابد أن تكون الرؤية واقعية وقابلة للتحقيق ، وت 
  لكي يحدث تحول ناجح في المنظمة فإن هناك ثلاث أشياء يجب أن تحدث أولها أن يتم وضع رؤية جديدة قادرة على

الجديدة جزءا جعل الرؤية ديدة، والثالثة فكري للرؤية الجكسب إلتزام عاطفي و   العاملين إلى دور جديد، وثانيهاجذب 
 من نظام ثابت وراسخ.

على  بشتى الوسائل أن يحث المرؤوسين فالقائد التحويلي صاحب رؤية طموحة وواضحة لمستقبل المنظمة ويحاول
 تبني هذه الرؤية لتحقيق الأهداف المشتركة.
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 نموذج التغيير ومساراته  اختيارثالثا: 
يختار النموذج الملائم من بين النماذج المتاحة لتغيير المنظمة حسب ما يتوقع أن يثبت  أن على القائد التحويلي
،كما أن القائد التحويلي لا يضع في أجندته التغيرات (11، صفحة 4102)عبدالفتاح، نجاحه وموائمة ظروف العمل 

المنظمات مثل الإثراء الوظيفي  وحلقات الجودة ، وتحليل الأدوار ، وتخطيط المسار ية المعروفة في أساليب تطوير ئالجز 
، ويقصد به إجراء تغيير جذري  ، وما إلى ذلك، وإنما ينظر إلى التغيير على أنه تحويل المنظمةالوظيفي والإدارة بالأهداف

 (12، صفحة 4101)بابكر،  :في كيان المنظمة يتميز بالخصائص الآتية
  للمنظمة؛أنه تغيير كبير في حجمه وتأثيره يترتب عليه ظهور كيان جديد 
 ذلك فهو عملية مستمرة عبر الزمن؛يحتاج إلى فترة زمنية طويلة تمتد لعدة سنوات وهو يرتبط بالمستقبل ل 
  إلخ....كلها التنظيمية ومواردها البشريةالعمل فيها وهيا ينطوي على تغيير رسالة المنظمة وثقافتها وإستراتيجياتها ونظم  ،

 ها؛كما ترتبط بتغيرات في البيئة الخارجية للمنظمة مثل المنافسة والرقابة القانونية وغير 
 استشاريين، وكذلك يحتاج إلى خبراء ة وينقل رؤيتها الخاصة للمرؤوسينيبدأ التحويل بمبادرة من الإدارة العليا للمنظم 

 ستوى الفردي والجماعي والإجتماعي؛ لإثراء عملية التحويل من خلال العنصر البشري على المخارجيين
  ته؛عائده أكبر من تكلف أنالتحويل عملية إقتصادية بمعنى 
  الفريق والمرونة وعضوية العلاقات؛التحويل يعتمد على فكر إداري يؤمن بالمشاركة والإلتزام الذاتي وروح 
  مستوى جميع الأطراف ذات المصلحة، الوضع الحالي للمنظمة وأمل في وضع جديد ، وذلك علىالتحويل يصاحبه ألم 
  ؛هذه العمليةتغيير بما لا يعوق أتي أهمية وجود القائد التحويلي الذي يستطيع إدارة التكون هنالك مقاومة للتغيير فيقد 
 وقيمها، ونظم الأجور، تاريخها، وأدواتها ظمة من حيث:نجاح التحويل على تشخيص دقيق للوضع الحالي للمن يعتمد ،

 ات، وغيرها.نظم المعلوم، المناخ التنظيمي، المركز التنافسي، الرضا الوظيفييادة، والإشراف، ونمط الق

 تكوين الإستراتيجية الجديدةرابعا: 

يذ الأنشطة إستراتيجية المنظمة هي خطة عمل تشمل كافة أنشطة المنظمة على المدى الطويل تحدد أسلوب تنف
، 4115)مصطفى،  معينة في بيئة متغيرةلبلوغ هدف طويل الأجل أو أكثر في سوق أو أسواق معينة بإستخدام موارد 

لهذا . وبما أن القائد التحويلي هو المسؤول عن التغيير في المنظمة فهو من يقوم بتكوين الإستراتيجية المناسبة (54صفحة 
 تحيط بالمنظمة لتحديد نقاط الضعف والقوة فيها والفر  والتهديدات التي بيئةالتغيير من خلال التحليل الدقيق لل

 هذا بعد صياغته للرؤية والرسالة وإختياره لنموذج التغيير المناسب وتحديد مساره.، و(014، صفحة 4104)الهبارنة، 
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  تعبئة الإلتزام من خلال ثقافة المنظمة:خامسا: 

 ,Groysberg)يقصد بثقافة المنظمة التأثير الجماعي للمعتقدات والسلوكيات والقيم المشتركة للأفراد داخل المنظمة 

Lee, Price, & Cheng, 2018, p. 53) ،على تعبئة الإلتزام من خلال بلورة رسالة  ووظيفة القائد التحويلي هو أن يعمل
المنظمة وإدخال ترويج منظومة القيم والقناعات الجديدة وصياغة وتدعيم النسيج الروحي للمنظمة عن طريق حل الصراع 

بإستغلال الثقافة التي تساعد على  ، فيقوم (21، صفحة 4101)بابكر،  بين القيم الشخصية للموظفين وبين قيم المنظمة
 (013، صفحة 4104)الهبارنة،  الإلتزام بالرؤية الجديدة التي يراها لمستقبل المنظمة من خلال:

 ؛الترويج لمنظومة القناعات والقيم الجديدة  
 بلورة رسالة المنظمة؛ 
 صيانة النسيج الروحي للمنظمة. 

القائد التحويلي أن يكيف سلوكيات العاملين وعاداتهم وقيمهم السائدة بينهم بما يتناسب مع وبالتالي على 
، فثقافة التقليد التي تولد في ظل الثقافة التنظيمية السائدةالبرنامج الجديد إذ رأى أن حدوث التغيير لا يمكن تحقيقه 

القائد التحويلي يلعب همزة و ،  (11، صفحة 4102)عبدالفتاح، المنظماتالجمود في المنظمة لا يمكن أن تتطور معها 
 .وصل بين مسار التغيير وثقافة المنظمة للحد من مقاومة التغيير التنظيمي وإدارة المرحلة الإنتقالية بنجاح

  إدارة الفترة الإنتقالية:سادسا: 
يقصد بالمرحلة الإنتقالية الفترة التي يعيشها الموظفون في المنظمة والتي تقع بين تخلصهم من الأفكار القديمة إلى تبني 

وتعد  ،(013، صفحة 4104)الهبارنة، التغيير والرؤية الجديدة حيث تكون مهمة القائد التحويلي هي مراقبة هذا التحول 
هذه الفترة من أصعب المراحل التي تشهدها المنظمات خلال إجراءات التحول فخلال هذه المرحلة تكون المنظمة في 
أضعف فتراتها وذلك يعود إلى أن الرؤية الجديدة بما تحمله من قيم وقناعات جديدة لم تتأصل ويقوى عودها بعد في حين 

لذلك فإن القائد التحويلي يبذل جهدا مضاعفا لتمر هذه المرحلة بسلام بدون ، عات والقيم القديمة لم تندثر بعدأن القنا
مشاكل ولكي تدار هذه المرحلة بكفاءة يضع القائد في حسبانه أن هنالك مقاومة طبيعية للتغيير تحدث في أي منظمة 

سين اجتماعيين وهذا معناه مهند اتسعى إلى التغيير الجوهري،كما تتطلب هذه المرحلة من القادة التحويليين أن يصبحو 
، ويفسرون المعاني المشتركة ، ويشكلون معناهافي المنظمة وينخرطون في ثقافتها أنهم يقومون بتوضيح القيم ولأعراف الناشئة

)بابكر، كيف يكونون مساهمين في الأهداف   ا، ويعرفّون العاملين بأدوارهم التي تمكنهم من أن يفهمو خل المنظمةدا
 .   (21، صفحة 4101
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مهام القائد 
التحويلي للإدارة 
المستدامة للتغيير 

 التنظيمي

إدراك الحاجة 
 للتغيير 

صياغة الرؤية 
 والرسالة

إختيار نموذج 
  التغيير ومساراته

تكوين الإستراتيجية 
 الجديدة

تعبئة الإلتزام من 
خلال ثقافة 

 المنظمة

 إدارة الفترة الإنتقالية

إن القائد التحويلي يعلم أن مرحلة التحول تشهد صراعا بين قوى الإستقرار وقوى التغيير ، صراعا بين الرغبة في  
عدم قبول الواقع وحقيقة الواقع ، صراعا بين الخوف من المستقبل والأمل في المستقبل ، صراعا بين دور المدير كمحافظ 

يه في القائد التحويلي رحلة وليس نقطة وصول ، ولذلك فهو يقوم بالتوجعلى المنظمة ودور القائد كوكيل تغيير ويدرك 
، ويرسم لهم خريطة التغيير ، ويخبرهم أن الهدف هو لعاملين للخبرة والثقة في أنفسهمكتساب االبداية ، ويفر الدعم عند ا 

التجربة ، ويمدحهم على الإنجاز ،  جعلهم أكثر استقلالا ، ويقوم بإدارة الرحلة ولا يتركها للزمن ، ويشجع العاملين على
 .       (021، صفحة 0444)الهواري،  وأخيرا فإنه يصر على وضع أجندة التغيير موضع التنفيذ

يدير الفترة الإنتقالية بحر  أكثر باختيار الإستراتيجية المناسبة للتخلص النهائي من كل ما هو  فالقائد التحويلي      
 .ة القائد التحويليقديم، وتبني ما هو جديد وفعال للمنظمة وهذا يلزمه بالتمتع بالمهارات اللازمة لبناء شخصي

 (Feedback)  سابعا: الإدارة المستدامة بالتغذية الراجعة
 التغذية الراجعة التي يستخدمها القائد التحويلي تساعد على تصحيح فجوات هذه السلسلة من المهام إن عملية

محققة بذلك الإستمرارية والإستدامة في التطور وإدارة  من جهة أخرى إدارة التغيير في المنظمة من جهة، وضمان إستمرارية
، فتنشأ بذلك سلسلة أخرى من المهام للقائد التحويلي لإدارة لمواكبة التغيرات والتطورات على الصعيد العالميالتغيير 

 والتحويل المتعاقب للمنظمة إلى أوضاع أفضل من وضعها الحالي.تغيرات أخرى 
 ويوضح الشكل الموالي مهام ووظائف القائد التحويلي لإدارة التغيير التنظيمي:

 التغيير التنظيميلإدارة  القائد التحويلي ووظائف (: مهامⅢ-1الشكل رقم)

 بالإعتماد على ما سبق الباحثةمن إعداد  :المصدر                                                        
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من خلال إقناع  إلى أوضاع مستقبلية أفضل من سابقتها فوظيفة القائد التحويلي هي تغيير الأوضاع الحالية
العاملين في المنظمة بالحاجة إلى التغيير، حيث يقوم بصياغة رؤية مستقبلية ويحدد نموذج التغيير ومساره اللازم ويضع 
إستراتيجية تنافسية متكاملة الأبعاد والمتطلبات دون المساس بركائز الثقافة التنظيمية السائدة، وهذا ما قد يحتاج إلى إدارته 

يضمن الإدارة المستدامة لمشروع التغيير  في تقديم التحسينات اللازمة لمشروع التغيير هذا ما الاستمرارمع  ،قاليةنتالإللفترة 
 .في المنظمة

 ستدامتهوضمان ا المبحث الثاني:تأثير القيادة التحويلية على إنجاح التغيير التنظيمي
"التأثير  هم القياديةلائمة أبعادبم في إدارة مشروع التغيير عن باقي قادة التغيير ينيتميز القادة التحويلي

، بالإضافة لإنفرادهم لمتطلبات التغيير التنظيمي الكاريزمي، الحافز الإلهامي، الدافع الإبداعي، الاهتمامات الفردية"
لتغيير والتي تحقق نجاح مشروع التغيير وتتغلب بمجموعة من الخصائص والمهارات والتي يتم توظيفها خلال مختلف مراحل ا

 .بالمنظمة وهذا ما سنتعرف عليه في هذا المبحث ستدامة مشروع التغييرة وتضمن ايعلى مقاومة التغيير السلب
 المستدام المطلب الأول:ملائمة أبعاد القيادة التحويلية لمتطلبات التغيير التنظيمي

إن التعمق في تحليل أبعاد القيادة التحويلية يكشف لنا أهمية القيادة التحويلية في الإدارة الفعالة والمستدامة للتغيير 
التأثير الكاريزمي، الحافز الإلهامي، الدافع "بعد من أبعاد القيادة التحويلية ونوضح في هذا المطلب تأثير كل التنظيمي، 

 في متطلبات نجاح عملية التغيير في منظمات الأعمال. "الفردية الاهتمامات داعي،الإب
 :للقيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التأثير المثاليتأثير أولا:

به من نظر  يقتدي، فالقائد التحولي هو كنموذج القدوة والمثالالقائم على  التأثير هو الكاريزمي التأثير المثالي أو
هي مجموعة من  االكاريزمحيث  يالعاملين من خلال سلوكه الملهم لهم، فمفهوم التأثير المثالي مرتبط بمفهوم القائد الكاريزم

السمات السلوكية والشخصية التي ترفع من إعجاب وثقة وتقدير الآخرين ويصبح القادة بمقتضاها أبطالا يقتدى بهم، 
 .االكاريزمكالجاذبية والمهابا و   عدة تسمياتوسمي هذا البعد ب
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الإحساس برسالة المنظمة، يكون لدى القائدين الذين يمتلكون البصيرة و  أن التأثير المثالي Bass & Avolioويرى  
والثقة والتقدير من قبل العاملين، وهذا النوع من القادة يجعل العاملين يقدمون جهودا إضافية  بالاحترامضون والذين يح

 يتصفوا حتى القادة يفعلها التي الأشياء ومن ،(11، صفحة 4102)هيجان،  لتحقيق مستويات أداء تفوق التوقعات
  (02، صفحة 4100)الغامدي،  :ةبالمثالي
 ؛الفردية حاجاتهم على وإيثارها الآخرين حاجات اعتباراتهمفي  يأخذوا 
 ؛الآخرين لصالح الشخصية بالمكاسب للتضحية استعداد على يكونوا 
 ؛الأتباع لها يتعرض التي الأخطار في القادة يشارك 
 ؛الأخلاقية بالمعايير ويتمسكوا تصرفاتهم في متسلطين وليسوا متوافقين يكونوا 
 ؛شخصية مصالح تحقيق أجل من القوة استخدام يتفادوا 
 والجماعات الأفراد لتحريك بحوزتهم التي القوة يستخدموا. 

والي السلوكيات مجموعة من  (10، صفحة 4102)هيجان، نماذج معاصرة في القيادة،  يقدمومن منظور آخر 
 : وهي لمرؤوسينلتحويلي تجعله مثاليا لدى االقائد ا تميز 
 ؛يتحدث عن قيمه ومعتقداته  
 ؛يحدد أهمية وجود حس قوي للهدف 
 ؛يزرع الإعتزاز بالآخرين لإرتباطهم به 
 ؛يذهب إلى أبعد من مصالحه الذاتية من أجل مصلحة الجماعة 
  ؛ام الآخرين لهيتصرف بطرق تؤدي إلى إحتر  
 ؛يأخذ بالحسبان النتائج الأخلاقية والمهنية للقرارات التي يصدرها 
 ؛يظهر حسا بالقوة والثقة بالنفس 
 يستخدم ممارسات إدارية مصقولة تحدث تأثيرا وتترك إنطباعا واضحا لدى العاملين. 

 ولذلكمن أجل التغيير نحو وضع أفضل  التحويلي كفاح القائدالقيادة التحويلية والتغيير تنبع من   إن الربط بين
فهو يقوم بوضع رؤية متطلعة لمستقبل أفضل ويقوم بتكريس الجهود وإثارة الحماس والرغبة في تحمل المخاطرة لدى 
المرؤوسين وهنا يتعمد القائد التحويلي على خبرته في تجاوز المألوف والتقليدي دون إغفال الحجة القوية للتحليل البيئي 

على المقصد من عملية التغيير ، وهنا يصبح القائد مصدر للتأثير من خلال قوة الشخصية وإعجاب المرؤوسين للتعرف 
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، (40، صفحة 4102)أبوهتله و صبري،  وبالتالي فإن عملية التغيير تصبح أكثر سهولة إذا ما قام هذا القائد بتبنيها، به
 :التحويلي من خلال هذا البعد بمجموعة من السلوكيات تأثر على إنجاح عملية التغيير التنظيمي منهاويقوم القائد 

 له ويحد من مقاومة التغيير لديهم؛ ترفع من قابلية العاملين لإنتهاج التغيير الذي يفضيتحلى سلوكه بالقيم المثلى التي 
 لية تقبل الآخرين للتغيير والمساهمة في إنجاحهبإحترام الجميع مما يسهل علية عم العاملين ليحضى يحترم 
 ؛واجهة مشاكل عملية التغيير بحنكة ورويةلمساعدة العاملين لم تهخبر  يوظف 
 العاملين لتحقيق أهداف التغيير  مصالحه الخاصة وبالتالي يقتدي به يحر  على تحقيق أهداف التغيير للمنظمة قبل

  ؛لصالح المنظمة قبل مصالحهم واثقين أن ذلك سيعود إليهم مستقبلا بالفائدة
  دوافعه ويحد من مقاومتهم للتغيير؛ثقة العاملين به تسهل له عملية شرح أسباب التغيير و 
  ملين؛اح التغيير المستدامة من العاعدم إستغلاله لنفوذه لتحقيق مصالحه الشخصية تزيد من مثاليته وتساهم في إقتر 

 للقيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التحفيز الإلهاميتأثير  ثانيا:
للأبعاد الثلاثة التي وضعها في  0441عام  Bassيمثل الحفز الإلهامي من أهم أبعاد القيادة التحويلية التي أضافها 

 على تعمل بطرق" الخاصية هذه وفق يتصرفون التحويليين القادة الإلهام فإن، وكما شرحنا سابقا عن مفهوم الحفز 0425
 وإظهار الجماعة، روح وتغليب مرؤوسوهم به يقوم لما والتحدي المعنى بإعطاء وذلك بهم، المحيطين أولئك وإلهام تحفيز
 بدائل دراسة على وتحفيزهم ومتعددة، جذابة مستقبلية حالات في ويفكرون يركزون التابعين وجعل والتفاؤل، الحماس
 يستخدم فهو ذلك سبيل وفي المشتركة الأهداف تحقيق في المشاركة في لهم الفرصة إتاحة كذلك ومرغوبة، داج مختلفة
 .(04، صفحة 4100)الغامدي،  "المرؤوسين من العالية توقعاته ويوضح الجهود، لتوجيه تراوالشعا الرموز

ويؤثر القادة التحويليين من خلال هذا البعد على العاملين في عملية التغيير التنظيمي "بإلهامهم وترغيبهم في 
في قدرتهم على الإلهام، وعليه  ذوي المصداقية والأمانة والكفاءة العمل، ويتوجب في عملية التغيير أن يكون قادتها من

الأهداف التنظيمية لحاجات الأشخا  ورغباتهم وقيمهم ومصالحهم وتطلعاتهم، كما  اصطفافيظهر الحافز والإلهام في 
)العتوم  "تظهر الحوافز والمكاسب القصيرة الأجل التي تتضمن التخطيط وخلق التحسينات المرئية من خلال عملية التغيير

 التحويلي يجسدها القائدويمكن أن ندرج بعض السلوكيات التحفيزية والإلهامية التي ،(012، صفحة 4102و الكوفجي، 
 كالتالي: في المنظمةلعاملين لإنجاح التغيير إتجاه ا ميدانيا
  ؛التي يحبذها العاملينمن مصداقية وأمانة وكفاءة ومساواة و يربط أهداف التغيير بالقيم المثلى 
  ؛والنتائج الإيجابية من ورائه للمنظمة وللعامين معايشرح للعاملين أهداف التغيير 
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 ؛يوضح الرؤية المستقبلية للمنظمة وتطور مسار الموظف من عملية التغيير 
 ؛يشعر العاملين بأنهم جزء مهم في إنجاح عملية التغيير 
 ؛يربط الأهداف التنظيمية للتغيير مع إحتياجات ورغبات وقيم ومصالح العاملين 
  املين لإنجاح جميع مراحل التغيير؛روح الفريق الواحد بين العيعمل على تنمية 
  دة لعملية التغيير؛يخلق روح التحدي لتحقيق أهداف تفوق الأهداف المنشو 
 ؛يعبر عن ثقته فيهم في قدرتهم على تحقيق أهداف التغيير التنظيمي 
 م مع تطابق لغة الجسد مع الكلمات؛يتحدث مع العاملين بلغته 
 م ويقارن وضعهم الجديد بعد التغيير مع الوضع السابق ومع أوضاع المنافسينيثني إنجازاته. 

  للقيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التشجيع الإبداعيتأثير  ثالثا:
وكلها ترجمة  الإستثارة الفكرية،و  ،والإستثارة العقلية ،لإثارة الفكريةاو  ،بالإستمالة الذهنيةالتشجيع الإبداعي  سمي

تشجيع القائد التحويلي موظفيه على "ويعني  Intellectual Stimulationمختلفة لنفس المصطلح باللغة الإنجليزية 
 " تجربة أساليب جديدة للتعامل مع المشكلات التنظيمية والتفكير بشكل مستقل لحلها ويحفزهم على الإبداع والإبتكار،

(lainey, 2008, p. 124) ،ومبتكرين، مجددين يكونوا لكي أتباعهم جهود يحركون تجعلهم بطريقة القادة ويتصرف 
 (41، صفحة 4100)الغامدي،  ـ:ب وذلك
 ؛التحديات بحجم التابعين وعي زيادة  
 ؛المشاكل لحل جديدة وطرق مداخل وخلق تبني على تشجيعهم 
 ؛جديدة نظر ووجهات بطرق القديمة المواقف تناول 
  ؛خطأ حدوث حالة في المجموعة في عضو العام،لأي النقدنب يتج 
 ؛أبدا للنقد أفكارهم يعرضون ولا جديدة مناهج وتجريب جديدة أفكار تقديم على الأعضاء يحث 
 لا  دائم وصحيح ثابت شيء يوجد فلا ،ومبادراتهافتراضاته و آراءه  حول التفكير إعادة على القائد التابعين ثيح 

 ؛لتهاز إ حتى أو عنه والاستغناء وتغييره تحديه يمكن
التغيرات اللازمة  قتراحلاالسباقين  ايكونو ويقوم القادة التحويليين بتشجيع العاملين للإبداع والإبتكار من أجل أن 
 والابتكار المبادرة على أتباعهم يحفزونمن أجل تحسين أساليب العمل وحل المشكلات والتأقلم مع البيئة الخارجية " فهم 

 القائمة بالمشكلات التفكير أسلوب في التغيير وتحفيز العمل، في المسلمات مساءلة على تشجيعهم خلال من والإبداع،



..... دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي........................الفصل الثالث:...........  
 

 

 
 

138 

 والحصول الآفاق، وتوسيع الخلاقة، الطاقات إطلاق يمكن وهكذا ، عديدة زوايا من إليها والنظر جديدة، بطرق وتناولها
، ويجسد القادة التحويلين  (41، صفحة 4100)الغامدي،  الأتباع قبل من المعضلات لحل ومبدعة جديدة أفكار على

 القيام بـ: السلوكيات التي تثير أفكار العاملين وتشجعهم على الإبداع من خلالمن خلال هذا البعد مجموعة من 
 ؛تشجيع العاملين على طرح أرائهم وأفكارهم فيما يخص عملية التغيير 
 ؛التغييرفكرة لتقبل ه العاملين اجحلولا إبتكارية للصعوبات التي تو  يقدم 
  ؛التغييريشرك العاملين في حل المشكلات المصاحبة لعملية 
 ويترك لهم حرية التصرف لإنجاحه؛يشرح للعاملين التغيير  
  ؛مستوى أداء إدارة عملية التغييرفي أساليب الفعالة للرفع من  والابتكاريشجع العاملين على الإبداع 
 نظمةويتجنبها في الإدارة المستدامة للتغيير بالم يتعامل مع الأخطاء على أنها تجارب عملية مفيدة. 

 للقيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير تأثير الاعتبارات الفردية رابعا:

"إعطاء القائد التحويلي إهتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره  الإهتمام بالأفراد أو الإعتبار الإنساني الأفراد يعني
)أبوهتله و  "بالنواحي الشخصية لكل منه والإرتقاء بمستوى أداءه ونموه فيعمل كمدرب وناصح وصديق وموجه ويهتم

وهي مجموعة من أنماط السلوك التي من خلالها يعطي القائد التحويلي إهتماما للعاملين  (12، صفحة 4102صبري، 
والإرتقاء بمستوى أدائه ونموه، لهذا البعد يعطي القائد التحويلي إهتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره ووفقا ، لديه
 الأخذ مع لتعليمهم جديدة فر  وخلق منهم، لكل الشخصية بالنواحي ويهتم وموجه وصديق وناصح كمدرب فيعمل
 إليهم النظر من بدلا كاملين كأشخا  إليهم والنظر ورغباتهم، لحاجاتهم بالنسبة بينهم فيما الفردية الفروق الاعتبار في

 قول دواراأ ما إذا والاطمئنان الثقة ويعطيهم جيداً،  معامست يكون أن القائد على يجب كما عمالًا، أو مرؤوسين كونهم
 (14، صفحة 4102)هيجان،  ، وهناك مجموعة من المؤشرات لرعاية الأفراد وهي:(40، صفحة 4100)الغامدي،  شيء

  القوة والضعف؛إدراك الإختلافات بين الأفراد فيما يتعلق بنواحي 
 ؛الإستماع الجيد للعاملين 
  تشجيع العاملين على تبادل وجهات النظر الترويج لفكر التطوير الذاتي كونه وسيلة لبناء المرؤوسين لأنفسهم حتى

 ؛يكون لهم الدور الفعال في بناء منظماتهم ومجتمعاتهم
  ومن ثم يوكل المهام إليهم يلاحظ رغبات العاملين وحاجاتهم ويحللها ويتنبأبها دون أن يشعرهم أنهم موضع للملاحظة 
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 (40، صفحة 4100)الغامدي،  وفقا لخصائصهم وإستعداداتهم الشخصية، علاوة على أنه يضطلع بدوره الموجه والمعلم لهم

القائد وفقا لهذا البعد في إدارته وحرصه على نجاح التغيير التنظيمي برعاية شؤون الأفراد والإهتمام بهم من ويقوم 
 :قيامه بـ خلال

 ؛تشجيعهم على تطوير قدراتهم ورفع مستوى أدائهم من خلال منحهم دورات تدريبة ومحاضرات تعلمية  
  ؛والوظيفيةيحر  على حصول العاملين على إحتياجاتهم المهنية 
 ؛ل لهم مهام إدارة التغيير وفق قدراتهم ويحر  على عدم إرهاقهميوك  
 ؛يحر  على أن يكون قريبا دائما من العاملين أثناء قيامهم بالمهام المتعلقة بإدارة التغيير في مختلف مراحله 
 ؛يحر  على أن تكون نتائج التغيير تخدم المنظمة والعاملين معا 
 ؛اخل المنظمةالمبذولة ولإنجاح عملية التغيير د تقديرا لجهودهم يسعى لتكريم العاملين 
 يوظف مهارات الإصغاء مع العاملين ليزرع الثقة المتبادلة بينهم ويحد من مقاومة التغيير السلبي. 

الإدارة و  توصلنا إلى وجود علاقة ذات أهمية بالغة بين أبعاد القيادة التحويليةتحليل أبعاد القيادة التحويلية  بعد
في الأفراد داخل المنظمة من خلال  يؤثرمتلاكه لهذه الأبعاد فالقائد التحويلي با ،الفعالة والمستدامة للتغيير التنظيمي

بهم وتنمية روح الإبداع لديهم وتقديم لهم مختلف الحوافز  اهتمامهية التي تجعله قدوة لهم، ومن خلال ميز ر شخصيته الكا
أقصى جهد في إنجاح التغيير بمنظمتهم لإيمانهم بضرورته  ونذلمارسات تجعل من المرؤوسين يبذه المالمعنوية والمادية، ه

 منهم. هو متوقع د يحقق نتائج أكثر من ماوحتميته وإيجابياته، الأمر الذي ق
 التنظيمي لتغييرفي الإدارة المستدامة ل التحويلية القيادة نجاح متطلبات: المطلب الثاني

عوامل خارجية وأخرى داخلية، فعند تخطيط القادة  إلى أسباب الحاجة لضرورة تبني التغيير التنظيميتعود دواعي و 
التحويليين لمشروع التغيير وجب الأخذ في الحسبان تأثير هذه العوامل على نجاح مشروع التغيير، كما لابد من تكاثف 

بتفعيل كل مرحلة  التحويليينيلتزم القادة و  مة لإنجاحه،الفاعلين في المنظراف الجهود والحصول على الدعم من جميع الأط
 باتخاذهم مجموعة من الإجراءات اللازمة لإنجاحه.من المراحل التي يمر بها مشروع التغيير بالمنظمة 
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 : القائد التحويلي ومحاور نجاح التغيير التنظيميأولا

إن القيادة التحويلية هي حجر الأساس ومفتاح نجاح التغيير في منظمات الأعمال، فلكي يكون التغيير حقيقيا 
 (332، صفحة 4103)السكارنة، وفعالا لابد من وجود سبع محاور وهي: 

  بعضهم؛ببين الجميع لربط توجهات الناس  رؤية مستقبلية ورسالة مشتركة .0
 ؛قوية مة أخلاقية ومهنيةساند التوجه الجماعي من خلال منظقيم وقناعات وإنجاز مشتركة ت .4
 إستراتيجية هجومية أساسها التميز ورضا العملاء التام من خلال تحليل الفر  والتهديدات ونقاط الضعف والقوة. .3
 ؛هيكل تنظيمي مدمج ومرن بمستويات إدارية قليلة وصلاحيات قرب التنفيذ .2
 ؛قوى بشرية ماهرة وحفزة جدا .5
 ؛نظم تشغيل سريعة ومنضبطة .2
 التحويليين.محاور التغيير وهم القادة  استخداميحبون التغيير) ليسو مدراء( قادرون على  قادة .1

 لتغيير التنظيميالمستدامة ل دارةالإالقيادة التحويلية في  نجاح : دعائمثانيا

التحويليين ليحققو النجاح في قيادتهم لابد من بعض التأثيرات المهمة لهم، ولابد لقد أكدت الأبحاث أن القادة           
 (042، صفحة 4105/4102)بوطرفة،  من توفر مجموعة من المتطلبات ومن ضمنها نجد :

فالقادة التحوليين يستمتعون بالعمل مع زملاء العمل المخلصين وود ومحبة المرؤوسين، :  من المدعمين ضرورة وجود .0
 ؛المرؤوسين الذين يتميزون بالنزاهة، والخبرة والرؤية، والذين يستحقون الثقة

قادرة على إنشاء التمازج وخلق التجاوب داخل المؤسسة تساهم في تهيئة  قيادة تحويلية ذات ذكاء عاطفي: ودوج .4
الثقافة التنظيمية لقبول التغيير من خلال دراسة الثقافة الحالية وتحديد السلوك المرغوب لأداء الأعمال في ظل التغيرات 

 التحول؛ ا يعطي قوة إضافية لعمليةالمزمع تطبيقها، ووضع برامج مكثفة للتعليم والتدريب، مم
الذي يشعر فيه العاملين بالأمن والإستقرار، وتدريب العاملين على التغيرات التي  :إدخال التغيير في الوقت المناسب .3

يحدث التكيف مع  حتىتدخلها الإدارة ، وكذلك تدريب الرؤساء على طريقة التنفيذ وكيفية التعامل مع المرؤوسين 
 التغير المستهدف؛
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إتاحة الفرصة لهم لمعرفة أسبابه وأهدافه وتشجيعهم  لعاملين في تخطيط وتنفيذ التغيير:التغيير بمشاركة اتقوم قيادة  أن .2
للتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم، كما أن العاملين يتأثرون بالقرارات التي شاركوا فيصنعها وتجعلهم أكثر رضا عن 

 لإدارة؛جو الثقة بين العاملين وا المؤسسة، كما أن المشاركة تدعم
والحديث عن التغيير ومزاياه لمختلف الوحدات والأقسام والإدارات التي  :والعاملين القيادةتشجيع الإتصال بين  .5

يتكون منها التنظيم عن طريق الاجتماعات أو النشرات المكتوبة أو بعض الرسائل المرئية بالمنظمة، أو بكل الوسائل 
لمصلحتهم، والحر  على إدخال التغيير كتجربة في أحد الأقسام، فإذا السابقة بهدف قبول التغيير وليشعروا أنه 

نجحت أمكن تعميمها، وإذا فشلت ينصرف النظر عنها، أو أن يتم إدخال التغيير تدريجيا بدلا من إدخاله دفعة 
 واحدة؛

قت فإن الإستقلالية لأنها يمكن أن تدعم وتقوي الإبداع في المؤسسة، ولكن في نفس الو  :وجود الإستقلالية في العمل .2
يفضلون البدء في المهمة بالإعتماد على الذات ومن ثم إشراك تنفي عملية الترابط الجماعي، لذا فإن القادة التحويليين 

 دما يطبقون عملية التغيير؛الآخرين عن
وهي مقياس إستعداد وقدرة المرؤوس على التعلم من خبراته، وبالتالي تكييف سلوكه على أساس  الإستجابة للتغيير: .1

الدروس المستفادة، والأفراد الذين لديهم إستعداد عالي وقدرة على التعلم من خبرتهم يستجبون بإيجابية للتغيير، فهم 
علهم يعملون ويقودون بطرق بنون مشروعات تجيتعرفون بسرعة على المتطلبات الجديدة في مكان العمل المتغير، ويت

 مختلفة؛
يمليه يتركز في التغلب على المستقبل، وهو مقياس يستطلع قدرة المرؤوس على لعب الدور كما  القدرة على التحول: .2

بيئة ة تصرف المرؤوسين في التغيير، ومن خلال الإستجابة للتغيير والقدرة على التأقلم، وعلى التخمين البارع حول كيفي
 متغيرة؛

مع وضع الإستراتيجيات  : الثقة التعاون المشاركةالأخذ بالحسبان البيئة الخارجية، وتطوير مناخ العمل من حيث .4
   المخططة موضع التنفيذ، وأن تشمل عملية التغيير الهيكل التنظيمي ، الأنظمة والثقافة.

 التغيير التنظيميثالثا: متطلبات نجاح القيادة التحويلية في تطبيق مراحل 

الفصل "  لعديد من الباحثين، وقد تطرقنا على بعض منها في الفصل السابقنماذج مراحل إدارة التغيير لتعددت    
أن نختارهما للتعرف  ارتأيناوقد تم التطرق إليهما سابقا،  أشهرهماأن نموذجي جون كوتر وكيرت ليون من  وباعتبار، ني"الثا

 (4141)السيد،  كما يلي:من مراحل مشروع التغيير  ين خلال تنفيذ كل مرحلة على دور القادة التحويل
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 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال:: الملحة للتغيير تنمية الشعور بالحاجةالأولى الخطوة 
 يحدث في المستقبل؛ ، ووضع سيناريوهات توضيح ما يمكن أنتحديد التهديدات المحتملة 
 والتي يمكن للتغيير تحقيقها؛"أو يمكن استغلالها"دراسة الفر  التي ينبغي إستغلالها ، 
 بدء مناقشات صادقة، وتقديم أسباب ديناميكية ومقنعة لجعل العاملين يتحدثون ويفكرون؛ 
 .طلب الدعم من العملاء وأصحاب المصلحة الداخلين والخارجين لتقوية حجته 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: :"فريق التغيير"داخلي قوي  تشكيل تحالف الثانيةالخطوة 
 تحديد القادة الحقيقيين في المنظمة ،وكذلك أصحاب المصلحة الرئيسيين؛ 
  وبناء الثقة اللازمة لبدء التغيير؛ ل معهم بشكل فردي،صاالتو 
  التغيير المنشود؛العمل على بناء الفريق ضمن إئتلاف 
 فراد من مختلف الإدارات والمستويات داخل المنظمة.التأكد من أنه يمتلك مزيج جديد من الأ 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: :وضع رؤية وإستراتيجية التغيير الثالثةالخطوة 
 تحديد القيم الأساسية للتغيير؛ 
  يوضح الرؤية وما الذي ينبغي تحقيقه خلال الفترة القادمة؛ "أو جملتين جملة"وضع ملخص قصير 
 وضع إستراتيجية لتنفيذ هذه الرؤية؛ 
  ؛دقائق أو أقل خمسةالتأكد من أن تحالف التغيير بشكل عام وفريق التغيير بشكل خا  يمكنه أن يصف الرؤية في 
 حاضرة في أذهانهم دائما. تدريب فريق التغيير دوريا على شرح الرؤية للآخرين، بحيث تكون الرؤية 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: نشر الرؤية وتعميمها الخطوة الرابعة:
 ؛التحدث عن الرؤية للتغيير 
 هم من مشروع التغيير بصراحة وصدق؛معالجة هموم العاملين وقلق 
 ؛تطبيق الرؤية على جميع العمليات  
 ؛ةمحاولة ربط جميع الأمور بالرؤي 
 ؛يجب أن يكون مثالا يحتذى به في تطبيق التغيير 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: :عوائق أمام التغييرإزالة ال الخطوة الخامسة
 تحديد أو توظيف قادة التغيير المساعدين الذين تتمثل أدوارهم الرئيسية إحداث التغيير، وإعلان ذلك بصراحة؛ 
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  ؛الهيكل التنظيمي والتوصيف الوظيفي وأنظمة الأداء والمكافآت للتأكد من أنها تتماشى مع مشروع التغييرالنظر إلى 
 تكريم ومكافئة الأفراد الإيجابيين والمتعاونين على إحداث التغيير؛ 
 ى فهم رؤيته وإستراتيجيته الخاصة؛تحديد الأشخا  الذين يقاومون التغيير، ومساعدتهم عل 
  أو هياكل أو سياسات وإجراءات؛أنظمة  الضرورية لإزالة الحواجز بسرعة سوءا كانت أفرادا أوإتخاذ الإجراءات 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: :قصيرة المدى تحقيق نجاحات السادسةلخطوة ا
  بها؛البحث عن مشاريع صغيرة ضمن مشروع التغيير تكون ذات نجاح مؤكد للبدء 
 الحر  على تنفيذها دون مساعدة من منتقدي التغيير، خاصة المجموعات القوية؛ 
 عدم إختيار أهداف باهضة الثمن، بحيث لا تكون قادرا على تبرير التكلفة العالية لكل هدف؛ 
 ير تحليل شامل للإيجابيات والسلبيات المحتملة لأهداف، فإن لم ينجح في تحقيق هدف مبكر يضر بمبادرة التغي

 بأكملها؛
 .مكافأة المساعدين الفاعلين في تحقيق الأهداف 

 بإنجاح هذه الخطوة من خلال: التحويلي القائدويقوم  :تعزيز النجاحات الصغيرة والدفع نحو المزيد الخطوة السابعة
 بالاستدامة؛حدث بعد كل نجاح بشكل صحيح، وما الذي يحتاج إلى تحسين، والحافظة على على ذالك  تحليل ما 
 وضع أهداف قابلة للتحقيق لمواصلة البناء تحقيق النجاحات؛ 
  تطبيق فكرة التحسين المستمر"continuous Improvement" أو "Plan-Do-Check-Act"؛  
 .الإبقاء بيئة العمل متجددة وحيوية من خلال تعيين قادة أبطال جدد ضمن فريق التغيير 

 ويقوم القائد التحويلي بإنجاح هذه الخطوة من خلال: :ثقافة المنظمة كجزء منترسيخ التغيرات وتثبيتها   منةالخطوة الثا
 التحدث أمام الموظفين عن التقدم والإنجازات التي تحققت بإستمرار؛ 
 ؛تضمين مُثُل التغيير وقيمه عند تعيين موظفين جدد وتدريبهم 
  الرئيسين في فريق التغيير، والتأكد من أن باقي الموظفين يتذكرون مساهمتهم؛التقدير العلني لقيمة ومساهمة الأعضاء 
  فترة المشروع، خاصة عند إنتقال أو رحيل قادة التغيير الرئيسيين للمنظمة،  لإيجاد قادة جدد للتغيير خلالوضع خطط

 .حتى يعمل قادة التغيير الجدد على ضمان عدم فقدان إرث سابيقيهم أو نسيانه
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فعله في كل مرحلة من التحويلي ما يجب على القائد  صممنا الجدول التالي ولتوضيح استخلاصا لهذه الخطواتو 
 مراحل التغيير التنظيمي:

 وإستدامتها (: متطلبات القائد التحويلي لإنجاح مراحل التغييرⅢ-2الجدول رقم )
 التحويلية في كل مرحلةمتطلبات القيادة  جون كوترمراحل نموذج  كيرت لوينمراحل نموذج  

 
 إذابة الجليد

 تحديد الفر  والتهديدات - خلق الحاجة
 إعلان عن مشروع التغيير وبيان دواعيه وضرورة تبنيه -
 طلب الدعم  -

 قادة تحويليين مساعدين من داخل المنظمة تحديد فريق عمل من - تشكيل تحالف قوي
 بناء الثقة بين أعضاء الفريق -
 التأكد من كفاءة أعضاء الفريق  -

 تحديد وتوضيح الرؤية - خلق رؤية للتغيير  
 وضع الإستراتيجية لتنفيذ الرؤية -
 تدريب فريق التغيير  -

 نشر الرؤية وتعميمها - توصيل الرؤية
 العمل على بث الإطمئنان لدى الأفراد -
 ربط مجالات التغيير بالرؤية -

 تحديد المؤيدين ومكافأتهم لدعمهم للتغيير - العوائقإزالة  إحداث التغيير
 ومساعدتهم على فهم الرؤيةتحديد المعارضين  -
 إزالة الحواجر التي تعيق التغيير  -

تحقيق مكاسب على 
 المدى القصير

 البدء بالمشاريع الصغيرة لمشروع التغيير لضمان نجاحها سريعا  -
 لحر  على إنجاح هذه البدايات ا -
 تحليل مبكر لإجابيات وسلبيات بدايات مشروع التغيير -
 مكافاة الأفراد المساعدون في إنجاح التغيير في المدى القصير -

 تحسين الشكل النهائي لمشروع التغيير وتنفيذه - البناء على التغيير
 وضع أهداف لإستدامة التغيير  -
 تطبيق برامج التحسين المستمر -

التغيرات في ثقافة ترسيخ  إعادة التجميد
 المؤسسة

 التحدث عن النجاحات المحققة -
 تضمين القيم الجديدة لدى الأفراد في المنظمة -
 التقدير العلني للمساهمين في إنجاح التغيير -
 .قادة التغيير الجددير في نظام المنظمة لالتغي ترسيخ مسار -

 من إعداد الباحثة المصدر:                         
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التغيير التنظيميالمطلب الثالث: دور القيادة التحويلية في الحد من مقاومة   

،  لمقاومة التغيير تدرك ضرورة مواجهتهاعليها أن  في منظمات الأعمال التي تبادر بالتغيير إن القيادة التحويلية 
إيجابية وصحية للمنظمة لإعادة النظر في ترفقها أشكال عدة من مقاومة التغيير، إما بمقاومة تغيير  عمليةكقاعدة أن كل 

عملية التغيير وإصلاح الاختلال، أو مقاومة سلبية غير صحية للمنظمة تستهدف تعطيل القائد عن ممارسته لمشروع 
 وذلك، تغييرمقاومة ال وكيل التغيير هو أيضا قائد باعتبارهمل مقاومته لذا فإن القائد التحويلي ومادام كل تغيير يح التغيير

الحد منها عليه التعرف على  الإجراءاتوقبل التعرف على هذه  للحد الإجراءاتبادرات و الم  من خلال قيامه بجملة من
 نوع المقاومة.

 أولا: التعرف على نمط مقاومة التغيير

ة للتغلب يقوم القائد التحويلي كخطوة أولى لمقاومة التغيير التنظيمي بتحديد نوع المقاومة ليتخد الإجراءات اللازم
 عليها، من خلال النمطين التاليين:

فترة توحي ، وبعد راد وكأنهم معارضين للتغييرويظهر الأف اعتياديةوهذه المقاومة غير صحية أو  المقاومة المكبوتة:. 1
التغيير قد دارت وأن الأمور على ما يرام من حيث خطوات التغيير ولم يبقى إلا تحسين مواقف  لقيادة التغيير أن عجلة

، وفي هذه المقاومة فإن الوقت يعمل على الأفراد وتعاونه الإيجابي معهم ، حتى تنفجر المقاومة بطريقة فجائية وشديدة 
 تنفجر بطريقة صاخبة.تفاقمها وكأن نجاح التغيير يزيد من مشاعر عدم الرضا وتفاقمها ل

يعرفون  تكون لدى غالبية العاملين عند عرض مشروع جديد لا واعتياديةوهذه المقاومة صحية المقاومة الإعتيادية: . 2
عنه شيئا ولا يدركون مزاياه وعيوبه، وقد تزداد المقاومة في البداية عند عدم حصول العاملين على المعلومات، وعدم 

وتزايد المعلومات وإستخدام  صورة  والتغيير اتضاحمشاركتهم فيه، ولكن مع الوقت تتبدد المقاومة بعلاقة عكسية ومع 
 مهارات العاملين فيه.
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 للنمطين:التالي منحنى مقاومة التغيير  ويوضح الشكل

 (: نمط مقاومة التغييرⅢ-2الشكل رقم)

 

 المقاومة المكبوتة               

 

 مقاومة  المقاومة الإعتيادية                                                                        

 التغيير 

 

 الوقت الفعلي                     الوقت                              
 (443، صفحة 4100)نجم ع.، : المصدر                                                                                     

 تعتبر طبيعية لأسباب سبق والتي الاعتياديةرق الزمني بين مراحل ظهور وتلاشي مقاومة التغيير ايبين الشكل الف
ت وتصادفه مع الوقت الضروري لتنفيذ قمقاومة التغيير المكبوتة والتي لا يتم الإعلان عنها إلى بعد مرور الو ذكرها، و 

يستدعي حكمة القائد التحويلي في الحد من ظهورها مشروع التغيير وهذه الأخيرة تشكل خطرا على نجاحه، الأمر الذي 
 مجموعة من الإجراءات. اتخاذأو تخفيف حدتها من خلال 

 ثانيا: إجراءات الحد من مقاومة التغيير التنظيمي
تعتبر روتينية ولا تثير مخاوف لدى القائد التحويلي لتعوده  الاعتياديةإن إجراءات الحد من مقاومة التغيير التنظيمي 

ها، وما يثير قلقه ومخاوفه هو كيفية الحد من مقاومة التغيير المكبوت، ومن بين أهم الإجراءات التي يتخذها في الحد علي
 (442، صفحة 4100)نجم ع.،  : بإختلافهما نذكرمن مقاومة التغيير

غيير بعدسات أخرى ومن مقاومة التغيير هي بمثابة رؤية لمشروع الت على اعتبار أن: التعامل الإيجابي مع مقاومة التغيير .1
، هذا يعني أن هذه المقاومة يمكن أن تقدم فرصة لكشف المشكلات والنواقص في مشروع التغيير والتصدي زاوية أخرى

الإيجابي  لها قبل أن تقوم هذه المشكلات والصعوبات بإفشال المشروع كله، ويمكن للقيادة أن توظف هذا الموقف
 لتعزيز علاقات الثقة مع العاملين التي تبدد المخاوف لديهم.
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إن التغيير عادة ما يكون لديه مجموعة من المؤيدين الذين يشعرون بالحاجة له  :دعم المؤيدين وكسب المعارضين  .2
مة من أجل دفع مشروع ويتذمرون من الحالة القائمة وطرقها وإجراءاتها في العمل، وهؤلاء هم القوى المحركة في المنظ

التغيير ونجاحه، لذا يكون من الضروري على القائد التحويلي توفير المعلومات الوافية عن مشروع التغيير لكي يقوموا 
 بدورهم في دعم المشروع.

