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 :الممخص
 بأبعادىا التغيير إدارة عمى الإدارية القيادة أساليب تأثير توضيح إلى الدراسة ىذه تيدؼ

 المتغير منيما الأوؿ متغيريف، مف يتكوف نموذج تصميـ تـ وقد. المينائية المؤسسات مف عينة عمى
 القيادة المتسمطة، القيادة: ىي ساليبأ ثلبثة ويتضمف الإدارية، القيادة في والمتمثؿ المستقؿ

 الإعداد: ىي أبعاد ثلبث فيتضمف التغيير إدارة التابع المتغير أما. الحرة القيادة الديمقراطية،
دارة التنفيذ لمتغيير، والتخطيط   .والمتابعة والدعـ المقاومة وا 

 عمى وزعت وقد عبارة، 63 عمى تشتمؿ استمارة تصميـ تـ الدراسة نموذج مف وانطلبقا
 159 استرجعت حيث( جيجؿ سكيكدة، عنابة،) مينائية مؤسسات 03 في إطار 204 بػػػ تقدر عينة

 المئوية، والنسب كالتكرارات الإحصائية الأدوات مف مجموعة وباستخداـ. لمتحميؿ صالحةاستمارة 
 تسود الثلبث القيادية الأساليب أف إلى التوصؿ تـ المعيارية، والانحرافات الحسابية والمتوسطات

 تـ بينما . المقترحة الأبعاد خلبؿ مف التغيير إدارة ممارسات تبني وكذا بسيطة متفاوتة بدرجات
 كؿ عمى الإدارية القيادة أساليب تأثير لدراسة التحديد ومعاملبت الارتباط معاملبت عمى الاعتماد

دارة التنفيذ لمتغيير، والتخطيط الإعداد مف  .والمتابعة والدعـ المقاومة وا 
 القيادات بيف معنوي تأثير وجود أىميا النتائج مف مجموعة إلى الدراسة توصمت وقد

دارة المختمفة الإدارية  وتطوير الإدارية بالقيادة الاىتماـ بضرورة الدراسة ىذه أوصت كما. التغيير وا 
 .بنجاح التغيير إدارة أجؿ مف ميارتيا وتنمية أساليبيا
 .التغيير إدارة عممية ، الإدارية القيادة أساليب التغيير، ، الإدارية القيادة :المفتاحية الكممات
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Abstract: 

The study aims to clarify managerial leadership styles' impact on 
managing change in its dimensions in a sample of port enterprises. A model of 
two variables has been designed, the first is the independent variable of 
managerial leadership, which includes three styles: autocratic leadership, 
democratic leadership, and free-rein (laisser-farire) leadership. The change 
management variable includes three dimensions: preparation and planning for 
change, implementation and resistance management, support and follow-up. 

Based on the study model, a questionnaire containing 63 phrases was 
designed and distributed to an estimated sample of 204 individuals in three 
Ports Entreprises (Annaba, Skikda, and Jijel), where 159 questionnaires were 
recovered. Using various statistical tools, such as frequencies, percentages, the 
means, and the standard deviation, the study found that the three leadership 
styles prevailed to a modestly varying degree, and the change management 
practices were adopted through the proposed dimensions. We relied on the 
coefficient of correlation and determination to examine the impact of managerial 
leadership styles on the preparation and planning of change, implementation 
and resistance management, support, and follow-up. 

The study reached a set of results, the most important of which is the 
significant effect between the various managerial leadership styles and  change 
management. The study also recommended that attention should be given to 
managerial leadership and the development of its styles and skills for successful 
change management. 

Keywords: managerial leadership, change, managerial leadership styles, change 
management process. 
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Résumé : 

L'objectif de cette étude est de clarifier l'impact des styles de leadership 
managérial sur la gestion du changement dans ses dimensions sur un 
échantillon d'entreprises portuaires. Un modèle de deux variables a été conçu, 
dont la première est la variable indépendante du leadership managérial, qui 
comprend trois styles: leadership autoritaire, leadership démocratique et 
leadership permissif (laisser-faire). La variable dépendante est la gestion du 
changement a trois dimensions: la préparation et la planification pour le 
changement, la mise en œuvre et la gestion de la résistance, le soutien et le 
suivi. 

Sur la base du modèle d'étude, un questionnaire contenant 63 phrases a 
été conçu et distribué à un échantillon estimatif de 204 personnes dans trois 
entreprises portuaires (Annaba, Skikda et Jijel), où 159 questionnaires ont été 
récupérés. En utilisant une gamme d'outils statistiques, tels que les fréquences, 
les pourcentages, la moyenne arithmétique et la déviation standard, l'étude a 
révélé que les trois styles de leadership prévalaient à un degré modestement 
variable et que les pratiques de gestion du changement ont été adoptées à 
travers les dimensions proposées. Nous nous sommes appuyés sur le 
coefficient de corrélation et le coefficient de détermination pour examiner 
l'impact des styles de leadership managérial sur la préparation et la planification 
du changement, la mise en œuvre et la gestion de la résistance, le soutien et le 
suivi. 

L'étude a atteint un ensemble de résultats, dont le plus important est 
l'effet significatif entre les différents styles de leadership managérial et la 
gestion du changement. L'étude a également recommandé que l'attention soit 
accordée au leadership managérial et à l'élaboration de ses styles et de ses 
compétences pour une gestion réussie du changement. 

Mots clés : leadership managérial, changement, styles de leadership, 
processus de gestion du changement 
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 مقدمة
تشػػػيد بيئػػػػة الأعمػػػاؿ المعاصػػػػرة جممػػػة مػػػػف التغيػػػرات والتطػػػػورات التكنولوجيػػػة، وزحفػػػػا كبيػػػػرا 
لمعولمػػػة، وتزايػػػد حػػػدة المنافسػػػة، وتغيػػػر فػػػي أذواؽ ومطالػػػب الزبػػػائف، وكػػػذلؾ تقػػػادـ بعػػػض المفػػػػاىيـ 

باعتبػػػار  والأسػػاليب التسػػييرية، ممػػا أفػػرز الكثيػػر مػػػف الإضػػطرابات والتعقيػػدات لمنظمػػات الأعمػػاؿ.
المؤسسػة نظامػا مفتوحػا، فػلف ذلػؾ يجعػؿ الحاجػة شػػديدة لمتكيّػؼ مػع ىػذه البيئػة، والاسػتفادة ممػا بيػػا 

اسػتراتيجيتيا  تعػديلبت عمػىال، وذلػؾ بلدخػاؿ بعػض مف فرص ومزايا، وتجنػب المخػاطر والتيديػدات
والقػدرة عمػػى المنافسػة مػػف خػلبؿ تنفيػػذ  افتيػا لضػػماف البقػاء والاسػػتمراريةوحتػػى ثق وىيكميػا التنظيمػي

دارتيا بنجاح  .وىذا لا يكوف إلا بتبني أساليب إدارية حديثة ومناسبة ،برامج التغيير وا 

التكيػػؼ وتحميػػؿ بيئػػة المؤسسػػػة عمػػى تمعػػب الإدارة دورا حيويػػا فػػي ضػػماف قػػدرة المؤسسػػات 
ىػذا السػياؽ تظيػر أىميػة العمميػػة واتخػاذ القػرارات اللبزمػة لضػماف اسػتمراريتيا وتحقيػؽ أىػدافيا، فػي 

الإدارية لتطوير استراتيجيات تكيؼ تمكف مف استغلبؿ الفرص وتجنب التحديات لتناسب التغيرات 
وتػػوجييـ توجييػػػا  والجماعػػات  كمػػا تسػػػتمزـ العمميػػة الإداريػػة  التنسػػػيؽ بػػيف جيػػود الأفػػػراد .الحاصػػمة
دييا مػف مػف مػوارد بمػا فػي ذلػؾ المػوارد بالشكؿ الذي يمكػف مػف تعزيػز أدائيػـ واسػغلبؿ مػا لػ صحيحا
الوقػػت باعتبػػاره مػػوردا ذا قيمػػة عاليػػة تجػػب إدارتػػو بعنايػػة  ية أو الماليػػة أو المعمومػػات، وحتػػىالبشػػر 

فائقػػة. وتعػػد القيػػػادة الإداريػػة أحػػد مفػػػاتيح الإدارة التػػي تسػػيـ فػػػي إمػػداد المؤسسػػات بمػػػا تحتاجػػو مػػػف 
  يب وميارات لمواجية ىذه التحديات.لأسا

 أسػػػاس العمػػػؿ الفعػػػاؿ فػػػي أي مؤسسػػػة ميمػػػا كانػػػت طبيعػػػة نشػػػػاطيا الإداريػػػة تعتبػػػر القيػػػادة
فػػػي تقػػػديـ رؤى مميمػػػة تيػػػا بمرونػػػة وفعاليػػػة، كمػػػا تػػػزداد أىميالتكيػػػؼ والتغييػػػر  لقػػدرتيا عمػػػى ضػػػماف

ي يػف الاتجػاه.يوضػح ليػا  ووتوجيو العناصر البشرية نحو الأىداؼ المشتركة بشػكؿ يمنحيػا الػدافع 
فػػي القػدرة عمػػى تشػكيؿ الػػدوافع وتحفيػز الأفػػراد والجماعػػات  إيجابػػا ويتجمػى ذلػػؾ  ى العمػاؿعمػػ تػؤثر

 لتحسيف أدائيـ وتحقيؽ الأىداؼ.

كما تعتبر إدارة التغيير عاملب جوىريا في القيادة الإدارية حيث أف التغييػر النػاجح يتطمػب  
اد الجيػػد ليػػػا لتنفيػػذىا دوف مقاومػػػة قيػػادة فاعمػػة لمتغييػػػر، ويكػػوف ذلػػؾ بضػػػبط عمميػػة التغييػػػر والإعػػد

ومػػف جانبيػػا، تشػػير  وتػذليؿ الصػػعوبات والعراقيػػؿ التػػي تواجييػػا وتحديػػد الأنمػػاط القياديػػة المناسػػبة.
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إدارة التغيير إلى العمميات والاستراتيجيات التي تيدؼ إلى تحقيؽ التغييرات بأفضؿ الطرؽ الممكنة 
 تعترض تمؾ العمميات.مع التركيز عمى الحد مف المقاومة التي قد 

 إشكالية الدراسة:-1

متواصمة تتطمب مف  المشيد الإداري الحالي يشيد كذلؾ تطورات متسارعة وتغيرات 
القادة الإدارييف الاستعداد لمتكيؼ والتحوؿ. ىنا تكمف الاشكالية الرئيسية التي تتناوليا ىذه الدراسة، 

دارة التغيير لتحقيؽ وىي كيفية تحقيؽ التوازف المثالي بيف القيادة ال الكفاءة  مف درجة عاليةفعّالة وا 
دارة التغيير ركيزتيف إذ  .الحالية والمستقبمية تحدياتوالفعالية في مواجية ال تعتبر القيادة الإدارية وا 

أساسيتيف في عالـ الإدارة الحديثة حيث تمعب كؿ منيما دوراً بارزاً في توجيو المؤسسات نحو 
فالقيادة الإدارية تعنى بتوجيو الفرؽ العاممة نحو تحقيؽ الأىداؼ المرسومة النجاح والاستدامة. 

يجاد بيئة تحفز الإبداع والتطوير. بينما تعَُدّ إدارة التغيير  والتكيؼ أساسية لتسييؿ التحوؿ عممية وا 
 تعتبر ىاتاف العمميتاف محوريتاف في. بيئة العمؿفي  الطارئة والمتغيراتمع التحديات المتجددة 

  تشكيؿ مسار المؤسسات وتوجيييا نحو تحقيؽ أىدافيا والاستفادة القصوى مف مواردىا.

فعّالة  أساليبمف ىنا، يأتي دور ىذه الدراسة لاستكشاؼ وتحميؿ ىذه العمميات وتقديـ  
ومة ويضمف تحقيؽ النتائج تجمع بيف القيادة الإدارية الفعّالة وتنفيذ التغييرات بشكؿ يقمؿ مف المقا

 عنابة وسكيكدة وجيجؿ.وتحقيؽ نتائج إيجابية ومستدامة في موانئ  المرجوة

 انطلبقا مما سبؽ يمكف طرح الإشكالية التالية:

في المؤسسات المينائية لكل من عنابة وسكيكدة ة في إدارة التغيير يما دور القيادة الإدار 
 وجيجل؟

 المتعددة نطرح الأسئمة الفرعية التالية:للئلماـ بمختمؼ تفاصيؿ ىذه الدراسة والإحاطة بجوانبيا 

 القيادة أنماط عمى وجيجؿ وسكيكدة عنابة مف لكؿ المينائية المؤسسات اعتماد درجة ما -1
في إدارة التغيير في المؤسسات المينائية لكؿ مف  (الحرة القيادة الديمقراطية، التسمطية،) الإدارية

 عنابة وسكيكدة وجيجؿ؟

 التغيير؟ إدارة لخطوات وجيجؿ وسكيكدة عنابة مف لكؿ المينائية المؤسسات تطبيؽ مستوى ما -2
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 :لمدراسة الفرضية العامة-2

 للئجابة عمى التساؤؿ الرئيسي والأسئمة الفرعية نقدـ الفرضية العامة التالية:

دارة   (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائية وذ تأثيروجد يلا  بيف القيادة الإدارية وا 
   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿالتغيير 

  والتي انبثقت عنيا ثلبث فرضيات رئيسية كما يمي:

 بيف  (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو: الفرضية الرئيسية الأولى
دارة التغيير القيادة المتسمطة    .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

 بدورىا ىذه الفرضية تنقسـ إلى الفرضيات الفرعية التالية:

القيادة المتسمطة بيف   (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائية لا يوجد تأثير ذو -
 في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ. متغييرلتخطيط الإعداد والو 

 وتنفيذالقيادة المتسمطة بيف   (α≤0.05عند مستوى المعنوية )دلالة إحصائية  لا يوجد تأثير ذو -
دارة  .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ التغيير مقاومة وا 

