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قرآنية آيات  
 بسم الله الرحمان الرحيم

(وَمَا أَرْسَلْنَا مِنْ قَ بْلِكَ إِلَّا رجَِالَّا نوُحِي إِليَْهِمْ فَاسْألَُوا أَىْلَ الذِّكْرِ إِنْ كُنْتُمْ لََّ تَ عْلَمُون)  
[ 34النحل:  ] 

أَنْ يُ قْضَى إِليَْكَ وَحْيُوُ وَقُلْ رَبِّ فَ تَ عَالََ اللاوُ الْمَلِكُ الَْْقُّ وَلََّ تَ عْجَلْ باِلْقُرْآنِ مِنْ قَ بْلِ )
ا (زدِْنِ عِلْما  

[ 113طو:  ] 
نِيَن وَالِْْسَابَ ) رَهُ مَنَازلَِ لتَِ عْلَمُوا عَدَدَ السِّ مْسَ ضِيَاءا وَالْقَمَرَ نوُراا وَقَدا ىُوَ الاذِي جَعَلَ الشا

لُ الْْياَ (تِ لقَِوْمٍ يَ عْلَمُونَ مَا خَلَقَ اللاوُ ذَلِكَ إِلَّا باِلَْْقِّ يُ فَصِّ  
[ 5يونس:  ] 

ا)  (قَالَ لَوُ مُوسَى ىَلْ أتَابِعُكَ عَلَى أَنْ تُ عَلِّمَنِ مِاا عُلِّمْتَ رُشْدا
[ 66الكهف:  ] 

ا وَقَالََّ الَْْمْدُ للِاوِ الاذِي فَضالَنَا عَلَى كَثِيٍر مِنْ عِبَادِهِ ) نَا دَاوُودَ وَسُلَيْمَانَ عِلْما  وَلَقَدْ آتَ ي ْ
(الْمُؤْمِنِينَ   

[ 15النمل:  ] 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم ولئن  ذقال تعالى :  وا 

  (70)كفرتم ان عذابي لشديد '' ابراهيم 

احمــــــدك ربي على ما انعمت واصلي على خير خلقك 

 إلىتقدم بالشكر و العرفان والتقدير والامتنان أبعد  أماواسلم 

ه الدراسة هذ إعدادطيلة  ينتقرافي تال خان أحلام الأستاذة

 معي . االقيمة وصبره ابتوجيهاته

عبارات الشكر والتقدير الى  أسمىقدم أنمضي  أنوقبل 

 ه الدراسة .في هذ ذتي جميعا والى كل من ساعدنيأسات

 بوشامـــــخ بتساما 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

لى :   أ هدي هذا العمل المتواضع ا 

لى النور الذي ينير لي درب  أ مي الغالية التي زودتني بالحنان و المحبة و ا 

 .النجاح أ بي الذي لم يبخل عليا بشي 

أ ة على شغف ـــــل و النشـــول لمهما : أ هتما وهبتما لي في الحياة ال مــــأ ق

خص  أ ي ل  و با هباسمد عائلتي كل واحد كل أ فرا الىال طلاع و المعرفة و 

 . (مسلم)ز ــالعزي

من بعيد و كل زملائي و  وأ  ول أ وسى كلا من أ قاربي من قريب 

هداء خاص لى مس   أ صدقائي في الدراسة و العمل و ا  ولي في العمل و ئا 

لى كل من علمني  بحثفي هذا ال  يــــعدوهالذين سلا ةذاتال سلك كذ و ا 

   الطريق أ مامي يضئهبراسا س نا برقه ا و أ صبح ـــــــحرف

 

 بوشامخ  بتساما
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 الملخص:

ولاية  –جامعة  –القيادة التحويلية في التغيير التنظيمي ببلدية مدى تأثير  التعرف علىىذه الدراسة إلى  تىدف
 .الوادي

القيادة التحويلية و ما ىي أىم عناصرىا عرض فيو مفهوم  إلى جزء نظري تطرقت الباحثةخلال ىذه الدراسة    
وكذا تأثير أبعاد القيادة التحويلية  ومبادئها ومفهوم القائد التحويلي كما تطرقت إلى مفهوم التغيير التنظيمي وإدارة التغيير

ير التنظيمي في تأثير القيادة التحويلية في التغي، وجزء تطبيقي قامت بو الباحثة من خلال دراسة مدى في التغيير التنظيمي
عشوائية  إذ تم الحصول على الدعلومات اللازمة من خلال الاستبيان الذي وزع على عينةولاية الوادي  –جامعة  –بلدية 
استبانو صالحة لتحليل  56عامل وعاملة، حيث تم توزيع الإستبانة عليهم جمعيا  وتم استرجاع  011بلغ حجمها  بسيطة

الدارسة إلى لرموعة من النتائج أهمها  الباحثة في ىذه توصلت spssبرنامج الإحصائي بل التحليل ومن خلاالإحصائي ، 
لذا أثر ايجابي  (، الاستثارة الفكريةرات الفرديةأن القيادة التحويلية بأبعادىا الأربعة )التأثير الدثالي، الحافز الإلذامي ، الاعتبا

والاستراتيجيات اللازمة التوصيات منها ضرورة صياغة الخطط  نفي التغيير التنظيمي، ثم اختتمت الدراسة بمجموعة م
 الإمكانيات التي تمكنها من ممارسة دورىا في إدارة التغيير التنظيمي. ـل وائـــــــــــتنظيمية و تهيئة الوسالادات ــــــــــداد القيـــــــــــــلإع

 الكلمات المفتاحية:

, ثارة الفكرية , التغيير التنظيمي, الحافز الإلهامي, الاعتبارات الفردية ,الاستالقيادة التحويلية , التأثير المثالي 
 .ولاية الوادي –جامعة  –بلدية 
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Abstract 

 This study aims to identify the impact of transformational leadership on 

organizational change in the municipality of Djamaâ- El.oued . 

 In this study, the researcher presented a theoretical part that presented the 

concept of transformational leadership and its main elements and principles. It also 

touched upon the concept of change and the effect of the dimensions of 

transformational leadership in organizational change in Djamaâ.  

The necessary information was obtained through the questionnaire, A simple 

sample of 100 workers , where the questionnaire was distributed to all of them and 65 

valid questionnaires were retrieved for statistical analysis. Through the analysis of the 

statistical analysis program spss, the researcher reached a set of results, the most 

important of which is the transformational leadership in its four dimensions:(ideal 

influence ,Motivation ,individual considerations and intellectual consultation) have a 

positive impact on organizational change, and concluded the study with a set of 

recommendations, including: Formulate the necessary plans and strategies to prepare 

the organizational leadership and create the means and possibilities that enable them 

to exercise their role in the management of organizational change. Relying on one of 

the most transformational driving dimensions in order to focus on the process of 

organizational change in order to be successful. 

Keywords: 

 transformational leadership, ideal influence ,Motivation ,individual considerations 

,intellectual consultation, organizational change, municipality of Djamaâ - El.oued. 
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 مقدمة

لتبادلية , ففي القيادة التبادلية يطبق القيادة  لب جديدا للقيادة الإدارية مقابل ايعد مدخل القيادة التحويلية مدخ
يقدم الدرؤوسنٌ الصاز الأعمال , بينما يقدم القائد الدكافآت  إذللئدارة عملية تبادل بينو و بنٌ الدرؤوسنٌ ,  كممثلالقائد  

 أو العقوبات .

 يأخذ بدبدأ الإدارة إذيجاابية في رريقة العمل , الالإحداث التغينًات   لقائداالقيادة التحويلية يسعى في لكن 
تبرز تدخلو , وىو ىكذا فلب يتدخل في العمل رالدا سار بشكل ربيعي ودون أحداث استثنائية غنً عادية  بالاستثناء,

 ء .يتابع أداء مرؤوسيو و يصحح ما يحدث من الضرافات في الأدا

ـــــــر لبق و الدعاييـــــــــــ  و الأخـــــــــــز على القيـــــــتركادة , و ــــــــــــق إلىفراد و برويلم  القيادة التحويلية على تغينً الأتعمل و 
, و ىي عملية تندرج  بإنسانيةحاجاته  و معاملتم   إشباعالأىداف رويلة الأجل , وتشمل تقديم دوافع الأفراد و و 

تية و الرؤية الدستقبلية , فالقائد التحويلي يقدر الطاقة الكامنة داخل الدرؤوسنٌ بحيث اضمن القيادة ذات الصبغة الكارزم
الحالية و الدستقبلية الدطلوبة منم  , كما تعد القيادة  التحويلية مدخلب يدكن استخدامو  الالتزامات لإلصازيزيد مقدرته  

لمحاولات الأكثر اتساعا, ا إلىفي الدرؤوسنٌ على الدستوى الفردي  لتأثنًلسع من القيادة من المحاولات الدقيقة لددى وا
, وعلى الرغ  من أن القائد التحويلي يؤدي دورا لزوريا في التعجيل في ثقافات بأكملما في منظمات كلما و  للتأثنً

 منم  بالأخر في العملية التحويلية . حدوث التغينً إلا أن الدرؤوسنٌ و القادة يرتبط كل

ري ذــــــــــلتغينً الجاداث ـــــــــــوعليو فان القيادة التحويلية اليوم تعد أكثر أهمية لتحويل الدنظمات , فمي تقوم على إح
ىو أبعد من مصالحم  الذاتية من أجل الدصالح العامة للمنظمة وتوسيع  ىذا من خلبل الدرؤوسنٌ للنظر إلى ماو 

اىتماماته  و التعمق في مستوى إدراكم  و قبولذ  للرؤية و الأىداف , وبالتالي يعد التغينً سمة أساسية أو ميزة للقيادة 
بدا تتضمنو من خصائص و أساليب التحويلية بدا يتماشى و التطورات الحاصلة , ويتبنى القائد إدارة التغينً لاقتناعو 

 وضع أفضل . إلىجديدة للبنتقال من وضع 

 :إشكالية البحث 

ا ـــــــــــينً و التكنولوجيــــــــــــــــــــــــبرديات متعددة في ضوء متغنًات العصر الذي يوصف بأنو عصر التغجو الدنظمات توا
و أدوارىا التقليدية قادرة على مواجمة برديات  بدفمومما ةو استجابة لتلك الدتغنًات لم تعد القياد .و الانفتاح و الدنافسة

و متطلبات العصر , لشا استلزم التحول لضو القيادة التحويلية لدا تتمتع بو من خصائص و تقوم بو من أدوار , بدا في ذلك 
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النموض بكل من القائد و الدوظفنٌ للوصول إلى أعلى  إلىتستند تدعي  التغينً التنظيمي , حيث أن القيادة التحويلية 
 الدستويات .

 وبناءا على ما سبق تبرز إشكالية الدراسة على النحو التالي :

 "؟  ولاية الوادي –جامعة  –القيادة التحويلية في التغيير التنظيمي في بلدية  أثر" ما هو 

 الفرعية التالية:و تندرج ضمن ىذه الإشكالية التساؤلات 

 ؟ ولاية الوادي –جامعة  –القيادة التحويلية في بلدية ىو مستوى  ما .1

 ؟ولاية الوادي  -جامعة  –التغينً التنظيمي في بلدية ىو مستوى  ما .2

 ؟ولاية الوادي  -جامعة  –بلدية بالتغينً التنظيمي القيادة التحويلية في  أبعادكل بعد من ثر  ىو أما  .3

 :أهمية البحث 

 يدكن حصر أهمية ىذا البحث في النقاط التالية:

القيادة التحويلية يعد موضوع الدراسة من الدوضوعات الدممة في ميدان الإدارة, نظرا لتناولو مفمومنٌ مممنٌ هما  .1
 .و التغينً التنظيمي

 . تقديم صورة حول إدارة التغينً لأهميتما القصوى في إدارة الدنظمات  .2
 لكلب من الدتغنًين القيادة التحويلية والتغينً التنظيمي. اإثراء معرفي يعتبر ىذا البحث .3

 
 :أهداف البحث 

 تهدف ىذه الدراسة إلى برقيق الأىداف التالية:

 .ولاية الوادي  –جامعة  –القيادة التحويلية في بلدية التعرف على مستوى  .1

 ولاية الوادي . –جامعة  –التغينً التنظيمي في بلدية  التعرف على مستوى .2

 .ولاية الوادي   -جامعة  –أبعاد القيادة التحويلية في التغينً التنظيمي في بلدية التعرف على أثر   .3

 :نموذج البحث 

 يدكن التعرف على النموذج الافتراضي للبحث من خلبل الشكل التالي:
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 (: نموذج البحث10الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 ةمن إعداد الطالبالمصدر : 

 يقوم ىذا البحث على الفرضيات التالية:

–بلدية لدى العاملنٌ في  التغينً التنظيميفي  لقيادة التحويليةوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل"ي :الرئيسيةالفرضية 
 ". -جامعة 

 فرضيات فرعية ىي: أربعةو يندرج ضمن ىذه الفرضية 
 ". -جامعة  –التغينً التنظيمي في بلدية   في ثاليللتأثنً الد"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .1

 ". -جامعة  -للحافز الإلذامي في التغينً التنظيمي في بلدية" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .2

 ". -جامعة –بلدية  في التغينً التنظيميفي  للبعتبارات الفردية " يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .3

 " . - جامعة –يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للبستثارة الفكرية في التغينً التنظيمي في بلدية  " .4

 

 التغيير التنظيمي القيادة التحويلية

 

 التأثير المثالي

 

 الحافز الإلهامي

 الاستثارة الفكرية

 
 التغيير الهيكلي 
 التغيير في التكنولوجيا  
 التغيير في العمليات 
 التغيير في الأفراد 

 الاعتبارات الفردية



ةــــــــــــــــــــــــــــالمقدم  

 

 د‌
 

 :التعريفات الإجرائية  
لك النمط الذي يعمل على توسيع اىتمامات الدرؤوسنٌ و تنشيطما , و تعميق ىي ذ:القيادة التحويلية  .0

,كل ىذا بالنظر إلى ماىو أبعد من اىتماماته  الذاتية من إدراكم  و قبولذ  لرؤية الجماعة و أىدافما ىمستو 
 أجل الدنظمة ككل.

ىو عبارة على سلوك يشجع الدرؤوسنٌ الر النظر إلى القادة كنماذج للدور, وىذا من :جاذبية التأثير المثالي  .2
 خلبل خلق القي  التي تلم  و توفر معاني العمل للمرؤوسنٌ.  

من قبل  إبداعيةىي عملية بحث القائد عن الأفكار الجديدة وتشجيع حل الدشاكل بطريقة : الاستثارة الفكرية  .3
 .نماذج الجديدة و الخلبقة لتحسنٌ أداء العمل الالدرؤوسنٌ ودع  

اىتمام خاص  إبداءوىي عبارة على أسلوب القائد في تعاملو مع مرؤوسيو بلطف و : الاعتبارات الفردية  .4
 .ك يعمل على تشجيع الصازاته  من خلبل تبني استراتيجيات التقدير والاحترام لباحتياجاته  وكذ

 وىذا عن رريق التحفيز , والتعبنًقدرة الددير على إيصال توقعاتو العالية إلى الآخرين يعني : الإلهامي  الحافز .5
 كما يعمل على استثارة روح الفريق من خلبل الحماسة الدثالية.بطريقة بسيطة, عن الأىداف الدممة

ويكون أفضل من الوضع السابق  ىو نقل الدنظمة من وضع إلى وضع آخر مرغوب فيوالتغيير التنظيمي :  .6
   , وتتعامل مع التغينًات السريعة بكفاءة.للمنظمة بحيث تستطيع الدنظمة أن برقق أىدافما

التغينً الذي يحدث على مستوى ىيكل التنظي  بدحتوياتو كلما من سلطات  التغيير الهيكلي : .7
 .ومسؤوليات وقنوات الاتصال والعلبقات الدتداخلة

عبارة على إدخال تكنولوجيات جديدة وتغينً ررق وخطوط الإنتاج لدواجمة ىو  التكنولوجي :التغيير  .8
 .التغينًات الحاصلة في بيئة الأعمال

 تغينً الأفراد القائمنٌ بالعمل, وىذا من خلبل التخلي على بع  الأفراد وإحلبل ويعني التغيير في الأفراد : .9
 قدراته  وىذا بالقيام بعملية التدريب لذ .آخرين, أو القيام برفع ممارته  وتنمية 

دمج من خلبل إدخال أنشطة جديدة أو نشطة الأ يت  على مستوى التغينً الذي وىوالتغيير في العمليات :. 01
 ,كل ىذا بهدف رفع مستوى نوعية العمل و الإنتاجية.أنشطة مع أنشطة أخرى

 :حدود البحث 
التأثنً الدثالي ,الحافز ) الأربعةبأبعادىا  القيادة التحويليةة أثر على دراساقتصر بحثنا الحالي الموضوعية: الحدود  .0

 .التغينً التنظيمي ( في الإلذامي , الاستثارة الفكرية , الاعتبارات الفردية 
 .ولاية الوادي   -جامعة  –بلدية  تم إجراء البحث داخل حدودالحدود المكانية:  .2
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  -جامعة  –ببلدية تم إجراء البحث على كافة العمال الإدارينٌ و التقنينٌ و أعوان الدصالح الحدود البشرية:  .3
 .ولاية الوادي 

تم تطبيق الدراسة على عينة البحث خلبل السداسي الدراسي الثاني للسنة الجامعية : الزمنيةالحدود  .4
2017/2018. 
 :هيكل البحث  

ثلبث فصول و  إلىسيت  تقسي  ىذه الدراسة  ىاو التمكن من الصاز  الدذكرةبغرض التحك  في لستلف جوانب 
الدتغنً الدستقل الدتمثل في القيادة التحويلية و الذي بدوره سيت  التطرق من  إلىالدتمثلة في : الفصل الأول سنتطرق فيو 

الفصل الثاني في ما ألتحويلي , صرىا واستراتيجياتها ومبادئما و ماىية القائد ااماىية القيادة التحويلية عن إلىخلبلو 
إلى الدتغنً التابع الدتمثل في التغينً التنظيمي والذي بدوره سيت  التطرق فيو إلى ماىية التغينً التنظيمي وماىية  سنتطرق

,أما فيما يخص الفصل الثالث  بنٌ القيادة التحويلية والتغينً التنظيمي إدارة التغينً , وفي الأخنً التطرق إلى العلبقة النظرية
ا ــــــــج و تفسنًىــــــفسيت  من خلبلو عرض تفصيلي لدختلف الدعلومات الديدانية بالإضافة إلى اختبار فرضيات و برليل النتائ

 بع  الاستنتاجات و الاقتراحات . إلىو الوصول 

 :الدراسات السابقة 

 بدوضوع الدراسة:فيما يلي عرض لعدد من الدراسات التي لذا علبقة 

 .بالقيادة التحويليةالدراسات المتعلقة  .0
القيادة التحويلية وعلبقتما بالإبداع الإداري دراسة ": ( 2116)محمد بزيغ حامد بن تولي العازمي دراسة .أ 

, ية الإدار العلوم بحث مقدم لنيل درجة الداجستنً في  ,"بديوان وزارة الداخلية  دنينٌالعاملنٌ الدمسحية على 
 ., الرياض العلوم الإدارية, قس  الدراسات العليا , كلية نايف العربية للعلوم الأمنية جامعة 

لدى العاملنٌ  الإداري الإبداعالعلبقة بنٌ سمات القائد التحويلي و توافر ىدفت الدراسة إلى التعرف على 
في وزارة  الددنينٌالتحويلية لدى القيادات  القيادةالددنينٌ بوزارة الداخلية و التعرف على مدى توافر الخصائص و السمات 

لى مدى في الوزرة الداخلية , التعرف ع الددنينٌلدى العاملنٌ  الإبداعية,والتعرف على مدى توافر القدرات  الداخلية
ة ـــــــــــ  الشخصيـــــــــــــاين خصائصمــــــــــــــــــنينٌ بوزارة الداخلية بذلو خصائص وسمات القيادة التحويلية بتبتباين أراء العاملنٌ الدد

أراء العاملنٌ الددنينٌ بوزارة الداخلية بذاه توافر القدرات الإبداعية بتباين خصائصم   ف على مدى تباينر و لوظيفية , التع
 , و بسثلت أى  نتائج الدراسة في:الشخصية و الوظيفية 

 في أراء مفردات الدراسة حول امتلبك 0005لالة تبنٌ عدم وجود فروق دالة إحصائيا عند مستوى د
 العاملنٌ لقدرات إبداعية  يدكن أن تعزي إلى اختلبف متغنً العمر .
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  في أراء مفردات الدراسة حول 0005تبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة  إحصائية عند مستوى دلالة
 تبة الوظيفية .امتلبك العاملنٌ لقدرات إبداعية يدكن أن تعزي إلى اختلبف متغنً الدر 

  في أراء مفردات الدراسة حول 0005تبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة  إحصائية عند مستوى دلالة
امتلبك العاملنٌ لقدرات إبداعية بنٌ أصحاب الدؤىلبت العلمية دون الثانوي و أصحاب الدؤىلبت 

ن يرون بأن العاملنٌ العلمية الأعلى منم  لصالح أصحاب الدؤىلبت الدنيا )أقل من الثانوي (الذي
 يدلكون ممارات إبداعية بصورة أكبر من بقية الأفراد . 

  في أراء مفردات الدراسة حول امتلبك  0005دالة إحصائيا عند مستوى دلالة تبنٌ عدم وجود فروق
 العاملنٌ حول امتلبك العاملنٌ لقدرات إبداعية يدكن أن تعزي لدتغنً سنوات الخبرة .

 حول امتلبك العاملنٌ لقدرات إبداعية  0005دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  تبنٌ وجود فروق ذات
سنة فأكثر 21سنوات فأقل ( و أصحاب لخبرات الأعلى )من  10بنٌ أصحاب الخبرات الدنيا )

 (لصالح أصحاب الخبرات الأعلى .

القيادة التحويلية وعلبقتما بدستويات بعنوان " (: 2100الغامدي  عبد المحسن بن عبد الله بن علي) دراسة .ب 
البحث مقدم لنيل درجة ", الولاء التنظيمي لدى ضباط الديدانينٌ بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة 

, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية, كلية الدراسات العليا, قس  العلوم الإدارية,  في العلوم الإدارية  الداجستنً
 الرياض. 
التعرف على مدى لشارسة القيادات بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة للسلوك القيادة  الدراسة إلى ىدفت

, الاستثارة الفكرية , الاعتبارات الفردية (. و التعرف  الإلذاميالتحولي بأبعاده الأربعة ) التأثنً الدثالي ,الحافز 
 بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة . والتعرف على لدى الضباط الديدانينٌعلى مستويات الولاء التنظيمي 

درجة الارتباط بنٌ السلوك القيادي التحويلي بأبعاده الأربعة و مستويات الولاء التنظيمي لدى ضباط الديدانينٌ 
 بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة . التعرف على ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في ايجاابات

 و بسثلت أى  نتائج الدراسة في:الدبحوثنٌ حول لزاور الدراسة تعزي لدتغنًاته  الشخصية و الوظيفية ,

  وجود أثر لأفراد القيادات بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة يدارسون السلوك القيادي التحويلي
 الدتعلق بتأثنً الدثالي بدرجة عالية .

  بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة يدارسون السلوك القيادي التحويلي وجود اثر لأفراد القيادات
 الدتعلق بالحافز الإلذامي بدرجة متوسطة .
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  وجود اثر لأفراد القيادات بقيادة حرس الحدود بدنطقة مكة الدكرمة يدارسون السلوك القيادي التحويلي
 الدتعلق بالاستثارة الفكرية  بدرجة متوسطة .

ارسة مديري مدارس التعلي  للقيادة التحويلية درجة لشبعنوان "(: ان بن خلف جمعان الغامديجمعدراسة ) .ج 
 , كلية أم القرى , جامعةو التخطيط  التربويةالإدارة  ل درجة الداجستنً فيالبحث مقدم لني", بدحافظة الدخواة 

 لسعودية,االتربوية و التخطيط ية, قس  الإدارة الترب
درجة لشارسة مديري مدارس التعلي  العام بدحافظة الدخواة لدمارسة القيادة  إلى التعرف علىىدفت ىذه الدراسة 

التحويلية , وكذا التوصل إلى معرفة دلالة الفروق في استجابات مديري مدراس التعلي  العام بدحافظة الدخواة 
 , التخصص العلمي , سنوات الخدمة . لدمارسة القيادة التحويلية و التي تعزي للمتغنًات التالية الدؤىل العلمي 

 و بسثلت أى  نتائج الدراسة في:

  أن لشارسة مديري مدارس التعلي  العام بدحافظة الدخواة للقيادة التحويلية من وجمة نظر ى  كانت
 .2051بدرجة منخفضة  بدتوسط حسابي 

  ابات الأفراد بنٌ متوسطات استج 0005أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
لرتمع الدراسة حول درجة لشارسة مديري مدارس التعلي  العام بحافظة الدخواة لأبعاد القيادة التحويلية 

 لم  بكالوريوس .ىوفقا لدتغنً الدؤىل العلمي لصالح مديري الددارس الذين مؤ 

  متوسطات بنٌ  0005كما أظمرت النتائج أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لدلالة
 لأبعادحول درجة لشارسة مديري مدارس التعلي  العام بدحافظة الدخواة  استجابات أفراد لرتمع الدراسة

 تخصص العلمي لصالح مديري الددارس الذي بزصصم  تربوي . ال القيادة التحويلية وفقا لدتغنً

 بالتغيير التنظيميالدراسات المتعلقة  .2
واقع إدارة التغينً و أثرىا على أداء العاملنٌ في وزارة الصحة بعنوان "(: 2119عوني فتحي خليل عبيددراسة ) .أ 

, إدارة الأعمال  البحث مقدم لنيل درجة الداجستنً في ", – حالة لرمع الشفاء الطبي  دراسة  – الفلسطينية 
 ,غزة , إدارة الأعمال , قس  التجارة  , كلية الإسلبمية غزة  امعة الج

دراسة واقع إدارة التغنً في وزارة الصحة الفلسطينية , و التعرف على مدى تأثنً إدارة  ىدفت ىذه الدراسة إلى
دراسة  كما ىدفت إلى التغينً على أداء العاملنٌ و على مدى وجود قيادة قادرة على إحداث التغينً الدنشود  

 و بسثلت أى  النتائج في: نٌ بعمليات التغينً ,لمدى تأثنً و التزام العام

 نً في الذيكل التنظيمي لم يكن واضح الدعالم , وذالك بسبب إحداث التغينًات في الذيكل التغي
التنظيمي لأىداف بزدم مصالح شخصية لفئة معينة , ودون تفحص لدا يتطلبو العمل من تغينًات 
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لتوافق  لارتقاء بأداء العاملنٌ و دون مراجعة للبيئة الداخلية و الخارجية , وعدم إعادة توزيع الصلبحيات
 .مع متطلبات العمل 

 ي , ـــــــــــــــــــل التنظيمــــــــــتضخ  الذيكل التنظيمي بالكثنً من الإدارات و الأقسام , وجمود وعدم مرونة الذيك
و عدم ملبئمة ذلك الذيكل التنظيمي لدتطلبات العمل في داخل المجمع أدى إلى التداخل في 

 .الصلبحيات و الدسؤوليات 

  الإدارة لضو الدركزية وعدم تفوي  الصلبحيات للمستويات الأخرى لشا يؤدي إلى البطء في الصاز توجو
 .الأعمال 

  عدم وضوح خطوط السلطة و الدسؤولية لإدارات في داخل المجمع لشا يؤدي إلى تداخل في الصلبحيات
 .و الدسؤوليات و الذي بدوره يؤدي إلى عرقلة العمل 

  العاملنٌ حيث اتضح ذلك من خلبل عدم تقدير الإدارة للجمد الذي يبذلو سلبية الإدارة ابذاه
العاملون ,وعدم إشراك العاملنٌ في إبزاد القرارات ,و عدم الاىتمام بالجانب الإنساني في التعامل مع 

 العاملنٌ على الرغ  من تأثنً ذلك على أداء العاملنٌ .

 ك لعدم وجود حطة متكاملة بردد ماىو التغينً الدنشود , عدم فعالية التدريب في التغينً في الأفراد وذل
ينً ــــــــــــام بتغـــــــــــب الفني دون الاىتمـــــوعدم توافق التدريب مع متطلبات العمل , و الاكتفاء بالتدري

 اه و سلوك العاملنٌ .ـــــــــــابذ

 قليل الجمد والوقت , أو السرعة في التغينً في التكنولوجيا لم يكن أيضا واضحا , ولم يعمل على ت
الالصاز حيث يوجد خطة شاملة بردد ما ىي التكنولوجيا الدطلوبة , و ما ىي الأقسام التي برتاج إلى 

راءات ـــــــــــــينً في الإجـــــــــــــلك لم يترافق ذلك التغينً مع دوارات تدريبية , أو تغالتغينً في لتكنولوجيا , كذ
 . الإداريعمل الدتبعة , عدم استغلبل التكنولوجيا الارتقاء بالعمل و أساليب ال

  مع العاملنٌ ,  غياب دور القائد القادر على إقناع العاملنٌ بأهمية التغينً , وعدم القدرة على التواصل
 لك عدم وجود نظام حوافز للعاملنٌ المجتمدين القادرين على تقديم أفكار جديدة .كذ

 ددة وخطط مستقبلية يدكن الاعتماد عليما في برديد الاحتياجات من الدوارد عدم وجود معاينً لز
 البشرية كما ونوعا .