إن بعض المعارضين يمكن أن يكونوا كذلك بسبب نقص المعلومات مما يؤدي إلى مخاوف جراء ذلك، وهؤلاء 
بأن التغيير هو لمصلحة الشركة وجميع العاملين،  ويلي لهم معلومات مقرونة بالطمأنةد توفير القائد التحيسهل كسبهم عن

 سلبية ضد كل تغيير فمن الضروري فرض عليهم القوة الآمرة القسرية. اتجاهاتأما البعض الآخر الذين لديهم 

والنماذج الناجحة في مجال التغيير في منظمات إن إجراء عرض التجارب زيز التغيير وعرض نماذجه الناجحة: تع .3
الأعمال الرائدة مفيد من أجل تسويق التغيير بوصفه عملية تعتمدها الشركات، من أجل معالجة المشكلات وتحديث 

العاملين أكبر  طرق التنظيم والعمل، وكلما كانت التجارب عن شركات معروفة كلما كان ذلك محفزا من أجل تعاون
 كما يمكن الحد من مقاومة التغيير من خلال إجراءات التعزيز للتغيير التنظيمي مثل:تغيير،  مع مشروع ال

 ؛الشفافية العالية في كل ما يتعلق بمشروع التغيير وتوفير المعلومات بشكل متواصل عنه 
 مشاركة العاملين في مراحل التغيير المختلفة؛ 
 ى مشروع التغيير عند ظهور مشكلات تؤثر سلبا على تقديم نماذج إيجابية عن إمكانية إجراء تعديلات عل

 العاملين؛
 الإصغاء للشكاوي والمطالب؛ 
 النتائج الإيجابية.......إلخ. ن أجلإعطاء التعهدات م 

" بعد تجربة عملية على الأمريكية (DDI)وفي نفس السياق وجد خبراء الإدارة في "منظمة تطوير الأبعاد الإدارية 
ألاف من المديرين والعاملين في مشروع الإدارة التفاعلية أن هناك خطوات أساسية تمكن القادة الذين يزيد عن ثلاثة  ما

، 4112)العطيات،  يتولون التغيير من تقليل مقاومته سميت الخطوات الست للتغلب على مقاومة التغيير وهي:
 (004-001الصفحات 
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ويتم ذلك عن طريق فتح باب النقاش بإعطاء شرح مفصل عن حالة التغيير ولما  :جميع المعلومات عن التغييرتقديم  .1
 .والأفراد ومجموعات العمل بشكل محدد سيكون تأثير التغيير على المنظمة سوف يتم إنجازه، وكيف

 إخبارهم بتفاصيل التغيير المنوي إحداثهأن الموظفين يكونون سعداء إذا تم حيث وجد  :بيان أثر التغيير على الأفراد .2
على الأفراد والمجتمعات من حيث مزاياه، وسلبيته لأن ذلك يضيف مصداقية كبيرة  نفتاح وأمانة وتبيان كيف سيؤثربا

 على الحديث، ويجب أن تكون المعلومات صحيحة ولا تركز على السلبيات  كثيرا، لأن ذلك يزيد من فر  المقاومة.
ويكون بإخطار المتأثرين بالتغيير أن الهدف هو نجاح التغيير وأن  :الأفكار والمخاوف الخاصة بالتغييرمناقشة جميع  .3

هناك حاجة الى مساعدة الجميع في ذلك، ويجب تفهم شعور الموظفين تجاه التغيير حتى لو عبروا عن عدم رغبتهم 
ر والأسئلة والاهتمامات، وأن تشارك الجميع في بحدة وعصبية، وهنا يأتي دور الإدارة بأن تسمع وتتجاوب مع المشاع

المعلومات الصحيحة بقدر الإمكان، ويحبذ سؤال المتأثرين بالتغيير عم لديهم من أفكار للتغلب على المعوقات، ومع 
المتأثرين بالتغيير ينصح المدير أخذ ملاحظاتهم باهتمام والإجابة عليها بصدق وأمانة خلال الحديث والعمل على 

 رها وبيان أهميتها لمساعدته لحل مشاكل التغيير ووضع الخطط لذلك.تقدي
وفي هذه المرحلة تكون الادارة قد وصلت الى الإتفاق على تطبيق التغيير المطلوب  :الإتفاق على إحداث التغيير .4

ن للقيام احداثه، وجعل المتأثرين به يتكيفون معه بطريقة سهلة، وقد عرف من خلال النقاش ماذا يحتاج الموظفو 
بالأعمال، وكيف يمكنهم مواجهة ذلك، كما تحدد الموارد المتاحة للمساعدة في ذلك مثل )التدريب، الأدوات، ومن 

 يستطيع تقديم المساعدة في ذلك(.
ب على الموظفين وكذلك ويكون ذلك بوضع خطة تنفيذ لما تم الاتفاق عليه بتحديد ماذا يج :تنفيذ التغيير ومتابعته .1

من هم الأشخا  الذين يمكن أن يقدموا المساعدة لتحقيق المطلوب، وهنا يجب التأكد من عملية و ، ازهالإدارة إنج
الفهم السليم لخطوات التنفيذ، لجعل الأمور واضحة بين المديرين وبين من يقومون بذلك، كما يجب تحديد أوقات 

بجدية الأمر وأن الإدارة تريد أن ترى التغيير  وتواريخ متابعة الأعمال وذلك لجعل القائمين بعملية التغيير يشعرون
 يحصل في المستقبل القريب.

قبل أن ينتهي النقاش في هذا الموضوع ينبغي على المدير  :تلخيص ما تم التوصل إليه وتقدير القائمين على التغيير .6
القيام بالمهام الجديدة التي تلخيص ما تم التوصل إليه، من أمور تم الاتفاق عليها، وأن يعبر عن قدرة الموظفين على 

 أوكلت إليهم، مما يرفع من روحهم المعنوية، ويجعلهم أكثر تعاونا لتنفيذ التغيير.
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ومة سوف يقلل من مقا ،لإجراءات السالفة الذكر بمهاراته القياديةلبق يمكن القول أن إتباع القائد التحويلي ومما س
التغيير، كما أنه هناك مداخل أخرى تساعده في تحقيق أهداف مشروع  ما يسعى إليه من تطبيقه لبرنامج التغيير ويحقق
 في المبحث التالي. تقلل من المقاومة وهو ما سنتناولهالتغيير و 

  القيادة التحويلية ودورها في تحقيق أهداف التغيير التنظيمي )دعائم(عناصرالمبحث الثالث: 

من  ،فرضت على القادة التحويليين تدعيم مهاراتهم وقدراتهمإن تحديات القرن الحادي والعشرين وشراسة المنافسة 
بوجودها وفعاليتها على الوصول إلى الأهداف المرجوة خلال تفعيل مجموعة من الأدوات والأساليب والعناصر التي تأثر 

صياغتها الرؤية  ، ومن بين أهم هذه العناصر:من مشروع التغيير، كما يكبح جمودها من الوصول إلى هذه الأهداف
والتي تعتبر من أهم الدعائم التي تحقق أهداف التغيير التنظيمي  الإتصال الداخلي الفعال، والتمكينمنظومة  وتنفيذها،

  .وتضمن إستدامته

 ودورها في تحقيق أهداف التغيير التنظيميالرؤية المطلب الأول : 

عدة ، فالرؤية والرسالة يجيبان على الداخلي والخارجيمجتمعها تعتبر الرؤية والرسالة همزة وصل بين كيان المنظمة و 
وعادة عند  ماذا تقدم؟ إلى ماذا تسعى؟ أي فئة تستهدف؟ من هي هذه المنظمة ؟ وما سبب وجودها؟ تساؤلات منها:

 ،الإطلاع على موقع منظمة ما أو الصفحة الرسمية لها نجد فضاء خا  للإجابة عن "من نحن" أو "التعريف بالمنظمة"
هنا نجد رسالة ورؤية المنظمة، والسؤال الأهم ما الفرق بين الرؤية والرسالة وما أهميتهما؟ من يقوم بصياغتهما؟ وهل لهما و 

 دور في تحقيق أهداف مشروع  التغيير التنظيمي؟ هذه الإجابات وغيرها سنتعرف عليها في هذا المطلب.

 الرؤية أولا: مفهوم

إلى أين تريد المنظمة أن  :على الإجابةمن خلال  عليه المنظمة في المستقبلالرؤية هي بناء ذهني لما ستكون  
، وتشير الإجابة على هذه وهذا إذا واجهت تهديدات ؟فر ، أو أين يجب أن تتجه اكتشافتذهب؟ وهذا إذا تم 

 وتعبر أيضا عن ،(lainey, 2008, p. 204)الذي سيتعين على المنظمة أن تسلكه في المدى الطويل  الاتجاهالأسئلة إلى 
)العتوم و الكوفجي،  وترتبط الرؤية بالنمو والنجاح للمنظمة ،تساعد على خلق الإلتزام والإلهام والحافزالقوة الدافعة التي 

أخرى  اختياراتبين عدة  تم اختيارهتحديد المسار الرئيسي الذي "بأنها  أيضا رؤية المنظمة وعرفت (40، صفحة 4102
تحديد الفر  والتهديدات التي تواجه  ل نقاط القوة والضعف وذلك في ضوءلتحقيق رسالتها وأهدافها على ضوء تحلي
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التصورات والطموحات لما يجب أن يكون عليه تلك "كما عرفت بأنها  ،(032، صفحة 4112)العطيات،  "المنظمة
وبالتالي فهي صورة ذهنية للمستقبل المنشود أو المسار المستقبلي الذي  ، أي تحديد إلى أين تتجه المنظمةالحال مستقبلا

 "تنميتهايحدد الوجهة التي ترغب الوصول إليها والمركز السوقي التي تنوي تحقيقه ونوعية القدرات والإمكانيات التي تخطط ل
  (352، صفحة 4140)شوقي، 

تصور ذهني لما يجب أن تكون عليه المنظمة في  بيان أو عبارة تعبر عن ويتضح من التعاريف السابقة أن الرؤية هي
 ة من الخصائص وهي :وتتميز بمجموع ،المستقبل

 الرؤية؛تجذب العاملين لتحقيق تلك : تشد و  إلهامية 
 ؛: حيث تركز على الرغبة في التفوق والتميز والإبداعمركزة 
 ؛: قابلة للتغيير والتحسين مرنة  
 ؛: تصاغ بطريقة عاطفية تشد الإنتباهملفتة 
 ؛: تعكس القيم الأخلاقية للمنظمةأخلاقية 
 عباراتها موجزة مختصرة :،  
 تكون مدونة ويمكن التطلع عليها؛ :مرئية 
 تثير الرؤية بعايتها كونها تخدم رسالة المنظمة وأهدافها. :فعالة 

 ثانيا: الرؤية و الرسالة

الرؤية قد تم التعرف عليها على أنها تصور ذهني لما ستكون ف ،رسالةيتم الخلط في الكثير من الأحيان بين الرؤية وال
 تعكس الغرض الذي وجدت لأجله.عليه المنظمة في المستقبل أما الرسالة فهي 

؟ ومن "لماذا نحن موجودينبالاجابة على: وتستند الرسالة على سبب الوجود والقيم الأساسية " ثقافة " للمنظمة 
)سيار،  وتعكس رسالة المنظمة عادة الأمور التالية: ،(lainey, 2008, p. 207)نحن كمنظمة؟ وما الذي نتمسك به؟ 

 (412، صفحة 4102

 ؛المهمة الأساسية التي تؤديها المنظمة "ماذا"من خلال المنتجات والخدمات التي تقدمها .0
 ؛العملاء أو الأسواق التي تخدمها "من" .4
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 ؛تحديد الوسائل التي تحقق بها المنظمة رسالتها مثل تخفيض التكلفة أو التوصيل أو الإتصال "كيف" .3
 ؛هي حاجات المجتمع التي تقوم المنظمة بإشباعها وجود المنظمة "لماذا" وماسبب  .2
 ؛ماهية القوى الدافعة "ماهي" التكنولوجيا المستخدمة وطريقة التوزيع وطريقة الترويج .5
 .تحديد الصفات التي تسبب تفوق المنظمة على المنافسين "أي الصفات" كالمزايا التنافسية التي تتمتع بها المنظمة .2

 ويوضح الجدول التالي بعض الأمثلة لرؤية ورسالة بعض المنظمات في عالم الأعمال:
 رؤية ورسالة بعض منظمات الأعمال الدولية(: Ⅲ-3الجدول رقم )

 رؤيتها رسالتها المنظمة

 أمازون
 شركة أمريكية للتجارة الإلكترونية

سعى جاهدين لنقدم لعملائنا أقل الأسعار ن
 .قصوى متاح وراحة الممكنة وأفضل اختيار

 

نريد أن نكون أكثر شركة جذبا للزبائن في 
العالم حيث يستطيع الزبائن العثور على 
أي شيء  قد يرغبون في شرائه عن طريق 

 الإنترنت واكتشافه.

تكتل سامسونج  
 كوري صناعي تجاري وخدماتي

إبهار العالم بتقنياتنا، ومنتجاتنا، وتصاميمنا 
حياة الناس وتساهم في المبتكرة التي تثري 

 إزدهار المجتمع من خلال بناء مستقبل جديد.

 الهام العالم  وبناء المستقبل

شركة : تويوتا
 لصناعة السيارات يابانية

جذب الزبائن بمنتجات وخدمات تحضى 
من بدرجة عالية من التقدير، والحفاظ عليهم 
 خلال توفير أكثر تجارب الإقتناء إثارة للرضى

أنجح شركة سيارات وأكثرها نيلا أن نكون 
 للإحترام

 قوقل 
تنظيم المعلومات الموجودة في العالم وإتاحة 
فرصة للوصول إليها والإستفادة منها لكل 

 شخص في العالم

توفير القدرة على الوصول إلى أية معلومة 
 في هذا العالم بضغطة زر واحدة.

 
 أثاث سويديةإيكيا: شركة 

توفير تشكيلة واسعة من منتجات الأثاث المنزلي 
العملية والمصممة بعناية بأسعار منخفضة جدا 

 أكبر عدد من الناس شرائهابحيث يتمكن 

 تأمين حياة أفضل لكثير من الناس

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على المواقع الرسمية للعلامات السالفة الذكرالمصدر:

لرؤية فتعكس ما تطمح للوصول إليه، كما يظهر تقوم به المنظمة حاليا، أما ا تعكس مايظهر الجدول أن الرسالة 
تريد أن تصل إليه  عن ما تعبر الرؤية وبإختصار ،يكون بيان "عبارة" الرؤية مختصرا على بيان الرسالةأنه في غالب الأحيان 

 .احب أي تغيير في رؤية المنظمة تغيير في رسالتهايصو ، والرسالة تعبر عن الغرض من وجود المنظمة ،ة في المستقبلالمنظم
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 الرؤية المشتركة لتحقيق أهداف التغيير التنظيميصياغة ودورها في  القيادة التحويلية ثالثا:
في هذا "Kotter 0445ويقول "تطلب إعادة صياغة الرؤية لتتوافق مع مشروع التغيير إن حاجة المنظمة للتغيير ت

خلق عدم نقطة البداية في مشروع التغيير الناجحة هي تقييم الحالة الفورية للتغيير ويقول أيضا إنه من الضروري  السياق أن
ل الوضع الراهن يبدو أكثر خطورة من الحاجة للتغيير، لذلك فإن التغيير الناجح يبدأ بجع الرضا للوضع الراهن وإدراك

 يرافق هذا التطويرو ، (41، صفحة 4102)العتوم و الكوفجي،  التغيير وهذا هو الأساس في تطوير رؤية إقتحام المجهول
 بالإضافة إلى أسواقها الداخلية. كدخولها إلى أسواق خارجية  في صياغة الرؤية إلى تغير المنظمة في رسالتها

في هذا السياق مثالا بقوله "إن رسالة المستشفى مستقرة وهي تقديم الرعاية للمرضى،  (lainey, 2008) ويقدم 
ولن تنطلق أبدا في صناعة الثلاجات، ولكن قد تغير رؤيتها وفقا للتغيرات الديمغرافية وظهور المزيد من المستشفيات، 

ومن هنا تتبادر على ، (lainey, 2008, p. 207) "مسنين لتلبية حاجات هاته الفئةرعاية للتقديم فتصبح رسالتها 
 أذهاننا من يقوم بصياغة رؤية التغيير؟

صياغة الرؤية من أساسيات عمل القادة التحويليين باعتبارهم قادة التغيير، فصياغة وإيصال الرؤية بشكل  تعد
واضح عن الوضع المستقبلي المأمول يعتبر مفتاح لنجاح التغيير، وذلك كون الأفراد داخل المنظمة ينخرطون في التغيير إذا 

)جردات، المعاني،  وتكمن أهمية الرؤية المشتركة بالنقاط التالية:مشتركة ، ، وتكون رؤيته رؤيةتائجه المحتملةعرفوا أسبابه ون
 (311، صفحة 4103و عريقات، 

 ؛أنها توضح أسباب الإتجاه للتغيير 
 لية قد يسبب إزعاجا الأو على الرغم من أن التغيير في صورته  ع الأفراد على إبداء سلوكيات إيجابية اتجاه التغييريتشج

 لبعض الأفراد؛
 لأفراد في منظمتهم وتوحد جهودهم؛تزيد الرؤية من بوادر التعاون مابين ا 
 " وإعتبرKotterهي التي نها ، واصفا الرؤية المشتركة بأيدومالرؤية المشتركة هو الذي  على " أن التغيير الذي يقوم

 بإتخاذ إجراءات في الإتجاه الصحيح في عملية التغيير حتى للقيامالأفراد في المنظمة  تحركتوضح إتجاه التغيير وإنجازه، و 
)العتوم و الكوفجي،  بقيمهم وثقافتهم وتنسيق أعمالهم بكفاءة متساعد على تعاونهو  ،ة لبعضهملو كانت مؤلم

 .(40، صفحة 4102
، وإلى أن يكون ذكيا بما تلائم إستراتيجية المنظمةجديدة من أجل إيجاد رؤية مشتركة يحتاج القائد دوما إلى أفكار و 

 ص مثيرة وذات معنىعا لتحويل تلك الأفكار إلى تصورات وقصيكفي لإلتقاط الجيد منها، ويجب أن يكون أيضا بار 
يتطلع القائد التحويلي إلى ما وراء الأفق كما أنه يستشرف المستقبل ، و (21، صفحة 4102)هيجان،  ويمكن تحقيقها
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ي ويتخيل الفر  التي يمكن من خلالها أن تحقق لهم أهداف المنظمة، ويؤمن بأن العمل الجماعي والرؤى المشتركة ه
ه وأفكاره للعاملين معه يارؤ بإمتلاك الرؤى فقط بل لديه القدرة على إلهام السبيل الأوحد لتحقيق المستحيل، ولا يكتفي 

الرؤية الفردية قد تكون غير مجدية ما لم تكون تحت ظل الرؤية المشتركة خاصة أوقات  ، كما أنليضمن إلتزامهم وتعاونهم
س إلتفاف المرؤوسين بقائدهم الأزمات التي تتطلب ضرورة ملحة لتبني مشروع التغيير بوقت قصير، لذا يمكن أن يعك

 .لمشروع التغيير وناجحة التحويلي خلال الأزمات من صياغة رؤية مشتركة
ضرورية لنجاح القائد صاحب  أن هناك خمسة شروط في الرؤية "Charles Handyى "وفي نفس السياق ير 

 (15، صفحة 4112)سادلر،  :وهي في تنفيذه لمشروع التغيير الرؤية

جديدة صياغة المشهد المعروف ووضعه في إطار جديد، ويضع مفاهيم  من خلال إعادة الرؤية يجب أن تكون مختلفة: .0
 للأشياء الواضحة، ويربط الأشياء التي لم تكن مترابطة من قبل في علاقة واحدة من خلال الرؤية؛

أفراد المنظمة، يجب أن تكون صعبة التحقيق ولكنها ليست مستحيلة هذه الرؤية يجب أن تكون ذات معنى لجميع  .4
 ويمكن تحقيقها؛

 Collin، ومن أمثلة ذلك رؤية"ك بسهولة من طرف العاملينتدر أن يجب أن تكون الرؤية مفهومة ويمكن  .3

Marshall العالم. عظم المسافرين على مستوىالبريطانية أن تصبح المفضلة لم " الذي كان يريد للخطوط الجوية 
 يجب أن يكون القائد نموذجا وقدوة ويكون سلوكه وإلتزامه الواضح تجسيدا لرؤيته. .2

إن الرؤية المستقبلية هي النقطة المحورية للقيادة التحويلية، وتظهر الرؤية المستقبلية في مختلف الأفراد والوحدات 
ية توضح الإتجاه الذي تسير نحوه قيادة المنظمة، وتمنح داخل المنظمة، وتمنح الرؤية المستقبلية القائد والمنظمة خارطة نظر 

هوية المنظمة المعنى وتوضحها، وعلاوة على ذلك فإن الرؤية المستقبلية تعطي الأتباع إحساسا بالهوية داخل المنظمة 
   .(21، صفحة 4102، )هيجان وشعورا كذلك بالفاعلية الذاتية

أن تكون رؤية مشتركة بينه  وجب إمكانية وضع هذه الرؤية موضع التنفيذيجب أن يتذكر القائد التحويلي أن كما 
 اتصالقنوات  على لم تتوفر كذلك مايمكن أن تصبح   لا، و وهذا ما يحقق أهداف مشروع التغيير وبين كل من يعملون معه

تزداد القناعة بضرورة  عن طريق الإتصال الداخلي الفعالالمستويات الإدارية في المنظمة  داخلي مفتوحة مابين مختلف
فعيل القائد التحويلي التغيير ويزداد الإلتزام بالعمل لإحداث هذا التغيير، وسيتم في المطلب الموالي التوسع في أهمية ت

 تصال الداخلي في تحقيق أهداف الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي.لمنظومة الإ
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 أهداف التغيير التنظيمي الإتصال الداخلي ودوره في تحقيق المطلب الثاني:

، إذ إنهّ من والثقة المتبادلة الاحترامتوليد على  التحويليينويشير هذا العنصر إلى القدرة الكبيرة والمتميزة للقادة  
نتائج العديد من الأبحاث تؤكد كما ،(44، صفحة 4104)الهبارنة،  يتم إثارة وتحفيز المرؤوسين ذهنيا الضروري أن

والدراسات المتخصصة على أنه عادة ما تتعثر جهود التغيير التنظيمي بسبب عدم وجود تخطيط إستراتيجي لإتصالات 
 المنظمة، بما ينجم عن ذلك من غموض نتيجة الإعلام الداخلي السيئ قبل وأثناء وبعد عملية التغيير.

 : مفهوم الإتصال الداخلي أولا
بين الأفراد بغرض التأثير والاستجابة والقناعات الآراء عملية صنع ونقل وتبادل المعلومات والأفكار و  والإتصال ه

ذلك الإتصال الذي يصدر من المنظمة بهدف تزويد أصحاب المصالح بمختلف أنواع  أما الإتصال التنظيمي فهو
: الإتصال الخارجي وينقسم بدوره إلى نوعين وهما ،الإداري بالاتصالويطلق عليه أيضا  ،المعلومات اللازمة لسير العمل

ل المعلومات إلى خارج المنظمة لأصحاب المصالح، واتصال داخلي يهتم بنقل المعلومات داخل حدود ويتمثل في نق
 المنظمة، وهذا الأخير له لدور هام في إنجاح أهداف التغيير التنظيمي، لذا يحر  القادة التحويليين إلى تفعيله. 

اسيس الأحسائل لنقل المعلومات والمعاني و الو سلوك أفضل السبل و  الاتصال الداخلي هو ريف الاتصال الداخلي:تع.1
 وهو أيضا  ،إقناعهم بما تريد سواء كان ذلك بطريقة لغوية أو غير لغويةير في أفكارهم و التأثو الآراء إلى أشخا  آخرين و 

تدفق التعليمات و التوجيهات و القرارات من جهة الإدارة إلى المرؤوسين و تلقي البيانات و المعلومات منهم في صورة 
عنصرين قدم هذا التعريف  ،(1، صفحة 4114)فرج،  تقارير أو مذكرات أو اقتراحات أو غيرها بهدف اتخاذ قرار معين

عدة وسائل ) أو  وأخرى "لغوية أو غير لغوية" الاتصال يتم عن طريق عدة أساليبأولها أساسيين في العملية الاتصالية 
، و بالتالي هذه ئل شفهية أو كتابية أو الكترونيةباستخدام وسا ،لقنوات ( لنقل الرسائل الاتصالية بين المرسل والمستقب

كل  يمثلالداخلي لاتصال فا، المنظمة لهيكل المكونة الخلايا مختلف بين العمل قاتعلا العملية الاتصالية تعبر عن
، وهو العملية التي تسمح يم الرسمي أو التنظيم غير الرسميسواء كانت وفق التنظ المنظمةأطراف  بين القائمة العلاقات 

 .الشفهية أو الكتابية أو الالكترونيةبتداول المعلومات بين جميع أفراد المنظمة عن طريق استخدام الوسائل 

 ثلاث أنواع وهي: إلىينقسم نقل وسائل الإتصال و  وسائل الإتصال: .2
 يعتبر الاتصال المكتوب ونجد  ألفاظ أويعتمد على استخدام اللغة و ما تحتويه من كلمات الاتصال اللفظي : وسائل

 ،(025، صفحة 4111)الصيرفي،  ي خلافأحدوث اجعتها و الرجوع إليها عند بمثابة تسجيل موثق للرسالة يمكن من مر 
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 ،عدة طرق تشتمل على التقارير بإتباعيتحقق الاتصال الكتابي و  ،ات الاتصالات الرسمية في المنظمةيتم في ظل قنو و 
 ،النشرات، مجلات المؤسسة، الرسائل الخاصةو  الإعلانات، لوحة الأوامرالمذكرات والمقترحات، الشكاوي، التعليمات و 

 أوجمل  أوالمنطوقة المشتملة على كلمات  الألفاظهو ذلك الاتصال الذي يستخدم الاتصال اللفظي غير المكتوب و
الاتصالات  يتم عبر قنواتذي يريد المدير نقله للسامعين، و الموضوع ال أوعبارات دالة عن معنى و تتكون منها الفكرة 

من وسائل الاتصال غير الكتابي و  في جميع المستوياتعبر القنوات غير الرسمية و  أوسعالرسمية، وعلى نطاق 
 .المفتوح الباب سياسة المباشرة،  المحادثات و الاجتماعات، المقابلات، المناقشات

 لكلام تتم عن طريق حركات ا أو الألفاظلكن بدون توصيل المعلومات و  ويتمثل فيالاتصال غير اللفظي:  وسائل
ت الوجه، الجسم وحركاته، اللمس يحدث عن طريق حركاو الاتصالات، المحيط السلوكي الذي يتخلل جو الجسم و 

 للجسم.، المظهر العام أشكالهو 
 الإتصالات وسائل عبر المكتوب الإتصال من خا  نوعهو  الإلكتروني الاتصالالاتصال الالكتروني:  وسائل 

 الفاكس الإلكتروني أو البريد طريقة أو المعلومات نظام في الإلكترونية واسيبالح استخدام ذلك أمثلةو  ،الإلكترونية
 و التكنولوجي الإتصالات، فالتطور في واسعا مجالا الحديثة التكنولوجيا أتاحت لقدو ، (414، صفحة 4114)فرج، 
  .الإتصال وسائل في طفرة ، أحدثواسيبالح المجالات في خاصة

، 4114)فرج،  :الأنواع نذكرتصال الداخلي وأهم هذه هناك عدة تقسيمات لأنواع الإأنواع الإتصال الداخلي:  .3
 (024صفحة 

  :الرسمية ثلاثة اتجاهات أساسية  وتأخذ الاتصالاتبعادها، أو  تتم من خلال خطوط السلطة الرسميةالاتصال الرسمي
المعلومات  حيث تنساب التوجيهات والسياسات والقرارات و وتتم من الأعلى إلى الأسفل،  الاتصالات الهابطة :هيو 

غلب هذه الاتصالات تتمثل في أمن الإدارة الدنيا للعليا ف وتتمالاتصالات الصاعدة كافة من الرؤساء إلى المرؤوسين، 
يتم هذا النوع بين العاملين و  الأفقيةالاتصالات العليا،  الإدارة إلىالتي يرفعها الرؤساء المرؤوسين  والأداءتقارير العمل 

 داخل المنظمة التي لها نفس المستوى بهدف توفير عمليات التنسيق الضرورية للعمل. الأخرى الأقسامو  الإداراتفي 
  :وهذا النوع من الاتصالات يتم خارج القنوات الرسمية المحددة للاتصال .الاتصال غير الرسمي 

تفعيل القادة التحويليين لمنظومة عن ضرورة ، يأتي الحديث وسائله وأنواعهبعد التعرف على مفهوم الإتصال وأهم 
وكذا أهميته في الحد من  ،بل التغيير وأثناءه وبعدهالإتصال الداخلي لما له من مساهمة في تحقيق أهداف التغيير التنظيمي ق

 المقاومة السلبية للتغير التنظيمي.
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 مساهمة الإتصال الداخلي في تحقيق أهداف التغيير التنظيمي  :ثانيا

التغيير متعددة الأبعاد والوسائل والأهداف وفقا لثلاث  اتصالاتإستراتيجية لإدارة  0442م عا Stuart Kleinقدم      
 وهي قبل التغيير أثناء التغيير وبعد التغيير لتسهيل عملية إدارة التحولات والأزمات  ،مراحل للتغيير التنظيمي

ما قبل التغيير إذابة القوى المقاومة للتغيير بالعمل على تهيئة العاملين لقبول التغيير وتفسير  اتصالاتتستهدف و  
أسبابه، أما الإتصالات أثناء التغيير تستهدف تقديم معلومات مؤكدة عن النتائج المبدئية للتغيير وتأثيراته الإيجابية 

بعد التغيير تعمل على  ما اتصالاتوتبنيه، في حين أن  الملموسة، وتعمل على حث العاملين على الاستمرار في دعمه
، (2102)كريمان، م تقديم نتائجه النهائية للعاملين ولمجموعات المصالح ذات الصلة بالمنظمة، وكذلك للجمهور العا

 :موضحة في الجدول المواليو وهذه المراحل 

 الإستراتيجية لإدارة اتصالات التغيير في مراحلها المختلفة: الأهداف (Ⅲ-4)الجدول رقم 

 المراحل 
 هداف الأ

 بعد التغيير أثناء التغيير قبل التغيير

أهداف 
المرحلة 
 الأولى

 تقييم الجهود السابقة -
 دراسة ما يجب تغييره - 
 إعداد تصور للجهود المطلوبة للتغيير -

 بدأ عملية التغيير -
 للتغييرالتطورات اللحظية  -
 تقويم الجهود الأولية للتغيير -

 تدعيم التغيير -
 التأكيد على التصحيح الدفاعي  -
 إظهار عناصر نتائج التغيير  -

 
أهداف 
المرحلة 
 الثانية

 بيان جهود التخطيط والتنظيم للتغيير -
 تحديد الموارد المطلوبة  -
 تصميم هيكل الإتصالات  -
 تدريب القائمين على الإتصالات  -
 تحديد مجالات التغيير المستهدفة -
 المدخلات البشرية المطلوبة -

 تنفيذ التغيير في المجالات المختارة -
 مراقبة تأثيرات التغيير -
 رصد عمليات التغيير والتحويل  -
 تنفيذ الإستراتيجيات المخطط لها  -
 

تقديم معلومات عن التغيير لكل  -
 ة المنظمةإدار 
 معلومات مكافآت نجاح التغيير -
معلومات عن تطور الهياكل  -

 التنظيمية

 
أهداف 
المرحلة 
 الثالثة

 تفسير الاحتياجات المطلوبة  -

 تحديد وتفسير الأهداف -

 شرح الخطوات الأولى  -

 التأكيد على دور العاملين -
 إعلام الكوادر الإدارية بما تحقق  -

 بالتطور المحققإعلام الموظفين -
 جمع معلومات من المشرفين-
 الترويج لنجاح التغيير -
 استمرارية التأكيد على دور العاملين-

 الترويج لنجاح عملية التغيير  -
نشر نتائج التغيير بين جميع  -

 المشرفين 

 (202، صفحة 2102)كريمان،  المصدر:                                                                                               
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وبعد عملية قبل عملية التغيير وأثناء عملية التغيير  الأهداف الإستراتيجية لإدارة اتصالات التغيير السابققدم لنا الجدول 
الوسائل  اختياروهذا ما يسهل  ،وضعها لتحقيق أهداف التغيير التنظيمي التحويليينوالتي وجب على القادة التغيير 
 .في نموذجه للتغيير"كيرت لوين"ردهاا أو اللازمة لتحقيق أهداف التغيير التنظيمي عبر مراحله كم الاتصالية

 الإتصالات المطلوبة خلال مراحل التغيير التنظيميثالثا: 

للإتصال الداخلي خلال عملية التغيير هو تمكينهم من فهم أهمية  لتفعيل القائد التحويلي إن الدور الأساسي        
في إيصال المعلومات مثل دور الإتصال الداخلي عموما به ومن ثم المشاركة في إنجاحه، ويت والاقتناعالتغيير ودرجة إلحاحه 
ئة المخاوف وتحدي التفسيرات الخاطئة دبالمنافع من أجل تهطلق وراء مقترحات التغيير ثم تعليم العاملين نالتغيير وعرض الم

  .الخاصة بعملية التغيير

، فهي ظيميةالتن و الإتصالات جدا على فعالية الأداء التنظيمي إيجابييرى كريدمان أن للقيادة التحويلية تأثير  كما
، صفحة 4104)كريمان، في وعلى الإنتاجية ة العاملين في صنع القرار، وتؤثر إيجابا على الرضا الوظيتطبق سياسة مشارك

أهداف التغيير التنظيمي سنتوقف عند  تحقيقلتفعيل منظومة الإتصال الداخلي  في التحويليين القادةأدوار  عرفةولم (025
مرحلة ، مرحلة التغيير، الجليد مرحلة إذابةوهي  Kurt Lewinكل مرحلة من مراحل التغيير التنظيمي كما حددها 

 .إعادة الجليد 

 الإتصالات المطلوبة خلال عملية التغيير(: Ⅲ-5الجدول رقم )
 الهدف منه الإتصالات المطلوبة مرحلة التغيير 
 مرحلة

 فك الجمود
 خلق الإستعداد للتغيير

تتطلب هذه المرحلة إجراء إتصالات )
 مكثفة (

 فك جمود العاملين  -
 تحدي الوضع الراهن  -
 نشر الحاجة إلى التغيير وفهمه من  قبل الجميع -

 تقديم التفسيرات والإيضاحات مرحلة الإنتقال
 ) غالبا ماتحتاج  إلى كثافة في الإتصال (

 التخفيض من عدم التأكد -
 تزويد العاملين بمعلومات كافية عن دورهم خلال التغيير  -
 تمكين العاملين من عمل التغيير المطلوب  -

مرحلة إعادة الجمود 
 (تثبيت الوضع)

 فهم العاملين لمستجدات العمل
 ) تتطلب إتصالات روتينية (

 إعلام العاملين
 منع حدوث عدم التأكد أو التوتر

 (221، صفحة 2112)رمضان،  :المصدر                                                           
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من حالة إلى أخرى في عملية التغيير يمكن رسمها  مقابل   الانتقالالإتصالات اللازمة خلال عملية  إن أنماط
يجب توقيت إعادة الجمود حيث أنه منذ الأيام الأولى للتغيير  ،الانتقال، ذي المراحل الثلاث: فك الجمود الانتقالمنحنى 
نحو المرحلة الثانية مرحلة  واتجاههمع تطور التغيير داد له وهذا جزء من فك الجمود، و الاستعالإتصال لتحقيق ية عمل

، والدعم الذي يجب على عملية الإتصالات أن تبدأ بالتركيز بشكل كبير على إعطاء العاملين المعلومات اللازمة الانتقال
التأكد  ، بالإضافة إلى أنها يجب أن تؤدي إلى توضيح كل غموض أو حالة عدمنهمطلوبة مبالتغيرات الم يحتاجونه للقيام

ومات اللازمة لفهم عملية التغيير، وفهم ، يجب تطوير وتحديث المعلالذي قد يعانيه العاملين، ومع تقدم عملية التغيير
)برباوي،  اد كلما إزداد تطور منحنى التغيير، وهذا مطلوب في الواقع في جميع مراحل عملية التغيير ولكنه يزدنتائجها
تباع سياسات إتصالية التغيير التنظيمي بإيمكن تفعيل منظومة الإتصال الداخلي لنجاح مراحل و  ،(72، صفحة 2102
 (202، صفحة 2102، كريمان) وهي: في جميع مراحله مساندة له

وفرة وغزارة الرسائل الإتصالية التي تحمل معلومات واضحة عن التغيير وتكرارها)أسبابه ودواعيه والنتائج المترتبة عدم  .0
 .لكل من المنظمة والعاملين مع تقديم البراهين مميزاته التغيير،

في ظل تنفيذ مبادرات التغيير مع الإهتمام  ؤية الإدارة للعاملين عما ستكون عليه المنظمة في المستقبلشرح وتفسير ر  .2
 ومناقشتهابتحليل ردود أفعال العاملين 

اني للعاملين، وبأساليب إتصالية متعددة، إستخدام وسائل إتصالية متعددة، مع تكرار الرسائل التي تحمل نفس المع .2
 المعلومات إلى الجمهور المستهدف.فالمعلومات المنقولة عبر أكبر من وسيلة تذكر بالرسالة وتؤكد على وصول 

الإهتمام بالإتصالات الشخصية المباشرة فهي ذات تأثير يفوق الوسائل الأخرى، وتشجع الأفراد على تبادل  .4
 المعلومات ونقل ردود الأفعال وتوضيح المواقف.

الرؤساء في كل مستوى المعلومات عبر التسلسل الرسمي للمنظمة هو النظام الإتصالي الأكثر فعالية حيث أن  انتقال .2
 إداري مصدر مهم للمعلومات لقيادة المنظمة عند صناعة القرارات، ولضمان فعالية نظم الضبط والتحكم.

المعلومات التفصيلية الواضحة أفضل من المعلومات المختصرة لخلق قدر من المعرفة المشتركة والحوار عن التغيير بينهم  .6
 وبين العاملين بما يعزز إقناعهم.

 الخاصة بتغيير المواقف والآراء. اغم المعلومات المقدمة عن التغيير يضمن دعم القيم والمعتقداتتن .2

قنوات الإتصال الداخلي لتوصيل المعلومات المتعلقة بالتغيير في مما سبق فإن القائد التحويلي مجبر على تفعيل 
، أما المرحلة الثالثة kurt lewin التي وضعها الوقت المناسب خاصة في المرحلتين الأولى والثانية من مراحل التغيير
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فينخفض من درجة تكثيف الإتصالات لتصبح في المستوى الروتيني الذي يسود المنظمة، ويبقى الهدف الرئيسي لتكثيف 
 الإتصالات في مراحل التغيير التنظيمي هو الحد من مقاومة التغيير السلبي لمشروع التغيير وذلك من خلال قيام القائد

 التحويلي بإجراءات إتصالية معينة وهذا ما سنتعرف عليه.

 مة التغيير للحد من مقاو  الإجراءات الإتصالية للقيادة التحويليةرابعا: 

لقد اشار العديد من الباحثين أن أسباب فشل إدارة التغيير يعود لنقص المعلومات عن مشروع التغيير بسبب نقص 
أشفورد وبلاك و  ،0425"ميلر ومونج  وفي هذا السياق فقد أكد كل من، التغيير والموظفينالاتصالات الداخلية بين قادة 

" أن أسباب ضعف التفاعل مع مجهودات التغيير التنظيمي نقص المعلومات المتاحة وكورتس ،4111وميلر وبيكر ؛0442
إتصالات والمعلومات ، وضرورة توفير بين العاملين وأن أي محاولة للتعامل مع إحتياجات التغيير يجب أن تهتم بنظم 

، صفحة 4104)كريمان،  المعلومات من عملية التغيير حتى لا تتعرض لكثير من المعوقات الناتجة عن تلك المعلومات
الخاصة بمشروع التغيير وكذا ، وعليه يقوم القادة التحويلين بمجموعة من الإجراءات الإتصالية لتوصيل المعلومات (404

 إجراءات خاصة بالأفراد المقاومين له بطريقة سلبية مضرة للمنظمة من خلال:

راد والجماعات التعامل مع الصراع كأحد نتائج التغيير من خلال الإتصال الفعال الذي يحفز الأف المفاوضات: .0
وهي أحد الإستراتيجيات الاتصالية  المفاوضات للتصرف بالأسلوب الذي يحقق الأهداف المنشودة من خلال

التقليدية لمواجهة الصراع حيث تستخدم في تحليل ومناقشة المشكلة وتقديم عروض التسوية وتشتمل إستراتيجيات 
 .(444، صفحة 4104)كريمان،  مالتفاوض على عدة أساليب اتصالية هي الوساطة، إدارة اتصالات الأزمة والتحكي

يحدث في وهو أحد أهم الطرق لتوصيل الرسالة حول أي تغيير  والإقناع وهو مزيج بين الإتصال :الإتصال الإقناعي .4
، ويختار ينالمعني للأفراد ع الحجج والبراهين في تقديم الرسالة الإتصاليةعتمد على الدراسات التحليلية لجم، فيالمنظمة

فعالية في تبليغ الرسالة، ومركزا على ضرورة إثارة الحوافز لدى الأفراد، ومهتما بدراسة وتحليل  الوسائل الاتصالية الأكثر
 .(035، صفحة 4101)معموري،  التغذية العكسية التي يستقبلها صانعي الرسالة

عرضها على العاملين مع إتاحة لبعضهم فرصة تخطيط زمة لتخطيط مشروع التغيير ثم توفير المعلومات اللا :المشاركة .3
 تصالية اللازمة في الوقت المحدد.باستعمال مختلف الوسائل الإ، شروع التغيير للحد من مقاومتهوتنفيذ م

وتبني سلوكيات أخرى للتأثير على  ،على القائد التحويلي التحقق من فعاليته كمتصل :التأكد من فعاليته التواصلية .2
رسمية ال غيركما يساعده تخطيط شبكات الإتصال ، لطريقة تطور من مرونته الإتصاليةذا لزم الأمر ذلك، وهذه االآخرين إ
 .(lainey, 2008, p. 107) كنه من إتخاذ اجراءات لتحسين التواصلوتم، مي الرسميثغرات الإتصال التنظي من تحديد
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)كريمان، ويعرفعلى الإتصالات التحويلية الحوارية  الاعتمادعلى القادة التحويليين : التحويلية الحواريةالإتصالات  .5
الإتصالات التحويلية الحوارية على أنها إتصالات تستهدف العمل على تغيير منظور الطرف (044، صفحة 4104

 طريقة مناسبة للتعبير عن المشاعر تجاهه كم هو موضح في الجدول أدناه:الآخر والاهتمام باستخدام 

 (: الممارسات التطبيقية للإتصالات التحويلية لإدارة النزاعات في منظمات الأعمالⅢ-6الجدول رقم)

 الممارسات الإتصالية المرحلة
 إستمع للآخرين بإهتمام  إكتشاف الإهتمامات والمشاعر

  الآخرتجنب مقاطعة الطرف 
 ركز على فهم وجهة نظر الطرف الآخر 
 ناقش إفتراضاتك وأحاسيسك بصراحة 
  تجنب الهجوم الشخصي 
 ركز على المشكلة وليس على الطرف الآخر 

 ناقش نقاط الإختلاف  إعادة تشكيل وتبديل التوقعات
 طور حلول وبدائل أخرى 
 عصف ذهني لشروط بديلة 
 إخلق معاني مشتركة للشروط جديدة 
  العمل وليس المناصبركز على 

 حاول إكتشاف المناطق المشتركة بدلا من السعي لإقناع الآخرين  تحويل وحل الصراع
 شارك في تحسين الإتصال مع المصادر المختلفة 
 تجنب إستخدام لغة الإنذار 
 تجنب التهديد اللفظي وغير اللفظي 
 لتقليل حجم المشكلة أعد تحديد مفاهيم الصراع 
  الآخر لتطوير حلول معقولة لكما معا مستخدما تعاون مع الطرف

 الشروط والكلمات الجديدة المطروحة أثناء الحوار.
 (411، صفحة 4104)كريمان،  المصدر:                                                                             

، لدى الأفراد داخل المنظمة الاطمئنانعند شروع القائد التحويلي بتطبيق مشروع التغيير عليه الإهتمام بنشر روح 
من خلال تفعيل منظومة الإتصال الداخلي لما لها  وذلك ،من تطبيق مشروع التغيير نتيجة لخوفهم وقلقهم لما سيعود عليهم

وكذا  ،تعديل علاقاتهم وسلوكهم وفقا لمضامين مشروع التغيير، من أجل للأفرادمن تأثير إيجابيا وفعال في الحالة النفسية 
 .للحد من تعطيله بالقضاء على بوادر المقاومة السلبية له
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 المطلب الثالث: التمكين ودوره في تحقيق أهداف التغيير التنظيمي
القيادة التحويلية ألا وهو التمكين )التفويض( في   عنصرا إضافيا لعناصر Bass & avilioأضاف كل من 

عتبرا أن التمكين عاملا مهما يجب أن يتميز به ا، و ليةكتابهما بعنوان تحسين الفعالية التنظيمية من خلال القيادة التحوي
 في تحقيق أهداف ، وللتمكين دورا فعالاالقادة التحويليين وقدما نماذج عن القيادة التحويلية بالتمكين تدعيما لأبحاثهم
 التغيير التنظيمي، سنتعرف عليه في هذا المطلب بعد التعرف على مفهومه.

 وأهميته أولا: تعريف التمكين

ومنهم ما  ،مرادف لمصطلح القدرةمن مداخل مختلفة، فمنهم ما اعتبره  من قبل الباحثين تم التطرق لمفهوم التمكين
اعتبره زيادة للسلطة والمسؤولية، والعديد من المداخل الأخرى، ومفهوم التمكين جات المشاركة، ومنهم من من مخر  اعتبره

 الذي نحن بصدد التعرف عليه هو المرتبط بالقيادة أو القيادة بالتمكين.

 إسناد السلطة لشخص آخرو التمكين على أنه ببساطة تفويض  Bass & avilio كل من  عرف تعريف التمكين:. 1

(Avolio   وBass  ،0442 03، صفحة)أن التمكين هو أسلوب يعتمد على (035، صفحة 4101)ماهر،  ، ويرى ماهر
 .والرقابيةثقة الإدارة في الإدارة الدنيا منها من خلال تفويضها مزيد من الصلاحيات التخطيطية والتنظيمية والتنفيذية 

التمكين يتطلب من قيادات منظمات الأعمال التخلي عن الفكر والمنهج التقليدي للإدارة الذي يركز على 
التوجيه والرقابة والتوجه إلى منهج قيادي جديد يؤمن بالمشاركة والتشاور بما يضمن تحقيق أقصى درجات الإستفادة مما 

)جردات، المعاني،   شك توجه نحو التغيير الشامل لأسلوب قيادة الأفراديمتلكه الإنسان من طاقات وقدرات، وفي هذا بلا
عملية منح السلطة وتحمل المسؤولية للمرؤوسين في حدود ما  فالتمكين إذن هو ،(423، صفحة 4103و عريقات، 

يخول لهم، وتوفير لهم الحرية و المشاركة في إتخاذ القرارات بالشكل الذي يزيد من قوة الأفراد في ممارسة مهامهم بفعالية 
لوب يتطلب من أسالقيادة بالتمكين فهي  ، أماوحل مشكلات عملهم وزيادة حجم معارفهم، والاستقلالية في عملهم

القيادة في الإدارات العليا التنازل عن شيء من النفوذ للعاملين في مختلف مستويات المنظمة من خلال منح السلطة 
وتحمل المسؤولية للموظفين لتزيد ثقتهم بقائدهم، ويزيد روح الإستقلالية وإتخاذ القرار و حل مشكلات عملهم ، وهذا 

 .لمنظمة لتحقيق أهدافها المنشودةالأمر يزيد من نجاحهم في قيادة ا
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)جردات، المعاني، و عريقات،  :إن التمكين يعتبر منهجية بناءة ومهمة كونه يحقق للعاملين ما يلي :أهمية التمكين. 2
 (422، صفحة 4103

 ؛بناء الثقة في نفوس العاملين في المنظمة 
  وزيادة درجة الانتماء للمنظمة؛ ،الرضا الوظيفيتحقيق قدر أكبر من 
 الجودة في عملية صنع القرار وإتخاذه وتنفيذه؛ 
  دور الأداء الإنتاجي؛وضوح دور المسؤولية الوظيفية، و 
 وسيلة متطورة من وسائل الرقابة و تصميم الوظائف؛ 
  يفسر ويبرر العلاقات بين الوحدات الإدارية؛ 
 .إنتهاج الفكر الإبداعي 

 القيادة التحويلية والتمكين: ياثان
ين أو القيادة التحويلية بالتمكين كونها إن التخلي على الفكر التقليدي لقيادة التغيير يقود إلى قيادة التغيير بالتمك

 .بمنظمات الأعمال أساس التغيير
المهمة التي يجب توافرها في القائد يعتبر الباحثين أن من سمات والعناصر : القيادة التحويلية بالتمكين كأساس للتغيير .1

وهذا التمكين يعتبر بحد ذاته مشروع تغيير يمر  ،التحويلي لإدارة مشروع التغيير في منظمات الأعمال هي تمكين العاملين
 ية:لال الخطوات التالين العاملين من خكبمراحل التغيير التي تعرفنا عليها سابقا، وعليه فإن القائد التحويلي يقدم على تم

مما يؤدي بهم إلى أسباب تبني التمكين  للمرؤوسين وذلك بتحديد تحديد أسباب الحاجة إلى التغييرالخطوة الأولى: 
 التعرف على توقعات القائد نحوهم؛

 ؛القرارات التي سيشارك بها المرؤوسوننوعية تحديد : الخطوة الثانية

 إختيار الأفراد المناسبين الخطوة الثالثة:

 للمرؤوسين حتى يتمكنوا من اتخاذ قرارات أفضل، المشاركة في المعلوماتالرابعة:الخطوة 

 ؛توفير التدريب للمرؤوسين المعنيين بالتمكينالخطوة الخامسة: 

 للمرؤوسين المعنيين بالتمكين.  وضع برامج للمكافآت والتقديرالخطوة السادسة: 
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تمكين الأفراد العاملين في المنظمة من خلال العمل بشكل من الواجب أنّ يمتلك القائد التحويلي القدرة على و  
س بأنهم أشخا  مميزون فعال على دعمهم والتعاطف معهم والقيام بالتعبير عن الثقة العالية بهم، وهذا يمنحهم الإحسا

 (44، صفحة 4104)الهبارنة،  وذوو كفاءة

ن القيادة من خلال التمكين تعطي للقائد كفاءة قيادية وفاعلية قيادية كبيرة، إ: التحويلية بالتمكينعناصر القيادة .2
فالثقة وقدرة المرؤوسين على القيام  ،وسبب ذلك هو الثقة ،فهو لا يشغل نفسه كثيرا في التأكد والرقابة والتفتيش والسيطرة

تحتم على القائد التفرغ  ،بالعمل دون رقابة وتوافر المعلومات التي يحتاجون إليها والاتصال المستمر والشفافية العالية
ق وهذا يحقق مستويات عالية من الكفاءة القيادية بتحقي ،للمصالح العليا والترفع عن رقابة كل صغيرة وكبيرة في المنظمة

نتائج أداء عالية ومتفوقة من خلال مرؤوسين ممكنين، إنتاجيتهم عالية كما ونوعا، والرقابة وتكاليفها أقل ما يمكن، 
 "القيادة بالتمكين"من القيادة مطهذا النوبالمقابل فوقت القائد وجهده مخصصان لأهم الأمور التي تتطلبها المنظمة، 

 (422، صفحة 4114)ملحم،  :التاليةعناصر ب ه لتميز  التحويلي ديالقيا مع النمط يتماشى

 فالقائد الناجح هو الذي يخلق رؤية ويصنع للمنظمة إحساسا بالإتجاه ووحدة إتجاه بتوصيل رؤيته  :خلق الرؤية
 وأهدافه الإستراتيجية للعاملين فيشعرون بإنتمائهم لهم .