دعـ  والقيادة المتسمطة بيف   (α≤0.05المعنوية )عند مستوى  دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
 .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ متابعة التغييرو 

 بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو الفرضية الرئيسية الثانية: 
دارة التغيير القيادة الديمقراطية   .المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿفي المؤسسات وا 

 بدورىا ىذه الفرضية تنقسـ إلى الفرضيات الفرعية التالية:

القيادة أسموب  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
 .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  متغييرلتخطيط الإعداد والو الديمقراطية 

القيادة أسموب  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
دارة مقاومة وتنفيذالديمقراطية   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ التغيير وا 
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دعـ و  الديمقراطيةالقيادة  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
 .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  متابعة التغييرو 

 بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو الفرضية الرئيسية الثالثة: 
دارة التغيير القيادة الحرة )الذاتية(   .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وا 

 بدورىا ىذه الفرضية تنقسـ إلى الفرضيات الفرعية التالية:

القيادة الحرة )الذاتية(  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
 في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ متغييرلتخطيط الإعداد والو 

القيادة الحرة )الذاتية(  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) إحصائيةدلالة لا يوجد تأثير ذو  -
دارة مقاومةوتنفيذ   .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  التغيير وا 

القيادة الحرة )الذاتية(  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية ) دلالة إحصائيةلا يوجد تأثير ذو  -
 .المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿفي  متابعة التغييردعـ و و 

 (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  الرابعة:الفرضية الرئيسية 
إطارات موانئ سكيكدة، جيجؿ وعنابة حوؿ أساليب القيادة الإدارية تعزى لمعوامؿ الديمغرافية  لدى

 )الجنس، المستوى الدراسي، الأقدمية، المستوى الوظيفي( 

 مف أجؿ توضيح أكثر لمتغيرات الدراسة نقترح النموذج التالي:
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 المصدر: مف إعداد الباحث بناءا عمى مجموعة مف الدراسات

 ،القيادةأنماط ب المتعمقة النظرية الأدبيات عمى بالاعتماد النموذج ىذا تصميـ تـ قدل
وتحقيؽ أقصى استفادة مف تكامؿ ىذه النماذج مثؿ نموذج لويف  التغيير تنفيذ نماذج ومختمؼ
 الدراسة. أىداؼ تحقيؽ مف يمكف نموذج لبناء وكوتر

 

 

 

 

 

 تابعالمتغير ال المتغير المستقؿ

 إدارة التغيير  القيادة الإدارية

 العوامؿ الديمغرافية:

 الجنس، السف، المستوى الدراسي، الأقدمية، المستوى الوظيفي

 القيادة المسيطرة

 القيادة الديمقراطية

 
 القادة الحرة )الذاتية(

 الإعداد والتخطيط 

دارة  التنفيذ وا 
 المقاومة

 المتابعة والدعـ
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 الدراسة:اىداف -3

 التالية:نسعى مف خلبؿ ىذه الدراسة لموصوؿ إلى الأىداؼ 

دارة التغيير.إبراز وتوضيح المفاىيـ النظرية المتصمة  -  بالقيادة الإدارية وا 
دارة التغيير في المؤسسات محؿ الدراسة.توضيح العلبقة بيف  -  القيادة الإدارية وا 
 المؤسسات محؿ الدرسة.معرفة الأساليب القيادية التي تتبعيا إدارات  -
 معرفة مدى تطبيؽ المؤسسات محؿ الدراسة لممارسات إدارة التغيير. -
 التغيير.  لعمميةمعرفة مدى تأثير الأساليب القيادية المختمفة خلبؿ المراحؿ المختمفة  -
والكشؼ عف مختمؼ  مؤسسة لضماف البقاء والاستمرارإبراز حتمية التغيير وضرورتو لم -

 .المداخؿ التي تقوـ مف خلبليا المؤسسة بلحداث التغيير
 محؿ الدراسة.أثناء القياـ بالتغيير في المؤسسات  القيادة الإداريةإبراز أىمية ا -

 اختيار الموضوع: دوافعأسباب و -4

 منيا:لموضوع أسباب ودوافع مختمفة منيا ماىو ذاتي ومنيا ماىو موضوعي نذكر ختيار ىذا الا

 وعلبقتو بالموضوع بالإضافة إلى الاىتماـ الشخصي في معالجتو. التخصص الدراسي -

توجيو المرؤوسيف نحو تحقيؽ الأىداؼ في الإدارية تحديد الدور الحاسـ الذي تمعبو القيادة  -
 وتحسيف العممية الإدارية.

حداث التوازف بيف المؤسسة ومحيطيا -  .دور إدارة التغيير في التكيؼ وا 

لأساليب القيادية ا وتبني المؤسسات في التغييرإدارة في القيادة تؤديو الذي الفعاؿ الدور تحديد -
 المناسبة.

دارة التغيير في واقع المؤسسات محؿ الدراسة لتحقيؽ  - محاولة تطبيؽ مفاىيـ القيادة الإدارية وا 
 تحسينات ممموسة في أدائيا.
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 أىمية الدراسة:-5

التي تسيـ في تييئة المناخ  داريةلمقيادة الإ ؤسساتحاجة المفي أىمية الدراسة  تتجمى    
 وتمكينيـ مف الأفراد  لتحفيز القيادية المناسبةالتنظيمي المحفز لمعمؿ مف خلبؿ إتباع الأساليب 

تبني التغيير كأحد أىـ و  ،باع حاجاتيـ النفسية والاجتماعيةشوا   في اتخاذ القرارات المشاركة
في  الإدارية وليذه الدراسة أىمية تطبيقية عمى عمؿ القيادات. المؤسساتقادة التحديات التي تواجو 

 القيادية حتى تحكميا في العمميةومدى  ابة وسكيكدة وجيجؿنع فالمؤسسات المينائية لكؿ م
ة لإدارة مقاومة التغيير والحد مواختيار الأساليب الملبئ إدارة التغيير بفعالية ونجاح دةيستطيع القا

السمات عمى اختيار قادة تتوفر فييـ  لمؤسساتقد تساعد ىذه الدراسة ا مف آثارىا السمبية.
لاستخداـ أفضؿ الممارسات الإداري  المجاؿتفيد العامميف في و ، والميارات القيادية الأكثر فعالية
 اءة وفعالية.لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة بكف

 مجال الدراسة: -6

 تتمثؿ مجالات الدراسة في ما يمي: 

ة في إدارة التغيير يمت ىذه الدراسة إبراز الدور الذي تمعبو القيادة الإدار شم: المجال الموضوعي -
  محؿ الدراسة.عمى مستوى المؤسسات 

  .ةالموجودة بالمؤسسات محؿ الدراس عينة مف الإطاراتحيث شمؿ  المجال البشري: -

إلى غاية جواف  2020 بتمبرشير ستمت ىذه الدراسة خلبؿ الفترة الممتدة مف  المجال الزمني: -
2021. 

تمت الدراسة عمى مستوى المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  المجال المكاني: -
 وجيجؿ.

 منيج الدراسة:-7

لتفسير وتحميؿ في المنيج الوصفي التحميمي  استخدمناللئجابة عف الاشكالية المطروحة 
الدراسة مف  عموضو جمع البيانات بنوعييا الكيفي والكمي حوؿ و ، كؿ مف الجانب النظري والتطبيقي

صيا وتحديد العلبقات بيف وخصائ يامعرفة طبيعتأجؿ تحميميا وتفسيرىا لاستخلبص النتائج و 
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الدراسة الميدانية مف و  مى الجمع بيف الدراسة النظريةفيذا النوع مف المناىج يقوـ ع .عناصرىا
 :خلبؿ

المتمثمة في   مجموعة مف المراجع والمصادرلجمع  المسح المكتبيوىذا باستعماؿ  المنيج الوصفي:
إضافة إلى المسح الشبكي للبستفادة مف  ،المذكراتو  الممتقيات والمؤتمراتالكتب والمجلبت و 

رية وتحميؿ المادة العممية المتعمقة ظلاستعراض الأدبيات الن المراجع المتوفرة عمى شبكة الانترنت
  .بالموضوع

لجمع  باشرة والمقابمة بصفة غير مباشرةالاعتماد عمى الاستبياف بصورة م المنيج التحميمي:
بالاعتماد عمى برنامج الحزمة  واختبار الفرضيات النتائجوتـ تحميؿ وتفسير ىذه  المعمومات،

 .SPSSالاجتماعية الإحصائية لمعموـ 

 ىيكل الدراسة:-8

في اطار معالجتنا ليذا الموضوع، تـ تقسيـ الدراسة الى مقدمة عامة نستعرض فييا     
حدود الدراسة، إشكالية الدراسة، فرضياتيا، أسباب اختيار موضوع الدراسة، أىميتيا، أىدافيا، 

ى ثلبثة فصوؿ نظرية وفصؿ ىذا بالإضافة ال ىيكؿ الدراسة، الدراسات السابقة المنيج المتبع،
 وأخيرا الخاتمة كما يمي:تطبيقي 

مباحث، نحاوؿ في المبحث  ةيتناوؿ الفصؿ الأوؿ القيادة الإدارية والذي يشتمؿ عمى ثلبث
 أىـالأوؿ توضيح الإطار العاـ لمقيادة الإدارية، ونتعرؼ في المبحث الثاني عمى السموؾ القيادي و 

 أنماطو وأساليبو، أما المبحث الثالث فنتطرؽ مف خلبلو إلى نظريات القيادة الإدارية.

مباحث، حيث المبحث  ةلى ثلبثإ بدوره الذي ينقسـ وإدارة التغيير  يستعرض الفصؿ الثاني
لى مداخؿ وأساليب إحداث فيو إ تطرؽنما المبحث الثاني فمتغيير، ألؿ الإطار العاـ الأوؿ يتناو 

 وكيفية التعامؿ مع مقاومتو. هتنفيذو  إدارة التغيير، ونتعرؼ في المبحث الثالث عمى

والقيادات الإدارية في المبحث الأوؿ  قيادة التغييرإلى  الفصؿ الثالث فتطرقنا فيو اأم
دور القيادة الإدارية في تنفيذ الثالث المبحث الثاني، بعدىا وفي المبحث  الداعمة لإدارة التغيير في

 التغيير.
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ييدؼ الى معرفة  لجانب التطبيقي لموضوع الدراسة إذبينما يتعمؽ الفصؿ الرابع والأخير با
. عنابة وسكيكدة وجيجؿئية لكؿ مف الميناة التغيير في المؤسسات دور القيادة الإدارية في إدار 

 يا.نتائج أىـ عمى التعرؼو  منيجية الدراسةنتناوؿ فيو 

 موضوع الدراسة. شممياوأخيرا نختـ الدراسة بخاتمة نؤكد فييا عمى النقاط الرئيسية التي 

 الدراسات السابقة:-9

 :الوطنية الدراسات -9-1

 أداء لتحسين كمدخل التغيير إدارة: بعنواف( 2019-2018 صبرينة، لطرش) دراسة-
 الأساسية المتغيرات خلبؿ مف التغيير إدارة دور معرفة إلى الدراسة ىدفت. الإقتصادية المؤسسات
 تقييـ التغيير تنفيذ التغيير، لعممية التخطيط)  المختمفة بأبعادىا التغيير إدارة ممارسات في والمتمثمة
 الأفراد، في التغيير التنظيمي الييكؿ في التغيير)  بأبعادىا التغيير ومجالات ومتابعتو التغيير
 مف الاقتصادية المؤسسات أداء تحسيف في( الإستراتيجية في التغيير التكنولوجيا، في التغيير
 العملبء خدمة الداخمية العمميات المالي الأداء)  بأبعادىا المستداـ المتوازف الأداء بطاقة منظور
 إلى الدراسة ىذه توصمت الجزائري الشرؽ في الموانئ قطاع في وذلؾ( والمجتمع البيئة والنمو التعمـ
 بمختمؼ التغيير إدارة ممارسة مف كؿ بيف مباشرة غير تأثير علبقة وجود منيا تذكر نتائج، عدة

 مف الجزائري بالشرؽ المينائية المؤسسات أداء وتحسيف أبعادىا بمختمؼ التغيير ومجالات أبعادىا
 .أبعاده بجميع التنظيمي التميز متغير وجود خلبؿ

 التغيير إدارة في التنظيمية الثقافة دور  :بعنواف( 2006-2005  لحسن، ىدار) دراسة-
 المؤسسة اعتماد مدى عمى لمتعرؼ الدراسة ىذه جاءت  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في

 ومتابعة تنفيذ تخطيط،) التغيير إدارة عممية في التنظيمية ثقافتيا عمى الجزائرية الاقتصادية
 والمراقبة القياس لأجيزة الوطنية المؤسسة مستوى عمى الدراسة ىذه أجريت وقد ،(التغيير

ENAMC وذلؾ الميدانية الدراسة ىذه في التحميمي الوصفي المنيج إتباع تـ حيث سطيؼ، بولاية 
 قمنا بعدىا وعماؿ، إطارات مف فرد 90 مف تتكوف عشوائية عينة عمى وتوزيعيا استمارة بتصميـ
 اعتماد ىناؾ أف إلى التوصؿ تـ. المناسبة الإحصائية الأساليب باستخداـ الدراسية بيانات بتحميؿ
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 الثقافي الجانب ىذا إىماؿ وأف التغيير، إدارة عممية في التنظيمية الثقافة عناصر عمى ضعيؼ
 .التغيير مقاومة وجود في الرئيسية الأسباب مف يعتبر

 :العربية الدراسات -9-2

 صنع قرارات عمى الإدارية القيادة أنماط تأثير :بعنواف( 2012 كامل، عباس عمي) دراسة-
 الأوتوقراطية،) الإدارية القيادة أنماط تأثير مدى عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت. التغيير

 وتنفيذىا، لمقرارات المرؤوسيف مقاومة ومدى القرار، صنع عممية عمى( المتساىمة الديمقراطية،
 الوطنية، الكيرباء شركة في موظّفاً ( 119) عمى وزعت استبانو تطوير تـ الدراسة، أىداؼ ولتحقيؽ