  عدم توافر مقومات إدارة التغينً , وذلك لعدم دراسة البيئة الداخلية والخارجية ,عدم وجود خطط بذدد
لرالات التغينً , عدم وجود ىيكل تنظيمي مرن , عدم وجود قيادة فاعلية قادرة على إقناع العاملنٌ 
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و الدسؤوليات ,  بالتغينً , عدم وجود خطوط جيدة بنٌ الإدارة و العاملنٌ , عدم وضوح السلطات
 عدم صناعة القرارات بصورة علمية منمجية .

  ٌوجود علبقة ايجاابية بنٌ لرالات التغينً في )الذيكل التنظيمي , التكنولوجيا , الأفراد (و أداء العاملن
 على التوالي . 00711, 00648, 00589وقد كان معامل لارتباط  0005عند مستوى الدلالة 

 حول واقع إدارة التغينً و أثرىا على أداء  0005صائية عند مستوى دلالة وجود فروق ذات دلالة إح
 العاملنٌ في وزارة الصحة الفلسطينية تعزى للجنس و لصالح الإناث .

  وجود فروق بنٌ إجابات الدبحوثنٌ حول واقع إدارة التغينً و أثرىا على أداء العاملنٌ في وزارة الصحة
 سنة . 15 – 11ولصالح فئة سنوات الخدمة من  الفلسطينية تعزى لسنوات الخبرة ,

  عدم وجود فروق بنٌ إجابات الدبحوثنٌ حول واقع إدارة التغينً و أثرىا على أداء العاملنٌ في وزارة
 الصحة الفلسطينية تعزى ) للعمر , الوظيفة , الدؤىل العلمي (. 

ابذاىات الأفراد العاملنٌ في الدؤسسات الأردنية حول لرالات إدارة التغينً بعنوان "(: 0997اللوزيدراسة ) .ب 
معرفة ابذاىات الأفراد العاملنٌ في الدؤسسات الأردنية حول لرالات إدارة ىدفت ىذه الدراسة إلى , "التنظيمي 

العمر و الدسمى الوظيفي , التغينً الدختلفة , وعلبقتما بدتغنًات الجنس , والحالة الاجتماعية و الدؤىل العلمي و و 
و بسثلت أى  نتائج الدراسة  ,عاملنٌ وعاملبت في الدؤسسات الحكومية الأردنية603و الخبرة , بلغ حج  العينة 

 في:
  تعزى لدتغنً الجنس و الدؤىل العلمي و الدسمى الوظيفي بنٌ ابذاىات  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة

 تنظيمي .العاملنٌ في لرالات إدارة التغينً ال
  لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لدتغنً الحالة الاجتماعية و متغنً الخبرة و العمر بنٌ ابذاىات

 العاملنٌ لضو إدارة التغينً التنظيمي في جميع المجالات .
 الدراسات الدتعلقة بأثر القيادة التحويلية في التغينً التنظيمي. 3

حالة  مشفى الذلبل الأحمر  دراسة  –القيادة التحويلية في التغينً التنظيميأثر بعنوان "(: حماد إياددراسة )أ. 
إدارة , قس  التجارة  , كلية  جامعة دمشق, إدارة الأعمال  ", البحث مقدم لنيل درجة الداجستنً في –دمشق 

أثر القيادة التحويلية في عملية التغينً التنظيمي , والتعرف دراسة  ىدفت ىذه الدراسة إلى , دمشق, الأعمال 
ة ــــــــــتفاعل بنٌ عناصر القيادة التحويلية وعملية التغينً التنظيمي , وكذا وصف أبعاد القيادة التحويليالعلى مدى 

 ى  النتائج في:و بسثلت أ ,و الدسببات الداخلية والخارجية للتغينً التنظيمي و تشخيصما في الدشفى الددروس
  وجود علبقات ارتباط معنوية موجبة بنٌ أبعاد القيادة التحويلية و  الإحصائيأوضحت  نتائج التحليل

ىي  إنماالتغينً الدطلوب و  إجراءن ذلك لا يعني توفر ىذه القيادة إالتغينً التنظيمي , ومع ايجاابية العلبقة , ف



ةــــــــــــــــــــــــــــالمقدم  

 

 ي‌
 

ناسب سواء كان ايجاابيا أو أجرت التغينً الدعلبقة رردية وتعني كلما استخدمت القيادة البعد الدناسب 
 .سلبيا

  , أوضحت نتائج التحليل الإحصائي وجود علبقة معنوي موجب بنٌ القيادة التحويلية و التغينً التنظيمي
 وإن الأثر الأكبر ىو في الدسوغات الخارجية للتغينً .

  وجد بعد واضح يستخدم في يمن خلبل نتائج الوصف لأبعاد القيادة التحويلية في الدشفى وجدنا انو لا
 لدبحوثنٌ متقاربة للؤبعاد جمعيما .اجابات كانت نسبة ا  إذاالدشفى على حساب الأبعاد الأخرى , 

عينة من  للآراءدراسة برليلية القيادة التحويلية ودورىا في إدارة التغينً بعنوان "(: 2119 ماهر صبري دراسة ) . ب
 .العدد الثامن والسبعون  2009لرلة الإدارة والاقتصاد ",  متخذي القرارات في بع  الدصارف العراقية 

دراسة دور القيادة التحويلية في إدارة التغينً التنظيمي و بلورة إرار نظري يض  الدفردات ىدفت ىذه الدراسة إلى 
فضلب عن مفموم إدارة التغينً , ودراسة و برليل ربيعة للقيادة التحويلية و بلورة مفاىيمما الأساسية الأكثر أهمية 

العلبقة بنٌ القيادة التحويلية و إدارة التغينً في الدنظمة الدبحوثة واختبار صحة العلبقة بنٌ متغنًات الدراسة في 
 و بسثلت أى  نتائج الدراسة في: الدنظمة الدبحوثة ,

 اح عملية القيادة التحويلية مرتبط بعناصر و مواصفات سلوكية و معرفية و أخلبقية وأن اتضح أن لص
 ىذا الدفموم ىو من أكثر الدفاىي  القيادية لقيادة التغينً .

 ( 3090اتضح من خلبل النتائج الإحصائية بأن متغنً صياغة الرؤية حصل على  وسط حسابي قدره )
على بذانس إجابات العينة لشا يعني من ذلك أن القادة لا  ( وىذا يدا 1030و الضراف معياري )

يحتاجون إلى الرؤية بحد ذاتها , ولكن لا بد لذ  أن يدتلكون خريطة رريق لإيصالذا إلى الآخرين ) 
الدرؤوسنٌ ( من أجل تسميل و دقة تنفيذ الدمام التي يكلفم  بها إضافة إلى نيل قبولذ  لدتطلبات الرؤية 

 .لقائد التي يتبناىا ا
  اتضح من خلبل التحليل الإحصائي بأن متغنً تنفيذ الرؤية الإستراتيجية حصل على وسط حسابي

( وىذا يدل على عدم 1007وبالضراف معياري ) 3( وىو أقل من الوسط الفرضي البالغ 2073قدره )
 بذانس إجابات العينة .

  ( 3011وسط حسابي قدره )اتضح من خلبل التحليل الإحصائي بأن متغنً الاتصال  حصل على
( وىذا يدل على عدم اتفاق 1008بقليل  وبالضراف معياري ) 3وىو أعلى  من الوسط الفرضي البالغ 

أفراد العينة بخصوص ىذا الدتغنً لشا يعني أن لفشل في تبني إستراتيجية الاتصال الفعال سوف يقلل 
 ة لتقبل.الفرصة في تسميل تفسنً الأفراد للتغينً ومن ثم يضعف الفرص

 ( 3029اتضح من خلبل التحليل الإحصائي بأن متغنً التمكنٌ   حصل على وسط حسابي قدره  )
 ( وىذا يدل على بذانس إجابات العينة .1018وبالضراف معياري )
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  اتضح من خلبل التحليل الإحصائي بأن ىناك اىتمام التغينً الذيكلي و حصل على متوسط حسابي
( وىذا يدل على 1008بقليل  وبالضراف معياري ) 3سط الفرضي البالغ (  وىو أعلى  من الو 3024)

اىتمام الدنظمة الدبحوثة بتغينً النشارات , العلبقات , الأدوار , وإجراء إبزاد القرارات و بذانس 
 إجابات العينة .

 ( 1(و بالضراف معياري )3038كان ىناك اىتمام بالتغينً الفني حيث حصل على وسط حسابي )
ىناك اتفاق فيما بنٌ العينة على أهمية التغينً بالدعارف وابتكار ررق جديدة في الإدارة , وكان فكان 

 الوسط الحسابي أعلى من الوسط الفرضي .
  ًاتضح من خلبل التحليل الإحصائي عدم وجود بذانس بنٌ أفراد عينة الدراسة حول متغنً التغين

( فكان ىناك عدم اتفاق 1019ف معياري )( والضرا2073الوظيفي حيث حصل على وسط حسابي )
 فيما بنٌ العينة على توزيع الوظائف و العلبقات الوظيفية . 

  كشف نتائج الدراسة بوجود علبقة ارتباط بنٌ مكونات القيادة التحويلية و إدارة التغينً التنظيمي من
ت الدراسة وحسب قوة خلبل معاملبت الارتباط , وىذا عني اىتمام العينة الدبحوثة بطبيعة متغنًا

 العلبقة و ىذا يدل على قبول الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية .
 التعليق على الدراسات السابقة 

 بعد ما تناولنا لرموعة من الدراسات الدتعلقة بدغنًات البحث توصلنا إلى :

  لدوضوع القيادة التحويلية.ىناك اتفاق واضح بنٌ الدراسة الحالية و الدراسة السابقة من الجانب النظري 
  التغينً التنظيميىناك اتفاق واضح بنٌ الدراسة الحالية و الدراسة السابقة من الجانب النظري لدوضوع. 
 الدكان . وجود اختلبف بنٌ الدراسة السابقة والدراسة الحالية من ناحية الزمان و 
  الأبعاد .ىناك اختلبف بنٌ الدراسة الحالية والدراسة السابقة في اختيار 

 في : لاستفادة من الدراسة السابقة تكمنأما في لرال ا
 ة ـــــــــــادر النظريــــــــرف على بع  الدصــــــــــــــمفاىيمي لدتغنًات الدراسة من خلبل التع إرارخلفية و  إعطاء

 اسة .و التطبيقية لشا سمل لنا الطريق في بناء منمجية الدر 
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 تمهيد :

تعد القيادة من الدوضوعات التي شغلت العالم منذ القدم وعلى الرغم من اتفاق العديد من الباحثتُ و الدارستُ 
لحاضر  أو في الدستقبل , في الوقت ا على استًاتيجيات القيادة الكفؤة و الفعالة إلا أن ما صلح منها بالداضي لا يصلح

ضرورة الدداومة على التكيف الدائم مع  إلىن بيئة الأعمال الدتفاعلة و الدتغتَة دفعت مؤسسات الأعمال إوعليو ف
الجديدة لضمان بقائها , لشا تطلب البحث عن نماذج  الإبداعاتالدتغتَات البيئية و تعديل أوضاعها و بذربة الدبتكرات و 

تتبتٌ التصاميم التنظيمية الدرنة و التمييز بالكفاءة و و تتخلى عن الذياكل الذرمية و  التطوراتمع ىذه  تتواءمللقيادة جديدة 
 التوجو الدستقبلي . 

الناس من حولذم برؤية منظماتهم و  إقناعقادة يعملون على  إلىمديرين , بل  إلىفلم تعد الدنظمات بحاجة 
,لأن القيادة التحويلية تتخطى كل ىذا من خلبل تقديم الحاصلة تكييف مع التغتَات لالدناسب لالتغيتَ  لإحداثرسالتهم 

 .رؤية واضحة لضو إدارة التغيتَ 

 :ومن ىذا سوف نتطرق إلى ثلبثة مباحث

 ماهية القيادة التحويلية المبحث الأول : 

 واجههامبادئ ووظائف القيادة التحويلية و التحديات التي تالمبحث الثاني : 

 القائد التحويلي  ماهيةالمبحث الثالث : 
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 ماهية القيادة التحويليةالمبحث الأول : 

تعد القيادة التحويلية نمط يعمل على توسيع اىتمامات الدرؤوستُ و تنشيطها , وتعميق مستوى إدراكهم و 
من اىتماماتهم الذاتية من أجل الصالح العام  قبولذم لرؤية الجماعة و أىدافها , مع توسيع مداركهم للنظر إلى ماىو أبعد

 للمنظمة .

 المطلب الأول :نشأة القيادة التحويلية 

أن ظهورىا كنظرية  إلا( , dowhtoh1973كان أول ظهور لدصطلح القيادة التحويلية من قبل دانتوك )
في عام  (jomsmcgrejorburnsماكريجوربتَنز  مهمة في القيادة كان على يد عالم التاريخ والسياسة جيمس

, حيث قدم كتابو شرحا معمقا لدفهوم القيادة التحويلية و ( leadership)( من خلبل كتابو الشهتَ القيادة 3791
 1أعاد النظر في لشارسات و سياسات القيادة التي بسارس في فتًات طويلة .

(ثم توالت  burnsاسي الأمريكي بتَنز )تطور مفهوم القيادة التحويلية على يد العالم السي 3791وفي عام 
الدفاىيم و النصوص في القيادة التحويلية كإضافات أو إسهامات إلى أعمال برينز من قبل العديد من الباحثتُ و العلماء 

الدقاييس الخاصة بالعوامل الجوىرية  إلى بالإضافةنظريتو الدشهورة في القيادة التحويلية  ((bassقدم  3711,ففي عام 
( وعدد من زملبئهم من (bass & avolioلنظرية و أدواتها من قبل ا تطويرلنظرية الدرتبطة بسلوك القيادة ,تلب ذلك ل

خلبل البحوث التقويدية و النموذج الدطور الدعروف بالددى الكامل لتطوير القيادة , وكذلك برنامج تدريب و تقويم في 
 نظرية القيادة التحويلية .

حية ــــــــــادة من قطاعات و مؤسسات لستلفة صناعية و صــــــــــــــــعلى شكل برامج لدئات الآلاف من القكما قدمت النظرية 
 2و تربوية , حكومية كانت أو خاصة . 

( بتطوير ما يسمى بنموذج القيادة كاملة الددى , حيث يحتوي ىذا النموذج avolio & bass)قام  3773و في عام 
, الحافز الإلذامي , الاستثارة الفكرية , الاعتبارات الفردية (,  لدثاليللقيادة التحويلية ىيا )التأثتَ اعلى أربعة عناصر 

 1وعناصر أخرى للقيادة التبادلية . 

                                                           
 .31, ص 3131, دار ايتًاك , القاىرة , الجامعات  لإعداد قادة التغيير في القيادة التحويلية مدخل,  العلفيىدى ا 1
  , ,رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية و التخطيط ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة المخواةجمعان بن خلف جمعان الغامدي , 2

 .11, ص  3133 كلية التًبية , جامعة أم القرى , السعودية ,
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  الثاني :مفهوم القيادة التحويلية  المطلب

 توجهاتهم:و ىذا بحسب طرف الباحثتُ و الدفكرين و اختلفت من التحويلية القيادة  تعاريفتعددت 

على رفع  رؤستُريقة يعمل فيها القائد و الدنمط قيادي يحدث عندما يرتبط القائد مع الدرؤوستُ بطفعرفت على أنها } 
 2{.بعضهم البعض إلى مستويات عليا من الدافعية 

أحسن وجو قيام بالأعمال على تعمل على التأثتَ في الدرؤوستُ بشكل كبتَ لل إيحائيةقيادة } على أنهاكما تعرف   
 3 {.لشكن

نمط قيادي لديو رؤية واضحة عن الدستقبل و أىداف لزددة و واضحة يشجع الدرؤوستُ على الدشاركة في وتعرف أيضا }
 4 {.بلورة رؤية طويلة الأجل وبرديد أىداف واضحة و واقعية للمؤسسة 

تشكيل الدنظمات  لتحقيق أغراض وتعرف أيضا }أنها القدرة على موائمة الوسائل مع الغايات و تشكيل و إعادة 
 5إنسانية عظيمة وتطلعات أخلبقية .{

 6. {عملية التأثتَ في التابعتُ للبنتقال إلى وضع مرغوب فيو عبر توفر متطلبات مادية وأخرى معنويةكما تعرف بأنها }

وتشجيع الدرؤوستُ فكريا وإبداعيا الحوافز مقابل الأداء الدرغوب , وتطوير يم وتعرف أيضا بأنها }القيادة التي تتجاوز تقد 
  7وبرول اىتماماتهم الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة . {

 

                                                                                                                                                                                                 
, رسالة ماجستتَ في الإدارة , كلية التًبية ,جامعة الدلك سعود , الدملكة العربية  كفايات القيادة التحويلية لمديري التعليم العاليصالح بن لزمد الربيعة ,  1

 .11, ص  3133السعودية ,
 .31, ص مرجع سابقىدى العلفي ,  2
 .449, ص 3119,دار وائل لنشر و التوزيع ,الأردن ,  و الأعمال الإدارةلزسن العامري ,طاىر لزسن منصور الغالبي , مهديصالح 3
 31ية لنشر و التوزيع و الطباعة , الأردن , صرا,دار ال الإداريةالقيادة لزمد عبد الدقصود لزمد , 4

الأعمال , كلية الاقتصاد , جامعة دمشق , دمشق,  إدارة, رسالة ماجستتَ في  التنظيميةأثر أنماط القيادة في سلوك المواطنة لزمد ياستُ حسون ,  5
 .11,ص 3131

,رسالة دكتوراه في العلوم الأمنية كلية الدراسات العليا ,  علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية, حفطي آل  نحمد بن قبلب 6
 .33, ص 3131جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , الرياض , 

,  سلوكيات القيادة التحويلية و أثرها على الإبداع التنظيمي دراسة تطبيقية على الشركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنيةشريف أحمد حسن عباس , 7
 .37,ص 3131,, الأردن لنيل شهادة الداجستتَ في إدارة الأعمال ,كلية الأعمال , جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا رسالة 
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كما تعرف على أنها }قدرة القائد على إيصال رسالة الدنظمة ورؤيتها الدستقبلية بوضوح للتابعتُ و برفيزىم من خلبل   
 1م بتُ الطرفتُ التحقيق. {إظهار سلوكيات أخلبقية و بناء ثقة و احتًا

 2تشمل على النقاط التالية : التحويلية وبهذا يتضح أن القيادة 

 في الإلصاز والتطوير الذاتي, ويروج في الوقت نفسو لعملية تنمية  رؤوستُأن القائد التحويلي يرفع مستوى الد
 المجموعات و الدنظمات و تطويرىا .

 مستقبلية أو ىدف مثالي للمنظمة فهو قادر على تطوير صورة مستقبل  أن القائد التحويلي قادر على صنع رؤية
 الدنظمة وقادرا على توصيل ىذه الصورة للتابعتُ .

 في ابزاذ القرارات وبرمل الدسؤولية مع إعطاء الاستقلبلية في تنفيذىا. رؤوستُالقائد التحويلي يشرك الد 
  الذي يشخص حاجات كل عضو من التابعتُ ويتعرف  القائد التحويلي يشجع النمو الذاتي للتابعتُ فهوأن

 اد.يكون على مستوى الأفر  على قدراتو, ثم ينصح و يشجع النمو للتابعتُ وعادة ما
  ُالقائد التحويلي يستخدم إستًاتيجية خلبقة ومبدعة مع مرؤوسيو لتحقيق الأىداف الدنشودة, فالقادة التحويليت

بتقديم أىداف جديدة و وسائل جديدة ووجهات نظر وبدائل  يشجعون على إعادة دراسة أىدافهم و ذلك
 جديدة ورؤية جديدة .

 المطلب الثالث : عناصر القيادة التحويلية 

( نموذجا أكثر حداثة للقيادة التحويلية يتضمن أربعة (avilioبالاشتًاك مع  3771في عام  ((bassقدم 
 عناصر بردد لنا القيادة التحويلية و ىي :

  ىو ذلك السلوك الذي يشجع الدرؤوستُ على النظر إلى القيادة كنماذج للدور , :  )الكاريزما ( المثاليالتأثير
ويتمثل جوىر التأثتَ الدثالي في إيجاد القيم  التي تلهم و توفر معاني العمل للمرؤوستُ , ويعد مفهوم التأثتَ الدثالي 

الكاريزمية , فالكاريزما ىي لرموعة الصفات و أنماط السلوك التي شديد الارتباط بدفهوم الكاريزما و القيادة 
 خريتُالأ جانب أنهم يكونون لزل إعجاب يصبح القادة بدقتضاىا مثلب عليا يحتذى بها من قبل الدرؤوستُ , إلى

 و تقديرىم و ثقتهم .

                                                           
إدارة , قسم في إدارة الأعمال , رسالة ماجستتَفي شركة التامين الأردنية ر، أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القراحافظ عبد الكريم الغزالي  1

 . 31, ص  3133الأعمال, جامعة الشرق الأوسط ,
 .11- 11,ص مرجع سابقجمعان بن خلف جمعان الغامدي ,  2
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قيم الأخلبقية التي بذعل الجميع يلتفون حولو فالقائد الكاريزمي يتوافر لديو درجات مرتفعة من الدثابرة و الروح الدعنوية وال
و يتأثرون بو إلى جانب مقدرتو على الارتقاء , بقيم الدرؤوستُ من خلبل توفتَ الرؤية الدثالية والإحساس العميق بالرسالة 

درجة  و عدم استخدامو للسلطة الرسمية بدا يحقق مصالحو الشخصية . وتعبر الكاريزماتية عن قوة الشخصية التي بردث
 بالقائد و رسالتو , وتبتٍ قيمو وأىدافو وسلوكو , و الدسئولتُعالية من الولاء , والالتزام, و الاعتًاف بالقائد , وتعرف 

 1لك الحالة التي يلهم بها القائد . الثقة بو و بصدق معتقداتو , وكذ

  تصرفاتو وسلوكياتو التي تثتَ في ىنا يعمل القائد كنموذج للمرؤوستُ بالتًكيز على  و:  الإلهاميالحافز
الدرؤوستُ حسن التحدي , و تعرف على أنها قدرة القائد على إيصال توقعاتو العالية إلى الآخرين و استخدام 
الرموز لتًكيز الجهود و التعبتَ عن الأىداف الدهمة بطرق بسيطة ,أي الصاز أشياء كثتَة عن طريق زيادة الجهد 

  2الدبذول.
 وتعتٍ قدرة القائد على قيادة مرؤوسيو و رغبتو في جعلهم يتصدون للمشكلبت و خاصة كرية : الاستثارة الف

و البحث عن الحلول برتاج الحل الروتينية بالطرق الجديدة و تعليمهم مواجهة الصعوبات بوصفها مشكلبت 
 لذا .  الدنطقية 

تعتًض برقيق لأداء الذي يفوق التوقعات ويظهر وتعرف على أنها إثارة العاملتُ بجعلهم أكثر وعيا بالدشكلبت التي 
دور القائد من خلبل التعاطف مع الآخرين و الاستماع لأفكارىم و مقتًحاتهم و مشاركاتهم في أحاسيسهم ومشاعرىم 
وىذا يعتٍ أن القائد يدارس من خلبل ىذا البعد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز العاملتُ على إيجاد حلول إبداعية 

برة القائد و معلوماتو عن الدشكلة لزدودة , كما خكانت   إذاالفكرية تعد ضرورة خاصة  لاستثارة إن ت الدنظمة ,لدشكلب
 3في الحالات التي يكون فيها أغلب العاملتُ من الدتعلمتُ تعليما عاليا .أنو يعد ضرورة 

 ه السمة يعطي القائد التحويلي اىتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره و الارتقاء وفقا لذذ: الفردية الاعتبارات
بدستوى أدائو و نموه, فيعمل كمدرب و ناصح وصديق وموجو و يهتم بالنواحي الشخصية لكل منهم , وخلق 

.و النظر تهم فرص جديدة لتعليمهم مع الأخذ في الاعتبار الفروق الفردية فيما بينهم بالنسبة لحاجاتهم و رغبا
إليهم كأشخاص كاملتُ بدلا من النظر إليهم كونهم مرؤوستُ أو عمال  , كما يجب على القائد أن يكون 

                                                           
علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة ،مجلة جامعة النجاح للؤبحاث )العلوم نهاية التلباني و آخرون , 1

 .911 - 919, ص ص3131( ,4)39لرلد ,  الإنسانية (
 . 91, ص 3131, دار الأيام لنشر  والتوزيع , الأردن , القيادة الإداريةخالد عبد الوىاب الزيديون ,  2
 .  33,ص  3134,لرلة دنانتَ ,العدد الخامس , المواهب دراسة تطبيقية في وزارة العلوم و التكنولوجيا إدارةأثر القيادة التحويلية في علبء دىام حمد , 3
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قول شيء, و يقوم القائد أيضا و فق ىذه الخاصية  أرادوامستمعا جيدا ويدنحهم الثقة والاطمئنان إذا ما 
وجب مراقبة للتعرف على ما إذا كان التابعتُ وىذا التفويض يتم بد ,بتفويض الدهام كوسيلة لتنمية الأتباع
 1يحتاجون إلى توجيو إضافي أو تقييم .

 المطلب الرابع : أهمية القيادة التحويلية 

استأثرت القيادة التحويلية باىتمام كبتَ من قبل عدد من الباحثتُ مند الثمانينيات من القرن العشرين, و 
 2أصبحت من أكثر النظريات شهرة ضمن الدداخل الحديثة للقيادة , نظرا لأهميتها الدتمثلة في : 

  بسكتُ الأفراد , وتعمل على تطويرإن القيادة التحويلية لا تستأثر بالقوة بل تسعى إلى تفويض سلطات مهمة , و 
 .مهارتهم وتعزيز ثقتهم في أنفسهم, كما تعمل على إيجاد جماعات عمل و فرق عمل معتمدة على نفسها ذاتيا

 يدكن أن تتطور و تتحسن عن طريق التدريب الذي يتًك تأثتَا مهما على تصورات  صفات القيادة التحويلية
مستويات الدنظمة , و قد أثبتت التجارب و الدراسات العلمية أن برامج  و أداء التابعتُ في لستلف والتزامات
 . دا يدكن أن برسن فعالية الدديرينة و الدنفذة جيمالدصمالتدريب 

  برمل القيادة التحويلية فكرة الدسؤولية الأخلبقية التي بدورىا تشكل عنصرا فعالا في برفيز الأتباع للعمل إلى الحد
الذي يتجاوز حد مصالحهم الشخصية في سبيل مصلحة الجماعة و الدنظمة , و تسهل ىذه الفكرة اكتساب 

 السلوك التعاوني داخل الدنظمة . 
 وىي صالحة بشكل عام لدواجهة لستلف الدستوياتفي أن توجد في أي منظمة و  إن القيادة التحويلية يدكن ,

تغتَات  إلىجميع الحالات , لشا رشحها أن تكون صالحة التطبيق في الدنظمات الناجحة , و تلك التي بحاجة 
 .جذرية

 

 

 
                                                           

, رسالة  القيادة التحويلية و علاقاتها بالإبداع الإداري دراسة مسحية على العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخليةلزمد بزيغ حامد بن تولي العازمي,  1
 . 31, ص 3111, كلية الدراسات العليا , جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , الرياض,  الإداريةلنيل شهادة الداجستتَ في العلوم 

2
التحويلية و علاقتها بمستويات الولاء التنظيمي لدى ضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة  ةالقيادعبد المحسن بن عبد الله الغامذي ,  

 .33ص، 3122،  دارية ,كلية الدراسات العليا , جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , الرياضرسالة ماجستتَ في العلوم الإالمكرمة ،
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 المبحث الثاني : مبادئ ووظائف القيادة التحويلية والتحديات التي تواجهها 

القيادة التحويلية إلى التغتَ و التطوير الدائمتُ في الدنظمة لدواجهة التطورات و التحديات في البيئتتُ تدعو 
 الداخلية والخارجية , ويتطلب مثل ىذا التغتَ قيام القيادة التحويلية بدجموعة من الوظائف والدبادئ.