 : خلق الحماس في نفوس المرؤوسين والإيمان بأهداف المنظمة و الولاء والفخر بها وخلق الثقة بالمرؤوسين . الكاريزما 
 :خلق الرموز والشعارات والمناسبات بشكل منتظم من أجل الاحتفال بالتميز والإنجاز ومكافأة المتميزين.الرمزية 
 :ميز وإزالة الحواجز التي قد تعيق الأداء المتميز مساعدة الآخرين والأخذ بأيديهم نحو التنمية والت التمكين

 والمشاركة في تحمل المسؤولية وتفويض العمل المتسم بالتحدي والتفوق.
 :استثارة قدرات العاملين الخلاقة وقدراتهم الذهنية العالية في حل مشاكل العمل أو  استثارة الذكاء عند الآخرين

 في التفكير الخلاق بخلق أفكار خلاقة.
 القيادة هي القدوة للعاملين في الأمانة والإخلا  والتفاني والصدق، وهذه الخصائص  مانة والاستقامة:الأ

  متأصلة وليست آنية

فهذه العناصر السالفة الذكر تتوافر في القائد التحويلي، وهنا السؤال كيف يدعم التمكين القادة التحويلين في 
 الأهداف المنشودة.لمنظمة بتحقيق إنجاح مشروع التغيير في ا
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 ح التغيير التنظيميقيادة التحويلية بالتمكين في إنجا دور الرابعا: 

يتميز القائد التحويلي بإتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير 
، ويرى أن القائد يعمل على تمكين الأخرين لمساعدتهم على تحويل جيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعيةبمفردهم وتش

المحافظة عليها، حيث أنّ القادة الذين يتمتعون بسلوك تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم و رؤيتهم إلى حقيقة 
أسلوب العقاب بالطاقة والإلهام لتمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤية المستقبل بدلا من الاعتماد على 

والمكافآت، ويتضح أنّ فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة والذي يركز على التوجيه إلى قيادة 
لنسبة لقائد والمرؤوسين، فباالعمل ومن ثم العلاقة بين ا تؤمن بالمشاركة والتشاور، وهذا بدوره يتطلب تغيير جذري في أدوار

، أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب التحول من تمكينتحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة واللدور القائد يتطلب ال
ويبرز دور القيادة التحويلية حيث يمثل تمكين العاملين أحد  إلى المشاركة في إتخاذ القرارات، إتباع التعليمات والقواعد

  (12، صفحة 4102) الخصائص التي تميز القيادة التحويلية عن أنواع القيادات الأخرى

، فهو للتمكين أن يخدم القيادةكن يمكن تخدم التمكين ول التحويلية ركزت أغلب الأبحاث على أن القيادة كما
 (42، صفحة  4103)جلاب، الطبعة الأولى  يسهم في زيادة فعالية القيادة من خلال:

  يزيد التمكين من قدرة القائد على القيام بالأعمال الجيدة لأنه يحصل على الدعم والمساعدة من المرؤوسين اللذين
 معرفة خاصة عن كيفية أداء المهام التي يتضمنها العمل.يمتلكون 

  يسهم التمكين في زيادة إندماج العاملين ورفع دافعيتهم وتحسين ولائهم الأمر الذي يساعد في الإندفاع نحو إنجاز
 الأهداف التنظيمية .

 ل المهمة .يسهم التمكين بفسح المجال أمام القادة وإعطائهم المزيد من الوقت للتعاطي مع المسائ 
كما يعد بعد التمكين أحد السلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية من خلال تفويض سلطة إتخاذ القرار للأتباع في 
الصفوف الأمامية فيعمل القائد التحويلي على تمكين الآخرين لمساعدتهم إلى تحويل رؤيتهم إلى حقيقة والمحافظة عليها مما 

والقيادات  (02، صفحة Bass  ،0442و   Avolio) القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤيةيمد للمرؤوسين الطاقة لإتخاذ 
التي تملك الرؤية يمكن أنّ تخلق مناخ المشاركة وتهيئ الظروف المساعدة للتمكين التي عن طريقها يستطيع الموظفون أنّ 
يأخذوا على عاتقهم السلطة لإتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية، وبجانب إمداد الموظفين بالرؤية فالقيادة 

 خلق السلوك الإلهامي الذي يعزز الفعالية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف.  التحويلية تتميز بقدرتها على
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وتتميز القيادات التي لديها توقعات و طموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفعالية الذاتية للموظفين وتحفيزهم لبناء 
 .(15-12، الصفحات 4102) المبادرة الفردية لتحقيق الهدف

فالتمكين هو من مخرجات المشاركة والتفويض والتدعيم، على القائد التحويلي التفعيل المستمر لهذا الأسلوب 
لمشروع التغيير وتحميل مسؤولية إنجاح القيادي لما له دور في تقليل مقاومة التغيير والتغلب عليها ورفع من حصة المؤيدين 

 مه لكل فرد من أفراد المنظمة كل بإختصاصه، العمل في روح الفريق الواحد,التغيير من عد

إن دعم خطوات التغيير التنظيمي بالرؤية المشتركة والقيادة بالتمكين وتفعيل منظومة الإتصال الداخلي يضمن 
 .القرن الواحد والعشرينتحقيق أهداف مشروع التغيير وإستدامته وهذا ما يتطلب من القادة التحويليين لمواجهة تحديات 
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 خلاصة

القيادة والتغيير مصطلحان مترابطان، فإدارة التغيير بمنظمات الأعمال تتطلب قائد فعال يساعد في إنجاح جميع 
مراحلها، فقائد التغيير إذن هو ذلك القائد الذي يدير التغيير بمنظمات الأعمال وفق مراحل مخططة بهدف نقل المنظمة 

 .ع غير مرغوب فيه إلى وضع مستقبلي أفضلمن وض

إتفق العديد من الباحثين على أنّ المهارات التي يجب أنّ يتصف بها قائد التغيير أو القائد التحويلي تكون ضمن 
مجموعتين مهارات شخصية، ومهارات ذهنية وفكرية، وكل مجموعة تتضمن ثلاث مهارات رئيسية ، وهناك من أطلق 

لستة لقادة التغيير وهي الوعي بالذات ، التنظيم الذاتي، الطاقة الإيجابية، النزاهة والإلتزام، الوعي عليها بالمهارات ا
 الجماعي، المهارات التبادلية.

فالقائد  يميز القائد التحويلي عن غيره من القادة الآخرين وهو مبرر وجوده أنه وكيل التغيير وداعيه له  إن ما
إقناع  في منظمات الأعمال من خلال للإدارة المستدامة للتغيير يقوم بمجموعة المهامالتحويلي بوظيفة قيادة التغيير 

العاملين في المنظمة بالحاجة إلى التغيير، حيث يقوم بصياغة رؤية مستقبلية ويحدد نموذج التغيير ومساره اللازم ويضع 
بعاد والمتطلبات دون المساس بركائز الثقافة التنظيمية السائدة، وهذا ما قد يحتاج إلى إدارته إستراتيجية تنافسية متكاملة الأ

يضمن الإدارة المستدامة لمشروع التغيير  مع الاستمرار في تقديم التحسينات اللازمة لمشروع التغيير هذا ما ،نتقاليةالإللفترة 
 .في المنظمة

الإدارة الفعالة و   وجود علاقة ذات أهمية بالغة بين أبعاد القيادة التحويليةإلى تحليل أبعاد القيادة التحويلية يشر
، فالقائد التحويلي بامتلاكه لهذه الأبعاد يؤثر في الأفراد داخل المنظمة من خلال شخصيته والمستدامة للتغيير التنظيمي

ع لديهم وتقديم لهم مختلف الحوافز المعنوية الكاريزمية التي تجعله قدوة لهم، ومن خلال اهتمامه بهم وتنمية روح الإبدا 
والمادية، هذه الممارسات تجعل من المرؤوسين يبذلون أقصى جهد في إنجاح التغيير بمنظمتهم لإيمانهم بضرورته وحتميته 

 وإيجابياته، الأمر الذي قد يحقق نتائج أكثر من ما هو متوقع منهم.
ما يسعى إليه من تطبيقه  ومة التغيير ويحققسوف يقلل من مقا ،بمهاراته القيادية لخطوات التغييرإتباع القائد  إن

ودعم تلك الخطوات بالرؤية المشتركة والقيادة بالتمكين وتفعيل منظومة الإتصال الداخلي مما يضمن لبرنامج التغيير، 
 واجهة تحديات القرن الواحد والعشرين.تحقيق أهداف مشروع التغيير وإستدامته وهذا ما يتطلب من القادة التحويليين لم
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 تمهيد

بعدما تطرقنا إلى موضوع القيادة التحويلية ودورها في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في شقها النظري، قمنا في 
هذا الفصل بالدراسة الميدانية بإسقاطها على مؤسسة إقتصادية جزائرية والمتمثلة في مؤسسة موبيليس وبالتحديد بالمديرية 

لف، عين المتمثلة في كل من الش وكالة رئيسية وفرعية موزعة عبر سبع ولايات 32 بالشلف والتي تضم لموبيليسالجهوية 
 .، الجلفة، غليزانالدفلى، تيسمسيلت، تيارت، المدية

وتحليل المحتوى  والاستبيانقمنا بإستعمال أساليب متنوعة لجمع البيانات والمعلومات، كالملاحظة، والمقابلة، و 
مجموعة من النماذج الخاصة بمتغيرات قدمنا ، كما ية التي تتناسب مع طبيعة الموضوعبواسطة مجموعة من الوسائل الإحصائ

 إقراا  ، حيث تمالدراسة والتي من شأنها ضمان الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي من طرف القائد التحويلي المستدام
 لإدارة لخطوات اأيضا نموذج  واقراا ية يجمع بين النمط القيادي التحويلي ومبدأ الإستمرارية، دار لنمط قيادة إ نموذج

 .، وتوضيح دور القائد التحويلي المستدام خلال كل مراحل إدارة التغيير المستدام لتغيير التنظيميالمستدامة ل

 في الآتي: المتمثلةمباحث رئيسية  ثلاثومن أجل تحقيق أهداف هذا الفصل قدمناه ضمن 

 .المبحث الأول: تقديم مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس

 .منهجية وإجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 مناقشة نتائج التحليل وإختبار فرضيات الدراسة المبحث الثالث:
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 موبيليسالمبحث الأول: تقديم مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال 

قد تجسدت هذه و ، تصالاتالابإصلاحات عميقة في قطاع البريد و  9111باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 
جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولـة  ،3222عام  شهر أوتالخامس من الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في 

تطبيقا لهذا المبدأ، تم و  ،تسيير الشبكاتالتنظيم واستغلال و لفصل بين نشاطي باعلـى نشاطـات البريـد و المواصلات 
الية البريدية متمثلة في ، أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية و الخدمات الماتعاملي وماليا و إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا

لـى أن قطـاع إ نشير هـذا الشـأنفـي ، و "ممثلة في "اتصالات الجزائرو بالاتصالات  متكفل ثانيهماو  بريد الجزائر"" مؤسسة
، وذلـك عـن طريـق نتائج جد مرضية على الصعيد الاقتصادي 3232سـنة  لالقـد حقـق خـ لإلكراونيةا الإتصالاتو البريـد 

كرقم أعمال منها   مليـار دينـار جزائـري 594,32و ستثماراتالامليـار دينـار جزائـري مـن  922تسـجيل مـا يفـوق 
 منصـب شـغل مباشـر 39252 عادلعـن مـا ي لا، فضـحققه متعاملي الهاتف النقال مليار دينار جزائري 371,54

(ARPCE ،3239 94، صفحة). 

 : بطاقة فنية لمؤسسة موبيليسالمطلب الأول

الجزائر وقبل التعريف بمؤسسة موبيليس نقدم لمحة عن مجمع  اتصالاتتعتبر مؤسسة موبيليس فرع من فروع مجمع 
 .الجزائر اتصالات

 الجزائر:  اتصالاتؤسسة التعريف بمأولا: 

ذات أسهم تنشط في سوق الشبكة وخدمات الاتصالات السلكية  إقتصادية مؤسسة عمومية هي اتصالات الجزائر
لقواعد العامة للبريد المحدد ل 3222أوت سنة  24المؤرخ في  3222/22وفق قانون تأسست ، واللاسلكية بالجزائر

الذي نص على إنشاء  3229مارس  29بتاريخ  "CNPE" ، فضلا عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولةوالمواصلات
وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية و  ،"إتصالات الجزائر" اسممؤسسة عمومية إقتصادية أطلق عليها 

والمسجلة في المركز السجل دج مليون  922المقدر  اجتماعيسمال أإقتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم بر 
 .(3239، إتصالات الجزائر) 18083B02  التجاري تحت رقم

استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث تم بموجب  على 3222أوت  24المؤرخ في  22/3222نص القرار كما 
هذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير قطاع البريد، وكذالك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت 
 على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في
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إطاراتها الانتظار حتى الفاتح كان على اتصالات الجزائر و ، و تسييرها عن وزارة البريد هذه الأخيرة أوكلت لها مهمة المراقبة
غايرة تماما لما كانت عليه لكن برؤى م ،في إتمام مشوارها الذي بدأته مند الاستقلال لكي تبدأ 3222 من جانفي سنة

البقاء فيها للأقوى والأجدر و ، حيث أصبحت مجبرة على إثبات وجودها في عالم فيه المنافسة شرسة ا التاريخذقبل ه
في ها سطر ثلاث أهداف أساسية  مجمع اتصالات الجزائر عتمدي، ولذلك خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة

الجزائر  اتصالاتويضم مجمع ، (3239)إتصالات الجزائر،  وهي الجودة، الفاعلية، نوعية الخدماتمند البداية  برنامجه
 ثلاث فروع وهي:

  ؛لانرانتللثابت واالجزائر  اتصالاتفرع 

  ؛الجزائر الفضائية اتصالاتفرع 

  ؛الجزائر للهاتف النقال موبيليس اتصالاتفرع 

 :"وبيليسم ATM"َ الجزائر للهاتف النقال  اتصالاتالتعريف بمؤسسة  ثانيا:

بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة  3229تم في شهر جوان  في الجزائر في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة
أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما و تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى،  ستمرواللهاتف النقال 

 . (3239)إتصالات الجزائر،  لقواعد المنافسةالشفافية و ظل احراام دقيق لمبدأ ذلك في ، و 3224في 

  3222أوت  22 أنشأت مؤسسة موبيليس في :"موبيليس ATM"الجزائر للهاتف النقال  اتصالاتنشأة مؤسسة  .9

للهاتف متعامل  ثانيو  المؤسسة العمومية الوحيدة للهاتف النقال الجزائر، وهي اتصالاتكفرع للمؤسسة العمومية 
مليون  922 برأس مال قدره ذات أسهم عملها كمؤسسة عمومية إقتصاديةمؤسسة موبيليس ، وباشرت النقال بالجزائر

ديسمبر  95وأطلقت أول شبكة تجريبية لها في  ألف دينار للسهم، 922سهم، بقيمة  9222دينار موزعة على 
ية وشفافة، في محيط جد تنافسي وسليم أساسه ، وفحيوية، مبدعةاليوم موبيليس نفسها كشركة تفرض ، و 3225

كمتعامل   موبيليس التموقعأرادت كما ،  مفتا  نجاحه يكمن في الجدية و المصداقية بالإضافة إلى الإتصال المباشرو 
بالإصغاء الدائم، ار يعد تعهدا هذا الشع، و "زبائنها، وما زاد ذلك قوة شعارها "أينما كنتمأكثر قربا من شركائها و 

 احراامبلعب دور هام في مجال التنمية المستدامة و بمساهمتها في التقدم الإقتصادي، بالإضافة إلى  التزامهادليلا على و 
الشفافية، وهي  ا بالرجوع إلى قيمها الأربعةذهمساهمتها في حماية البيئة و من خلال  ورهاأداءها لدو  التنوع الثقافي،

 .لإبداعالوفاء، الحيوية وا
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إلى تحديد  تسعى موبيليس منذ نشأتها: "وبيليسم" ATMمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال أهداف  .3
 (3239)موبيليس،  :أهداف أساسية منها

 ؛تقديم أحسن الخدمات 
 ؛ل الجيد بالمشراكين لضمان وفائهمالتكف 
 ؛لإبداعا 
  تحقيق أرقام أعمال مهمة وتوصلها، في وقت  من مكنها ا ماذوالتطورات التكنولوجية وهتقديم الجديد بما يتماشى

تعمل موبيليس دوما على عكس كما بنيها لسياسة التغيير والإبداع ،باختيارها وت مليون مشراك  20قصير إلى ضم
ناجعة بالإضافة إلى التنويع صورة إيجابية وهذا بالسهر على توفير شبكة ذات جودة عالية وخدمة للمشراكين جد 

 ؛والإبداع في العروض والخدمات المقراحة
 تغطية وطنية للسكان. 

لإبداع الدائم وتطوير ل ذات جودة عاليةأرضية خدمات ناجعة و تعتبر مؤسسة موبيليس  :مؤسسة موبيليس في أرقام .2
 (3239)موبيليس،  :وتقدم موبيليس لخدماتها المختلفةلعروضها و 

  ؛وكالة تجارية 178 أكثر من 
 ؛نقطة بيع غير مباشرة 60.000 أكثر من 
 محطة تغطية 5000 أكثر من  B T S؛ 
  أس مال أن ر  ألف سهم، وتجدر الإشارة إلى 342ـ مليار دينار ب 922 ـرأس مال مؤسسة موبيليس الحالي ب قدري

 سهم؛ 9222مليون دينار بـ :  922 المؤسسة عند الإنشاء كان
  ميار دج. 99.7بـ  تقدر أربا  وبـمليار دج  994  حوالي 3232بنهاية بلغ رقم أعمال مؤسسة موبيليس 
( 25)الملحق يمثل : "موبيليس ATM"الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لاتصالات الجزائر للهاتف النقال  .4
، وتجدر الإشارة أن هذا الهيكل "موبيليس ATM"التنظيمي للمديرية العامة لاتصالات الجزائر للهاتف النقال  للهيكا

وأن المديرية الكائن  ،3239سنة  لمديرية العامة وكان ذلك في شهر سبتمبرهو آخر تعديل يمس الهيكل التنظيمي ل
ومقرها دار البيضاء  3239ا في شهر جوان قد أضافت ملحقة أخرى له  -العاصمة –مقرها في باب الزوار 

وذلك لعدم إستعاب المقر الأول  ،المصالح الأخرى ضوبعتابع لقسم إدارة الموارد البشرية الخصصت لقسم التكوين 
للتكوين في حي الكاليتوس بعاصمة  ة، كما هي بصدد إنجاز أكاديميمكتب 322لكافة أقسامها رغم أنها بحجم 

 .الجزائر هي الأخرى
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 ثالثا: خدمات مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال  

بشراسة للهاتف النقال لاتصالات اتنافس في سوق من الخدمات في مجال الاتصالات و  تقدم موبيليس العديد 
 هم الخدمات التي تقدمها هي:أو العروض، ، التغطية، دائما الى تصدر قوائم المنافسة من ناحية المتعاملين وتسعى

كما ، 3224هو معيار تبادل المعطيات بين الأجهزة بفضل موجات الراديو حيث تم طرحه سنة  :البلوتوث.خدمة 1
تشكيل شبكات صغرى لاسلكية سواء في المكتب  ، وكذادرجة 232أمتار و  92أنه يمكن من إرسال المعطيات بمسافة 

 .أو حتى في المنزل

حيث  لا حتى مصاريف التشغيللتجوال الدولي بدون دفع الضمان و ر موبيليس خدمة اتوف :خدمة التّجوال الدّولي  .3
بفضل و  تسمح لمشراكيها المتواجدين خارج الوطن بإجراء وتلقي المكالمات مع الاحتفاظ بنفس الرّقم المستعمل في الجزائر

عند تواجدهم بالجزائر الاتصال  المتعاملين الأجانب العاقدين اتفاقية التجوال الدولي مع موبيليس، سيتمكن زبائنهم من
 .يتم تسييرها انطلاقا من أرضية تسعيرة موبيليسيليس أما فيما يتعلق بالفاتورة فذلك عبر شبكة موبو 

هذا النّظام الذي يعتمد على UMTS و GPRS ، وهي مرحلة تواصل بين E GPRSيسمّى أيضا :EDG.خدمة 3
 سيسمح بإقامة بعض التغييرات المتعلقة باستعمال شبكةوتعّديل بعض خاصيات الشّبكة،  GSM تحديث مختلف برامج

UMTS كما يشتغل نظام الـ EDGE بنفس الطرّيقة التّي يشتغل بها الـGPRS 955، مع سرعة تدفّق قد تصل إلى  
 . /ثانية393كيلوبايت للثاّنية بذروات تصل 

تحتوي على رموز أو أصوات بسيطة  إرسال رسائل قصيرة نصية قد و  استقباليمكن هذا النظام من  :EMS.خدمة 4
 .كما أنه متوفر على جميع الهواتف النقالة الحديثة

5.GPRS: مراّت أكبر من شبكة 92كون سرعة تدفقه  يعتمد على إرسال المعطيات عبر مجموعة من الباقات GSM، 
نقصد ، و الصوتيةالرسائل المصورة و استقبال ، إرسال و الانرانيتالشّيء الذّي يسمح بالاستفادة من مزايا أخرى كاستعمال 

 كمّية المعطيات المرسلة و المستقبلة،  الاعتبارالأخذ بعين انتهاج منطق معين مع احراام و  بإرسال المعطيات عبر الباقات
 GSM هو سوى نسخة متطوّرة لـفما  كشبكة مستقلّة  GPRS إلا انهّ لا يمكن اعتبار خدمة ،الاتصالليس مدّة و 

 .بفضل التّحديثالمحصّل عليه 
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6.GSM: ذلك عبر الصوت لمكالمات عبر الهواتف النقالة، و يتمثل في الأرضية العالمية للهاتف النقال التي تتم بفضلها ا
 ...الصور استقبالو إرسال و  الانرانتوالنص )الرسائل القصيرة(، غير أنها لا تمكن من الدخول للإبحار عبر شبكة 

7.MMS:  المصورة، المقطوعات الموسيقية، ولقطات الرّسائل الصوتية و استقبال مختلف بإرسال و يسمح هذا النّظام
جهاز نقّال خاص إلى جهاز نقّال خاص أخر، أو إلى بريد  مّ ذلك انطلاقا من شبكة الواب أوإذ يت ،الفيديو... الخ

شكل صور نحو هاتفك النّقال على إرسال المعلومات بتلقي و  MMS كما تسمح الرّسائل المصوّرة الصوتية،إلكراوني
 .(كالأخبار، الأحوال الجوّية، السينما)

8.Streaming: الصّورة بشكل دائم على الهاتف النقال، و ذلك عبر شبكةستعمل هذه الخدمة لإرسال الصوت و ت  
UMTS ، تكنولوجيافبفضل Streaming   مستمر دون أن يتطلّب ذلك وقتًا  بتدفقسراسل محتويات لقطات الفيديو

 .النّقال اتفالهكما أنها ستمكن من مشاهدة الأفلام على   ،طويلا أو أيّ تسجيل
9.UMTS: ّنظاممستقل تماما عن نظام جديد و  إنه  GSMم يشتغل مثل نظاو  إذ يمثل شبكة المستقبلGPRS أي ،

تتيح هذه ، كما GPRSة مراّت سرع 92و GSM مرةّ سرعة 322تصل سرعة إرساله إلى الباقات، حيث بنظام 
مشاهدة برامج ة، بالإضافة إلى تسجيل الأفلام و التّكنولوجيا الراّقية فرصة الإبحار عبر شبكة الانرانيت بسرعة فائق

 بفضل هذا النّظام، فقد قامت الجزائر علما أن العديد من البلدان الأوروبية تستعمل، التّلفزيون انطلاقا من هاتفك النّقال
 .3225الشبكة التجريبية لموبيليس بأوّل التجارب في هذا المجال في شهر ديسمبر 

تمكنك هذه الخدمة من رؤية مراسلك بينما أنت تتحدث إليه، و ذلك عبر :( Visiophonie ) مكالمات الفيديو.11
 .(UMTS)شاشة هاتفك النقال أو الثابت بشرط أن يكون من طراز الجيل الثاّلث

 وضعية مؤسسة موبيليس في سوق الهاتف النقال رابعا:
تصدرت مؤسسة موبيليس في السنوات الأخيرة المرتبة الأولى في سوق الهاتف النقال عن منافسيها جيزي وأوريدو 

 .4Gمن حيث عدد المشراكين وكذا التغطية بالتكنولوجيا الحديثة 
سجلت السوق الجزائرية للهاتف  :0101خلال سنة  عدد مشتركي مؤسسة موبيليس في سوق الهاتف النقال.1

، وحققت ٪2.31مقارنة بالسنة الماضية بنسبة نمو قدرت بـ  3232النقال ارتفاع طفيف في عدد المشراكين لسنة 
وفق التقرير السنوي  "أوريدوو جيزي "أعلى نسبة مقارنة بمنافسيها " موبيليس"مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

 ، ويوضح الجدول الموالي تطور عدد 3232لمرصد الهاتف النقال لسلطة ضبط البريد والمواصلات الإلكراونية لسنة 
 أوريدو خلال كل ثلاثي.مقارنة لكل من المتعاملين جيزي و مشراكي موبيليس 
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 0101بنهاية  ( : تطور عدد مشتركي الهاتف النقال في الجزائر النقالⅣ-1الجدول رقم )

 
 (22، صفحة ARPCE ،3232): المصدر                                                

، والذي يظهر 3232ويوضح الشكل التالي حصة كل متعامل في السوق الجزائري للهاتف النقال بنهاية سنة 
 للهاتف النقال على حصة الأسد.حصول  مؤسسة إتصالات الجزائر 

 (: تطور عدد مشتركي الهاتف النقال في الجزائر)مليون(Ⅳ-1الشكل رقم)

 
 (4، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                            

عند  :حسب نوع الإشتراك 0101خلال سنة في سوق الهاتف النقال مؤسسة موبيليس مشتركي  .عدد0
، ذكرنا خدمتي الدفع المسبق والدفع البعدي حيث تمثل خدمة واع الخدمات التي تقدمها موبيليسنسابقا لأ عرضنا

للوحدات قبل  شحن الوحدات قبل الاستهلاك أما خدمة الدفع البعدي فهي عبارة عن الاستهلاكالدفع المسبق 
، والجدول التالي يوضح سسة مقابل فاتورة الإستهلاكلإحدى وكالات المؤ  صفة شهريةالدفع، حيث يكون الدفع ب

 .رنتها بمنافسيها في السوق الجزائرية للهاتف النقالاحصة مؤسسة موبيليس من المشراكين في الصيغتين ومق
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 0101(: توزيع المشتركين لكل متعامل حسب نوع الإشتراك بنهاية سنة Ⅳ-2الشكل رقم)

 
 (3، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                                                    

دي حققت موبيليس أكبر حصة من عدد المشراكين في خدمة الدفع البع  3232نهاية شهر ديسمبر من سنة ب
مقارنة بمنافسيها وبفارق  صتها منخفضة في خدمة الدفع المسبقتبقى ح، في حين مقارنة بمنافسيها وبفارق شاسع

 %14,24 اختارقد  3232وعموما يمكن القول أن بنهاية سنة  ،لإمتيازات التي يوفرها كل متعاملمنخفض وذلك نسبة ل
 .ياختاروا صيغة الدفع البعد % 5.14صيغة الدفع المسبق مقابل للمتعامل موبيليس من المشراكين 

 مؤسسة موبيليس: وكالات خامسا
وكالة موزعة عبر كامل الرااب الوطني وموزعة عبر ثمانية  972تضم مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال 

 :(3239)موبيليس،  مديريات جهوية وهي
 عاصمة، تيبازة، البليدة، تيزي وز.وكالة موزعة عبر كل من الجزائر ال 52تضم المديرية الجهوية الناحية الوسطى:  .9
هران، مستغانم، معسكر، عين تموشنت، وكالة موزعة عبر كل من و  32تضم  المديرية الجهوية ناحية وهران: .3

 .تلمسان ،سيدي بلعباس
 سوق أهراس تبسة. سكيكدة، قالمة، عنابة، الطارف، وكالة موزعة عبر كل  91تضم المديرية الجهوية ناحية عنابة:  .2

 .المسيلةوكالة موزعة عبر كل من سطيف، بجاية، جيجل، برج بوعريرج،  39تضم  المديرية الجهوية ناحية سطيف: .5
 .ميلة، أم البواقي كل من قسنطينة، خنشلة، باتنة،وكالة موزعة عبر   33تضم المديرية الجهوية ناحية قسنطينة:  .4
وكالة موزعة عبر كل من ورقلة، تمنراست، إليزي، غرداية، الوادي، بسكرة،  32تضم  ورقلة:المديرية الجهوية ناحية  .3

 .الأعواط، حاسي مسعود
 .بشار، أدرار النعامة، البيض، تيندوف وكالة موزعة عبر كل من 32تضم  :بشارالمديرية الجهوية ناحية  .7
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كل من الشلف، غليزان ، عين الدفلى ، تيسمسيلت،   وكالة موزعة عبر 32تضم  المديرية الجهوية ناحية الشلف: .2
 تيارت، المدية، الجلفة.

 ناحية الشلف لموبيليس المطلب الثاني: تقديم المديرية الجهوية
وتقع ، للمديرية العامة لمؤسسة موبيليس تمثل المديرية الجهوية لموبيليس بالشلف إحدى المديريات الثمانية التابعة

لإضافة ، بالها بتغطية لسبع وكالات رئيسية وستة عشر وكالة ثانويةولايات تابعة  7لشلف وتضم المديرية بوسط ولاية ا
، وسنقوم في هذا المطلب بتقديم شامل موزعة عبر تلك الولاياتدات الخاصة بصيانة الشبكة حإلى عدد من المراكز والو 

  لها بإعتبارها مجتمعا للدراسة.
 لموبيليس بالشلف: التعريف بالمديرية الجهوية أولا

في   الأم بموجب قانون إنشاء المؤسسة بالشلف  الجزائر للهاتف النقال اتصالاتلمؤسسة  ةأسست المديرية الجهوي
لفعلي وبداية ، إلا أن وجودها امديرية الشلف  ثمان مديريات جهوية تابعة لها من بينهاوالرامي لإنشاء ، 3222أوت  22

، تيسمسيلت، الشلف، غليزان، عين الدفلى، وتشرف المديرية على سبع ولايات وهي 3224ة عملها تأخر إلى غاي
سبع وكالات رئيسية وأخرى و  عدد من مراكز ووحدات صيانة الشبكة كما تشرف المديرية على تيارت، المدية، الجلفة

 :والكائن مقرها في كل من  فرعية
  شارع المقاومة، الشلف: شلفالوكالة 
  التنس55طريق الشلف رقم : التنسوكالة الجوارية ،. 
 الشطية، الشلف 91منطقة النشاطات الشطية، والطريق الوطني رقم : الوكالة الجوارية الشطية ، 
 مركز المدينة واد الفضة ، الشلف 25الطريق الوطني رقم  : الوكالة الجوارية واد الفضة ، 
 الطريق الوطنية: الوكالة الجوارية بوقادير N  بوقادير، الشلف 25 الوطني رقم ، 
 حي الناجم، عين الدفلى: وكالة عين الدفلة 
 شارع بلسعدي عبد القادر، خميس مليانة.عين الدفلى: الوكالة الجوارية خميس مليانة 
 شارع مقدم بن يوسف، طريق الجزائر، المدية: وكالة المدية. 
 محمد خميستي، قصر البخاري, المدية: الوكالة الجوارية قصر البخاري. 
 بني سليمان ، وسط المدينة ، بني سليمان. المدية 45رقم: الوكالة الجوارية بني سليمان 
 شارع القائد بوسيف، وسط مدينة تيارت: وكالة تيارت. 
 فرندا22شارع الشهداء رقم : الوكالة الجوارية فرندة ،. 
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 لالة. تيارتشارع سويح سليمان ، حي فاتح. قصر الش 391رقم : الوكالة الجوارية قصر الشلالة 
 الجلفة 23رقم  352حي المسجد الجديد عمارة : وكالة الجلفة 
 مسعد الجلفة 252شارع أول نوفمبر عمارة رقم : الوكالة الجوارية مسعد , . 
 حي محمد بوضياف التقاطع، عين وسارة ، الجلفة03: الوكالة الجوارية عين وسارة ، 
 نطريق عوواد جابر وسط مدينة غليزا: وكالة غليزان 
 غليزان -جوبلية ، مازونة 4مركب الاتصالات حي : الوكالة الجوارية مازونة. 
 طريق الاستقلال غليزان: الوكالة الجوارية واد الرهيو 
 شارع القائد سي علي، عمي موسى 25:الوكالة الجوارية عمي موسى. 
 شارع الوئام تسمسيلت: وكالة تسمسيلت 
 ستقلال. تنية الحد تسمسيلتشارع الإ 01: الوكالة الجوارية تنية الحد 
 برج بونعامة تسمسيلت 91حي هبال رابح الطريق الوطني رقم : الوكالة الجوارية برج بونعامة 

 ويمثل الجدول التالي توضيح أكثر لهذه الوكالات

 (:الوكالات الرئيسية والفرعية التابعة للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلفⅣ-2دول)الج

 رئيسيةال الوكالات
 المجموع تيارت عين الدفلى الجلفة المدية تيسمسيلت غليزان الشلف

 فرعيةال الوكالات
 الجلفة عين الدفلى تيارت المدية تيسمسيلت غليزان الشلف
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 https://www.mobilis.dz/ar/boutique.phpة بالإعتماد على من إعداد الباحث المصدر:                                                       

 للمديرية الجهوية لموبيليسالهيكل التنظيمي ثانيا: 
يمثل الشكل التالي الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف، وتجدر الإشارة أن جميع المديريات 

 مؤسسة تخضع لنفس الهيكل التنظيمي.الجهوية التابعة للمديرية العامة لل
 
 

https://www.mobilis.dz/ar/boutique.php
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 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لموبيليس بالشلف(: Ⅳ-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 
 مديريةمن خلال ترجمة الهيكل التنظيمي للمديرية الذي تم الحصول عليه من  من إعداد الباحثة: المصدر
 (5)أنظر الملحق  94/23/3239الشؤون العامة بالمديرية الجهوية لموبيليس بالشلف ، بتاريخ  

 
 

 مديرية جهوية

قسم الشؤون المشتركة والتقارير والجودة 

ب

م 

 دير
 للمالية

يرسكرت   

يرسكرت   

يرسكرت   

 مساعدة المديرية

والنزاعاتقسم الشؤون القانونية   قسم الإعلام الآلي 

 مدير أعمال البيع  والعلاقات الزبائن

نيابة المديرية التجارية 
 والتسويق

 

لمالية نيابة مديرية ا
 والمحاسبة

 

 نيابة المديرية
التقنية   

 
 

إنتشار نيابة مديرية 
 الشبكة

نيابة مديرية 
شؤون العامةال  

التسويق والإتصال قسم  

 المركز الجهوي للأرشيف

التحصيل قسم  
 المشتريات قسم

 المستخدمين تسيير قسم
 

 مخزن جهوي

اللوجستيك قسم  

تسيير الممتلكات قسم  

 مسير المخزون

 

الدمج والتحليل  قسم
 التجاري

تسيير نقاط البيع قسم  

دعم الوكالات قسم المالية قسم   

المحاسبة قسم  

ط التخطي قسم
 وتطوير الشبكة

الاستغلال قسم  

الصيانة قسم  
 الطاقة والمكيفات

 مكلف بالمهام

الحيازة قسم  

البناء قسم  

نجاازالا قسم  

 مفتش جهوي

ترابط الأنترنت قسم  

 مسؤول أمن وممتلكات

 قسم الإستقبال والمتابعة
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 لفرعية التابعة للمديرية الجهوية.ويمثل الشكلين المواليين الهيكل التنظيمي للوكالات الرئيسية والوكالات ا

 الرئيسيةالهيكل التنظيمي للوكالة (: Ⅳ-4الشكل رقم)

 

 

 

 

 15/16/0101: مديرية الشؤون العامة بالمديرية الجهوية لموبيليس بالشلف ، بتاريخ المصدر

 (: الهيكل التنظيمي للوكالة الفرعيةⅣ-5الشكل رقم)

 

 
 

 الجهوية: مديرية الشؤون العامة بالمديرية المصدر

 15/16/0101لموبيليس بالشلف ، بتاريخ 
 

، ويضم كل قسم عدد من الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف (Ⅳ-3)يمثل الشكل           
الموظفين حسب الإحتياجات والتوصيف الوظيفي، وتجدر الإشارة أن هذا الهيكل مطبق على جميع المديريات الجهوية 

وكالات رئيسية  7فيمثل الهيكل التنظيمي للوكالات الرئيسية حيث توجد  (Ⅳ-4)أما الشكل التابعة لمؤسسة موبيليس، 
تابعة للمديرية بحجم وكالة لكل ولاية ويقع مقرهم في وسط مدينة كل من تيارت الجلفة موزعة عبر الولايات السبعة ال

فيمثل الهيكل التنظيمي للوكالات الفرعية أو ما  (Ⅳ-5)المدية تيسمسيلت غليزان عين الدفلى الشلف، أما الشكل 
 مديرية محل الدراسة.يات التابعة لللاوكالة موزعة عبر الو  93يسمى بالوكالات الجوارية والمتمثلة في 

 
 

 رئيس وكالة رئيسية

 مستشار الزبائن مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

وكالة فرعيةرئيس   

 مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

 مستشار الزبائن

 

 مشرف مكتب الخلفي مندوبي المبيعات

 
 مشرف مكتب الزبائن
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 الموارد البشرية للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلفثالثا: 
 يتوزع تعداد الموارد البشرية التابعين للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف على كل من:

 وهي عبارة عن مديرية واحدةالمديرية الجهوية :. 
 بحجم وكالة في كل ولاية، : وتتمثل في سبع وكالاتالوكالات الرئيسة. 
 وكالة موزعة عبر الولايات السبع التابعة للمديرية الجهوية ناحية الشلف 93: وتمثل الوكالات الفرعية. 
 لمديرية الجهوية : وتتمثل في ثلاث أنواع من المراكز موزعة عبر الولايات السبع التابعة لالمراكز التقنية لصيانة الشبكة

 وحدة التحكم بالمحطة الأساسية.لوحدة العملياتية، الوحدة الجهوية للصيانة، : مركز اناحية الشلف وهي
 وتوضح الجداول الثلاث الآتية تفصيلا لتوزيع الموارد البشرية بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف:

 لموبيليس بالشلف لمديرية الجهويةبا العمال تعداد(: Ⅳ-3الجدول رقم)

 المجموع الجهوية ناحية الشلفالمديرية  الرتب 
إطارات 

 سامية
 11 11 مدير جهوى

 03 )مفتش جهوي، مكلف بالمهام، أمن وممتلكات( 

 15 مدير فرعي

 11 بيعاتالمأعمال  مدير

 04 11 مساعدة مدير إطارات

 19 أقسامرؤساء 

 0 (أرشيف،مخزنمسؤول)

 13 13 مسير

 19 17 سائق أعوان

 01 الخدمات عون متعدد

 11 عون نظافة

 56 56 المجموع 

 على معلومات من نيابة مديرية الشؤون بالاعتماد : من إعداد الباحثةرالمصد
 3239جوان لموبيليس ناحية الشلف، العامة بالمديرية الجهوية                                                                                            

من الوظفين  %22يبين الجدول السابق أن المديرية الجهوية تضم تشكيلة متنوعة من الموظفين، حيث يمثل ما يفوق 
وإحتياجات إدارة المديرية، كما يمثل  (2) أنظر الملحقمن إطارات وإطارات سامية، وذلك لمتطلبات التوصيف الوظيفي

 من المجموع الإجمالي. %94موظف ينتمي للمديرية أي بنسبة تفوق  247من أصل  43مجموع عدد الموظفين 



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

181 

 .الولايات التابعة لها في الوكالات الرئيسية والفرعية الموزعة عبر كما يظهر لنا الجدول الموالي تعداد ورتب الموظفين
 بالشلفللمديرية الجهوية لموبيليس  التابعين تعداد العمال في وكالات موبيليس(: Ⅳ-4الجدول رقم)

 المجموع
 

عون 
 أمن

 

 سائق
 

عون 
 نظافة

مندوب 
ري اتج

 للشركات

عون 
حفظ 
 البيانات

مندوب 
 تجاري

 

مستشار 
 الزبائن

 

مشرف 
مكتب 
 الإستقبال

مشرف 
 مكتب
 الخلفي

مدير 
 وكالة

  

 الشلف  1  2  1  9  1  1  0  1  1  0  17

 الوكالات الرئيسية

 تيارت  2  1  1  10  1  0  0  1  1  0  17
 الجلفة  1  1  2  8  3  2  0  1  0  0  18
 المدية  1  2  2  8  2  0  1  1  1  0  18
 تيسمسيلت  1  0  2  8  1  0  1  1  1  0  15
 عين الدفلى  2  2  2  9  1  2  0  1  0  0  19
 غليزان  1  2  2  7  1  0  0  0  1  0  14
 تنس  1  0  0  4  0  1  0  0  0  0  6

 الوكالات الفرعية

 الشطية  1  0  0  3  0  0  0  1  0  0  5
 واد الفضة  1  0  0  3  0  0  0  0  0  0  4
 بوقادير  1  0  0  3  0  0  0  0  0  0  4
 فرندة  1  0  0  1  1  2  0  1  0  1  7
 قصر شلالة  1  0  0  2  0  0  0  1  0  0  4
 عين وسارة  1  0  0  3  0  0  0  1  0  2  7
 مسعد  1  0  0  3  0  0  0  1  0  0  5
 قصر البخاري  1  0  0  2  0  1  0  1  0  1  6
 بني سليمان  1  0  0  2  0  0  0  1  0  0  4
 ثنية الأحد  1  0  0  3  0  0  0  0  0  2  6
 برج بونعامة  1  0  0  1  0  0  0  0  0  0  2
 خميس مليانة  1  0  0  5  1  1  0  1  0  0  9
  واد رهيو  1  0  0  2  0  0  0  1  0  1  5
 عمي موسى  1  0  0  3  0  0  0  1  0  0  5
 مازونة  1  0  0  3  0  0  0  1  0  0  5

 المجموع 25 10 12 102 12 10 2 17 5 7  202
 بالاعتماد على معلومات من نيابة مديرية الشؤون  : من إعداد الباحثةرالمصد

 3239العامة بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف، جوان 
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 323 :ارية لموبيليس ناحية الشلف قدر بـجمالي للموظفين في الوكالات التجأن العدد الإالسابق يبين الجدول 
لأسد ويعود من إجمالي عدد الموظفين، وهي حصة ا %43ا يعادل بم موزع عبر وكالاتها الرئيسية والوكالات الجواريةموظف 

ذلك أن مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال"موبيليس" هي مؤسسة إقتصادية ربحية، وهي بذلك تولي أهمية كبيرة 
 لتوسيع نطاق الوكالات لوصول الزبائن إليها، وتدعم ذلك بنقاط بيع على مستوى المناطق النائية.

التقنية عبر وفقا لتوزيع مراكزها ووحداتها  تعداد عمال المراكز التقنية لصيانة الشبكة فيظهر التاليدول الج أما
 .الولايات التابعة للمديرية الجهوية ناحية الشلف

 للمديرية الجهوية لموبيليس بالشلف التابعين تقنية لصيانة الشبكةالراكز الم (: عدد العمالⅣ-5الجدول رقم)

 تقنية لصيانة الشبكةمراكز 
 المجموع عين الدفلى تيسمسيلت المدية الجلفة غليزان تيارت الشلف عدد العمال بالمراكز التقنية 

 UOP =  17 19 05 16 11 04 13 85  يةملياتوحدة ع
 URM=   00 00 00 00 00 00 04 14 وحدة جهوية للصيانة

 BSC=  02 02 01 02 02 01 00 11  وحدة التحكم بالمحطة الأساسية
 99 17 15 13 18 16 01 19 المجموع

  الشؤون بالاعتماد على معلومات من نيابة مديرية : من إعداد الباحثةرالمصد
 3239العامة بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف، جوان                                                                                             

الصيانة للشبكة والخاصة بالتغطية، حيث يظهر أن و لعمال في مختلف الوحدات التقنية يبين الجدول السابق توزيع ا
 ، من العدد الإجمالي للموظفين التابعين للمديرية محل الدراسة  %37عامل أي نسبة تفوق  11عدد العمال يساوي 

،  247من خلال الجداول الثلاث السابقة توصلنا إلى أن العدد الإجمالي لموظفي المديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس هو 
 .الجامعي وتجدر الإشارة أن هؤلاء الموظفين هم من تشكيلة مختلفة من حيث المركز الوظيفي والنوع والمؤهل

 السلوك القيادي في المؤسسة وطبيعة إدارة التغيير في المؤسسة :المطلب الثالث
مع المدير الفرعي تم الإعتماد على أسلوب المقابلة  ومجالات التغيير فيها، لتحديد السلوك القيادي في المؤسسة

بعض مع لإضافة إلى الإحتكاك ورئيس قسم الموارد البشرية، والمدير الفرعي للمالية والمحاسبة، با مة،ديرية الشؤون العالم
مع أسئلة أخرى   التحضير لها مسبقا وفق ما خددم بحثناوظفين بالمديرية، وتم من خلالها طر  مجموعة من الأسئلة التي تمالم

جاءت في سياق الحوار، وبالإضافة إلى أداة المقابلة تم الإعتماد على أسلوب الملاحظة وبعض البيانات التي تحصلنا عليها 
 من المحورين في المقابلة، وهذا ما سنتعرف عليه في هذا المطلب.
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 أولا: السلوك القيادي التحويلي في المؤسسة محل الدراسة

أسلوب المقابلة والملاحظة للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف وكذا من خلال الإطلاع  من خلال إستخدام
مجموعة من البيانات والمعلومات التي ساعدتنا في تحليل نتائج  على بعض الوثائق الخاصة بالموارد البشرية للمديرية توصلنا

 دراستنا الميدانية وأهم ماتوصلنا إليه:

تضم الجهوية لموبيليس ناحية الشلف ن المديرية إ يين بالمؤسسة لتطبيق الدراسة الميدانية:مدى توافر قادة إدار  .1
من العدد الإجمالي للموظفين وهذا ما يتناسب مع طبيعة موضوع ٪ 79إطار أي بنسبة  325إطارات سامية و  92

الإداريين في المؤسسة وكذا دورهم في  من خلال البحث عن مدى توافر سمات وأبعاد القيادة التحويلية لدى القادةالدراسة 
ويمثل الجدول السابق عدد ونسبة الموظفين حسب الجنس والمؤهل العلمي والمركز  الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 .الوظيفي وهذا ما يسهل علينا تحليل نتائج الجانب الميداني للدراسة

 ، المؤهل العلميالمركز الوظيفي، النوعونسبهم حسب (:توزيع عدد الموظفين Ⅳ-6الجدول رقم)

 حسب المستوى الدراسي نوعحسب ال حسب الرتبة 
عدد الموظفين  الذكور الإناث النسبة العدد المنصب

 الجامعيين
عدد الموظفين 
 بمستوى ثانوي

عدد الموظفين 
 بمستوى متوسط

عدد الموظفين 
 بمستوى إبتدائي

 89 ٪3 9 إطارات سامية
 بنسبة
05٪ 

086 
 بنسبة
75٪ 

073 
 بنسبة
76٪ 

63 
 بنسبة
18٪ 

18 
 بنسبة

 5٪ 

13 
 بنسبة

1٪ 
 ٪68 040 إطارات

 ٪8 08 مسيرين

 ٪00 78 تنفيذيين

 357 357 ٪111 357 المجموع
  الشؤون بالاعتماد على معلومات من نيابة مديرية : من إعداد الباحثةرالمصد

 3239العامة بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف، جوان                                                                                             

عدد فقط من ال ٪34تمثل والتي نسبة الموظفين من الجنس النسوي يبين الجدول أن بالإضافة إلى القادة الإداريين، 
عامل في وحدات ومراكز الصيانة للشبكة والذي  11يعود سبب ذلك أن المؤسسة توظف  ،الإجمالي للموظفين بالمؤسسة

، بالإضافة إلى بعض المهن التي تتطلب أيضا من العدد الإجمالي للموظفين ٪22هي نسبة تفوق  يتطلب الجنس الذكوري
من  ٪92ومن الموظفين ذوي شهادات جامعية  ٪ 73نسبته  ذلك كأعوان الأمن والسائقين، كما يظهر الجدول ما
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، وهذا يعني أن المؤسسة زائد تقني سامي في تخصصات مختلفةلوريا أو شهادة التعليم الثانوي االمتحصلين على شهادة بك
 ملها.من العدد الإجمالي للموظفين وهذا ما يتناسب مع طبيعة ع ٪15تستقطب الموظفين ذوي الكفاءات العلمية بنسبة 

من خلال تساؤلنا عن شروط توظيف الإطارات والإطارات السامية في توظيف القادة التحويليين في المؤسسة:  .3
" 3294"منذ سنة سنوات أن المؤسسة قد توقفت عن التوظيف الخارجي لفراة تفوق الخمس   علمنا ،المديرية الجهوية

عملية  توقف كما علمنا أيضا من مصادر داخل المؤسسة أن  بإستثناء بعض عمليات التوظيف عن طريق المديرية العامة،
تستثني المديرية العامة للمؤسسة، في حين تبقى عملية التوظيف الداخلي من خلال الراقية في المنصب جارية  التوظيف 

، وعليه نجد .… كلما توفر منصب شاغر ناتج عن حالة تقاعد أو إستداع أو تحويل أو فقدان موظف أو تسريح أو
هناك مناصب في المستويات المتوسطة والدنيا شاغرة، وعن إستفسارنا لذلك فكان الرد أن المؤسسة لها عتبة في التوظيف 

ارات والإطارات السامية بالمؤسسة مناصب الإط الحالية، والأمر ينطبق أيضا على على المستوى العام وفق إسرااتيجيتها
الداخلي فقط لشغلها أو بعض الإستثناءات التي تحدثنا عنها سابقا والتي التي أصبحت تعتمد على إسرااتيجية التوظيف 
 تأتي بشكل مباشر من المديرية العامة للمؤسسة.