 النتائج أكدت كما الشركة، في الإدارية القيادات مف مختمفة أنماط وجود الدراسة نتائج أظيرت وقد
 أىمية لو المتساىؿ النمط وأف القرار، صنع عممية عمى ىاـ إيجابي تأثير لو الديمقراطي النمط أف

 .سمبياً  تأثيره فكاف الأوتوقراطي النمط أما قميمة

 التغيير مجالات لدعم أداة القيادة قوة :بعنواف( 2010 خروفة، يحي محمد رغد) دراسة-
 التنظيمي، التغيير تحقيؽ في القيادة لقوة والتأثير العلبقة طبيعة بياف إلى الدراسة ىدفت. التنظيمي
 مجالات في القيادة لقوة وتأثير ارتباط علبقة ىناؾ أف مفادىا أساسية فرضية إلى ذلؾ في واستند
 ليذا اعدت استبانة استمارة عمى الاعتماد تـ البحث ىدؼ تحقيؽ أجؿ ومف التنظيمي، التغيير
 والمستمزمات للؤدوية العامة الشركة في( والشعب الاقساـ ورؤساء المدراء) عمى ووزعت الغرض
 بأف تبيف إحصائياً  البيانات تحميؿ وبعد نينوى، في الجاىزة الألبسة لصناعة العامة والشركة الطبية
 .مجالاتو بدلالة التنظيمي والتغيير متغيراتيا بدلالة القيادة قوة بيف معنوية وأثر ارتباط علبقة ىناؾ

 التطوير إحداث في ودورىا الإدارية القيادات: بعنواف( 2010 الآغا، حممي وفيق) دراسة-
 دور عمى التعرؼ إلى البحث ىذا ىدؼ .غزة قطاع في العاممة البنوك في الإيجابي التنظيمي والتغيير
 غزة قطاع فى العاممة البنوؾ فى الإيجابي التنظيمي والتغيير التطوير إحداث فى الإدارية القيادات
 الأفراد مستوى عمى الإيجابي التنظيمي والتغيير التطوير إحداث فى القيادية الأنماط علبقة وتحديد

 التنظيمي والتغيير التطوير عممية فى القيادية القدرات علبقة ومدى نفسو والتنظيـ والجماعات
 البنوؾ في السائد القيادي النمط أف  أىميا مف النتائج بعض إلى الدراسة وتوصمت. الإيجابي

 النمط ويميو البيروقراطي القيادي النمط ويميو الديموقراطى النمط ىو غزة قطاع في الفمسطينية
 .الحر القيادي



   

11 
 

 مقدمة

دارة القيادية الأساليب: بعنوان( 2002 البمبيسي،) دراسة-  تطبيقية دراسة: التغيير وا 
 القيادية الأساليب عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت. الأردنية العامة المساىمة الشركات عمى

 الشركات في وأىدافو التغير إدارة استراتيجيات عمى التعرؼ خلبؿ مف التغيير بلدارة وعلبقتيا
 المديروف يتبعيا التي التغيير استراتيجيات أف إلى الدراسة توصمت الأردنية، العامة المساىمة
 .الشركات ىذه في تغيير أي لتحقيؽ المستخدمة القيادية الأساليب باختلبؼ تختمؼ

 الأجنبية الدراسات -9-3

 Leadership Style and the: بعنواف(  Ann-Louise Holten, 2015) دراسة–
Process of Organizational Change .قد التي العمميات إلى تحديد الدراسة ىذه ىدفت 

 الفعؿ وردود التغيير سوابؽ بيف العلبقة عمى التركيز خلبؿ مف. لمتغيير إيجابية فعؿ ردود في تسيـ
 التحويمية) القيادة أساليب بيف المباشرة وغير المباشرة العلبقات في المؤلفاف بحث الصريحة،
  351لػ استقصائية بيانات باستخداـ. المدير مشاركة خلبؿ مف لمتغيير الأتباع وتقييـ( والتبادلية
 بشكؿ الأتباع في يؤثروف المديريف  أف إلى الدراسة وتوصمت دانماركيتيف، منظمتيف في عامؿ
 .المخنمفة التغيير مراحؿ خلبؿ مؼمخت

 The impact of: بعنواف( Ali Hussein Alkahtani, 2011) دراسة–
personality and leadership styles on leading change capability of Malysian 

managers .المديريف لشخصية الكبرى الخمسة الأبعاد تأثير في لمتحقيؽ الدراسة ىذه أجريت 
 تـ. لدييـ الرائدة التغيير قدرات عمى المديروف ىؤلاء يستخدميا التي القيادة وأساليب الماليزييف
 المديريف أف الدراسة ىذه نتائج كشفت. الدراسة ىذه في مدير 105 مف إجمالية عينة استخداـ
 ستخداـا إلى المديروف ىؤلاء يميؿ. التجربة عمى ومنفتحة واعية بشخصيات  يتمتعوف الماليزييف
 يستخدـ وبعضيـ وديمقراطيًا استبداديًا أسموبا يستخدموف فيـ ذلؾ ومع الاستشاري، القيادة أسموب

 .الحر الأسموب

 Leadership self-efficacy and managers: بعنواف (Paglis, 2002) دراسة-

motivation for leading change  .القيادة نموذج واختبار تطوير عمى الدراسة ىذه عممت 
 أبعاد ثلبثة مف يتكوف مقياس تطوير وتـ التغيير، قيادة لمحاولة المديريف دوافع عمى يركز الذي

 مف النموذج اختبار تـ ،(التغيير عقبات عمى والتغمب الأتباع، التزاـ واكتساب ، الاتجاه تحديد)
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 لإدارة شركة في مباشر مرؤوس 450و مدير 150 مف مكونة عينة عمى استمارات توزيع خلبؿ
 البعديف بيف إيجابية علبقة وجود عمى الدراسة ىذه أكدت. صناعية كيميائية مواد وشركة عقارات
 أيضا إيجابية علبقة ووجود التغيير، قيادة ومحاولة( الاتباع التزاـ واكتساب الاتجاه تحديد) الأوليف

 .لممديريف الوظيفية والاستقلبلية المرؤوسيف أداء وقدرات الذات واحتراـ الثلبثة النموذج أبعاد بيف

تحديد الفجوات البحثية التي لـ يتـ تناوليا  إف اليدؼ مف استعراض الدراسات السابقة 
الحالية، فأغمب  تي سيتـ التركيز عمييا في الدراسةوتشكيؿ لمحة عف المتغيرات ال بشكؿ كاؼ

ف تناولت كلب المتغيريف أو أحدىما إلا أنيا لـ  خلبؿ  تتبع تأثير القيادة الإداريةتالدراسات السابقة وا 
 تتميزيو أىداؼ دراستنا لتكوف أكثر تفصيلب وتوسعا. وعميو تـ توج مسار التغيير بمراحمو المختمفة.

 في كاؼ   بشكؿ مستكشفة غير جوانب عمى الأضواء تسمط حيث شامؿ بتحميؿ الدراسة ىذه
 الإدارية القيادة أثر تتبع خلبؿ مف السابقة الدراسات عف تميزىا جوانب  تبرز و السابقة الدراسات
 ىذه في نماذج ثلبث بناء مف مكف ما وىذا التغيير، إدارة مراحؿ مختمؼ خلبؿ الثلبث بأساليبيا
 .الدراسة نموذج في توضيحو تـ كما الدراسة،

 التعريفات الإجرائية:-10

 فيما يمي نعرض المصطمحات الأساسية لمدراسة الحالية:

ىي عممية يسعى مف خلبليا القادة إلى التأثير عمى الأفراد وجماعات العمؿ  القيادة الإدارية:-
 لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة.

 ىي عممية ومنيج شامؿ لإحداث التغيير باتباع أساليب واسترايجيات محددة. إدارة التغيير:-

 التي تتركز فييا السمطة لدى القائد ولا يميؿ إلى تفويضيا. ىي ة المتسمطة:يالقيادة الإدار -

التي يفوض فييا القائد جزءا مف سمطاتو ويشارؾ المرؤوسيف في  ىي ة الديمقراطية:يالقيادة الإدار -
 رار.اتخاذ الق

التي يفوض فييا القائد سمطتو عمى نطاؽ واسع  ىي ة الحرة )المتساىمة/الذاتية(:يالقيادة الإدار -
 ويعطي الحرية لممرؤوسيف في التصرؼ وقيادة أنفسيـ بصورة ذاتية.
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 مقدمة

القياـ بدراسة مسبقة وتحديد أىداؼ التغيير مع وضع خطة لتسييؿ  الإعداد والتخطيط لمتغيير:-
 إحداث التغيير. 

دارة المقاومة: تنفيذال-  ديد مصادر مقاومة التغيير ومعالجتيا.حتنفيذ خطة التغيير وت وا 

تقييـ التغيير ومتابعتو مع توفير الدعـ والمساعدة عند الحاجة. متابعة ودعـ التغيير:
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 تمييد:
تعد القيادة الإدارية ركيزة أساسية في ساحة الأعماؿ الحديثة، إذ تمثؿ العنصر الحيوي 

القائد الإداري ليس مجرد شخص يدير و الذي يحدد اتجاه ونجاح أي مؤسسة أو فريؽ عمؿ. 
لمتحرؾ نحو تحقيؽ  فرادالعمميات اليومية، بؿ ىو رائد يمتمؾ رؤية واضحة وقدرة عمى تحفيز الأ

يتحمؿ القائد الإداري مسؤولية توجيو الجيود وتنظيـ الموارد بشكؿ فعّاؿ، مما و الأىداؼ المحددة. 
 .ؤسسةلاستمرارية لمميساىـ في تحقيؽ النجاح وا

توحيد وتوجيو جيود الأفراد وفرؽ العمؿ نحو تحقيؽ الفعالة ىي التي تتمكف مف لقيادة إف ا 
الظرفية والموقفية واحتياجات الأفراد والحفاظ  عوامؿلية والاستجابة الفورية لمالأىداؼ بكفاءة وفعا

ولا يكوف ذلؾ إلا بتحديد الأسموب القيادي الفعاؿ الذي يتماشى ، عمى تحفيزىـ والتأثير فييـ إيجابيا
 مع ىذه المتغيرات واكتساب الميارات اللبزمة.

، وذلؾ بالتطرؽ القيادة الإداريةسنحاوؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ تسميط الضوء عمى مصطمح  
براز في المبحث الأوؿ إلى   ـالأخرى وا  ماىية القيادة االإدارية والتمييز بينيا وبيف وبعض المفاىي

، في حيف المبحث ناقش فيو السموؾ القيادي، أما المبحث الثاني فنالمنظمات أىميتيا في نجاح
ة.يات التي تناولت القيادة بالدراسالنظر  الثالث فنستعرض فيو أىـ
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 المبحث الأول: ماىية القيادة الإدارية

مف طرؼ الباحثيف وعمماء مف المواضيع التي حظيت بأىمية بالغة الإدارية تعتبر القيادة   
 في المادية والموارد البشرية الموارد عمى والإشراؼ توجيولم محورية عممية تعتبرحيث ، الإدارة

 الأىداؼ تحديد الإدارية القيادة تتضمف. مسبقاً  المحددة والرؤية الأىداؼ تحقيؽ بيدؼ المؤسسات
 الحاسمة القرارات واتخاذ المثالي، الأداء لتحقيؽ وتحفيزه الفريؽ وتوجيو الاستراتيجية، الخطط ووضع
دارة  الآخريف، مع جيدة علبقات وبناء التواصؿ عمى القدرة عمى الإدارية القيادة وتعتمد. المخاطر وا 

 .وقدراتيـ مياراتيـ وتطوير وتحفيزىـ

 المطمب الأول: تعريف القيادة الادارية

ىذا المصطمح، ليذا نجدىا مفتوحة عمى العديد مف التعريفات  تعريؼلا يوجد إجماع حوؿ  
 نورد بعضا منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر:

بأنيا: "القدرة عمى إحداث تأثير في الأشخاص الآخريف  Contz and O’donnelيعرفيا  
 .1عف طريؽ الاتصاؿ بيـ وتوجيييـ نحو تحقيؽ الأىداؼ"

التي يحاوؿ أحد  ةأف القيادة: "ىي الطريق Szilagy and Wallace سيزلاقي ووالاس ويقوؿ 
 .2لتحقيؽ أىداؼ معينة"أمر الأفراد التأثير بموجبيا عمى 

بأنيا: "سموؾ لشخص ما يوجو أنشطة الأفراد تجاه  Hemphils and Coonsكما يعرفيا  
 .3تحقيؽ أىداؼ مشتركة"

، والتأثير بالأفراد مثؿ  رجاؿ فيقوؿ: "إنيا ليست صنع جدوؿ الأعماؿ Peter Druckerأما  
نما القيادة ىي الإرتقاء برؤية الفرد إلى مستويات أعمى ورفع أداء الفرد إلى معايير أعمى  البيع، وا 

 .4وبناء شخصية الفرد إلى ما بعد حدوده الإعتيادية"

                                                                 

 
1

 .16، القاهرة، مركز تطوٌر الأداء والتنمٌة،ص مهارات قيادة الآخرين: (، 2111-2111محمد عبد الغنً حسن هلال، )

ً والاس، ) أندرو دي2 ، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد ومراجعة علً محمد عبد السلوك التنظيمي والأداء (،1991سٌزلاقس ومارك ج

 .291الوهاب، الرٌاض، معهد الإدارة العامة، ص 
3
 Gary yukl, (2013), Leadership in Organisations , Eighth Edition, Pearson, England, p. 19. 