 المطلب الأول : مبادئ القيادة التحويلية 

 1( مبادئ القيادة التحويلية كما يلي :(kochler & pankowskiكوىلر و بانكوسكي   أورد

 : على عدد من العناصر الدتًابطة , و التفاعلبت بتُ الأفراد  يحتوياعتبار الدنظمة نظام النظر للمنظمة كنظام
تبتٍ و  إلى يهدف, و  الإداريةيدرك أن دوره ينبغي أن ينصب على برستُ العمليات  التحويلي ىنا,والقائد 

 .النابذة من التحويل  الخسائرتطوير نظم ادارية فعالة من خلبل ذلك يدكن أن يقلل من 
 : يق الإستًاتيجية ىنا تعتٍ خطة للمنظمة  لتحقإيجاد إستراتيجية للمنظمة و العمل على إبلاغها للآخرين

الرؤية و الرسالة , والقيم , والبناء لك فالقائد التحويلي يعمل مع الآخرين لإيجاد وبرقيقا لذ الأىداف الدنشودة,
التنظيمي , و الأىداف , وكيفية استغلبل الدوارد البشرية الاستغلبل الأمثل , وىذه الإستًاتيجية يسعى أن تصل 

 لجميع الدعنيتُ و ألا تبقى سرا .
 : حدا , وىذا وذلك يعتٍ إيجاد الأسلوب الإداري الدلبئم للمنظمة باعتبارىا نظاما وا تأسيس نظام إداري

 عاد الأساليب و الدبادئ و الدعتقدات السائدة و الدتناقضة .بيتطلب است
 : ج تدريبي لكل نامبغي على القائد التحويلي وضع بر ين تطوير كل المساهمين في العملية الإدارية و تدريبهم

لك يستطيعون أن ذالارتقاء , وبء , و في حاجة إلى عن تطوير الأدا مسئولونمن الإداريتُ و العاملتُ فجميعهم 
 في برستُ الأداء الإداري بفاعلية . او همايس
 : يدنح القائد التحويلي العاملتُ معو قدرا من الحرية لاختيار الإجراء الذي  تمكين الأفراد و فرق العمل

يعتقدون انو مناسب لتطوير العملية الإدارية و برسينها بصفة مستمرة , سواء كان ىذا التصرف على النحو 
 الفردي أو من خلبل الفريق الواحد .

 : والنتائج ويركز بصفة مستمرة  خلبت , والنشاطاتدلدا يهتم القائد التحويلي بتقييم تقييم العمليات الإدارية
  الجودة , وجمع الدعلومات عن نقاط مهمة في العملية الإدارية تكفل لو الإحاطة الشاملة بها .على مؤشرات 

                                                           
 . 31 – 33, ص ص مرجع سابقعبد المحسن بن عبد الله الغامذي ,  1
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  يعمل القائد التحويلي على إيجاد نظام فعال للتقدير و  : على التحسين المستمر  والمكافآتالتقدير
 الدكافآت يهتم بدن يبذلون الجهد و الوقت و يغامرون من اجل الدصلحة العامة . 

 : يدرك القائد التحويلي أهمية التحستُ الدستمر للمحافظة على الالصازات و فهو يعي بث روح التغير المستمر
ثم تأدية دور فعال في بث روح التغيتَ في الآخرين , لتطوير أنفسهم و  بأن مسؤوليتو إحداث التغيتَ , ومن

 برستُ العمليات الإدارية على لضو مستمر .

 المطلب الثاني : وظائف القيادة التحويلية 

 1: لقد حددت وظائف القيادة التحويلية كالأتي

  : بضرورة التغيتَ و الحاجة  خلبل قدرة القائد على إقناع الآخرين ويتجلى ذلك منإدراك الحاجة إلى التغيير
الكبتَة لو , و إثارة الرغبة لدى العاملتُ بتجديد أىدافهم و تطوير احتياجاتهم , لشا يدفعهم لركوب موجة التغيتَ 

تفوق كل وبرسس أهميتها ودعمها , ويعمل القائد التحويلي على النهوض بدرؤوسيو لضو برقيق إنتاجية عالية 
, فالقائد التحويلي يعتبر وكيلب للتغيتَ وعاشقا للمخاطرة المحسوبة  و التنظيمي التوقعات على الدستوى الشخصي

حالة التطور الدستمر ,كذلك يتصرف على ضوء القيم  إلىالتي تنقل الدنظمة من حالة الاستقرار و الركود 
هم بقدر ما لو , و يحث على أن يتعلم الجميع من أخطائوالأخلبق الاجتماعية , ويعتبر التعلم بحرا لا نهاية 

 .رينالآخيتعلمون من أخطاء 
  : تعتبر الرؤية التي يدتلكها القائد من أىم مقومات القيادة الناجحة , وتتمثل ىذه الرؤية صياغة الرؤية والرسالة

بالعوامل التي تضيف الدعتٌ و الغاية للعمل الذي تقوم بو الدنظمة , وتعتبر ىذه الرؤية أساسا لكل عمل يقوم بو 
عن الوضع  ثاقبةصال رؤية القادة التحويليون , فإلصاح عملية التغيتَ يتطلب تشكيل صياغة واضحة و إي

الدستقبلي التي تطمح الدنظمة الوصول إليو . كذلك فان إدارة التغيتَ الناجح تتطلب صياغة و إيصال رؤية 
رتقاء للئأن القائد التحويلي يعمل جاىدا مستقبلية كأحد أىم عناصر ىذه الإدارة , ومن الجدير بالذكر 

ستويات النجاح الذي يرى أنو سيوفر للجميع نقطة نوعية تلبي بالعملبء و العاملتُ و الدنظمة إلى أعلى م
 الحاجات و التطلعات , مع مراعاة حاجة الأفراد لدعرفة أسباب تبتٍ التغيتَ و الآثار الدتًتبة على ذلك .

 : أثبتتويقصد بو تلك الأفكار التي سبق و أن جربت في ظروف متشابهة و  اختيار نموذج التغيير و مساراته 
للظروف و الواقع العلمي الذي بسر بو الدنظمة ,حيث بسثل ىذه الأفكار النموذج الدناسب  وملبءتهافعاليتها 

                                                           
 .41-44, صص مرجع سابقلزمد ياستُ حسون ,  1
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لشكل الذي يخدم الدنظمة , با اراتيللتغيتَ و الدسار الفعال الذي يدكن برديده من خلبل وضع أولويات اخت
الدشتًكة في التغيتَ التنظيمي , وفي ربط  ( أهمية الرؤية (kotter,1996ويحقق أقصى فاعلية لشكنة . ويؤكد 

وتساعد  أن الرؤية توضح مسارات التغيتَ إلىالأفراد بعضهم ببعض , و توحيد جهودىم بطريقة فعالة , ويشتَ 
  ة , حتى و إن كان التغيتَ يبدو صعبا في البداية .حالسليمة و إتباع الإجراءات الصحيالقرارات  إبزادالأفراد في 

  بغية برقيق الرؤية التي وضعها القائد التحويلي و أداء الرسالة التي أعدىا , فلب :  الجديدة الإستراتيجيةصياغة
 القوةبعتُ الاعتبار التهديدات المحتملة و الفرص الدتاحة و نقاط  تأخذجديدة  إستًاتيجية إتباعبد من 

تغيتَ خلق لالفعالة ل الإستًاتيجيةتتطلب  والضعف, وتكون قادرة على مواجهة الدنافستُ  و التغلب عليهم , و
نوع من التحالف مع لرموعة من العاملتُ في الدنظمة ومنحهم بعض السلطات لقيادة التغيتَ و العمل ضمن 

و وشرح الرؤية الجديدة  إيصالتسختَ كل الطرق و الوسائل بغية  إلىالحاجة  إلى إضافةفريق واحد , 
 1.الإستًاتيجية 

  مهما كانت الثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة مناسبة , ومهما  :  من خلال ثقافة المنظمةزيادة الالتزام
 إلىكان الأداء جيدا , في كلب الحالتتُ لا يدكن برقيق الرؤية و الرسالة و الاستًاتيجيات الجديدة , ويعود ذلك 

يات الجديدة , وىذا يتوجب على القائد الظروف الراىنة التي أصبحت تتطلب مزيدا من الالتزام بهذه الاستًاتيج
الحاجة إلى زرع الحماس في  إلىإضافة  أن يتمتع بالقدرة على ترويج أفكاره بتُ العاملتُ في الدنظمة , التحويلي

نفوسهم لتتبتٌ تلك الأفكار , و للقيام بذلك لابد من إيجاد ثقافة جديدة بزلق الرغبة لدى العاملتُ , فنجاح 
وضع التنافسي للمنظمة ,و تتًجم ىذه القناعة على شكل دعم و مؤازرة فعالة من خلبل توضيح التغيتَ يكون ال

الرؤية و إيصالذا لجميع العاملتُ في الدنظمة , و الحصول على الولاء و التزام الدديرين في الدستويات الوسطى 
 لتنفيذ التغيتَ .

 المطلب الثالث :التحديات التي تواجه القيادة التحويلية 

لتطور التقتٍ فرضت التحولات العالدية أمام القيادات التحويلية , العديد من التحديات التي افي ظل التقدم العلمي و 
 2بحكمة وبعد نظر , و قد حددت تلك التحديات فيمايلي : مواجهتهاأوجبت على ىؤلاء القادة 

                                                           
1
, رسالة ماجستتَ في إدارة  لدى رؤساء الاكاديمين في الجامعية الإسلامية بغزةعلاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري حستٍ سعيد خلف ,  د كريملزم 

 .11_ 37, ص 3131الإسلبمية , غزة , الأعمال , كلية التجارة , الجامعة 
 39-34 , ص مرجع سابقلزمد بزيغ حامد بن تويلي العازمي ,  2
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  تَات العالدية , و بالتالي أصبح على كل من أىم التحديات التي أفرزتها التغي سةيعد عنصر الدناف: المنافسة
مساحة من السوق . و ذلك من خلبل العمل على خفض سيطرة على أكبر لنفسها ل تهيئالدنظمات أن 

 التكلفة إلى أقل حد لشكن .
ومن ىنا أصبح على القيادات التحويلية للتغلب على برد الدنافسة العمل على الاحتفاظ بدوقعها في السوق و 

تأكيده في مواجهة كل التحديات و الدتغتَات , وذلك عن طريق البحث و التطوير الذي يؤدي إلى   تنميتو ,و
  التميز و التفوق باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجو الدنافسة .

  يكون بقرية أن أصبح العالم أشبو ما إلىأدى التقدم التكنولوجي السريع في الدعلومات و الاتصالات , : العولمة 
كيان واحد صغتَ , خاصة من حيث الاتصالات و الدعاملبت الدالية   إلىلزدودة الأبعاد , و ىكذا برول العالم 

أن  الإداريةو التجارية و السياسية والاقتصادية و العسكرية و الثقافية , و لدواجهة ىذا التحدي فعلى القيادات 
لتحقيق فرصة التعايش مع  اللبزمالتحول  إحداثمن خلبل  وذلكتحدي , الستعاب و مواجهة ىذا لإ يستعدوا

, إن القيادات العالدية في تعاملها مع العولدة براول الإسراع في مناخ شديد الدنافسة , ومنفتح في نفس الوقت 
أداء أعمالذا في أقل وقت لشكن , وتسعى لتعظيم القادة من الإمكانيات الدتاحة لذا , وبزفيض التكاليف , 

 وال الدعطلة .واستثمار الأم
  استخدام الدوارد الدتاحة بشكل  إلىماسة بشكل أكبر  : تصبح الحاجةلموارد لالقدرة على الاستخدام الأمثل

العالدية  الإداريةأمثل , عندما تسود الدنافسة و عدم الاستقرار , ويعد ذلك أحد التحديات التي تواجو القيادات 
التحويلية ,وىنا يجب البحث عن الحلول الدثلى للمشكلبت و لزاولة تطبيقها , وذلك بخلبف الدنهج التقليدي 

عن الحلول الدناسبة .فعلى القيادات الإدارية عدم ترك أي فرصة تضيع , وعدم تبذير أي موارد , الذي يبحث 
 1ت كأحد الدوارد التي يجب المحافظة عليها .أو سماح بأي ىدر , مع التأكيد على ضرورة معاملة الوق

 : لقد أصبحت الجودة الشاملة في السلعة أو الخدمة ىي مقياس التقدم والتميز و الازدىار عند  الجودة الشاملة
الكثتَ من الدنظمات , كما أصبحت الجودة صلبح الفاضلة على الدستولى العالدي , خاصة في الدناقصات , 

الدفاوضة للبنضمام إلى الاتفاقيات العالدية . وقد أصبحت الجودة أيضا ىدفا لكل  وعقد الصفقات , وعند
الدنظمات , لكي تتجاوز بدنتجاتها الجودة الجغرافية ز ومن ىنا بدأ القادة الإداريون التحويليون يسعون للحصول 

 2على شهادة الإيزو الدختلفة .

                                                           
 .14_ 11ص , مرجع سابق, سعيد خلفحستٍ لزمد كريم  1
, رسالة الأمن  متطلبات تطبيق القيادة التحويلية في الأجهزة الأمنية دراسة ميدانية على الضباط العاملين بمديريةماجد بن عبد الرحمان الذلبل ,  2

 .17, ص 3111, جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية , الرياض ,  الإداريةالعلوم  متتَ , كلية الدراسات العليا , قسماجس
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 : تشكل التكنولوجيا و منتجاتها الحديثة ,أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات  التحديات التكنولوجية
 الآلاتتلك القيادات على استخدام و تبتٍ تلك الإدارية التحويلية في العصر الحاضر , وذلك لدعرفة مدى قدرة 

 كلفة و زيادة الجودة . و بزفيض التو الدنتجات ,  الإنتاجالأمثل , وتوظيفها لتطوير  استخدامهاو التقنيات و 
مفاتيح البقاء و الاستمرارية, لأنها برقق تدرك بأن التغيتَ و التطوير التكنولوجي , ىو أحد  الإداريةالقيادات  إن

العمالة الداىرة لزل  إحلبلعددا من الدميزات الذائلة , كتخفيض الوقت اللبزم لإنتاج , و بزفيض التكلفة , و 
حديثة لتطويرىا , وتبقى برديات التكنولوجيا من أىم الدنتجات بابتكار أفكار  الأقل مهارة , والتطوير

, وعلى معايتَ التقييم  الإدارةالتحويلية , لأنها تؤثر على أساليب و طرق  الإداريةالتحديات التي تواجو القيادات 
, وعلى دورة الدنتجات , و على الاستًاتيجيات الدتبعة في الدنظمة , وكذلك إدارة الدوارد البشرية ,وعلى تكامل 

  الدشروع. 
 إن إبزاد القرار في ىذا العصر يتسم بأنو يتم في عالم متغتَ غتَ مستقر و لشا  القرار في عالم متغير : إتخاد

ف على مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية مستقبلية واضحة , و يجعل التحدي أمام القيادات الإدارية متوق
آلية و إستًاتيجية ملبئمة , بحيث يدكن من خلبلذا التعامل مع التحديات بشكل أفضل . إن التحدي أمام 
القيادات الإدارية في ىذا المجال لا يتوقف فقط على إبزاد القرار إنما على مدى توافق القرار مع توجهات 

  ات , و الحطة التي وضعوىا للمنظمة , والدتمثلة في الرؤية و الرسالة و الأىداف و الاستًاتيجيات .القياد

 المبحث الثالث : ماهية القائد التحويلي

إلى تطوير القائد و الدمارسات القيادية التي أدت  تطوراتللاعتبار القيادة التحويلية نتيجة  إلىيديل الدفكرين 
أدائو و تعاملو مع التغتَات العالدية الدعاصرة , إلى أن أطلق عليو القائد التحويلي ,ىذا الأختَ الذي يرفع الإداري لذاتو و  

من مستوى العاملتُ لتحقيق الالصاز و التنمية الذاتية و يروج لعملية التنمية و التطوير المجموعات و الدنظمات ويستثتَ في 
  الذي يعمل فيو على زيادة ثقتهم بأنفسهم . مرؤوسيو الذمم العالية و الوعي ,في الوقت
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 المطلب الأول : مفهوم القائد التحويلي

 القائد التحويلي  واختلفت ومن أبرز ىذه التعاريف: تعاريفتعددت 

يعرف القائد التحويلي على أنو }القائد الدلهم الذي يستخدم إبداعو و إلذامو في التأثتَ في التابعتُ فهو يتحدث 
التابعتُ حول كيفية الأداء , ويثقفهم , ويستخدم الكثتَ من الوسائل غتَ الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي إلى 

 1يزخر بالأخطاء لزاولا تغيتَ من خلبل التابعتُ .{
وتدفع  تستثتَكما يعرف على أنو }شخص قادر على خلق رؤية رسالة للمنظمة و إيصال ىذه الرؤية بطريقة 

 2. {قهالاعتناالدرؤوستُ  
الدنظمة بالتغتَ لأحسن و يتميز ىذا النوع من القيادة بإعطاء فرص للمرؤوستُ لإثبات   إلذام}بأنو ويعرف أيضا 

 3{. كفاءتهم الشخصية عن طريق تشجيعهم على القيام بالأعمال بأنفسهم
يتوقعون أن بدقدورىم القيام يتمتع بقدرة على برفيز العاملتُ كي يقوموا بأدوار لم يكونوا }على أنو ويعرف أيضا 

بها , وىو الذي يعمل جاىدا على تعزيز إحساس العاملتُ بأهمية الدهام التي يزاولنها,و ىو الذي يهيئ الدناخ 
 4الدلبئم لرفع درجة التغيتَ إلى أعلى مستوياتو .{

على التغيتَ من ىو ذلك الشخص الذي لديو القوة و القدرة القائد التحويلي  إننفهم من ىذا التعريف  أي
 خلبل برفيز وإشباع حاجات الأفراد ليقوموا بالصاز مهام لم يكونوا يقومون بها من قبل .

 المطلب الثاني : خصائص القائد التحويلي 

 وز على عدد من الخصائص ىي: ظمتو لضو الأفضل ينبغي عليو أن يحلكي يستطيع القائد التغيتَ و برويل من

  : ي يقدم رؤية مشوقة ومثتَة للمدى الدثالي الذي يجب أن تبلغو الإدارة مستقبلب, أصاحب رؤية مستقبلية
 وكيفية بلوغو . 

 : أي قدرتو على لساطبة الدرؤوستُ و العاملتُ على قدر عقولذم وفقا لخصائص كل فرد و القدرة على الاتصال
 خلفيتو الثقافية. 

 : 1إيدان التابعتُ بنزاىتو و استقامتو .  المصداقية 
                                                           

 .91, ص مرجع سابقعبد الوىاب الزيديون ,خالد  1
 .31,ص مرجع سابقعبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي ,  2
 . 149, ص 3111, دار الجامعة الجديدة لنشر و التوزيع , الإسكندرية ,  السلوك التنظيميلزمد سعيد أنور سلطان ,  3
4
 44ص  مرجع سابق،صالح بن لزمد الربيعة, .  



 الفصل الأول :                                                الإطار النظري للقيادة التحويلية

 

 

04 

 تعتبر الشجاعة و القدرة على برمل الدخاطرة من أىم السمات التي يتحلى بها القائد المخاطرة : حملت
التحويلي, و الشجاعة ىنا تتجسد بالدواقف الثابتة و الواضحة التي يتحمل من أجلها القائد الدخاطرة ,ورفض 

 .مهما كانت و كشفها للآخرين الرضوخ للواقع الحالي إذا لم يكن ملبئما , إضافة إلى مواجهة الحقيقة 
 : فهو  تي تشكل في ضوئها أقوالو وأفعالو,القيم و الدبادئ التي يحملها القائد التحويلي ىي ال إناحترام الذات

ر ـــــــــــــــــــمؤمن بأن الفعل أبلغ من القول , و أن انسجام الأفعال مع الأقوال ىو مصدر الثقة و الاحتًام و التقدي
و الولاء الذي يدنحو الآخرون لو , ىذه الأمور التي تعتبر سلبح القائد في عملية التغيتَ الذي طالدا تضيع 

 الجهود الدبذولة في سبيلو بسبب عدم الثقة بينو و بتُ  الدرؤوستُ.  
 جعل أعمال مرؤوسيو أكثر قيمة ومعتٌ من خلبل العمل  إلىيسعى القائد التحويلي  : بالآخرين الإحساس

عن ذلك ,فانو يعمل على إيجاد درجة عالية و فعاليتهم في أداء أعمالذم . فضلب  كفاءتهمعلى الارتقاء بدستوى  
 2من الانسجام و التعاون بتُ الأفراد و الجماعة ورفع الروح الدعنوية بتُ أعضائها .

 3ن في الدنظمات و ىي :التي يتمتع بها القادة التحويليو  الخصائص( (tichy & devannaكما حدد كل من 

  القادة التحويليتُ يعتبرون أنفسهم و وكلبء تغيتَ , وهمهم الشخصي و الدهتٍ ىو إحداث و برويل
 منظماتهم إلى الوضع الدنشود.

 . أشخاص شجعان يحبون الدغامرة و لا يتًددون في قول الحقائق 
 ُيثقون في قدرات الأخريتُ و ليسوا تسلطيتُ,كما أنهم أقوياء و حساسون بذاه  القادة التحويليت

 الأخريتُ .
  موجهون بالقيم و يعملون بدوجبها ولديهم القدرة على إظهار  لرموعة من القيم الجوىرية التي تتلبءم

 مع قيمهم و وظائفهم .
 لتي يقعوا فيها .  القادة التحويليتُ يتعلمون مدى الحياة و يستفيدون من الأخطاء ا 
 لكون القدرة على التعامل مع التعقيد و الغموض وعدم التأكد .يد 
 ملون و يتخيلون و يتًجمون كل ذلك إلى حقائق. عالقادة التحويليتُ أصحاب رؤى ي 

  
                                                                                                                                                                                                 

 .11, صمرجع سابق جمعان بن خلف جمعان الغامدي ,  1
 .17 – 11 , ص  مرجع سابقلزمد ياستُ حسون ,  2

 .31, ص مرجع سابقلزمد بزيغ حامد بن تويلي العازمي,  3
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 المطلب الثالث : أنواع القادة التحويليون  

إن القائد التحويلي يستهدف بشكل أساسي , إحداث تغيتَ جذري في الدنظمة أو المجتمع و كذلك في قيم و ابذاىات 
ة و الدتقلبة , لأنو بالتابعتُ , وبناءا عليو يصبح القائد التحويلي أكثر فعالية في أوقات الأزمات و في الذيئات الدضطر 

 لدواجهة الخطر .يبحث على أساليب جديدة للعمل وعن فرص 

 1بالتفرقة بتُ نوعتُ أساستُ من القادة التحويليون وهما :  burnsولقد قام 

 لؤعضاء الدقاومتُ لتعديل في الابذاىات الحالية  إحداثوىو القائد الذي يعمل على صلح :مالقائد التحويلي ال
تغيتَ حتى تتفق مع الدبادئ و القيم الخاصة بالدنظمة , وبتالي يتعامل القائد التحويلي الدصلح فقط مع الأعضاء لل

 .و الأقسام التنظيمية الدقاومة لتغيتَ 
 : التغيتَ الجذري في الدبادئ و القيم التي بركم  إحداثىو القائد الذي يعمل على  القائد التحويلي الثوري

حركة نهضة شاملة لتغيتَ  إحداث إلىخلق طرق جديدة لتفكتَ و  إلىد التحويلي الثوري يديل الدنظمة, فالقائ
 الواضح الحالي بالكامل . 

 المطلب الرابع : مهام القائد التحويلي 

إن وظيفة القائد التحويلي أو الدبرر من وجوده ىو التغيتَ , وان أىم ما يهتم بو عن غتَه من القادة الأخريتُ ىو 
 2وكيل التغيتَ وداعي لو , ومن أجل ىذه الوظيفة فانو يقوم بعدة مهام ىي :أنو 

 أي إدارة العمليات الدتعلقة بأنشطة الدنظمة و بذميع الدعلومات و تنمية القدرة على : إدارة التنافس
 استخدام تلك الدعلومات لزيادة الديزة التنافسية ويكون ذلك من خلبل:

 شكل شمولي.وضع معايتَ النجاح المحكمة ب 
 .وضع نظام معلومات شخصية و نظام معلومات تنظيمية 
 .وضع نظام لتوصيل الدعلومات في الوقت الدناسب للشخص الدناسب 

 وتعتٍ قيام القائد بالتعامل مع كثرة الدتغتَات دفعة واحدة بغض النظر عن درجة التغيتَ  : التعقيد إدارة
 و الغموض و اختلبف الأىداف و توسيع الدنطقة الجغرافية و يدكن عمل ذلك من خلبل : 

                                                           
 . 31,ص مرجع سابق,حفطي آل  نحمد بن قبلب1
 .77-71,ص ص3131,دار الزاية لنشر والتوزيع ,الأردن , الإدارية القيادةأسامة ختَي ,  2
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 .إدارة العلبقات عن طريق بسييز ما يجب أن تكون عليو العلبقات مع كل طرف 
 ص الدعلومات في إبزاد القرار الدناسب.استخدام الأحاسيس في حالة نق 
 . لزاولة برقيق التوازن بتُ أطراف الدصالح 

 مايلي و لتحقيق ذلك يجب على القائد برقيق: تكيف المنظمة مع التوجه العالمي : 
 .وضع رؤية مستقبلية ذات توجو علمي بكل مستوياتو 
 .برديد رسالة الدنظمة بحيث تعكس التوجو العالدي 
  القيم و القناعات و السلوكيات لتتلبءم مع التوجو العالدي.تغيتَ نسق 

 يجب على القائد أن يشكل فرق قادرة على برقيق التواصل العالدي الدطلوب : ق العالميةالفر  إدارة
بحيث بسثل كافة التخصصات و الدستويات الإدارية و الخلفيات الحضارية بالإضافة إلى ضرورة توفر 

 اللبزمة لإلصاح تعامل الدنظمة مع الدنظمات العالدية .الدهارات اللغوية 
  على القيادات التحويلية تطوير قناعاتها الفكرية و استعداداتها العقلية  وعدم التأكد المفاجآتإدارة :

والسلوكية لدواجهة الدفاجآت لتغتَات الدستمرة , و أن تنمي قدراتها و مهاراتها للتعامل مع الدفاجآت 
 اد القرارات خاصة في الأوضاع غتَ مستقرة .الدتكررة لابر

 نظام تعليمي و تدريبي مستمر  إيجاد إلى: برتاج القيادات التحويلية إدارة التعليم والتدريب المستمر
 في الدنظمة لكثرة التغيتَات التي تواجو الدنظمات و التي تتطلب قدرة و مهارة عالية للتعامل معها.

 1سويدان أربعة مهام للقائد التحويلي في شكل نقاط وىي :الطارق و فيصل عمر باشراحيل ولقد قدم 
 فهو يوضع للمرؤوستُ حلمهم , ويحدده لذم في  أحسن صورة , لشا يجعلهم متفائلتُ و صامدين  تحديد الرؤية:

أمام الدصاعب و متماسكتُ في جماعتهم و متحمستُ في أداء الدهام الدطلوبة منهم , و كذلك الأىداف 
يكون القائد وحده القائم بتشكل الرؤية بل قد يشارك معو مرؤوسيو ,  أنة بينهم وليس من الضروري الدشتًك

صعبة تتضح لذم مع مرور الأيام و تتبلور مع تطور الأىداف ومع وقد يتشكل لذم  في بداية الأمر أنها بصورة 
 الدشاركة و الحوار .

 فلب قيمة للرؤية مهما كانت رائعة و جميلة إذا لم يفهمها الدرؤوستُ و  إلى المرؤوسين أو الرسالة إيصال الرؤية:
يؤمنوا بها , فالقائد الفعال ىو القادر على إيصال الرؤية لدرؤوسيو بطريقة عاطفية , وبصورة  واضحة بذعلهم 

 يرونها كما يرون واقعهم فيتحمسون لذا ويندفعون لضوىا .

                                                           
 .331 – 311, ص 3133طارق لزمد السويدان و فيصل عمر باشراحيل , صناعة القائد , دار ابن حزم , بتَوت ,  1
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 لفعال لا يكتفي فقط في شرح الرؤية بل يعيشها , فهو لا يدير مرؤوسيو من : القائد  أو الرسالة  تطبيق الرؤية
, بل يعيش معهم و يعلق على كل ىذا الرؤية و القيم و الأحلبمبرج عالي ويحدثهم من فوق عن الدستقبل و 

 لكي تكون في صورةالدبادئ التي تشكلت عليها , والقائد الفعال ىو الذي يعطي تصميم جيد لتلك الرؤية 
 جيدة  ومثل يقتضى بو.

  رفع الالتزام الدرؤوستُ بذاه الرؤية أو الرسالة :وىذه آخر مهمة يقوم بها القائد الفعال لكي يحدد الرؤية أو الرسالة
ويوصلها إلى مرؤوسيو ويعيشها و يطبقها على نفسو , فمن أدوار القائد الرئيسية التي يقوم بها من أجل غرس 

 ىذا الالتزام ىي :
 الأتباع في تشكيل الرؤية أو الرسالة في إبزاد القرار ز منح الصلبحيات الصالحة . مشاركة 
 . ُالتشجيع و التذكتَ الدستمر بالقصص و أخبار السابقت 
 . القوة الصالحة 
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 خلاصة الفصل 

الإداري , و أنها تعد من من خلبل ىذا الفصل نستخلص أن القيادة التحويلية تعد من أبرز الدفاىيم الحديثة في الفكر 
العوامل الدهمة ذات الأثر الكبتَ على أفراد و أنشطة الدنظمة , والتي بها يكون التفاعل بتُ الأفراد من أجل برقيق 

 الأىداف الدسطرة سواء للفرد أو للمنظمة .