من خلال أسلوب المقابلة مع عدد من الإطارات والإطارات السامية  ة:شروط إختيار القادة الإدارين بالمؤسس .2
الأمر يستهدف أبعاد  كان  ، محاولين معرفة إنالدراسة عن شروط ترقيتهم لهذا المنصب بقسم الموارد البشرية بالمديرية  محل

الكفاءات  على سلم تنقيط يتضمن ة التحويليين، فكان الرد أن ترقيتهم لهذا المنصب السامي يتم بناءاوسمات القاد
ن من من المديرية العامة وآخري من أعضاء ةالمكون ضافة على إمتحان شفهي للجنة الراقيةالمكتسبة خلال المسار المهني بالإ
تدخل  ر إستنتجنا أن هناك بعض شروط الانتقاءاو المحوحسب ما أفادنا به  ،ب الراقيةصمن المديرية الجهوية التي يشغر فيها

 .ضمن أبعاد وسمات القيادة التحويلية

حاولنا طر  سؤال مباشر عن  الدراسة:مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية لدى الإطارات في المديرية محل  .5
مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية لدى الإطارات بالمديرية بعد تقديم مفهوم مبسط للقيادة التحويلية وعن دورها في 

 الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي فكانت الإجابة بأربع تفسيرات لتوافر الأبعاد الأربعة للقيادة التحويليين:

  ؤوسين يثقون في رئيسهم أنه يقوم ر ظفين يعملون في جو عائلي ولا توجد مشاكل أو صراعات بينهم وأن المأن المو
وكما أن الأمور الأخلاقية للموظفين ، عجاب والقدوة،كما أنهم يحرامونه ويثقون فيه ويكنون له الإالصحيحة بالأعمال
 .التأثير المثاليالقادة في المديرية بعد  ، بالتالي فيتوفر لدىضمن سلم تنقيط المردودية الفصلي تدخل
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 من خلال تقديم الشكر  د ويقدم لهم الرئيس دائما التحفيز المعنويحأن المرؤوسين يعملون ضمن رو  الفريق الوا
يعملون دائما ، فهم وفي الوقت المطلوب والثناء لما يقومون به من مجهودات لتسليم الأعمال المطلوبة بالطريقة الصحيحة

 .التحفيز والدافعية، وبالتالي توفر بعد أو أكثر من توقعاتهوفق توقعات رئيسهم 

 في حين موجود  كانت إجابت المحاورين في شقين أولهما أن التشجيع الإبداعي غير متوفر في المديريات الجهوية
، في حين أن هناك من كانت الجديدة إلخ قديم الحلول والعروضفي الإدارة العامة، حيث توجد وحدات خاصة للإبداع وت

إجابته عكس ذلك حيث أن المؤسسة تولي أهمية خاصة بهؤلاء الموظفين الذين يثبتون جدارتهم في تقديم الحلول الجديدة 
لحل المشكلات خاصة في الجانب التقني وتوفر لهم جو العمل الذي يطلبونه كما أنها تقوم بإستقطابهم للمديرية العامة 

متوفر عند فئات معينة من القادة دون  بعد التشجيع الإبداعيوبالتالي فإن م جميع المتطلبات لا تستغنى عنهم، ير لهوتوف
  .الآخرين

 لال بالنسبة لبعد الإعتبارات الفردية فالمؤسسة الأم أي المديرية العامة هي التي تقدم الإعتبارات الفردية من خ
 الإداريين، أما القادة يبية للموظفين داخل الوطن وخارجهدورات تدر  بالإضافة لتنظيمتقديم نظام أجور وحوافز مغري، 

الفردية وتبقى وظيفتهم من خلال هذا البعد هو تقديم  الاعتباراتفهم من يزكون موظفيهم لحصولهم على بعض 
الإعتبارات يسعون إلى تقديم ة لاالإداريين بالمديرية الجهوي ، وبالتالي فإن القادةمن الجانب المعنوي فقطالإعتبارات 

 .الفردية

يم مبدئي أن القادة الإداريين يتوفرون على سمات القيادة التحويلية بمستويات متفاوتة ويرجع يوبالتالي فإنه يظهر كتق
أن أغلب القرارات الخاصة بالوكالات ومراكز  إلى ، وتجدر الإشارةالسلوكيات بسبب مركزية القرارات ذلك لكبح بعض

ة الشلف تخضع للمديرية العامة وليست قرارات يووحدات الصيانة الموزعة عبر الولايات السبع التابعة للمديرية الجهوية ناح
 .خاصة بالمديرية الجهوية وتبقى المديرية الجهوية لها سلطة التنفيذ والتنظيم فقط

توصلنا من خلال إجابات المحاورين أن  سمات القيادة التحويلية:لإكتساب  تدريب القادة الإدارينعن  .4
، أما بخصوص الدورات التدريبية التي ةالتدريبيدورات الالموظفين بصفة عامة والإطارات بصفة خاصة يحضون بالعديد من 

، حيث أنها ما بالغا لذلكللمؤسسة تولي إهتماتخص طرق التعامل مع المرؤوسين فكانت الإجابة أن المديرية العامة 
 ختياربا بإعلان عن توظيف داخلي لمكونين لتقوم بعد ذلك إستحدثت قسم خاص بذلك في هيكلها التنظيمي، وقامت

عدد من المكونين قامت بتكوينهم خارج الوطن، ووفرت لهم قسم خاص بالمديرية مهمتهم إعداد البرامج التدريبية 
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كوين خارج الوطن خاصة للتقنيين لتقديم الإدارة المستدامة للتكوين، بالإضافة إلى التللموظفين خاصة الإطارات منهم 
لق الأمر بإدخال تكنولوجيا مهندسين الصيانة بالشبكة، وحتى التكوين بإستقطاب مكونين من خارج البلد إذا تعو 

 .3232خلال سنة  التي مست الإطارات ةيالدورات التدريبوعناوين تعداد أدناه  ويوضح الجدول، جديدة
 .0101 (: الدورات التدريبة موظفي للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف خلال سنةⅣ-7الجدول رقم)

 عنوان التكوين التنفيذ التحكم الإطارات الإطارات السامية الإناث الذكور المجموع
67 47 20 0 64 2 1 4G تقنية الجيل الرابع 
 مندوبي المبيعاتتنمية مهارات  0 0 5 0 0 5 5
 تكوين متخصص في إدارة سلسلة التوريد 0 0 0 1 0 1 1
1 1 0 0 1 0 0 MASTER 
 تكوين المفتشين 0 0 0 1 0 1 1
 لوحة قيادة المدراء 0 0 3 0 0 3 3
 إدارة المشتريات والمخزون 0 0 6 0 0 6 6
 (ZTE) المتقدم  UMTSتحسين شبكة راديو  0 0 1 0 0 1 1
 (ZTE)المتقدمة UTRANتكوين عن ميزات وظائف  0 0 1 0 0 1 1
8 7 1 0 8 0 0 ICND2 
 التوجيه 0 0 1 0 0 1 1
 المخاطر الكهربائية 1 1 2 0 0 4 4
 العمل بالمرتفعات ، المستوى الأول 2 0 0 0 0 2 2
 CX600 & ATN التدريب التمهيدي لسلسلة 0 2 5 0 0 7 7
7 7 0 0 5 2 0 IP  لتقنيات شبكاتالتدريب الأساسي  
5 5 0 0 3 2 0 Ethernet التدريب الأساسي لشبكة  
 البرمجة اللغوية العصبية في العمل التجاري 0 0 2 0 0 2 2
 إدارة العمليات والمشاريع 0 0 2 0 0 2 2
 الشهادة المهنية في التفتيش 0 0 0 3 0 3 3
 تسيير الصفقات في القطاع العام 0 0 0 3 0 3 3

 العمل بكفاءة كفريق 2 2 16 0 2 18 20
 إدارة المخاطر الكهربائية 1 0 0 0 0 1 1
 البرمجة اللغوي العصبية في العمل التجاري) التحديث عن بعد( 0 0 2 0 0 2 2
 تحديث دورة إدارة المخاطر الكهربائية 0 0 1 0 0 1 1
2 1 1 2 0 0 0 MBA 
 تدريب على الألياف الضوئية 0 0 1 1 0 2 2
 داخل أماكن العمل  COVID-19تدريب على إدارة  0 0 1 0 0 1 1

159 135 24 11 130 11 7  
 (23)الملحق ترجمة لإعتماد على با من إعداد الباحثة :المصدر                                                                            
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دورة  941 فقد خصصت يب العاملين،ر أهمية للتكوين وتديشير الجدول السابق إلى أن مؤسسة موبيليس تولي 
حيث يبين الجدول أن الدورات متنوعة من حيث إستهدافها لفئة  رغم تداعيات أزمة كرونا، 2020تكوينية خلال سنة 

، وتدريب مندوبي المبيعات في الوكالات، إضافة إلى تخصيص دورات تدريبية الشبكةلصيانة التقنية راكز المالعاملين في 
الموجهة دورات البعض فنلاحظ وجود خاصة بالإداريين، أما بخصوص الدورات التدريبية الخاصة بتكوين قادة تحويليين 

، وتبقى محدودة بالنسبة "فريقالعمل بكفاءة ال"و ،"البرمجة اللغوية العصبية"و "لوحة قيادة المدراء"كدورة لهذه الفئة  
 كما يبين أن أغلب الدورات موجهة للإطارات. بات تكوين قادة تحويليين،لمتطل

  وبيليسم ATMمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال  : أهم التغيرات والتطورات فيثانيا

قد تجسدت هذه و  ،و المواصلات بإصلاحات عميقة في قطاع البريد 9111باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 
نشاطـات ى جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولـة علـ ،3222الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت 

طة تم إنشاء سل تطبيقا لهذا المبدأو  ،تسيير الشبكاتاستغلال و تنظيم و الفصل بين نشاطي المن خلال البريـد و المواصلات 
 الية البريدية متمثلة في مؤسسةالخدمات المدهما يتكفل بالنشاطات البريدية و أح متعاملينو  ،إداريا ومالياضبط مستقلة 

في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر و  ،"بريد الجزائر"و ثانيهما بالاتصالات ممثلة في "اتصالات الجزائر"
إلى أن ستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة االنقال و بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة للهاتف  3229جوان 

 ، و ذلك في ظل احراام دقيق لمبدأ الشفافية و لقواعد المنافسة3224أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في 
 .(3239)إتصالات الجزائر، 

موبيليس( تغيرات وتطورات إيجابية منذ بدايتها، لاسيما في عرفت مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال ) 
لوجيا، التغير التغير في الهيكل التنظيمي، التغير في التكنو جميع مجالات التغيير " ر كان فيالسنوات الأخيرة وهذا التطو 

 في المجال الوظيفي، التغيير في المجال الانساني"

 :ويشمل : التغير والتطور في المجال الوظيفي. 1

  حققت مؤسسة اتصالات : 0101-0115تطور  مشتركي مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال خلال الفترة
 "جيزي، أوريدو"أعلى نسبة من المشراكين خلال السنوات الأخيرة  مقارنة بمنافسيها  "موبيليس"الجزائر للهاتف النقال 

 مقارنة لكل من المتعاملين جيزي و أوريدو. "موبيليس"ويوضح الجدول الموالي تطور عدد مشراكي 
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 0101-0115(: تطور عدد مشتركي موبيليس بالنسبة لمنافسيها في الجزائر خلال الفترة Ⅳ-8الجدول رقم)
اتصالات الجزائر للهاتف النقال  السنوات

 ATMموبيليس
 أويتيموم تيليكوم الجزائر

 OTA جيزي
 الوطنية لإتصالات الجزائر

 WTA اوريدو
 المجموع

0115 14087440 17005165 12298360 43391965 
0116 16885490 16360904 12571452 45817846 
0117 18365148 14947870 12532647 45845665 
0118 91923122 94252452 93912222 47154064 
0119 18633371 14707625 12084537 45405533 
0101 18974687 14363102 12217893 45555673 

 ARPCE (3297 ،3291،3232)بالإعتماد على تقارير  باحثةمن إعداد ال: المصدر                                                                   

إلى  3294منذ  "ATM موبيليس"عدد مشراكي اتصالات الجزائر للهاتف النقال  بين الجدول ارتفاع متزايد فيي
لت إنخفاض متواصل في نفس التي سج "OTAجيزي "أويتيموم تيليكوم الجزائر  ؤسسةعلى حساب  م  3232نهاية 
لال نفس الفراة، ويعود على عدد مشراكيها خ "أوريدو"في حين حافظت المؤسسة الوطنية لإتصالات الجزائر  الفراة،

 3291دول انخفاض في عدد المشراكين في سنة المنافسة في تقديم العروض المغرية والراويج لها، كما يظهر الج السبب لحدة

للأرقام الغير نشطة وإسراجاعها ومن ثم  موبيليس" ،لتوقيف المتعاملين"جيزي، أوريدوويعود السبب  3292بالنسبة لسنة 
ل في إعادة بيعها، ويقدم الشكل الموالي ترجمة للجدول السابق للتوضيح أكثر لتطور عدد المشراكين لمتعاملي الهاتف النقا

 الجزائر.
 0101-0115(:تطور عدد مشتركي الهاتف النقال في الجزائر خلال الفترة Ⅳ-6رقم )الشكل 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق : من إعداد الباحثةالمصدر                                                                  
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  0101/0101خلال  نوع الإشتراكتطور  مشتركي مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال مقارنة بمنافسيها حسب :
يوضح الشكل التالي تصدر المتعامل موبيليس من حيث عدد المشراكين بصيغة الدفع المسبق على باقي المتعاملين على 

، وهذا يعود لمزايا 3291عدد هم مقارنة بسنة حساب حصة الدفع القبلي التي سجلت إنخفاض، كما إرتفع في 
 وهذا مايوضحه الشكل التالي:الدفع البعدي على صيغة الدفع القبلي في  

 0101(: توزيع المشتركين لكل متعامل حسب نوع الإشتراك بنهاية سنة Ⅳ-7الشكل رقم)

 
 (3، صفحة ARPCE ،3239) المصدر:                                               

  للهاتف النقال، فقد بالنسبة لتطور رأس مال مؤسسة إتصالات الجزائر : "موبيليس"تطور رأس المال و رقم أعمال مؤسسة
 .سهم 000 500مليار دينار بقيمة 100 الحالي، حيث يقدر رأسمالها النشأة، كما يوضحه الجدول أدناه بزيادتين منذ مرت

 (: تطور رأسمال مؤسسة موبيليسⅣ-9الجدول رقم)
 تطور عدد الأسهم تطور رأس المال 

 سهم 1111 ألف مليون دج111 "عند الإنشاء 0113
 سهم  000 249 مليار دج 05 0113
 سهم  000 500 مليار دج 111 0101

 والمحاسبة للمديرية الجهوية لموبيليس بالإعتماد على معلومات من قسم المالية من إعداد الباحثة :المصدر                 

 نوع الإشتراك : الدفع المسبق

 نوع الإشتراك : الدفع البعدي
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خلال السنوات الأخيرة الإجمالي لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال أما عن التغير أو التطور في رقم أعمال 
 يوضحه الجدول التالي:

 بالمليار دج 2020-2015(: تطور رقم أعمال موبيليس خلال الفترة Ⅳ-10الجدول رقم)

 0101 0119 0118 0117 0116 0115 السنوات
 115 933 939 933 933 27,3 رقم الأعمال

 من إعداد الطالبة بالإعتماد على مصادر مختلفة المصدر:                                                            

  تولي مؤسسة موبيليس أهمية كبيرة لقيمها وإسرااتيجياتها حيث تخصص : "موبيليس"وإستراتيجية  فلسفةتطور
 (3239)موبيليس،  من خلال: بكل تفاصيل أهدافها وإسرااتيجتها تمامقسم للإسرااتيجية في هيكلها التنظيمي للإه

  تعمل موبيليس دوما على تبنيها لسياسة التغيير و الإبداعباختيارها و  :"موبيليس"سياسة و إستراتيجية ،
جعة بالإضافة إلى هذا بالسهر على توفير شبكة ذات جودة عالية و خدمة للمشراكين جد ناو  ،صورة إيجابية عكس

مبدعة، وفية وشفافة، في اليوم موبيليس نفسها كشركة حيوية، فرض وت الخدمات المقراحةالتنويع والإبداع في العروض و 
 .مفتا  نجاحه يكمن في الجدية و المصداقية بالإضافة إلى الإتصال المباشرمحيط جد تنافسي وسليم أساسه و 

  زبائنها، وما زاد كمتعامل أكثر قربا من شركائها و   التموقع موبيليس أرادت :"موبيليس"رسالة وقيم موبيليس
الشعار يعد تعهدا بالإصغاء الدائم، و دليلا على إلتزامها بلعب دور هام في مجال هذا  "" أينما كنتم هاشعار  قوة ذلك

التنمية المستدامة و بمساهمتها في التقدم الإقتصادي، بالإضافة إلى إحراام التنوع الثقافي، أداءها لدورها مساهمتها في حماية 
 ولم يتغير شعار موبيليس منذ نشأتها.، يوية و الإبداعالشفافية، الوفاء، الح: البيئة و هدا بالرجوع إلى قيمها الأربعة

 ،تقديم أحسن الخدمات: سعى موبيليس، منذ نشأتها، إلى تحديد أهداف أساسية منهات :"موبيليس"أهداف   -
مكنها  ا ماذتقديم الجديد بما يتماشى والتطورات التكنولوجية وه الإبداع، التكفل الجيد بالمشراكين لضمان وفائهم،

  .مليون مشراك 32 إلى ضم تحقيق أرقام أعمال مهمة وتوصلها في وقتمن 
تواكب مؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال التطور التكنولوجي في : التغيير والتطور في المجال التكنولوجي. 0

 G2صيغة الجيل الثاني  أي GSMالخدمات المقدمة لزبائنها ويظهر ذلك من خلال تطور تكنولوجيا الإتصال من صيغة 

 .G4صيغة الجيل الرابع  إلىالجيل الثالث  G3ثم صيغة 
 3الجيل  يأتي الجيل الرابع كتكملة لمعايير الهاتف النقال في الجيل الثالث، حيث يمكن اعتباره كتعديل لكلا منو
ك الإحتياجات في مع العلم أن تل ،على أوجه مختلفةالإنرانت كل ما يصبون إليه و  مستعملي، أين يجد فيها 2والجيل 



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

191 

فقا عاليا جدا على ضف إلى ذلك أنها توفر تد ،2سرعة مقارنة مع الجيل ه يضمن تدفقا أكثر علوا و أنارتفاع مستمر، و 
أعلى من يقا بايت /الثانية ، بمعنى آخر م 922ري يتجاوز ظك من نقل المعلومات بسرعة تدفق ن، بما في ذلالهاتف النقال

 .(3239)موبيليس،  ةبايت / الثانيجيقا  9
النقال  إتصالات الجزائر للهاتفلمؤسسة   G4والجيل الرابع G3الجيل الثالث  تطور  مشراكيتالي ويوضح الجدول ال

 .مقارنة بمنافسيها
 الجزائر للهاتف النقال مقارنتها بمنافسيهاالجيل الثالث والجيل الرابع لمؤسسة إتصالات  تطور  مشتركي(: Ⅳ-11الجدول رقم)

 (1، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                                                     

مليون مشراك مقابل  22,772 بلغت حظيرة مشراكي الجيل الثالث والجيل الرابع ،3232في نهاية سنة 
وتصدرت موبيليس قائمة  ،٪4.25أي ارتفاع تبلغ نسبته  ،3291مليون تم تسجيلهم في سنة  23,199
 .، ويمثل الشكل التالي حصة موبيليس مقارنة بمنافسيهاالمنافسين

 لكل متعامل G4 G3,بتكنولوجيا مشتركي الهاتف النقال حصة  نسبة (: تطورⅣ-8الشكل رقم)

 
 (93، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                                            
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لكل  دها بتغطية شاملةار لإنف ويعود تصدر موبيليس لعدد مشراكي تكنولوجيا الجيل الثالث والرابع على منافسها         
واستبدالها بتقنية GSMا الجيل الرابع مقارنة بمنافسيها، وبالتالي فإن إنخفاض مستعملي صيغة ربوع الوطن بتكنولوجي

G3 وG4  دليل على توسع تقنية إستعمال الجيل الرابع مقارنة بالمنافسين والجدول التالي يوضح ذلك: 

 ومقارنتها بمنافسيها0101-0119لسنتي GSMتغير مشتركي موبيليس حسب نوع التكنولوجيا (: Ⅳ-12الجدول رقم)

 
 (2، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                                                   

%مقابل  95,21أي  GSM مليون مشراك في شبكة 3,722مليون مشراك نشيط، نجد  54,443 من بين        
،كما يظهر الجدول تراجع في عدد %24,99مليون مشراك في شبكة الجيل الثالث والجيل الرابع، أي  22,772

في حين يواصل عدد المشراكين ، %32-لدى جميع المتعاملين مقارنة بالسنة الماضية بنسبة  GSMالمشراكين لشبكة 
  .وإستبداها بتقنيتي الجيل الثالث والرابع GSMفي موبيليس التخلي عن تقنية 

 ومقارنتها بمنافسيهاGSMمشتركي موبيليس حسب نوع التكنولوجيا  غير(: تⅣ-9الشكل رقم)

 
 (2، صفحة ARPCE ،3232) :المصدر                                                                   
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مليون مشراك مقابل  3,532إلى  GSMعدد مشراكي مؤسسة موبيليس لتكنولوجيا   صار 3232سنة  بنهاية 
نحو شبكات  GSMوهذا ما يفسر إنتقال مشراكي  ٪1,4-أي بنسبة إنخفاض  3291في نهاية مليون مشراك  3,213

 الحديثة للجيل الثالث والجيل الرابع.التكنولوجيا 
والمساهمة في رقمنة  بالتزاماتهلوفاء ل واستعدادا  هذه القفزة التكنولوجية بإنج موبيليسمؤسسة  التزامفي إطار و 
بمقتضى عملية المراقبة التي قامت بها سلطة ضبط البريد والاتصالات ، و لجزائري وتحديث الخدمات العموميةالإقتصاد ا

 تقرر  تغطية ونوعية الخدمات الموّفرة،الإلكراونية حول الوسائل والقدرات التقنية لموبيليس، واعتبارا للالتزامات الدنيا لل
لتشمل هذه التغطية كل الرااب  3232بداية من الفاتح من فيفري  الراخيص لموبيليس بتغطية الولايات الإضافية المتبقية

البيض، المدية، النعامة، إليزي، أم  إضافية وهي: ولاية 16 لـتوسيع وتسويق تكنولوجية الجيل الرابع لموبيليس و  ،الوطني
 ،، سوق أهراس، عين تيموشنت، غرداية، غليزان، قالمة، معسكر و ميلةي، تبسة، تيارت، تيسمسيلت، سعيدةالبواق

 .(3232)موبيليس،  الجزائر بتقنية الجيل الرابع لكلتغطية  لتصبح موبيليس تقدم
يشمل التغيير في الهيكل التنظيمي تصميم العمل والتفويض ونطاق الإشراف والتنسيق  . التغير في الهيكل التنظيمي:2

يشمل  ا، كمالجهوية مع المديرية العامةريات ، وتنسيق المديكز التقنية مع المديريات الجهويةبين مختلف الوكالات والمرا 
، ويتميز الهيكل التنظيمي للمديرية العامة والهيكل التنظيمي للمديريات اث أقسام جديدة و دمج أقسام أخرىإستحد

ومر الهيكل التنظيمي للمديرية العامة  ،حيث يتم تغيير الهيكل التنظيمي كلما تطلب الأمر ذلك ةالجهوية بنوع من المرون
 :ميز أخر تحيين هو  وأهم ما منذ نشأتها تعديلات ثلاث
 ويعرف الهيكل التنظيمي الأفقي بعدة مزايا أهمها الشكل العمودي إلى الشكل الأفقي إنتقال الهيكل التنظيمي من ،

المعلومة ومشاركين في صنع القرار بدلا من خضوعهم للإشراف من  لمصدرزيادة أداء الموظفين كونهم يكونون أقرب 
 ؛العديد من مستويات الإدارة قبل
 راقبة التسيير؛وقسم التدقيق ووحدة لم.نظام المعلومات  إستحداث أقسام جديدة كقسم 
  خاص بالعمليات التقنية  مديريةتقسيم الهيكل التنظيمي إلى مديريتين عامتين منبثقتين من المدير العام للمؤسسة وهما

 ؛للمؤسسة ومديرية خاصة بالتنظيم والإدارة والمالية وهذا ما يضفي تنظيما أكثر للمؤسسة
 دمج بعض الأقسام كدمج قسمي المالية والمحاسبة مع قسم المحاسبة التحليلة. 

الجزائر للهاتف النقال لمؤسسة إتصالات التدرج في التغيير في الهيكل التنظيمي  لتوضيحالشكل التالي  ونقدم 
 (.5) أنظر الملحقحسب ما تم التطرق إليه )موبيليس(
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 (: التغير في الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لمؤسسة موبيليسⅣ-10الشكل رقم )

2923 

 
 مديرية الشؤون العامة للمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف نيابة: المصدر 
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على  وجب العمل ؤسسة للوصول إلى أهدافها، لذاوعصب المجوهر  يعد المورد البشري البشرية :التغيير في الموارد .4
وكذا من خلال تطوير وتنمية المورد البشري عن طريق التدريب والتكوين،  الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الإنساني

ناحية ؤسسة موبيليس الإنساني بالمديرية الجهوية لم  إحداث التغيير في المجالوتم ،إستقطاب الكفاءات والمحافظة عليها
 :حركة الموظفين، وعمليات التدريب من خلالالغرب 

 تحدث الحركة والتطور في الموارد البشرية من خلال سياسة التوظيف الداخلي"الراقية"  :الموارد البشريةفي  طورتال
إلخ ويوضح الجدول التالي تطور الموارد والتحويل ....والخارجي بالإضافة إلى حالات الإحالة للتقاعد والإستداع 

 البشرية في المديرية محل الدراسة:

 0101-0115(: تطور تعداد الموارد البشرية في المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف خلال الفترة Ⅳ-13الجدول رقم)

 0101 0101 0119 0118 0117 0116 0115 المناصب

 21 21 22 27 22 22 24 إطار سامي

 353 354 352 359 329 359 329 إطار

 32 32 32 37 32 31 32 مسييرين

 72 77 72 79 23 21 19 تنفيذين

 247 241 247 253 252 233 244 المجموع
 معلومات مقدمة من قسم الموارد البشريةبالإعتماد على الباحثة من إعداد ا المصدر:                                                                        

 حيث يظهر 3232-3294 يشير الجدول السابق إلى تطور تعداد الموظفين بالمديرية محل الدراسة خلال الفراة
موظفين جدد إستقطبتهم  92ويعود ذلك إلى توظيف المديرية  3293 -3294موظفين خلال 7ارتفاع عدد الموظفين ب

، وتقاعد ثلاث موظفين (،2ل التوصيف الوظيفي للمناصب الشاغرة) أنظر الملحقوفق من خلا من خارج المؤسسة
 ؤسسة في إسرااتيجية التوظيف من خلال إنتهاجها سياسةالم تفقد غير  التوظيف الخارجي في حالة جمود،بعدها ليدخل 

 3297إنخفاض في عدد الموظفين الإجمالي  بداية من ويظهر ذلك من خلال  بدلا عن ذلك، "الراقية"التوظيف الداخلي
بالمقابل إرتفاع في تعداد الإطارات والإطارات السامية على حساب المناصب الأخرى، في حين يفسر التذبذب في تغير 

مؤسسة التحويلات بين المديريات الجهوية لليرة إلى حالات الإحالة للتقاعد و تعداد الموظفين خلال السنوات الخمسة الأخ
 موبيليس بالإضافة إلى بعض الإستثناءات في التوظيف من قبل المديرية العامة للمؤسسة. 

مال البيع و منصب حفظ كمنصب مدير أع  فقد تم الإستغناء عن بعض الوظائفعلى مستوى الوظائف أما 
ا الإستغناء لا يعني تسريح ، وهذالممتلكات وبعض التخصصات التقنيةالأمن وحماية  البيانات، ومناصب النظافة ومناصب
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، وإستحداث وظائف جديدة خاصة يهم وتوقيف التوظيف في هذه الرتبالموظفين السابقين بهذه الرتب وانما الإبقاء عل
 ، أو إنتهاج سياسات جديدة كما هو الأمر بالنسبة لعمال النظافة والأمنلتقنيمن الجانب ا

  تقوم المؤسسة بشكل  الخاص بتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسةبعض إستراتيجيات إدارة التغيير المستدام :
مستمر بتغيير إسرااتيجية استقطاب الموارد البشرية لسد حاجياتها بخطط جديدة، ومن بين أهم إسرااتيجيات التوظيف 

لأمن وحماية هي التوقف عن توظيف أعوان الأمن وأعوان النظافة والاعتماد على التعاقد مع مؤسسات للتنظيف وأخرى ل
الممتلكات والتي توفر لها متطلباتها وفق شروط، وبالتالي تخفض من تكلفة الموارد البشرية في هذان الصنفين من الموظفين، 
وحتى بعض التكاليف الأخرى المتعلقة بذلك كتكاليف إقتناء مواد التنظيف وملابس أعوان الأمن، كما توقفت المؤسسة 

 ع الموظفين.   عن التوظيف بصيغة التعاقد م
 لطبيعة  لتكوين مواردها البشرية، ويعود ذلكموبيليس أهمية بالغة  تولي مؤسسة :تنمية الموارد البشرية في تطورال

كما تم  الخارجية، خاصة في المجال التقنيالذي يتطلب مواكبة التغيرات المتسارعة في بيئة عملها الداخلية و  هاعمل
، (3232-3294)ويوضح الجدول التالي تطور تعداد الدورات التكوينية خلال الفراة   (Ⅳ-7) في الجدول توضيحه

 بالإضافة إلى تعداد المستفيدين من الدورات" المكونين":
 1010-0115في المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف خلال الفترة  (: تطور تعداد الدورات التدريبيةⅣ-14الجدول رقم)

 0101 0119 0118 0117 0116 0115 المكونينعدد       المناصب
 11 19 11 13 08 00  إطار سامي

 130 262 176 239 127 144 إطار
 11 02 16 68 14 00 مسييرين
 07 00 18 18 14 00  تنفيذين 
 159 283 221 328 163 144 المجموع

 دورة 07 دورة 61 دورة 31 دورة 46 دورة 35 دورة 31 عدد الدورات التدريبية
 على معلومات مقدمة من قسم الموارد البشرية بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:                                            

 3292الدورات التدريبية ماعدا سنتي  بارتفاعيشير الجدول إلى إرتفاع في عدد الدورات التكوينية مصاحب 

 ويعود سبب ذلك إلى: 3232و

   المديرية العامة إسرااتيجية جديدة في التكوين حيث إستحدثت قسم جديد في هيكلها  انتهجت :3292خلال سنة
داخل المؤسسة ليصبحوا مكونين دائمين وذلك بعد تخصيص لهم تربصات بالخارج أفراد من  واستقطبتالتنظيمي 

 ".3291نتائجه الإيجابية في السنة الموالية "ظهرت  3292لدعم مهاراتهم، فهذا الإستثمار الذي عملت عليه في سنة 
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  يعود سبب إنخفاض في تعداد الدورات التكوينية وعدد المستفيدين إلى تداعيات أزمة كرونا حيث 3232خلال سنة :
، سنوات4تم بقرار وزاري تقديم عطل مدفوعة الأجل لفئة كبيرة من الموظفين كالأمهات اللواتي لديهن أولاد أقل من 

وهؤلاء الذين يقطنون خارج منطقة عملهم لشل حركة وسائل التنقل، على  ،، والذين يعانون من أمراض مزمنةللحواموا
غرار توقيف وزاري لجميع التظاهرات بما في ذلك شل الدورات التدريبية، ورغم ذلك فإن عدد الدورات خلال هذه 

الشهرين ونصف في بداية السنة وهي نسبة كانت خلال   ،فرد 941دورة إستفادة منها  37السنة والذي قدر بـ 
 مرتفعة مقارنة بالسنوات السابقة.

وبالإضافة إلى ما توصلنا إليه من نتائج أداة المقابلة والملاحظة والإعتماد على المعلومات والوثائق من مصادر مختلفة 
دانية بأداة الإستبانة للإجابة على جابة على إشكالية دراستنا، دعمنا دراستنا الميإلى إللمؤسسة محل الدراسة للوصول 

 فرضيات الدراسة، حيث إتبعنا منهجية وإجراءات للدراسة سوف نتعرف عليها في المبحث الموالي.

 : منهجية وإجراءات الدراسة الميدانيةبحث الثانيالم
الدراسة قامت منهجية وإجراءات الدراسة الميدانية على عدد من المراحل والتي بدأت بتحديد مجتمع  

، إضافة إلى وصف وإعداد أداة الدراسة ) الإستبانة( وتطويرها والكيفية التي تم من خلالها إختيار عينة الدراسة،
 والتأكد من مصداقيتها وثباتها.

 مجتمع و عينة الدراسة المطلب الأول :

عينة الدراسة فتمثل جزء من  ، أماتي تعمم عليها الدراسة الميدانيةيتكون مجتمع الدراسة من المجموعة الكلية ال
لمؤسسة دراستنا في المديرية الجهوية حصائية محددة، ويتمثل مجتمع المجتمع الذي خدتاره الباحث وفق شروط وطرائق إ

 الشلف.ناحية  "موبيليسإتصالات الجزائر للهاتف النقال "

 أولا: مجتمع الدراسة 

تم إختيار المديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف النقال )موبيليس( ناحية الشلف مجتمعا للدراسة حيث تضم 
موزعة عبر سبع ولايات ناحية الشلف ومراكز ووحدات صيانة الشبكة، وكالة تجارية )رئيسية وفرعية(  32ومديرية جهوية 

تتناسب مع لا ذوي مناصب ومؤهلات علمية موظف  927وتم إختيارها مجتمعا للدراسة بعد إقصاء عامل،  247وتضم 
امي، كما هو موضح في الجدول س وإطار مسير وإطار  332 مجتمع الدراسة ممثلا في، فأصبح الفئة المستهدفة للدراسة

 :التالي
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 (: مجتمع الدراسةⅣ-15الجدول رقم)

 تعداد الموظفين بعد الإقصاء الموظفين المقصينعدد  عدد الموظفين الكلي  
 47 9 56 المديرية الجهوية

 116 11 117 الوكالات الرئيسية
 67 18 85 الوكالات الفرعية

 11 99 99 مراكز تقنية لصيانة الشبكة
 001 137 357 المجموع

   بالإعتماد على معطيات مصلحة المستخدمين بالمديرية لموبيليس ناحية الشلف من إعداد الباحثةالمصدر: 

ذوي مناصب ومؤهلات علمية لا تتناسب مع الفئة المستهدفة للدراسة  موظف 22 تم إقصاءيبين الجدول أنه 
الفرعية الوكالات الرئيسة و الموزعين على وعون متعدد الخدمات و  سائق  93أعوان أمن و  7عون نظافة  92 في والمتمثلين

موظف موزعين  11ومراكز صيانة الشبكة والبالغ عدهم كما تم إقصاء الموظفين بالوحدات  ،محل الدراسة والمديرية الجهوية
عبر الولايات السبع التابعة للمديرية محل الدراسة لعدة أسباب أهمها، عدم قدرتنا للوصول إليهم كون هذه الوحدات 

هؤلاء الموظفين عمال  ، ومن جهة أخرى يعتبرلمواطنين مهما كانت صفتهم من جهةمغلقة لا تستقبل ا والمراكز منشآت
 .تقنيين وبعيدين كل البعد عن الإدارة وبالتالي ارتأينا أنهم فئة غير مناسبة لطبيعة موضوع دراستنا

لمديرية ومسيرين( يعملون باموظف )إطارات  332عامل يضم  927وعليه أصبح مجتمع دراستنا بعد إقصاء  
  والوكالات التابعة لها. الشلفالجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية 

 ثانيا: عينة الدراسة 

 :مرحلتين أساسيتين وهماعلى الدراسة  عينةل ناإختيار  مر

 تم إختيار عينة عشوائية طبقية من العاملين في المديرية العامة والوكالات محل الدراسة، وقد تم تحديد  :المرحلة الأولى
والذي يحدد عينة البحث من ( kerejcie & daryle)العينة بإستخدام جدول تحديد عينة البحث والذي أعده كل من 

 كما يلي: عدة مجتمعات مختلفة

 

 



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

199 

 البحث من عدة مجتمعات مختلفة(: تحديد عينة Ⅳ-16الجدول رقم)

 العينة مجتمع الدراسة العينة مجتمع الدراسة العينة مجتمع الدراسة
10 10 220 140 1200 291 
15 14 230 144 1300 297 
20 19 240 148 1400 302 
25 24 250 152 1500 306 
30 28 260 155 1600 310 
35 32 270 159 1700 313 
40 36 280 162 1800 317 
45 40 290 165 1900 320 
50 44 300 169 2000 322 
55 48 320 175 2200 327 
60 52 340 181 2400 331 
65 56 360 186 2600 335 
70 59 380 191 2800 338 
75 63 400 196 3000 341 
80 66 420 201 3500 346 
85 70 440 205 4000 351 
90 73 460 210 4500 354 
95 76 480 214 5000 357 

100 80 500 217 6000 361 
110 86 550 226 7000 364 
120 82 600 234 8000 367 
130 97 650 242 9000 368 
140 103 700 248 10000 370 
150 108 750 254 15000 375 
160 113 800 260 20000 377 
170 118 850 265 30000 379 
180 123 900 269 40000 380 
190 127 950 274 50000 382 
200 132 1000 278 75000 383 
210 136 1100 285 100000 384 

 (Kerejcie & Daryle, 1970, p. 608) :المصدر                                                                         
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 عينة البحث من عدة مجتمعات مختلفة(: تحديد Ⅳ-11رقم) الشكل

 
 (Kerejcie & Daryle, 1970, p. 609) المصدر:                                                                                    

وهي  موظف كعينة للدراسة،  952موظف يقابله  332أن مجتمع الدراسة بتعداد  يبين الجدول والشكل السابقين 
 من مجتمع الدراسة، وهي قيمة تقديرية جيدة ودقيقة لمجتمع الدراسة. ٪32,32تمثل حوالي 

  :توزيعا طبقيا على المديرية والثلاثة والعشرون وكالة التابعة لها  الإستبانات في هذه المرحلة تم توزيعالمرحلة الثانية
 دول أدناه:كما هو موضح في الج والموزعة على سبع ولايات من الوطن،

 (: توزيع الموظفين بالمديرية والوكالات التابعة لهاⅣ-17الجدول رقم)

 عينة الدراسة النسبة  مجتمع الدراسة 
 30 ٪21 ,37 47 المديرية الجهوية

 67 ٪48,18 106 الوكالات الرئيسية
 43 ٪30 .45 67 الوكالات الفرعية

 140 ٪111 220 المجموع
 بالإعتماد على معطيات مصلحة المستخدمين  من إعداد الباحثةالمصدر:                                                                            

  بالمديرية لموبيليس ناحية الشلف                                                                      



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

201 

 :الدرسة مثلما يوضحه الجدول التالي بع لتجانس في عينةتم توزيعها طبقيا على الولايات الس  كما        
 (: عينة الدراسة طبقيا حسب الولاياتⅣ-18الجدول رقم)

 عينة الدراسة النسبة مجتمع الدراسة عدد الموظفين المقصين عدد الموظفين الكلي الولايات
 51 ٪36,36 81 31 111 الشلف
 14 ٪11.46 03 06 49 تيارت
 16 ٪11,36 05 03 48 الجلفة
 14 ٪11,46 03 18 41 المدية

 12 ٪8,63 19 19 08 تيسمسيلت
 18 ٪11,81 06 19 45 عين الدفلى

 15 ٪11,90 04 11 35 غليزان
 141 ٪111 001 138 357 المجموع

 باحثةمن إعداد الالمصدر:                                                                                    

المستوفاة بشكل سليم  وفحصها وجد أن عدد الاستبيانات هاإسراجاعتوزيع الإستبانات على عينة الدراسة و  وبعد
من الاستبيانات الموزعة والجدول التالي يوضح عدد  ٪80إستبانة أي بنسبة  112تبلغ لتحليل والدراسة وصالحة ل

 الاستبيانات الموزعة والمستوفاة من المديرية والوكالات التابعة لها.