.33، ص3122صفاء للطباعت والىشز والتوسيع، الأردن،  ، دارالقيادة الإداريت في القرن الواحد والعشريهوجم عبود وجم، 
4
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

القيادة: "بأنيا القدرة عمى توجيو سموؾ الجماعة والتأثير فييا عرؼ  Newmanفي حيف  
 .1يدفعيا إلى التعاوف عف رضا واقتناع لتحقيؽ الأىداؼ" بشكؿ

فيعرفاف القيادة بأنيا: "العممية التي  Aron K.Olson and B. Keith Simerson أما  
 . 2تؤثر عمى الفرد والجماعة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة"

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أنو يضيؼ بعدا جديدا لمقيادة فيعتبرىا كعممية أي أف القيادة 
نما حدث تبادلي بيف القائد والتابعيف.   في ىذه الحالة ليست سمة أو خاصية وا 

بأنيا: "عممية  Christopher F. Acuhaو Rober N. Lussier  أيضا عرفيا كؿ مف 
. إف ىذا التعريؼ بدوره 3قيؽ الأىداؼ التنظيمية مف خلبؿ التغيير"تأثير القادة عمى الأتباع لتح

 يضيؼ بعدا آخر لمقيادة وىو القدرة عمى التكيؼ مع التغيير والإستجابة لممحيط.

كما ىو ملبحظ فلنو لا يمكف حصر كؿ التعاريؼ المقدمة لمقيادة وذلؾ بسب كثرة  
أف أغمبيا تتمحور حوؿ النقاط التالية والتي الدراسات في ىذا المجاؿ واختلبؼ وجيات النظر إلا 

 يتشكؿ منيا مفيوـ القيادة:  

 القائد: يظير مف خلبؿ الموقؼ القيادي بقدرتو عمى التأثير في الأفراد. -
التأثير: القيادة تتضمف ممارسة نوع مف التأثير عمى الأفراد، فبدوف تأثير لا وجود لمقيادة  -

 ولا يمكف الحديث عنيا أصلب.
 سيف: وىـ الجماعة التي يمارس عمييا القائد التأثير لتحقيؽ الأىداؼ.المرؤو  -
الأىداؼ المشتركة: تنطوي القيادة عمى توجيو تركيز الأفراد وطاقتيـ لتحقيؽ أىداؼ  -

 مشتركة.
كخلبصة لمتعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف القيادة ىي عممية ممارسة تأثير عمى الأفراد 
والجماعات لتوجيو وتنسيؽ جيودىـ مف أجؿ تسييؿ القياـ بالأعماؿ والمياـ الموكمة إلييـ لتحقيؽ 

                                                                 
1
 332، الدار الجامعيت الجديدة، الاسكىدريت ، صالسلوك التنظيمي بيه النظريت والتطبيق،(3112السيد، )اسماعيل  

2
 Aron K.Olson and B. Keith Simerson, (2015),  Leading with Strtegiq Thinking, Published by John 

Wily and sons , New Jersy, America, p. 22. 
3
  Rober N.Lussier and Christopher F.Acuha, (2010) ,  Leadership : Theory, Application & skill 

development, Cengage Lerning, USA, p 06 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

الأىداؼ المشتركة. وىي نتيجة تفاعؿ بيف سمات القائد وسمات المرؤوسيف وخصائص الموقؼ 
 جدوف فيو. الذي يو 

 المطمب الثاني: التمييز بين القيادة وبعض المفاىيم الأخرى

 القيادة والإدارة: -أولا

ىناؾ جدؿ واسع حوؿ ىذيف المصطمحيف، ودائما ما يطرح التساؤؿ التالي: ىؿ كؿ 
المديريف قادة؟ وىؿ كؿ القادة مديريف؟ ىناؾ مف يخمط بيف المصطمحيف ويعتبر أف ليما نفس 

أنو إذا توفرت بعض الشروط  فالفرد بلمكانو أف يكوف قائدا ومديرا في نفس الوقت،  المعنى. إلا
 وىذا ما يمكف توضيحو مف خلبؿ الشكؿ التالي:

 (: القيادة والإدارة01الشكل رقم )

 
 .270ص  المؤلؼ، القاىرة،  الناشر:، المدير العربي في عالم متغير(، 2004)أحمد سيد مصطفى،  المصدر:

القيادة والإدارة، أي أف الفرد  بعض الجوانب المشتركة بيفىناؾ  أف كؿ أعلبهيوضح الش 
أف يكوف مديرا دوف  أف تجتمع فيو صفتي القدرة عمى القيادة والإدارة في آف واحد. كما يمكف يمكف

في السمـ الوظيفي فيكوف تأثيره في المرؤوسيف مف  اإداري امنصب يشغؿأف يكوف قائدا إذا كاف 
يمكف أف يكوف قائدا دوف  كما، يشغموبحكـ المنصب الذي التي يتمتع بيا خلبؿ السمطة الوظيفية 

قائد غير الرسمي في حاؿ الأف يكوف مديرا فيمارس تأثيره مف خلبؿ قدراتو ومواىبو كما ىو 
 . وعميو فالصفات القيادية والصفات الإدارية قمما تجتمعاف في نفس الفرد.الجماعة غير الرسمية

الفرؽ بيف القيادة والإدارة بمقولتو الشييرة أف الإدارة  Peter druckerويحدد بيتر دراكر 
 حيح. ىي فعؿ الأشياء الصحيحة أما القيادة فيي وضع الأشياء في نصابيا الص

 

 مدراء      

 

 قادة لكنهم لٌسوا مدٌرٌن قادة 

 مدراء وقادة

 مدٌرون لكنهم لٌسوا قادة
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

إلا أنو ىناؾ فروقا بيف المدراء والقادة. ففيمسوؼ الإدارة كوفي ستيفف يرى أف القيادة تكوف في 
المقدمة، والإدارة ىي التركيز عمى القاعدة: "كيؼ أستطيع تنفيذ بعض الأمور؟ أما القيادة فتبدأ مف 

الإدارة والقيادة مف خلبؿ . فيما يمي مقارنة بيف 1القمة ما ىي الأمور التي أرغب في تنفيذىا"
   الجدوؿ التالي:

 (: الفرق بين الإدارة والقيادة01الجدول رقم )

 القيادة الإدارة
 التركيز عمى الفاعمية )مدى تحقيؽ الأىداؼ( التركيز عمى الكفاءة
 (How, What)الاىتماـ بالميمة والغرض  (How)الاىتماـ بالطريقة 

 الافتراضات والمعتقدات وقواعد العمؿ تغيير تغيير الإجراءات والأدوات
 التركيز: الروح والحدس التركيز: العقؿ والرشد

لياميا لمعامميف التوجو العاـ: التأثير بالسياسة واتجاىاتيا  التوجو العاـ: التأثير بالرؤية وا 
 مركز إداري، صلبحية رسمية.-
 المدير مسمى الشركة.-

 مكانة شخصية، تأثير غير رسمي.-
 ئد مسمى الجماعةالقا-

وظائفو: التخطيط، التنظيـ، الرقابة لتحقيؽ أىداؼ 
 الشركة.

وظائفو: إثارة اىتماـ وتحفيز الأفراد لإنجاز 
 الأىداؼ..

 يتعامؿ مع مياـ إنسانية علبقات شخصية يتعامؿ مع مياـ إدارية
 المدير يؤكد عمى طاعة العامميف-
 كؿ قائد يمكف أف يكوف مدير-

 عمى التأثير بالعامميف.القائد يركز -
 كؿ مدير ليس بالضرورة قائد-

مجاؿ التعامؿ: العوامؿ الصمبة )العناويف والمراكز 
 الإدارية(

مجاؿ التعامؿ: العوامؿ الناعمة )المشاعر والخبرات 
 والقيـ المتقاسمة(

الموقؼ مف التغيير: المحافظة والميؿ إلى التغيير 
 التدريجي )الميؿ لمحالة القائمة(

لموقؼ مف التغيير: إبتكاري والميؿ لمتغيير الجذري ا
 )الميؿ للببتكار(

 نطاؽ التأثير: واسع ويغطي القيـ والسموكيات نطاؽ التأثير: محدود في العمؿ
 القيـ متنوعة المصادر بما فييا المواقؼ القيـ رسمية متأتية مف الموائح والتعميمات

 الأفراد ومف ثـ المياـالميزة أولوية  الميزة: أولوية العمؿ

                                                                 

. 38الأولى، مكتبة الفلاح للنشر والتوزٌع، الكوٌت، ص ، الطبعة القيادة الفاعلة وإدارة التغيير(، 2119محمد سرحان المخلافً ، ) 
1
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

قوى تأثير الإدارة: قوة الثواب والقوة القسرية 
 )مصادر خارجية(

قوى تأثير القيادة: قوة الرؤية، الخبرة، القوة 
 المرجعية، القدوة الأخلبقية )مصادر داخمية(

 القدوة في الالتزاـ بالمبادئ الأخلبقية القدوة في الإلتزاـ بالموائح الإدارية
 . 36ص  مرجع سبؽ ذكره،، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين،  (2011) نجـ عبود نجـ، المصدر:

ما يلبحظ مف ىذا الجدوؿ أف ىناؾ اختلبفات في مجالات اىتماـ كؿ مف القيادة والإدارة.  
وسموكاتيـ فالقيادة مفيوـ متعدد الجوانب والاتجاىات لمتأثير في الأفراد وتغيير افتراضاتيـ وقيميـ 

مى الابتكار والتغيير لإثارة اىتماميـ وتحفيزىـ لتحقيؽ الأىداؼ بفعالية مف خلبؿ التشجيع ع
أما الإدارة فتركز عمى السمطة وتنسيؽ الأنشطة والوظائؼ الإدارية لتحقيؽ الأىداؼ  .المستمر

فظة عمى الوضع الحالي والالتزاـ بالموائح والتعميمات الإدارية بالإضافة إلى الثبات والتماسؾ والمحا
 مع الميؿ إلى التغيير التدريجي.

 القيادة والرئاسة: -ثانيا

نفس الشيئ يمكف ملبحظتو أيضا إذا تعمؽ الأمر بالقيادة والرئاسة فرغـ التبايف الموجود 
مف يخمط بيف المفيوميف وىذا بسبب التداخؿ الموجود بينيما، ولتوضيح ذلؾ  ؾبينيما إلا أف ىنا

صدار الأوامر نقدـ ىذا التعريؼ لمرئاسة حيث عرفت بأنيا: "ا لصلبحية الرسمية لتوجيو وا 
 . 1"لممرؤوسيف لإنجاز الواجبات والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيـ لتحقيؽ الأىداؼ المحددة

الفرؽ الجوىري بينيما في أف الرئاسة تعتمد عمى السمطة الرسمية والصلبحيات  ويتضح
مركز الوظيفي الذي يشغمو، فتقبؿ الأفراد لمسمطة وطاعتيـ لمرئيس  النابعة مفالمخولة لمرئيس 
 قدراتوقائد و شخصية الفي  المرؤوسيف. أما في القيادة فتعتمد عمى ثقة جزاءتكوف خوفا مف ال

. كما أنو في الرئاسة 2مطة القائد تكوف نابعة أساسا مف اعتراؼ المرؤوسيف التمقائي بياومياراتو، فس
يكوف التفاعؿ بيف الرئيس والأتباع ضعيؼ لأنيا نتيجة لنظاـ معيف وليست نابعة مف الجماعة، 
فالرئيس يحدد الأىداؼ ولا يشرؾ الجماعة في تحديدىا مما يجعؿ مف الصعب الإحساس بالمشاكؿ 

 .3اؼ الأخطاء وتقديـ حموؿ لياواكتش

                                                                 
. 24، دار زهران، عمان، الأردن، ص القيادة الإدارية(، 1997ظاهر الكلالدة، ) 
1
  

. 275، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ص القيادة الإدارية(، 2112نواف كنعان، ) 
2
  

. 237لطباعة، عمان، الأردن، ص ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع واالقيادة الإدارية الفعالة(، 2111بلال خلف السكارنة، ) 
3
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

بناءا عمى ما سبؽ يتضح لنا جميا أنو في الرئاسة يكوف التأثير مبنيا عمى السمطة التي 
مصدرىا الوظيفة، أما في القيادة فيكوف التأثير شخصيا ومصدر السمطة ىو الجماعة. رغـ ىذا 

أف الرئيس والقائد يسعياف الاختلبؼ بيف المصطمحيف إلا أف ىناؾ نوعا مف التقارب بينيما حيث 
لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ وخدمتو بطرؽ مختمفة. فالرئيس متى ما آمف بروح الجماعة وتقرب منيا 
وشجع عمى العمؿ التعاوني أصبح قائدا، وكما ىو متعارؼ عميو في الإدارة فكؿ قائد رئيس لكف 

 ليس كؿ رئيس قائد.