اجهة ة قدراتهم و تشجيعهم لدو يديز ىذه القيادة ىو تأثتَ القائد التحويلي في سلوكيات الدرؤوستُ و زيادة و تنمي حيث ما
فهي بسثل القدرة على الدوازنة بتُ متطلبات الدرؤوستُ من جهة وبتُ الأىداف الدوضوعة من جهة  الصعوبات و الدشاكل ,

تعتبر أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل الدنظمات , فهي تقوم على إحداث التغيتَات أخرى , فالقيادة التحويلية اليوم 
 كذا كيفية إدارة ىذا التغيتَ ىذا الأختَ الذي سيكون موضوعنا في الفصل الدوالي .جذرية و 
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 تمهيد

عنصرا مهما لنجاح الدؤسسات في الوقت الحاضر التي أصبحت من أىم مهامها تحقيق التكيف و يعد التغيتَ  
عليها أن تتبتٌ اتجاىات الغابية حيال مبدأ التغيتَ للحفاظ على وضع جيد التوافق مع الدتغتَات السريعة والدتجددة, ويتعتُ 

في الأسواق التي تتميز بالتنافس الدستمر , ولا شك أن تجاىل ألعية التغيتَ و إيصالو سيكون مكلفا جدا لذالك لغب 
 الإمكان . على الدنظمات استباق التغيتَ من أجل بلوغ أسمى الدراتب التنافسية والمحافظة عليها قدر

والدستمر , وبمعدلات ىائلة وىذا بسبب التغيتَ الحاصل في بيئة  فاليوم يعيش العالد فتًة من التغيتَ السريع 
 التغيتَ في تنظيماتهم .علم بهذا على  واالأعمال لذا لغب على الدديرين أن يكون

 : سوف نتطرق في ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث ىناومن 

 المبحث الأول :ماهية التغير التنظيمي 

 المبحث الثاني :ماهية إدارة التغيير 

 المبحث الثالث :القيادة التحويلية و تأثيرها في التغيير التنظيمي
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  لتغيير التنظيميماهية االمبحث الأول :

, حيث تسعى الدؤسسات إلذ لقد أصبح التغيتَ حقيقة لابد منها, فهو لؽس الأفراد و الدؤسسات دون استثناء  
 زيادة قدرتها على التكيف , من خلال تطوير أدائها لتحقيق الامتياز ورضا العملاء .

 المطلب الأول :مفهوم التغيير التنظيمي 

فعرف على و اختلفت من باحث إلذ آخر و ىذا بسبب اختلاف وجهات النظر  التغيتَ التنظيمي  تعار يفتعددت 
 أنو:

عملية تسعى إلذ زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو و التطور مع الأىداف التنظيمية }
 1{. باستخدام معارف و أساليب من العلوم السلوكية 

و تطبيقو في الدنظمة بشكل نظامي و في توقيت ملائم وذلك وفقا يتم تصميمو التغيتَ الذي  }كما يعرف على أنو 
 2{لتوقع حدوث بعض التغتَات في البيئة وداخل الدنظمة مقدما .

ظاىرة طبيعية تقوم على عمليات ادارية متعددة ,ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر  }ويعرف أيضا على أنو 
 3{الجديد.أو أكثر ,ولؽكن رؤيتو كسلسلة من الدراحل التي من خلالذا يتم الانتقال من الوضع الحالر إلذ الوضع 

عبارة على جهد شمولر لسطط يهدف إلذ تغيتَ و تطوير العاملتُ عن طريق التأثتَ في قيمهم و   }أنو ضا علىأيويعرف 
مهاراتهم وألظاط سلوكهم ,وعن طريق تغيتَ التكنولوجيا وكذلك عمليات الذياكل التنظيمية و ذلك في سبيل تطوير الدوارد 

 4{.البشرية والدادية وتحقيق الأىداف التنظيمية 

أنو عبارة عن تغيتَ في طرق التشغيل الفردية والجماعية للعاملتُ بالدنظمة , وطريقة توجيههم و  علىويعرف أيضا }
 5{.التفاعل في قلب الدنظمة ومع لزيطها من خلال التغيتَ

                                                           
1
 .91, ص 9111, الأردن , دار وائل للنشر , حديثةالتطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم موسى اللوزي,  

 .  803, ص  2002, بدون طبعة , الدار الجامعية , الإسكندرية , مصر ,  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى لزمد أبو بكر ,  2
تنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات , الدلتقى الدول حول ال إدارة التغيير و الموارد البشرية بمؤسسة الاتصالاتعياض ناصر ,  3

 مارس . 90-1, أيام  2002البشرية , كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ , جامعة ورقلة ,
مؤتدر دولر ,  الأردن و علاقتها بالتطوير التنظيميدرجة ممارسة القيادة التحويلية لدى القادة الإداريين في جامعة أل  البيت في لزمود عبود الحراشة ,  4

 .92 ص, 2092, بعنوان التًبية أفاق مستقبلية , قسم الإدارة التًبوية , كلية العلوم التًبوية ,جامعة أل البيت , الأردن
 . 908, ص 2002,دار الدستَة لنشر , الأردن ,  نظرية المنظمةخليل الشماع و خيضر كاظم تزود,  5
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إحداث تعديلات في أىداف وسياسات   الإدارة أو في  أي عنصر أخر من عناصر العمل التنظيمي  ويعرف كذالك }
 1{اع التنظيم وأساليب عمل الإدارة و أنشطتها مع تغتَات و أوضاع جديدة في الدناخ .بهدف ملائمة أوض

ملائمة قدرات التنظيم مع حاجات البيئة  إلذىو عملية مستمرة من التجريب و التكيف التي تهدف } أيضاويعرف 
 2{ الديناميكية الغتَ مؤكدة.

للتغتَات التي تحدث في  المحيط ,  و القدرة على التكيف  حالة لإلغاد التكيف و التوازن البيئي}على أنو ويعرف 
 3{والاستجابة لطبيعة التغيتَ الذي لػدث على التنظيمات.

 لتغيتَ التنظيمي :التعريف الإجرائي ل نستنتجمن خلال التعريفات السابقة 

وموجو وىادف التعديل ,  قل أوىو ظاىرة طبيعية و مستمرة في الدنظمات,  ويعتٍ التحول أو التن }فهو عبارة على 
 {يسعى إلذ تحقيق التكيف البيئي داخل الدنظمة وخارجها من أجل الحصول على حالة تنظيمية ملائمة و مناسبة . 

 المطلب الثاني :خصائص التغيير التنظيمي 

 فيما يلي :خصائصو قد لظيز التغيتَ التنظيمي بمجموعة من الخصائص باعتباره جهد لشنهج تدثلت 

  نظام واع ومقصود يستهدف إحداث تغيتَ معتُ في الدنظمة .أنو 
 على الأسئلة )أين لضن الآن ؟( ماىو الدستوى الذي نستطيع أن لضققو . لغيب 
 .كيف نصل من مستوانا الحالر إلذ الدستوى الدطلوب لنساير التغيتَات المحيطة ؟ 
 تحقيق سلوك معتُ ونظام للإدارة و الأفراد و التنفيذ و الرقابة ونوع من التدريب يتلازم مع التطوير  التغيتَ يتطلب

 الدطلوب. 
  للوصول )اجتماعية ,سلوكية ,فنية(  الدعيقةوتحليل القوى يتحقق التغيتَ في السلوك عن طريق زيادة القوى الدافعة

 سلوك الدنشود.لإلذ التوازن النسبي ل
  العاملتُ الذين لؽسهم التغيتَ في وضع أسسو وتطبيقاتو.لغب مشاركة 
 .1يقاس لصاح التغيتَ في الدنظمة بكفاءتها وفاعليتها 

                                                           
 . 282, ص2000مصر ,–, القاىرة  , الدار الجامعية لنشر والتوزيع السلوك التنظيمي مدخل بناء للمهاراتأتزد ماىر ,  1
 .89 , ص2098, أثراء لنشر و التوزيع ,الأردن , إدارة التغيير و التطويرناصر جردات و آخرون ,  2

3
 Jean pierre et amassasse poulot ,stratigor politique générale stratégie ,structure décision, paris ,1997 ,p 340 . 
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 المطلب الثالث: أهمية التغير التنظيمي

التغيتَ شديد الألعية , فهو ظاىرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى ألعيتها وتتجاوز حدود ما لػققو في  
 2:في ما يليالحاضر وتدتد إلذ الدستقبل ولؽكننا الإحاطة ببعض جوانب ىذه الألعية 

 الدنظمات والدول , فالتغيتَ  و :يعمل التغيتَ على تجديد الحيوية داخل الدؤسسات الحفاظ على الحيوية الفاعلة
يؤدي إلذ انتعاش الآمال والذ تحريك الثوابت ,والذ سيادة روح  من التفاؤل , ومن ثم تظهر الدبادرات الفردية 
والجماعية , وتظهر الآراء والاقتًاحات ويزداد الإحساس بألعية وجود  الدشاركة الجماعية , ومن ثم تختفي روح 

 ات التشاؤم الناترة على الثبات والاستقرار الدمتد لفتًة طويلة من الزمن. اللامبالاة والسلبية ونزع
 التغتَ لػتاج إلذ  جهد للتعامل معو سواء التعامل الالغابي بالتكيف, أو التعامل  تنمية القدرة على الابتكار:

, ومن ثم يعمل  السلبي بالرفض, وكلا النوعتُ من التعامل لػتاج ويتطلب إلغاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة
 التغيتَ على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب .

 يعمل التغيتَ على تفجتَ الدطالب وإزكاء  الرغبات وتنمية الرغبة في التطوير والتحسين و الارتقاء : إزكاء
من ثم فان الدافع والحافز لضو الارتقاء والتقدم, وما يستدعيو ذلك من تطوير وتحستُ متلازمتُ في كل شيء, و 

 التغيتَ يعمل كبركان ضخم لؽوج داخلو و تنصهر فيو كافة التيارات والرغبات والدوافع وتتجو تريعها إلذ رفض ما
 ىو قائم والعمل على تطويره. 

 : حيث يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغتَات الحياة ,  التوافق مع متغيرات الحياة
يواجو الدؤسسات والشركات والدول و الأفراد من ظروف لستلفة, ومواقف ثابتة ,بل وبيئة تتفاعل فيها  ومع ما

التغيتَ تصبح  أمرا  إدارةالعديد من العوامل و الأفكار و الاتجاىات والقوى والدصالح و الحقوق , ومن ثم فان 
بوظائفها , أيا كان حجمها  الإداريةنظمات ىاما وحيويا وفاعلا ولازما وضروريا في الوقت نفسو لحسن قيام الد

بح ضرورة وجود تستلزمها الاستمرارية والدلؽومة التي تتطلب التكيف مع متغتَات الحياة و البيئة المحيطة صبل ت
 بالدنظمة . 

  إلذحيث يعمل التغيتَ التنظيمي على الوصول  درجة أعلى من القوة في الأداء و الممارسة : إلىالوصول 
و الدمارسة التشغيلية من خلال اكتشاف نقاط و لرالات الضعف  التنفيذيضل من القوة في الأداء درجة أف

                                                                                                                                                                                                 
 .22,ص 2002, دار الأمتُ طبع ونشر وتوزيع ,القاىرة , إدارة التغير ومواجهة الأزماتالسيد عليوة , 1
, مذكرة لنيل شهادة  لطبيا الصحة الفلسطينية دراسة حالة مجمع الشفاء, واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة عوني فتحي خليل عبيد  2

 .91  92,ص ص  2001الداجستتَ في إدارة الأعمال , كلية التجارة , جامعة غزة الإسلامية ,
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الفاقد والتالف و العادم الدعيب و الدهدر و و  الإسرافىذا الأداء مثل :لرالات  الطفاض إلذوالثغرات التي أدت 
 الضائع ...الخ .

الات التي تشجع على الإنتاج وترفع الإنتاجية المجحفز : مثل  ومعرفة لرالات و نقاط القوة و تأكيدىا 
 وزيادة الرغبة في التفاعل الالغابي مع العاملتُ و الولاء .  , وتحسن مناخ العمل ,

 :الشكل التالر يوضح جوانب ألعية التغيتَ و 
 مية التغيير التنظيمي ه: جوانب أ20الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 . 91ي خليل عبيد ,مرجع سابق , ص عوني فتحالمصدر :

 المطلب الرابع : أنواع التغيير التنظيمي 

أنواع التغيتَ التنظيمي وذلك بحسب الدعايتَ الدستخدمة في التصنيف حيث  ىناك عدة تصنيفات وضعت لتحديد 
  : لصد

 1: إلىو تقسم  أنواع التغيير التنظيمي حسب درجة التخطيط 
 :يتم التحكم فيو و في مساره ويتبع خطة واضحة لتحقيق  في ىذا النوع من التغيتَ التنظيمي التغيير المخطط

 أىداف لزددة .
                                                           

 . 81, ص مرجع سابقناصر جرادات و آخرون ,  1

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 القدرة على الابتكارتنمية 

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع متغتَات الحياة

 ألعية التغيتَ

 الوصول إلذ درجة أعلى من القوة
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  مصادفة دون تدخل من أحد و لا يكون مبنيا على خطة.في ىذا النوع من التغيتَ لػدث  العشوائي :التغيير 
 1 و تقسم إلى: أنواع التغيير التنظيمي حسب معيار موضوع التغيير 

 وىو الذي لػدث على مستوى الآلات , والأدوات , والإجراءات العمل في الدؤسسة بعيدا عن  التغيير المادي:
 العاملتُ.

 : ىو الذي لػدث في الجانب السلوكي , الاجتماعي , و النفسي للعاملتُ. التغيير المعنوي 
  إلىو تقسم أنواع التغيير التنظيمي حسب معيار درجة السرعة : 

 : حيث يتميز بكونو أكثر رسوخا من التغيتَ السريع الدفاجئ إلا أن اختيار السرعة الدناسبة  التغيير التدريجي
 يعتمد على طبيعة الظروف . لإحداث التغيتَ

 : ويكون نتيجة للتطور و التغيتَ الدستمر في رغبات و حاجة الدستهلكتُ. التغيير السريع 
  إلىوتقسم أنواع التغيير التنظيمي حسب معيار الكيفية : 

  : تقابل بالرفض و الإحباط  تفرض جبرا على العاملتُ من قبل الإدارة وعادة ماالتغيير المفروض
. 
 : يتم التغيتَ في ىذا النوع برضا ومشاركة العاملتُ في التخطيط للتغيتَ . التغيير بالمشاركة 

 : 2أنواع التغيير التنظيمي حسب درجة الشمولية ويقسم إلى 
 وشمل ىذا النوع من التغيتَ كافة الجوانب و المجالات في الدؤسسة  التغيير الشامل: 
 : أو قطاع واحد كتغيتَ الأجهزة و تكون الخطورة فيو أنو يتمثل في جانب واحد  التغيير الجزئي

قد ينشئ نوع من عدم التوازن في الدؤسسة ,بحيث تكون بعض الجوانب متطورة و الأحرى لستلفة 
لشا يقلل من فاعلية التغيتَ مثل :تغيتَ الأدوات الإنتاجية بحاجة إلذ تغيتَ في عمليات الإنتاج و 

 أساليب التسويق و التدريب.

ه التغيتَات لذا أثر كبتَ في العاملتُ داخل الدنظمة ,لذذا لغب التعامل معها بعناية فائقة , حيث لخصت ىذه الأنواع وىذ
 حسب موضوع بحثنا الذي ىو التغيتَ التنظيمي .

 

                                                           
 . 23ص, 2001, دار كنوز الدعرفة للنشر و التوزيع , الأردن إدارة التغيير والتطوير,  عبوي زيد منتَ 1
 . 820, ص   2002, دار وائل للنشر والتوزيع ,الأردن , السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلمان العميان,  2
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 المطلب الخامس : مجالات التغيير التنظيمي 

  1 تتمثل لرالات التغيتَ التنظيمي فيما يلي:

 : التغيتَ التكنولوجي ىو تهيئة معرفة أو طرق أو تجهيزات فنية جديدة تستخدم في العمليات التكنولوجيا
الإنتاجية , بما يسهم في تحستُ الإنتاج أو خفض التكلفة أو زيادة الإنتاجية , وقد يأخذ التغيتَ التكنولوجي 

معدات أو أدوات أو أساليب  أشكالا عدة , مثل التحول من تجهيزات ميكانيكية إلذ أحرى تلقائية , أو إدخال
جديدة في العمل أو كثافة بشرية , كذالك التًتيب الداخلي لدوقع العمل بحيث لا يكون التًتيب بصورة عشوائية 

 بل بطريقة تؤدي إلذ توفتَ الوقت و الجهد والأداء .
الطرق الحديثة  وإحلالالقدلؽة والتقليدية ,  الإجراءاتانطلاق الدنظمة لضو ترك العمل بالطرق و الأساليب و  إن

لأن تكون الطرق الأدائية تتناسب  الإبداع إلغادو الجديدة يتطلب ابتكار أساليب أفضل للأداء , والعمل على 
و الطرق و الإجراءات الجديدة , وحتى تكون الطرق الجديدة ذات تأثتَ الغابي على الأداء بحيث يتم إثبات أن 

 تعطي تذارىا أفضل من الطرق القدلؽة و التقليدية لضو الأداء . الطرق الجديدة
وينطوي على ذالك أن تقوم الدنظمة بإجراء عملية التغيتَ التكنولوجي في الطرق والوسائل و الإجراءات , لشا 

و  يولد طرقا ووسائل و إجراءات جديدة بفعل ىذا التغيتَ ,ويكون التغيتَ ذا آثار ظاىرة على السلوك الفردي
الجماعات وكذالك على الذيكل التنظيمي داخل الدنظمة , وقد يكون ذلك عندما تقوم الدنظمة بإدخال أسلوب 

 أو طريقة , أو خط إنتاجي , أو معدات ,أو الآلات في العمل بحيث لػدث ذلك تغيتَا في بيئة العمل .
لتغيتَ التكنولوجي لدا قد يشكل من كذلك يرتبط بالتغيتَ التكنولوجي الأمان الوظيفي , والدي يتضارب مع ا

لساطر مادية في الأجور و الرواتب و الدكتسبات الشخصية , وكما أن التًقيات وظروف العمل لؽكن أن تتأثر 
 بهذا التغيتَ , وألظاط الوظيفة و لزتواىا الذي قد يتأثر بالتغيتَ التكنولوجي .

 تًتيب الداخلي للمنظمة , فهو يبتُ التقسيمات التنظيمية الذي لػدد ال الإطارىو البناء أو :  الهيكل التنظيمي
و الوحدات الفرعية التي تقوم بمختلف الأعمال و الأنشطة التي يتطلبها تحقيق أىداف الدنظمة , ويوضح نوعية 

 العلاقات بتُ أقسامها و خطوط السلطة وشبكات الاتصال فيها. 
إلذ أن ىناك ثلاثة طرق لؽكن من خلالذا تحديد شكل لذيكل   Peter Druckerوقد أشار الخبتَ الأمريكي 

 :  التنظيمي

                                                           
 .  21 - 28عوني فتحي خليل عبيد ,مرجع سابق  ص 1
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  وتشتَ ىذه الطريقة إلذ أنو من خلال دراسة و تحليل ما لغب أن تقوم بو الدنظمة :طريقة تحليل الأنشطة
من نشاطات ضرورية لتحقيق الذدف لؽكن الإدارة من التوصل إلذ الدهام التي لغب القيام بها وتحديد 

 قات فيما بينهما و كيفية الربط و التنسيق بتُ ىذه الأمور داخل الدنظمة.العلا
  لذي لغب أن وع القرارات الدطلوبة و الدوقع ايتم تحديد ن وبموجب ىذه الطريقة:طريقة تحليل القرارات

و طريقة الدشاركة في القرار , ونوعية الدهام و الأنشطة الدطلوبة لتنفيذ ذلك القرار و العلاقات التي  تتخذ فيو
 لغب أن تكون بتُ تلك الدهام . 

  في أنشطة الدنظمة من خلال  الدسئولتُتركز ىذه الطريقة على علاقات : طريقة تحليل العلاقات
 في الدنظمة معهم. الأشخاص الذين يرتبطون بهم و مسالعات الآخرين

مع متغتَات البيئة و أن يستجيب لدتطلبات التغيتَ و يستمر في لغب أن يكون التنظيم مرنا وشفافا كي يتفاعل 
تحقيق أىدافها , أما التغيتَ في الذيكل التنظيمي قد يأتي كنتيجة لتغيتَ الرسالة  أو النشاط أو الأىداف , أو 

لة أو حجم عمليات الدنظمة أو سعيا لخفض التكاليف أو لدواجهة متغتَات التغيتَ التكنولوجيا أو خصائص العما
 تنافسية سوقية أو فنية أو تشريعية أو ثقافية أو اجتماعية.  
لتغيتَ , حيث أن معظم التغيتَات التي تحدث في ل اتعتبر الذياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية تعرض

تغيتَات بالذياكل والعلاقات التنظيمية ,  ولػدث التغيتَ في الذيكل التنظيمي بتعديل و الدؤسسة غالبا ما يتبعها 
أو معا ,  دلرهالشا ينتج عنو حذف بعض الوحدات في الذيكل التنظيمي أو  ,الذياكل إعدادومعايتَ  ستطوير أس

ملائمتو مع التغيتَات  بما لػقق الدرونة للتنظيم القائم و بعض الوحدات تَتغي وحدات جديدة ,أو استحداث
 . الجديدة

  : ) الدوارد البشرية التغتَ في ىيكل إلذلؽكن أن يؤدي التغيتَ في ظروف وبيئة الدؤسسة الأفراد )الموارد البشرية 
أفراد جدد يتمتعون بهارات جديدة ,أو الاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغيتَ وتطوير مهارات  بإضافة

بالدؤسسة وبما يتوافق مع الأدوار الجديدة الدطلوبة منهم , كمحاولة  دينو الدوج الأفرادو اتجاىات وسلوكيات 
 , أو التخلص من قيمة  الإداريالعمل  واردمتكوين قيم الغابية مثل قيمة احتًام الوقت كمورد أساسي  من 

 تقليدية و الاتجاه لصو قيمة جديدة تعزز مفهوم الخدمة على سبيل الدثال .

فيها, و بتالر لغب أن يركز التغيتَ يعتبر الأفراد العنصر الحيوي والذام في الدنظمة لأنو لؽثل العنصر الديناميكي  
تم من خلال تفهم وإدراك الأفراد لسلوكهم وشخصياتهم , ومن ثم العمل على الأفراد بغرض تطويرىم , والذي لؽكن أن ي

على تطويرىم وتغتَىم حتى يتلاءم مع احتياجات و أدوار الدنظمة , حيث إن إسهام ىؤلاء الأفراد من شأنو أن يعزز 
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أن يؤدي إلذ عرقلة استمرار  باستمرار لصاح فاعلية التغيتَ إذ أن عدم استجابة الأفراد في الدنظمة لعملية التغيتَ من شأنو
 الدنظمة بالأداء وقدرتها على العمل . 

أداء الأفراد الناجح داخل منظماتهم يعتٍ أن  إنيدور الدنطق حول ضرورة تغيتَ و تطوير الأفراد بالشكل التالر :  
من ناحية , وبتُ الدنظمة من  الآمالىناك توافق بتُ الأفراد من حيث الأىداف و الدوافع و الشخصية و القدرات و 

و العملاء , وغتَ دالك  من ناحية أخرى  و التغيتَ  الإجراءاتحيث الأعمال و لوظائف و الأىداف والتكنولوجيا و 
فالأفراد و الدنظمة يتغتَان بصورة دائمة, وبسبب ىذا التغيتَ عدم توافق بتُ الأفراد و الدنظمة لشا يسبب  شيء حتمي

و الطفاض الرضا الوظيفي عن العمل , وىذا لغب إجراء بعض التغيتَ في الأفراد لكي نعود التوافق بتُ مشاكل في الأداء 
 الأفراد و الدنظمة .

 التغيتَ الدادي للأفراد بالاستغناء عن بعضهم أو إحلال غتَىم في مكانهم . ويشمل تغيتَ الأفراد مايلي :

 نمية قدراتهم أو تعديل ألظاط سلوكهم من خلال التدريب و التنمية .التغيتَ النوعي لأفراد وذلك برفع  مهاراتهم و ت

 :يتمثل ذلك في استحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة أو تغيتَ وتطوير أسلوب  المدخل العملياتي
 1أداء الأعمال و الأنشطة الحالية . 

 :  ولؽكن تلخيص ىذه المجالات في الشكل الدوالر

 التغيير التنظيمي: مجالات 20الشكل رقم 

 

 

 

 

 .880,ص 9113الإدارة , الدار الجامعية , الإسكندرية , اصر في مبادئ علي شريف ولزمد سلطان ,مدخل مع المصدر :

 

                                                           
1
 . 813,ص  2001, دار وائل لنشر والتوزيع , الأردن  ,  والأعمالالإدارة صالح مهدي  لزسن العامري و آخرون , 

 الهيكلي المدخل

 لعملياتيالمدخل  المدخل التكنولوجي

 المدخل البشري

 التنظيمي التغيير
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 التغيير التنظيمي  ماهية إدارة المبحث الثاني : 

و الدختصون في لرال الإدارة عامة و السلوك التنظيمي خاصة ,ألعية عملية التغيتَ و دوره  الباحثونلقد أدرك   
ىا بما يتفق و وطبيعتو من خلال مفاىيم صاغو الالغابي في حياة الدؤسسات و تطورىا ,وكثفوا جهودىم لضو تحديد خصائص

 مع توجهاتهم الفكرية .

 المطلب الأول : مفهوم إدارة التغيير التنظيمي 

 على أنها :التنظيمي عرفت إدارة التغيتَ 

الذدف كما أن  ؤسسة ,من خلال خطة واضحة الدعالدمصطلح إداري يقصد بو إجراء تغيتَ في طريقة العمل أو إدارة الد}
اءة العمل في الدؤسسة و بالإنتاجية , وكفمنو مواكبة التغيتَات والتطورات الحديثة في لزيط العمل لغرض الارتقاء 

 1{.الدنشأة

الأعمال و فرز تلك الدؤشرات الذي يعتٍ برصد مؤشرات التغيتَ في بيئة منظمة  الإداريذلك النهج كما تعرف على أنها 
العملية  التي لذا علاقة بنشاط الدنظمة ضمن أولويات إدارتها بهدف تكيف و تأقلم تلك الإدارة في لشارستها أو وظائف

 2{. الإدارية مع التغتَات الدتوقعة لتحستُ أدائها و سلوكها

فلسفة لإدارة الدنظمة تتضمن التدخل الدخطط في أحد أو بعض جوانب الدنظمة  }كما تعرف إدارة التغيتَ على أنها 
  3 {.لتغيتَ بهدف زيادة فعاليتها و تحقيق التوافق الدرغوب مع مبررات ىذا التغيتَ

عملية تتبناىا قيادة التغيتَ للانتقال من وضع غتَ مرغوب فيو إلذ وضع أحسن ,باستعمال أفضل }ويعرف أيضا بأنو 
 4{الطرق لإجراء التغيتَ على مراحل لبلوغ أىداف الدؤسسة .