 (: عدد الإستمارات الصالحة للدراسةⅣ-19الجدول رقم )

 نسبة الإستجابة عدد الإستمارات الصالحة للدراسة عدد الإستمارات المسترجعة عدد الإستمارات الموزعة  

 ٪93.33 08 31 31 المديرية الجهوية
 ٪56.86 58 59 67 الوكالات الرئيسية
 ٪61,46 06 31 43 الوكالات الفرعية

 ٪80 110 119 141 المجموع
 باحثةمن إعداد ال :المصدر                                                                                 

تعد نسبة  ٪ 80إستبانة بنسبة إستجابة  993 دراسة بلغتعدد الاستبيانات الصالحة لل يوضح الجدول أن           
إستجابة بالمديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف نسبة ت أعلى ن، وقد كاقبولة في مجال العلوم الاجتماعيةم

، ٪52.53، وأدنى نسبة كانت بالوكالات الفرعية بنسبة ٪12.22 بنسبة النقال)موبيليس( والكائن مقرها بولاية الشلف
للإستجابة وما تبقى النسبة العامة ملتموقعها الجغرافي، وعويعود سبب ذلك لصعوبة الوصول لبعض الوكالات الفرعية 

 .عمليا مقبولة
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 المطلب الثاني: بناء أداة القياس وإختيار الصدق والثبات 

تعتبر الاستبانة واحدة من الوسائل والأدوات المفضلة والملائمة للحصول على البيانات والحقائق والمعلومات الخاصة 
واحدة من أدوات الدراسة المعتمدة في المنهج الوصفي التحليلي، بدراسة أو ظاهرة أو مشكلة معينة، وتعد الاستبانة 

وبمقارنة الاستبانة مع وسائل جمع البيانات الأخرى تعد الأكثر كفاية، كونها تستغرق وقتا أصغر وتكلفتها أقل، وتسمح 
نقوم بسرد أسلوب ت من أكبر عدد من أفراد الدراسة، وقبل وصف أداة الدراسة وإختبار الصدق والثبات بجمع البيانا

 جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة.
 طرائق جمع البيانات: -أولا

 اعتمدنا في جمع البيانات والمعلومات الخاصة بالجانب الميداني للدراسة على المصادر التالية:

في الفراة مابين الفاتح من جوان  الشلفللمديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف النقال ناحية  لمعايشة الميدانية.ا1
والإمضاء على ( 4)أنظر الملحق وذلك بعد تقديم رسالة توصية ، من نفس السنة سبتمبرإلى غاية نهاية شهر  3239

من المديرية العامة تم الحصول على الموافقة  اعلى أساسهو ، و جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف الإتفاقية المبرمة مع المديرية
 .سسة موبيليسلمؤ 
ة )المصادر الرسمية لسجلات المديرية بموضوع الدراس الوظائف التي لها صلةمن خلال متابعة  الملاحظة الشخصية. 0

 (.، وسير مصلحة إدارة الموارد البشريةالسنوية اوتقاريره
مدى توافر والتي تركزت على  في المديرية محل الدراسة الإطارات السامية والإطاراتمع عدد من  المقابلة الشخصية. 3

أهم التغيرات التنظيمية التي مستها في مختلف المجالات وعن العلاقة أبعاد القيادة التحويلية لدى الإطارات في المديرية و 
 .بينهما

من خلال الإطلاع  حيث تم الإعتماد عليها كأداة رئيسة في الدراسة حيث تم تصميمها الإستبانة )أداة الدراسة(. 4
على مجموعة من المحكمين من  ، ومن ثم تم عرضهالإدارية المتعلقة بموضوع الدراسةعلى الدراسات السابقة والنظريات ا
بناء ، و (02)أنظر الملحق رقم وكذا من الهيئة المهنية  ،الاختصاص داخل وخارج الوطنالهيئة التدريسية من ذوي الخبرة و 

بإعادة صياغة بعض الفقرات وحذف أخرى وتعديل البعض منها بما خددم على ملاحظات المحكمين واقرااحاتهم، قمنا 
 .(01)أنظر الملحق رقم الإشكالية المطروحة، ليخرج الاستبيان بشكله النهائي

 
 



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

203 

 أداة الدراسة )الاستبيان(: بناء -ثانيا
بعد الإطلاع على أدبيات الدراسة الحالية والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، تم تصميم إستبانة 

للحصول على البيانات الأولية المتعلقة بمختلف أبعاد  السعيموجهة للموظفين بالمديرية محل الدراسة وذلك في إطار 
، يسبقهم خطاب مرفق سب آراء المحكمين من ثلاث أجزاءعديل بحتكونت الاستبانة بعد الت متغيرات الدراسة، حيث
، ويشمل عنوان الدراسة وكيفية الإجابة على فقرات الاستبانة، والجهة العلمية بغرض طمأنتهم موجه لأفراد عينة الدراسة

 الدراسة كما يلي:، وحررت الاستبانة باللغتين العربية والفرنسية، وكانت الأجزاء المكونة لأداة الباحثةالتي تتبع لها 

تتضمن و  ئلة موجهة للموظفين عينة الدراسةوهي مجموعة من الأس :بيانات الشخصية والوظيفيةال الجزء الأول .1
المؤهل العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة  من الجنس، السن،و  4المتغيرات الشخصية والوظيفية للأفراد المبحوثين، وعددها 

 المهنية.
الجزء المقياس الأكثر إستخداما لقياس القيادة التحويلية وهو  تضمن هذا مقياس نمط السلوك القيادي: الجزء الثاني:. 0

" باس Bass أعدها "والتي  "Multi-factor leadership Questionnaire MLQ"القيادة متعددة الأبعاد إستبانة 
بمقياس بتطويرها إلى نسخة مختصرة سميت " Bass & Avolioثم قام رفقة أفوليو "، 9124نسختها الأولى عام  في

في كتابه "القيادة الإدارية النظرية  "بيرا هاوس"وقد تم إستخدامنا لهذا المقياس وفق ماجاء به  ،3القيادة المتعدد الأبعاد س
 ،اللغويةفي الصياغة  إجراء بعض تعديلات الطفيفة، وذلك بعد والتطبيق" والذي قام براجمته صلا  بن معاذ المعيوف

 عبارة لقياس نمط القيادة التحويلية والتبادلية وعدم التدخل كما هو موضح في الجدول التالي: 39ويتكون المقياس من 
 النمط القيادي(:وصف لعبارات مقياس Ⅳ-20الجدول رقم)

 العبارات التي تقيس العوامل في المقياس أبعاد القياس نمط القيادة
 .التأثير المثالي9 القيادة التحويلية

 .التحفيز والدافعية3
 .التشجيع الإبداعي2
 .الإعتبارات الفردية5

(94،2،9) 
(93،1،3) 
(97،92،2) 
(92،99،5) 

 .العائد الشرطي4 القيادة التبادلية
 .الإدارة بالإستثناء3

(91،93،4) 
(32،92،3) 

 (39،95،7) .عدم التدخل7 قيادة عدم التدخل
 باحثةإعداد ال من المصدر:            
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 الجزء الثالث: مقياس الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي. 3
وهو مجموعة من العبارات التي تم صياغتها وفق بعض الدراسات السابقة التي تناولت موضوع إدارة التغيير 

  ، وعليه تم تقديم مقياسالتنظيميم العثور في الدراسات السابقة  لموضوع الإستدامة في إدارة التغيير تالتنظيمي، حيث لم ي
عبارة  34 من خلال الإستدامة في إدارة التغيير التنظيمي ت بمنهجباراللإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي وفق صياغة ع

 :أربع أبعاد كما يلي موزعة على
 وصف لعبارات مقياس الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي:(Ⅳ-21رقم) الجدول

 العبارات التي تقيس العوامل في المقياس عدد العبارات مجال التغيير 

 (5،2،3،9،4،3) 3 ال التكنولوجيالإدارة المستدامة للتغير في المج

 (99،92،1،2،7،93) 3 المجال الهيكليالإدارة المستدامة للتغير في 

 (92،91،92،97،93،94،95) 7 المجال الإنساني الإدارة المستدامة للتغير في

 (34،35،32،33،39،32) 3 ال الوظيفيالمستدامة للتغير في المج الإدارة
 من إعداد الباحثة :المصدر                                                                        

سؤال  الاستبانة كما تضمنت،  اس ليكرت الخماسيوفق مقيعبارة  (53) الاستبانةوعلية أصبح مجموع عبارات 
 .موضوع الدراسةإضافة أي ملاحظات تخص  يمكن للمستجوب مفتو 

 (: صدق أداة الدراسة وثباتها )الاستبيان -لثاثا
وكذا شمول الإستبانة لكل عناصر اللازمة ، ودرجة واقعيته يشير الصدق إلى أن القياس يقيس ما وضع أصلا لقياسه

، ويتم ذلك على مستويين أولهما يتمثل في المستقصينعبارات الإستبانة لدى للتحليل، فضلا عن التأكد من وضو  
 .الصدق الظاهري أو ما يعرف بصدق المحتوى، وثانيهما يشير إلى مستوى صدق البناء

على مجموعة من  تم التأكد من صدق محتوى الاستبانة من خلال عرضها في صورتها الأولية الصدق الظاهري: .1
وقد بلغ  ،ا من الناحية الموضوعية والشكلية، لمراجعتها وتحكيمهموضوع البحثفي الخبرة المؤهلين علميا وذوي المحكمين 

الضرورية من خلال التعديلات  بعض تم إجراء، وبناءا على ذلك  (23أنظر الملحق ) ينمحكم (10)عدد المحكمين 
وقد تم إعتبار عملية تدقيق الإستبانة من قبل المحكمين أو إضافة عبارات جديدة،  حذف العبارة أو إبقاءها أو تعديل

والأخذ بملاحظاتهم، واجراء التعديلات المشار إليها من قبلهم بمثابة إختبار الصدق الظاهري لأداة الدراسة وصلاحيتها 
 الاستبانة في صورتها النهائية. (29الملحق رقم )ويوضح لقياس ما صممت له، 
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من الصدق البنائي )الاتساق الداخلي( بتطبيق أداة الدراسة على عينة عشوائية من  تم التأكد الصدق البنائي: .0
من خلال حساب معامل الارتباط )بيرسون( بين درجة كل عبارة من العبارات والدرجة  (37بلغت ) مجتمع الدراسة

مع العلم انه ، الكلية لجميع العبارات، ووجدت بأنها موجبة مما يشير الى توافر الاتساق الداخلي بين عبارات الاستبانة
، 2,24 من أو تساوي مستوى الدلالةأقل  (Sig. or P-value) الخطأ يوجد ارتباط معنوي إذا كانت قيمة الاحتمال

 ويوضح الجدول التالي الإتساق الداخلي لعبارات المتغير المستقل.و 

 عبارات المحور التابع له وجميعالنمط القيادي  عبارات من عبارة كل بين الداخلي للاتساق الارتباط معاملات:(Ⅳ-22)الجدول رقم 

 SPSSبالاعتماد على برنامج  باحثة: من إعداد الالمصدر                                                                  
 معامل أن تبين الكلية، فقد الدرجة إحصائية مع دلالة ذو ارتباطاً  نمط القيادة مرتبطة عبارت جميع تبين النتائج أن

 العبارات بين قوي الارتباط معامل أن يعني وهذا (8462,و  4162,) بين محصور المستقلالمتغير  لعبارات رتباطالإ
ومنه (، 2.24)اقل من مستوى دلالة   )مستوى المعنوية( SIG، ودالة إحصائيا، حيث أن  قيمة الكلية للمحور والدرجة
 .لما وضعت لقياسه صادقة ومتسقة داخليا فقراتالتعتبر 

 النمط القيادي

 الإعتبارات الفردية التشجيع الإبداعي والدافعيةالتحفيز  التأثير المثالي

 الارتباط  العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة
29 ,673**1 02 ,667**1 03 ,796**1 04 ,800**1 
08 ,723**1 21 ,826**1 10 ,846**1 11 ,742**1 
15 ,742**1  16 ,819**1  17 ,836**1  18 ,710** 1 

 Sig(,000)دال عند
  عدم التدخل الإدارة بالإستثناء العائد الشرطي

 
 
 

  الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة

05 ,714**1 06 ,636**1 07 ,727**1 
12 **,8371 13 ,416**1 14 ,743**1   

19 ,797**1   20 ,792**1   21 ,814**1  
 Sig(,000) دال عند
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 الإتساق الداخلي لعبارات المتغير التابعويوضح الجدول التالي 
 (: يوضح  الاتساق الداخلي لعبارات ادارة الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي  والدرجة الكلية لعباراتهⅣ-23الجدول رقم )

 SPSSبالاعتماد على برنامج  باحثةإعداد ال:المصدر                                                                            
للتغيير ارة المستدامة الإد بعد معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات يتضح أن  السابقمن خلال الجدول 

دالة إحصائيا، حيث أن  قيمة نها أبينهما و  كانت موجبة أي ان هناك علاقة طردية والمعدل الكلي لعباراته التنظيمي
SIG )بالصدق البنائي تتمتع الدراسة أداة ومنه تعتبر فقرات (2.24)اقل من مستوى دلالة   )مستوى المعنوية، 

 .ومحاور انتمائها فقراتها جميع بين الداخلي الارتباط قوة بسبب الميداني وصلاحية كبيرة للتطبيق
التي تشتمل عليها  في قياس المتغيرات يشير هذا المقياس إلى مدى ثبات الأداة المستخدمة ثبات أداة الدراسة: .3

( 9(، وكلما إقرابت من )2,32إحصائيا إذا كانت قيمة آلفاكرونباخ أكبر من )الدراسة، حيث تعتبر النتيجة مقبولة 
ويمكن بالتالي الاعتماد عليها في التطبيق الميداني للدراسة، وقد جاء معامل دلت على درجة ثبات أعلى لأداة الدراسة، 

 :)ألفا كرونباخ( لثبات الأداة المستخدمة في الدراسة كما هو موضح في الجدول التالي

 
 
 
 

 

 ادارة الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي 

 الارتباط  العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة
29 0,749** 08 0,771** 14 0,492** 20 0,778** 
02 0,768** 09 0,827** 15 0,820** 21 0 ,759** 
03  0,799** 10 0,749** 16 0,819** 22 0,788** 
04 0,781** 11 0,877** 97 ,758**1 23 0,826** 
05 0,819** 12 0,802** 18 0,697** 24 0,807** 
06 0,784** 13 0,713** 19 0,773** 25 0,550** 
07 ,779**1 

 Sig (,000) دال عند



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

207 

 (: معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحاور البحثⅣ-24الجدول )

 ألفا كرونباخ عدد العبارات الأبعاد المقياس
  0,76 3 التأثير المثالي النمط القيادي

 0,77 3 التحفيز والدافعية

 0,85 3 التشجيع الإبداعي

 0,73 3 الإعتبارات الفردية

 771, 3 العائد الشرطي

 1 43, 3 بالإستثناء الإدارة

 631, 3 عدم التدخل

الإدارة المستدامة للتغيير 
 التنظيمي

 0,93 5 الإدارة المستدامة للتغير في الهيكل التنظيمي

 921, 6 الإدارة المستدامة للتغير في الهيكل التنظيمي

 771, 7 الإدارة المستدامة للتغير في الهيكل التنظيمي

 0,90 6 للتغير في الهيكل التنظيميالإدارة المستدامة 

 0,97 46 الإستبيان ككل

 SPSSبالاعتماد على برنامج  باحثةالمن إعداد  :المصدر                                                                                       
، فيما يلاحظ أن أدنى قيمة للثبات  (0,97)بلغ  الإستبيان ككلثبات تضح من الجدول السابق أن معامل وي
ثبات النتائج ويدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من  (0,6) أما باقي القيم فكانت أكبر من ،(1 43,)كانت

 .التي يمكن أن تسفر عنها أداة الدراسة
 المطلب الثالث: أساليب المعالجة الإحصائية

والحكم على صحة فرضياتها تم إستخدام أسلوبين من الأساليب الإحصائية المتاحة للإجابة على تساؤلات الدراسة 
 :وهما العشرين و  الرابعة في نسخته (spss)برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية في 

من  وأستخدم بهدف وصف خصائص أفراد عينة الدراسة: (Descriptive Statistics)الإحصاء الوصفي -أولا
 خلال استخدام ما يأتي:

لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة، وتحديد  تم استخدام التكرارات والنسب المئويةالتكرارات والنسب المئوية: .1
 إجابات أفراده حول محاور الدراسة؛

: تم استخدام المتوسط الحسابي لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة Mean))المتوسط الحسابي.0
 على كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة، كما يفيد في ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي؛ 
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ت لإجابات : تم استخدام الإنحراف المعياري لتحديد درجة التشت(Standard Deviatin)الانحراف المعياري.3
 ؛، فكلما إقرابت قيمته من الصفر تركزت الإستجابات وانخفض تشتتها بين المقياسالدراسة تجاه محاور الدراسة عينةأفراد 

من خلال جمع نسب الإجابة )دائما، غالبا( في  تم حساب النسب الرااكمية الموجبةالنسب التراكمية الموجبة: .4
 إختبار الفرضيات.

: يتم تحديدها عند التعليق على المتوسطات الحسابية طبقا للصيغة الآتية ووفقا لمقياس ليكرت الخماسي الأهمية النسبية.5
 لبدائل الإجابة لكل فقرة.

الأهمية النسبية= 
 الحد الاعلى للبديل الحد الأدنى

   =  عدد المستويات

 
  =0,0 

 الى الحد الأدنى للمقياس فتصبح كالتالي: 2,2وبعد ذلك يضاف 
 (: درجات توزيع قيم المتوسط الحسابي Ⅳ-25الجدول رقم )

 توافردرجة ال خماسي مقياس ليكرت قيم المتوسط الحسابي
 جدا منخفظة دائما [08.1 - 1.00 [

] 2.60  منخفضة غالبا [1.80 - 
] 3.40 ةمتوسط أحيانا [2.60 -   
] 4.20  مرتفعة نادرا [3.40 - 
[ 5.00 جدامرتفعة  أبدا [4.20 -   
 لباحثةمن إعداد ا :المصدر                                 

 (Deductive)الإستنتاجي أو  (Statistical Inference) الإحصاء الإستدلالي ثانيا:

 وذلك من خلال إستخدام مايلي:         
ثبات أداة الدراسة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ لتحديد معامل  :(Alpha cronbach)معامل ألفا كرونباخ.1

 بالتحقق من الإتساق الداخلي لفقرات الإستبيان؛
 (: وتم إستخدامه لمطابقة آراء عينة الدراسة وع آراء مجتمع الدراسة؛3)كاإختبار .0
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لمعرفة درجة الإرتباط بين عبارات  الارتباطمعامل  استخدامتم : (Pearson corrélation)بيرسون  الارتباطمعامل .3
بين أبعاد  الارتباط، وكذا درجة للاستبيانوبين الدرجة الكلية  الإستبيان والمحور الذي تنتمي إليه كل عبارة من عبارات

 متغيرات الدراسة؛
 لمعرفة الفروق المعنوية  لمتغيرات الدراسة؛ الاختبارهذا  استخدمنا: (t-test) اختبار.4
: ويستخدم لإيجاد الفروق بين المعنوية بين المتوسطات (One Way ANOVA)الأحادي تحليل التباين  اختبار.5

ضمن متغير واحد لعدة مجاميع أو ضمن عدة متغيرات، وسنقوم باستخدامه في اختبار الفرضيات لمعرفة أثر بعض 
 على ممارسة المسؤولية الاجتماعية؛المتغيرات 

 ؛تحليل التباين الأحادي اختبارلإيجاد الفروق البعدية في حال تواجدها في  استخدامه: وتم (Scheffe) اختبار.6
عد من تأثير كل ب اختبارمن أجل  الاختبارهذا  استخداموتم  :(Simple Régression)الخطي البسيط الانحدار.7

 لمتغير التابع منفردة؛أبعاد المتغير المستقل على أبعاد ا
 .وتم استخدام هذا الاختبار من أجل اختبار تأثير المتغير التابع على المتغير المستقل :المتعددمعامل الانحدار .8
  :هو مبين في الجدول التالي " كما zikmundلقياس قوة الإرتباط إعتمدت الباحثة على جدول ".قوة الإرتباط: 9

 مدى قوة الإرتباط لقيم معامل الإرتباط(:  Ⅳ-26الجدول رقم )

 قوة الإرتباط معامل الإرتباطقيمة 
 لا يوجد 00. 0

 منخفض (2,22( إلى أقل من )2,22من )
 متوسط (2,32(إلى أقل من )2,22من )
 عال (2,22(إلى أقل من )2,32من )
 عال جدا (9,22(إلى أقل من )2,22من )

 تام (9,22)
 (944، صفحة 3291)الهبارنة،  :المصدر                                              

 :مقياس التحليل-ثالثا

، حيث خدتار المجيب إجابة واحدة من بين خمس أبعاد متغيرات الدراسةمقياس ليكرت الخماسي لقياس  استخدامتم  
 درجات الى درجة واحدة، بحيث تكون الدرجات كالاتي: 5بدائل ويتدرج المقياس ما بين 
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 (: مقياس التحليل )مقياس ليكرت الخماسي(Ⅳ-27الجدول رقم )
 التقييم الدرجة

 دائما 5
 غالبا 4
 أحيانا 3
 نادرا 2
 أبدا 1
 بناءا على ما سبق لباحثة: من إعداد االمصدر                                               

 الفرضيات في المبحث الموالي. بعد التعرف على منهجية وإجراءات الدراسة سيتم إختبار

 المبحث الثالث: مناقشة نتائج التحليل وإختبار فرضيات الدراسة
يتناول هذا المبحث عرضا لخصائص عينة الدراسة وتحليل النتائج وإختبار فرضيات الدراسة بإستخدام الطرق 

لإجراء التحليل الرابعة والعشرين  في نسخته spssالإحصائية المحددة في منهجية الدراسة، كما تم إستخدام برنامج 
 كافة على الإجابةالإحصائي على البيانات التي تم تجميعها من خلال الإستبانات التي تم توزيعها على عينة الدراسة، و 

 بينها  وتضمن المبحث المطالب التالية: فيما والعلاقات ارتباطها الدراسة ومتغيراتها ومدى أسئلة
 وتحليل نتائج البيانات التعريفيةالمطلب الأول: عرض 

من المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة  يمكن تحديد خصائص الدراسة الميدانية من خلال مجموعة
 سنوات الخبرة. والمتمثلة في: النوع، العمر، المؤهل العلمي، المركز الوظيفي،

 توزيع أفراد العينة وفقا للنوع:أولا
 متغير النوع لأفراد العينة محل الدراسة موضحة في الجدول التالي:جاءت نتائج 

 توزيع أفراد العينة وفقا للنوع :(Ⅳ-28) الجدول رقم
 النسبة التكرار النوع
 %67,0 75  ذكر

 %33,0 37 أنثى

 100% 112 المجموع

 spssبالإعتماد على مخرجات الباحثةمن إعداد : المصدر                        
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ذكر(، وبنسبة  75الدراسة هي فئة الذكور  ) من خلال نتائج الجدول السابق يلاحظ أن الفئة السائدة في عينة
ويعود ذلك لكون نسبة ، وهي نسبة لابأس بها ،انثى( 37) (% 33)في حين قدرت فئة الإناث بنسبة  (67,0%)مئوية 

إناث من عينة (%22)من عدد الموظفين الإجمالي، وبالتالي فإن نسبة  (%34)الإناث في المديرية محل الدراسة تمثل 
مع طبيعة العمل  النوع الذكوري في العديد من المناصب لتتناسب ، كما أن المؤسسة تفضلمقبولة الدراسة هي نسبة

 خاصة تلك المتعلقة بالجانب التقني. 
 توزيع أفراد العينة وفقا لفئات العمر: -ثانيا

 نتائج متغير الفئات العمرية لأفراد العينة محل الدراسة موضحة في الجدول التالي: جاءت         
 توزيع أفراد العينة وفقا للعمر :(Ⅳ-29)الجدول رقم

 (%النسبة) التكرار الفئة العمرية
 05,4%   06 عاما 31أقل من 

 48,2% 54 عاما 41أقل من  – 31من 

 42,9% 48 عاما 51أقل من  – 41من 

 03,6% 04 عاما فأكثر 51

 100 112 المجموع

 spssبالإعتماد على مخرجات لباحثةامن إعداد  :المصدر                                                  

( 54)بتكرار  عاما( 52أقل من  – 22)من فئة  استنادا إلى نتائج الجدول أعلاه يلاحظ أن الفئة العمرية السائدة هي

وبدرجة  (،%42,9) وبنسبة مئوية( 48)بتكرار  عاما( 42أقل من  – 52)من تليها الفئة العمرية  (،48,2%)وبنسبة مئوية 
فالفئة الأولى يعود  وهذا راجع لعدة أمور،فقط،  (03,6%)وبنسبة مئوية (42)( بتكرار عاما فأكثر 42أقل الفئة العمرية )

الفئة الثانية والثالثة تعكس الأفراد أما بعض الإستثناءات،  سنوات الأخيرة إلا الستةسبب ذلك لتوقف التوظيف خلال 
أما آخر فئة فتعكس الأفراد الذين ، 3294 الى 3224الذين انظموا للمؤسسة من خلال عمليات التوظيف إبتداءا من 

صالات الجزائر للهاتف من مؤسسة البريد والإتصال سابقا بإنشاء مؤسسة إت ايشتغلون بالمؤسسة والذين توافدو 
 .النقال
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 ثالثا: توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي:

 جاءت نتائج متغير المؤهل العلمي لأفراد العينة محل الدراسة موضحة في الجدول التالي:
 توزيع أفراد العينة وفقا للمؤهل العلمي :(Ⅳ-30)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي
 08,9% 10 ثانوي أو أقل

 83,0% 93 جامعي

 08,0% 09 دراسات عليا

 100,0 112 المجموع

 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر                              
بــ " جامعي"المؤهل العلمي  يذو من ئة السائدة هي الفئة الجامعية من خلال نتائج الجدول السابق نجد أن الف

العلمية القادرين على  الكفاءات ذويعلى الفئة الجامعية  وهذا يعود إلى تركيز المديرية (%,83)وبنسبة مئوية تكرارا  (12)
ويجدر ،  (08,9%) وبنسبة مئوية (92تليها فئة ثانوي أو أقل بتكرار ) فهم واستيعاب العمل والمتغيرات الحاصلة بالمديرية،

ذوي مناصب ومؤهلات علمية لا تتناسب مع الفئة المستهدفة للدراسة والمتمثلين في  موظف (22)تم إقصاء  التذكر بأنه
سائق  وعون متعدد الخدمات والموزعين على الوكالات الرئيسة والفرعية  (93)أعوان أمن و  (7)عون نظافة  (92)

،وعليه (11)والمديرية الجهوية محل الدراسة، كما تم إقصاء الموظفين بالوحدات ومراكز صيانة الشبكة والبالغ عدهم 
بنسبة " را، دكتوراهماجيس"المديرية تعتمد على توظيف أصحاب الدراسات العليا  لاحظ أنّ كما نفالنتائج منطقية،  

انطباعا جيدا عن آرائهم  مؤشر يعطي صورة جيدة عن طبيعة العمالة بالمديرية من جهة و يةالشهادة الجامعف (%08,0)
 .من جهة أخرى وتقديراتهم حول أبعاد الدراسة بموضوعية

 توزيع أفراد العينة وفقا للمركز الوظيفي:-رابعا
 متغير المركز الوظيفي لدينا الجدول التالي: لتوضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب

 توزيع أفراد العينة وفقا للمركز الوظيفي :(Ⅳ-31)رقم الجدول

 %النسبة المئوية  التكرار المركز الوظيفي
 04,5% 05 مدير

 01,8% 02 نائب مدير

 08,0% 09 رئيس قسم

  16,1% 18 مسؤول

 33,0% 37 مسير

 36,6% 41 أخرى

 100,0 112 المجموع

 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر                
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وظائف أخرى( في حين هناك ما  41يشغلون منصب ) (36,6%) يلاحظ أن السابقاستنادا إلى نتائج الجدول 
وأخر نسبة عادت  (،16,1%)بنسبة  وتأتي بعدها منصب مسؤول مسير( هم مسيرين، 37من العينة )( 33%)نسبته 

أما  لمستوى نائب مدير، وهذا التوزيع منطقي إلى حد بعيد باعتبار أن كون عدد المرؤوسين يغلب دائما على الرؤساء،
النسبة الغالبة يعود سببها إلى التعدد في تسميات المناصب، فتقوم كل فراة بالتحيين المؤسسة في تسميات المناصب 

تستحدث مناصب جدد بتسميات جديدة كونها مؤسسة تؤثر وتتأثر بالتطورات وتتوقف عن توظيف بعض المناصب و 
دد كبير على الإطارات مؤسسة خدمية فهي تعتمد على ع هاوباعتبار  التكنولوجيا بنسبة كبيرة نظرا لطبيعة عملها،

 مما يثري اجابات (ئيس قسم)مدير، نائب مدير، ر  ديريةكما تبيّن النتائج تعدد المراكز الوظيفية بالم  ،في عملها المسيرينو 
 أفراد العينة.

 توزيع أفراد العينة وفقا للخبرة المهنية: -خامسا
 التالي: هو موضح في الجدول المهنية لأفراد العينة كما جاءت نتائج متغير الخبرة

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية :(Ⅳ-32)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار احتمالات المتغير
 36,6% 41 أعوام 11أقل من 

 62,5% 70 عام 01أقل من   -أعوام  10من  
 0,9% 01 عام 01أكثر من 

 100,0 112 المجموع
 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال المصدر:                                                

بتكرار  أي عام( 32أقل من  -أعوام 10من ) خبرة ترااو  لديهم (62,5%)بينت نتائج الجدول السابق أنّ نسبة  
عام  32، أما الذين كانت سنوات الخبرة لهم أكثر من (59)أعوام بتكرار  92لديهم أقل من( 36,6%)(، وما نسبته 72)

وهي نتائج منطقية كون أن مؤسسة موبيليس اسب ذلك مع نتائج متغير العمر، بما يتن (0,9%)فقد بلغت نسبته 
سنة، وهذا يعكس الفئتين الأولى والثانية،  32، أي لأقل من 3222مؤسسة حديثة التأسيس نسبيا، حيث تأسست عام 

عدوا أغلبهم وهذا ما وبدأت بعدد قليل من الموظفين الذين إستقطبتهم من مؤسسة البريد والإتصالات سابقا والذين تقا
 يعكس أخر فئة والتي تضمنت فرد واحد كانت خبرته مشراكة بين المؤسستين.

 يجعلها مطلعة على شؤون المديرية من خلال ما سبق يمكن القول أن نسبة كبيرة من العينة لها من الخبرة ماو 
ية نحو موضوع الدراسة بشيء من الثبات والمعلوم أنه كلما زادت الخبرة أدى هذا الى تكوين اتجاهات ايجابية أو سلب

 النسبي، على اعتبار أن الخبرة تشير الى الإستقرار في المؤسسة.
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 نستخلص محل الدراسةديرية لمبالمستجوبين با المتعلقة الدراسة لعينة الديمغرافية الخصائص وتحليل عرض خلال من
 عام(، حيث 42إلى  22بين ) أعمارهم او را تذين وال جامعية،لمؤهلات  الذكور الحاملين يمثلها تلك العينة غالبية بأنه

 يمكنهم مما العمرية الفئة هذه لخصوصية وذلك لعمل الذي يتطلب مجهود فكريالأكثر قدرة على أداء ا تعتبر هذه الفئة
لمؤسسة إتصالات الجزائر لمديرية الجهوية ل نا، وهذه النتائج تعزز من إختيار وبدقة بوضو  الدراسة أسئلة على الإجابة من

 للهاتف النقال ناحية الشلف كحقل لهذه الدراسة.
 إجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسةعرض وتحليل نتائج المطلب الثاني: 

بمتغيرات الدراسة والمتمثلة في سنتطرق في هذا المطلب إلى تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول الأسئلة المتعلقة 
القيادة التبادلية، قيادة عدم التدخل( والإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بمجالاتها ط القيادية )القيادة التحويلية، الأنما
، وذلك من خلال المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لراتيب عبارات كل محور حسب أهميته من وجهة نظر الأربعة

، وتجدر الإشارة إلى أن الجزء الثاني من الإستبانة كان تعميم نتائج العينة على المجتمع( ل3أفراد عينة الدراسة، ودراسة )كا
عبارة عن مقياس لغرض الإجابة عن الفرضية الرئيسية الأولى التي تفرض أن نمط القيادة في المديرية محل الدراسة هو النمط 

عليه تم عرض وتحليل نتائج إجابات المستجوبين حول النمط التحويلي ومن ثم دراسة العلاقة والتأثير على المتغير التابع، و 
 التحويلي والنمط التبادلي ونمط عدم التدخل.

 .حول نمط القيادة الإدارية عرض وتحليل نتائج إجابات المستجوبينأولا: 
ويلي أو تبادلي أو يقدم لنا الجزء الثاني من أداة الدراسة ) الإستبيان( النمط القيادي لأفراد عينة الدراسة إن كان تح

 عدم التدخل ويوضح الجدول الموالي إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات المختلفة التي تقيس العوامل في المقياس .
 يوضح الجدول التالي إجابات تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويلية:  .1

  ات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويليةأفراد عينة الدراسة حول العبار 
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 (: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويليةⅣ-33الجدول رقم )
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 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الإعتبارات الفردية 3,38 946, 36,07  0 مرتفعة

 spssة بالإعتماد على مخرجاتحثابمن إعداد ال: المصدر                                                                               
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  التأثير المثاليتحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد:  

وبانحراف ( 4,08)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  "يجعل الآخرين يشعرون بشعور جيد وهم من حوله" وقعت العبارة -
من أفراد العينة لديهم شعور ايجابي وجيّد بتواجدهم  (%75) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته( 8712,)معياري 

 من أفراد العينة شعورهم مختلف بتواجدهم مع قائدهم وهم حوله. (1,8%) مع قائدهم والمسؤول عنهم، مقابل مانسبتة
 (9852,)وبانحراف معياري  (3,85)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  وقعت العبارة "يثق الآخرين به ثقة كاملة" -

من أفراد العينة يثقون ثقة كاملة في قائدهم وهي نسبة معتبرة، في ( %34،3)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته 
 لا يثقون به. (%22،9)المقابل، ما نسبته 

وبدرجة  (1,07)وبانحراف معياري  (3,75)وقعت العبارة "الكل فخور بالمشاركة معه" في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  -
من أفراد العينة أبدوا فخرهم واعتزازهم بقائدهم والعمل معه وتحت قيادته،  (%34،3)تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته 

 رين بالمشاركة مع قائدهم.من أفراد العينة غير فخو  (%92،2)مقابل نسبة
مما يدل على أن استجابة  (3,89) بعدبلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا ال

مما يشير  بعد دال إحصائيا لكل عبارات الفهو  3كا ما اختبارأ ،التأثير المثالي كانت بدرجة مرتفعة بعدأفراد العينة حول 
إلى أبدا( لكل عبارات المحور، وهذا  إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: دائما

وتشير هذه النتيجة الى قدرة القائد على التأثير  ،يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع
كاريزمي وتصرفاته، فهذه الصفات الكارزمية والتصرفات تجعله قدوة لهم  ويحاولون تقليده ال من خلال طابعهفي مرؤوسيه 
مما سيؤثر على أدائهم ايجابا وزيادة رغبتهم في  وثقتهم يحضى باحراامهم واعجابهم وتقديرهم ، ما يجعلهعلى أنه مثالي

 .تحسينه بدافع داخلي
  والدافعيةتحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد التحفيز 

وبانحراف  (4,04)" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي يعبر بكلمات بسيطة عما يجب وينبغي علينا فعله" وقعت العبارة -
من أفراد العينة يفهمون ما يطلبه قائدهم منهم فيما  (%75,9)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (820,)معياري 

من أفراد العينة يرون عكس  (02,7%) خدص أداء عملهم كون كلماته مفهومة وبسيطة وواضحة للجميع، مقابل نسبة
 ذلك .
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 (1,02)ري وبانحراف معيا (3,86)بمتوسط حسابي  الثانية" في المرتبة يقدم صورا جذابة لما يمكننا فعلهوقعت العبارة " -
من أفراد العينة أن قائدهم يطلب منهم أداء العمل بطريقة وبصورة  (%37,1)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته 

 .ذلك لا يرون في طريقته (%21,2)في المقابل، ما نسبته جذابة تجعلهم يقبلون عليه، 
وبانحراف معياري ( 3,75)" في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يساعد الآخرين على إيجاد معنى في عملهوقعت العبارة " -
من أفراد العينة يرون أن قائدهم يساعدهم على فهم  (%33،4)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,09)

ابدوا عدم من أفراد العينة (%99،3)مقابل نسبة ، واستيعاب معنى العمل الذي يقومون به مما يجعلهم يحبونه ويتقنونه
 تفاعلهم مع العبارة.

مما يدل على أن  استجابة  (3,88) بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور 
مما  بعددال إحصائيا لكل عبارات ال فهو (3كا)ختبار إ أما ،كانت بدرجة مرتفعة التحفيز والدافعية أفراد العينة حول بعد

يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الاستجابة حول الخيارات )من: أبدا إلى دائما( لكل عبارات المحور، 
 دةقدرة القاهذا البعد أن وتبين النتيجة  ،وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع

هم للقيام بالأعمال وسين المتوقع منهم من خلال تحفيز المرؤ  على رفع مستوى أداء الإداريين بالمديرية محل الدراسة
ما يجعلهم يقبلون على العمل بإبداع ويبعث فيهم الشعور  الصحيحة وبالطريقة الصحيحة برؤية مشراكة وواضحة المعالم

 .بالإنتماء للمديرية ولقيمها
 الإبداعيبعد التشجيع  تحليل استجابة عينة الدراسة حول 

 (3,78)" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي يقدم للآخرين طرق جديدة للنظر في مشكلات العمل" وقعت العبارة -
من أفراد العينة يقرون  أن قائدهم  يملك  (%39,3)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,10)وبانحراف معياري 

لا يرون (%92,5) قدرات جديدة للتعامل مع المشكلات التي تصادفهم في العمل ويحاول أن يقدمها لأتباعه، مقابل نسبة
 ذلك .

 " في المرتبة الثانية بمتوسط حسابييشجع الآخرين على التفكير في المشكلات القديمة بطرق جديدةوقعت العبارة " -
من أفراد العينة أن القائد  (%43,3)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (9952,)وبانحراف معياري ( 3,63)

 لا يرون بذلك. (21,1%)، في المقابل ما نسبته يشجعهم على التفكير في المشكلات القديمة بطرق جديدة
" في المرتبة الثالثة بمتوسط لم يسبق لهم مناقشتهايطلب من الآخرين إعادة التفكير في الأفكار التي وقعت العبارة " -

من أفراد العينة أجابوا ( %42،3) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (1,19)وبانحراف معياري  (3,50)حسابي 
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، مقابل أن قائدهم يطلب منهم أن يعيدوا التفكير في المشكلات التي تصادفهم والتي لم يسبق لهم مناقشتهاعلى 
 من أفراد العينة أبدوا عدم تفاعلهم مع ذلك.( %93،1)نسبة

مما يدل على أن  استجابة (3,64)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور  
إحصائيا لكل عبارات المحور مما  دال فهو (3كا)ختبار إ أما ،مرتفعةكانت بدرجة  التشجيع الإبداعيبعد  أفراد العينة حول

يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الإستجابة حول الخيارات )من: أبدا إلى دائما( لكل عبارات المحور، 
 دة الإداريينالقا أن إلى النتيجةوتشير   ،وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع

ون على تنمية رو  الإبداع والإبتكار لدى مرؤوسيهم من خلال حل مشكلات عملهم بطريقة يحث يرية محل الدراسةلمدبا
في أساليب وإجراءات عملهم وإقراا  حلول وطرق عمل جديدة مع عدم نقد  تبني الأفكار الجديدةجديدة ينفردون بها، 

، والعمل في المستويات الإدارية مختلف على مشاركة الموظفين في ونيشجع  الأخطاء في تجريب الحلول الجديدة، كما أنهم
 رو  الفريق الواحد للوصول إلى أفكار إبداعية لتحقيق مستويات أداء أعلى من المتوقعة منهم.

 ليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الإعتبارات الفرديةتح 

 (5,22)بمتوسط حسابي  ولى" في المرتبة الأمرفوضينيعطي إهتماما شخصيا بالأشخاص الذين يبدون وقعت العبارة " -
أن القائد يعطي اهتماما من أفراد العينة  (%73,2)، حيث أن ما نسبته مرتفعةوبدرجة تبني  (1,29)وبانحراف معياري 

مرفوضين من قبل باقي زملائهم سواء لسبب مردوديتهم المنخفظة في العمل أو لنمط  شخصيا بالأشخاص الذين يبدون
 من أفراد العينة من خلال عدم تفاعلهم مع ذلك (%1,2)، مقابل نسبة سلوكهم

وبانحراف  (3,71)بمتوسط حسابي  ثانية" في المرتبة اليساعد الآخرين على تطوير أنفسهم" وقعت العبارة -
من أفراد العينة يعمل على مساعدتهم على تطوير  (%32،7) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته( 1,09)معياري

 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.( %93،4) أنفسهم وحثهم على استغلال امكانياتهم، مقابل نسبة
( 3,71)بمتوسط حسابي  لثةالثا" في المرتبة يدعو الآخرين لمعرفة كيفية تفكيره فيما يقدمونه من عملوقعت العبارة " -

من أفراد العينة يرون أنّ قائدهم يدعوهم  (%32،5)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (1,11)وبانحراف معياري 
 لا يرون بذلك. (%93،4)في المقابل ما نسبته  ليعلمهم بكيفية تقييمه لإنجازاتهم، 

مما يدل على أن  استجابة  (3,59)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور 
مما  بعددال إحصائيا لكل عبارات ال فهو (3كا)ختبار إ أما ،كانت بدرجة مرتفعة الإعتبارات الفردية أفراد العينة حول بعد

يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الإستجابة حول الخيارات )من: دائما إلى أبدا( لكل عبارات المحور، 
الاعتبارات الفردية الى أن  بعدويشير ، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع
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ذلك الأفراد الغير  راسة يبدون إهتماما خاصا بالإحتياجات الفردية لكل المرؤوسين بما فيالقادة الإداريين بالمديرية محل الد
، وذلك بهدف الرفع من قيمتهم، وهذه الإهتمامات ستعود بالنفع للمؤسسة وذلك كون مقبولين من طرف زملائهم
 .تنفيذهم لأعمالهم بكفاءة وفعالية لمنظمتهم فيبذلون أقصى جهد عندهم في الإنتماءو  الولاءالمرؤوسين يزيد فيهم درجة 

 تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التبادلية . 3
 يوضح الجدول التالي إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التبادلية

 العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التبادلية(: إجابات أفراد عينة الدراسة حول Ⅳ-34الجدول رقم ) 

فقة
لموا

جة ا
در

 

يب
لترت

ا
 

مال
احت

sig 

)كا
يمة

ق
0 ري (

لمعيا
ف ا

نحرا
الإ

 

سابي
 الح

سط
لمتو

ا
 

موع
المج

بدا  
أ

يانا نادرا 
أح

 

البا
غ

ئما 
دا

سب 
والن

رار 
لتك

ا
 

رقم  العــــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة 
ال

 

  مرتفعة
00 

 

 
,000 

 
33,17 

 
1,12 

 
3,60 

خدبر رئيسي الآخرين بما يتعين  ت 27 37 32 09 07 111
عليهم فعله،إذا رغبوا في مكافأتهم 

 على عملهم

طي
شر

د ال
لعائ

ا
 

11 

100 6,3 8,0 28,6 33,0 24,1 ٪ 

  مرتفعة
00 

 
,000 

 
39,51 

 
1,20 

 
3,78  

يقدم التقدير/ المكافآت عندما  ت 42 26 29 08 07 111
 يحقق الآخرين أهدافهم

00 

100 6,3 7,1 25,9 23,2 37,5 ٪ 

  مرتفعة
00 

 
,000 

 
31,83 

 
1,17 

 
3,66  

ينبه الآخرين لما يمكن أن يحصلوا  ت 31 40 20 15 06 111
 عليه مقابل ما يحققونه

00 

100 5,4 13,4 17,9 35,7 27,7 ٪ 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد العائد الشرطي 3,68 970, 42,60 000, 10 مرتفعة
  مرتفعة

10 

 
,000 

 
24,71 

 
,891 

 
8,,5 

يشعر  بالرضا حين يحقق  ت 12 2, 10 06 12 111
الآخرون معدلات الأداء المتفق 

 عليه في عملهم

ا
ثناء

لإست
ة با

دار
لإ

 

11 

100 10,1 5,4 1.71 11,2 ,.,2 ٪ 

  مرتفعة
10 

 
,000 

 
47,19 

 
1,22  

 
3,90 

طالما العمل يسير، لا يحاول  ت 43 31 26 08 04 111
 تغيير أي شيء

00 

100 3,6 7,1 23,2 27,7 38,4 ٪ 

  مرتفعة
10 

 
,000 

 
44,16 

 
1,14  

 
3,86 

خدبر الآخرين بالمعايير التي يتعين  ت 38 37 24 10 03 111
 بعملهمعليهم معرفتها للقيام 

01 

100 2,7 8,9 21,4 33,0 33,9 ٪ 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الإدارة بالإستثناء 3,40 713, 45,50 000, 10 مرتفعة
 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد الالمصدر:                                                                

 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد العائد الشرطي 

وبانحراف  (3,78)حسابي  " في المرتبة الأولى بمتوسطيقدم التقدير/ المكافآت عندما يحقق الآخرين أهدافهموقعت العبارة" -
من أفراد العينة يقرون بمكافئات تحفيزية يقدمها القائد  (%32،7) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (1,20)معياري 

 من أفراد العينة كشفوا عن عدم تحصلهم على مكافئات تحفيزية . (%92،5)لأتباعه عندما يحققون أهدافهم، مقابل نسبة 
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 (3,66)حسابي "في المرتبة الثانية بمتوسط ينبه الآخرين لما يمكن أن يحصلوا عليه مقابل ما يحققونهوقعت العبارة " -
من أفراد العينة أن القائد يعلم اتباعه بما  (%32،5)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,17)وبانحراف معياري 

 لا يرون بذلك. (%92،2)، في المقابل، ما نسبته يمكن أن يحصلوا عليه مقابل أدائهم عملهم وما يحققونه
" في المرتبة الثالثة بمتوسط يتعين عليهم فعله،إذا رغبوا في مكافأتهم على عملهمخدبر رئيسي الآخرين بما وقعت العبارة " -

كانت من أفراد العينة  ( %47،9)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,12)وبانحراف معياري  (3,60)حسابي 
 من أفراد العينة أبدوا عدم تفاعلهم مع ذلك. (%94،2)مقابل نسبة  إجابتهم موجبة لهذه العبارة

بانحراف معياري بلغ  (3,68)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور 
دال  فهو (3كا)ختبار إ رتفعة، أماكانت بدرجة م العائد الشرطي مما يدل على أن  استجابة أفراد العينة حول بعد(970,)

مما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: أبدا  بعدلكل عبارات ال إحصائيا
، وتشير إلى دائما( لكل عبارات المحور، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع

محل الدراسة يرفعون من مستوى أداء عملهم بمقابل تقديم مكافآت لهم، نتائج هذا البعد أن القادة الإداريين في المديرية 
 أي أن التشجيع على إنجاز الأعمال بطريقة المطلوبة يتوقف على المكافئات الممنوحة.

  بعد الإدارة بالإستثناءتحليل استجابة عينة الدراسة حول 

وبانحراف معياري  (3,90)بمتوسط حسابي  ولىالمرتبة الأ" في طالما العمل يسير، لا يحاول تغيير أي شيءوقعت العبارة " -
التغيير مادام العمل  يحاولونلا  ادتهمق أنمن أفراد العينة بينوا ( %33،9)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,22)
 لا يتفقون مع هذا. (%92،7)في المقابل، ما نسبته  ينجزفي 
( 3,86)بمتوسط حسابي  نية" في المرتبة الثابالمعايير التي يتعين عليهم معرفتها للقيام بعملهمخدبر الآخرين وقعت العبارة " -

اقروا على أن قائدهم من أفراد العينة  (%33،1)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,14) وبانحراف معياري
 من أفراد العينة من يرون عكس ذلك. (%99،3)، مقابل نسبة خدبرهم بالمعايير التي يتعين عليهم معرفتها للقيام بعملهم

بمتوسط حسابي  ثالثةفي المرتبة ال "بالرضا حين يحقق الآخرون معدلات الأداء المتفق عليه في عملهم يشعروقعت العبارة" -
من أفراد العينة يؤكدون على أن ( 33%)، حيث أن ما نسبته  درجة تبني مرتفعة وب (891,)وبانحراف معياري  (2,73)

من  (0%7،3) ، مقابل ما نسبتةدون زيادة أو نقصان همفي عمل المطلوبةداء الأقائدهم يشعر بالرضا عندما يحققون درجة 
 أفراد العينة يرون عكس ذلك.
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أن  استجابة  مما يدل على (2,25)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور  
مما  بعدعبارات اللكل دال إحصائيا  فهو (3كا)ختبار إ أما ،بدرجة  مرتفعة كانت بعد الإدارة بالاستثناءأفراد العينة حول 

إلى دائما( لكل عبارات المحور،  يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الاستجابة حول الخيارات )من أبدا
ع، ويشير نتيجة هذا البعد أن القيادة الادارية العينة هي نفسها الخاصة بالمجتموهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى 

عد في المديرية محل الدراسة تقوم بشر  معايير إنجاز العمل لإكتشاف الإنحرافات ثم القيام بتصحيحها إما أثناء العمل أو ب
ويكون راضي على المرؤوسين الذين يقومون بما وكل إليهم طالما العمل يسير، تغيير في أي شيءالإنتهاء من العمل، ولا 

 من عمل بالطريقة المتفق عليها.
 تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بقيادة عدم التدخل. 3

 العبارات المتعلقة بقيادة عدم التدخليوضح الجدول التالي إجابات أفراد عينة الدراسة حول 
 (: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بقيادة عدم التدخلⅣ-35الجدول رقم )
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رقم
ال

 

  متوسطة

10 

 

,027 

 

10,94 
 

1,29 
 

2,99 
يقتنع بأن يؤدي الآخرين أعمالهم  ت 18 24 31 17 12 112

 بالطريقة التي تعودوا عليها.

11 

 

100 

 

1,,1 

 

15,2 

 

27,7 

 

21,4 

 

11,1 

٪ 

كل ما يريد الآخرون فعله يعتبر  ت 23 28 35 21 05 111 3,38 1,14 22,10 000, 02 متوسطة
 مناسبا له

04 

100 2،1 18,8 31,3 25,0 20,5 ٪ 

لا يطلب من الآخرين أكثر مما هو  ت 28 38 28 10 08 111 3,60 1,16 29,78 000, 01 مرتفعة
 ضروري 

00 

100 7,1 8,9 25,0 33,9 25,0 ٪ 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد عدم التدخلمجموع  3,00 837, 77,50 000,  مرتفعة
 spssة بالإعتماد على مخرجاتحثابمن إعداد ال: المصدر

 

 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد عدم التدخل 

وبانحراف معياري  (3,60)حسابي  مرتفعة" في المرتبة الأولى لا يطلب من الآخرين أكثر مما هو ضروريوقعت العبارة " -
من أفراد العينة لا يطلب منهم رئيسهم أكثر ماهو  (%42،1)، حيث أن ما نسبته متوسطةوبدرجة تبني  (1,16)

 لا يرون ذلك. (%93)، في المقابل  ما نسبته ضروري
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وبانحراف معياري  (3,38)بمتوسط حسابي  نية" في المرتبة الثاكل ما يريد الآخرون فعله يعتبر مناسبا لهوقعت العبارة " -
على أنّ كل ما يفعلونه  إيجابايتفاعلون من أفراد العينة  (%54،4)وبدرجة تبني متوسطة، حيث أن ما نسبته  (1,14)

 من أفراد العينة يرون غير ذلك. (%32،2)، مقابل نسبة بالنسبة لرئيسهم مقبول ومناسب
بمتوسط حسابي  ثالثة" في المرتبة الالتي تعودوا عليها يقتنع بأن يؤدي الآخرين أعمالهم بالطريقة" وقعت العبارة -
ن أكدوا أمن أفراد العينة ( %27,4) ، حيث أن ما نسبتهمتوسطةوبدرجة تبني ( 9,31)وبانحراف معياري  (3,11%)

من أفراد العينة يرون عكس  (%25,2)قيادتهم تسمح لهم بممارسة أعمالهم على الطريقة التي تعودوا عليها، مقابل نسبة 
 ذلك .
مما يدل على أن  استجابة  (2,23) البعدلدرجات الموافقة على عبارات هذا بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح  

 بعدعبارات اللكل دال إحصائيا  فهو (3كا)ختبار إ أما متوسطة،كانت بدرجة  أفراد العينة حول نمط قيادة عدم التدخل
ائما( لكل عبارات مما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الإستجابة حول الخيارات )من: أبدا إلى د

، وتشير نتائج هذا البعد إلى أن العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى بعدال
سؤولية إتجاه المرؤوسين وإتخاذ القرارات وتقديم التغذية الراجعة ولا تتسم بنوع القيادة الإدارية حاضرة من خلال التحلي بالم

القيادي الحر براك الأمور تسير والتخلي عن المسؤولية وعدم  التفاعل مع مرؤوسيه سواء بإنجاز الأعمال وإتخاذ القرارات 
أن ينجزه المرؤوسين حتى إن كان بطرائق و في حل مشكلاتهم وتحقيق رغباتهم، فهم يراقب ويقف على ما يجب اللازمة أ
 روتينية.