 المطمب الثالث: أىمية القيادة

ىمية بالغة في عمـ الإدارة، فنجاح منظمات الأعماؿ وكفاءتيا يتوقؼ أبالقيادة  تحظى
نظمة بصورة أساسية عمى جودة وكفاءة الأفراد الذيف يقودونيا، فالتحديد الواضح والدقيؽ لأىداؼ الم

يجاد طرؽ التوجيو الم لاستمرار المنظمة وبقائيا. فكما أثبتت التجارب أف  سبيؿىو ال لبئمةوا 
التحديات والفرص غير المتوقعة تواجو المنظمات دائما، وىنا تبرز أىمية القيادة لمتكيؼ مع ىذه 

كما أنيا ىي الأداة التي يتـ  .1الحالات والعمؿ عمى اغتناـ الفرص والتصدي ليذه التيديدات
زىـ وتركيز اىتماميـ لبموغ الأىداؼ المحددة مف خلبؿ تذليؿ بواسطتيا توجيو جيود الأفراد وتحفي

رشادىـ لتنفيذ الأعماؿ الموكمة إلييـ.  الصعاب التي تواجييـ وا 

سوؼ يمنح  (Warren Bennis) إف وجود القادة في أي تنظيـ كما يوضحو وورف بينيز
 :2العامميف الآتي

يشعر كؿ فرد بأنو يستطيع أف يساىـ ولو بجزء في نجاح التنظيـ، مما  بالأىمية:الشعور  - 
 .والاعتزازيعطييـ الشعور بأىميتيـ كعامميف في التنظيـ ويكسبيـ الشعور بالثقة 

فيـ حريصوف عمى  معيـ،يثمف القادة مسألة التعمـ لدى كؿ مف يعمؿ  والجدارة:مسألة التعمـ  -
 .وعدـ شيوع فكرة الفشؿ والخوؼ منيا وتصحيحيا،و وضوح فكرة تعمـ الإنساف مف أخطائ

، حتى مع وجود الخلبفات ناؾ قيادة تكوف الجماعية والوحدةكوف ىتحينما  بالجماعية:الشعور  -
 .وجوفيناؾ شعور بالجماعة والأعماؿ المتشابكة تنفذ عمى أكمؿ 

                                                                 
1
 Aron K.Olson and B. Keith Simerson, Op. cit, p. 28. 

2
دار حافظ للنشر والتوزٌع، جدة، السعودٌة،   السلوك التنظيمي،(، 2113عبد الله بن عبد الغنً الطجم، طلق بن عوض الله اسواط، ) 

 .211-211ص ص 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

نجازهمتعة العمؿ : توفر القيادة مناخاً تنظيمياً يتصؼ بالمتعة والتحدي -  . والحوافز لأداء العمؿ وا 

 :1ويمكف تمخيص أىمية القيادة في النقاط التالية

 بيف العامميف وخطط المؤسسة. تربط  -

 .تجمع وتوحد جميع المفاىيـ والسياسات والإجراءاتىي البوتقة التي  -

 تساعد المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة. -

 وتقميص الجوانب السمبية بقدر الإمكاف.تعميـ القوى الإيجابية في المؤسسة  -

 العمؿ ورسـ الخطط اللبزمة لعمميا. تالسيطرة عمى مشكلب -

 تنمية وتدريب الأفراد ورعايتيـ باعتبارىـ رأس الماؿ الأىـ والمورد الأعمى. -

 تحسيف أدائيا.ل واستغلبليا  المؤسسةمواكبة التغيرات المحيطة  -

 المبحث الثاني: السموك القيادي

مف أىـ الإشكالات القيادية السموؾ القيادي الذي يحدد كيؼ يجب أف يتصرؼ القائد وفؽ 
نجاز أىداؼ المؤسسة، لذلؾ  سموؾ وميارات وممارسات معينة لتسييؿ دوره في التأثير في الأفراد وا 
سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا المبحث التعرؼ عمى مصادر قوة تأثير القيادة ومختمؼ الأنماط التي 

 السموؾ القيادي مع التركيز عمى القيادة المثالية والعوامؿ التي تزيد مف فعاليتيا.يتخذىا 

 المطمب الأول: مصادر قوة تأثير القيادة

إف قوة التأثير تشير إلى قدرة تأثير القائد في سموؾ الأفراد وتوجيييـ لتحقيؽ الأىداؼ 
 & Frenchالمشتركة. وقوة القائد تأتي مف عدة مصادر ولعؿ أىميا التصنيؼ المقترح مف طرؼ 

Raven  والذي تضمف قوة الخبرة، قوة الإعجاب )الشخصية(، القوة الشرعية، قوة المكافأة، والقوة
 .2سرية كما تمت مراجعة ىذا التصينيؼ وأضيفت لو مصادر أخرى لمقوةالق

                                                                 
1
 . 66، دار المسٌرة الأردن، ص الإدارية والتنمية البشريةالقيادة (، 2118محمد حسنٌن العجمً، ) 

2
 Gary yukl, Leadership in Organisations, Op. cit, p. 191.  
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

تستند ىذه القوة إلى السمطة الرسمية المخولة لو مف خلبؿ منصبو ومكانتو في القوة الشرعية: -1
بالمنصب في الييكؿ التنظيمي  بالقوة الشرعية معقد لأنو مرتبط ويكوف التأثير المتعمؽالمؤسسة، 

صب في مستوى إداري أعمى كانت السمطة أكبر والعكس إذا كاف المنصب في حيث كمما كاف المن
 مستوى إداري أدنى. وىي ترتبط ارتباطا وثيقا بقوة المكافأة والقوة القسرية.

تنبع مف قدرة القائد عمى مكافأة العامميف واعتقادىـ بأف الولاء لقائدىـ وطاعة قوة المكافأة: -2
مكافأتيـ. فقوة الحافز عامؿ أساسي في تحريؾ دوافع العامميف وتشجيعيـ أوامره سيكرميـ ويزيد مف 

 عمى العمؿ، وقوة المكافأة جزء مف القوة الشرعية.

وىي ترتكز عمى السمطة الشرعية لمعاقبة العامميف الذيف لا يبدوف القوة القسرية )العقاب(: -3
رغاميـ عمى تنفيذ الميمات الموكمة إليي ـ، لأف عدـ تأديتيـ لواجباتيـ وعدـ التزاما بالأىداؼ وا 

 طاعتيـ لقائدىـ سيعرضيـ لمعقاب.

وتعني مدى تمتع القائد بدرجة كبيرة مف الجاذبية تجذب العامميف وتربطيـ بو مف قوة الإعجاب: -4
خلبؿ مشاعر المودة والمحبة والولاء لمقائد وسبب ىذا الإنجذاب والقبوؿ ىو تمتع القائد بقوة 

   تنشأ عنيا عممية تأثير تدعى اليوية الشخصية.الشخصية التي 

تستند قوة الخبرة إلى ما يمتمكو القائد مف معارؼ وميارات فينفرد القائد عف باقي قوة الخبرة: -5
كما تظير قوة الخبرة جميا أثناء الأزمات الأفراد بيذه الخبرة التي تشكؿ قوة رئيسية لمتأثير عمييـ. 

 بتصرؼ القائد بثقة وحنكة.

ما يممكو القائد مف معمومات وتنطوي عمى الحصوؿ عمى المعمومات  إلىتستند قوة المعمومات: -6
تشكؿ أساسا لمتأثير في سموؾ الآخريف نظرا لحاجتيـ إلييا و الآنية والحيوية مف مختمؼ مصادرىا 
 وطابعيا السري في بعض الأحياف.

والتكنولوجي لمعمؿ والمنظمة لمحصوؿ عمى فرص تكوف بمراقبة المحيط المادي القوة البيئية: -7
لمتأثير غير المباشر عمى الأفراد لأف السموؾ جزء منو يتحدد بلدراؾ الفرص والقيود لإعادة تنظيـ 

وىذا التأثير يطمؽ عميو اليندسة الموقفية أو المراقبة البيئية، ويكوف اليدؼ منو تغيير  ،الحالة
عيتيـ. كما أف البحوث حوؿ الإثراء الوظيفي تقترح تحسيف تصميـ العمؿ لممرؤوسيف لزيادة داف

التحكـ في ب تعُنى ظروؼ العمؿ لزيادة الرضا الوظيفي. ىذا بالإضافة إلى أف اليندسة الموقفية
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ووضع بعض المؤشرات لمتعرؼ عمى حالة الأجيزة والمعدات  ،المحيط المادي لمعمؿ كالإضاءة
 لصيانتيا وتفادي حوادث العمؿ.

فلف نتائج استخداـ القوة لمتأثير تتحدد بثلبث نقاط أساسية ىي الالتزاـ والامتثاؿ  وعميو 
 والمعارضة، والالتزاـ يدؿ عمى أعمى درجات نجاح السموؾ القيادي.

 المطمب الثاني: فعالية السموك القيادي

والزملبء وكذلؾ تعتمد فعالية القادة عمى التأثير في الرؤساء  التأثير ىو جوىر القيادة  حيث
فعالية السموؾ القيادي مف خلبؿ اختيار الطريقة المثمى )النمط/الأسموب(  دوعميو تتحد ،المرؤوسيف

التي يتصرؼ بيا القائد لمتأثير بصورة إيجابية عمى المرؤوسيف والمنظمة مف خلبؿ خمؽ بيئة عمؿ 
 .ـ المادية والمعنويةاشباع حاجاتيمناسبة ومريحة ورفع الروح المعنوية بتحفيز الأفراد و 

السموؾ القيادي عبارة عف الاستجابات المفظية والحركية والنفسية لمقائد حتى يمكف أف 
يتواءـ أو يتكيؼ مع متطمبات موقفو القيادي. وسموؾ القائد يتمثؿ في أنشطة ظاىرة وممموسة قبؿ 

شطة غير الظاىرة وغير اتخاذ القرار أو التوجيو أو التعامؿ بصفة عامة مع الآخريف، وىناؾ الأن
الممموسة مثؿ التفكير والتأمؿ والإدراؾ. ويدخؿ تحت مفيوـ السموؾ الأنشطة الفسيولوجية والعقمية 

 .1داخؿ جسـ الإنساف، أي أف السموؾ القيادي يشمؿ جميع أنشطة القائد الداخمية والخارجية

إلى التركيز عمى ما غيرت مجاؿ دراستيا وانتقمت مف نظرية السمات  ةمعظـ أبحاث القياد
عمى أفضؿ أسموب لمقيادة وتحديد  سعيا لمعثور( السموؾ)يفعمو القائد بالفعؿ في الوظيفة 

2الاختلبفات في سموؾ القادة الفعاليف مقابؿ القادة غير الفعاليف
. 

عمى القائد الناجح أف يتمتع بميارة فيـ السموؾ الإنساني والإلماـ بمبادئو حتى يستطيع فيـ 
 :3خلبؿ ثلبثة متغيرات بدوف شؾ تتجسد فعالية القائد مفمرؤوسيو وحاجاتيـ وميوليـ المختمفة، و 

 وميارات ومقومات شخصيتو واتجاىاتو. مف قدراتالقائد وما يتمتع بو  -

 لمرؤوسيف مف ناحية دوافعيـ وحاجاتيـ واتجاىاتيـ وميوليـ ومشاعرىـ.ا -
                                                                 

1
 .51محمد عبد الغنً حسن هلال، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 Rober N.Lussier and Christopher F.Acuha, Op. cit, p 16. 

3
، المؤسسة العربٌة للعلوم والثقافة، القيادة الإدارية والقائد الإداري( ، 2115إٌهاب عٌسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،) 

 .35الجٌزة، مصر، ص 
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 مؤثرة فيو.الظروؼ المحيطة بالموقؼ والعوامؿ ال -

 أف ـبلمكانيف المنظمة أو الفريؽ أداء عمى تؤثر القادة  موكياتأف سGary Yukl يرى 
 والتغيير والعلبقات المياـ مف مزيج باستخداـ منظمة أو عمؿ وحدة أو فريؽ أداء يعززوا

 يتـ لأنو الفعالة لمقيادة ميمة فالسموكيات. بوضعيـ الصمة ذات المحددة الخارجية والسموكيات
 التي القيادة نظرياتو  والتنظيمي الجماعي الأداء محددات حوؿ النظريات مف أفضؿ بشكؿ تفسيرىا
 القيادة سموكياتل اليرمي التصنيؼ Gary Yuklاقترح  .1الأفرادو  الأتباع تحفيز عمى تركز

والتي  يمكف توضيحيا في الجدوؿ  منظمة أو عمؿ وحدة أو فريؽ أداء عمى لمتأثير المستخدمة
 التالي:

 القيادة لسموكيات اليرمي التصنيؼ(: 02)رقـ الجدوؿ

 
 السموؾ الموجو نحو المياـ

 التوضيح
 التخطيط

 عمميات المراقبة
 حؿ المشاكؿ

 السموؾ الموجو نحو العلبقات

 الدعـ
 التطوير
 الإعتراؼ
 التمكيف

 السموؾ الموجو نحو التغيير

 الدعوة إلى التغيير
 تصور التغيير
 تشجيع الابتكار

 تسييؿ التعمـ الجماعي

 سموؾ القيادة الخارجي
 الشبكات

 المراقبة الخارجية
 التمثيل

Source : Gary Yukl, (2012), Effective Leadership Behavior: What We Know and 

What Questions Need More Attention, Academy of Management Perspectives, Vol. 26, No. 
4, pp 66-85, https://doi.org/10.5465/amp.2012.0088 

 

                                                                 
5

 Gary Yukl, (2012), Effective Leadership Behavior: What We Know and What Questions Need 

More Attention, Academy of Management Perspectives, Vol. 26, No. 4, pp 66-85, 

https://doi.org/10.5465/amp.2012.0088 

https://doi.org/10.5465/amp.2012.0088
https://doi.org/10.5465/amp.2012.0088
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 محددات عمى تنطوي الأىداؼ جميع ولكف مختمؼ، رئيسي ىدؼ الفئات ىذه مف فئة لكؿ
 فعالة بطريقة العمؿ إنجاز ىو الأساسي اليدؼ فلف المياـ، نحو الموجو لمسموؾ بالنسبة. للؤداء

 الموارد نوعية تحسيف في الأساسي اليدؼ يتمثؿ العلبقات، نحو الموجو لمسموؾ وبالنسبة. وموثوقة
 نحو الموجو أما السموؾ". البشري الماؿ رأس" الأحياف بعض في تسمى التي والعلبقات البشرية
. الخارجية البيئة مع والتكيؼ الجماعي والتعمـ الابتكار زيادة في الأساسية أىدافو تتمثؿ التغيير،
 والموارد المعمومات عمى الحصوؿ في الرئيسية الأىداؼ تتمثؿ الخارجية، القيادة بسموؾ يتعمؽ وفيما

 .عنيا والدفاع المنظمة أو الفريؽ مصالح وتعزيز اللبزمة،

نتائج تحقيؽ إف إحداث أشياء رائعة في المنظمات و  James Kouzes & Barry Posner أما 
سموؾ القائد غير عادية يكوف مف خلبؿ خمس ممارسات أساسية تحدد معالـ القيادة الفاعمة وتجعؿ 

وتمكف مف إحداث الفرؽ الإيجابي في التزاـ الأفراد وأداء عمميـ، والتي يمكف توضيحيا  مثاليا
 :1كالآتي

  Model the way:صياغة التوجو-

 Inspire shared visionإلياـ رؤية مشتركة: -

 Challenge the processتحدي العمميات: -

 Enable others to actتمكيف ودعـ الآخريف: -

 Encourage the heart: رفع معنويات الأفراد-

 ؤسسة، لذا مف الضروري تطوير وتحسيف قدرات القادةالمجداً داخؿ  ميـسموؾ القيادة 
 أف يمكفوالفعاؿ  الإيجابي القيادي السموؾ تبنيف .يةفعال ة لتكوف أكثرالقيادي اتيـسموك عزيزتو 