الدنظمة من  عملية تقوم بها إدارة الدؤسسات لتطوير } من خلال ىذه التعاريف نستنتج بأن إدارة التغيتَ التنظيمي ىي :
خلال خطة مسبقة و لزكمة و مدروسة بدقة , وىذا من خلال تطوير و تغيتَ في الأفراد , و التكنولوجيا, والعمليات, 

 { والذياكل التنظيمية .
                                                           

 .92, ص 2092, دار الراية للنشر والتوزيع , الأردن,  اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسيد سالد عرفة ,ال 1
 .12, ص 2002, دار ومكتبة الحامد , للنشر , الأردن ,  الإداريةتطور الفكر و الأنشطة صبحي جبر العتيبي ,  2
 . 1, ص  2003, مؤتدر إدارة التغيتَ , الأردن ,  إدارة التغيير و مستقبلها في المؤسسة الاقتصاديةعبد الرتزان بشاري وصالح مفتاح ,  3
, لرلة  لآراء عينة من متخذي القرارات في بعض المصارف  العراقية القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي دراسة تحليليةماىر صبري , 4

  . 999, ص 2001الإدارة و الاقتصاد , العدد الثامن و السبعون , 
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  المطلب الثاني : خصائص إدارة التغيير

 1تتميز إدارة التغيتَ بمجموعة من الخصائص والسمات تتلخص فيما يلي : 

 بالإطارومربوط , بل للقياس والتطبيقلو ىدف واضح ولزدد وقاالتغيتَ والتطوير لغب أن يكون افية: ستهدالإ 
 ني . االزم

 :لغب أن يرتبط التغيتَ بالوقع العملي الذي تعيشو الدنظمة وأن يتم ذلك ضمن مواردىا و إمكانياتها .   الواقعية 
 :أي أن يكون ىناك توافق بتُ أىداف عملية التغيتَ و التطوير وبتُ رغبات واحتياجات وتطلعات  التوافقية

 الأطراف ذات العلاقة بالدنظمة .
 :أي أن إدارة التغيتَ لغب أن تسعى إلذ تحقيق درجة مناسبة من تحقيق أىداف لزددة مسبقا , وتكون  الفاعلية

 .تها واضحة في تحقيق ىذه الأىداف مدى مسالع
 :تحتاج إدارة التغيتَ إلذ مشاركة و تعاون كافة الأطراف , ليكون العمل تراعيا و ويلتزم بو كافة قوى  المشاركة

 2التغيتَ . 
  :تجاه المجتمع  سؤوليات الاجتماعية للمنظمةالدلغب أن يتم التغيتَ ضمن قوانتُ وأنظمة و أخلاقيات و الشرعية

 الذي تعمل فيو .
 :في الدنظمة تختلالاا ىو قائم من عيوب ,ومعالجة أي ما إصلاحيسعى لضو  أنلغب  إن التغيتَ  الإصلاح . 
 :أي استخدام العقل الراشد في مقارنة تكاليف التغيتَ بالفوائد والدنافع الدتًتبة عليو ,بحيث تكون  الرشد

 التكاليف أقل من الفوائد و العوائد الدتًتبة على التطوير التنظيمي للمنظمة . 
  أي يسعى التغيتَ إلذ الوصول إلذ وضع مستقبلي أفضل من الوضع الحالر  على التطوير و الابتكار:القدرة

 للمنظمة ,ولػقق الإبداع و الابتكار الإداري في الدنظمة .
 :أي أن التغيتَ يسعى إلذ التأقلم و التكيف مع الدتغتَات البيئية  القدرة على التكيف السريع مع الأحداث

 المحيطة بالدنظمة بهدف البقاء و الاستمرار و النمو في أعمال الدنظمة .

  :خص ىذه الخصائص في الشكل التالروتتل

                                                           
وعلوم التسيتَ  كلية العلوم الاقتصادية و التجاريةب,  و مقاومة التغيير مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي و إدارة التغيير مداخلة بعنوان:قويدر معتَي , 1

 .90,جامعة سعد دحلب ,البليدة , بدون سنة ,ص 
 . 220, ص  2003,دار الفكر الجامعي , الإسكندرية , التغيير إدارةلزمد الصتَفي,  2
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 : خصائص إدارة التغيير20الشكل رقم   

  

 

 

 

 

  

 .91, ص2009, الأردننشر والتوزيع , لتًترة وال, مكتبة جرير ل إذا كنت مديرا ناجحا كيف تكون أكثر نجاحال , يشم و مستً ونجأر  المصدر:

 المطلب الثالث : أهداف إدارة التغيير التنظيمي 

 1على تحقيق لرموعة من الأىداف لؽكن عرضها كالتالر:التغيتَ  إدارةتعمل 

 . زيادة مقدرة الدنظمة على التعاون بتُ لستلف المجموعات الدتخصصة من أجل الصاز الأىداف العامة للمنظمة 
  قدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحستُ قدرتها على البقاء والنمو .زيادة 
 التغيتَ والتطوير الدطلوب . لإحداثعلى تشخيص مشاكلهم وحفزىم  مساعدة الأفراد 
  . تشجيع الأفراد العاملتُ على تحقيق الأىداف التنظيمية  و تحقيق الرضا الوظيفي لذم 
  الصراع بهدف إدارتو وتوجيهو بشكل لؼدم الدنظمة .الكشف عن 
 . 2بناء جو من الثقة و الانفتاح بتُ الأفراد العاملتُ و المجموعات في الدنظمة 
 . تدكتُ الدديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الدارة التقليدية 

                                                           
 .912,ص  2001, الأردن ,, دار أسامة لنشر والتوزيع  التنظيم الإداريزيد منتَ عبوي ,  1
 . 29, ص  مرجع سابقالسيد سالد عرفة ,  2

 فيةداستهلإا

 الواقعية

 التوافقية

 الفعالية

 الدشاركة

 الشرعية

 الإصلاح

 الكفاءة

القدرة على الابتكار و 
 التطوير

 القدرة على التكيف السريع

 إدارةخصائص 
 التغيير
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  ويدىا بالدعلومات عن عمليات مساعدة الدنظمة على حل الدشاكل التي تواجهها من خلال تز
 الدنظمة الدختلفة و نتائجها .

وبصفة عامة تهدف الدؤسسات من عملية التغيتَ إلذ زيادة قدرة الدؤسسة على تكيف البيئة المحيطة  
بها وذلك للملائمة بتُ أوضاعها التنظيمية الداخلية والقوى الخارجية الدؤثرة , وكذلك الارتقاء بمستوى 

مي لتعظيم الكفاءة والفاعلية وتطوير الدعتقدات والقيم و الألظاط السلوكية لتحقيق رسالتها الأداء التنظي
وغايتها الدنشودة في رضا الدواطنتُ  بالارتقاء في مستوى جودة الخدمة , وذلك لتتمكن الدنظمة من خلال 

 التغيتَ في التوسع و الاستمرار.

  المطلب الرابع :أسباب إدارة التغيير التنظيمي

أسباب داخلية  إلذالتغيتَ و لؽكن تقسيمها  إحداثتواجو الدنظمة العديد من القوى والعوامل التي تفرض عليها  
 1: خارجيةو أخرى 

 : الأسباب الداخلية تمثلت في 
  : لػدث التغيتَ أحيانا عندما لػس الشخص بأنو لػوز على أفكار المبادرة والطموحات الفردية

بتطبيقها على أرض الواقع , وعادة ما يكون ىذا السبب لدى الدرؤوستُ أكثر جديدة و قيمة فيقوم 
 من غتَىم.

  : التغيتَ ىنا يبعث روح التفاؤل في النفوس فيعمل على تفجتَ الطاقات الحفاظ على حيوية المنظمة
لغابية في الفردية و الجماعية في شكل أفكار واقتًاحات ويزداد الإحساس بألعية الانتماء و الدشاركة الا

 الدنظمة .
 : إلذبمعتٌ التغيتَ ىنا يكون جزئي أو كلي ولؽس الأىداف حتما ىذا يؤدي  تغيير أهداف المنظمة 

أىداف  وحدات عمل جديدة تلبي متطلبات  بإحداثتغيتَات في البناء التنظيمي , سواء  إجراء
ة و بشرية مكافئة لتحقيق التنظيم الجديد أو العكس بما ينجر عن ىذا استخدام وسائل مادية ومالي

 تلك الأىداف .

                                                           
 . 221, ص 2000نشر والتوزيع , عمان ,ل, دار وائل ل نظرية المنظمة والتنظيملزمد قاسم القريوني ,  1
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 : يعتبر التطوير و التحستُ في كل المجالات أحد أىداف الرئيسية في البحث عن الارتقاء و التقدم
 الدنظمة , كالزيادة الإنتاجية و البحث على الفوائد و الأرباح و تحستُ وضع الأفراد ماديا ومعنويا. 

 : التغيتَ فان مستوى الأداء لديها سيؤول تدرلغيا لضو  إلذنظمة لد تبادر الد إذا رفع مستوى الأداء
درجة مرضية من الأداء من خلال اكتشاف نقاط الضعف  إلذالالطفاض , وبتالر فان التغيتَ يؤدي 

 لدعالجتها أو من خلال معرفة نقاط القوة لتأكيدىا و تدتينها .
  ىذا لؽكنها من  استخدام ىذه الدوارد في الصاز ىياكل جديدة مثل  موارد إضافية : المنظمةاستقطاب

 أو استثمار ىذه الدوارد في تسطتَ برامج تدريب العاملتُ. ,دور حضانة لأولادىم 
 : إن تطوير تقنية الدعلومات من حاسوب و آلات يدفع بالدنظمة إلذ الصاز أعمالذا بأسرع التطور التقني

يث بإمكانها أن تطور و تنتج و توزع منتجاتها في مدة زمنية قياسية وقت لشكن و أكثر استجابة , ح
 مقارنة عما كانت تقوم بو في الداضي .

 : لػدث التغيتَ في الدنظمة حتى نستطيع التكيف مع الدتغتَات الجارية و مواكبة المحيط و المتغيرات
ثتَ من الأفكار و الاتجاىات ما نواجو من ظروف لستلفة و مواقف غتَ مستقرة و بيئة تتفاعل فيها الك

 و الصراعات و القوي و الدصالح .
 وىذا يفرض على الدنظمة زيادة أو خفض مستويات التنظيمية و الإدارية وما هيكلة المنظمة : إعادة

 يتبع ذلك من زيادة من خفض الدوارد الدادية والدالية و البشرية .
 : التخريب و ارتفاع معدل الدوران .مثل الغياب و الإضراب و النمط السلوكي للعاملين 

  : 1الأسباب الخارجية تمثلت في الأتي 
 لػتم على الدنظمة الأخذ : إن التطور و التغيتَ التكنولوجي الحاصل من فتًة لأخرى التطور التكنولوجي السريع 

تنفيذ الأعمال ,بحيث بها , وإلا ستتأخر عن مثيلاتها من الدنظمات في ميدان تحستُ الإنتاج و تسهيل 
 .التكنولوجيا الدتطورة يؤدي إلذ إدخال تغيتَات تنظيمية في الدواد و العنصر البشري 

 حتى تبقى الدنظمة مستمرة و ناجحة في أعمالذا لا بد من تزاية  التنافس الحاد بين المنظمات :
حسب ظروف الدنافسة التي تواجهها , فتكون على استعداد و يقظة لتطوير  تتغتَنفسها و 

وتقنية الأجل قصتَة  إنتاجمنتجات جديدة و بسرعة و تسوقها في مدة وجيزة , وتعتمد على دورات 

                                                           
 . 931- 932, ص  2002نشر و التوزيع , عمان , ل, دار الصفاء ل السلوك التنظيميكاظم لزمود ,  خيضر 1
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متطورة لضخ أكبر كمية من الدنتجات الجديدة , كما يعتمد فريق عمل في مستوى  الدنافسة و قادر على 
 تطلبات السريعة و يتمتع بروح البحث و التكيف مع ظروف الدتغتَة .الاستجابة لد

  تتأثر الدنظمة بشكل أو بأخر بالسياسات العمالية سواء كانت اقتصادية أو  و النقابات العماليةالاتحادات :
 .سياسية 

  و التشريعات التي  : ينبغي أن تتغتَ و تتكيف الدنظمة بحسب القوانتُ القوانين و التشريعات الحكومية
تصدرىا الحومة في كل بلد , و لغب عليها أن تستجيب لأبعاد التغيتَات الحاصلة في ىذه القوانتُ و 

 .التشريعات
 في بعض الأحيان تجد الدنظمة نفسها لزاطة بأحوال  : الضغوطات التي تمارسها جمعيات حماية المستهلك

 .تعامل مع ىذه الظروف يعتبر الدخرج الوحيد لذا اقتصادية غتَ مستقرة فالتغيتَ و الدرونة في ال
 بما أن الدنظمة للزبون ولسوق و ليس لنفسها , كان عليها التغيير في ظروف السوق و العميل المستهدف :

أن تكون لذا صلة بالتغتَات التي تحدث في أذواق الدستهلكتُ من أجل الإنتاج أو الخدمة لكي تتناسب مع ىذه 
 .الأذواق

 المطلب الخامس : استراتيجيات إدارة التغيير التنظيمي 

  1يلي :  ىناك عدة استًاتيجيات تتبعها الدنظمات لإحداث التغيتَ الدرغوب فيو منها ما

 : تقوم على افتًاض أن العدو الرئيسي للتغيتَ ىو الجهل وعدم الوعي و  إستراتيجية العقلانية الميدانية
العامل الرئيسي الذي يقوم  إنهاتنظر للتعلم و البحوث العلمية والدراسات على  فإنهاتالر الالخرافات , وب
وسيلة لنشر الدعرفة العلمية , لذلك تقوم الدنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل  فالتعليمعليو التغيتَ , 

 لى تزويد الدتدربتُ بالدعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية والبحوث والدراسات العلمية . عرئيسي 
 : تفتًض ىذه الإستًاتيجية أن الحاجز الرئيسي أمام التغيتَ ليس  إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة

التغيتَ أو عدم رغبتهم نقص الدعلومات أو عدم توافرىا  , بل عدم اقتناع الأشخاص أو الدنظمات بصورة 
لدصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قيمهم و  افقد يكون في التغيتَ تهديد فيو أو خوفهم منو .

 ولا يقبلونو . ووموناتالر فإنهم يقالمعتقداتهم وب

                                                           
 . 31-32 ص , ص 2003, الإسكندرية, دار الفكر الجامعي ,  التغيير إدارة,  الصتَفيلزمد  1
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الدخاوف و  إزالةاومة عن طريق التوعية والتثقيف و على ىذه الدق تغلبالالتغيتَ  إحداثلػاول القائد الذي يرغب في لذا 
تغيتَ  إلذمة في ذلك التدريب و الذي يهدف  ومن الأساليب الدستخدقاومتُ لو, الدرافضيتُ و ال لدىتنمية الولاء للتغيتَ 

 اتجاىات الفرد و موقفو . 
 : وفقا  لذذه الإستًاتجية , فانو يتم استخدام كافة الأساليب و الوسائل في  إستراتيجية القوة القسرية

, فالتغيتَ يفرض  على الجهات الدعنية بالقوة , ويتم التغلب على كافة أشكال الدقاومة  إحداث التغيتَ
ظروف قد تكون فعالة في التي باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من لؼالف أو يقاوم ىذه الإستًاتيجية , 

 1لأفراد ودعمهم للتغيتَ .وفي بعض الحالات الطارئة و لكنها غتَ فعالة في الددى البعيد لأنها لا تضمن ولاء ا
 : على تقديم الحقائق و الدعلومات بشكل موضوعي  وتعتمد ىذه الاستًاتيجيات  إستراتجية إعادة التعليم

ن على تعديل ي لتقويم ىذه الحقائق وقادر تُيتصفون بالرشد , ومؤىلالذين , نظمةللعاملتُ في الدوبدون تحفيز 
بشكل مسبق مسار لزدد أو خطة عمل للمنظمة بل تستعمل لتوليد سلوكهم , وىذه الاستًاتيجيات لا تقرر 

 النقاش و الأفكار حول ما لغب فعلو ومن ىذه الاستًاتيجيات :
 وتستعمل ىذه الإستًاتيجية بشكل خاص مع الأطباء و الدمرضتُ و الفنيتُ إستراتيجية التعليم المستمر :

بية التفجر الدعرفي في لرال العلوم الطبية و الصحية والتًكيز يستدعي الدعدل الدتسارع للتغيتَ في التكنولوجيا الط
على التعليم الدستمر كمدخل لتفعيل عملية التغيتَ , وىذه الإستًاتيجية تفتًض أن العاملتُ عندما يكونوا على 
درجة عالية من التدريب و مواكبتُ لتطور التكنولوجي و الدعرفي في لرال تخصصاتهم سيكونون قادرين على 

 . إدراك الدشاكل و تحديد الحلول لشا ينعكس الغابيا على الأفراد
 كبداية لعملية التغيتَ   إن الفكرة الأساسية ىي إجراء مسح : إستراتيجية التغذية الراجعة للدراسات المسحية

من خلال ترع البيانات حول أنشطة التنظيم باستعمال استقصاءات , ونتائج ىذه الاستقصاءات تقدم 
لمجموعات من الأفراد للوصول إلذ نتائج و بالتالر القيام بالإجراءات التصحيحية , ثم ترع بيانات مرة أخرى بعد 

 . اءا على النتائج لعملية التصحيحإجراء العمليات التصحيحية و يتم التقويم بن

 : الدقصود في  التحيز إحداث التغيتَ من خلالبالإقناع  الإستًاتيجيةىذه تحاول إستراتيجية الإقناع
 يلي :  ما  لأفراد , ومن الأساليب الدتبعةلتصميم  وتقديم البيانات و الدعلومات 

 إن أسلوب التقريب الدتتابع يطور مقياس متدرج يعكس مدى اختلال الدواقف  التقريب المتتابع :
حول برنامج معتُ , و الذدف ىو تغيتَ مواقف الأفراد السلبية حول النواحي التي تكون عدم 

                                                           
 .822, ص  2002, , الأردن , دار وائل للنشر والتوزيع   السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود العميان ,  1



 النظري للتغيير التنظيمي الإطار                                    الفصل الثاني :
 

 

22 

موافقتهم عليها ضئيلة , على أساس أن مع كل تغيتَ ضئيل سيكون ىناك تغيتَ في الدوقف الكلي للفرد و 
  تَ البسيط يؤدي إلذ تغيتَ إضافي .ىكذا فالتغي

 انو غتَ مرتبط بو  إلا الإشكالر:ويقوم ىذا الأسلوب على استعمال موضوع مشابو للموقف  أسلوب التشابه
ما استطاع المحاور إقناع الفرد بمنطق الدوضوع الدشابو الدطروح للنقاش سيكون ذا فائدة أكيدة في  فإذامباشرة , 

تغيتَ موقفو في الدوضوع الأصلي , وذلك يتجنب التطرق إلذ القضايا التي تثتَ حساسية و رفض , و 
 .  الاستعاضة عن الحديث الدباشرة عنها باستعمال موضوع مشابو

 فمن الدعروف أن الجماعة تدارس ضغطا على أفرادىا لضمان الانسجام مع : تماعيةأسلوب الضغوط الاج
الدواقف الجماعة و معايتَ نظام قيمها , وبناءا على ذلك لؽكن توظيف ىذه الحقيقة و تطبيقها مباشرة في 

 .  منظمات الرعاية الصحية , والتي تتصف معظم أنشطتها بأنها تقوم على فرق العمل
  تجارب علم النفس الاجتماعي بأن عملية الإقناع تكون أسهل عندما لا يكون : تشتَ  الذهنأسلوب تشتيت

الأفراد الدراد إقناعهم واعتُ بشكل مسبق لمحاولة الإقناع و عندما يتم إدخال قدر كافي من تشتت الذىن في 
المجاملات و الأنشطة صميم لزاولة الإقناع , وذلك من خلال أنشطة غتَ مرتبطة بموضوع الدناقشة كأحاديث 

 1.الاجتماعية و ىذا جزء من الدعايتَ الاجتماعية الدقبولة في كل المجتمعات و يوفر لظطا ملائما للتفاعل الإنساني
  يقوم استعمال ىذه الإستًاتيجية على افتًاض أن الدنظمات قد أدركت الدشكلة وحددت  :التسييرإستراتيجية

تغيتَ , ومن ىذه لخطة العلاج و أنها منفتحة للمساعدة الخارجية و لديها الرغبة للاعتماد على الجهود الذاتية ل
لدشكلة , ويقومون بجمع بيانات الفريق بأنهم يواجهون ا أعضاء التي تبدأ بوعيالاستًاتيجيات إستًاتيجية الفريق 

تدكنهم من فهمها , ويتم مناقشة ىذه البيانات بعد ترعها بواسطة أعضاء فرق العمل لبناء اتفاق حول نواحي 
قوة أو ضعف الأداء , وبناء على ىذا الاتفاق يتم عمل قائمة بالتغيتَات  الدطلوبة وكذلك خطة لتنفيذ تلك 

 2التغيتَات . 

 

 

 

                                                           
 . 891, ص  2003, دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة , الأردن,  إدارة منظمات الرعاية الصحيةفريد نصتَات ,  1
 .81 – 81, صص مرجع  سابقعوني فتحي خليل عبيد , 2
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 المبحث الثالث :القيادة التحويلية وتأثيرها على التغيير التنظيمي 
عد تحقيق التغيتَ سمة أساسية للقيادة التحويلية  و تحديد التغيتَ الذي لغلبو القائد التحويلي يرتكز على أسلوبتُ ي  

عن تغيتَ الثقافة التنظيمية , إلا انو  من التغيتَات : لعا التغيتَ الذي يتم إحداثو في سلوكيات التابعتُ و اتجاىاتهم , فضلا
لؽكن عد التغيتَات في سلوكيات التابعتُ أحد الدتطلبات الجوىرية الدرتبطة بعملية التغيتَ التنظيمي. كما تفتًض ىذه 

تبارات تَ الدثالر , الاعالدراسة على وجود أثر للقيادة التحويلية بأبعادىا )الحافز الإلذامي , الاستثارة الفكرية , التأث
 :من خلال ( في التغيتَ التنظيمي من خلال ما قدمتو الدراسات السابقة في ىذا الشأن الفردية

 التغيير التنظيمي  فيالتأثير المثالي المطلب الأول : أثر 
أصبحت القيادة التحويلية في الإدارة خاصة الدستويات العليا مرتبطة ارتباطا وثيقا بالتغيتَ , وىذا من خلال   

 فعلى القائد أن لػقق مهام منصبو , بشكل أساسي لكي يساىم في إحداث التغيتَ . رات الحاصلة في البيئة , التطو 
سيهتم بصفة أساسية بتطوير الدؤسسة من خلال إعداد  التابعتُمن قبل فالقائد الذي يتمتع بدرجة عالية من الاحتًام 

لقائد يستطيع أن , وعليو فان ايقوم بعملية التغيتَ وست الدشتًكة  لمثل و السلوكيارؤية جديدة أو رسالة تعد لظوذجا ل
يبعث الدهام , ويشجع مبدأ التجريب و الدبادرة وبث الثقة بالنفس و التأكيد على أن كل قائد قادر على التغيتَ طالدا 

 توافرت لو عوامل التغيتَ .

 : أثر الاستثارة الفكرية في التغيير التنظيمي  ثانيالمطلب ال
يعمل القائد على البحث عن الأفكار الجديدة وتشجيع حل الدشاكل بطريقة إبداعية من قبل التابعتُ , ودعم   

 النماذج الجديدة و الخلاقة لأداء العمل . 
فالقائد التحويلي لو القدرة  على تقديم رؤية مقنعة , وإيصالذا إلذ الدرؤوستُ بوضح باستخدام الشعارات و   

تشجيعهم لإبداء آرائهم حول ىذه الرؤية وطرق تحقيقها , كما لػرص القائد التحويلي على تشجيع الدرؤوستُ الرموز مع 
 كهم فيو . شر يهو بدوره يشجع على التغيتَ و ف , يدة لالصاز الدهام الدوكلة إليهمعلى التفكتَ لإلغاد طرق جد

 في التغيير التنظيمي  الإلهاميالمطلب الثالث : أثر الحافز 
يعمل القائد الفعال على تحفيز و الذام التابعتُ لالصاز الدهام , و في أي عملية تغيتَ , لغب أن يكون قائد التغيتَ   

ذو مصداقية أي أن ىذا الأختَ تأتي  من الشعور بأمانة و كفاءة القائد ومن قدرتو على الإلذام , وينشأ التحفيز و الإلذام 
لغابية , وينشأ الااجات الأفراد و قيمهم و اىتماماتهم و الاحتكاك للغة الإقناع من خلال ربط أىداف الدنظمة باحتي
من خلال إيصال الرؤية لتابعيو  ىنا يظهر دور القائد الناجح على الددى القصتَ,التحفيز من خلال تحقيق انتصارات 

وتحديدا التغيتَ الذي  ,قيادة التحويليةتَ سمة أساسية للتحقيق التغي يعد, وتحفيزىم من أجل تولر الدهام القيادية بتحدي
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, اتجاىاتهمفي سلوكيات التابعتُ و  إحداثوالتغيتَ الذي يتم : لعا  يركز على أسلوبتُ من التغيتَات لغلبو القائد التحويلي
القيادة وتتطلب ىو دور القائد التحويلي في تحفيز التابعتُ , الأساسيأن التًكيز  إلافضلا عن تغيتَ في ثقافة الدنظمة 

 ىي:و  موعة من الكفاءات الجوىريةالفعالة توافر لر

  على ضرورة إجراء عملية التغيتَ العاملتُ القائد يطلع حيث , التغيتَمن أجل تبتٍ عملية إلغاد حجة مقنعة
 داخل الدنظمة .

 لبناء الالتزام بعملية التغيتَ.  اتريعفي الدنظمة و إدماجهم العاملتُ  مشاركة 
  تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات التغيتَ ودعمهم و مساندتهم خلال مراحل عملية التأكد من

 التغيتَ .
 لتنفيذ التغيتَ والتأكد من إلغاد خطة  وتطويرىا  خطة فعالة بناء  ,إذ لغبالتنفيذ والمحافظة على التغيتَات

 1للمتابعة.
 يير التنظيمي المطلب الرابع : أثر الاعتبارات الفردية في التغ

نعتٍ بالاعتبار الفردي أسلوب القائد في تعاملو مع مرؤوسيو بلطف وإبداء اىتمام خاص  باحتياجاتهم وكذلك   
 2يعمل على تشجيع الصازاتهم من خلال تبتٍ استًاتيجيات التقدير و الاحتًام.

الاحتًام و التقدير و الثقة والألفة, فمن فالقائد لديو قدرة على تحقيق الكفاءة وىذا من خلال الدناخ الذي يسوده 
مسؤوليات القائد خلق بيئة اجتماعية الغابية تساعد على التغيتَ التنظيمي , وىذا من خلال تدكينهم وتحفيزىم على 

عاة الفروق الفردية بينهم وترسيخ مبدأ العمل بروح ااكتشاف خبرات وتجارب والعمل على تدريبهم وتطوير مهاراتهم و مر 
ريق الواحد ,و تحديد نقاط القوة و الضعف و العمل على نقاط القوة واستبعاد نقاط الضعف ىذا ما يشجع الدنظمة الف

 على  استغلال الفرص منها فرصة التغيتَ التنظيمي .
 
 
 

 

                                                           
 3,ص ص 9221, ملتقى إداري لإدارة التغيتَ ومتطلبات العمل الإداري , العدد الثالث , التغيير دور القيادة التحويلية في إدارةسعد بن مرزوق العتيبي , 1
-99. 
 
 , بتصرف. 22عبد الله عبده الفهيدي , مرجع سابق ,ص 2
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 خلاصة الفصل 
مفاىيم حول التغتَ التنظيمي الذي توصلنا بأن التغيتَ يعتٍ انتقال الدؤسسة من وضع إلذ  علىىذا الفصل  شمل   

بل أصبح شرطا جوىريا لبقاء  حستُ و التطوير الذي أصبح ىذا الأختَ لد  يعد أمرا اختياريا,وضع آخر  بهدف الت
 الدؤسسة ولصاحها . 

ق الأىداف الدسطرة منو , كما توصلنا إلذ أن ىذا التغيتَ فهذا التغيتَ لابد أن يتم عبر مراحل متسلسلة حتى لػق  
بحيث كل  ,لابد أن لػدث في لرالات لستلفة و التي لخصت في التغيتَ البشري  والتكنولوجي والذيكلي والتغيتَ الوظيفي

التغيتَ وعرفت على  إدارة إلذكما تطرقنا ,مقتضياتها لنجاح عملية التغيتَ من المجالات السابقة كان لذا شروطها و  للرا
أنها العملية التي من خلاىا تتبتٌ قيادة الدؤسسة لرموعة معينة من الدعارف و القيم ...الخ مقابل التخلي , لتعبر عن كيفية 

 التغيتَ. لإحداثاستخدام أفضل الطرق اقتصاديا وفعالية 
ؤثر على الدرؤوستُ بإحداث التغيتَ من خلال أن القيادة التحويلية تساىم من خلال القائد الذي يب الأختَ استنتجناوفي 

 لاستمرارية الدؤسسات وتفوقها .بأقل التكاليف و أقل جهد ووقت,  لظط مناسب للوصول إلذ الأىداف الدنشودة
النظري من خلال  طارالإاول إسقاط ما تطرقنا إليو في وعلى ضوء ما تم التعرض إليو في  الفصل  الأول والثاني سنح

 الدراسة الديدانية التي ستكون موضوعنا في الفصل الدوالر .
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بعد استعراض أىم الدفاىيم النظرية الخاصة بالقيادة التحويلية و التغيتَ التنظيمي  في الدنظمات، سنحاول 

 . ولاية الوادي  -جامعة–بلدية أن ندعم ىذه الدراسة بالجانب التطبيقي والواقع العملي للموظفتُ في 
ولاية الوادي، وذلك بغرض دراسة  -جامعة  - لذا سنتطرق في ىذا الفصل إلذ دراسة ميدانية ببلدية 

وظفتُ من وىذا من خلال ما تم الحصول عليو من معلومات من طرف الد ،متغتَات الدراسة على أرض الواقع
 بإعدادىا وتوزيعها على عينة البحث الدختارة . ناخلال الاستمارة التي قم

ولاية  -جامعة-يم لبلدية في الدبحث الأول سنتطرق إلذ تقد ،سنتناول في ىذا الفصل ثلاث مباحثو 
 الإطار الدنهجي للبحث من لرتمع و عينةدي من تعريف ونشأة...الخ، وفي الدبحث الثاني سنتطرق فيو إلذ الوا

كذلك مصادر جمع البيانات والدعلومات و الأساليب الإحصائية الدستخدمة،البحث و والوصف الإحصائي لذما و 
واختبار وتحليلها  الثالث فسنتناول فيو عرض وتحليل نتائج الدراسةأما الدبحث ، صدق وثبات أدوات البحث

  الفرضيات.
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 ولاية الوادي – جامعة –لبلدية المبحث الأول : تقديم عام 
 1.بكل ما يتعلق بالدؤسسة لزل الدراسة  قدر الإمكان سنحاول الإلدام الدبحثمن خلال ىذا 

 ولاية الوادي – جامعة –بلدية  تاريخية عن لمحةالمطلب الأول:
 : ولاية الوادي -جامعة–تعريف ببلدية  -1

ىي جماعة إقليمية سياسية تتمتع بالخاصية الدعنوية والاستقلال الدالر ولذا إقليم واسم ومركز يقوم بإدارتها 
 لرلس منتخب يدعى المجلس الشعبي البلدي يرأسو رئيس لرلس الشعبي البلدي.