 عرض وتحليل نتائج إجابات المبحوثين حول الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي: ثانيا:
يقدم لنا الجزء الثالث من أداة الدراسة )الإستبيان( إجابات أفراد عينة الدراسة حول الإدارة المستدامة للتغيير 

الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية الشلف، وعليه سنقوم بعرض وتحليل للإجابات يإستخدام المتوسط التنظيمي بالمديرية 
لتعميم نتائج الدراسة  3الحسابي والإنحراف المعياري، وترتيب هذه العبارات حسب أعلى متوسط حسابي وحساب قيمة كا

 على مجتمع الدراسة.
يوضح  لإدارة المستدامة للتغيير في المجال التكنولوجي:تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة با .9

  ال التكنولوجي:الجدول التالي إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المج
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 التكنولوجيفي المجال  تغييرتدامة لل(: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المسⅣ-36الجدول رقم )

 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر                                                                                           
 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الإدارة المستدامة للتغيير في المجال التكنولوجي 

في المرتبة الأولى بمتوسط  بتحديث وسائلها التقنية باستمرار لمواكبة التطور التكنولوجي"تهتم مؤسستنا " وقعت العبارة -
ا أن من أفراد العينة أكدو ( %72،3) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (1,20)وبانحراف معياري  (3,88)حسابي 

من أفراد العينة  (%94،9) ، مقابل نسبةوجيبتحديث وسائلها التقنية باستمرار لمواكبة التطور التكنولتهتم ؤسستهم م
 .أجابوا بالعكس

" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي تعمل مؤسستنا على استيعاب التقدم الهائل في وسائل الإتصالوقعت العبارة " -
 أنمن أفراد العينة أشاروا الى  (%32،5)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,08)وبانحراف معياري  (3,74)

 ذلك. لا يرون (%92،2)ما نسبته  في حينتعمل على استيعاب التقدم الهائل في وسائل الاتصال،  مؤسستهم
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قم 
الر

 

 
 مرتفعة

1 

 
,000 

 
52,19 

 

 
1,20 

 
3,88 
 
 

تهتم مؤسستنا بتحديث  ت 42 40 13 09 08 111
وسائلها التقنية باستمرار 
 لمواكبة التطور التكنولوجي 

1 

100 7,1 8,0 11,6 35,7 37,5 ٪ 

 
 مرتفعة

 

3 
 

,000 
 
03،00 

 
1,20 

 
3,68 

توفر مؤسستنا  أحدث  ت  34 36 23 11 08 111
الأجهزة التكنولوجية اللازمة 

 للعمل

0 

100 7,1 9,8 20,5 32,1 30,4 ٪ 

  مرتفعة

5 
 

,000 
 
33,35 

 

1,13 

 

 

 
3,62 

 

تعمل مؤسستنا على تغيير  ت 27 41 26 11 07 111
طرق وأساليب العمل 

 للأفضل باستمرار

3 

100 6,3 9,8 23,2 36,6 24,1 ٪ 

  مرتفعة

2 
 

,000 
تعمل مؤسستنا على  ت 30 41 29 06 06 111 3,74 1,08 43,98

الهائل في  استيعاب التقدم
 وسائل الإتصال

5 
100 5,4 5,4 25,9 36,6 26,8 ٪ 

  مرتفعة

4 
 

,000 
تقوم المؤسسة بإعادة النظر  ت 22 53 22 09 06 111  3,67 1,05 61,83

في نظم العمل كلما تغيرت 
 الظروف

4 
100 5,4 8,0 19,6 47,3 19,6 ٪ 

  مرتفعة

6  

 

 

 

,000 
تقوم مؤسستنا بتشجيع  ت 29 39 22 12 10 111 3,58 1,23 25,94

الابتكار لمنتجاتنا وتحيينها 
 وفقا للمتطلبات السوقية

3 
100 8,9 10,

7 
19,6 34,8 25,9 ٪ 

 50,51 000,  مرتفعة
 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإدارة المستدامة للتغيير  في المجال التكنولوجي 3,72 1,01
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 (3,68)" في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي أحدث الأجهزة التكنولوجية اللازمة للعمل توفر مؤسستناوقعت العبارة " -
وفر ت تهممؤسسبينوا أن من أفراد العينة ( %33،4)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,20)وبانحراف معياري 

 من أفراد العينة أبدوا عدم تفاعلهم مع ذلك.( %93،1)، مقابل نسبة رورية للعملضأحدث الأجهزة التكنولوجية ال
 ،(2,33)، (3,67وقعت بالمرتبة الرابعة والخامسة والسادسة بمتوسطات حسابية ) (3، 4، 2)العبارات  أما بقية -

 .وبدرجات تبني مرتفعة( 9,32)، (9,92)، (1,05)وإنحرافات معيارية  (،2.42)
مما يدل على أن  استجابة  (3,72) الت الموافقة على عبارات هذا المجبلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجا

دال فهو  3كا ختبارإ ،كانت بدرجة مرتفعة العينة حول عنصر الإدارة المستدامة للتغيير في المجال التكنولوجيأفراد 
مما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الاستجابة  ال التكنولوجيلكل عبارات المج إحصائيا لكل عبارات

العينة ، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى ال التكنولوجيالمجحول الخيارات )من: أبدا إلى دائما( لكل عبارات 
لوسائل المستمر ل قوم بالتحديثتالمؤسسة  أن المستجوبين رأيذه النتائج حسب ه وتشير ،هي نفسها الخاصة بالمجتمع

 ونظم الإدارة توجهات بين الدائم والتنسيق المستمرة التكنولوجية المتطورة وتقنيات الاتصال والمعلومات لتحقيق  الملائمة
 لمواكبة للتغيرات الحاصلةوأيضا كونها مؤسسة تعمل في قطاع سريع التغير والتطور فتسعى  ،من جهة وآلياته العمل

وهذه الإدارة المستدامة للتغيير التكنولوجي تضمن لها مكانتها المتصدرة  ، خاصة من جهة أخرى التقنية التطورات وملاحقة
 ها وكذا ترقبا لدخول متعاملين منافسين جدد للسوق الجزائرية.سيسبة لمنافبالن

يوضح الجدول التالي تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير الهيكلي:  .3
 يكلي.إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المجال اله
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 الهيكليفي المجال  دارة المستدامة للتغيير(: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة للإⅣ-37الجدول رقم )

 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد اللمصدر: ا                                                        

  الدراسة حول بعد الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الهيكليتحليل استجابة عينة 

في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي يتميز الهيكل التنظيمي لمؤسستنا بوضو  الأدوار )السلطة والمسؤولية(" " وقعت العبارة -
من أفراد العينة يشيرون الى  (%35،2) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته( 1,30)وبانحراف معياري  (3,69)

 من أفراد العينة يرون غير ذلك .( %97)وضو  الأدوار والمسؤوليات بالهيكل التنظيمي في مؤسسة موبيليس، مقابل نسبة 
" في المرتبة الثانية يتم في مؤسستنا تفويض الصلاحيات إلى الموظفين في المستويات والفروع المختلفةوقعت العبارة " -

من أفراد العينة  (%57،2)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,18)وبانحراف معياري  (3,40)بي بمتوسط حسا
 (%39،5)في المقابل، ما نسبته على اختلاف مستوياتهم الوظيفية،  لهمقائد يمارس تفويض الصلاحيات أكدوا على أن ال

 ذلك. لا يرون
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قم 
الر

 

  مرتفعة
0 

 

يتميز الهيكل التنظيمي  ت 38 34 21 6 13 112 3,69 1,30 32,91 0،00
 لمؤسستنا بوضوح الأدوار

1 

100 11,6 4,5 18,8 30,4 33,9 ٪ 

  متوسطة
 
0 

 

إعادة تراعي مؤسستنا في  ت 26 33 22 19 12 112 3,37 1,30 10,94 027,
توزيع المناصب الإدارية  
الخبرات المهنية بالدرجة 

 الأولى

8 

100 10,7 17 19,6 29,5 23,2 ٪ 

تأخذ مؤسستنا في  ت 28 27 29 14 14 112 3,36 1,32 10,58 032, 4 متوسطة
توزيعها للمناصب  إعادة

الإدارية المؤهلات العلمية 
 الاعتبار المستجدة بعين

3 

100 12,5 12,
5 

25,9 24,1 25,0 ٪ 

 6 متوسطة
 

تقوم مؤسستنا باستحداث  ت 23 31 31 17 10 112 3,35 1,22 14,78 005,
أقسام ومصالح ووظائف 
جديدة للتأقلم مع تغيرات 

 البيئة الخارجية

10 

100 8,9 15,
2 

27,7 27,7 20,5 ٪ 

تقوم مؤسستنا بالتحسين  ت 26 29 27 20 10 112 3,36 1,26 10,58 032, 5 متوسطة
 المستمر في هيكلها التنظيمي 

11 

100 8,9 17,
9 

24,1 25,9 23,2 ٪ 

يتم في مؤسستنا تفويض  ت 24 29 35 16 8 112 3,40 1,18 20,23 000, 0 مرتفعة
الصلاحيات إلى الموظفين في 

 المستويات والفروع المختلفة

12 

100 7,1 14,
3 

31,3 25,9 21,4 

٪ 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإدارة المستدامة للتغيير  في المجال الهيكلي 3,44  44,21 014,  مرتفعة
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تراعي مؤسستنا في إعادة توزيع المناصب الإدارية  الخبرات المهنية بالدرجة الأولى" في المرتبة الثالثة "وقعت العبارة  -
من أفراد  (%43،7) وبدرجة تبني متوسطة، حيث أن ما نسبته  (1,30) وبانحراف معياري (3,37)بمتوسط حسابي 

مقابل نسبة ،  دارية  الخبرات المهنية بالدرجة الأولىفي إعادة توزيع المناصب الإتراعي  ؤسستهميتفاعلون مع أن مالعينة 
 من أفراد العينة أبدوا  عدم تفاعلهم مع ذلك. (37،7%)
 )،(3,36)، (3,36)( وقعت بالمرتبة الرابعة والخامسة والسادسة بمتوسطات حسابية 92، 1، 99أما بقيت العبارات ) -

 متوسطة.وبدرجات تبني ( 9,33)، (9,23)، (9,33)وإنحرافات معيارية  (،2.24
مما يدل على أن  استجابة  (3,44)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور 

دال إحصائيا فهو ( 3كا) ختبار، أما إبدرجة مرتفعة الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الهيكليأفراد العينة حول عنصر 
أبدا مما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في  الاستجابة حول الخيارات )من:  الهيكليال المج لكل عبارات

، وتفسر العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى المجالإلى دائما( لكل عبارات 
تميز بالوضو  في الأدوار من حيث خطوط السلطة نتائج هذا المجال أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة ي

والمسؤولية وتفويض الصلاحيات، إلا أنه أقل مرونة في التغيير أو التحسين أو التطوير في هيكلها التنظيمي ككل من 
حيث إستحداث وظائف وأقسام جديدة، أو الإستغناء عنها أو إستبدالها مواكبة للتغيرات ، ويعود ذلك بعد إستفسارنا 

خلال أداة المقابلة أن المديرية تخضع لمركزية قراراتها فيما خدص هيكلها التنظيمي فالإدارة العامة للمديريات الجهوية هي  من
التي تحدد التغيير في الهيكل التنظيمي لحد كبير وتفوض بعض الصلاحيات فقط للمديريات الجهوية في هذا المجال، وهذا 

  في الهيكل التنظيمي في نظر الباحثة.يعيق من الإدارة المستدامة للتغيير
 تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المجال الإنساني: . 3

 يوضح الجدول التالي إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المجال الإنساني
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 الانسانيفي المجال دارة المستدامة للتغيير (: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإⅣ-38الجدول رقم )

 spssة بالإعتماد على مخرجات باحثمن إعداد ال: المصدر

 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الإنساني 

وبانحراف معياري  (3,60)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  تتوافق اختصاصات الموظفين مع مهامهم"" وقعت العبارة -
من أفراد العينة تتوافق اختصاصاتهم مع الوظائف التي  (%47،9) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته( 1,13)

 من أفراد العينة لايشغلون مهامهم حسب اختصاصاتهم.( %93،9)يشغلونها، مقابل نسبة 
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قم 
الر

 

تتوافق اختصاصات  ت 28 36 30 12 6 112 3,60 1,13 29,07 000, 1 مرتفعة
 الموظفين مع مهامهم

13 
100 5,4 10,7 26,8 32,1 25,0 ٪ 

لا تغير مؤسستنا في  ت 8 13 31 42 18 112 2,56 1,11 34,51 000, 7 منخفظة
تؤديها الأدوار التي 
 مختلف مصالحها

14 
100 16,1 37,5 27,7 11,6 7,1 ٪ 

تسعى مؤسستنا إلى  ت 22 35 34 12 9 112 3,43 1,16 25,94 000, 2 مرتفعة
التحسين المستمر في 

 ظروف العمل

15 

100 8,0 10,7 30,4 31,3 19,6 ٪ 

تراعي مؤسستنا في  ت 20 34 24 24 10 112 3,26 1,23 13,35 010, 4 متوسطة
توزيع المهام على درجة 
 استعداد الموظفين لها

16 

100 8,9 21,4 21,4 30,4 17,9 ٪ 

تتوفر مؤسستنا على  ت 17 39 24 17 15 112 3,23 1,26 17,46 002, 6 متوسطة
العدد المطلوب من 
الموظفين مقارنة 

 باحتياجاتها

17 
100 13,4 15,2 21,4 34,8 15,2 ٪ 

  متوسطة 
3 

 
,000 

 
22,01 

 
0,00 
 
 

 
3,35 

تقدم مؤسستنا دورات  ت 22 28 35 22 5 112
تدريبية للموظفين 

 بصورة مستمرة  

18 
100 4,5 19,6 31,3 25,0 19,6 

٪ 
 متوسطة

 
 

 
5 
 

 

 
,102 

 

 
7,73 

 
 

1,28 

 
 

3,26 
 

ت 24 28 25 24 11 112
  

تقوم مؤسستنا 
بالتحديث المستمر  
لشروط ومعايير  انتقاء 
الموظفين الجدد 
 لاستقطاب الكفاءات

19 

 
100 

 
9,8 

 
21,4 

 
22,3 

 
25,0 

 
21,4 

٪ 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإدارة المستدامة للتغيير  في المجال الانساني 3,29  35,429 047,  متوسطة
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 (3,43)" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي تسعى مؤسستنا إلى التحسين المستمر في ظروف العملوقعت العبارة " -
تسعى  مؤسستهمن أمن أفراد العينة يرون  (%42،1)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,16)وبانحراف معياري 

 لا يرون بذلك. (%92،7)في المقابل، ما نسبته الى التحسين المستمر في ظروف العمل، 
( 3,35)" في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي تقدم مؤسستنا دورات تدريبية للموظفين بصورة مستمرة" وقعت العبارة -

يتفاعلون مع أن المؤسسة من أفراد العينة  (%55،3)وبدرجة تبني متوسطة، حيث أن ما نسبته  (1,13)وبانحراف معياري 
من أفراد العينة ابدوا عدم تفاعلهم مع ( %29،3)، مقابل نسبة بصورة مستمرة للموظفين رات تدريبية لصالحتقدم دو 
 ذلك.
 ،(3,26)، (3,26)وقعت بالمرتبة الرابعة والخامسة والسادسة بمتوسطات حسابية  (97، 91، 93)العبارات  أما -

في آخر  (95)متوسطة، فيما وقعت العبارة وبدرجات تبني ( 9,33)، (9,32)، (9,32)وإنحرافات معيارية  (،2,32)
 وبدرجة تبني منخفضة. (9,99)وإنحراف معياري  (3,43)ترتيب بمتوسط حسابي

ن  مما يدل على أ (3,29)بلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجات الموافقة على عبارات هذا المحور  
دال فهو ( 3كا) ختبارمتوسطة، أما إبدرجة نساني ستدامة للتغيير في المجال الاالإدارة الم استجابة أفراد العينة حول 

الاستجابة حول الخيارات )من: أبدا اختلافات ذات دلالة إحصائية في  مما يشير إلى وجود الالمج إحصائيا لكل عبارات
لال من خ، إلى دائما( لكل عبارات المحور، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع

يتوافق بما  وفكريا بشري علميا وتقنياال هامورد هيكل تعمل على تكوين المديرية محل الدراسة استقراء النتائج دلت على ان
المهام واختصاصات  متطلبات مع ومتوافق مرن تنظيمي بناء مع المتغيرات الحاصلة وطبيعة عملها، كما تراعي إقامة

 النتائج بينت ان أن إلا،  المستمر لتحسين ظروف العمل التطوير وآليات مفاهيم إدماجتحاول  كما دلت أنها ،المرؤوسين
سياسة التوظيف في المؤسسة تمر بنوع من الركود من عدة جوانب أهمها الاستقطاب الخارجي للموظفين وعدم التحيين في 
شروط التوظيف الخارجي والداخلي، والجمود في تغيير الأدوار في مختلف مصالحها، وهذا ما أدى إلى زيادة العبء 

ه الأمور تحد من التغيير والتطور والتحسين في المجال الإنساني كتنمية المهارات الوظيفي وإنخفاض فرص الراقية، هذ
 واستقطاب الكفاءات والتحديث التدريجي للموظفين. 

يوضح الجدول رابعا: تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفي : 
 .نة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفيالتالي إجابات أفراد عي
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 (: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في المجال الوظيفيⅣ-39الجدول رقم )

 spssبالإعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد : المصدر

 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الإدارة المستدامة للتغيير  في المجال الوظيفي 

 (3,61)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  تهتم مؤسستنا بالتغيير في أهدافها كلما تطلب الأمر ذلك"" وقعت العبارة -
العينة يؤكدون على ان من أفراد  ( %45،4) وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته (1,06) وبانحراف معياري

 من أفراد العينة يرون عكس  لذلك . (%92،5) ورة، مقابل نسبة ضر بتغيير في أهدافها كلما دعت ال تهتم ؤسستهمم
 (3,54)في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  "تتمتع مؤسستنا بقيم واضحة ومعروفة لدى جميع الموظفينوقعت العبارة " -

 ؤسستهمم أنمن أفراد العينة يشيرون الى  (%42،3)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,22)وبانحراف معياري 
 ذلك.لا يرون  (%35،9) ، في المقابل، ما نسبتهلديها قيم واضحة ومعروفة

" في الرتبة الثالثة بمتوسط حسابي " تسعى مؤسستنا إلى تغيير رسالتها لإستغلال فرص البيئة الخارجية وقعت العبارة  -
 مؤسستهم أنيرون من أفراد العينة ( %42)وبدرجة تبني مرتفعة، حيث أن ما نسبته  (1,03)وبانحراف معياري  (3,49)
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قم 
الر

 

تهتم مؤسستنا بالتغيير  في  ت 27 34 36 11 4 111 3,61 1,06 36,12 000, 0 مرتفعة
أهدافها كلما تطلب الأمر 

 ذلك

00 

100 3,6 9,8 32,1 30,4 24,1 ٪ 

تسعى مؤسستنا إلى تغيير  ت 20 36 39 13 4 111 3,49 1,03 39,87 000, 0 مرتفعة
رسالتها لاستغلال فرص 

 البيئة الخارجية 

00 

100 3,6 11,6 34,8 32,1 17,9 ٪ 

تجدد مؤسستنا إسرااتيجيتها  ت 19 31 41 18 3 111 3,40 1,03 36,92 000, 5 مرتفعة
بتعديلها العامة بعد كل فراة 

 إسرااتيجية جديدة أو  تبني

00 

100 2,7 16,1 36,6 27,7 17,0 ٪ 

تتمتع مؤسستنا بقيم  ت 33 27 25 22 5 111 3,54 1,22 19,78 001, 0 مرتفعة
واضحة ومعروفة لدى جميع 

 الموظفين

00 

100 4,5 19,6 22,3 24,1 29,5 ٪ 

تعمل الإدارة العليا على  ت 24 28 32 21 7 111 3,36 1,19 16,30 003, 4 متوسطة
توضيح أهداف برامج 

 التغيير للموظفين

05 
100 6,3 18,8 28,6 25,0 21,4 ٪ 

تسعى مؤسستنا إلى عرض  ت 18 25 30 24 15 111 3,06 1,27 6,304 178, 6 متوسطة
 خدماتها في الأسواق العالمية

04 

100 13,
4 

21,4 26,8 22,3 16,1 

٪ 

 مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإدارة المستدامة للتغيير  في المجال الوظيفي 3,41  36,12 015,  مرتفعة
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( من أفراد العينة أبدو عدم تفاعلهم مع %94،3، مقابل نسبة )تسعى الى تغيير رسالتها لاستغلال فرص البيئة الخارجية
 ذلك.
 ،(3,36)، (2,52)وقعت بالمرتبة الرابعة والخامسة والسادسة بمتوسطات حسابية  (34، 35، 33)أما بقيت العبارات  -

 مرتفعة، متوسطة، متوسطة.وبدرجات تبني ( 9,37)، (9,91)، (9,22)وإنحرافات معيارية  (،2.23)
مما يدل على أن  استجابة  (3,41) الت الموافقة على عبارات هذا المجبلغت قيمة المتوسط الحسابي المرجح لدرجا 

 دالفهو ( 3كا) ختبارأما إ رتفعة،بدرجة م في المجال الوظيفي بعد الإدارة المستدامة للتغييرأفراد العينة حول عنصر 
الاستجابة حول الخيارات )من: أبدا لة إحصائية في مما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلا الإحصائيا لكل عبارات المج

 وتشير، العينة هي نفسها الخاصة بالمجتمعإلى دائما( لكل عبارات المحور، وهذا يدل على أن الاختلافات المنسوبة إلى 
وتسعى بإستمرار للتغيير في رسالتها  هداف محددة،أو المعالم مؤسسة موبيليس تتمتع بقيم واضحة  النتائج  الى أن هذه

ن المؤسسة تراعي أشارت النتائج الى أكما ،  ا وتبني إسرااتيجية تتناسب مع ذلك ومع رؤيتها للتكيف مع بيئتهاوأهدافه
 مع ذلك فهي لاة، و المحيط رصد المتغيرات خلال من الأخرى المؤسسات من موقف أفضل في تجعلها ظروف استحداث

، وحسب وجهة نظر العينة أن المؤسسة لا تسعى إلى لجميع موظفيها تعمل على توضيح أهداف برامج التغيير للموظفين
 ، وتكتفي بالسوق الجزائرية.عرض خدماتها في الأسواق العالمية

ويوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بمجالاته المتمثلة 
 لمجال الإنساني، المجال الوظيفي(.، افي )المجال التكنولوجي، المجال الهيكلي

 (: إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بالإدارة المستدامة للتغيير التنظيميⅣ-40الجدول رقم )
 درجة الموافقة الترتيب الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي البعد

 مرتفعة 11 1,01  3,72 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال التكنولوجي

 مرتفعة 10 1,06  3,44 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الهيكلي
 متوسطة 14 882,  3,29 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الانساني
 عةفمرت 13 932,  3,41 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفي

 مرتفعة  862, 3,43 الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي
 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر

الإدارة المستدامة للتغيير الادارة المستدامة للتغيير التنظيمي حيث جاء بعد  مجالاتترتيب  السابق إلىالجدول  شيري
 تليها في الرتبة الثانية الإدارة، بدرجة استجابة مرتفعة، (3,72)في المجال التكنولوجي في المرتبة الاولى بمتوسط حسابي 

، ثم الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفي في المرتبة الثالثة (3,44)المستدامة للتغيير في المجال الهيكلي بمتوسط حسابي 
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ط حسابي الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الانساني بمتوس  وأخيرابدرجة استجابة مرتفعة ،  (3,41) بمتوسط حسابي
معياري  وانحراف (2,52)جاءت نتائج محور الإدارة المستدامة للتغيير بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي  وإجمالا،  (3,29)
، وهذا يفسر من وجهة نظر المستجوبين أن مؤسستهم تولي إهتماما بالغا للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في (2,23)

 المجال الإنساني ويعود ذلك لأسباب متفاوته حسب كل مجال كما أسلفناه سابقا.جميع مجالاته مع بعض القصور في 
 المطلب الثالث: عرض وتحليل إختبار الفرضيات

 التأثير مقدار وتوضيحالفرضيات المعتمدة  باختبار الخاص الإحصائي التحليل لنتائج عرضًا المطلب هذا يتضمن
، والمتغير التابع )الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي( الأربعة دهابأبعا (التحويليةالقيادة ) بين  المتغير المستقل والارتباط

 الاستعانة الفرضيات تمت من صحة حسب الراتيب الذي وردت به  وشملته مقدمة الدراسة، وللتأكد جالاته الأربعةبم
 بالأساليب الاحصائية المناسبة .

 ق"أولا: إختبار الفرضية الأولى" فرضية الفرو 

 عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاعلى أنه: والتي تنص إختبار فرضية الفروق في إدراك متغيرات الدراسة تم
 المركز العلمي، المؤهل العمر، )النوع، للمتغيرات تعزى الدراسة لمتغيرات العينة أفراد ادراك فيα) ≥ (0,05 الدلالة مستوى
 فرضيات فرعية: 5لاختبار هاته الفرضية تم تقسيمها الى و  ،المهنية( والخبرة الوظيفي

)≥α  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه على تنص التي الأولى الفرعية الفرضية اختبار .1

للتحقق من صحة الفرضية تم استخدام  اختبار  ،النوع لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة افراد ادراك في (0,05
"T"  وتنص قاعدة قبول الفرضية  ،النوعلعينتين مستقلتين لفئتي  )ستودنت( للدلالة على الفروق بين المتوسطات

، أو أنه إذا كانت (2.24)المجدولة  عند مستوى الدلالة  "T"قل من قيمة أ المحسوبة "T"قيمة   البديلة إذا كانت
 تم الفرضية هذه ولإختبار، فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية المعتمد أقل من مستوى المعنويةSIG قيمة 

 التالي: الجدول يوضحه كما  test-tإختبار إستخدام
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 الدراسة وفقا للنوعللفروق بين الإجابات حول متغيرات  teste -t(: نتائج اختبار Ⅳ-41الجدول رقم )

 المتوسط النوع المتغير
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

(Tالمحسوبة) (Tالجدولية) مستوى 
 sigالدلالة

 الفروق

 لاتوجد 2.142 1.98 063, 817, 3,90 ذكر التأثير المثالي
 805, 3,89 أنثى

 -345, 864, 3,87 ذكر التحفيز والدافعية
 

 لاتوجد 2.729  1.98
 720, 3,92 أنثى

 1,086- 1,02 3,57 ذكر التشجيع الإبداعي
 

 لاتوجد 2.322 1.98
 832, 3,78 أنثى

 4052, 984, 3,61 ذكر الإعتبارات الفردية
 

 لاتوجد 2.327  1.98
 876, 3,54 أنثى

 لاتوجد 2.725  1.98 2,275- 848, 3,74 ذكر القيادة التحويلية
 739, 3,78 أنثى

الإدارة المستدامة للتغيير في 
 التكنولوجيالمجال 

 2,467 1,022 3,75 ذكر
 

 لاتوجد 2.353  1.98
 1,002 3,65 أنثى

الإدارة المستدامة للتغيير في 
 المجال الهيكلي

 2,287- 1,059 3,42 ذكر
 

 لاتوجد 2.774  1.98
 1,095 3,49 أنثى

الإدارة المستدامة للتغيير في 
 المجال الانساني

 1,151 940, 3,36 ذكر
 

 لاتوجد 2.343  1.98
 769, 3,15 أنثى

الإدارة المستدامة للتغيير في 
 المجال الوظيفي

 2,041- 919, 3,41 ذكر
 

 لاتوجد 2.137  1.98
 987, 3,41 أنثى

الإدارة المستدامة للتغيير 
 التنظيمي

 لاتوجد 2.223 1.98 2,213  860, 3,45 ذكر
 881, 3,41 أنثى

 spssة بالإعتماد على مخرجاتحثابالمن إعداد : المصدر
 بين   (α≤0.05) عند مستوى معنوية إحصائيةيتبين من الجدول اعلاه أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

المحسوبة  "T"للقيادة التحويلية بأبعادها الأربعة وفقا لمتغير النوع، حيث بلغت قيمة  متوسطات استجابة عينة الدراسة
( وهي أكبر من مستوى 725,2مستوى الدلالة بلغ ) أن،كما (9,12)الجدولية البالغة  "T"قل  من أوهي  (2.374)

 ، ومنه قبول الفرضية الصفرية .(05, 0)الدلالة المعتمد 
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بين  متوسطات استجابة ( 0,05)عند مستوى معنوية   إحصائيةويبين الجدول  أنه لا  توجد فروق ذات دلالة 
المحسوبة  "T"الأربعة وفقا لمتغير النوع، حيث بلغت قيمة  جالاتهللتغيير التنظيمي بمدارة المستدامة عينة الدراسة للإ

وهي أكبر من مستوى الدلالة  (2.223)، كما أن مستوى الدلالة بلغ (1 ,98) الجدولية "T"وهي أقل من  (213,0)
 توجد اختلافات بين الذكور و أي لا H0 الفرضية الصفرية بالتالي نقبل، ومنه قبول الفرضية الصفرية، (0,05)المعتمد 

وتعكس النتيجة  قدرة كلا الجنسين على الوصول للمعلومة بالمؤسسة كونها متاحة ، الاناث في إدراك متغيرات الدراسة
 للجميع واطلاعهم على التغييرات التي تحدث بالمؤسسة.

 في α) ≥ (0,05 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا الثانية: الفرعية الفرضية اختبار .3
تحليل "للتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار و  ،العمر لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة افراد ادراك

قيمة   تنص قاعدة القبول  إذا كانت، حيث )العمر(تغير لمللدلالة على الفروق بين المتوسطات  "التباين الأحادي
"F"   المحسوبة أكبر من قيمة"F "أو إذا كانت قيمة  2.24 المجدولة  عند مستوى الدلالةSIG   اقل من بمستوى دلالة

 فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية. 2.24

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع:............ دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية الجهوية "موبيليس" ناحية الشلف

 
 

234 

 بين اجابات المستقصين تعزى لمتغير  للعمر(: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق Ⅳ-42الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين المتغير

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسط 
 المربعات

 الدلالة مستوى (F) قيمة
(sig) 

 الفروق

 توجد لا 1962, 1,591 1,028 3 3,083 المجموعات بين التأثير المثالي
 646, 108 69,770 المجموعات داخل فروق

  111 72,853 المجموع
 توجد لا 0882, 2,234 1,443 3 4,329 المجموعات بين التحفيز والدافعية

 646, 108 69,757 المجموعات داخل فروق
  111 74,086 المجموع

 توجد لا 1052, 2,096 1,898 3 5,695 المجموعات بين التشجيع الإبداعي
 906, 108 97,797 المجموعات داخل فروق

  111 103,492 المجموع
 توجد لا 5772, 663, 600, 3 1,799 المجموعات بين الإعتبارات الفردية

 905, 108 97,692 المجموعات داخل فروق
  111 99,491 المجموع

 
 القيادة التحويلية 

 توجد لا 1572, 1,769 1,139 3 3,418 المجموعات بين
 644, 108 69,564 المجموعات داخل فروق

  111 72,982 المجموع
الإدارة المستدامة للتغيير 

 التنظيمي
 توجد لا 1322, 1,914 1,392 3 4,177 المجموعات بين

 728, 108 78,574 المجموعات داخل فروق
  111 82,750 المجموع

 spssة بالإعتماد على مخرجاتحثابمن إعداد ال المصدر:                                                                               
العينة للقيادة  أفراد إدراكفي  (,520)عند مستوى دلالة  إحصائيةيشير الجدول الى عدم وجود فروق ذات دلالة 

من قيمة  اقل (1,769المحسوية البالغة ) "F"تعزى للعمر، لأن قيمة   المديرية محل الدراسةالتحويلية بأبعادها مجتمعة في 
"F" أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (1572,ومستوى الدلالة ) (،922-2)عند درجة حرية  (2.68) الجدولية
 (,520)الى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة  ، كما يشيرصفرية.ومنه قبول الفرضية ال( ,520)

تعزى للعمر ، لأن قيمة  المديرية محل الدراسة مجتمعة في  بمجالاتهفي ادراك افراد العينة للادارة المستدامة للتغيير التنظيمي 
"F" اقل من قيمة  (1,914)البالغة  المحسوية"F"  ومستوى الدلالة (922-2)( عند درجة حرية 2.68)الجدولية  البالغة ، 
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 ذات فروق توجد لا التي تنص على ومنه قبول الفرضية الصفرية ،(,520)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (1322,)
، مما العمر لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة افراد ادراك في α) ≥ (0,05 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة

 يدل أن العمر لا يفرق بين إدراك الموظفين حول متغيرات الدراسة.
     الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه على تنص التي الثالثة الفرعيةاختبار الفرضية  .3

0,05) ≤ (αهذه ولاختبار ،العلمي المؤهل لمتغير تعزى محل المديرية في الدراسة لمتغيرات العينة افراد ادراك في 
 التالي: الجدول في موضح هو كما OneWayAnova :(F)اختبار استخدام تم الفرضية

 العلمي(: نتائج تحليل التباين الاحادي للفروق بين اجابات المبحوثين وفقا للمؤهل Ⅳ-43الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين المتغير

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسط 
 المربعات

 الدلالة مستوى (F) قيمة
(sig) 

 الفروق

 فروق توجد 0502, 3,089 1,954 2 3,907 المجموعات بين التأثير المثالي
 633, 109 68,946 المجموعات داخل

  111 72,853 المجموع

 فروق توجد 0182, 4,145 2,618 2 5,236 المجموعات بين التحفيز والدافعية
 632, 109 68,850 المجموعات داخل

  111 74,086 المجموع

 فروق توجد 003, 6,163 5,257 2 10,515 المجموعات بين التشجيع الإبداعي
 853, 109 92,977 المجموعات داخل

  111 103,492 المجموع

 فروق توجد 0192, 4,102 3,482 2 6,964 المجموعات بين الفرديةالإعتبارات 
 849, 109 92,527 المجموعات داخل

  111 99,491 المجموع

 
 القيادة التحويلية

 فروق توجد 0092, 4,933 3,029 2 6,058 المجموعات بين
 614, 109 66,924 المجموعات داخل

  111 72,982 المجموع

الإدارة المستدامة 
 للتغيير التنظيمي

 فروق لاتوجد 1512, 1,923 1,410 2 2,820 المجموعات بين
 733, 109 79,930 المجموعات داخل

  111 82,750 المجموع
 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر                                                                  
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في ادراك افراد العينة  )≥α (0,05يبين الجدول أعلاه  وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية 
 المحسوبة لهذا المحور بلغت "F"للقيادة التحويلية وأبعادها  في مديرية موبيليس تعزى لمتغير المؤهل العلمي، لأن قيمة 

( 0092,)ومستوى الدلالة (، 921-3)عند درجة حرية  (3.07)الجدولية البالغة  "F" قيمةوهي اكبر من ( 4,933)

 .( ,520)وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد 
في ادراك افراد  )≥α (0,05ويبين الجدول أعلاه الى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية 

" F"تعزى لمتغير المؤهل العلمي، لأن قيمة  المديرية محل الدراسةمي وأبعادها  في التنظيالعينة للادارة المستدامة للتغيير 

، (921-3)عند درجة حرية ( 3.07)الجدولية البالغة  " F"وهي أقل من قيمة  (1,923)المحسوبة لهذا المحور بلغت 
 .( ,520)وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (151,)ومستوى الدلالة 

 في α) ≥ (0,05 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا الرابعة: الفرعية الفرضية اختبار .4
للتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار و  ،الوظيفي المركز  لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة افراد ادراك

الوظيفي( وتنص قاعدة القبول  إذا   المتوسطات متغير )المركزروق بين للدلالة على الف  "تحليل التباين الأحادي "
أو  اقل SIGأو إذا كانت قيمة  (2.24)المجدولة  عند مستوى الدلالة " F"المحسوبة أكبر من قيمة " F"كانت قيمة  

 فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية. (2.24)تساوي مستوى دلالة   
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 وفقا للمركز الوظيفي تحليل التباين الاحادي للفروق بين اجابات المبحوثين(:نتائج Ⅳ-44الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين المتغير

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسط 
 المربعات

 الدلالة مستوى (F) قيمة
(sig) 

 الفروق

 التأثير المثالي
 

 فروق توجد لا 1372, 1,716 1,091 5 5,454 المجموعات بين
 6362, 106 67,399 المجموعات داخل

  111 72,853 المجموع

 فروق توجد لا 2192, 1,430 9362, 5 4,681 المجموعات بين التحفيز والدافعية
 6552, 106 69,405 المجموعات داخل

  111 74,086 المجموع

 فروق توجدلا 9,052 2,297 2,023 5 10,117 المجموعات بين التشجيع الإبداعي
 8812, 106 93,375 المجموعات داخل

  111 103,492 المجموع

 فروق توجد لا 1482, 1,670 1,453 5 7,267 المجموعات بين الإعتبارات الفردية
 8702, 106 92,224 المجموعات داخل

  111 99,491 المجموع

 فروق توجد لا 0942, 1,939 1,223 5 6,115 المجموعات بين القيادة التحويلية
 6312, 106 66,867 المجموعات داخل

  111 72,982 المجموع

الإدارة المستدامة للتغيير 
 التنظيمي

 فروق توجد 0412, 2,415 1,693 5 8,463 المجموعات بين
 7012, 106 74,287 المجموعات داخل

  111 82,750 المجموع
 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر

في ادراك  α) ≥ (0,05الى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  السابقالجدول  تشير نتائج
المحسوبة لهذا المحور بلغت  " F"افراد العينة للقيادة التحويلية في مديرية موبيليس تعزى لمتغير المركز الوظيفي ، لأن قيمة 

 (0942,)، ومستوى الدلالة  (923-4)عند درجة حرية  (2.31)الجدولية البالغة  "F"وهي اقل من قيمة  (1,939)
 ومنه قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة.، (,520)وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 

 أفراد إدراكفي  α) ≥ (0,05عند مستوى معنوية  إحصائيةالى وجود فروق ذات دلالة  السابقيبين الجدول كما 
 " F"، لأن قيمة لمتغير المركز الوظيفيتعزى  محل الدراسةديرية المفي  تدامة للتغيير التنظيمي وأبعادهاالمس للإدارةالعينة 

، (923-4)( عند درجة حرية 2.31)الجدولية البالغة " F"وهي أكبر من قيمة (2,415)المحسوبة لهذا المحور بلغت 
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ورفض الفرضية ومنه قبول الفرضية البديلة ، (,520)وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (0412,)ومستوى الدلالة 
 افراد ادراك في α) ≥ (0,05 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاالتي تنص على أنه  الصفرية

 .الوظيفي المركز  لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة
α)  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه على تنص التي الخامسة الفرعية الفرضية اختبار .5

 استخدام تم الفرضية هذه لاختبارو  ،المهنية الخبرة لمتغير تعزى الدراسة لمتغيرات العينة فرادأ دراكإ في ≥ (0,05
 متغيرات نحو العينة أفراد إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق هناك كان  إذا ما لمعرفة "الأحادي التباين تحليل"

 . المهنية الخبرة سنوات متغير الى ستناداإ التنظيمي( للتغيير المستدامة رةالادا التحويلية، )القيادة الدراسة
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 بين اجابات المبحوثين  وفقا للخبرة المهنية(:نتائج تحليل التباين الاحادي للفروق Ⅳ-45الجدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
(F) 

 الدلالة مستوى
(sig) 

 النتيجة

 فروق توجد لا 7282, 3182, 2112, 2 4222, المجموعات بين التأثير المثالي
 6652, 109 72,431 المجموعات داخل

  111 72,853 المجموع

 فروق توجد لا 7562, 2802, 1892, 2 3792, المجموعات بين التحفيز والدافعية
 6762, 109 73,707 المجموعات داخل

  111 74,086 المجموع

 فروق توجد لا 3972, 9322, 8702, 2 1,740 المجموعات بين التشجيع الإبداعي
 9342, 109 101,752 المجموعات داخل

  111 103,492 المجموع

 
 الإعتبارات الفردية

 فروق توجد لا 2402, 1,445 1,285 2 2,569 المجموعات بين
 8892, 109 96,922 المجموعات داخل

  111 99,491 المجموع

 
 القيادة التحويلية

 فروق توجد لا 4572, 7892, 2,520 2 1,041 المجموعات بين
 2,660 109 71,941 المجموعات داخل

  111 72,982 المجموع

الإدارة المستدامة 
 للتغيير التنظيمي

 فروق توجد لا 6372, 4532, 3412, 2 6822, المجموعات بين
 7532, 109 82,069 المجموعات داخل

  111 82,750 المجموع

 spssبالإعتماد على مخرجات باحثةمن إعداد ال: المصدر
 أفراد إدراكفي  α) ≥ (0,05عند مستوى معنوية  إحصائيةالى عدم وجود فروق ذات دلالة  السابقويبين الجدول 

المحسوبة لهذا المحور بلغت  "F"تعزى لمتغير الخبرة المهنية، لأن قيمة  المديرية محل الدراسةالعينة للقيادة التحويلية في 
وهي  (457,)ومستوى الدلالة  (،921-3)عند درجة حرية  (3.09)الجدولية البالغة  "F"وهي اقل من قيمة  (0,789)

 ومنه قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة.، (,520)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
في  α) ≥ (0,05عند مستوى معنوية  إحصائيةد فروق ذات دلالة أنه لا توج السابقوكشفت نتائج الجدول 

 "F" تعزى لمتغير الخبرة المهنية، لأن قيمة المديرية محل الدراسةلمستدامة للتغير التنظيمي في ا للإدارةالعينة  أفراد إدراك
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، (921-3)عند درجة حرية ( 3.09)الجدولية البالغة  "F"وهي أقل من قيمة  (0,453)المحسوبة لهذا المحور بلغت 
ومنه قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية ، (,520)وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  (0,637)ومستوى الدلالة 

 .البديلة
 : نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الثالثة (Ⅳ-46الجدول رقم )

 نتيجة الاختبار ولىالرئيسية الأ الفرضية
 توجد فروق(قبول الفرضية الصفرية )لا  الفرضية الفرعية الأولى
 قبول الفرضية الصفرية )لا توجد فروق( الفرضية الفرعية الثانية
 (بالنسبة للقيادة التحويليةق البديلة  )يوجد فرو  قبول الفرضية الفرضية الفرعية الثالثة

 ق بالنسبة للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي(يوجد فرو لا)  لصفريةا قبول الفرضية
 (ق بالنسبة للقيادة التحويليةيوجد فرو لا ) صفريةال قبول الفرضية الفرضية الفرعية الرابعة 

 ق بالنسبة للإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي(البديلة  )يوجد فرو  قبول الفرضية
 قبول الفرضية الصفرية )لا توجد فروق( الفرضية الفرعية الخامسة

 سبق ما على بناءا باحثةال ادإعد من :المصدر                                                                    

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإدراك أفراد عينة الدراسة للإجابات  (Ⅳ-46)نتائج الجدول  كشفت
الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي" تعزى للمتغيرات الشخصية من و" "القيادة التحويلية بأبعادها" الخاصة بمتغيرات الدراسة

حاسمة في التفرقة بين الموظفين  عواملحيث النوع والعمر والخبرة المهنية، هذا يعني أن هذه العوامل كانت مستقلة ولم تكن 
عن  ائج الجدول السابق كشفتفي حين أن نتلتنظيمي، سواء بخصوص القيادة التحويلية أو الإدارة المستدامة للتغيير ا

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإدراك أفراد عينة الدراسة للإجابات الخاصة بمتغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات 
وهذا يعني أن هذه العوامل لم تكن مستقلة بل كانت عوامل حاسمة  ،المؤهل العلمي والمركز الوظيفيالشخصية من حيث 

    وبالرجوع للجدول ،سواء بخصوص القيادة التحويلية أو الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في التفرقة بين الموظفين
(Ⅳ-52)لية حدثت فيه التفرقة بين القيادة التحوي ، نجد أن متغير الإدارة المستدامة لم تحدث فيه فروق وإنما متغير

طريقة التفكير والإدراك لسلوك المدراء   فيالموظفين بخصوص متغير المؤهل العلمي ويعود ذلك أن الشهادة التعليمية تغير 
الإدارة القيادة التحويلية لم يحدث فيه فروق وإنما متغير فقد أظهر أن متغير  (Ⅳ-45)كما يراه المرؤوسين، أما الجدول 

في إدراك عينة الدراسة بخصوص المركز الوظيفي، والأمر بديهي  للتغيير التنظيمي هو الذي حدثت فيه الفروق  المستدامة
 كون أن أصحاب المراكز الوظيفية العالية على دراية أكثر من غيرهم بكل التغيرات التي تطرأ على مؤسستهم.
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 الفرضية الثانية "فرضية النمط القيادي"إختبار  ثانيا:

 النمط القيادي في المديرية محل الدراسة هو النمط القيادي التحويلي، لهذه الدراسة إلى أن الفرضية الثانيةتشير 
 ولإختبار هذه الفرضية يتم تحليل نتائج قياس السلوك القيادي للمدراء والذي خدتبر ثلاثة أنماط قيادية هي:

بأداة الدراسة والمتمثل ) التأثير المثالي ،  التحفيز   النمط القيادي التحويلي: والذي يقاس بأربعة عوامل كما جاء -
 والدافعية، التشجيع الابداعي ، الاعتبارات الفردية(.