 .الأىداؼ إلى لموصوؿ ـتياقدر  ويزيد مف فعالية أكثر واليكون المرؤوسيف يحفز
 

 

 

 
                                                                 

1
 James Kouzes & Barry Posner, (2015), leadership Challenge,Fifth Edition, Jossey-Bass/Wiley, San 

Francisco,  p 15. 
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ــادي  المطمب الثالث: أنمــاط السموك القيـ

تحت  1929عاـ  (Iowa)تعد دراسة ديناميات الجماعة والتي أجريت في جامعة أيوا 
أوؿ دراسة ميدانية تناولت أثر أنماط القيادة عمى  Lewin, Lippitt, and Whiteإشراؼ كؿ مف 

 إلى وجود ثلبثة أنماط قيادية وىي: قد توصمت سموؾ مجموعات العمؿ و 

 القيادة الأوتوقراطية. -
 القيادة الديمقراطية. -
 أو المتساىمة(. ذاتيةالقيادة الحرة )ال -
 الأوتوقراطية: القيادة -أولا

، حيث يتميز سموكو بالعنؼ بتمركز السمطة في يد القائد ولا يميؿ إلى تفويضيا تتميز
في اتخاذ القرارت.  يـيشرك ولا أىدافو ومصالحو والتعسؼ ويعمؿ عمى استغلبؿ المرؤوسيف لتحقيؽ

وما عمى  والأوامر حيث يصدر التعميمات المرؤوسيف بطريقة استبدادية في ىذه الحالة يقود فالقائد 
 .1المرؤوسيف إلا تنفيذىا

ويری عدد مف الكتاب بأف القائد الاستبدادي يتدرج في درجة تسمطو بيف الاستبدادية 
 ـفيمبو   :2ىذا النوع مف القيادة إلى ثلبثة مستويات ىي  Filippoالمتشددة والاستبدادية المبقة. ويقس

القيادة التسمطية العنيفة: التي يعتمد فييا القائد عمى الإجراءات السمبية انطلبقاً مف  -1 
سمطتو، حيث تجده يفرط في استخداـ القوة والإكراه والتيديد والعقاب، ويميؿ إلى الأوامر الصارمة 
أ والإجراءات الانتقامية، ولا يتغاضى عف أي أخطاء حدثت بؿ يرى ضرورة جعؿ مرتكب الخط

 عبرة للآخريف.

مف التسمطية العنيفة، يحاوؿ القائد ىنا أف  درجة القيادة التسمطية الخيرة: وىي أقؿ -2 
استخداـ بعض الأساليب الإيجابية بيييئ جو العمؿ بشكؿ لا يسمح بظيور أي سموؾ عدواني، 

ناع. ويسعى ىذا القائد كالمدح والثناء، كما أنو لا يمجأ إلى الإكراه إلا عندما لا يجد سبيلًب إلى الإق
 عندما يتطمب الأمر ذلؾ. راراتو فيو رقيؽ في تعاممو قاس  إلى ضماف طاعة مرؤوسيو وتنفيذىـ لق

                                                                 
1
 .33 ص ،مرجع سبق ذكره هلال، حسن الغنً عبد محمد 
2
 .81ص الرٌاض، المتنبً، مكتبة ،العالمي القيادي نموذج نحو التحول الإدارية القيادة ،(2116)القحطانً، سعٌد بن سالم 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

القيادة التسمطية المناورة: والقائد ىنا يميؿ إلى  أف يشعر مرؤوسيو بأنيـ يشاركوف في  -3 
الآراء والأفكار والمقترحات،  اتخاذ القرار عندما يعرض عمييـ القرار شكمياً، أو عف طريؽ طمب

بينما في الواقع ىو الذي يتخذ القرار لإحساسو بأف إشراكيـ في أداء المياـ وصنع القرارات عممية 
اقتو بحدة تحكمو في مرؤوسيو مف خلبؿ ل غير مجدية. ويميؿ ىذا القائد المناور إلى التخفيؼ مف

ف كاف أسموبو التسمطي لا  ،والمرونة في معالجة المشاكؿ ي التعامؿ واتصالاتو الشخصية بيـف وا 
ىذا  إلا أف ستخدميا ىذا القائديخفى عمى العامميف بالرغـ مف أسموب المناورة الإدارية التي ي

 تسمطياً في حقيقتو وجوىره. يبقى الأسموب

ب تفشؿ فييا أسالي وعمى الرغـ مف أف ىذا النمط يكوف ناجحاً في بعض الحالات التي
 :1القيادة الأخرى، إلا أف لو مساوئ كثيرة أىميا

 .الوظيفي رضاالعدـ  مما يؤدي إلىالروح المعنوية للؤفراد  تراجع -

 . بيف القائد والمرؤوسيف تؤدي إلى انعداـ التفاىـ -

 . يؤدي الى ضعؼ ولاء التابعيف لمقائد -

 . الابداع لدى المرؤوسيفيثبط روح المبادأة و  يضعؼ -

 انعداـ الاتصاؿ الصاعد. انعداـ التفاىـ المتبادؿ بسب -

عمى  مما يؤثر سمبا والصراع بينيا وبيف التنظيمات الرسمية ظيور التنظيمات غير الرسمية -
 .داءالأ

 .العمؿالغياب ودوراف ارتفاع معدؿ والتظممات و  والشكاوىة التذمر زياد-

مف الخبرة  عاليةعمى درجة  أف يكوف القائد مفحيث يتطمب  صعبا يعتبر أمرا عممياتحقيقو -
 .المعقدةبكؿ المياـ  لمقياـوالكفاءة والمعرفة 

يتميز ىذا النمط بأف القائد يفوض جزءا مف سمطاتو وصلبحياتو  القيادة الديمقراطية:-ثانيا
يـ في صنع القرار، ويميؿ في ىذه الحالة إلى المشاورة والحوار ومناقشة الآراء يشاركلممرؤوسيف و 

 والأفكار دوف تسمط. 
                                                                 

1
 .212 ص الأردن، عمان، وائل، دار الخامسة، الطبعة الأعمال، منظمات في التنظيمي السلوك ،(2111) العمٌان، سلمان محمود 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 : 1ومف مظاىر ىذه القيادة ما يمي
 تحقيؽ الفيـ المتبادؿ بينيا وبيف المرؤوسيف.-
شراكيـ في دراسة المشكلبت واتخاذ القرارات بشأنيا وبذلؾ - يستشعر تمجأ إلى مشاورة المرؤوسيف وا 

 المرؤوسيف أف القرار قرارىـ الأمر الذي يجعميـ أكثر إيمانا بأىداؼ القرار.
 يعرض القائد جزء مف سمطاتو إلى المرؤوسيف.-
 يعيف المرؤوسيف عمى سرعة وحسف التصرؼ في حؿ المشاكؿ اليومية المتعمقة بالعمؿ.-
 يعمموف معو.الذيف  الأفراد القائد الديمقراطي يكوف أكثر شعورا باحتياجات-
لقيادة بالاعتماد يتصرؼ المرؤوسوف في ىذا النمط مف االمتساىمة(: الذاتية/القيادة الحرة )-ثالثا

اىتماماتيا التركيز عمى حرية العامؿ في أداء العمؿ  فمف موجيوف.ـ غير عمى أنفسيـ، في
ت التي يراىا العامموف والتصرؼ والحركة والأداء، وممارسة النشاط، وتحديد المياـ، واتباع الإجراءا

نما يترؾ  صدار القرارات ولا يتدخؿ القائد الرسمى المعيف في ذلؾ، وا  ملبئمة لإنجاز العمؿ، وا 
  .2الجماعة لنفسيا كمية

 ـكمفيلمرؤوسيو، وي بشكؿ واسع في ظؿ ىذا النموذج يميؿ القائد إلى تفويض السمطة
مرؤوسيو  ييعطنطاؽ واسع و  عمى السمطةفوض ي. فوغير محددة بطريقة عامةالواجبات المياـ و ب

 . 3ـفي ممارسة أعمالي حرية أكثر واستقلبلية
عطى المرؤوسوف حرية كبيرة لقيادة أنفسيـ بطريقة ذاتية لإنجاز يُ  بموجب ىذا الأسموب

ثـ تترؾ ليـ حرية التصرؼ  الضرورية لمقياـ بالعمؿأعماليـ بعد توفير كافة المتطمبات والمعمومات 
مف القائد. ويعاب عمى القائد في ىذه الحالة أنو لا يتحمؿ المسؤولية ولا يوجو جيود  تدخؿ دوف

، لكنو مناسب في مواقؼ معينة ومناسب 4المرؤوسيف باعتبار أف ىذا مف المياـ الأساسية لمقائد
 للؤفراد الذيف يمتمكوف قدرات وميارات عالية. 

 
 
 

                                                                 
1
 .38إٌهاب عٌسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  مرجع سبق ذكره، ص  
2
، مؤسسة شباب الجامعة، القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي(، 2111حسٌن عبد الحمٌد أحمد رشوان،) 

 .112مصر، ص 
3
 112 ص نفسه، المرجع 
4
 .49 ص لبنان، بٌروت، للعلوم، العربٌة الدار والترجمة، التعرٌب مركز: تعرٌب الناجحة، الإدارية دةالقيا ،(1997) أوكونر، كارول 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 
 ـالتطرؽ إليو بالنسبة ليذه  الأساليب الثلبثة يمكف القوؿ أنيا مفيدة )إيجابية( كخلبصة لما ت

 ف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:ومحبطة )سمبية( في الوقت ذاتو وىذا ما يمك
 

 (: العناصر المفيدة والمحبطة في أساليب القيادة03الجدوؿ رقـ)
 العناصر المحبطة العناصر المفيدة 

القيادة 
 الإستبدادية

ووضوح الاتجاه توفر السرعة في العمؿ 
الثابت وفي بعض الأحياف يستفيد فريؽ 
الموظفيف أو المرؤوسيف مف الأوامر التي 

 تبمغيـ ما يجب عمييـ فعمو

تسبب الإحباط لبعض المرؤوسيف 
الذيف يرغبوف في النقاش والمحاورة 
والمساىمة في تقديـ الأفكار 

 والمعمومات

القيادة 
 الديمقراطية

بمياراتيـ  تشجع الجميع عمى المساىمة
ومواىبيـ لمحصوؿ عمى مزيد مف العمؿ 

 وبنوعية أفضؿ

تسبب الإحباط لممرؤوسيف الذيف 
يرغبوف في العمؿ السريع والنشاط 
ويعتبروف أف الحوار ضياع لموقت 

 .ويعيؽ التقدـ

القيادة الحرة 
 )المتسامحة(

ىذا الأسموب ىو الأفضؿ لممرؤوسيف الذيف 
ة والذيف يتحموف بقدرات ابداعية ابتكاري

يتجاوبوف جيداً مع جو الحرية وىو مفيد 
عندما لا يكوف التنسيؽ القوي بيف أفراد 

 المجموعة مطموباً 

تسبب الإحباط لبعض المرؤوسيف 
الذيف يرغبوف في النقاش والمحاورة 
والمساىمة في تقديـ الأفكار 

 والمعمومات

، تعريب: مركز القيادة الإدارية الناجحة، (1997)مف إعداد الباحث، بالاعتماد عمى كاروؿ أوكونر،  المصدر:
، بيروت، لبناف، ص  .50التعريب والترجمة، الدار العربية لمعموـ

 المبحث الثالث: نظريات القيادة

تحظى باىتماـ بالغ وكبير مف طرؼ الباحثيف والمختصيف ىذا جعميا  ،نظرا لأىمية القيادة
دراستيا ما أسفر عف العديد مف النظريات التي فتعددت الآراء حوليا وتباينت الاتجاىات في 

 لقيادة الفاعمة في مجاؿ الإدارة.حاولت تفسير ا
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 المطمب الأول: النظريات التقميدية لمقيادة

كاف القائد في النظريات التقميدية محور الدراسة حيث ركزت عميو ومنحتو الاىتماـ الأكبر  
ومف أبرز ىذه النظريات نجد نظرية الرجؿ العظيـ  ،الآخريف لتفسير القيادة وكيفية تأثيرىا عمى

 ونظرية السمات.

في تفسيرىا عمى مفيوـ أساسي مفاده أف القائد رجؿ عظيـ يولد  ترتكز :نظرية الرجل العظيم -أولا
لمكثير  تعرضت ولا يصنع، لذا فيي تسمى أيضا النظرية البطولية أو نظرية القيادة الموروثة. والتي

 :1أبرزىا مف لعؿ الانتقادات، مف

وحتى إف توفر مثؿ ىؤلاء  أف يتحمى الفرد بمستوى عاؿ مف كؿ الخصاؿ، ليس مف السيؿ -
 الأشخاص يصعب اكتشافيـ.

 مقيادة والتي تعمي مف شأف القائد عمى حساب الجماىير.لالنظرة السياسية -
قادة  صاروا البسيطة الطبقة مف رجالا التاريخ قدـ ما فكثيرا مواقع،ل خالؼم القيادة بوراثية القوؿ -

 بعض أبناء القادة العظاـ أف يكونوا عظاما مثؿ آبائيـ. عجز فقد صحيح، والعكس عظاـ،
 .عممية فائدةأي   ليا يجعؿ لا مما قائدا، سيصبح بمف مف خلبلو نستطيع التنبؤ جامني لـ تقدـ -
 فالتعميـ الواقعخالؼ ي وىذا فائدة دوف القادة وتدريب تنمية برامج يجعؿ النظرية ىذه منطؽ تبني -

 . عالية مستويات إلى الفرد وينقؿ الميارات يصقؿ والتدريب
بغض  لمقائد مميزة سمات بوجود تعتقد أخرى نظريات لظيور أدت الانتقادات ىذه إف

 الوراثية. خمفيتو عف النظر

 نظرية السمات:-ثانيا

مفادىا أف بعض القادة يولدوف وىـ يحمموف ترتبط ىذه النظرية بنظرية الرجؿ العظيـ والتي 
تقوـ ىذه النظرية عمى أف  صفات موروثة وليست مكتسبة فالقائد وفقا ليذه النظرية يولد ولا يصنع.