 :ولاية الوادي -جامعة-بلدية نشأة  تاريخ   -2
تحت إشراف  8591بلدية جامعة منذ عهد الاستعمار الفرنسي للجزائر بالضبط خلال سنة  تنشأ

لكن بعد الاستقلال أشرف عليها المجلس   pière-lalouالمجلس البلدي ورئيس البلدية فرنسي يدعى بيارلالو
البلدي الجزائري وكان أول رئيس للبلدية ىو الدرحوم والمجاىد لزمد بسرة وكانت تابعة إداريا لولايات الواحات وبعد 

ولاية  إلذتحولت  8511تحولت إلذ ولاية بسكرة  وبعد التقسيم الإداري لسنة  8591التقسيم الإداري لسنة 
 بعة لذا .الوادي فأصبحت تا

 -جامعة  –لبلدية  التنظيمي المطلب الثاني: الهيكل

-88الدؤرخ في  9975إن الذيكل التنظيمي لبلدية جامعة مصنف ضمن الفئة الثالثة وفق للقرار رقم : 
، وحتى تتمكن البلدية من مساير الواقع الفعلي للخدمات و تقديم الأفضل ،اقتًح الرئيس على 81-8518

عدة  إلذلتنظيمي لدصالح البلدية وفق الذيكلة الجديدة .بحث الذيكل التنظيمي للبلدية ينقسم الأعضاء الدخطط ا
 ىيكلة البلدية على عدة مكاتب . ومن تم إلذمديريات و كل مديرية تنقسم إلر عدة مصالح و كل مصلحة تتفرع 

 :لضو التالر
  الأمين العام -1
 مصلحة كتابة المجلس الشعبي البلدي: 

  نشاطات المجلس الشعبي البلدي .مكتب متابعة 
 . مكتب العقود الإدارية و الدداولات 

 :مصلحة التوثيق و الإعلام الآلي 
 : مكتب البريد و الاتصال و الاستقبال و التوجيو 

                                                           
 . بناء على وثائق المؤسسة  1
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 : ويتولذ ما يليمكتب التوثيق و الأرشيف : 
  .التكفل بأرشيف البلدية، حفظو، ترتيبـو، تسييـره،ومتابعتو والسهر عليو 
  .جمع الوثائق القانونية التنظيمية واستغلالذا ووضعها في متناول مصالح البلدية 
  تكوين بنك للوثائق وخاصة منها التي تدس بشكل كبتَ أو غتَ مباشر تسييـر مصالح البلدية خاصة

 والإدارة عامة. استغـلال الوثائـق والأرشيـف للقيـام بالـدراسـات والتحاليـل. 
 لستلف الدصالح الخارجية في لرال المحفوظات والوثائق تنسيق العلاقات مع 
 :مكتب الإعلام الآلر 

 حيث يتولذ ما يلي  :
 .استغلال الإحصائيات للقيام بالدراسات والتحاليل والتلخيصات 
  .تنسيق العلاقات والتعامل مع الدصالح الخارجية في لرال الإحصائيات 
  .التنسيق بتُ لستلف الدصالح البلدية 
  الآلر.  الإعلامام بكـل عمليـات القـي 
 .ضبط برنامج لتعميم الإعلام الآلر عبر لستلف الدصالح 
 مديرية التنظيم و التنشيط و الشؤون الاجتماعية و الثقافة  -2
 مصلحة التنظيم و الشؤون العامة : 
 : مكتب الدنازعات 
 .متابعة كل النـزاعات التي تكون البلدية طرفا فيها 
  العرائض أمام الذياكل الدختصة.تحرير والـرد على 
 .متابعة تنفيذ الأحكام النهائية سواء لصالح أو ضد البلدية 
 .فحص ودراسة العقود التي تصدرىا البلدية من حيث الشرعية وخاصة فيما يتعلق بمضمون القرارات 
 .إصدار مدونة بالعقود الإدارية البلدية ذلك بصفة دورية 
 :مكتب التنظيم الشؤون العامة 

 سيدي يحي ( - وغلانة –علوشة -الفروع الإدارية ": تقددين  )"
 إعداد سجلات الحالة الددنية بكل أنواعها. 
 إعـداد الوثائق الخاصة بالـحالة الددنية 
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 إعداد الوثائق الدتعلقة ببطاقة التعريف الوطنية. 
 إحصاء كل الأصناف التجارية والدؤسسات التجارية الدتواجدة على تراب البلدية. 
 ضبط ومتابعة كل السـجلات التجارية والـحرفية. 
 ) ...متابعة حركة الدواطنتُ )جواز السفر، الإقامة. 
 ) ... التكفل بالتنظيم العام )جواز السفر  البطاقة الرمادية وبطاقة التعريف البيومتًية. 
 : ويتولذ ما يلـيمكتب إحصاء السكان : 

 إحصاء الدواليد والزواج والوفيات دوريا. 
 : ويتولذ ما يليمكتب الانتخابات و الخدمة الوطنية و الجمعيات : 

 ُإعداد بطاقات الانتخاب وإحصاء الناخبت. 
 مسك وضبـط البطاقة الانتـخابـيـة. 
 ُتسجيل وشطب الناخبت. 
 توزيع بطاقات الانتخاب. 
 ُالتنسيق مع الحالة الددنية بالنسبة لحركات الناخبت. 
 لقائمة الانتخابيةالعمـل باستمرار على تطهيـر ا. 
 تحضتَ العمليات الانتخابية )الوسائل الدادية والبشرية( 
 ُمتابعة عملية تعداد السـكان وحركـة الدواطـنت. 
 إعداد الجدول السنوي لإحصاء شباب الخدمة الوطنية. 
 إعـداد شهـادات التـسجـيـل والإحـصـاء. 
  الدتعلقة بعملية الفحص الطبي لأداء الخدمة الوطنية الاستدعاءاتتوزيع. 

 مصلحة الشؤون الاجتماعية و الصحة و الشؤون الثقافية و الرياضة : 
 :ويتولذ ما يلي :مكتب الشؤون الاجتماعية والصحة العمومية 

 ( .إحصاء الفئات الاجتماعية )مكفوفتُ، عجزة، شيوخ، ذوي العاىات 
 ُضـبط قـائـمة الـمـحـتاجت. 
 ضبط قائمة أصحاب الدخل الضعيف. 
 إحصاء السكنات التي لا تتوفر على الشروط الصحية للحياة. 
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 إعداد شهادة الكفـالة والـحضانة والانفصال عن الوالدين. 
 ُضبط وحصر الطلبات الدتعلقة بالسكن الوظيفـي للمعلمت. 
 إنشاء ومتابعة لـجنـة التحقيقـات الاجـتـماعـيـة. 
  والدلفات الدتعلـقة بالأشخاص الدصابيـن بالأمراض العقـلية قـصد تـحويـلهـم إلـى الـمراكز إعـداد الـمحاضر

 .الدختصة
  مكتب الشؤون الثقافية و الرياضة:ويتولذ كل الدهام الدتعلقة بتًقية الثقافة والرياضة وفي ىذا الشأن يقوم خاصة

 بما يلي:
 الثقـافية والرياضية من أجل دعـم الثقـافـة والـرياضـة التـنسـيق والـعمل مع لستلف الـجمعيات والرابطـات 
 .تـنظـيم التـظاىـرات الثقـافية والـرياضيـة 
 .إحصاء الدعالد التاريخية والأثرية والسهر على حمايتها 
 . تسـييـر الـمـكـتـبـات 
 .إحصاء وضبط لستلف الجمعيات 
 مديرية الشؤون الإدارية و المالية و الاقتصادية -3
 المستخدمين و التكوين:مصلحة  
 . ُمكتب تسيتَ الدوظفت 
 . مكتب الحركة و التكوين 
 مصلحة المالية والمحاسبة : 

 :مكتب الديزانية 
 . فرع التجهيز 
 .َفرع التسيت 
 . مكتب الأجور 
 . مكتب متابعة الضرائب و الرسوم و التحصيل 

 مصلحة الدراسات والنشاط الاقتصادي: 
  مكتب تسيتَ لشتلكات البلدية 
 مكتب الدراسات و الحركة الاقتصادية والتخطيط 
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 مصلحة الشؤون الفلاحية 
 السكن الريفي مكتب 
  و الري الاستصلاحمكتب 

 مديرية التعمير و البناء و الشبكات -4
 مصلحة التعمير و البناء : 

 :مكتب التعمتَ والبناء 
 َمـتـابعـتـهـا وتـنـفـيذىا .و  التكفل بدراسة ومتابعة وسائل التعمت 
 على حماية وسائل التعمتَ على مستوى إقليم البلدية وفقا للقوانتُ والتنظيمات . العمل 
 جـمع كل معطيات الدتعلقة بالتعميـر، قصد ضبطها وفقـا لتطـور ىذا القطاع . 
 التكفل بمتابعة التعمتَ فيما يتعلق برخصة البناء، رخصة التجزئة، رخص الذدم... 
 قة الأشغالالسهر على مراقبة وتسليم شهادة مطاب . 
 متابعة التجـديد الـحضري. 
 متابعة قواعد التعمتَ والبناء. 
 : مكتب التخطيط الحضري 
 وضع لوحات التعريف بأحياء الددينة وبمقرات مؤسساتها. 
 صيانـة وحـفـظ اللـوحـات. 
 العمل على صيانة وحفظ اللوحات. 
 السهر على تنظيم شبكة النقل ومراقبتها داخل إقليم البلدية. 
  التحضيـر الـمادي للاحتفـالات والأعيـاد وكـل الأعمـال الـمتعلقة بتزييـن الـمحيط. 
 السهر على تنظيم إقليـم البلدية . 
 جمع القمامات والفضلات وتفريغها في الأماكن الدخصصة لذا . 
 التنسيـق مع لـجان الأحيـاء في عـمليات تنظيف المحيط . 
 لقة بالنظـافةإعـداد الإجراءات التنظيمـية الدتع . 

 . العمل على صيانة ومراقبة أماكن التفريغ العمومي
 :مصلحة الهندسة و المراقبة 
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 . مكتب الدراسات الذندسة 
 . مكتب متابعة الدشاريع 
  الاستثمارمكتب الدراسات التقنية و البرلرة و. 
 .مكتب الإلصاز و الدتابعة 
 مصلحة الشبكات : 

 :َمكتب الدياه و التطهت 
  بطاقية الاحتـياجات السكان من الـمياه الصالـحة للشربإعداد . 
 إحصـاء كل الأحيـاء والأمـاكن الـتـي يتطـلب تزويـدىا. 
 جمع الدعلومات الدتعلقة بتوزيع شبكة الدياه على مستوى إقليم البلدية. 
 إعـداد رخـص إيصـال الـمياه الصالحة للشرب. 
  وتطهيـرىاالسهر على شبكة تصريف الدياه القدرة. 
 مكتب الطرق و النقل 
 مديرية التجهيز و الاستثمار -5
 و المخزن : الو رشاتمصلحة الصيانة و  
 . مكتب الصيانة 
 . رئيس حظتَة 
 رئيس الدخزن 
  ( 15رئيس ورشة .) ورشات 

 ولاية الوادي-جامعة -المطلب الثالث : تشخيص مجالات التغيير التنظيمي في بلدية 
إلذ التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة  كانت على أساس النسمة أي  من أىم الأسباب التي أدت

تالر تبعو التغيتَ في الزيادة كبتَة في السكان وكذلك زيادة في العمال ىذا الأختَ تبعو زيادة في عدد الدناصب وب
 تبتُ من خلالذا حصائيات الأختَة التيالإلك  اشى مع حجم البلدية و سكانها ،كذالذيكل التنظيمي لكي يتم

زيادة كبتَة في عدد السكان لشا أدى إلذ إجراء تغيتَ على مستوى الذيكل يتماشى وطبيعة الدؤسسة ، تطور الدنظمة 
في التغيتَ التنظيمي لتقديم خدمات في أسرع وقت وبأقل جهد ، و كذلك التنمية التي استفادت  اأيضا كان سبب

التفكتَ في تغيتَ ر بلدية ىذا السبب من أىم الأسباب التي أدت إلذ منها بلدية جامعة منها مشروع الصاز مق
 لذيكل التنظيمي.ا
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الرؤية الشاملة لأوضاع  لبلدية باقتًاح من الأمتُ العام بناء علىرئيس ا وكان الدسئول على التغيتَ التنظيمي
لس الشعبي البلدي بكل وكان عن طريق مداولة من طرف المج,  البلدية مع الأخذ بعتُ الاعتبار الدرؤوستُ

 أعضائو.
 7181وقاموا بعملية التغيتَ سنة  7182الاقتًاح في سنة بمعتٌ تم عامتُ مدة قدرت بالتغيتَ ىذا استغرق  حيث

 . 7189وأصبح ساري الدفعول في الدؤسسة سنة 
الذي مر بمرحلتتُ هما ىيكل تنظيمي عن طريق مصالح ثم حول من مصالح إلذ مديريات ىذا الأختَ وقد 

 يكل التنظيمي للمؤسسة أصبح كبتَابما أن الذ .وصاحبو زيادة في الدهام  وتغيتَ في بعض الدهام وتغيتَ في الدقر
 لتنمية التي استفادت منها البلدية .لتنقل إلذ مقر جديد وىذا نظرا الاستوجب عليهم  

 التغيتَ وىذا من خلال إضافة مديريات جديدة.  بالنسبة لدقاومة التغيتَ لا وجود لدقاومة التغيتَ الأفراد كلهم تقبلوا
لشا أدى إلذ زيادة في الدهام وزيادة في عدد  % 811كل ىذه النقاط الدذكورة أعلاه جعلت التغيتَ ناجح بنسبة

الأفراد وتدريب الدوظفتُ السابقتُ نتيجة لدخول مهام جديدة وتوسع في الذيكل التنظيمي ودخول تجهيزات 
 جديدة والتكنولوجيا التي كانت نتيجة تغيتَ في العمليات .

 في النقاط التالية:( 18انظر الدلحق رقم )في الذيكل التنظيمي القديم طرأت على التغيتَات التي  إجمالويدكن 
  الدصالح أصبحت مديريات.  
 كل مديرية تتضمن مصالح. 
 كل مصلحة تتضمن مكاتب. 
 .تغيتَ في بعض الدصطلحات 
  ق ـــــــــة التوثيـــــــــــدي و مصلحـــــــــــــــــــبمديرية لحالو تتضمن مصلحة كتاب المجلس الشعبي البل انفراد الأمتُ العام

 و الإعلام الآلر. 
  إضافة مكاتب جديدة وتوسع ملحوظ في الذيكل الجديد 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للبحث
بحث على لرتمع و عينة البحث والوصف الإحصائي لذا وفق الخصائص الشخصية ، ومصادر في ىذا الد طرقسنت

 الإحصائية الدستخدمة ، وصدق و ثبات أدوات البحث.و أساليب جمع البيانات و الدعلومات و الأساليب 
 المطلب الأول: منهج البحث

نسب الدناىج حيث يعتبر من أ باستخدام الدنهج الوصفي التحليلي،من أجل تحقيق أىداف ىذا البحث قمنا 
بالواقعية لأنو يدرس ويتسم الدنهج الوصفي التحليلي  ،ة الظواىر الإنسانية والاجتماعيةوأكثرىا استخداما في دراس
للتعبتَ عن الظاىرة وتفستَىا من ويستخدم لستلف الأساليب الدناسبة من كمية وكيفية  الظاىرة كما ىي في الواقع،
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التغيتَ وأثرىا في  القيادة التحويليةجل التوصل إلذ فهم وتحليل الظاىرة الدبحوثة، ويهدف البحث إلذ دراسة أبعاد أ
 . -جامعة–بلدية في  التنظيمي

 حيث اعتمد  ىذا البحث على نوعتُ أساسيتُ من البيانات:

وتوزيعها على عينة من لرتمع الدراسة،  استبانوصول عليها من خلال تصميم تم الح البيانات الأولية: .8
 (Statistical package for Social Science)فريغها وتحليلها باستخدام برنامجومن ثم ت

Spss.V17  الإحصائي وباستخدام الاختبارات الإحصائية الدناسبة بهدف الوصول إلذ الدلالات ذات
 قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.

لكتب والدوريات والدنشورات الورقية تم الحصول عليها من خلال مراجعتنا ل الثانوية:البيانات  .7
قيد البحث سواء بشكل مباشر  بالدوضوع علقةالدت والرسائل الجامعية و الدلتقيات و الدقالات والإلكتًونية

والذدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في  لتي ساعدتنا في جميع مراحل البحث،أو غتَ مباشر، وا
ىذا البحث، ىو التعرف على الأسس والطرق السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن 

 آخر الدستجدات التي حدثت وتحدث في لرال بحثنا الحالر.

  المطلب الثاني: مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية
ولاية الوادي، حيث  -جامعة–في الأفراد العاملتُ ببلدية  لرتمع البحثيتمثل  مجتمع و عينة البحث: .1

(عامل، عينة البحث أخذت بشكل عشوائي من كل الدستويات  711قد بلغ )لرتمع البحث  أن
(موظف، حيث تم توزيع الاستبيان عليهم جميعا وذلك عبر 811التنظيمية، أين كان حجم العينة) 

 ( استبانو،قابلة لتحليل الإحصائي99زيارات ميدانية و قد تم استًجاع ما لرملو )
 و الوظيفية الوصف الإحصائي لعينة البحث وفق الخصائص الشخصية .2

 فيما يلي سوف نتطرق إلذ دراسة خصائص أفراد عينة البحث حسب الدتغتَات الشخصية و الوظيفية.

 الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية(: توزيع أفراد عينة 11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المتغيرات الشخصية و الوظيفية

 الجنس
 11 % 79 ذكر
 60% 25 أنثى

 100% 99 المجموع

 الفئة العمرية
 7149% 89 ستة 21أقل من 

 9149% 21 سنة 25سنة إلذ  21من 
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 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 

( في حتُ %91أن غالبية الدبحوثتُ كانوا من الإناث، حيث بلغت نسبتهم ) (11يظهر من الجدول )
( من لرموع أفراد عينة الدراسة، و يعود ذلك لطبيعة العمل الذي يأخذ الطابع الدكتبي %40بلغت نسبة الذكور)

 و الإداري، ما يجعل ذلك مناسبا للمرأة مقارنة بمجالات أخرى.
و أقل من  21)فيتضح من الجدول أعلاه أن اغلب أفراد العينة تتًاوح أعمارىم بتُ  للسنبالنسبة  و

لصد أن سنة، و  21 أقل منأعمارىم  (% 24,6)في حتُ أن نسبة ( % 58,5)و ذلك بنسبة سنة(  11
 91كانت أعمارىم من    (% 1,5)و نسبة  ،(سنة 91 أقل منو  11)تتًاوح أعمارىم بتُ  (% 15,4)نسبة 

 الشابة.سنة فأكثر، لشا يدل على أن الدؤسسة تهتم بالكفاءات 

 89,4% 81 سنة91سنةإلذ11من 
 849% 18  سنة91أكثر من 
 100% 99 المجموع

 المؤهل العلمي

 8241% 5 ثانوي فأقل
 7949% 81 تقتٍ سامي

 1248% 71 ليسانس
 8941% 81 أو ماستً مهندس

 100% 11 دراسات عليا متخصصة
 100% 65 المجموع

مجال الوظيفة 
 الحالية

 8241% 5 إدارة دنيا
 9149% 21 إدارة وسطى

 7949% 81 إدارة عليا
 100% 99 المجموع

 سنوات الخبرة

 2742% 21 سنوات 9أقل من 
 10سنوات إلذ  9من 

 11% 26 سنوات

 23,1% 15 سنة 15إلذ  81من 
 4,6% 2 سنة فأكثر 89من 

 100% 99 المجموع
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للمبحوثتُ فنلاحظ أن أغلبية العينة من الدستوى الجامعي حيث بلغت  المؤهل العلميأما بالنسبة لدتغتَ 
( من حملة شهادة تقتٍ سامي، في حتُ  %7949(، مقابل )%1248)الحاصلتُ على شهادة الليسانس  نسبة

من حاملي شهادة  (%8241نسبة ) تليها (،%8941), ستًحملة شهادة الدادستُ و الدهنكانت نسبة 
  . معدومة في الدؤسسة و ىي نسبة(%1141)فئة الدراسات العليا الدتخصصة قدرت بــ نسبة  ، أماالبكالوريا فأقل

، 91.1%الوسطى  بنسبة الإدارةتبتُ أن أكبر نسبة من الدبحوثتُ تدس  الوظيفة الحالية لمجالوبالنسبة 
العمال اللذين تخص  %8141، أما النسبة الدتبقية يعملون في الإدارة العلياللعمال  الذين   7949%تليها نسبة 

 .يعملون في الإدارة الدنيا
إلذ أقل من  5)من  خبرتهم تتًاوح ( %11لدى الدبحوثتُ لصد أن ) سنوات الخبرةوعند التدقيق في 

 نسبة في حتُ لصد أنسنوات ( 9أقل من  )( من الدبحوثتُ  تقع خبرتهم في المجال%2742، و ) سنوات(،  10
سنة(، أما الأفراد الذين بلغت  15إلذ اقل من  10تقع خبرتهم ضمن المجال )من ن الدبحوثتُ ( م7248%)

لطبيعة لك د ذأفراد عينة البحث، و يعو ( من لرموع %149) بــ سنة فأكثر ( فقد حددت نسبتهم 15خبرتهم )
 ما يتماشى مع متغتَ السن. ىذا، و الدؤسسة

 المستخدمةمصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المطلب الثالث:

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات .1
الأولية بعد الدصدر الرئيسي لجمع البيانات والدعلومات لذذه الدراسة والتي صممت في صورتها  الإستبانةتدثل 

 على النحو التالر: الإستبانةالإطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وقد تم إعداد 
 .إعداد استبانو أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والدعلومات 
  على الدشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات. الإستبانةعرض  
  بشكل أولر حسب ما يراه الدشرف. الإستبانةتعديل 
  على لرموعة من المحكمتُ والذين قاموا بدورىم بتقديم النصح والإرشاد وتعديل  الإستبانةتم عرض

 وحذف ما يلزم.
  بيانات اللازمة للدراسة.العلى جميع أفراد العينة لجمع  الإستبانةتوزيع 

 (17)انظر الدلحق رقم إلذ قسمتُ كما يلي:  الإستبانةو قد تم تقسيم 

 فقرات. (9) الدتعلقة بعينة الدراسة وتتكون منو الوظيفية البيانات الشخصية  القسم الأول:
بحيث ( عبارة، 81وتتضمن )بالقيادة التحويلية وأبعادىا الدختلفة وينقسم إلذ لزورين: الأول خاص  القسم الثاني:

( عبارات، و بعد الاستثارة الفكرية 9( عبارات، وبعد الحافز الإلذامي )1بلغ عدد عبارات بعد التأثتَ لدثالر )
( 81ويتضمن ) التغيتَ التنظيميأما المحور الثاني خاص بمتغتَ  ( عبارات،1(عبارات، وبعد الاعتبارات الفردية )9)
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( عبارات في 9( عبارات، و بعد التغيتَ التكنولوجي )9عبارات بعد التغيتَ الذيكلي) بحيث بلغ عدد، ة أيضاعبار 
 .( عبارات أيضا1( عبارات، وبعد التغيتَ في العمليات )1حتُ بلغ عدد عبارات بعد التغيتَ في الأفراد )

رت بحيث كلما اقتًبت الإجابة من ا( و الذي يدعى بسلم ليك9إلذ  8وقد تم اعتماد مقياس للإجابة يتًاوح من )
 .مرتفع( كلما كانت الدوافقة بشكل 9)

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات .2

للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياتو، تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي، وذلك 
 والدتمثلة في: (Spss.V17) باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

(: وذلك لوصف لرتمع Descriptive Statistic Measuresمقاييس الإحصاء الوصفي ) .أ 
والإجابة على أسئلة البحث  اد على النسب الدئوية والتكرارات،البحث وإظهار خصائصو، بالاعتم

 وترتيب متغتَات البحث حسب أهميتها بالاعتماد على الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية.
 للتأكد من صلاحية النموذج للالضدار.(: Analysis of varianceتحليل التباين للالضدار) .ب 
ر الدتغتَات الدستقلة الآتية: (: وذلك لاختبار أثMultiple Regression) البسيطتحليل الالضدار  .ج 

 تَالتغي( على الدتغتَ التابع وىو  الاستثارة الفكرية ،الاعتبارات الفردية ،  الإلذاميالحافز ، التأثتَ الدثالر)
 .التنظيمي

(: لأجل التحقق من التوزيع Kurtosis( ومعامل التفلطح )Skewnessاختبار معامل الالتواء )  .د 
 (.Normal Distributionالطبيعي للبيانات )

": وذلك لقياس ثبات أداة  Cronbach’s Csefficient Alphaمعامل الثبات "ألفا كرونباخ: .ه 
 البحث.

 معامل صدق المحك: وذلك لقياس صدق أداة البحث.  .و 
للتأكد من عدم وجود ارتباط عالٍ بتُ الدتغتَات معامل تضخم التباين والتباين الدسموح: و ذلك  .ز 

 الدستقلة.
 واختبار التوزيع الطبيعيصدق وثبات أداة البحث المطلب الرابع: 

 :ثبات الأداة .8

متشابهة باستخدام ج متقاربة لو كرر البحث في ظروف ويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائ
 لفا كرونباخ"البحث باستخدام معامل الثبات "أ أداة ثبات وفي ىذا البحث تم قياس الأداة نفسها،
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"coefficient alpha cronbach’s"،  فأكثر، ( 1.91)الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى
 حيث كانت النتائج  كما يلي:
 (: نتائج معاملات الثبات والصدق12جدول رقم ) 

 عدد العبارات المحور
لفا  معامل الثبات"أ
 كرونباخ"

 معامل الصدق

 القيادة التحويلية

 14991 14279 4 التأثتَ الدثالر
 14987 14299 5 الحافز الإلذامي

 14919 14981 9 الاستثارة الفكرية
 14197 0,205 1 الاعتبارات الفردية

 التغيير التنظيمي

 14151 14111 81 المجموع
 14919 14155 9 التغيتَ الذيكلي

 14991 14117 9 التغيتَ في التكنولوجيا
 14995 0,462 1 التغيتَ في الأفراد

 14982 14915 1 التغيتَ في العمليات
 14587 14127 81 المجموع

 14151 14111 29 جميــــــــــــــــــــــــع العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات                       
 spss.v17الطالبة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن المصدر: 

بلغت قيمتو  لفا كرونباخ"يتبتُ أن معامل ثبات الاتساق الداخلي "أ( 17رقم ) من خلال الجدول
حيث بلغت قيمة معامل "الفا   ،لك كانت القيمة لمحاور الدراسة وأبعادىاوكذ ،( وىي قيمة مرتفعة14111)

( بالنسبة لعبارات 14127قيمتو ) ،في الدقابل ماالقيادة التحويلية ( بالنسبة لعبارات لزور 1.111) كرونباخ"
 وي نفس النتائج إذا تم استخدامها أنها تعط، وىو ما يدل على أن الاستمارة ثابتة أي أالتغيتَ التنظيميلزور 
 مرة أخرى تحت ظروف لشاثلة. إعادتها
 :صدق أداة البحث .2

فهي ( قدرة الإستبانة على قياس الدتغتَات التي صممت لقياسها، Validityيقصد بصدق الأداة )    
 تتضمن فقرات ذات صلة بالدتغتَات التي تعمل على قياسها، وأن مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت لأجلو.

 وللتحقق من صدق الإستبانة الدستخدمة في البحث تم دراسة نوعتُ من الصدق:
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 :صدق المحتوى أو الصدق الظاهري     
للتحقق من صدق لزتوى أداة البحث و التأكد من أنها تخدم أىداف البحث، ثم عرضها على ىيئة من  

 (12)انظر الدلحق رقمبسكرة  جامعةالمحكمتُ من الأكاديديتُ الدختصتُ في لرال الإدارة، الذين يعملون في 
شموليتها، و تنوع لزتواىا و تقويم طلب إليهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات و ،و 

مستوى الصياغة اللغوية و الإخراج أو أي ملاحظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيتَ أو 
 الحذف وفق ما يراه المحكم لازما.