 النمط الثاني: هو النط القيادي التبادلي والذي يقاس بعاملين ) العائد الشرطي، الإدارة بالإستثناء(. -
 النمط الثالث: فهو قيادة عدم التدخل -
من خلال تحليلنا لإجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويلية قياس أبعاد القيادة التحويلية: . 1

، تبين توافر أبعاد  القيادة التحويلية لدى القادة الإداريين في المديرية محل الدراسة، (Ⅳ-22) رقمالسابق في الجدول 
، من خلال جمع بعد من أبعاد القيادة التحويلية الرااكمية الموجبة لعبارات كل ولإختبار هذه الفرضية تم حساب النسب

 كما هو موضح في الجدول التالي: الإجابة )دائما، غالبا( على كل عبارة نسب
 ادة التحويلية(: النسب التراكمية الموجبة لأبعاد القيⅣ-47الجدول رقم)

 الرقم البعد العــــــبـــــــــــارة النسب التراكمية الموجبة
 يجعل الآخرين يشعرون بشعور جيد وهم من حوله 74,22%

ثالي
ير الم

لتأث
ا

 
10 

 10 يثق الآخرين به ثقة كاملة %65.20

 01 الكل فخور  بالمشاركة معه %65.20

 يعبر بكلمات بسيطة عما يجب وينبغي علينا فعله %74.1

عية
داف

 وال
فيز

لتح
ا

 

10 

 10 يقدم صورا جذابة لما يمكننا فعله %67.9

 01 يساعد الآخرين على إيجاد معنى في عمله 62.5 %

 يشجع الآخرين على التفكير في المشكلات القديمة بطرق جديدة 56.2%

عي
بدا

 الإ
جيع

لتش
ا

 

10 

 01 يقدم للآخرين طرق جديدة للنظر في مشكلات العمل %61.6

 01 إعادة التفكير في الأفكار التي لم يسبق لهم مناقشتهايطلب من الآخرين  %53.6

 يساعد  الآخرين على تطوير أنفسهم 60.7%

ردية
 الف

ات
تبار

لإع
ا

 

14 
 11 يدعو الآخرين لمعرفة كيفية تفكيره فيما يقدمونه من عمل %53.4
 18 يعطي إهتماما شخصيا بالأشخاص الذين يبدون مرفوضين 73,2%

 SPSS: من اعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر
( إلى توافر البعد لدى المدراء بالمديرية محل الدراسة، وعليه %42تشير النتائج الرااكمية الموجبة والتي تزيد عن )

وضحها أفراد تؤكد نتائج الجدول السابق توفر أبعاد وسمات القيادة التحويلية في لدى المدراء بالمديرية محل الدراسة كما أ
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في نتائجها الرااكمية ( %42)العينة المستجوبة، وذلك كون جميع عبارات الأبعاد الأربعة للقيادة التحويلية تزيد عن 
 الموجبة وللتوضيح أكثر مثلنا عبارات أبعاد القيادة التحويلية في الأشكال التالية:

 التحويلية(: النسب التراكمية الموجبة لأبعاد القيادة Ⅳ-12الشكل رقم)

 
 SPSS: من اعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر                                                                              

من خلال تحليلنا لإجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التبادلية : القيادة التبادليةقياس أبعاد  .2
، تبين توافر أبعاد  التبادلية  (Ⅳ-25) المتمثلة في العائد الشرطي والإدارة بالإستثناء كما هو موضح في الجدول رقم

توافر النمط القيادي التبادلي في المديرية محل الدراسة تم درجة لدى القادة الإداريين في المديرية محل الدراسة، ولإختبار 
لعبارات كل بعد من أبعاد القيادة التبادلية وجاءت النتائج كما هو موضح في حساب النسب الرااكمية الموجبة 

 الجدول التالي:
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 ادة التبادلية(: النسب التراكمية الموجبة لأبعاد القيⅣ-48الجدول رقم)
 الرقم البعد العــــــبـــــــــــارة النسب التراكمية الموجبة

 عليهم فعله،إذا رغبوا في مكافأتهم على عملهمخدبر رئيسي الآخرين بما يتعين  %57.1

طي
شر

د ال
لعائ

ا
 

1 

 00 يقدم التقدير/ المكافآت عندما يحقق الآخرين أهدافهم %60.7

 00 ينبه الآخرين لما يمكن أن يحصلوا عليه مقابل ما يحققونه %63.4

 يشعر  بالرضا حين يحقق الآخرون معدلات الأداء المتفق عليه في عملهم 33%

ثناء
لإست

ة با
دار

الإ
 

11 

 00 طالما العمل يسير، لا يحاول تغيير أي شيء %66.1

 01 خدبر الآخرين بالمعايير التي يتعين عليهم معرفتها للقيام بعملهم %66.9

 spssمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:                                               

العائد الشرطي، الإدارة ) الجدول إلى أن النسب الرااكمية الموجبة لعبارات أبعاد القيادة التبادليةتشير نتائج 
( وهو يؤكد إلى توافر هذه الأبعاد لدى المدراء بالمديرية محل الدراسة، وبالتالي توفر أبعاد %42بالإستثناء( تزيد عن )

، وللتوضيح أكثر مثلنا الدراسة كما أوضحها أفراد العينة المستجوبةوسمات القيادة التبادلية لدى المدراء بالمديرية محل 
 عبارات أبعاد القيادة التحويلية في الأشكال التالية

 (: النسب التراكمية الموجبة لأبعاد القيادة التبادليةⅣ-13الشكل رقم)

 
 spssمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:                                                        

من خلال تحليلنا لإجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بقياس نمط قيادة عدم : قيادة عدم التدخلقياس أبعاد  .3
هذا البعد بنسبة متوسطة  لدى القادة الإداريين في  ، تبين توافر (Ⅳ-24) التدخل كما هو موضح في الجدول رقم

المديرية محل الدراسة، ولإختبار هذه الفرضية تم حساب النسب الرااكمية الموجبة لعبارات كل بعد من أبعاد القيادة 
 التحويلية كما هو موضح في الجدول التالي:
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 التدخل سب التراكمية الموجبة لأبعاد قيادة عدم(: النⅣ-49الجدول رقم)
 الرقم العــــــبـــــــــــارة النسب التراكمية الموجبة

 1 يقتنع بأن يؤدي الآخرين أعمالهم بالطريقة التي تعودوا عليها. 27,4%

 04 كل ما يريد الآخرون فعله يعتبر مناسبا له %45.5

 00 لا يطلب من الآخرين أكثر مما هو ضروري  %58.9

 spssمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:                                                      

في حين النسب الرااكمية  (%42)فقط تزيد عن  (39)تشير نتائج الجدول إلى أن النسب الرااكمية الموجبة للعبارة 
( وهو يؤكد مستوى توافر منخفض لهذا النمط  لدى المدراء بالمديرية محل %42تقل عن )(  95(، )7)الموجبة للعبارتين 

 المستجوبة، وللتوضيح أكثر مثلنا عبارات قيادة عدم التدخل في الشكل البياني التالي:الدراسة كما أوضحها أفراد العينة 
 : النسب التراكمية الموجبة لعبارات قيادة عدم التدخل(Ⅳ-14رقم) الشكل

 
 spssمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:                                               

  في ضوء نتائج تحليل عبارات الفرضية الأولى المتعلقة بالنمط القيادي للمديرين :نتيجة تحليل عبارات الفرضية الاولى
كد من نتائج قياس عبارات المقياس، من خلال للتأ، الانحراف المعياري و  الحسابي قامت الباحثة باستخدام الوسط

 على النحو الموضح في الجدول التالي:ترتيب جميع العبارات حسب ماجات به المتوسطات الحسابية،
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 (: المتوسطات الحسابية المرجحة لسيادة السلوك القيادي بالترتيب التنازليⅣ-50الجدول رقم)
 المرتبة القيادي النمط الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي أعلى قيمة للمتوسط الحسابي أدنى قيمة للمتوسط الحسابي المجموع رقم العبارة
 11 تحويلي 2,87 4,08 4 9 993 29
 10 تحويلي 2,82 4,04 4 9 993 23
 13 تحويلي 2,98 4,00 4 9 993 92
 14 تبادلي 1,10 3,90 4 9 993 92
 05 تبادلي 1,06 3,86 4 9 993 32
 06 تحويلي 1,02 3,86 4 9 993 21
 07 تحويلي 2,98 3,85 4 9 993 22
 08 تبادلي 1,20 3,78 4 9 993 93
 09 تحويلي 1,10 3,78 4 9 993 92
 10 تبادلي 2,94 2,73 4 9 993 23
 11 تحويلي 1,07 3,75 4 9 993 94
 12 تحويلي 1,09 3,75 4 9 993 93
 13 تحويلي 1,11 3,71 4 9 993 99
 14 تحويلي 1,09 3,71 4 9 993 25
 15 تبادلي 1,17 3,66 4 9 993 91
 16 تحويلي 2,99 3,63 4 9 993 22
 17 عدم التدخل 1,16 3,60 4 9 993 39
 18 تبادلي 1,12 3,60 4 9 993 24
 19 تحويلي 1,19 3,50 4 9 993 97
 20 عدم التدخل 1,14 3,38 4 9 993 95
 21 عدم التدخل 1,29 3,11 4 9 993 27

لعاماح الوسط الحسابي المرج  3,70  
 SPSSة بناءا على مخرجات : من اعداد الباحث المصدر

 93ويشير الجدول السابق الـ عبارة لقياس أبعاد النمط القيادي في المديرية محل الدراسة ،  (39)يضم المقياس  
(، قد توزعت بين 2,73حسابية أعلى من الوسط الحسابي المرجح والبالغ )والتي حازت على أوساط عبارات الأولى، 

أبعاد القيادة التحويلية وأبعاد القيادة التبادلية، حيث وقعت عبارات القيادة التحويلية في المرتبة الأولى والثانية والثالثة 
ابعة والخامسة والثامنة المرتبة الر دة التبادلية فيما نالت عبارات القيا ،ة والعاشرة والحادي والثانية عشروالسادسة والسابع
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أما قيادة عدم التدخل  ،والنمط التبادلي بالدرجة الثانية، وهذا يشير إلى سيادة النمط التحويلي بالدرجة الأولى والعاشرة
 (.39، و 32،و 97فقط إحتلت المراتب الأخيرة ) المرتبة 

الجهوية لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال "موبيليس" هو  من ما سبق يتضح أن النمط القيادي في المديرية
صحة الفرضية الرئيسة الأولى التي تنص على أن النمط القيادي في   لتبادلي في نفس الوقت، وعليه نقبلالنمط التحويلي وا

  .المديرية الجهوية لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف النقال "موبيليس" هو النمط التحويلي
 الفرضية الثالثة "فرضية العلاقة"إختبار  لثا:ثا

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين القيادة التحويلية تشير الفرضية الثالثة لهذه الدراسة إلى أنه 
ولإختبار هذه الفرضية  ( α≤0.05)  عند مستوى الدلالة بالمديرية محل الدراسةوالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي  

تم استخدام معامل الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، حيث القيادة التحويلية و العلاقة بين أبعاد  اختبارتم اللجوء إلى 
 (.spss.v24)باستخدام برنامجالارتباط 

( فكلما كانت قيمته قريبة من 9،+9-بيرسون يقع ضمن المجال ) الارتباطأن معامل  الارتباطوتشير قاعدة 
  (1-)موجبا ضعيفا، وكلما كان قريبا من  الارتباطشديدا موجبا، وكلما كانت قريبة من الصفر كان  الارتباطالواحد كان 

توجد  الصفر تعني لا ، أما قيمةضعيفا وسالبا الارتباطشديدا سالبا وكلما كان سالبا قريب من الصفر كان  الارتباطكان 
 .الارتباطوالجدول التالي يبين نتائج  ارتباط
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 (: علاقة ارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسةⅣ-51الجدول رقم)
 ابعاد القيادة 

 ابعاد لتغير التنظيمي المستدام
التأثير  

 المثالي
التحفيز 
 والدافعية

التشجيع 
 الإبداعي

الإعتبارات 
 الفردية

القيادة 
 التحويلية 

الإدارة المستدامة للتغيير في المجال 
 التكنولوجي

Pearson correlation ,601**1 ,566**1 ,617**1 ,540**1 ,634**1 
Sig ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 

N 112 112 112 112 112 

 Pearson correlation ,597**1 ,541**1 ,632**1 ,598**1 ,648**1 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الهيكلي
Sig ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 

N 112 112 112 112 112 

 Pearson correlation ,413**1 ,403**1 ,440**1 ,403**1 ,453**1 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الانساني
Sig ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 

N 112 112 112 112 112 

 Pearson correlation ,595**1 ,532**1 ,601**1 ,587**1 ,633**1 الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفي
Sig ,0002 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 112 112 112 112 112 

 Pearson correlation ,646**1 ,586**1 ,658**1 ,618**1 ,685**1 التنظيمي الإدارة المستدامة للتغيير 
Sig ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 ,0002 

N 112 112 112 112 112 

)نمط القيادة، الادارة المستدامة  نوع الارتباط
 للتغيير التنظيمي(

 عال عال عال متوسط عال 

  3 1 4 0  الترتيب 
 SPSSبناءا مخرجات  باحثة: من اعداد ال المصدر

 الجدول السابق إلى: تشير نتائج
 دارة المستدامة للتغيير التنظيميالاأبعاد و  التأثير المثالي بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود  

 (2**646,) بينهما الارتباط بلغ إذ مجتمعة الوظيفي( التغيير ،نسانيالا التغيير التغيير الهيكلي،تكنولوجي، ال )التغيير
 عالي.وهو ارتباط 

 الإدارة المستدامة للتغيير أبعاد و  التحفيز والدافعية بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود
 بينهما الارتباط بلغ إذ مجتمعة الوظيفي( التغيير ،نسانيالا التغيير التغيير الهيكلي،تكنولوجي، ال التنظيمي )التغيير

 .وهو ارتباط متوسط (2**586,)
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 الإدارة المستدامة للتغيير  وأبعادالإبداعي التشجيع  بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود
 بينهما الارتباط بلغ إذ مجتمعة الوظيفي( التغيير ،الإنساني التغيير التغيير الهيكلي،تكنولوجي، ال التنظيمي )التغيير

 .عالوهو ارتباط ( 2**658,)
 الإدارة المستدامة للتغيير  وأبعاد الاعتبارات الفردية بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود

 بينهما الارتباط بلغ إذ مجتمعة الوظيفي( التغيير ،نسانيالا التغيير التغيير الهيكلي،تكنولوجي، ال التنظيمي )التغيير
 عال.وهو ارتباط ( 2**618,)
 الإدارةكل بعد من أبعاد و  مجتمعة و ادة التحويليةيالقأبعاد  بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود 

 الارتباط بلغ إذ الوظيفي( التغيير ،نسانيالإ التغيير ،التكنولوجي التغيير المستدامة للتغيير التنظيمي )التغيير الهيكلي،
 عال، متوسط،عال.بدرجة إرتباط: عال، ( 2**633,(، )2**453,(، )2**648,(، )2,**634 على التوالي:) بينهما

 التأثير المثالي، التحفيز  ادة التحويليةيالقكل بعد من أبعاد  بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود(
المستدامة للتغيير التنظيمي )التغيير  الإدارةوالدافعية، التشجيع الإبداعي، الإعتبارات الفردية( على كل بعد من أبعاد  

و  (2**403,)حصر معدل الإرتباط بينهم من  إذ الوظيفي( التغيير ،نسانيالإ التغيير ،التكنولوجي ييرالتغ الهيكلي،

 درجة إرتباط محصورة بين عالي ومتوسط.ب أي (2,**632)

 التحويلية القيادة أبعاد بين موجبة معنوية إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود السابق الجدول نتائج من يتضح
، حيث  (95 %) ةثق بدرجة أي (0.05) معنوية مستوى ضمن مجتمعة المستدامة للتغيير التنظيمي الإدارةأبعاد و مجتمعة 

وهذا يثبت صحة الفرضية الثالثة والتي تنص على ،  عاليةوهي علاقة ارتباط طردية  (2**694,)بلغ معامل ارتباط بيرسون 
بمديرية موبيليس عند مستوى الدلالة التنظيمي توجد علاقة إرتباط بين القيادة التحويلية والإدارة المستدامة للتغيير  أنه
(α≤0.05)في المديرية محل الدراسة ينعكس  ، وتفسر نتائج هذه الفرضية أن سيادة النمط القيادي التحويلي بجميع أبعاده

بشكل إيجابي وقوي على إدارتها المستدامة للتغيير التنظيمي، كما تفسر أن إجراء تغيرات في مختلف مجالات التغيير 
علاقته الطردية والعالية لمختلف أبعاده خاصة يتطلب النمط القيادي التحويلي، الذي أثبت  استدامتهالتنظيمي وضمان 
تدامة إدارتها للتغيير مما يفرض على المديرية الإهتمام بالنمط القيادي التحويلي لضمان إسلإبداعي بعد التشجيع ا

يير في ، أو من خلال تفعيل التغم، كما عليها الإهتمام أكثر بموردها البشري سواء من حيث إهتمام المدراء بهالتنظيمي
الصلاحيات  ضنح تفويبم ة مركزية القرارات في هذا المجالزالعادة النظر في سياسة التدريب وإبإ المجال الإنساني، وذلك

نح فرص ، وكذا لمعملهم لمستدامة لمواردها كونها أكثر دراية وإلمام بظروفهملقسم الموارد البشرية للمديرية الجهوية في إدارتها ا
 رنة بنظائرهم في المديرية العامة.متكافئة للموظفين في المديريات الجهوية مقا
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 "الفرضية الرابعة "فرضية الأثرإختبار  :رابعا

الإدارة المستدامة  صائية للقيادة التحويلية فييوجد أثر ذو دلالة اح  تشير الفرضية الرابعة لهذه الدراسة إلى أنهت
 مستوى معنوية عندلمديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف النقال"موبيليس" ناحية الشلف با للتغيير التنظيمي

(α≤0.05) ، تم معالجة الفرضية من خلال اختبار وجود الأثر بين القيادة التحويلية وأبعادها، والإدارة المستدامة للتغيير و
  التنظيمي

كبر من قيمتها سيط أالخطي الب الانحدارالمحسوبة لنموذج  "F"قيمة  ه يجب ان تكونأن الىوتشير قاعدة القبول 
لقياس نسبة مساهمة   (R2)أنه تم إستخدام  كما  ،المعتمد اكبر من مستوى الدلالة (2.24)مستوى معنوية ، او الجدولية
 أربعالى الفرضية  هذه  تقسيمتموعليه  لتغيير التنظيمي،بعاد القيادة التحويلية على الإدارة المستدامة لمن أ كل بعد

 :فرضيات فرعية كانت نتائجها كالتالي
 لقياس أثر نمط القيادة و القيادة التحويلية على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي الخطي البسيطالإنحدار  : إختبار(Ⅳ-52الجدول رقم)

معامل  معاملات الإنحدار 
الإرتباط

R 

معامل 
التحديد 

R2 

 Fقيمة
 المحسوبة

 Fقيمة 
الخطأ  A B الجدولية

 المعياري
قيمة

Beta  
مستوى  tقيمة 

 الدلالة 
 94. 3 97,318 0,469 0,685 0,000 9,865 685, 0,074 0,730 0.699 القيادة التحويلية

 94. 3 78,726 2.597 2.353 2.222 8,873 2.353 0.078 0.688 2,744 التأثير المثالي

 94. 3 57,467 0,343 0,586 0,000 7,581 0,586 0,082 6192, 9,229 التحفيز والدافعية

 94. 3 83,787 0,432 0,658 0,000 9,154 0,658 0,064 5882, 9,317 التشجيع الإبداعي

 94. 3 68,115 0,382 0,618 0,000 8,253 0,618 0,068 5642, 9.592 الإعتبارات الفردية

 (111، 1درجة الحرية )
 SPSSبناءا مخرجات  باحثة: من اعداد ال المصدر

 يتبن ما يلي : السابقمن خلال الجدول 
المثالي على الإدارة المستدامة للتغيير  للتأثير إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  أنه على : وتنصفرضية الفرعية الأولىال.1

التأثير المثالي   بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون بين، حيث (α≤0.05)مستوى معنوية  عند التنظيمي بمديرية موبيليس
وأن  ،(9،992)ودرجة الحرية  (2.24)عند مستوى الدلالة  وهو معنوي (R=,6462)لتغير التنظيمي ل المستدامة دارةالإو 

 يطرأ في الذي من التغير %(59،7)قد فسر  وهذا يعني أن التأثير المثالي (3R=0,417) بلغت (3R)معامل التفسيرقيمة 
 .خرى خارج النموذجأ تأثيرات فتعود إلى  (42،2) الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، أما النسبة الباقية
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كبر أوهي  (78,726)المحسوبة لنموذج الإنحدار الخطي البسيط بلغت  "F"إلى أن قيمة  تشير نتائج الجدولكما 
( B=0.688)وبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية الإنحدار ، (2.24)عند مستوى معنوية  (3.94)من قيمتها الجدولية والبالغة 

البسيط وبناءا عليه يوجد تأثير للتأثير المثالي على الإدارة المستدامة وهذا ما يعني ثبوت معنوية نموذج الإنحدار الخطي 
  "(y)الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي "الذي يتنبأ بالمتغير التابع يكون نموذج الانحدار الخطي البسيط ، و للتغيير التنظيمي

 كما يلي:  (x1)التأثير المثالي المتغير المستقلقياس عند 

 )التأثير المثالي  (1.688+0.755المستدامة للتغيير التنظيمي =الإدارة  
Y=0.755+0.688x1 

وهذا يعني أن كل زيادة بدرجة واحدة في بعد التأثير المثالي، يزيد من الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بقيمة 
وجد اثر ذو دلالة ي تنص على أنه تيال الفرعية الأولى الفرضية قبل صحةننتائج  سبق من وبناءا على، درجة (2,322)

مستوى معنوية  عندلمديرية محل الدراسة با للتأثير المثالي على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي إحصائية
(α≤0.05). 

للتحفيز والدافعية في الإدارة المستدامة للتغيير  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  أنه علىوتنص  :الفرضية الفرعية الثانية.0
معامل  بلغت قيمةفقد  السابقوحسب نتائج الجدول ، (α≤0.05)مستوى معنوية  عندلمديرية محل الدراسة التنظيمي با

 (2.24)عند مستوى الدلالة  وهو معنوي( R =,5862) الإدارة المستدامة للتغييرو التحفيز والدافعية  ارتباط بيرسون بين
قد  وهذا يعني أن التحفيز والدافعية (3R=,3432) بلغت (3R) معامل التفسيروأن قيمة ، (9،992)ودرجة الحرية 

 فتعود إلى  (34،7) الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي أما النسبة الباقية يحدث في الذي من التغير%( 25،2)فسرت 
 .خرى خارج النموذجأ تأثيرات

كبر أوهي  (57,467)الخطي البسيط بلغت  الانحدارالمحسوبة لنموذج  "F"تشير نتائج الجدول إلى أن قيمة  كما
 الانحداروبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية  ،(2.24)عند مستوى معنوية  (3.94)من قيمتها الجدولية والبالغة 

(B=,6192،) للتحفيز والدافعية على  وهذا ما يعني ثبوت معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط  وبناءا عليه يوجد تاثير
الإدارة المستدامة "الذي يتنبأ بالمتغير التابع يكون نموذج الانحدار الخطي البسيط و  ،الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 كما يلي:  (x2)حفيز والدافعية الت المستقلالمتغير  عند قياس  "(y)للتغيير التنظيمي 
 

 )التحفيز والدافعية(6191. +1.031= الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي 
Y=1.031+0.619x 2 
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وهذا يعني أن كل زيادة بدرجة واحدة في بعد التحفيز والدافعية، يزيد من الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بقيمة 
يوجد أثر ذات دلالة نه أ فرعية الثانية التي تنص علىالفرضية ال قبلننتائج  منسبق  وبناءا على، درجة (2,391)

 .لمديرية محل الدراسةالمستدامة للتغيير التنظيمي با الإدارةللتحفيز والدافعية على  إحصائية
في الإدارة المستدامة  الإبداعيللتشجيع  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة أنه على  والتي تنص الفرضية الفرعية الثالثة.3

بلغت قيمة  فقد  السابق الجدولنتائج وحسب ، (α≤0.05)مستوى معنوية  عندل الدراسة للتغيير التنظيمي بمديرية مح
عند  وهو معنوي( R =,6582) والإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي التشجيع  الإبداعي بيرسون بينمعامل ارتباط 
وهذا يعني أن  (3R=,4322) بلغت، و (3R) معامل التفسير، وأن قيمة (992، 9)ودرجة الحرية  (2.24)مستوى الدلالة 

 الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي أما النسبة الباقية يطرأ في الذي من التغير %(52،3)قد فسر  التشجيع الإبداعي
 .خرى خارج النموذجأفتعود الى تاثيرات  (43،2)

وهي أكبر من  (83,787)المحسوبة لنموذج الإنحدار الخطي البسيط بلغت  "F"يشير الجدول إلى أن قيمة كما 
،  (B=,5882)وبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية الانحدار ، (2.24)عند مستوى معنوية  (3.94)قيمتها الجدولية والبالغة 
على الإدارة  الإبداعيوبناءا عليه يوجد تأثير للتشجيع  وية نموذج الإنحدار الخطي البسيطوهذا ما يعني ثبوت معن
الإدارة المستدامة للتغيير "الذي يتنبأ بالمتغير التابع يكون نموذج الانحدار الخطي البسيط و  ،المستدامة للتغيير التنظيمي

 كما يلي:   "(x3) التشجيع الإبداعي" عند قياس المتغير المستقل "(y)التنظيمي
 

 (بداعيالتشجيع  الإ) 5881.+ 1.297الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي = 
Y=1.297+0.588x 3 

، يزيد من الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بقيمة ة واحدة في بعد التشجيع الإبداعيوهذا يعني أن كل زيادة بدرج
 فرعية الثالثة التي تنص على أنهالفرضية ال قبل صحةنالنتائج هذه وبناءا على  نتائج سبق من وبناءا على، درجة (2,422)

ة بالمديرية محل الدراسالمستدامة للتغيير التنظيمي  الإدارةعلى  الإبداعيللتشجيع  إحصائيةدلالة  ذو تأثيريوجد 
 (.α≤0.05)عند مستوى الدلالة 

الفردية على الإدارة  للاعتبارات إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  أنهوالتي تنص على  الفرضية الفرعية الرابعة اختيار.4
فقد  السابقالجدول نتائج وحسب ، (α≤0.05)عند مستوى الدلالة  في المديرية محل الدراسة المستدامة للتغيير التنظيمي

 وهو معنوي (R =,6182) لتغير التنظيميل المستدامة الإدارةو  الاعتبارات الفردية معامل ارتباط بيرسون بينبلغت قيمة 
وهذا يعني  (3R=,382) بلغت (3R) معامل التفسيروأن قيمة   (،992، 9)ودرجة الحرية  (2.24)عند مستوى الدلالة 
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النسبة  أماالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي،  في يحدث الذي من التغير %(22،3)قد فسرت  الاعتبارات الفرديةأن 
 .خارج النموذج أخرى تأثيراتفتعود الى  (39،2) الباقية

وهي اكبر ( 68,115)المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسيط بلغت  "F"الجدول الى أن  قيمة  نتائج شيركما ت
وبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية الانحدار ، (2.24)عند مستوى معنوية  (3.94)من قيمتها الجدولية والبالغة 

(B=,5642) لاعتبارات الفرديةل تأثير، وهذا ما يعني ثبوت معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط  وبناءا عليه يوجد 
(x4) (على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيميy)،  والذي يتنبأ بالتغير التابعيكون نموذج الانحدار الخطي البسيط و 

 :كما يلي " (x4)الاعتبارات الفردية" المتغير المستقلقياس " عند (y)"الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 (.الاعتبارات الفردية )5641. +1.413الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي = 
Y=1.413+0.564x4 

وهذا يعني أن كل زيادة بدرجة واحدة في بعد الإعتبارات الفردية، يزيد من الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بقيمة 
توجد  قبل الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص على أنه نالنتائج هذه وبناءا على  نتائج سبق من وبناءا على، درجة (2,435)

عند ة بالمديرية محل الدراس نظيميالمستدامة للتغيير الت الإدارةالفردية على  للاعتبارات إحصائيةاثر  ذات دلالة 
  (.α≤0.05)مستوى الدلالة 

اثر  ذات دلالة  وجديالرابعة التي تنص على أنه  ول السابق نختبر الفرضيةبناء على النتائج السابقة ونتائج الجد 
عند مستوى الدلالة ة بالمديرية محل الدراس نظيميالمستدامة للتغيير الت الإدارةالفردية على  للاعتبارات إحصائية

(α≤0.05) ،والإدارة المستدامة للتغيير التنظيميالقيادة التحويلية  بينبلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون  حيث(R =,6852) 

 (3R=,4692)بلغت (3R)معامل التفسير، وأن قيمة (9/992)ودرجة الحرية  (2.24)عند مستوى الدلالة  وهو معنوي
 أماالإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي  في يحدث الذي من التغير %(53،1)دة التحويلية قد فسرت ياوهذا يعني أن الق

 .أخرى خارج النموذجتأثيرات فتعود إلى  ( 42،9) النسبة الباقية
( وهي 97,318بلغت ) (y=a+bX)الإنحدار الخطي البسيط  المحسوبة لنموذج (F)و يشير الجدول إلى أن قيمة 
وبلغت قيمة الميل الحدي لزاوية الإنحدار ،(2.24)، عند مستوى معنوية (3.94)اكبر من قيمتها الجدولية والبالغة 

(B=,7302) وبناءا عليه يوجد تأثير للقيادة التحويلية على  ،الخطي البسيط الانحدار وهذا ما يعني ثبوت معنوية نموذج
التابع"الادارة المستدامة للتغيير الذي يتنبأ بالمتغير يكون نموذج الإنحدار الخطي البسيط ، و الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

 على النحو التالي: "(x) القيادة التحويلية"لقياس  " عند قياس المتغير المستقل(y)التنظيمي
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 )القيادة التحويلية(.0.730+  0.699=الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي 
Y=0.699+0.730x 

، يزيد من الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بقيمة التحويليةالقيادة وهذا يعني أن كل زيادة بدرجة واحدة في 
للقيادة  إحصائيةوجد أثر ذو دلالة ي التي تنص على أنه رابعةال نقبل الفرضية نتائج سبق من وبناءا على، درجة (2,722)
 (.α≤0.05)عند مستوى الدلالة ة بالمديرية محل الدراس المستدامة للتغيير التنظيمي الإدارةويلية على تحال

قيادة التحويلية كانت متقاربة من حيث تأثيرها على الإدارة المستدامة للتغيير أن أبعاد ال تبين النتائج السابقة
التنظمي وهذا يفسر أن جميع أبعاد القيادة التحويلية مهمة في ضمان الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي وهذا يثبت ما 

في الجانب النظري للدراسة من خلال جزئية ملائمة أبعاد القيادة التحويلية في إنجا  الإدارة المستدامة للتغيير  تطرقنا إليه
 .التنظيمي
لجته في هذه الدراسة التي جاءت بعنوان القيادة التحويلية ودورها في الإدارة المستدامة للتغيير تم معا بناءا على ماو  

ية الجزائرية في شقها النظري وإسقاطه في الجانب الميداني على مؤسسة إتصالات الجزائر التنظيمي في المؤسسة الإقتصاد
نموذجا لمراحل إدارة التغيير التنظيمي المستدام والذي يمكن أن أللهاتف النقال موبيليس ناحية الشلف، إقراحت الباحثة 

يمكن تطبيقه على المؤسسة محل الدراسة عند تبنيها يديره القائد التحويلي المستدام، وهذا النموذج هو نموذج عام بمعنى 
ى هذا النموذج في المطلب وسيتم التعرف عل من قبل أي منظمة أعمالأو  ، أو للمؤسسات الجزائرية،لمشروع التغيير

 الموالي.
 المطلب الرابع: أنموذجا مقترحا

التي تفرضها تحديات القرن الواحد  يلقى موضوع قيادة التغيير مساهمة مستمرة من قبل الباحثين في ظل الظروف
وذلك لتطوير نماذج جديدة تؤهلها لإدارة التغيير في منظمات الأعمال وبشكل مستمر لتضمن لها البقاء في والعشرين، 

بيئة غير مستقرة، وفي هذا السياق قدمت الباحثة أنموذجا لمراحل الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، بحيث يصاحب هذا 
 .بنجا  وهو القائد التحويلي المستدامو  مع متطلبات إستمرارية التغيير التنظيميج إقراا  لنمط قيادي يتماشى النموذ 

ة من مشروع إن النموذج المقرا  هو عبارة عن حلقة مستمرة بحيث نهاية آخر خطوة هو بمثابة بداية لأول خطو 
هذا النموذج القائد التحويلي المستدام والذي له مجموعة من الأدوار لإنجا  كل خطوة من الخطوات  تغير آخر، ويقود تبني

 :ويتميز عن باقي قادة التغيير أنه يحقق مبدأ الإستمرارية في إدارة مشاريع التغيير، كما يوضحه الشكل التالي
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 التنظيمي لإدارة المستدامة للتغيير(: أنموذجا مقترحا لمراحل اⅣ-15الجدول)

 
 الباحثة: من إعداد المصدر 

 

يظهر من الشكل السابق أن الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي هي مجموعة من الخطوات التي تمكن من إحداث 
من خلال قدرته على ضمان إستمرارية إحداث  التغيير بشكل مستمر ، حيث يقود هذا التغيير القائد التحويلي المستدام

من خلال قدرته على التأثير في مرؤوسيه وتحفيزهم وتشجيعه و مشاريع التغيير بما يتناسب مع المتغيرات الداخلية والخارجية، 
وأهم ، لهم على الإبداع، وتقديم لهم رعاية وإعتبارات فردية تدفعهم لتوظيف حاجاتهم وطموحاتهم الفردية لصالح المنظمة

ميزة يجب أن تميز القائد التحويلي المستدام هي القيام وبإستمرار بتكوين قادة تحويلين مستدامين من هؤلاء ذوي المواهب 
الكفاءات والفعالين في أدائهم، مما يضمن إستمراية المنظمة في التميز والثبات بعد مغادرة قائدها، وتوالي إرث القيادة 

 ذلك أهداف تفوق الأهداف المتوقعة.ق بليحقالتحويلية المستدامة، 
ومن خلال هذه الصفات التي تجمع بين سمات ومهارات وأبعاد القيادة التحويلية مع مبدأ الإستمرارية وتكوين 
قادة تحويلين بإستمرار، يظهر الدور الناجح لهذا النمط القيادي في ضمان الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي، ويقدم 

  لي دور القائد التحويلي المستدام في إنجا  كل مرحلة من مراحل إدارة التغيير المستدام.الجدول التا
 

 

البيئة الداخلية  فحص
 والخارجية 

 خلق الحاجة للتغيير

 تكوين فريق التغيير

 صياغة رؤية مشتركة

يصال الرؤية  معالجة مقاومة التغيير  ا 

 تنفيذ مشروع التغيير

ال علان عن نجاح 
 مشروع التغيير

تحديد نقاط ضعف مشروع 
 التغيير

تحديد نقاط القوة وتثبيتها في 
 ثقافة المنظمة

القائد 
التحويلي 
 المستدام

 الإدراك

 التمكين

 المشاركة

 تفعيل الإتصال

 تهيئة المناخ الصحي للتغيير

 التنفيذ       

 التقييم

 التحسين

 التغذية الرجعية
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 لإدارة المستدامة للتغيير التنظيميدور القائد التحويلي المستدام في انجااح مراحل ا(:Ⅳ-53الجدول)

 دور القائد التحويلي المستدام الهدف الخطوات
فحص البيئة .9

 الداخلية والخارجية
الفحص 
 البيئي

 من موارد وكفاءات ومواهب من داخل المنظمة لدعمها لمشروع التغيير تحديد نقاط القوة-
 بالكشف عن جميع مشاكل التي تحدث مختلف المجالات القابلة للتغيير تحديد نقاط الضعف-
 ؛لتقوية نقاط القوة ونقاط الضعف  تحديد الفرص -
 ؛صدمات التغيير المفروضديد التهديدات لمواجهتها قبل حدوث تح -

 ؛إثارة الإهتمام بالتطورات في مجال عمل المنظمة وحاجتها للتغيير- الإدراك  خلق الحاجة للتغيير.3
 ؛مشكلات المنظمة التي تستدعي التغييرنقاط الضعف داخل المنظمة و فتح نقاش حول -
 التغيير للحفاظ على البقاء؛ إشعار الجميع بضرورة -
 .للتغيير الملحة المنظمة الحاجةإدراك أفراد -

 ؛تكوين فريق من الكفاءات من أعضاء المنظمة )فريق قيادة التغيير(- التمكين تكوين فريق التغيير.2
 ؛تدريب فريق التغيير لإكتساب مهارات قيادة التحول المستدام -
 العمل على تقوية العلاقات بين أفراد فريق قيادة التغيير -
 العمل على تقديم ملف كامل عن مشروع التغيير لأفراد فريق التغيير -

صياغة الرؤية .5
 المشراكة

 إشراك فريق التغيير في صياغة رؤية مشروع التغيير- المشاركة
 تتناسب مع مشروع التغيير من حيث الأهداف والمجالات صياغة إسرااتيجية التغيير-
 والشعار التي تتوافق مع الرؤيةتحديد الرسالة الجديدة والقيم  -
  مشروع التغيير تكون أقل من كل أثارير على أن تحديد تكلفة التغي-

الإتصال  إيصال الرؤية.4
 الداخلي

 ؛إيصال الرؤية المشراكة إلى جميع أفراد المنظمة-
 ؛تفعيل منظومة الإتصال الداخلي لضمان وصول الرؤية كما هي دون إشاعة-
 توضيح جوانب غموض مشروع التغيير لأفراد المنظمة؛سياسة الباب المفتو  لالإعتماد على  -
 أفراد المنظمة.ميع التأكد من تعميم إيصال الرؤية لج -

معالجة مقاومة .3
التغيير وتوسيع دائرة 

 الداعمين له

تهيئة المناخ 
الصحي 

 لتنفيذ التغيير

 وفق الرؤية الإسرااتيجية والأهداف المرجوين من مشروع التغيير؛  تحديد مسار التغيير -
مقاومة إيجابية صحية للمنظمة، مقاومة سلبية غير صحية التعرف على نمط مقاومة التغيير ) -

وتقديم  ندتهم على إزالة مخاوفهم وتطمأنتهمإلتزام  القائد بمساتحديد المقاومين مع و  للمنظمة(
 ضمانات نجا  مشروع التغيير دون ضرر. 

 توسيع دائرة الداعمين للتغيير على حساب المقاومين له-
 تنفيذ مشروع التغيير وهو المرحلة الحاسمة لكل ماتم تهيئته في المراحل السابقة- التنفيذ تنفيذ مشروع التغيير.7

 التغيير وإحلالها بالمدخلات الجديدةستدعي التي ت راءات والسياسات والمواردتغيير الإج -
 شروع التغيير؛لم
 تتبعه لتنفيذ مشروع التغيير على حسب المسار الذي تم تحديده. -
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الإعلان عن نجا  .2
 مشروع التغيير

 تقييم مشروع التغيير من خلال - التقييم
 ومحاولة تصحيح الإنحرافات أن وجدت المقارنة بين الأهداف المنشودة والأهداف المحققة

 تبليغ أفراد المنظمة عن النجاحات المحققة على المدى القصير
 التحدث عن النجاحات التي ستحقق بنهاية تنفيذ المشروع

تحديد نقاط القوة .1
وتثبيتها في ثقافة 

تحديد نقاط ، المنظمة
 الضعف وتحسينها

 وتثبيتها في ثقافة المنظمةتحديد نقاط قوة مشروع التغيير  - التحسين
 التأكد من التخلي عن الأساليب وإجراءات العمل القديمة وتغييرها بالجديدة -
 وتدوينها لتفاديها في المشاريع المقبلةتحديد نقاط ضعف مشروع التغيير  -
 كما أن تحديد نقاط الضعف يهدف إلى التحسين في مشروع التغيير  -

فحص البيئة .92
الخارجية والداخلية 

وإضافة معطيات نقاط 
 ضعف مشروع التغيير

التغذية 
 الرجعية

بالإضافة إلى المعلومات حول نقاط ضعف مشروع التغيير يتم فحص البيئة الداخلية والخارجية -
من أجل إدارة مشروع التغيير بهدف تحسين المشروع الأول مع التكيف مع تغيرات البيئة 

 الأول هي بمثابة أول خطوة في مشروع التغيير الخارجية لتصبح آخر خطوة في مشروع التغيير
 الثاني.

 من إعداد الباحثة المصدر:                          

ومما سبق نستنتج بعض خصائص القيادة التحويلية المستدامة كنمط قيادي مقرا  يتناسب مع تحديات البيئة 
 العصرية، فالقيادة التحويلية المستدامة هي:

  ؛للتحسين المستمر عن طريق التعلم والتدريبقيادة تسعى 
  ؛فهي تخطط وتستعد للتغيير قبل حدوثه وليس كرد فعل مستعجل الزمن،قيادة تضمن النجا  المتوالي مع 
  من  بالاستفادةين وذلك مستدام تحويليينتكوين قادة من خلال  ،رارية توالي القيادة التحويليةتحافظ على إستمقيادة

 ؛قادرين على حمل لواء قيادة التغيير بعده حتى يصبح هؤلاء القادة المكونين، ة ومسيرة قائدهم الناجح خبر 
  بحاجياتهم وطموحاتهم بما يتناسب مع طموحات  والاهتمامقيادة تهتم بالموارد البشرية أكثر من الموارد المادية، بتطويرهم

 منظمتهم؛وتحقيقهم لذاتهم من نجا  المنظمة، فيصبح نجاحهم 
  قيادة تسعى للتعلم المستمر الذي يحقق لها التنوع والتفوق المعرفي، وزيادة الإبداع والإبتكار فتصبح بذلك سباقة للتغير

 لا منتظرة له؛
 باحثة عن الفرص في فحص بيئتها  استمرارهاية والخارجية بشكل نشط من خلال لقيادة تتفاعل مع بيئتها الداخ

   ؛فيدة من نقاط قوتها ومعالجة نقاط ضعفهاومواجهة للتهديدات، مست
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 خلاصة

تضمت هذه الدراسة في شقها الميداني تبيان دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في  
المؤسسة العمومية الوحيدة للهاتف النقال  باعتبارهاناحية الشلف،   "موبيليس" لات الجزائر للهاتف النقالاإتص مؤسسة

في الجزائر، وكونها تنتمي لقطاع ديناميكي سريع التغير، حيث قدمنا في بداية هذا الفصل بطاقة تعريفية شاملة حول 
 للتغيير المعتمدة من طرفها. المؤسسة، والوقوف على السلوك القيادي السائد بها وكذا مجالات الإدارة المستدامة

صيل ول إلى الأهداف المرغوبة تطرقت الدراسة بالتفصيل إلى التصميم المنهجي والكيفية التي تم بها تحوللوص 
الأساليب الإحصائية التي  اسة وفقا للنموذج المقرا ، كما تم عرضمتغيرات الدر  المعلومات والبيانات مع الإشارة إلى

 .لنتائجا واستقراءالفرضيات وتحليل  لاختبارتناسب طبيعة الدراسة 

أظهرت  ة محل الدراسة وبدرجة عالية، كماإلى توافر أبعاد القيادة التحويلية لدى المدراء بالمؤسس وخلصت النتائج  
على الإدارة المستدامة للتغيير  تأثيرا ) التأثير المثالي، التحفيز الإبداعي،التشجيع والدافعية، الإعتبارات الفردية(هذه الأبعاد 

رها الحفاظ على حصتها السوقية بإعتبا وزيادة قدرتها على المنافسة مع للمؤسسة الإستمراريةالذي يضمن هذا الأخير ، 
 مقارنة بمنافسيها.تمتلك أكبر عدد من المشراكين، وأوسع تغطية 

فيز الإبداعي،التشجيع ) التأثير المثالي، التح وأشارت النتائج إلى وجود علاقة طردية قوية للقيادة التحويلية بأبعادها
بمختلف مجالاته) المجال التكنولوجي، المجال الهيكلي،  والدافعية، الإعتبارات الفردية( على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي

لنمط القيادي التحويلي بأبعاده ) التأثير المثالي، التحفيز ة وجود أثر لوثم المجال الإنساني، والمجال الوظيفي(،
 ي،التشجيع والدافعية، الإعتبارات الفردية( على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي. الإبداع
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والتكنولوجي العديد من التغيرات نتيجة المعطيات الجديدة  الاجتماعي ،السياسي ،الاقتصاديشهد المحيط ي
والتي لا يمكن  ،والتغيراتبحيث أصبح تأقلم المنظمات ضرورة ملحة في بيئة تتميز بكثرة التقلبات  ،العولمة تطرحهاالتي 

من خلال ف ،أن تتأتى إلا من خلال قيادة قادرة على مواكبة هذه التغيرات  التي تتجلى بوادرها في القيادة التحويلية
هذه الدراسة التي تناولت موضوع القيادة التحويلية ودورها في الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي في المؤسسة 

نتائج  إليها في مختلف فصولها وصولا إلىن النتائج المتوصل ع، سنحاول تقديم حوصلة شاملة الجزائريةالإقتصادية 
التي من شأنها أن تساهم في  الاقتراحاتتقديم بعض  كما سيتمذا للإجابة على تساؤلاتها،  هو الفرضيات،  اختبار

، بالإضافة إلى تقديم مجموعة المؤسسة محل الدراسة  يميتفعيل دور القيادة التحويلية في الإدارة المستدامة للتغيير التنظ
 من المواضيع التي ستكون بمثابة آفاق لدراستنا.

 أولا : نتائج الدراسة 

  لمواكبة  النظريات الحديثة والمعاصرة  ة للقيادة تتوافق مع تغيرات البيئة الحديثة، فظهرتالنظريات التقليديلم تعد
التطورات والتغيرات المتسارعة والتي أثرت بدورها في منظمات الأعمال، وهدفت هذه النظريات إلى اقتراح أساليب 
قيادية حديثة تتلاءم مع طبيعة العمل الحديث ومن أهمها القيادة الإلكترونية، القيادة النسائية، القيادة الأخلاقية، 

  القيادة التحويلية. و التبادليةتدامة، القيادة القيادة الإستراتيجية، القيادة المس
 أفعال لتأثير الفعال للقائد على سلوك و القيادة الإدارية هي تلك القيادة التي تمارس داخل الإدارة، وهي فن ا

واتجاهات العاملين لإنجاز المهام الموكلة إليهم من أجل تحقيق الأهداف المشتركة، وهي مزيج من المكونات التالية: 
المثالي  القيادة التحويلية هي نمط قيادي يقوم خلاله القائد التحويليأما  ئد، المرؤوسين، الأهداف، المواقف،القا

وفق صنع رؤية مستقبلية  ،وضع الحالي إلى وضع مستقبلي أفضلبتغيير وتحويل المنظمة من ال بنظر مرؤوسيه،
  قدراته ومهاراته لإلهامهم واستثارة أفكارهم والاهتمام بهمدا في ذلك على معتم ،واضحة المعالم للمرؤوسين وتنفيذها

 هداف تفوق الأهداف المتوقعة.على تحقيق ألهم  وتحفيزه 
  في المجال التكنولوجي أو  تحسين والتجديدوالتطوير ال هو عملية ديناميكية مخططة تهدف إلىالتغيير التنظيمي

المنظمة بذلك من حالة تنظيمية غير مرغوب فيها إلى حالة  الهيكلي أو الوظيفي أو الإنساني أو كلها، فتنتقل
تنظيمية أفضل تضمن لها القدرة على حل المشاكل ومواجهة تحديات عدم الإستقرار البيئي، فالتغيير التنظيمي 

مجموعة العمليات  ة المستدامة للتغيير التنظيميالإدار  في حين تمثل، والاستمرارضرورة حتمية ملحة لأجل البقاء 
فك ل ،بشكل مستمرتسعى من خلالها إلى إدارة التغيير  والأساليب والإجراءات والتعديلات المخططة والتي 
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الجمود في أوضاعها وأساليب عملها للإنتقال بها إلى وضع منشود وفق رؤية واضحة المعالم للتكيف مع البيئة 
في حين تعبر مقاومة التغيير و تغيرها في ظل وجود متغيرات، مة هالمتغيرة داخليا وخارجيا، فأصل ثبات المنظ

رد فعل سلوكي طبيعي وتصرف يهدف إلى إحباط أهداف التغيير خوفا من نتائجه، وقد تكون  التنظيمي عن
تسعى منظمات و  مقاومة إيجابية تعود بالنفع على المنظمة أو سلبية مضرة بالمنظمة، كما قد تكون فردية أو جماعية،

لتمكين والمشاركة وتفعيل من خلال جملة من الإرشادات أهمها اعليه مال للحد من مقاومة التغيير والتغلب الأع
 . منظومة الإتصال الداخلي

 فالقائد التحويلي  ،القائد التحويلي عن غيره من القادة الآخرين وهو مبرر وجوده أنه وكيل التغيير وداعيه له ما يميز
من خلال إقناع العاملين في المنظمة  التنظيمي المستدام لتغييرمن المهام لإدارة ابوظيفة قيادة التغيير يقوم بمجموعة 

بالحاجة إلى التغيير، حيث يقوم بصياغة رؤية مستقبلية ويحدد نموذج التغيير ومساره اللازم ويضع إستراتيجية 
تطلبات دون المساس بركائز الثقافة التنظيمية السائدة، وهذا ما قد يحتاج إلى إدارته تنافسية متكاملة الأبعاد والم

للفترة الإنتقالية، مع الاستمرار في تقديم التحسينات اللازمة لمشروع التغيير هذا ما يضمن الإدارة المستدامة لمشروع 
 التغيير في المنظمة.

 المستدامة للتغيير التنظيمي، الإدارة بين لغة بينها و علاقة ذات أهمية با تحليل أبعاد القيادة التحويلية إلى وجود يريش
يقدم قيمة مضافة في إدارته للتغيير التنظيمي مقارنة بباقي الأنماط القيادة من خلال جعل  فالقائد التحويلي

فراد داخل المنظمة الأ فهو يؤثر على المرؤوسين يحققون نتائج وأهداف تفوق الأهداف المتوقعة من مشروع التغيير،
من خلال شخصيته الكاريزمية التي تجعله قدوة لهم، ومن خلال اهتمامه بهم وتنمية روح الإبداع لديهم وتقديم لهم 

ويبذلون أقصى جهد في  يتبنون مشروع التغيير مختلف الحوافز المعنوية والمادية، هذه الممارسات تجعل من المرؤوسين
 ورته وحتميته وإيجابياته، الأمر الذي قد يحقق نتائج أكثر من ما هو متوقع منهم.بمنظمتهم لإيمانهم بضر  إنجاحه

  على مؤسسة تنتمي لقطاع ديناميكي سريع التغير، مما يتناسب مع أهداف الدراسة،  هذه الدراسة إسقاط تم
الجزائر  اتصالاتالمديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية الشلف، التابعة لإتصالات الجزائر فرع  والمتمثلة في

وتوصلت نتائج الدراسة  ،الوحيدة للهاتف النقال في الجزائر الإقتصادية للهاتف النقال، وهي المؤسسة العمومية
تشير هذه و ، بدرجة مرتفعة تجاء للقيادة التحويلية التأثير المثالي بعداستجابة أفراد العينة حول  إلى أن الميدانية

، مكاريزمي وتصرفاتهال ممن خلال طابعه معلى التأثير في مرؤوسيه دة في المديرية محل الدراسىةالنتيجة الى قدرة القا
 نو يحض مما يجعلهك،  ينمثالي معلى أنه مويحاولون تقليده قدوة لهم مزمية والتصرفات تجعلهيفهذه الصفات الكار 
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وزيادة رغبتهم في تحسينه بدافع  إيجابامما سيؤثر على أدائهم لهم،  وثقتهم واعجابهم وتقديرهم مرؤوسيهم باحترام
 .داخلي

  الإداريين بالمديرية محل  دةلقال ه، أنبدرجة مرتفعة التحفيز والدافعية استجابة أفراد العينة حول بعد تعبر نتيجة
هم للقيام بالأعمال الصحيحة وسين المتوقع منهم من خلال تحفيز المرؤ  على رفع مستوى أداء القدرة الدراسة

وتقديم لهم دورات تكوينية دورية، بالإضافة إلى التحفيز المادي في  ،حيحة برؤية مشتركة وواضحةوبالطريقة الص
 .مديرية ولقيمهاما يجعلهم يقبلون على العمل بإبداع ويبعث فيهم الشعور بالإنتماء للنظام الأجور والحوافز، وهذا 

 لمديرية محل با دة الإداريينأن القا إلى التشجيع الإبداعيبعد ستجابة أفراد العينة حول لا كما تعبر الدرجة المرتفعة
ون على تنمية روح الإبداع والإبتكار لدى مرؤوسيهم من خلال حل مشكلات عملهم بطريقة جديدة يحث الدراسة

في أساليب وإجراءات عملهم وإقتراح حلول وطرق عمل جديدة مع عدم نقد  تبني الأفكار الجديدةو ينفردون بها، 
، المستويات الإدارية مختلف على مشاركة الموظفين في ونيشجع  الأخطاء في تجريب الحلول الجديدة، كما أنهم

منهم، كما تقوم ويات أداء أعلى من المتوقعة والعمل في روح الفريق الواحد للوصول إلى أفكار إبداعية لتحقيق مست
 ينية خاصة بالعمل ضمن فريق واحد.بتنظيم دورات تكو 

 الى أن  فهي تشير، بدرجة مرتفعة والتي جاءت الإعتبارات الفردية استجابة أفراد العينة حول بعد أما بخصوص
ذلك  ا فيالقادة الإداريين بالمديرية محل الدراسة يبدون إهتماما خاصا بالإحتياجات الفردية لكل المرؤوسين بم

من قبل زملائهم، وذلك بهدف الرفع من قيمتهم، وهذه الإهتمامات ستعود بالنفع  الأفراد الذين لا يلقون قبولا
في تنفيذهم  ، فيبذلون أقصى جهدلمنظمتهم المرؤوسين يزيد فيهم درجة الولاء والإنتماء للمؤسسة وذلك كون

 .لأعمالهم بكفاءة وفعالية
 والتي جاءت استجابة أفراد العينة حول الإدارة المستدامة للتغيير في المجال التكنولوجي  وأكدت نتائج الدراسة حول

لوسائل التكنولوجية المتطورة وتقنيات الاتصال والمعلومات المستمر ل قوم بالتحديثأن المؤسسة ت مرتفعةبدرجة 
وأيضا كونها مؤسسة  ،من جهة وآلياته العمل ونظم الإدارة توجهات بين الدائم والتنسيق المستمرة لتحقيق  الملائمة

جهة  التقنية الحاصلة خاصة في المجال التقني التطوراتو  لتغيراتالمواكبة تعمل في قطاع سريع التغير والتطور فتسعى 
هذه الإدارة لتقنية الجيل الرابع مقارنة بمنافسيها، ف وأوسع تغطية 0202فقد حققت المؤسسة بنهاية جوان  ،أخرى

مكانتها المتصدرة  بالنسبة لمنافسيها وكذا ترقبا لدخول الحفاظ على للتغيير التكنولوجي تضمن لها المستدامة 
 متعاملين منافسين جدد للسوق الجزائرية.
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 مما يدل بدرجة مرتفعة الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الهيكلياستجابة أفراد العينة حول عنصر  في حين كانت ،
الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة يتميز بالوضوح في الأدوار من حيث خطوط السلطة والمسؤولية  على أن

كما أن التغيرات التي طرأت عليه في السابق جعلته يغير من إتجاهه العمودي إلى الإتجاه وتفويض الصلاحيات،  
ين أو أقل مرونة في التغيير أو التحسنه لا أالأفقي، وهذا الأخير يساهم في دعم ونجاح مشاريع التغيير بالمؤسسة، إ

، لتغيراتالمواكبة  ، أو الإستغناء عنها أو إستبدالهامن حيث إستحداث وظائف وأقسام جديدة ،ككل  التطوير
تخضع لمركزية قراراتها فيما يخص هيكلها التنظيمي فالإدارة العامة للمديريات محل الدراسة المديرية  ويعود ذلك كون

هي التي تحدد التغيير في الهيكل التنظيمي لحد كبير وتفوض بعض الصلاحيات فقط للمديريات الجهوية الجهوية 
 في هذا المجال، وهذا يعيق من الإدارة المستدامة للتغيير في الهيكل التنظيمي في نظر الباحثة.