الفعالية في القيادة تتوقؼ عمى سمات وخصائص معينة تتسـ بيا شخصية القائد والتي تجعؿ منو 
توضيحيا مف خلبؿ  وخصائص القيادة يمكف تناولت سمات دراسات عديدةقائدا فعالا. ىناؾ 

 الجدوؿ التالي:

                                                                 

. 59—58، القاهرة، دار غرٌب، ص ص السلوك القيادي وفاعلية االإدارة(، 1993طرٌف شوقً، ) 
1
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 ( دراسات حوؿ سمات وخصائص القيادة04الجدوؿ رقـ: )

 الباحث

 
Stogdill 
(1948) 

Mann 
(1959) 

Stogdill 
(1974) 

Lord, 
DeVader, 

and 
Alliger 
(1986) 

Kirkpatrick 
and Locke 

(1991) 

Zaccaro, 
Kemp, and 

Bader (2004) 

 السمات

 الذكاء
 اليقظة

 بصيرةال
 المسؤولية
 المبادرة
 الإصرار
 الثقة بالنفس

 الاختلبط الاجتماعي

 الذكاء
 الذكورة
 التوافؽ
 الييمنة
 الانبساط

 محافظةال

 الإنجاز
 الإصرار

 بصيرةال
 المبادرة

 الثقة بالنفس
 وليةؤ المس

 التعاونية
 التسامح
 التأثير

الاختلبط 
 الاجتماعي

 الذكاء
 الذكورة
 الييمنة

 دافعيةال
 التحفيز
 النزاىة
 الثقة

 القدرة الإدراكية
 القدرة المعرفية

 القدرات المعرفية
 الانبساط

 الضمير الحي
 الاستقرار العاطفي

 الانفتاح
 الموافقة
 التحفيز

 الذكاء الاجتماعي
 المراقبة الذاتية

طفياالذكاء الع  
 حؿ المشاكؿ

., USA, SAGE Publication, p 23and Practice Leadership Theory, (2013)Peter G. Northouse: Source 

بالرغـ مف أف نظرية السمات ليا أىميتيا في تحديد أىـ الخصائص القيادية   
 :1والسمات التي يتمتع بيا القائد الفعاؿ دوف غيره، إلا أنيا واجيتيا العديد مف الانتقادات مثؿ

 تطبيقو يمكف والذي القادة تميز التي لمسمات متسؽ نمط إيجاد في النظرية ىذه أنصار فشؿ -
 . بصفة عامة

 السمات مف محددة مجموعة عمى النظرية أنصار بيف اتفاؽ يوجد لا -
 في تتوافر قد القادة، في إلا توجد لا أنيا النظرية ىذه أنصار افترض التي السمات مف الكثير إف -

 في الشخصية لمقيادة توفر السماتوىذا يعني أف  وغيرىا، الجسمية القدرات الذكاء، مثؿ غيرىـ
 .ناجحا قائدا بالضرورة ما لا يجعؿ منو شخص

 .معظميا الأقؿ عمى أو السمات ىذه كؿ فييـ تتوافر أشخاص إيجاد غير واقعية، مف الصعب -

                                                                 

 
1
 .021-022الجامعيت، ص ص  الدار الإسكىدريت، ،معاصر تطبيقي مدخل التنظيمي، لسلوك، ا(0220) الديه، صلاح الباقي عبد 
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 كبيرة تعتمد بدرجة القائد في توافرىا المطموبة السمات أف ذلؾ لمقيادة، الموقفية الطبيعةتجاىمت  -
 .القيادي ؼالموق عمى

 المطمب الثاني: النظريات السموكية لمقيادة

ركزت ىذه النظرية عمى الطريقة )الأسموب أو النمط( التي يتصرؼ بيا القائد مع  
المرؤوسيف، وتشير إلى أف سموكو يتجو إما إلى التركيز عمى الأفراد أو التركيز عمى الأعماؿ، 

اتو. ويمكف توضيح الدراسات والنظريات لمتضمنة فأصبح الاىتماـ بسموؾ القائد بدلا مف سم
 الاتجاه السموكي لمقيادة مف خلبؿ الشكؿ التالي:

 أىـ الدراسات والنظريات المتضمنة الاتجاه السموكي لمقيادة :(05) الجدوؿ رقـ

 أنماط القيادة الدراسة أو النظرية
 تسمطي..................................تسيبي أيوا
 تنظيـ العمؿ..................الحساسية للآخريف أوىايو
 ميتـ بالانتاج....................ميتـ بالعامميف ميتشغاف
 س........................................ص ماكريغور

 9.1.....................................1.9 الشبكة الإدارية
 مشارؾ.............................مشارؾغير  المشاركة

 .305الدار الجامعية، الاسكندرية، ص  ،السموك التنظيمي، مدخل بناء الميارات ،(2003أحمد ماىر، ) المصدر:

 ـالنظريات والدراسات التي اىتمت بسموؾ القائد نذكر:   ومف أى

 بينت أف ىناؾ ثلبثة أنماط قيادية ىي:  دراسات جامعة أيوا:-أولا

 النمط الأوتوقراطي )التسمطي( في القيادة، --1

 النمط الديمقراطي في القيادة.-2

 في القيادة. النمط الحر-3

 بينت أف ىناؾ نمطيف قيادييف ىما:دراسات جامعة أوىايو: -ثانيا

 ـ-1  ـوتنظي  ـالعمؿ والذي ييتـ بتصمي  العمؿ وىيكمة المياـ.نمط القيادة الخاص بتنظي



   

34 
 

 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 نمط القيادة الخاص بالحساسية للآخريف )الإعتبارية أو التعاطؼ( والذي يشير إلى العلبقات.-2

 بينت أف ىناؾ نمطيف قيادييف ىما: دراسات جامعة ميتشغان: -ثالثا

 نمط القيادة الميتـ بالعامميف.-1

 نمط القيادة الميتـ بالانتاج.-2

مف خلبؿ ىذه النظرية وضع ماؾ غريغور نظاـ إشراؼ حدد : Yوالنظرية  Xالنظرية  -رابعا
يكوف تعامميـ مف  (Xبموجبو أسموبيف لتعامؿ القادة حسب طبيعة الأفراد. فالقادة في النظرية )

القيادة  ساليبكآليات لمسيطرة فيي تتشابو مع أ خلبؿ التوجيو واستخداـ العقوبات والمكافآت
ع أىداؼ ( فيميموف إلى المشاركة ويدمجوف أىداؼ الأفراد مYفي النظرية )التسمطية، أما القادة 
 القيادة الديمقراطية. ساليبالمؤسسة فتتشابو مع أ

أساسيف ىما بعد  متغيريفكانت ىذه النظرية نتيجة لمجمع بيف نظرية الشبكة الإدارية: -خامسا
خمسة أنماط  روبرت بميك وجين موتون"حدد مف خلبليا " الاىتماـ بالانتاج وبعد الاىتماـ بالأفراد،

 قيادية يمكف توضيحيا مف خلبؿ الشكؿ التالي:

 (: الشبكة الإدارية02الشكؿ رقـ )

 عالي 1.9        9.9
         

نمط 
القيادة 
الميتـ 
بالعمؿ 
 والإنتاج

         
         
    5.5     
         
         
         
 منخفض 1.1        9.1

  منخفض نمط القيادة الميتـ بالعامميف                         عالي
 .310،الدار الجامعية، الاسكندرية، ص السموك التنظيمي، مدخل بناء الميارات، (2003)أحمد ماىر،  المصدر:
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 نلبحظ مف خلبؿ الشكؿ السابؽ، حسب بعدي العامميف والإنتاج، الأنواع التالية لمقادة:

 ( لا ييتـ بالانتاج ولا بالأفراد وىو نمط تسيبي أو قيادة ضعيفة.1/1النمط ) 
 ( ينصب كؿ اىتمامو عمى الانتاج وىو نمط تسمطي أي قيادة أوتوقراطية.9/1النمط ) 
 ( ينصب كؿ اىتمامو عمى الأفراد وىو نمط اجتماعي أبوي أو ما يعرؼ بقيادة 1/9النمط )

 النادي.
 ( اىتماـ 5/5النمط ).متوسط لكؿ مف الإنتاج والأفراد وىو نمط توفيقي أي قيادة الوسط 
 ( اىتماـ فائؽ بكؿ مف الإنتاج والأفراد وىـ نمط متكامؿ يركز عمى قيادة الفريؽ.9/9النمط ) 
فقدما نموذجا تحميميا  Tannenbaum and Shmidtأما تانينبوـ وشميدت المشاركة:  -سادسا

 توضيحو مف خلبؿ الشكؿ التالي: كفلأنواع القيادة بالمشاركة يم

 درجات القيادة بالمشاركة  (:03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Stephen Robbins, David DeCenzo et Mary coulter, (2011), Management: l’essentiel des 

concepts et pratiques , 7
e
 édition, Pearson Education, France, p 352. 

أنماط لقيادة المرؤوسيف مصنفة عمى أساس درجة نلبحظ مف الشكؿ أنو توجد سبعة  
 المشاركة في القرارات في شكؿ مستمر يبدأ مف النمط التسمطي إلى النمط الحر الأكثر ديمقراطية.

 

 ديمقراطي                                                   حر                                                    تسمطي

قيادة متمركزة 
 حوؿ المدير

قيادة متمركزة حوؿ 
 المرؤوسيف

منطقة حرية 
 لممرؤوسيف

 المدير يتخذ
 ويعمنوالقرار 

 المدير يروج
 لقراره

المدير يقدـ 
الأفكار 

 ويوجو الأسئمة 
 

المدير يقدـ 
مشروع قرار 
 قابؿ لمتغيير

 

المدير يعرض 
المشكمة 

ويحصؿ عمى 
اقتراحات 

 ويتخذ القرار

المدير يحدد 
ويطمب مف 
المجموعة 
 اتخاذ القرار

 

المدير يسمح 
لممرؤوسيف 

العمؿ بحرية 
في طار القيود 

 لتي حددىا ا
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 المطمب الثالث: النظريات الموقفية لمقيادة

إف المدخؿ الموقفي يؤكد عمى أىمية المتغيرات والعوامؿ الموقفية لظيور القيادة الفاعمة،  
وعميو لا يوجد نمط قيادي أمثؿ لكؿ الظروؼ، فالنمط الذي يكوف فعالا في ظروؼ معينة قد يكوف 
غير فعاؿ في ظؿ ظروؼ مختمفة، وبالتالي فلف فعالية سموؾ القائد يتوقؼ عمى المواقؼ 

ة. ترتكز النظريات الموقفية بصفة عامة عمى ثلبثة عناصر ىي: القائد، المرؤوسيف التنظيمي
 والموقؼ. 
 التي اىتمت بالموقؼ نذكر: البارزة ومف النظريات والدراسات 

 :1تحتوي عمى ثلبثة أبعاد أساسية ىينظرية فيدلر: -أولا

بالعامميف ونمط القيادة  البعد الأوؿ: نمط القيادة، وقد صنؼ نمطيف ىما نمط القيادة الميتـ -1
 الميتـ الإنتاج.

 البعد الثاني: فاعمية القيادة وتقوـ عمى أساس مدى قياـ الجماعة بلنجاز مياميا. -2
البعد الثالث: طبيعة الموقؼ ودرجة تفضيمو مف خلبؿ تشخيص دقيؽ لعناصر ذلؾ  -3

 :2الموقؼ، وىذه العناصر ىي
  الوظيفي الذي يشغمو والذي يتيح القدرة قوة المركز: تنبع ىذه القوة مف خلبؿ المركز

 لمقائد عمى فرض الطاعة والامتثاؿ لقراراتو.
  ىيكؿ الميمة: أي درجة روتينية المياـ وثباتيا وينتج عنو نوعيف مف المياـ مياـ

 مييكمة )روتينية( ومياـ غير مييكمة.
 و ودرجة علبقات القائد بالمرؤوسيف: وتشير إلى مدى الإنسجاـ بيف القائد ومرؤوسي

 ثقتيـ وولائو لو.
تحقيؽ "التوافؽ" المناسب بيف القائد والموقؼ، فلنيا لا  ضرورةتركز النظرية الموقفية عمى  

. 3تزاؿ تعكس نظرية السمات في التركيز عمى تصنيؼ الفرد عمى أنو إما علبقة أو ميمة موجية
الأداء الأكثر فعالية في الأوضاع  وعميو يرى فيدلر أف القادة الذيف يحركيـ دافع الميمة ميالوف إلى

                                                                 
 

1
  .136محمد سرحان المخلافً، مرجع سبق ذكره ص  

 
2
  .115مرجع سبق ذكره، ص  ،القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين(، 2111نجم عبود نجم، ) 

3
 Aron K.Olson and B. Keith Simerson, Op. cit, p 25.  
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

الوف إلى الأداء بطريقة يتحركيـ العلبقة م التي تكوف إما أكثر تفضيلب أو أقؿ تفضيلب، والقادة الذيف
 .1أكثر فعالية في الأوضاع التي تكوف فييا متوسطة فيما يخص الأفضمية

في  تمثؿيالقائد  افتراض أف دورتعتمد ىذه النظرية عمى نظرية المسار واليدف لـ "ىاوس": -ثانيا
يقصد بيا تحديد الطريؽ إلى اليدؼ أي  .والتنظيمية شخصيةالمرؤوسيف لتحقيؽ أىدافيـ التحفيز 

أف القائد يعمؿ مع المرؤوسيف لمساعدتيـ في تحديد وتعمـ السموكيات التي تقودىـ لإنجاز مياميـ 
تالية: أنماط سموؾ القائد، خصائص المكونات ال تشمؿوالحصوؿ عمى المكافآت المطموبة، وىي 

بيئة العمؿ، خصائص المرؤوسيف واستخداـ الحوافز، والتي يمكف توضيحيا مف خلبؿ الشكؿ 
 التالي:

 (: نظرية المسػػار واليدؼ04الشكؿ رقـ)

 

 

 

 

, Eight Edition, Cengage Learning, Fundamentals of Management, (2016)Ricky W. Griffin, : Source

Boston, USA, p 340 

 : 2أربعة أنماط قيادية ىي في إطارويتحركوف  يُظيرواوفقا ليذه النظرية فلف القادة يجب أف  

قيادة توجييية: مف خلبؿ توجيو المرؤوسيف وتعريفيـ بما يجب عممو وكيؼ يتـ انجازه مع  -1
 ضرورة وجود معايير وجدولة عمؿ واضحة.