بدراسة ملاحظات المحكمتُ واقتًاحاتهم و أجريت التعديلات في ضوء توصيات و آراء الطالبة مت اكما ق
 ىيئة التحكيم لتصبح الإستبانة أكثر فهما و تحقيقا لأىداف البحث.

و قد اعتبرت أن الأخذ بملاحظات المحكمتُ و إجراء التعديلات الدطلوبة ىو بمثابة الصدق الظاىري و صدق 
 لزتوى الأداة و بذلك اعتبرت أن الاستمارة أنها صالحة لقياس ما وضعت لو. 

 :صدق المحك 
تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التًبيعي لدعامل الثبات "ألفا كرونباخ" و ذلك كما   

وقد بلغ معامل الصدق الكلي، الذي يعبر عن الجذر التًبيعي لدعامل الثبات، ما ( 17ىو موضح في الجدول رقم )
الصدق الدرتفعة بالنسبة لعبارات ( وىو يدل على صدق أداة  الدراسة، ىذا ما دعمتو معاملات 14151قيمتو )

( كمعامل صدق لعبارات لزور  14587( في مقابل )14151لزور القيادة التحويلية، حيث بلغت قيمتها )
 التغيتَ  التنظيمي.

 اختبار التوزيع الطبيعي .3

أن لطتــبر أولا بالدنظمــة لزــل الدراســة لابــد  التغيــتَ التنظيمــيومســتوى  ,القيــادة التحويليــة قبــل التطــرق لدســتوى
وىـــو ضـــروري في حالـــة اختبـــار الفرضـــيات وســـنقوم بحســـابو مـــن خـــلال معامـــل  التوزيـــع الطبيعـــي لدتغـــتَات الدراســـة،

 ول أن ـــــــــــــــــات تقـــ، ومن بتُ الدراسات في ىذا المجال لصد دراسskewness)و  kurtosisالالتواء  والتفلطح )
 (Skewness  ُيجـــب أن تكـــون لزصـــورة بـــت )2،  -2 ( و ]Kurtosisُلزصـــورة بـــت )   81،  - 81 

[  8،  -8   ( يجـــــــــب أن تكـــــــــون لزصـــــــــورة بـــــــــتSkewnessُ[، بينمـــــــــا لصـــــــــد دراســـــــــات أخـــــــــرى تقـــــــــول أن ) 
 .[2، -2( لزصورة بتُ  Kurtosisو)

وفيما يلي  حساب قيمة الالتواء والتفلطح للإجابات حول الفقرات الدكونـة  لكـل متغـتَ مـن متغـتَات الدراسـة 
 الأخذ بعتُ الاعتبار أن تدرج الدقياس الدستخدم في الدراسة ىو سلم ليكارت.مع 
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  (: معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة13الجدول رقم )
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:                           
كانت لزصورة   أبعادىامعاملات الالتواء لدتغتَات الدراسة بمختلف  إن( يتضح 12من خلال الجدول )

وبالتالر فمتغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ونتأكد من ذلك أيضا من خلال  ]-14278 و -84897 [ بتُ
راسات حيث تشتَ بعض الد ] 74751و -14259 [( التي كانت لزصورة بتkurtosisُ)معاملات التفلطح 

Statistiques descriptives   

 Asymétrie Kurtosis المتغيرات

لأبعادا الإحصائيا 
 ت

الخطأ 
 الدعياري

الإحصائيا
 ت

الخطأ 
 الدعياري

 586, 1,980- 297, 1,172- التأثتَ الدثالر

 586, 395,- 297, 502,- الحافز الإلذامي

 586, 1,232 297, 893,- الاستثارة الفكرية 

 586, 131, 297, 700,- الاعتبارات الفردية

 586, 979, 297, 381,- القيادة التحويلية

 586, 1,375 297, 384,- التغيتَ الذيكلي

التغيتَ في 
 التكنولوجيا

-1,128 ,297 2,290 ,586 

 586, 068,- 297, 321,- التغيتَ في الأفراد

التغيتَ في 
 العمليات

-,404 ,297 ,174 ,586 

 586, 74899 297, 1,131- التغيير التنظيمي
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ب يجإلذ أنو  سات الأخرىالدرا تشتَ ، في حتُ[ 81،  - 81  كون لزصور بتُ إلذ أن ىذا الأختَ يجب أن ي
 .[2، -2  بتُلزصور كون أن ي

  المبحث الثالث : عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات
نتناول في ىذا الدبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات والذي يتم فيو الإجابة عن 

الدوضح في  9-8باستخراج الدتوسط الحسابي و الالضراف الدعياري )على مقياس ليكارت تساؤلات الدراسة 
القيادة التحويلية و التغيتَ ( (لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات الإستبانة الدتعلقة بمحوري 11الجدول رقم )

، ونتطرق إلذ اختبار الأثر بتُ متغتَات الدراسة باستخدام توى متغتَات الدراسة في الدؤسسة، واختبار مسالتنظيمي
 وأختَا نتائج الدراسة واقتًاحاتها. R squareمعامل 

 (: مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد04جدول رقم )
 درجات الموافقة فئات المتوسط الحسابي

 غتَ موافق تداما (1 - 1.79)

 غتَ موافق (1.80 - 2.59) 

 لزايد (2.60 - 3.39)

 موافق (3.40 - 4.19)

 موافق تداما (4.20 - 5)

 : من إعداد الطالبة المصدر
  القيادة التحويليةر تحليل فقرات محو : المطلب الأول

 وذلك من خلال طرح التساؤل التالر:
 ؟ولاية الوادي -جامعة-بلديةفي  القيادة التحويلية مستوى وما ى :الأولالسؤال 

 للإجابة على ىذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الدوضحة في الجدول الدوالر.
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات 15الجدول رقم )
 .القيادة التحويليةر محو أفراد عينة البحث عن عبارات 

 البعد الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

همية الأ
 النسبية

اتجاها
ت 

 راءالآ
 موافق 1 488,1 33831 التأثير المثالي .1 
 موافق 2 6671, 3,85 ترى أن رئيسك لو رؤية لدستقبل الدؤسسة. 8
 موافق 1 14179 2499 يتصرف رئيسك بطريقة تؤدي إلذ احتًام الآخرين لو. 7
 موافق 7 14111 2419 يتجاوز رئيسك مصلحتو الشخصية من أجل الدصلحة العامة. 2

يعطي رئيسك أولوية لبناء لرموعة من القيم الدشتًكة بتُ  1
 العاملتُ .

 موافق 8 14917 2419

 موافق 3 5341, 3,593 الحافز الإلهامي .2 
 موافق 7 111,1 2491 يتحدث رئيسك بحماس عما يجب الصازه. 9
 موافق 9 1,029 3,42 يتميز رئيسك بشخصية لزببة لدى جميع الدوظفتُ. 9

9 
يساعد رئيسك الدوظفتُ في حل الدشاكل التي تواجههم في 

 العمل.
 موافق 1 1,000 3,57

 موافق 2 8641, 3,58 يركز رئيسك على الصاز الدهام بروح الفريق و العمل الجماعي. 1
 موافق 8 8511, 3,80 تفاؤلية بما يتعلق بالرؤية الدستقبلية للمؤسسة.لدى رئيسك نظرة  5

 موافق 2 4741, 3,621 الاستثارة الفكرية .3 
 موافق 7 121,1 2491 لدى رئيسك ثقة بقدرة وظفيو بشكل كبتَ. 81
 موافق 2 84898 2491 يقوم رئيسك بالتجول في مكان العمل بصفة مفاجئة و متكررة. 88
 موافق 8 191,1 2412 القدرة على التعامل مع الدواقف الغامضة. لدى رئيسك 87
 لزايد 9 84179 2472 يشجع رئيسك على حرية التغيتَ في أفكارىم بثقة عالية. 82
 موافق 1 117,1 2492 يدتلك رئيسك قدرة لحل الدشاكل بطرق حديثة. 81
 موافق 1 563,1 24199 الاعتبارات الفردية .4 
 موافق 7 517,1 2499 على قضاء وقت في توجيو وتدريب الدرؤوستُ.يعمل الرئيس  89



ولاية الوادي –جامعة  –دراسة ميدانية ببلدية               : الفصل الثالث 
 

 
58 

 لزايد 1 84159 2471 يساعد رئيسك في تطوير جوانب القوة لديك. 89
 موافق 8 589,1 2491 يصغى الرئيس للعاملتُ عندما يتحدثون معو. 89
 موافق 2 519,1 2415 يراعي الرئيس الفرو قات في قدرات العاملتُ 81
 موافق  324,1 33628 القيادة التحويلية ككل 

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
 (نستخلص مايلي :19الجدول رقم ) من خلال 

القيادة الدتمثل في  على الدتغتَ الدستقلفي القراءة الإحصائية للجدول السابق لصد أن الدبحوثتُ موافقتُ 
توسط الحسابي الدحيث بلغ ،التأثتَ الدثالر، التحويلية بأبعادىا،الحافز الإلذامي،الاستثارة الفكرية ،الاعتبارات الفردية 

(. وىذا يعتٍ أن الدؤسسة تطبق القيادة 14271( والضراف معياري قدر ب )24971للقيادة التحويلية ككل )
 التحويلية .

 ائج الدرتبطة بكل بعد:يلي توضيح تفصيلي للنت ماوفي

من  الأول " جاء بالتًتيبالتأثتَ الدثالر( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ) :التأثير المثالي .1
إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ، حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث

ليكارت  مقياسمن فئات  الرابعةيقع ضمن الفئة  مرتفع و ىو  (،14111( بالضراف معياري )24121)
على كل عبارات ىذا  الدوافقةالآراء اتجهت لضو  أن شتَ إلذي الذي و ، (1485 – 2411)  الخماسي

الرئيس يتصرف أن بىذا نفسر  ،(2419)و  (2499)حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ ، البعد
 أولوية لبناء لرموعة من القيم الدشتًكة بتُ الدرؤوستُ.ريقة تؤدي إلذ احتًام الآخرين لو ويعطي بط

الثالث " جاء بالتًتيب الحافز الإلذامي ( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ) :الإلهاميالحافز  .2
من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا 

من فئات مقياس  الرابعة (، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة14921معياري )( بالضراف 24952البعد )
على كل عبارات  الدوفقةالآراء اتجهت لضو  شتَ إلذ أني و الذي ( 1485- 2411)الخماسي ليكارت 
ل يبذويفسر ىذا أن الرئيس  ،(2417)و  (2411) حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ، ىذا البعد

  .الدؤسسة قصارى جهده لتحقيق أىداف 
" جاء بالتًتيب الثاني الاستثارة الفكرية( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ) :الاستثارة الفكرية .3

من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا 
من فئات مقياس  الرابعة (، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة14191( بالضراف معياري )24978البعد )
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على كل عبارات  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي (1485 – 2411)الخماسيليكارت 
أن الرئيس يعتبر نفسر ىذا ب( ،2412( و )2492حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ ) ،ىذا البعد 

  . ولديو ثقة بقدرة موظفيو  عنصر فعال في الدؤسسة
" جاء بالتًتيب الفردية الاعتبارات( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ) :الاعتبارات الفردية .4

الثاني من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن 
من فئات  الرابعة(، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة 14992( بالضراف معياري )24199ىذا البعد )

على جميع  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي (1485 – 2411) الخماسي مقياس ليكارت
أن ( ، و نفسر ىذا 2491( و )2415متوسطات الحسابية بتُ ) تراوحتحيث عبارات ىذا البعد 

كما يعمل على تدريبهم مع مراعاة الفروقات  الدرؤوستُيعمل على قضاء وقت في تطوير و توجيو الرئيس 
باستثناء عبارة يساعد رئيسك في تطوير جوانب القوة لديك فدرجة الآراء قوبلت بالحياد في قدراتهم ،

 . (2471بمتوسط حسابي قدر ب )
  التغيير التنظيمير تحليل فقرات محو : المطلب الثاني

 وذلك من خلال طرح التساؤل التالر:
 ؟ولاية الوادي –جامعة  –بلدية في  التغيتَ التنظيمي مستوىىو ما  السؤال الثاني:

 للإجابة على ىذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الدوضحة في الجدول الدوالر.
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات 16الجدول رقم )

 .التغيير التنظيميأفراد عينة البحث عن عبارات محور 

 البعد الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأهمية
 النسبية

مستوى 
 القبول

 وافقم 1 459,1 33793 التغيير الهيكلي .1 

 وافقم 1 111,1 2499 الحالر للمؤسسة بالبساطة والوضوح. يتصف الذيكل التنظيمي 1

 وافقم 8 925,1 2457 يتصف الذيكل التنظيمي الحالر للمؤسسة بالدرونة. 2

 وافقم 2 199,1 2491 يساعد الذيكل التنظيمي الجديد على إدارة عملية التغيتَ مرة أحرى 3
 وافقم 9 521,1 2495 الدؤسسة .تتوزع الدهام في الذيكل التنظيمي وفقا لأىداف  4

9 
تجرى الدؤسسة تعديلات في ىيكلها التنظيمي بما يتناسب و 

 .التغيتَات الحاصلة في البيئة
2417 911,1 7 

 وافقم
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 وافقم 2 532,1 33646 التغيير في التكنولوجيا .2 

6 
تجدب الدؤسسة لستلف البرلريات اللازمة للقيام بمختلف الأعمال 

 9 591,1 2491 .الإدارية
 وافقم

7 
 التكنولوجيا الدتوفرة بالدؤسسة حاليا أدت لتقليل الجهد و توفتَ 

 الوقت .
2497 521,1 1 

 وافقم

ــــــا الدســــــتخدمة بالدؤسســــــة في الحــــــد مــــــن تعــــــدد  1 تســــــاىم التكنولوجي
 1 511,1 2495 الإجراءات في العمل.

 وافقم

 وافقم 2 512,1 2491 .يتوفر لدى الدؤسسة حاليا أحدث أجهزة الحاسوب و أفضلها  5
 وافقم 3 519,1 2499 تقوم الدؤسسة بتحديث و تجديد الآليات و التجهيزات باستمرار. 10

 
 التغيير في الأفراد .3

33526 536,1 3 
 وافقم

11 
الدؤسسة على تدريب مواردىا البشرية لدواكبة التطورات في تحرص 

 2 519,1 2415 لرال العمل.
 وافقم

 وافقم 1 519,1 2419 العاملتُ مع التغيتَات التقنية الحديثة.تتناسب مهارات  14

13 
تستغل الدنظمة دافعية الأفراد للتطور و الإبداع للقيام بعملية 

 7 571,1 2491 التغيتَ. 
 موافق

 وافقم 8 511,1 2492 تقوم الدنظمة بإشراك العمال في عملية التغيتَ. 14
 وافقم 4 521,1 33513 التغيير في العمليات .4 
 وافقم 8 117,1 2492 تبحث الدؤسسة باستمرار عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل. 15
 وافقم 2 84187 3,40 تقوم الدؤسسة بإجراء تعديلات مستمرة في الدهام. 16
 لزايد 1 558,1 3,35 يتم تصميم لستلف الأعمال في الدؤسسة بشكل علمي ودقيق. 17

 وافقم 7 199,1 3,63 بحاجة إلذ الصازىا بشكل متزامن.في الدؤسسة مهام ىناك  18
 وافقم  357,1 33629 التغيير التنظيمي ككل 

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر: 
  نستخلص ما يلي: (19)من خلال الجدول رقم 



ولاية الوادي –جامعة  –دراسة ميدانية ببلدية               : الفصل الثالث 
 

 
61 

التغيتَ  على البعد التابع الدتمثل في في القراءة الإحصائية للجدول السابق لصد أن الدبحوثتُ موافقتُ 
،حيث بلغ  التغيتَ الذيكلي التغيتَ في الأفراد ،، التغيتَ في العمليات،التغيتَ في التكنولوجيا،هبأبعاد التنظيمي

الأفراد  (. وىذا يعتٍ أن14299( والضراف معياري قدر ب )24975ككل )  لتغيتَ التنظيمي الدتوسط الحسابي 
 .لتغيتَفكرة ا اتقبلو الدؤسسة  العاملتُ في

 يلي توضيح تفصيلي للنتائج الدرتبطة بكل بعد:وفيما 

من  الأول جاء بالتًتيب الذيكل التنظيمي( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ) .8
البعد  حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا

من فئات مقياس  الرابعةيقع ضمن الفئة  متوسط(، و ىو 14195( بالضراف معياري )24952)
على جميع عبارات  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي (1485 – 2411) الخماسيليكارت 
الذيكل  أن ونفسر ىذا ، (2457( و )2495ابية بتُ )سحيث تراوحت الدتوسطات الح، ىذا البعد

يتصف بالدرونة والبساطة والوضوح بالنسبة للمرؤوستُ كما أن الدهام فيو تتوزع وفقا  التنظيمي الحالر
 .لأىداف الدؤسسة ىذا ما يجعل الدرؤوستُ راضتُ عن التغيتَ الذيكلي

تيب " جاء بالتً التغيتَ في التكنولوجيا( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول )التغيير في التكنولوجيا:  .2
من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن  الثاني

من فئات  الرابعة(، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة 14927( بالضراف معياري )24919ىذا البعد )
على جميع  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي (1485- 2411) الخماسيمقياس ليكارت 

أن ب ويفسر ىذا  ( ،2495( و ) 2491حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ ) ،عبارات ىذا البعد 
كما ساهمت في الحد من تعدد الإجراءات في  ساهمت في تقليل الجهد وتوفتَ الوقتالتكنولوجيا الحالية 

 .العمل 
 لثالثا" جاء بالتًتيب التغيتَ في الأفراد( نلاحظ أن بعد "19الجدول )من خلال  :التغيير في الأفراد .2

من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا 
من فئات مقياس  الرابعة(، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة 14929( بالضراف معياري )24979البعد )

على جميع عبارات  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي (1485 – 2411)الخماسيليكارت 
الدؤسسة  أن(،ويفسر ىذا ب2492( و )2419حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ ) ،ىذا البعد

 . التغيتَاتردىا البشرية لدواكبة التغيتَات الحاصلة لكي تتناسب مهارتهم مع تلك اتحرص على تدريب مو 
 الرابع" جاء بالتًتيب التغيتَ في الأفراد( نلاحظ أن بعد "19من خلال الجدول ): التغيير في العمليات .1

من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا 
من فئات مقياس  الرابعة(، و ىو متوسط يقع ضمن الفئة 14978( بالضراف معياري )24912البعد )
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على جميع  الآراء اتجهت لضو الدوافقة شتَ إلذ أني و الذي ( 1485 – 2411) الخماسيليكارت 
( ، ونفسر ىذا بأن 2492( و )2411حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية بتُ )، عبارات ىذا البعد 

كما تقوم بالتعديلات الدستمرة في   لتطوير أساليب العملالدؤسسة تبحث باستمرار عن طرق جديدة 
التي يتم الصازىا بشكل متزامن، باستثناء عبارة يتم تصميم لستلف الأعمال في الدؤسسة بشكل  الدهام

 (.2429علمي ودقيق قوبلت بالحياد بمتوسط حسابي قدر ب )
 و تفسير الفرضياتاختبار الثالث:  المطلب

تحليل الالضدار لاختبار فرضيات الدراسة، تم إجراء بعض الاختبارات، وذلك من قبل البدء في تطبيق 
 أجل ضمان ملائمة البيانات لافتًاضات تحليل الالضدار، وذلك على النحو التالر:

( باستخدام اختبار معامل Multicollinearity) وجود ارتباط عالٍ بتُ الدتغتَات الدستقلةعدم تم التأكد من 
 (Toleranceواختبار التباين الدسموح ) (، Variance Inflation Factory)( VIF) التباينتضخم 

(، وقيمة 81( للقيمة)VIFلكل متغتَ من متغتَات الدراسة، مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباين) 
 الاختبارات.( يبتُ نتائج ىذه 19والجدول رقم) (، 1.19( أكبر من)Toleranceاختبار التباين الدسموح )

 (: اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح17الجدول رقم )
 VIF Tolerance المتغيرات المستقلة

 14111 84721 التأثير المثالي
 14997 84221 الإلهاميالحافز 

 14171 84782 الاستثارة الفكرية
 14591 84128 الاعتبارات الفردية

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:

 84128وتتًاوح بتُ) 81لجميع الدتغتَات تقل عن  (VIFاختبار معامل تضخم التباين)نلاحظ أن قيم 
(، وىي أكبر 14591و  14997تراوحت بتُ) (Tolerance) اختبار التباين الدسموح(، وأن قيم 84221و 

 ،(Multicollinearity) ارتباط عالٍ بتُ الدتغتَات الدستقلة(، ويعد ىذا مؤشراً على عدم وجود 1.19من)
 و سنقوم فيما يلي باختبار فرضيات الدراسة الرئيسية والفرعية:

 ة  الرئيسية اختبار وتفسير الفرضي - 1
التي تنص  لاختبار الفرضية الرئيسية صلاحية النموذجتم استخدام نتائج تحليل التباين للالضدار للتأكد من 

، الاستثارة الفكرية  الإلذاميالحافز ، التأثتَ الدثالر)  القيادة التحويليةعلى أنو " يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد 
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"، ويدكن   1.19عند مستوى الدلالة  -جامعة  –في بلدية  التغيتَ التنظيميفي مستوى ، الاعتبارات الفردية ( 
 توضيح نتائج التحليل في الجدول الدوالر:

 لاختبار الفرضية الرئيسية (: نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج18جدول رقم )

مجمــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  مصدر التباين
 المربعات

متوســــــــــــــــــــــــــــــــــط  درجة الحرية
 المربعات

 F قيمـــــــة 
 المحسوبة

مســــــــــــــــــــــــــــــــــتوى 
 Fالدلالة

 *14111 74259 14782 71 14799 الانحدار

 14115 11 24588 الخطأ

المجمـــــــــــــــــــــــــــوع 
 الدوري

14899 91 

          SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:
 (          0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائية* ذات دلالة 

                                14787=(R2)معامل التحديد 
 14191=(R)معامل الارتباط 

حيـث  لاختبار الفرضـية الرئيسـية من خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتبتُ ثبات صلاحية النموذج
 .(0.05( وىي اقل من مستوى الدلالة )14111( وبقيمة احتمالية )74259( المحسوبة )Fبلغت قيمة )

بفروعها الدختلفة، أين اعتمدنا في  الفرضية الرئيسية صلاحية النموذج نستطيع اختباروبناءا على ثبات 
 ذلك على الالضدار الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول الدوالر: 
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(: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر القيادة التحويلية في التغيير التنظيمي ببلدية 19جدول رقم )
 -جامعة –

المتغير 
 المستقل

(B) (T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامل الارتباط 
(R) 

R2  معامل
 التحديد

 القيادة
 التحويلية

14919 14882 ,000* 1 894589 14191 14787 

 .SPSS.V17بالاعتماد على لسرجات برنامج: من إعداد الطالبة المصدر                     (1.19عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  *

القيادة ( لأبعاد 1.19من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
في تحقيق  للقيادة التحويلية أثر، وبالتالر وجود  -جامعة  –التنظيمي ببلدية  التغيتَفي الدتغتَ التابع التحويلية 

 (14882( البالغة )Tقيمة )كذلك و   (894589البالغة )( المحسوبة (F، ىذا ما دعمتو قيمة التغيتَ التنظيمي
( دالتان عند مستوى T( و)(F( وبالتالر فإن قيمة كل من 1.19( وىو أقل من )1.111بمستوى دلالة )

 القيادة التحويليةحيث أن متغتَ   (14191(، إضافة إلذ قوة ارتباط قوية بتُ الدتغتَين بنسبة )1.19الدلالة )
، كذلك القيمة الدتوسطة لدعامل خط الالضدار في التغيتَ التنظيمي( من التباين الحاصل %7848يفسر ما نسبتو )

(B) ( وبالتالر من خلال ما سبق نقبل الفرضية التي تنص على وجود أثر ذو 14919الذي بلغت قيمتو  ،)
الاستثارة الفكرية،الاعتبارات ، الإلذاميالحافز ، التأثتَ الدثالر)  الآتية القيادة التحويليةدلالة إحصائية لأبعاد 

 ". 1.19عند مستوى الدلالة  - جامعة -بلديةفي  التغيتَ التنظيمي( في الفردية
 التنظيمي التغيتَفي  القيادة التحويليةكل بعد من أبعاد   أثرىذه من خلال تفستَ  التأثتَوسنحاول تفستَ علاقة 

 وذلك فيما يلي:
 :الفرعية اتاختبار وتفسير الفرضي -7

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولى 
عنـد مسـتوى   -جامعـة–فـي مسـتوى التغييـر التنظيمـي ببلديـة  لتـأثير المثـاليلاحصـائية " يوجد أثـر ذو دلالـة 

 "( 1.15الدلالة )
في التغيتَ التنظيمي تم استخدام تحليل الالضدار الخطي  للتأثتَ الدثالرلغرض اختبار وجود أثر ذو دلالة إحصائية 

 البسيط، حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول الدوالر:
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 في التغيير التنظيمي من خلال الانحدار الخطي البسيط. التأثير المثالي(: اختبار أثر 11الجدول رقم )
المتغير 
المستقل 

X1 
(B) 

(T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامل الارتباط 
(R) 

R2  معامل
 التحديد

التأثير 
 المثالي

14897 84911 *14159 74115 14711 1.112 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:                      ( 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )*

للتأثتَ ( 1.19وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) عدم من خلال الجدول يتضح لنا
( وكذلك قيمة 74115( المحسوبة البالغة )(Fىذا ما دعمتو قيمة  -جامعة  –بلدية في  التغيتَ التنظيميفي  الدثالر

(T( البالغة )وىو 14159( بمستوى دلالة )84911 )سبق نقبل  ، وبالتالر من خلال ما(1.19من ) أكبر
بلدية في  التغيتَ التنظيميفي مستوى  لتأثتَ الدثالرأثر ذو دلالة إحصائية  لا يوجد" التي تنص على الصفرية الفرضية

 إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  "ونرفض الفرضية البديلة التي تنص على".1.19عند مستوى الدلالة  - بجامعة –
 ." (1419عند مستوى دلالة)   -جامعة  –في مستوى التغيتَ التنظيمي في بلدية لتأثتَ الدثالر 

القيادات لا يؤثر في التغيتَ التنظيمي رغم أن  ) الكاريزما (كبعد قيادي التأثتَ الدثالربأن   ىذاتَفسو يدكن ت
داء الدلاحظات على إب وا، ويشجعمالآخرين لذ بطريقة تعزز احتًام ونرؤية لدستقبل الدنظمة، ويتصرف ملذ الكارزمية 

 ليس لذم دور في التغيتَ التنظيمي داخل الدؤسسة لزل الدراسة .حول أىداف الدنظمة، إلا أن  اقتًاحات العمالو 
 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية 

عنــد  -جامعــة  –بلديــة فــي  التغييــر التنظيمــيفــي مســتوى  الإلهــاميلحــافز ل"يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية 
 ( "1.15مستوى الدلالة )

تم اســـتخدام تحليـــل الالضـــدار  التغيـــتَ التنظيمـــيفي  الإلذـــاميلحـــافز للغـــرض اختبـــار وجـــود أثـــر ذات دلالـــة إحصـــائية 
 الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول الدوالر: 
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 من خلال الانحدار الخطي البسيط. التغيير التنظيميفي  الإلهاميالحافز (: اختبار أثر 11الجدول رقم )
المتغير 
المستقل 

X2 
(B) 

(T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامل الارتباط 
(R) 

R2  معامل
 التحديد

الحافز 
 الإلهامي

14819 84919 *14195 24815 14771 14111 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:(                    0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) *

للحافز ( 1.19وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) عدم  من خلال الجدول يتضح لنا
( T)( ، وقيمة 24815المحسوبة البالغة ) ((F، ىذا ما دعمتو  - جامعة –بلدية في  التغيتَ التنظيميفي الإلذامي 
 سبق نقبل الفرضية (، وبالتالر من خلال ما1.19من ) أكبر( وىو 14195بمستوى دلالة )( 84919البالغة )
 –بلدية في  التغيتَ التنظيميفي مستوى  للحافز الإلذاميأثر ذو دلالة إحصائية  لا يوجد"التي تنص على  الصفرية
لتي تنص على "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ".ونرفض الفرضية البديلة ا.(1.19)عند مستوى الدلالة  -جامعة 

 ."(1419عند مستوى دلالة)  -جامعة  –دية لتأثتَ الدثالر في مستوى التغيتَ التنظيمي في بل
لا يؤثر في التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة وىذه كبعد قيادي بأن الحافز الإلذامي  ويدكن تفستَ ىذا 