 متوسطة بدرجة والتي ظهرة ساني نالإدارة المستدامة للتغيير في المجال الااستجابة أفراد العينة حول   أما بخصوص
يتوافق مع المتغيرات بما  وفكريا بشري علميا وتقنياال هامورد تعمل على تكوينالمديرية محل الدراسة تأكد أن 

 ،المهام واختصاصات المرؤوسين متطلبات مع ومتوافق مرن تنظيمي بناء الحاصلة وطبيعة عملها، كما تراعي إقامة
سياسة التوظيف  أن إلا، المستمر لتحسين ظروف العمل التطوير وآليات مفاهيم إدماج كما تعمل المؤسسة على 

في المؤسسة تمر بنوع من الركود من عدة جوانب أهمها الاستقطاب الخارجي للموظفين وعدم التحيين في شروط 
والجمود في تغيير الأدوار في مختلف مصالحها، وهذا ما أدى إلى زيادة العبء  ،التوظيف الخارجي والداخلي

الوظيفي وإنخفاض فرص الترقية، هذه الأمور تحد من التغيير والتطور والتحسين في المجال الإنساني كتنمية المهارات 
كما تضيع عليها نهج   الأكثر قدرة على الإبداع والإبتكار وحل المشكلات بطرق جديدة، واستقطاب الكفاءات 

 التحديث التدريجي للموظفين.
  النتائج   هذه وتشير رتفعة،الإدارة المستدامة للتغيير في المجال الوظيفي بدرجة م ستجابة أفراد العينة حولاجاءت و

ا وتسعى بإستمرار للتغيير في رسالتها وأهدافه هداف محددة،أو المعالم مؤسسة موبيليس تتمتع بقيم واضحة  الى أن
ن المؤسسة تراعي أشارت النتائج الى أ، كما وتبني إستراتيجية تتناسب مع ذلك ومع رؤيتها للتكيف مع بيئتها

 لا ة، إلا أنهاالمحيط رصد المتغيرات خلال من الأخرى المؤسسات من موقف أفضل في تجعلها ظروف استحداث
لا تسعى إلى عرض خدماتها في الأسواق  ، فالمؤسسةلموظفينلجمبع اتعمل على توضيح أهداف برامج التغيير 

 ، وتكتفي بالسوق الجزائرية.العالمية
  على الرغم من سيادة أبعاد القيادة التحويلية لدى المدراء في المؤسسة محل الدراسة إلا أن النتائج أظهرت عدم إدراك و

الموظفين لهذا النمط القيادي وأهميته، كما أن المؤسسة تسعى لتنمية وتطوير مواردها من خلال أهميتها البالغة لبرامج 
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أنها لا تخصص دورات في إطار تكون قادة تحويلين لإكتساب مهارات قيادة التكوين وتطوير سياساته بإستمرار، إلا 
عملها إلا أن  التغيير، كما تسعى مؤسسة موبيليس إلى إحداث التغيير في مختلف مجالاتها لمواكبة التغيرات في مجال

 في التغيير في المجال الإنساني. بعض القصور النتائج أظهرت

 لدراسةنتائج إختبار فرضيات اثانيا: 

 بعد إختبار فرضيات الدراسة توصلت الدراسة إلى:          

 لإدراك أفراد عينة الدراسة للإجابات الخاصة بمتغيرات الدراسة "القيادة التحويلية  تم إثبات عدم وجود تفرقة
بأبعادها" و"الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي" تعزى للمتغيرات الشخصية من حيث النوع والعمر والخبرة المهنية، 

 الموظفين سواء بخصوص القيادة هذا يعني أن هذه العوامل كانت مستقلة ولم تكن عوامل حاسمة في التفرقة بين
 لمستدامة للتغيير التنظيمي.التحويلية أو الإدارة ا

  لإدراك أفراد عينة الدراسة للإجابات الخاصة بمتغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات  تم التوصل إلى وجود فروق
مستقلة بل كانت عوامل الشخصية من حيث المؤهل العلمي والمركز الوظيفي، وهذا يعني أن هذه العوامل لم تكن 

 حاسمة في التفرقة بين الموظفين سواء بخصوص القيادة التحويلية أو الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي.
  تم إثبات صحة الفرضية التي تنص على أن النمط القيادي بالمديرية الجهوية لمؤسسة إتصالات الجزائر للهاتف

يسمح لنا بدراسة دوره في الإدارة المستدامة للتغيير  وهذا ما ويلي،النقال "موبيليس" هو النمط القيادي التح
 التنظيمي، كما توصلنا إلى وجود نمط آخر وهو النمط القيادي التبادلي.

 المتغير المستقل بين طردية وموجبة وعالية ارتباط علاقة وجود صحة الفرضية الثالثة حيث تم التوصل إلى تم إثبات 
وطردية  للتغيير التنظيمي"، كما أثبت وجود علاقة موجبة المستدامة  التحويلية" مع المتغير التابع "الإدارة القيادة"

)التأثير المثالي، التحفيز والدافعية، التشجيع الإبداعي، الإعتبارات الفردية(  ادة التحويليةيالقكل بعد من أبعاد   بين
 ،نسانيالإ التغيير ،التكنولوجي التغيير تغيير التنظيمي )التغيير الهيكلي،المستدامة لل على كل بعد من أبعاد  الإدارة

 بدرجة ارتباط محصورة بين عالي  متوسط،  الوظيفي( التغيير
  للقيادة التحويلية وأبعادها )التأثير أثر  الرابعة حيث تم التوصل إلى وجودصحة الفرضية  تم إثباتكما

على  .الإبداعي( على الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية عينة الدراسة المثالي،التحفيز والدافعية، التشجيع
 .الإدارة المستدامة للتغيير التنظيمي بالمديرية عينة الدراسة
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وأن  التي تؤكد على أن المؤسسة تسعى لإحداث وإدارة التغيير بشكل مستمر إن نتائج إختبار فرضيات الدراسة
الذين يتصفون بسمات النمط القيادي التحويلي، قد تكون من بين بوادر  انجاح هذا التغيير ناتج عن دور مدراءه

منافسيها في الجزائر من حيث رقم  النجاح الذي حققته مؤسسة موبيليس في السنوات الأخيرة، حيث أنها تصدرت
وأوسع وبفارق شاسع، أكبر عدد من المشتركين  0202ة جوان الأعمال ورأسمالها الحالي، بالإضافة إلى تحقيقها بنهاي

تغطية لتقنيتي الجيل الثالث والجيل الرابع التي وصلت إلى كافة ولايات الوطن، وتسعى إلى الوصول إلى المناطق النائية 
المديرية محل الدراسة هذه النتائج ناتجة عن جهود جميع مديرياتها الجهوية بما فيها أن ، و من خلال شعارها " أينما كنتم"
 "المديرية الجهوية ناحية الشلف".

محل  المديريةإلا أن نتائج الدراسة أثبتت عدم إدراك هؤلاء المدراء للنمط القيادي التحويلي وأهميته رغم أن 
لمستدامة قادة تحويليين قادرين على الإدارة ا تية ناجعة لتنمية مهارات هؤلاء المدراء ليصبحوابنية تح تحضى ،الدراسة

من ذوي المراكز  %62من موارها البشرية من ذوي المؤهلات العلمية الجامعية و  %67 للتغيير التنظيمي فهي تضم
الوظيفية العالية "إطار وإطار سامي"، وتولي أهمية بالغة لتنميتهم من خلال تنظيمها لدورات تكوينية دورية وهي بصدد 

لتكوين والتدريب، وتحرص على الحفاظ عليهم من خلال تقديم نظام بااصة الإنتهاء من إنشاء ملحقة للمؤسسة خ
 أجور وحوافز مغري.

إقتراح أنموذجا كمحصلة لهذه الدراسة من شأنه و  وعليه تم تقديم مجموعة من التوصيات للمديرية محل الدراسة
 ة.ضمان إستمرارية إدارة التغيير بالمؤسسة محل الدراسة، وبمنظمات الأعمال بصفة عام

 ثالثا: التوصيات والإقتراحات

التي من شأنها أن تعزز من الإدارة المستدامة التوصيات مجموعة من بناءا على جاء في هذه الدراسة تم تقديم 
للتغيير التنظيمي من خلال تنمية النمط القيادي التحويلي لدى المدراء بالمديرية الجهوية لإتصالات الجزائر للهاتف 

 ية الشلف، وذلك من خلال: النقال"موبيليس" ناح

  أن تولي القيادة الإدارية بالمديرية محل الدراسة عناية خاصة بالعاملين في الوكالات الفرعية كونهم يبدون معزولين عن
 المديرية، وذلك بإشراكهم في مشاريع التغيير والقضايا الخاصة بالمؤسسة.

  ضرورة إشراك المدراء بالمديرية الجهوية في عمليات التخطيط لمشاريع التغيير التي تمس المؤسسة بشكل كلي، حيث
أن المديريات تقوم بوظائف التنظيم والتنفيذ فقط، فيما تتكفل المديرية العامة بالتخطيط لجميع مشاريع التغيير التي 
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اومة التغيير لدى الموظفين بالمديريات الجهوية خاصة الوكالات تطرأ على المؤسسة ككل، وهذا ما يرفع من حدة مق
 الفرعية، التي تبدو معزولة بما يحدث في مؤسستهم.

  مراجعة نظم التوظيف في المؤسسة لإستقطاب كفاءات قادرة على إدارة التغيرات المستدامة لمحافظة المديرية محل
رنة بمنافسيها، وذلك يتطلب إحترام المبادئ الأخلاقية في الدراسة على مستويات أعلى من الأداء والمنافسة مقا

التوظيف والشفافية وتطبيق مبدأ تكافؤ الفرص، والإعتماد على الإستقطاب الخارجي أيضا بإعتباره مصدر فعال 
لإستقطاب الكفاءات، خاصة وأن مؤسسة موبليس تملك سمعة في سوق المؤسسات الإقتصادية ذات طابع 

 اتف النقال.خدماتي، وسوق اله
 ديرية العامة، كون ذلك من يعيقعلى المديرية الجهوية المطالبة بلا مركزية القرارات الخاصة بشؤون الموظفين من الم 

 ممارسة القيادة التحويلية.
  على المديرية الجهوية تفعيل منظومة الإتصال الداخلي بين وكالاتها والمديرية العامة كونها من دعائم نجاح القيادة

 تحويلية في إدارة مشاريعها التغيرية. ال
  على المديرية محل الدراسة تنظيم دورات تدريبية خاصة بإرشادات إكتساب مهارات القيادة التحويلية، والإستعانة

بمدربين خارجيين إن إستلزم الأمر أو تنظيم تكوين بالخارج كمدخل للتغيير في السلوك التنظيمي وفق النمط 
الذي يضمن وصول المؤسسة إلى أهداف تفوق أهدافها كزيادة في عدد المشتركين بنسبة تفوق القيادي التحويلي و 

 التوقعات.
 وربط كل بعد منها بمقدار التأثير الذي يشكله عاد القيادة التحويلية بشكل أكبرضرورة رفع مستوى الإهتمام بأب ،

 في تحقيق مشاريع التغيير بها.
  وفتح مجال للتفاعل تطورات المؤسسة من خلال تحيين المعلومات و رصد  ،للمؤسسةالإهتمام بالموقع الرسمي ضرورة

بين للموظفين بصفة خاصة، وللجمهور بصفة عامة، مع إمكانية إنشاء صفحات للتواصل بين الموظفين لكل 
 بين مختلف المديريات بما في ذلك المديرية العامة.و  ،مديرية

  مع تطورات  المديريات لضمان توالى مشاريع التغيير للتكيف والتأقلمإستحداث قسم خاص بإدارة التغيير بكل
 الأسواق العالمية في مجال خدمات الاتصالات الخلوية.

 والمهارات وتنميتها والإستفادة  إنشاء خلية في كل مديرية للبحث والتطوير والإبداع من شأنها الكشف عن المواهب
 عية والإبداع لدى الموظفين من جهة أخرى.منها كنقاط قوة من جهة، ورفع مستوى الداف
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  في مختلف مديرياتها  تقديم التسهيلات اللازمة للطلبة الجامعيين لتطبيق دراستهم الميدانيةعلى مؤسسة موبيليس
، ومحاولة الإستفادة من توصيات بحوثهم، ونخص بالذكر الأبحاث التي تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ووكالاتها

 الدكتوراه.
 تفادة من النموذج المقترح لضمان إستمرارية إدارة التغيير بالمؤسسة، خاصة في المجال الإنساني) موردها البشري(  الإس

انبه، وكذا لتنمية مدراءها على تعزيز مهاراتم  ع من القصور في تطوير بعض جو يعاني نو  الذي اثبتت الدراسة أنه
أداء يفوق القيادية التحويلية التي من شأنها إنجاح مشاريع التغيير وبشكل مستدام، على أن يحقق ذلك للمؤسسة 

 أدائها المتوقع.
 لقيادية ى إرساء وتعزيز المهارات اكز علة تر متكامل ودوري ةنامج تدريبياالإستناد للنموذج لسن بر  كما  يمكن

  ، وتقيم أداء المدراء ومرؤوسيهم قبل وبعد التدريب لدى المدراء التابعين لمؤسسة موبيليس التحويلية

 رابعا: الدراسات المستقبلية: 
 تقترح الباحثة مواصلة البحث بإجراء دراسات مستقبلية في المواضيع التالية:

  .القيادة التحويلية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في منظمات الأعمال 
 .القيادة التحويلية وأثرها على جودة حياة العمل في منظمات الأعمال 
 مدخل لإدارة التغيير  -القيادة التحويلية ودورها في إرساء وتعزيز المسؤولية الإجتماعية في القطاع الصناعي

 -التنظيمي
  التحويلية بالتمكين في مقاومة التغيير التنظيمي.أثر القيادة 
   دراسة مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية في مؤسسات القطاع الخاص وأثرها في إدارة التغيير المصاحب لأزمة

 كرونا.
  .دراسة تحليلية لمقاومة الأستاذ الجامعي لتغيير برامج البحث العلمي 
 الجزائرية ويليين وتنميتهم وتطبيقه على عينة من المؤسساتإقتراح نموذج لإرشادات تكوين قادة تح. 

 

 

 تمت بحمد الله وفضله
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 :قائمة المراجع
 .القرآن الكريم 

 أولا: المراجع باللغة العربية.

I. لمعاجما 

 ( .)(. بيروت: دار المشرق.6891المنجد في اللغة والاعلام )المجلد عشرون 
 ( .المنجد في اللغة العربية 0222صبحي حموي .). المعاصرة. بيروت: دار المشرق للنشر 
 ( .معجم اللغة العربية المعاصر. مصر: عالم الكتب.0229أحمد عمر مختار .) 
 ( .بيروت: دار صاد.ع(. لسان العرب )المجلد الساب6881ابن.منظور .) 

II. ب:الكت  

 ( .إدارة التغيير، الأسس والمنطلقات الفكرية. 0266إبراهيم بن عبدالله الزعيبر .).مصر: دار الجامعة الجديدة 
 الإندماج . عمان، الأردة: دار صفاء للنشر (. إدارة التمكين و  0262الأولى  إحسان دهش جلاب. ) الطبعة

 والتوزيع .
 ( .الشفافية والقيادة في الإدارة. الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع0228أحمد فتحي أبوكريم .). 
 ( .إدارة التغيير. 0262أحمد ماهر .).مصر: الدار الجامعية 
 ( .الإدارة الإستراتيجية. مصر: دار الضياء للنشر والتوزيع.0222أحمد سيد مصطفى .) 
 ( .إدارة التغيير والتطوير، الأسس والمنطلقات. الجزائر: النشر الجامعي الجديد.0269أحمد ضيف .) 
 وأثرها في الأداء الإستراتيجي. الأردن: دار أمجد للنشر والتوزيع. ة(. القيادة التحويلي0268بارنة. )أحمد كريم اله 
 (. قيادة الأعمال خطوة خطوة. لبنان: أكادميا أنترناشيونل .0226. )ترجمة أمين الأيوبي إلزابيث اوليري 
 ( .القيادة الإدارية. الأردن: دار اليازوني العلمية للنشر والتوزيع.0262بشير العلاق .) 
  (. القيادة الإدارية الفعالة. الأردن: دار الميسرة .0262السكارنة. )بلال خلف 
 ( .التطوير التنظيمي والإداري. عمان: دار الميسرة.0262بلال خلف السكارنة .) 
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 (. القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق. الرياض: مكتبة 0226. )صلاح بن معاذ المعيوف، ترجمة بيتر.ج نورث هاوس
 الوطنية للنشر.الملك فهد 

 ( .الثقافة التنظيمية والتغيير. مصر: الدار الجامعية.0221جمال الدين المرسي .) 
 دار حامد دنالأر  سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال .، (. السلوك التنظيمي 0221سين. )حريم ح :

 للنشر والتوزيع.
  .المصادر والإستراتيجيات. مصر: الشركة العربية المتحدة ، (. إدارة التغيير التنظيمي0261)حسن محمد مختار

 للتسويق والتوريدات.
  التحديات والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين. الأردن: دار الحامد (. إدارة التغيير0266ح الطيطي. )خضر مصبا ،

 للنشر والتوزيع.
 ( .السلوك التنظيمي. مصر: الدار الجامعية.0222راوية حسن .) 
 (. القيادة ودورها في العملية الإدارية. الأردن: دار البداية للنشر والتوزيع0222عبودي. ) زيد منير. 

 ( .القيادة، أساسيات، نظريات ومفاهيم. الأردن: عالم الكتاب الحديث للنشر 0229سهيل أحمد عبيدات .)
 والتوزيع.

 ( .الق0221سهيلة عباس .)ار وائل للنشر والتوزيع.. الأردن: ديادة الإبتكارية والأداء المتميز 
 ( .القائد التحويلي للعبور بالمنظمات إلى القرن 6888سيد الهواري .)مصر: مكتبة عين شمس.06 . 
 ( .ملامح مدير المستقبل من الإدارة التبادلية إلى الإدارة التحويلية. مصر: مكتبة عين شمس 0221سيد الهواري .)

 القاهرة.
 ( .إتجاهات 0260سيد سالم عرفة .) دن: دار الراية للنشر والتوزيعحديثة في إدارة التغيير. الأر. 
 ( .إدارة التغيير ومواجهة الأزمات. القاهرة: دار الأمين.0222السيد عليوه .) 
 ( .كفايات القيادة التحويلية لمديري المدارس. الأردن: دار الشروق للنشر والتوزيع.0262شهناز إبراهيم الفار .) 
 ( .الاتصالات الإداري0228شعبان فرج .).التوزيع.دار أسامة للنشر و  ،الأردن: الطبعة الأولى ة 
 ( .الإتجاهات الح0261صابرين عطية مرسال .)(. مصر: دار الوفاء لدنيا.ديثة في قيادة الإدارية )الطبعة الأولى 

 ( .القيادة وعلاقتها بالرضا 0228عادل عبدالرزاق هاشم .).الوظيفي. الأردن: اليازوري 
 ( .نماذج معاصرة في القيادة. السعودية: مكتبة القانون والإقتصاد.0269عبدالرحمان بن أحمد هيجان .) 
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 ( .القيادة الفعالة. مصر: 0261عبدالرحمن سيار .)دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. 
  والتغيير. الأردن: دار الميسرة للنشر والتوزيع.(. القيادة 0269قاسم محمد الكوفجي. )عدنان يوسف العتوم، و 
 ( .القيادة الأ0261علي ناصر شتوي .)الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع.ية في مسسسات التعليم العاييمكاد . 
 ( .ملكة القيادة الإدارية بين التمييز والتأثير. الجزائر: دار الورتلاني للنشر والتوزيع.0262فاطمة عطا الله .) 
  (. إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية. عمان الأردن: دار أسامة للنشر 0260حان حسن بربخ. )فر

 والتوزيع.
  (. القيادة. القاهرة: الطبعة الأولى مجموعة النيل العربية.0229. )ترجمة هدى فساد محمدسالدر فليب 
 ( .القيادة التحويلية 0262كمال الدين حسن علي بابكر .) .وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري :دراسة ميدانية

 مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية.
 ( .القيادة الإدارية الإبداعية. مصر: دار الفكر الجامعي.0221محمد الصيرفي .) 
 ( .شروط القيادة الإدارية. مصر: حورس الدولية للنشر.0228محمد الصيرفي .) 
 ( .0222محمد الصيرفي .). الاتصالات الإدارية. مصر: مسسسة حورس الدولية 
 ( .إدارة التغيير والتحديات العصرية . الأردن: دار الحامد للنشر 0221محمد بن يوسف النمران العطيات ، .)

 والتوزيع.
 ( .القيادة الإدارية والتنمية البشرية. الأردن: دار الميسرة.0229محمد حسنين العجمي .) 
  (. مهارات القيادة الإدارية في المسسسات التعليمية. الأردن: مسسسة الوراق للنشر 0261عبدالفتاح. )محمد زين

 والتوزيع.
 ( .أساليب القيادة وصنع القرار. مصر: الدار الهندسية.0262محمد سعد محمد .) 
 ( .الإتصالات المسسسية وتحديات التغيير. القاهرة: دار النهضة0260محمد فريد كريمان .) .العربية 
 ( .دليل المدير المعاصر0226مصطفى محمود أبوبكر .)- لصفات، الدار الجامعية،الأدوار، المهارات، ا -الوظائف 

 الإسكندرية: الدار الجامعية.
  (. أساليب التغيير. الأردن: رؤية للطباعة 0229ترجمة محمد وحيد المنطاوي. )مورى دالزيل، ستيفن سكوتوفر، و

 والنشر والتوزيع.
 ( .0262هاشم حمدي رضا .) القيادة الفعالة. الأردن: دار الراية.إدارة التحول و 
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  (. إدارة التغيير والتطوير. الأردن: إثراء للنشر والتوزيع.0262أحمد عريقات. )ناصر جردات، أحمد المعاني، و 
  ء للنشر والتوزيع.ا(. القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين. الاردن: دار صف0266عبود نجم . )نجم 
 ( .القيادة وإدارة الإبتكار. الأردن: الجامعية.0262نجم عبود نجم .) 
  .الأولى(. الأردن: مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع. طبعة(. القيادة الادارية )ال6888)نواف كنعان 
 والتغيير. السعودية: دار إدارة أنشطة الإبتكار (. 0220) .محمود حسن حسني تعريب ،ج، ونيل أدنسوننيجل كن

 المريخ للنشر والتوزيع.
  ،(. إدارة التغيير بنجاح. الرياض: دار 0221. )سرور علي إبراهيم ودوارد ساي، دوبسون بول، تعريبوليمز ألان

 المريخ للنشر.
 ( .التمكين كمفهوم إداري معاصر. مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية.0228يحي سليم ملحم .) 

III. دكتوراه:ال أطروحات 

 ( .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتحقيق التغيير في السلوك 0261/0262أحمد مصنوعة .)
جامعة ، الجزائر: . الشلف، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، دراسة حالة مسسسة صيدالتنظيميال

 .ة بن بوعليحسيب
 ( .0202دوح التيجاني .) .سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها على الإبداع التنظيمي،دراسة حالة جامعة غرداية

 غرداية، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة غرداية.
 ( .إدارة التغيير في التطوير 0222ريم رمضان .)جامعة دمشق .سوريا كلية الإقتصاد،.التنظيمي : 
  (. القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المسسسة الاقتصادية: دراسة 0262/0261بوطرفة. )صورية

علوم التسيير، و  التجاريةكلية العلوم الاقتصادية و  ،بسكرة. صادية الجزائرية مقارنة بين مجموعة من المسسسات الإقت
 : جامعة محمد خيضر.الجزائر

 ( .0262صورية معموري.) دراسة حالة مسسسة ،مكين من إحداث التغيير التنظيميالإتصال الإداري ودوره في الت 
 .ة بن بوعليجامعة حسيب، الجزائر: . الشلف، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير غاز بالشلفسونل

 ( .دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي 0269صياحي الأخضر .)الة بالمسسسة الإقتصادية دراسة ح
 . كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، المسيلة: جامعة محمد بوضياف.مجمع كوندور
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 ( .دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية عن تطبيق نظام 0262/0261عبدالملك هبال .)
، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة 6سطيفل.م.د في جامعات الشرق الجزائري. 

 فرحات عباس.
 ( .إستراتيجية مقترحة لتطبيق القيادة المستدامة بجامعة الملك خالد في ضوء نم0268عصام محمد علي كريري .) وذج

لتربوي جامعة الملك خالد . كلية إفري وبريجستنر. أطروحة دكتوراه في فلسفة التربية تخصص الإدارة والإشراف ا
 التربية، السعودية: جامعة الملك خالد.

 ( .أثر التسيير الإستراتيجي للموارد ال0262فضيلة معمر قوادري .)دراسة حالة بشرية في إدارة التغيير التنظيمي ،
 .ة بن بوعليجامعة حسيب، الجزائر: . الشلف، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير إتصالاتمسسسة 

 ( .أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية.0228قاسم شاهين برسيم العمري .)   ،كلية البصرة
 .: جامعة سانت كيمينتسالعراق الإدارة والإقتصاد،

 ( .إدارة التغيير ودورها في ترس0221مسعودة شيريفي .)دراسة حالة منظمة  ،يخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة
 .ة بن بوعليجامعة حسيب، الجزائر: ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير . الشلفل إلكتريك جينيرا

IV. :رسائل ماجستير 

 ( .القيادة التحويلية لدى مديري التعليم الأساسي في محافظة ا0262حارب بن محمد علي الحراصي .) لداخلية في
 عمان: جامعة نزوى. العلوم والآداب،. كلية عمان سلطنة

 ( .إتجاها0222صلاح بن فالح عبدالله البلوي .)دراسة مسحية على العاملين في ت العاملين نحو التغيير التنظيمي ،
 . كلية العلوم الادارية، الرياض: جامعة نايف للعلوم الأمنية.الطيران المدني هئية

 ( .القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى 0266عبدالمحسن بن عبدالله بن علي الغامدي .)
، الرياض: اسات العليا،قسم العلوم الإدارية. كلية الدر نطقة مكة المكرمةالضباط المدنيين بقيادة حرس الحدود بم

 جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.
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V. العلمية: قالاتالم 

 . مدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية ومعوقات  . (0262)أمين وداي
 (.2. جامعة الجلفة: مجلة آفاق، )ممارستها، دراسة ميدانية بجامعة عنابة

 ( .توظيف أبعاد القيادة التحويلية في تلبية متطلبات الإعتماد الأكاديمي.0261حسن وليد حسين .):مجلة  العراق
 (.6) 12الكلية الإسلامية، 

  .(.68)62 مساهمة القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي. جامعة البويرة: مجلة المعارف، .(0262) راضية بغدود 

 ( .القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين. جامعة 0262الطاهر بن عبدالرحمن .)
 .(2بحاث نفسية وتربوية )قسنطينة:مجلة أ

 ( .0262طه مداني طويهر.) مجلة العلوم  .جامعة ورقلة:التنظيمي التغيير إدارة تفعيل في التحويلية القيادة أهمية
 (.00الاجتماعية )

 ( .دور مناخ التنوع في تعزيز العلاقة بين ممارسات القيادة 0268عامر علي حسين العطوي، و حميد سالم الكعبي .)
 .(11مجلة كلية الرافدين ) التحويلية والتوجه الريادي للمنظمات.

 ( .دور أنماط القيادة الإدارية المعاصرة في تدعيم سلوك المواطنة التنظيمية في قطاع السكن 0269عبدالقادر دبون .)
 Global Journal of Economics and :جامعة ورقلة.حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية غارداية

Business ،1(2.) 
 ( .تحليل الأبعاد النفسية والإجتماعية لمقاو 0261عبدالله قلش .)جامعة الشلف:.مة التغيير التنظيمي في المسسسات 

 . (0)9، للدراسات الإجتماعية والإنسانيةكادمية مجلة الأ
  ظيمي وتفعيل مبادئ الجودة الشاملة في عفاف حداد، عبدالملك حجاق. العلاقة التأثيرية بين أبعاد التغيير التن

 (.0)1مطاحن عمر بن عمر قالمة. جامعة :مجلة العلوم الإنسانية والإجتماعية، 
 .حامعة القيادة التحويلية كآلية تغيير لتحقيق التميز والتفوق في المنظمات (0262)علي مكيد، حسينة قديرة تومي .

 (.6)2الجلفة: دراسات إقتصادية، 
 تأثير مقدرات الذكاء الشعوري والقيادة التحويلية في الأداء (0260). بلال كامل عوده غني دحمان، و .

 .(69مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، ) بغداد:المنظمي.
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 ( .فلسفة المسسسة ببعديها الرسالة والرؤية الإستراتيجية وإمتدادها في الثقافة التنظيمية. 0206قبطان شوقي .)
 .(1) 60الإقتصاد الجديد، مجلة خميس مليانة: 

 ( .0262كمال برباوي .)(.2)، رؤى إقتصاديةمجلة جامعة الواد: . دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي 
 ( .إستراتيجيات الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية وتأثيرها على رأسمال الإجتماعي 0269محمد عبد الله الخولاني .)

مجلة جامعة الأنبار للعلوم العراق: دراسة استطلاعية على عينة من القيادات الإدارية للكليات الأهلية في بغداد. 
 (.00الإقتصادية والإدارية، )

 ( .القيادة0268نزيهة زمورة. )  التحويلية ودورها في مواجهة مقاومة التغيير في المنظمة. جامعة المدية: مجلة القبس
 .(1، )للدراسات النفسية والإجتماعية

  دور الموارد البشرية في إدارة التغيير ،دراسة حالة مسسسة ألدار بولاية معسكر. جامعة (. 0261)لعلى. نورية
 (.2)1 ،مجلة الإستراتيجية والتنمية مستغانم:

VI. :الندوات والمؤتمرات 

 ( .التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال:دوافعه، أهدافه ومداخله.0266حسين رحيم، و عبدالفتاح عبداللاوي .) 
ماي. كلية العلوم 69/68 ،بحث مقدم إلى ملتقى الدوي بعنوان  الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة

 .البليدة: جامعة سعد دحلب ،الإقتصادية وعلوم التسيير
 ( .القيادة التحويلية وإدارة التغيير.0261خالد سعيد أبوهتله، و صلاح يحي صبري .)  بحث مقدم إلى مستمر دوي

 . الأردن: مركز رماح للبحث وتطوير الموارد البشرية.أكتوبر  09/08/22 إدارة التغيير في عالم متغير حول
 ( .مقاومة التغيير في التنظيمات 0266رابح دراوش .)- وان، بحث مقدم إلى ملتقى الدوي بعن-الأسباب والعوامل 

البليدة:  ،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير ماي.69/68 ،الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة
 .جامعة سعد دحلب

   .بحث مقدم إلى ملتقى الدوي بعنوان، الأداء داخل المنظمة. التغيير التنظيمي وتحسين (0222)عبدالسلام مخلوفي  
: جامعة ورقلة ،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير .مارس 29/28منظمات والحكومات، الأداء المتميز لل

 قاصدي مرباح.
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 ( .القيادة المستدامة وفعالية الأداء التنظيمي لتحقيق التنمية 0268نجوى عبد الله الطبلاوي .) المستدامة. بحث
 .أفريل. فلسطين:جامعة بيرزيت 02/01، مقدم إلى مستمر دوي حول التنمية المستدامة في ظل الصراعات والأزمات

VII. تقارير:ال 

 .(.26) ،جريدة موبيليس الجزائر:. الهيكل التنظيمي لموبيليس. (0228)جريدة موبيليس 
  سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونيةARPCE( .0261 مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر: سلطة .)

  .ARPCEضبط البريد والإتصالات الإلكترونية 
  سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونيةARPCE( .0262.)  :مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر

 .ARPCEسلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونية 

  والإتصالات الإلكترونيةسلطة ضبط البريد ARPCE( .0269.)  :مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر
 .ARPCE سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونية

 سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونية ARPCE( .0268.)  :مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر
 .ARPCE يةسلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترون

  سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونيةARPCE( .0202.)  :مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر
 .ARPCEسلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونية 

  سلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونيةARPCE( .0206 .) :مرصد حول سوق النقال في الجزائر. الجزائر
 .ARPCEسلطة ضبط البريد والإتصالات الإلكترونية 

 ( .التقرير السنوي للدورات التكوينية.0261المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف .) 
 ( .التقرير السنوي للدورات التكوينية.0262المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف .) 
 ( .التقرير السنوي للدورات التكوينية.0269المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف .) 
 ( .التقرير السنوي للدورات التكوينية.0268المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف .) 
  ( .التقرير السنوي للدورات التكوينية.0202المديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف .) 
 (. التقرير السنوي للدورات التكوينية.0206هوية لموبيليس ناحية الشلف. )المديرية الج 
 (.1(.الجزائر: مجلة الإتصال، )0222. )سبتمبر, مراسيم توقيع الإتفاقية الجماعية الأولى لمسسسة إتصالات الجزائر 
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 جامعة حسيبة بن بوعلي 
  : والتجارية وعلوم التسيي   الاقتصاديةكلية العلوم 

 قسم علوم التسيي  
 

 

 
 الموظف )ة( الكريم )ة( ، السلام عليكم ورحمة الله تعل وبركاته، تحية طيبة وبعد:           

ن أيديكم هذا الاستبيان لإنجاز بحث علمي بعنوان : " ي أن أضع بي 
فنن ي الإدارة المستدامة للتغيي  يشر

القيادة التحويلية ودورها فن
ي " الإتصالات بالجزائر التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية، دراسة قطاع

،  والذي يدخل ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه فن
  ، ي التوصل إلى نتائج موضوعية وعلمية ، لذا نأمل منكم التكرم بالإجابة عل جميع  وستكون إجابتكمعلوم التسيي 

ا لنا فن عونا كبي 
ي الاستبيان من خلال وضع علامة )

ي المكان الذي يعكس Xالعبارات الواردة فن
، ونود إعلامكم بأن آرائكم ستكون موضع آراءكم( فن

 إذ سيتم التعامل معها بشية وكتمان وأن البيانات المقدمة ستستعمل لأغراض البحث العلمي فقط .   ،ثقة
 

Madame, Monsieur bonjour  :  

 J’ai l’honneur de vous remettre ce questionnaire pour compléter une recherche scientifique intitulée : " Le leadership 

transformationnel et son rôle dans la gestion durable du changement organisationnel au sein de la Société économique 

algérienne, une étude du secteur des télécommunications en Algérie, qui répond aux exigences de l’obtention d’un 

doctorat en sciences de la gestion. Votre réponse nous sera d'une grande aide pour atteindre des résultats objectifs et 

scientifiques, nous espérons donc que vous pourrez répondre à toutes les déclarations dans le questionnaire en notant 

(x) où vos opinions sont reflétées, et nous tenons à vous informer que vos opinions seront dignes de confiance, Ils 

seront traités dans le secret, et les données fournies seront utilisées à des fins de recherche scientifique uniquement 
 

  s                  Première partie: Données préliminaire                                                     الجزء الأول: بيانات أولية

                                                                                                                                                     Le sexe  الجنس .1

     Féminine أنن        Masculin ذكر

  

 

                                                                                                                                                              L’âge العمر .2

 عام 03أقل من 
moins de 30 ans                         

 عام 03أقل من  –عام  03من  
De 30 ans à 39ans  

 عام 03أقل من    -عام     03من 
De 40 ans à 49ans 

 فأكي   عام  03
50 ans et plus 

    

 

                                                               Qualification scientifique                                                                                                                المؤهل العلمي  .0

/ دكتوراه (                universitaireجامعي                      Secondaire et moins ثانوي أو أقل    Études supérieures  دراسات عليا ) ماجستي 

   

 

ي  .0
                                                                                                                          Poste administratif المركز الوظيفن

  مدير
Directeur    

 نائب مدير
     Sous-directeur  

 دائرةرئيس 
  Chef de département 

 مسؤول
Responsable 

 مسي  
Gestionnaire  

 أخرى
Autre 

      
 

ي المنصب الحالىي  .0
ة فن                                                        Années d’expérience dans le poste actuel    سنوات الخير

 أعوام   13أقل من 
moins de 10 ans                

 عام 23أعوام إلى أقل من  10 من 
De 10 ans à 20 ans  

 عام فأكي   23
20 ans et plus                     

   

Questionnaire   ستبيانا   

10الملحق   
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، تعليمات :  ون عبارة وصفية، تحدد مدى إنطباق يحدد هذا الجزء وصفا لأسلوب رئيسك المباشر  وفيما يلي واحد وعشر

ن  كل عبارة عليه ي المرؤوسي 
  .أو الأتباع أو أعضاء مجموعتك تحت رئاسته ، وكلمة الآخرين تعنن

Instructions: Cette partie spécifie une description du style de votre chef direct, et il y a vingt et un mots descriptifs ci-
dessous, qui déterminent dans quelle mesure chaque phrase s'applique à lui, et le mot autres signifie subordonnés, 

suiveurs ou membres de votre groupe sous sa direction. 
: الجزء          ي

ي المؤسسة الثانن
  Le style de leadership de l’organisation    : a deuxième partisL             النمط القيادي  السائد  فن

 أبدا
Jamais 

 نادرا
rarement 

 أحيانا
Parfois 

 غالبا
Souvent 

 دائما
Toujours 

 الرقم  La phrase العــــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

N 

 يجعل الآخرين يشعرون بشعور جيد وهم من حوله     
Fait que les autres se sentent bien lorsqu'ils sont autour de lui 

10 

ي علينا فعله     
 يعير بكلمات بسيطة عما يجب وينبعن

Il exprime en mots simples ce que nous devons et devons faire 
10 

ي المشكلات القديمة بطرق جديدة     
 يشجع الآخرين عل التفكي  فن

il encourage les autres à penser aux anciens problèmes de manière nouvelle 
10 

 il aide les autres à se développer 10                        يساعد  الآخرين عل تطوير أنفسهم     
ي مكافأتهم عل عملهم     

ن عليهم فعله،إذا رغبوا فن  يخير رئيسي الآخرين بما يتعي 
 Mon patron dit aux autres quoi faire s'ils veulent être récompensés pour 
leur travail 

10 

ن يحقق الآخرون معدلات الأداء      ي عملهم يشعر  بالرضا حي 
 المتفق عليه فن

Il se sent bien quand les autres atteignent des taux de performance 
convenus dans leur travail 

10 

ي تعودوا عليها     
 .يقتنع بأن يؤدي الآخرين أعمالهم بالطريقة الن 

Il est convaincu que les autres font leur travail comme ils en ont l'habitude. 
10 

 D'autres lui font entièrement confiance   10 .                        يثق الآخرين به ثقة كاملة     
 يقدم صورا جذابة لما يمكننا فعله      

Il fournit des images attrayantes de ce que nous pouvons faire 
10 

ي مشكلات العمل  ةجديدطرق  يقدم للآخرين     
 للنظر فن

Il offre à d’autres de nouvelles façons d’examiner les problèmes de travaille 
01 

ه فيما يقدمونه من عمل       يدعو الآخرين لمعرفة كيفية تفكي 
Invite les autres à voir ce qu'ils pensent de leur travail 

00 

 يقدم التقدير/ المكافآت عندما يحقق الآخرين أهدافهم      
Il fournit une reconnaissance / des récompenses lorsque les autres 
atteignent leurs objectifs 

00 

ء      ي
 طالما العمل يسي  ، لا يحاول تغيي  أي شر

Tant que le travail est en cours, il n'essaye pas de changer quoi que ce soit 
00 

 ن فعله يعتير مناسبا لهو كل ما يريد الآخر      
Tout ce que les autres veulent faire est bon pour lui 

00 

 Tout le monde est fier de s'associer à lui  00                      الكل فخور  بالمشاركة معه     
ي عمله   يساعد      

 Aide les autres à trouver un sens à leur travail 00الآخرين عل إيجاد معنن فن
ي لم يسبق لهم مناقشتها     

ي الأفكار الن 
 يطلب من الآخرين إعادة التفكي  فن

Demander aux autres de repenser des idées dont ils n'avaient pas encore 
discuté 

00 

ن        يعطي إهتماما شخصيا بالأشخاص الذين يبدون مرفوضي 
Accorde une attention personnelle aux personnes qui semblent rejetées 

00 

 ينبه الآخرين لما يمكن أن يحصلوا عليه مقابل ما يحققونه     
Il alerte les autres sur ce qu'ils peuvent obtenir en échange de ce qu'ils réalisent 

00 
ن عليهم معرفتها للقيام بعملهم       ي يتعي 

 يخير الآخرين بالمعايي  الن 
Il indique aux autres les normes dont ils ont besoin pour faire leur travail 

01 
وري        لا يطلب من الآخرين أكي  مما هو ضن

Ne demandez pas aux autres plus que nécessaire 
00 
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  gestion durable de changement organisationnel                : La troisième partieالإدارة المستدامة للتغيي  التنظيمي  الثالث: الجزء 
 أبدا

Jamais 
 نادرا

rarement 
 أحيانا
parfois 

 غالبا
Souvent 

 دائما
toujours 

  الرقم           La phrase    العــــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

N 

ي ؤسستنا بتحديث وسائلها التقنية باتهتم م       ستمرار لمواكبة التطور التكنولوجر
Notre institution est intéressée par la mise à jour continue de ses moyens 
techniques pour suivre le rythme du développement technologique 

10 

 توفر مؤسستنا  أحدث الأجهزة التكنولوجية اللازمة للعمل     
Notre institution fournit les appareils technologiques les plus modernes 
nécessaires au travail 

10 

 ستمرارللأفضل با تعمل مؤسستنا عل تغيي  طرق وأساليب العمل     
Notre organisation change constamment de façons de travailler pour le mieux 

10 
ي وسائل الإتصال  بستيعاتعمل مؤسستنا عل ا     

 التقدم الهائل فن
Notre organisation travaille pour absorber les énormes progrès des 
moyens de communication 

10 

ت الظروف      ي نظم العمل كلما تغي 
 تقوم المؤسسة بإعادة النظر فن

L'organisation révise ses systèmes de travail à mesure que les conditions 
changent 

10 

 سوقيةبتكار لمنتجاتنا وتحيينها وفقا للمتطلبات التقوم مؤسستنا بتشجيع الا      
Notre organisation encourage l'innovation pour nos produits et les met à 
jour en fonction des exigences du marché 

10 

ن الهيكل ا       ؤولية(المسلتنظيمي لمؤسستنا بوضوح الأدوار )السلطة و يتمي 
La structure organisationnelle de notre organisation est caractérisée par la 
clarté des rôles (autorité et responsabilité) 

07 

ي إتراعي      
ات المهنية زيــــع المناصب الإدارية عادة تو مؤسستنا فن  بالدرجة الأولى الخير

Notre organisation s'appuie sur la redistribution des postes administratifs 
sur l'expertise professionnelle 

08 

ي إ تأخذ      
ن الا  المؤهلات العلمية المستجدةتوزيعها للمناصب الإدارية  عادةمؤسستنا فن  عتباربعي 

Notre organisation prend en compte la réappropriation des postes administratifs 
des qualifications académiques émergentes 

09 

ات البيئة الخارجيةسام ومصالح ووظائف جديدة للتأقلم ستحداث أقتقوم مؤسستنا با       مع تغي 
Notre organisation crée de nouveaux départements, intérêts et emplois pour faire 
face aux changements de l'environnement externe 

10 

ن مؤسستنا بتقوم       ي هيكلها التنظيمي  التحسي 
 المستمر فن

Notre organisation améliore constamment sa structure organisationnelle 
11 

ي مؤسستنا  يتم     
ي المستويات والفروع المختلفة فن

ن فن  تفويض الصلاحيات إلى الموظفي 
Dans notre organisation, les pouvoirs sont délégués aux employés à 
différents niveaux et succursales 

12 

ن معتتوافق ا       مهامهم ختصاصات الموظفي 
Les compétences du salarié correspondent à ses devoirs 

13 

ي تؤديها مختلف مصالحه     
ي الأدوار الن 

 الا تغي  مؤسستنا فن
Notre organisation ne modifie pas les rôles joués par ses différents intérêts 

14 

ي ظروف العملتسع مؤسستنا      
ن المستمر فن  إلى التحسي 

Notre organisation vise l'amélioration continue des conditions de travail 
00 

ي توزيــــع المهام عل درجة  تراعي مؤسستنا      
ن  استعداد فن  لها الموظفي 

Notre organisation prend en compte dans l'attribution des tâches le degré 
de préparation du personnel pour celles-ci 

00 

ن مقارنة با تتوفر مؤسستنا عل العدد        حتياجاتهاالمطلوب من الموظفي 
Notre organisation a le nombre d'employés requis par rapport à leurs besoins 

00 
ن بصورة مستمرة        تقدم مؤسستنا دورات تدريبية للموظفي 

Notre organisation offre des cours de formation pour les employés sur une base 
continue 

00 

وط ومعايي        ن الجدد  انتقاء  تقوم مؤسستنا بالتحديث المستمر  لشر  ستقطاب الكفاءاتلا  الموظفي 
Notre organisation met constamment à jour les conditions et les critères de 
sélection des nouveaux employés 

00 
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 أبدا
Jamais 

 نادرا
rarement 

 أحيانا
parfois 

 غالبا
Souvent 

 دائما
toujours 

  الرقم           La phrase    العــــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

N 

ي  تهتم مؤسستنا بالتغيي       
 أهدافها كلما تطلب الأمر ذلكفن

Notre organisation est intéressée à changer ses objectifs chaque fois que 
nécessaire 

01 

 فرص البيئة الخارجية لاستغلالتسع مؤسستنا إلى تغيي  رسالتها      
Notre société cherche à changer sa mission pour profiter des opportunités 
de l'environnement externe 

00 

اتيجية جديدة      ي إسي 
ة بتعديلها أو تبنن اتيجيتها العامة بعد كل في   تجدد مؤسستنا إسي 

Notre organisation renouvelle sa stratégie générale après chaque période en la 
modifiant ou en adoptant une nouvelle stratégie 

00 

ن        تتمتع مؤسستنا بقيم واضحة ومعروفة لدى جميع الموظفي 
Notre organisation a des valeurs claires et connues de tous les employés 

00 
ن        تعمل الإدارة العليا عل توضيح أهداف برامج التغيي  للموظفي 

La direction travaille à clarifier les objectifs des programmes de 
changement pour les employés 

00 

ي الأسواق العالمية     
 تسع مؤسستنا إلى عرض خدماتها فن

Notre institution cherche à offrir ses services sur les marchés mondiaux 
00 
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02الملحق رقم   

 قائمة المحكمين

 إسم المحكم مكان العمل
 د/ معموري صورية جامعة الشلف

 د/مصنوعة أحمد جامعة الشلف

 د/ترقو محمد جامعة الشلف

 د/بن مريم محمد جامعة الشلف

 د/بوطرفة صورية جامعة بسكرة

ليزانالمركز الجامعي بغ  د/نادي مفيدة 

خالد حسينيد/ كلية الأعمال والقانون، جامعة بورتسموث، المملكة المتحدة  

 أ.د/ ناشد إدوارد معهد العبور مصر

 السيد:بن حركات  خالد رئيس قسم الموارد البشرية بالمديرية الجهوية لموبيليس ناحية الشلف

لموبيليس ناحية الشلفالمدير الفرعي للشؤون العامة بالمديرية الجهوية  حميد زبير عباس :السيد   
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