ذات طابع عمومي  بتُ الحافز الإلذامي والتغيتَ التنظيمي الدطلوب،وبما أن الدؤسسةالعلاقة تعتٍ عدم وجود تناسب 
دون  ،التنظيمي تقبل فكرة التغيتَالدرؤوستُ و الدوظفتُ على ففرضا و أمرا منهم  فجميع الأوامر تأتي من الدولة

 .الاحتجاج عليو 
 اختبار و تفسير الفرضية الفرعية الثالثة 

عنــد  -جامعــة  –بلديــة فــي  التغييــر التنظيمــيفــي مســتوى  ســتثارة الفكريــةللا"يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية 
 ( "1.15مستوى الدلالة )

تم اســتخدام تحليــل الالضــدار  ســتثارة الفكريــة في التغيــتَ التنظيمــيللالغــرض اختبــار وجــود أثــر ذات دلالــة إحصــائية 
 الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول الدوالر: 
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 من خلال الانحدار الخطي البسيط. (: اختبار أثر الاستثارة الفكرية في التغيير التنظيمي12الجدول رقم )
المتغير 

المستقل 
X3 

(B) (T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

الارتباط معامل 
(R) 

R2  معامل
 التحديد

الاستثارة 
 الفكرية

14255 14591 ,000*1 714919 14921 14718 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:      (              0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) *

للاستثارة ( 1.19من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
( وكذلك 714919( المحسوبة البالغة )(F، ىذا ما دعمتو قيمة  -جامعة  -التغيتَ التنظيمي ببلدية في  الفكرية
إلذ قوة ارتباط متوسطة  (، إضافة1.19( وىو أقل من )1.111( بمستوى دلالة )14591( البالغة )Tقيمة )

( من التباين الحاصل %7148يفسر ما نسبتو ) الاستثارة الفكرية( حيث أن بعد 14921بتُ الدتغتَين بنسبة )
(، وبالتالر 14255( الذي بلغت قيمتو )B، كذلك القيمة الدتوسطة لدعامل خط الالضدار )التغيتَ التنظيميفي 

التغيتَ في مستوى على" وجود أثر ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية ص سبق نقبل الفرضية التي تن من خلال ما
 (".1.19عند مستوى الدلالة ) -جامعة  –بلدية في  التنظيمي

إلذ أن القيادات الإدارية التي تثتَ أفكار عامليها تتمكن من إجراء الدوجبة عنوية لداو يدكن تفستَ ىذه النتيجة 
في حل الدشاكل  تهمقدر في ، و  مثقة كبتَة بقدرة موظفيه ملديهالتغيتَات التنظيمية الدناسبة و السليمة، كما أن 

في  التنظيمي التغيتَتقبل يشجع على  ىذا ما، القدرة على التعامل مع الدواقف الغامضة  مبطرق حديثة كما لديه
 .لزل الدراسة  الدؤسسة
  اختبار و تفسير الفرضية الفرعية الرابعة 

عنــد -جامعــة  –فــي مســتوى التغييــر التنظيمــي فــي بلديــة عتبــارات الفرديــة للا"يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية 
 ( "1.15مستوى الدلالة )

الفرديــة في التغيــتَ التنظيمــي تم اســتخدام تحليــل الالضــدار  للاعتبــاراتلغــرض اختبــار وجــود أثــر ذات دلالــة إحصــائية 
 الخطي البسيط حيث يدكن توضيح النتائج في الجدول الدوالر: 
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من خلال الانحدار الخطي  التغيير التنظيميفي  الاعتبارات الفردية(: اختبار أثر 13الجدول رقم )
 البسيط.
المتغير 

المستقل 
X3 

(B) (T )
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F) )
 المحسوبة

معامل الارتباط 
(R) 

R2  معامل
 التحديد

الاعتبارات 
 الفردية

14871 84999 *14871 74151 14859 14121 

 .SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:      (              0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) *

للاعتبارات ( 1.19وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )عدم من خلال الجدول يتضح لنا 
( وكذلك 2,490( المحسوبة البالغة )(Fىذا ما دعمتو قيمة  ،-جامعة  -بلدية في  التغيتَ التنظيميفي  الفردية
سبق  (، وبالتالر من خلال ما1.19من ) أكبر( وىو 14871( بمستوى دلالة )8,553( البالغة )Tقيمة )

التغيتَ في مستوى  للاعتبارات الفرديةوجود أثر ذو دلالة إحصائية  "التي تنص على الصفرية  نقبل الفرضية
ونرفض الفرضية البديلة التي تنص على " يوجد أثر (".1.19عند مستوى الدلالة ) -جامعة  -بلدية في التنظيمي 

عند مستوى دلالة  –جامعة  –بارات الفردية في مستوى التغيتَ لتنظيمي في بلدية ذو دلالة إحصائية للاعت
(1419" ). 

الرغم ، بالاعتبارات الفردية كبعد قيادي لا تؤثر في التغيتَ التنظيمي بأنالعلاقة السلبية ويدكن تفستَ ىذا 
مشاركة العاملتُ في عملية التغيتَ ويساعد في تطوير جوانب القوة لدى الدرؤوستُ، من أن الرئيس يؤمن بأهمية 

ويسعى إلذ ترسيخ مبدأ العمل بروح الفريق الواحد، إلا أن ىذا لا يؤثر في التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل 
 لأنها ذات طابع عمومي .طبيعة الدؤسسة  إلذ أيضاالدراسة ، وىذا راجع 
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 خلاصة الفصل:

، حيث ولاية الوادي–جامعة  –دراسة ميدانية في بلدية  إجراءسبق في الجانب النظري تم  بناءا على ما
ولاية الوادي وتصنيفها ، وما ىي الدهام  –جامعة  –في بلدية  الدتمثلةقمنا بتعريف الدؤسسة لزل الدراسة و 

كأداة الدراسة التي   الاستبيانيتكون ىيكلها التنظيمي ،واعتمدنا  ،و كيف يستَ لرلس ادارتها ، ومم الدتواجدة بها
 جرى توزيعيو على العمال في البلدية .

حيث تضمن الاستبيان على قسمتُ :القسم الأول يحتوي على البيانات الشخصية و الوظيفية لأفراد 
في القيادة التحويلية   الدتمثلخاص بالدتغتَ الدستقل  الأولالقسم الثاني تضمن بدوره على لزورين : أماعينة البحث ،

و المحور الثاني خاص بالدتغتَ التابع الدتمثل في التغيتَ التنظيمي ، وىذا لغرض قياس أثر القيادة التحويلية بأبعادىا ) 
تَ التنظيمي ، وبعد توزيع ، الاعتبارات الفردية ، الاستثارة الفكرية (في تحقيق التغي الإلذاميالدثالر ، الحافز  التأثتَ

على تساؤلاتها قمنا  الإجابةلتحقق من بيانات الدراسة و ل اللازمةواستًجاعها و بغرض جمع البيانات  الإستبانو
كالدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية، ومعامل   ،عديدة إحصائيةأساليب  باستخدامبتفريغها وتحليل بياناتها 

ثم قمنا بعرض  ،المحك واختبار التوزيع الطبيعي ومعامل صدق، اة الدراسة و تحليل الالضدارأدألفا كرونباخ لثبات 
صحة أو نفي  إثبات إلذالفرضية الرئيسية و الفرعية، وتوصلنا  اربتواخوتحليل وتفستَ النتائج الدراسة الديدانية 

 تم استنتاجو. الفرضيات التي وضعناىا وذلك بقبولذا أو رفضها ، حسب ما
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يمكن القول أن القيادة التحويلية تعد ظاىرة اجتماعية توجد في كل موقف اجتماعي , وتؤثر في نشاط الجماعة في 
بين أعضائها و يوجههم , الدنظمة التي تعمل على تحقيق ىدف معين , فوجود الجماعة يتطلب وجود من ينظم العلاقات 

 لأن الجماعة لا يمكن أن تعمل بدون توجيو .

و ىو ما  ،"التغيير التنظيميو""القيادة التحويلية " ظاىرتيناولنا إعطاء نظرة شاملة حول في ىذه الدراسة حو 
من خلال إسقاط ىذا الأثر على العمال  يير التنظيميغأثر القيادة التحويلية في التحاولنا إظهاره من خلال دراسة 

, و قد توصلنا إلذ جملة من النتائج النظرية و ولاية الوادي  –جامعة –ببلدية الإداريين و التقنيين و أعوان الدصالح 
 الديدانية أهمها:

 نتائج ال .1
 :النظريةنتائج ال .أ 

 توصنا إلذ لرموعة من النتائج أهمها: التغيير التنظيميو  القيادة التحويليةبموضوعي دبيات الدتعلقة من خلال تطرقنا إلذ الأ

  القيادة التحويلية نمط يعمل على توسيع اىتمامات الدرؤوسين و تنشيطهم, و تعميق مستوى إدراكهم
 وقبولذم لرؤية الجماعة و أىدافها .

 ادة.القيادة التحويلية مصطلح حديث النشأة حيث جاء لتكملة النقائص الدوجودة في مصطلح القي 
 ت القيادة التحويلية لرموعة من النقاط من ىذه النقاط : أن القائد التحويلي ىو الذي يرفع شمل

مستوى الدرؤوسين في الانجاز و التطوير الذاتي , كما لديو القدرة على صنع رؤية مستقبلية وأىداف 
 مثالية للمنظمة .

 الدتمثلة في الحافز الإلذامي , الاستثارة الفكرية , لت القيادة التحويلية لرموعة من العناصر الأساسية  شم
 التأثير الدثالر , الاعتبارات الفردية .

  تواجو القيادة التحويلية لرموعة من التحديات من بينها الدنافسة , العولدة , التكنولوجيا , الجودة
 متغير .الشاملة , القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد و إتخاد القرار في عالد 

  يعتبر التغيير التنظيمي عنصرا مهما لنجاح الدؤسسات في الوقت الحالر التي أصبحت من أىم مهامها
 تحقيق التكيف و التوافق مع الدتغيرات السريعة و الدتجددة .

  لتغيير ا :منها نذكر التغيير التنظيمي بمجموعة من الخصائص الإدارةميز الباحثون والدختصون في لرال
التغيير في مؤسسة معينة , يتطلب التغيير تحقيق سلوك  إحداثالتنظيمي نظام واع و مقصود يستهدف 
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للإدارة و الأفراد و التنفيذ والرقابة و نوع من التدريب يتلاءم مع التطور الدطلوب , يجب  معين و نظام 
 لخ .مشاركة العاملين الذين يمسهم التغيير في و ضع أسسو وتطبيقاتو...ا

 نذكر منا :  المجالاتلرموعة من  و علىإن عملية تبني التغيير التنظيمي يستوجب على الدؤسسات تطبيق
 العمليات , التكنولوجيا , الذيكل التنظيمي , الأفراد.

  و ذلك من خلال أبعادىا القيادة التحويليةنجد  التغيير التنظيميمن بين العوامل التي تساىم في تحقيق ,
التغيير في الدنظمات كلما ساىم ذلك في زيادة  القيادة التحويليةكلما زادت درجة ممارسة , فالأربعة

 .التنظيمي
 نتائج الميدانية:ال .ب 

 :الدوالية نتائج التوصلنا من خلال الدراسة الديدانية إلذ 

  ولاية الوادي جاءت موافقة  –جامعة  –تبين من خلال الدراسة أن مستوى القيادة التحويلية ببلدية
 .428,0و انحراف معياري قدر ب  ,826,8بمتوسط حسابي عام 

  من حيث كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية يتوافر بدرجة معينة وىي مرتبة   أنتبين من خلال الدراسة
 الأهمية النسبية كما يلي :

 : الدعطاة لو حيث بلغ الدتوسط  النسبية  جاء بالدرتبة الأولذ من حيث الأهمية التأثير المثالي
وىذا يعني أن الرئيس ,  42088و انحراف معياري قدر ب   ,82884الحسابي العام  ب 

يتصرف بطريقة تؤدي إلذ احترام الآخرين لو, كما يعطي أولوية لبناء لرموعة من القيم الدشتركة بين 
 الدرؤوسين . 

 : ية من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لذا حيث بلغ الدتوسط جاءت بالدرتبة الثان الاستثارة الفكرية
وىذا يعني أن الرئيس يعتبر عنصرا , 42070وانحراف معياري قدر ب , 826,1الحسابي العام ب 

 فعالا في الدؤسسة ولديو ثقة كبيرة في قدرة موظفيو . 
 اة لو  حيث بلغ الدتوسط الدعط النسبية  : جاء بالدرتبة الثالثة من حيث الأهمية الحافز الإلهامي

, وىذا يعني أن الرئيس يبذل  42580, وانحراف معياري قدر ب  82598الحسابي العام ب 
 قصارى جهده لتحقيق أىداف الدؤسسة . 

  جاءت بالدرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لذا حيث بلغ الدتوسط الاعتبارات الفردية :
, وىذا يعني أن الرئيس يعمل على قضاء  42568, وانحراف معياري قدر ب  82076الحسابي 

 وقت في تطوير و توجيو الدرؤوسين كما يعمل على تدريبهم مع مراعاة الفروقات في قدراتهم . 
  ولاية الوادي جاء باتجاه الدوافقة  –جامعة  –تبين من خلال الدراسة أن مستوى التغيير التنظيمي ببلدية

 .42857, و انحراف معياري قدر ب 826,9بمتوسط حسابي عام 
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  تبين من خلال الدراسة أن كل بعد من أبعاد التغيير التنظيمي  يتوافر بدرجة معينة وىي مرتبة من حيث
 بية كما يلي :الأهمية النس

  التغيير الذيكلي : جاء بالدرتبة الأولذ من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو حيث بلغ الدتوسط الحسابي
, وىذا يعني أن الذيكل التنظيمي الحالر يتصف 42059, وانحراف معياري قدر ب 82798

ما جعل الدرؤوسين بالدرونة والبساطة والوضوح كما أن الدهام تتوزع وفقا لأىداف الدؤسسة ىذا 
 راضين عن التغيير . 

  التغيير التكنولوجي : جاء بالدرتبة الثانية  من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو حيث بلغ الدتوسط
التكنولوجيا الحالية ساهمت , وىذا يعني أن ,4258, وانحراف معياري قدر ب 82606الحسابي 

 د من تعدد الإجراءات في العمل في تقليل الجهد و توفير الوقت كما ساهمت في الح
  التغيير في الأفراد : جاء بالدرتبة الثالثة  من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو حيث بلغ الدتوسط

, وىذا يعني أن الدؤسسة تحرص على تدريب 42586, وانحراف معياري قدر ب 825,6الحسابي 
 مهاراتهم مع تلك التغييرات . مواردىا البشرية لدواكبة التغييرات الحاصلة لكي تتناسب 

  التغيير في العمليات  : جاء بالدرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو حيث بلغ الدتوسط
, وىذا يعني أن الدؤسسة تبحث باستمرار 425,1, وانحراف معياري قدر ب 82548الحسابي 

ستمرة في الدهام التي يتم انجازىا عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل كما تقوم بالتعديلات الد
 بشكل متزامن . 

  تبين من خلال الدراسة أن ىناك أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية في التغيير التنظيمي ببلدية– 
 .  4245ولاية الوادي عند مستوى الدلالة  –جامعة 

  تبين من خلال الدراسة أنو يوجد أثر لأبعاد القيادة التحويلية ) الاستثارة الفكرية ( في التغيير التنظيمي
 . 4245ولاية الوادي عند مستوى الدلالة  –جامعة  –ببلدية 

 
 الاقتراحات:  .,

 :فيما يلينوجزىا  نقاطج يمكن اقتراح لرموعة من العلى ضوء ما خلصت إليو الدراسة من نتائ

  صياغة الخطط والإستراتيجيات اللازمة لإعداد القيادات التحويلية و تهيئة الوسائل و الإمكانيات
 التي تدكنها من ممارسة دورىا في إدارة  التغيير .

 و تنمية روح الفريق والرؤية الدشتركة مما  ةتحويليال يمية ايجابية داعمة لسلوك القيادةبناء ثقافة تنظ
 يشجع على التغيير .
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  لنشر  –جامعة  –إنشاء وحدات و أقسام لإدارة التغيير التنظيمي ضمن الذيكل التنظيمي لبلدية
 .أدواتو و استراتيجياتو و ثقافة التغيير و تفعيل تقنياتو  

  الاعتماد على أحد أبعاد القيادة التحويلية أكثر من غيره من أجل التركيز على عملية التغيير
 لكي تكون عملية ناجحة .  التنظيمي

  زيادة الاىتمام بتحديد نقاط القوة والضعف لدى الدرؤوسين و التغلب على نقاط الضعف وىذا
 من خلال عقد دورات تدريبية لتعزيز سلوكيات الحفز الفكري لدى القيادة الإدارية .

 ر في الدرؤوسين عند اختيار قادة إداريين ممن تتوافر لديهم الخبرة و الصفات و الخصائص التي تؤث
 القيام بعملية التغيير التنظيمي . 

 آفاق البحث: .8

 على ضوء أىداف بحثنا الحالر و النتائج التي أسفر عنها و استكمالا لذا يمكن اقتراح البحوث الدستقبلية التالية:

 دور القائد التحويلي في إدارة التعيير التنظيمي . 
  أثر إدارة التغيير على جودة الخدمات الدقدمة. 
 علاقة القيادة التحويلية بالدناخ التنظيمي. 
  اثر سلوكيات القيادة التحويلية في نشر الدعرفة. 
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درجة ممارسة القيادة التحويلية لدى القادة الإداريين في جامعة أل  البيت في الأردن و لزمود عبود الحراشة , . 7
جامعة  ,, كلية العلوم التربوية التربوية, مؤتمر دولي بعنوان التربية أفاق مستقبلية , قسم الإدارة  علاقتها بالتطوير التنظيمي

.0202أل البيت , الأردن ,  
،مجلة الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةعلاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في نهاية التلباني و آخرون , . 8

.0202( ,2)02, لرلد  جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنسانية (  
 ثانيا:المراجع الأجنبية

1. Jean Pierre et Amassasse Poulot ,Stratigor , politique générale stratégie 

,structure décision, paris ,1997. 
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 (20ملحق رقم )
 - بسكرة -جامعة محمد خيضر 

  قسم علوم التسيير الاقتصادية والتجارية م كلية العلو 
 السنة الثانية ماستر                         وعلوم التسيير

 تسيير موارد بشرية  
 

                            
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خان أحلام:  تحت إشراف الأستاذة  ابتسام بوشامخالطالبة : 
 

 
 
 
  0208-0207السنة الجامعية :

 ورحمة الله وبركاتوالسلام عليكم 

 بإعدادىايسرنا أن نضع بين أيدكم ىذه الإستبانة التي من خلالذا أجمع الدعلومات الخاصة بالدراسة التي أقوم 
دراسة  التغيير التنظيميأثر القيادة التحويلية في لنيل شهادة الداستر في تسيير الدوارد البشرية تحت عنوان 

 -جامعة  -بلدية ب ميدانية

نقدر تعاونكم وإذ , التنظيميأثر القيادة التحويلية في التغيير  التعرف على إلىتهدف ىذه الدراسة أين 
د الفعلية , حيث أن صحة النتائج تعتم آرائكمالبناء في الاستجابة لدفردات ىذه الاستمارة على أساس 

الإستبانة , علما أن جميع إجابتكم عن ىذه  إجابتكم ,لذا نرجو التكرم بالإجابة بدرجة كبيرة على صحة
 لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

 لتعاونكم معنا وتفضلوا بقبول فائق التقدير و الاحترام

                                                                                                                    

الدراسة استبانه  
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 و الوظيفيةالقسم الأول :البيانات الشخصية 
ولاية  -جامعة–بلدية و الوظيفية لدوظفي  الشخصيةيهدف ىذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص 

تفسير بعض النتائج فيما بعد, لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية بغرض تحليل و الوادي 
 في الدربع الدناسب.  xوذلك بوضع علامة 

 
                        أنثى                       ذكرالجنس:              - 0
 
  سنة 03الى أقل من 03 من           سنة 03الى أقل من 03من                سنة03أقل من        لفئة العمرية :ا  -0

  فأكثر سنة03 من 
                     

            مهندس أو ماستر                 ليسانس             تقني سامي                 ثانوي فأقلمؤهل العلمي:       ال - 3
             

                     دراسات عليا متخصصة                     
 
  إدارة عليا                   إدارة وسطى       إدارة دنيا:  مجال الوظيفة الحالية - 4
 

           سنوات 03 أقل من  إلى 0من                     سنوات 0:     أقل من عدد سنوات الخبرة  - 5

 

               سنة 00أكثر من                    سنة00إلى  03من                        
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 القسم الثاني: محاور الإستبانة

 المحور الأول : القيادة التحويلية 

ولاية   - جامعة –  ببلدية القيادة التحويليةمؤشرات يحتوي ىذا القسم على لرموعة من العبارات التي تقيس 
 في الدربع الدناسب لاختيارك. xوالدرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها,بوضع العلامة  ,الوادي

غير  أبعاد القيادة التحويلية وعبارات القياس الرقم
موافق    

 بشدة 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 المثالي )الكاريزما (التأثير 0 
      ترى أن رئيسك لو رؤية لدستقبل الدؤسسة  0

      تؤدي الى احترام الأخرين لويتصرف رئيسك  بطريقة  0

تجاوز رئيسك مصلحتو الشخصية من أجل ي 3
 الدصلحة العامة 

     

عطي رئيسك أولوية لبناء لرموعة من القيم الدشتركة ي 4
 بين العاملين 

     

 الحافز الالهامي 0
      بحماس عما يجب انجازه كرئيسيتحدث  5

        يتميز رئيسك بشخصية لزببة لدى جميع الدوظفين  6

التي  شاكلالدفي حل  الدوظفين كرئيسيساعد  7
 تواجههم في العمل 

     

يركز رئيسك على انجاز الدهام بروح الفريق و العمل  8
 الجماعي 
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بما يتعلق بالرؤية الدستقبلية لدى رئيسك نظرة تفاؤلية  9
 للمؤسسة 

     

 الاستثارة الفكرية 3

      ثقة بقدرة موظفيو بشكل كبير رئيسك ى دل 02

تجول في مكان العمل بصفة مفاجئة لرئيسك بايقوم  00
 ومتكررة 

     

الدواقف ة على التعامل مع در قى رئيسك اللد 00
  ضة الغام

     

بثقة كم على حرية التغيير في أفكار  كرئيسيشجع  03
 عالية 

     

      قدرة لحل الدشاكل بطرق حديثة رئيسك يمتلك  04

 الاعتبارات الفردية 4
05 
 

يعمل الرئيس على قضاء وقت في توجيو وتدريب 
 الدرؤوسين 

 

     

      يكفي تطور جوانب القوة لد  كرئيسيساعد  06

      للعاملين عندما يتحدثون معو الرئيسيصغى  07

       يراعي الرئيس الفرو قات في قدرات العاملين  08
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 المحور الثاني :التغيير التنظيمي

 . ولاية الوادي –جامعة  – لتغيير التنظيمي ببلدية امستوى فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس 

غير  التغيير التنظيمي وعبارات القياس أبعاد الرقم
موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق 

موافق  موافق  محايد 
 بشدة

 التغيير الهيكلي 0

 الحالي للمؤسسة  الذيكل التنظيمييتصف  09
  والوضوحبالبساطة 

     

      بالدرونةالحالي للمؤسسة  الذيكل التنظيمييتصف  02

على إدارة عملية  الجديد يساعد الذيكل التنظيمي 00
  التغيير 

     

لأىداف وفقا  الدهام في الذيكل التنظيمي وزعتت 00
 الدؤسسة 

     

تجري الدؤسسة تعديلات في ىيكلها التنظيمي بما  03
 يتناسب والتغييرات الحاصلة في البيئة

     

 التكنولوجياالتغيير في  0
 لستلف البرلريات اللازمة للقيامالدؤسسة  تجذب 04

   الأعمال الإدارية بمختلف
     

أدت لتقليل بالدؤسسة حاليا التكنولوجيا الدتوفرة  05
  الجهد وتوفير الوقت

     

في الحد بالدؤسسة تساىم التكنولوجيا الدستخدمة  06
 من تعدد الإجراءات في العمل

     

     يتوفر لدى الدؤسسة حاليا أحدث أجهزة  07
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   الحاسوب وأفضلها

تقوم الدؤسسة بتحديث وتجديد الآليات  08
  والتجهيزات باستمرار

     

 التغيير في الأفراد 3
تحرص الدؤسسة على تدريب مواردىا البشرية  09

   لدواكبة التطورات في لرال العمل
     

تتناسب مهارات العاملين مع التغييرات التقنية  32
  الحديثة

     

 الإبداع  الأفراد للتطور وتستغل الدنظمة دافعية  30
 للقيام بعملية التغيير 

     

      تقوم الدنظمة بإشراك العمال في عملية التغيير  30

 التغيير في العمليات 4

تبحث الدؤسسة باستمرار عن طرق جديدة  33
  لتطوير أساليب العمل.

     

        تقوم الدؤسسة بإجراء تعديلات مستمرة في الدهام 34

يتم تصميم لستلف الأعمال في الدؤسسة بشكل  35
  علمي ودقيق

     

شكل ىناك مهام في الدؤسسة بحاجة إلى انجازىا ب 36
 متزامن 

     

  

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 (10ملحق رقم )

 الهيكل التنظيمي لبلدية جامعةمخطط 

 

  

رمحة  م
الإعلام التهثيق و  

 الآلي 

 

رمحة   م
س  كتابة السجم
 الذعبي البمدي

ب  مكت
 متابعة

نذاطات 
س  السجم
 الذعبي

ب   مكت
 العقهد الإدارية 

السداولاتو   

ب الإعلام الآلي   مكت

ب البريد  مكت
رالاتو  الات  

الاستقبال و التهجيوو   

ب التهثيق و  مكت
ف  الأرشي

رمحة السالية   م
السحاسبةو   

رمحة الدراسات  م
يوالشذاط  راد الاقت  

 

رمحة السدتخدمين   م
نيالتكه و   

السمكتب
 يزانية

ب  مكت
 الأجهر

رمحة  م
تديير 
 السهظفين

ب  مكت
 الحركة 

التكهينو   

رمحة الذؤون  م
 الفلاحية 

 

رحة رمحة الذؤون الاجتساعية وال و  م
 الذؤون الثقافية والرياضة

رمحة التشعيم  م
 الذؤون العامة

ب   مكت
 مشازعات

ب  مكت
راء   إح
 الدكان 

ب  مكت
 الانتخابات 
و الخدمة 
الهطشية و 
 الجسعيات

 

ب  متابعة مكت
ب و  زرائ ال

الرسهم 
ريل  والتح

ب  مكت
 الدراسات 

الحركات و 
رادية   الاقت

طيوالتخط  

ب  مكت
تدير 
مستمكا
ت 
 البمدية

ب  مكت
 الدكن 
 الريفي

ب  مكت
رلاح  الاست

 والري 

ب   مكت
 الذؤون 

الثقافية و 
 الرياضية 

ب  مكت
الذؤون    

 الإجتساعية
رحة  و ال
 العسهمية

ب  مكت
 تشعيم
 الذؤون 
 العامة 

 رئيس المجلس الشعبي البلدي لبلدية جامعة
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ريانة والهرشات و السخزن رمحة م ال  

ريانة ب ال  مكت

بم الدراسات  كت
 التقشية والبرمجة
 و الاستثسار

 

بم الإنجاز  كت
 والستابعة

 

رمحة الهشدسة والسراقبة   م  

ب   مكت
التخطيط 
زري   الح

ب  مكت
الطرق و 

 الشقل

 

رمحة رمحة  الذبكات م  التعسير والبشاءم

ب  التعسير مكت
 والبشاء

ب  مكت
الدراسات 
 الهشدسية 

ب متابعة  مكت
 السذاريع

 

ب السياه  مكت
 والتطهير
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 (30ملحق رقم )

 

 ةمكان الوظيف الرتبة اسم المحكم الرقم
كلية العلوم الاقتصادية -قسم علوم التسيير أستاذ محاضر أ خان أحلام 1

 جامعة بسكرة.-و التجارية و علوم التسيير
كلية العلوم الاقتصادية -قسم علوم التسيير أستاذ محاضر أ أقطي جوهرة  2

 جامعة بسكرة.-و التجارية و علوم التسيير
كلية العلوم الاقتصادية -قسم علوم التسيير أستاذ مساعد أ مهني أشواق 3

 جامعة بسكرة.-و التجارية و علوم التسيير
كلية العلوم الاقتصادية -التسييرقسم علوم  أستاذ مساعد أ روبة فهيمهو ب 4

جامعة بسكرة.-و التجارية و علوم التسيير  
كلية العلوم الاقتصادية -قسم علوم التسيير أستاذ مساعد أ وباخ سعيدةد 5

جامعة بسكرة.-و التجارية و علوم التسيير  
كلية العلوم الاقتصادية -قسم علوم التسيير أستاذ محاضر أ داسي وهيبة 6

جامعة بسكرة.-و علوم التسيير و التجارية  
 