قيادة مساندة: ييتـ القائد بالعامميف ويقدـ ليـ الدعـ والمساندة ويعمؿ عمى خمؽ جو مف  -2
 الصداقة بيف أعضاء العمؿ.

ىنا أىداؼ تثير التحدي مع توقع أداء عالي واضعا ثقتو  يضغتوجية نحو الإنجاز: قيادة م -3
 الكاممة في المرؤوسيف، كما يعمؿ عمى تحسيف الأداء.

 قيادة تشاركية: تقوـ عمى أساس التشاور مع المرؤوسيف والاىتماـ بآرائيـ عند اتخاذ القرار. -4
                                                                 

1
 . 111، ترجمة: حسام الدٌن خضور، دار الفرقد، دمشق، ص الإدارة في النظرية والتطبيق، (2114)كول،  .أ .ج 
2
 . 474، الطبعة الثانٌة، دار وائل، عمان، ص الإدارة والأعمال(، 2118محسن منصور الغالبً، )طاهر العامري، صالح مهدي محسن  

خصائص 
 المرؤوسيف:

 القدرة-

 مركز الضبط-

 

 سلوكٌات القائد

 موجه-

 مساند-

 موجه للإنجاز-

 مشارك-

بٌئة خصائص 
 العمل

 هٌكلة المهام-

 جماعة العمل-

 تحفٌز المرؤوسٌن للأداء
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

داد المدير لمساعدة المرؤوسيف واشباع حاجاتيـ، بالتالي، فلف سموؾ القيادة الفعاؿ يعتمد عمى استع
يكوف سموكو محفزًا إلى الحد الذي يوفر التوجيو والإرشاد والدعـ الضرورييف، ويساعد في  و

 .1توضيح العلبقات بيف المسار واليدؼ ويزيؿ أي عقبات تعيؽ تحقيؽ الأىداؼ

يمـ في تحديد سموؾ ترتكز عمى خصائص المرؤوسيف كعنصر م نظرية ىرسي وبلانشارد:-ثالثا
 :2حيث أف الأنماط القيادية تتشكؿ مف خلبؿ تفاعؿ ثلبثة أبعاد ىي، القائد الفعاؿ

 .بعد الاىتماـ بالميمة: مدى تركيز القائد عمى الميمة 
 .بعد الاىتماـ بالعامميف: التركيز عمى العلبقات 
  بمدى قدراتيـ واستعدادىـ لأداء عمؿ معيف، ىذا البعد بعد النضج: يتحدد نضج الأفراد

 يتكوف مف عنصريف أساسييف ىما قدرة واستعداد الأفراد لأداء مياميـ.
مف ىنا نستنتج أف مستوى النضج يختمؼ بيف الأفراد في أداء عمؿ معيف، كما أف نضج  

عاليا وعميو يمكف توسطا أو الفرد يختمؼ مف عمؿ إلى آخر فقد يكوف استعداده منخفضا أو م
أربعة أساليب في التعامؿ حسب مستوى النضج، ويمكف توضيح مضموف ىذه النظرية مف  تحديد

 :لتاليخلبؿ الشكؿ ا

 وبلانشارد مضمون نظرية ىيرسي: (05الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

الطبعة الثانٌة، دار ، الإدارة والأعمال، (2118)محسن منصور الغالبً، العامري، طاهر صالح مهدي محسن  المصدر: 

    .473ص  وائل، عمان
                                                                 

1
 Laurie J. Mullins,(2016), Management and Organisational Behavior, Eleventh Edition, Pearson, United 
Kingdom, p 324. 

2
 . 178 -177محمد سرحان المخلافً، مرجع سبق ذكره، ص ص  
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 

        فيما يمي شرح مختصر ليذه الأساليب:

التوجيو: يركز القائد مف خلبؿ ىذا الأسموب عمى إعطاء التوجييات والإرشادات ويركز عمى  -1
 الميمة أكثر مف العلبقات مع المرؤوسيف لأف مستوى النضج منخفض.

متوسط إلى منخفض فيتطمب اىتماما عاليا بكؿ مف الميمة الإقناع: يكوف مستوى النضج مف  -2
 والمرؤوسيف ويعمؿ عمى إقناعيـ وتوجيييـ وشرح المياـ ليـ.

 المشاركة: يركز القائد اىتمامو عمى العلبقات مع المرؤوسيف ويكوف اىتمامو بالميمة منخفضا. -3
ولية فيقؿ اىتماـ التفويض: وفيو يكوف المرؤوسوف عمى درجة عالية مف النضج وتحمؿ المسؤ  -4

 القائد بالميمة ويكوف أيضا اىتمامو بالعلبقات مع المرؤوسيف منخفضا.
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 الإطار النظري للقيادة الإدارية الفصل الأول:

 ولخلاصة الفصل الأ

مػف خػػلبؿ توجيػػو ، تحقيػؽ أىػػداؼ المؤسسػػة وتحسػيف أدائيػػاتيػدؼ إلػػى  القيػادة الإداريػػةإف 

الجيود والموارد وتطوير فرؽ العمؿ وتحفيزىـ وذلؾ بتبني العديد مف الأساليب القياديػة التػي تسػاىـ 

لأف  تكسػػي إذا أىميػة بالغػػة لممؤسسػػات فالقيػػادة الإداريػة .وتحقػؽ أىػػدافيافػي نجػػاح القيػادة الإداريػػة 

 .مدى فعاليتياواستمرارىا يتوقؼ عمى  نجاحيا

مفػاىيـ حػوؿ القيػادة بالتطرؽ إلػى  قيادة الإداريةالفصؿ بتناوؿ موضوع ال لذلؾ قمنا في ىذا

لػػػى مختمػػػؼ إالسػػػموؾ القيػػػادي والطريقػػػة التػػػي يتصػػػرؼ بيػػػا القػػػادة بالإضػػػافة  وأىػػػـ أنمػػػاط  الإداريػػػة

  النظريات المفسرة لمقيادة لفيـ كيفية تأثيرىا عمى الأفراد والجماعات.
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 ير: الإطار النظري لإدارة التغيلثانيالفصل ا

 

 تمييد:
التغيّػػرات التػػي يشػػيدىا محػػيط المؤسسػػة، تكػػوف ىػػذه الأخيػػرة مجبػػرة عمػػى مواجيػػػة  فػػي ظػػؿ

والتكيّػػؼ معيػا بجعميػػا تتماشػى مػػع أىػدافيا، والاسػػتفادة قػدر المسػػتطاع مػف الفػػرص والمزايػػا تػو تحديا
 التي يوفرىا ىذا المحيط.

إف التغيير، بالنسبة لممؤسسة، يعتبر موضوعا ىاما وصعبا في نفس الوقت، إذ يحدد  
بقاءىا أو زواليا، وتبرز ىذه الصعوبة في محاولة المؤسسة الانتقاؿ مف وضع حالي إلى وضع 
مستقبمي أكثر كفاءة، حيث أف ىذه المحاولة قد يسودىا بعض الخطر، أو يعترييا الفشؿ أحيانا 

، لذا فميست كؿ عممية تغيير تكمؿ بالنجاح وتتحقؽ وتكمّؼ  المؤسسة أعباء وخسائر أكثر مف اللبزـ
 الأىداؼ المرجوة منيا.

بنجاح، وذلؾ  التغيير وتنفيذهإدارة  ممؾ القدرة عمىلرشيدة والفعالة ىي التي تإف الإدارة ا 
ات والوسائؿ اللبزمة لتذليؿ بتحديد الرؤية الواضحة، وصياغة الاستراتيجية المناسبة، وتوفير الأدو 

 جميع الصعوبات والعوائؽ التي تواجو عممية التغيير وتحوؿ دوف تحقيؽ المزايا المتوخاة لممؤسسة.
، وذلؾ بالتطرؽ في المبحث الأوؿ سنسمط الضوء في ىذا الفصؿ عمى مصطمح التغيير 

بحث الثاني فنحاوؿ فيو تحديد إلى أىـ المقاربات النظرية لمتغيير، ماىية التغيير ومحاوره، أما الم
أىـ النماذج إدارة التغيير و أنواع التغيير، مداخمو وأساليبو، في حيف المبحث الثالث فنستعرض فيو 

 .، كما نبرز فيو ظاىرة مقاومة التغيير، أسبابيا، علبجيا والفوائد المحتممة لياهالمتبعة لتنفيذ
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 ير: الإطار النظري لإدارة التغيلثانيالفصل ا

 مدخل إلى التغييـرالمبحث الأول: 

التغييػػر شػػيء حتمػػي، لأنػػو مػػدفوع بتزايػػد المعرفػػة والتكنولوجيػػا، ليػػذا فيػػو يتزايػػد بسػػػرعة إف  
غير مسبوقة. إف ميمة أي مؤسسة ىي التحكـ في التغير بدلا مف أف تكوف ضحية لو، فبدوف إدارة 
ناجحػة لمتغييػر تكػػوف المؤسسػة عرضػػة لمتيديػدات التػػي يفرزىػا المحػػيط، فيػو يعتبػػر ظػاىرة إيجابيػػة 

د المؤسسػػة فػػي الػػتخمص مػػف العػػادات والممارسػػات السػػمبية، واسػػتخداـ قػػدراتيا بكفػػاءة وفعاليػػػة تسػػاع
 لتحقيؽ النمو والتقدـ عف منافسييا.

 المقاربة النظرية لمتغيير المطمب الأول:
إف الحقؿ المعرفي في مجػاؿ التغييػر ثػري ومتنػوع، فيػو يضػـ خمػس مقاربػات نظريػة، كميػا  

العلبقػػة الموجػػودة بػػيف المؤسسػة والمحػػيط، توزيػػع السػػمطة داخميػػا، وسػػموؾ الأفػػراد. تركّػز وتنػػوّه إلػػى 
 :1وفيما يمي عرض لأىـ ىذه المقاربات

  ( Rationnel )المقاربة العقلانية  -أولا
تقػػػوـ ىػػػذه المقاربػػػػة عمػػػى كػػػػوف التغييػػػر يػػػتـ بطريقػػػػة عقلبنيػػػة، بفضػػػػؿ مسػػػؤوليف واضػػػػحيف 
ومكػػػونيف جيّػػػػدا ومسػػػػاعدتيـ مػػػػف طػػػػرؼ محممػػػػيف داخميػػػيف ومستشػػػػاريف خػػػػارجييف أكفػػػػاء. أمػػػػا قيػػػػادة 
المؤسسػة تقػوـ بتحديػػد الرؤيػة الاسػػتراتيجية، تصػميـ اليياكػؿ، ثػػـ الػنظـ والأسػػاليب. إف التغييػر ىنػػا 

 وفقا لأربعة مراحؿ، والمتمثمة في:  يكوف مخططا
 جمع المعمومات، -
 تحميؿ وتشخيص الوضعية، -
 تحديد الأولويات، -
 وأخيرا التنفيذ. -

      T. Peters) التخطػػػػػيط(،   I. Ansoffففػػػػي ىػػػػػذه المقاربػػػػػة نجػػػػد إسػػػػػيامات كػػػػػؿ مػػػػػف 
 Hamer et)الاسػػتراتيجية(،  M. Porter)إدارة الجػػودة الشػػاممة(،  Juran et Deming)الامتيػاز(، 

Champy .)إعادة اليندسة( 
 ( Ecologique )المقاربة الإيكولوجية  -ثانيا

يكػػػوف التغييػػػر ىنػػػا نتيجػػػػة لضػػػغوط المحػػػيط والسػػػوؽ الػػػػذي يقصػػػي الأقػػػؿ كفػػػاءة، ويجبػػػػر  
لا سػػػتكوف عمػػى ىػػػامش المنافسػػة لأف القػػػوانيف السػػائدة والمسػػػيطرة فػػػي  المؤسسػػات عمػػػى التكيّػػؼ، وا 

                                                                 
1
 Groupe HEC,(2005), Strategor, politique générale  de l’entreprise  , 4

eme
 éd , Dunod, Paris, p. 533. 
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ميػع مؤسسػػات القطػػاع تتطػور فػػي نفػػس الاتجػاه، فبقػػاء المؤسسػػة يفػػرض القطػاع تفُػػرض عمييػػا، وج
، إف التغييػػر ىنػػا يكػػوف بشػكؿ دائػػـ ومسػػتمر ويحػػدث بالتجػػارب تظيػػر مزيػػدا مػػف المرونػةعمييػا أف 

 والأخطاء، والتصويب والضبط، أما القرارات فتكوف بصفة متزايدة ومتدرجة.
 Powell et) عمـ بيئػة السػكاف (،  H. Aldrichفي ىذه المقاربة نجد إسيامات كؿ مف  

Di Maggio  ،)المؤسساتية(C. Lindbom   ، )التدرج المنفصؿ(J. B. Quinn  .)1)التدرج المنطقي 
  ( Politique )المقاربة السياسية  -ثالثا

يكػوف التغييػػر حسػػب ىػػذه المقاربػػة نتيجػػة تفػاعلبت سياسػػية واجتماعيػػة بػػيف أطػػراؼ تقريبػػا 
أقويػاء، يكونػوف مجموعػات قػوة يػػتـ التفػاوض فيمػا بيػنيـ حػػوؿ القػرارات وتنفيػذىا. فالمنظمػات تكػػوف 
مكونػػػة مػػػف مجموعػػػة مػػػف الفػػػاعميف، اليياكػػػؿ، الأسػػػاليب، والأنظمػػػة، واختيػػػار الأفػػػراد ووضػػػعيـ فػػػػي 

ف المناسبة، وتجديد الاسػتراتيجية. فػالتغيير يكػوف أساسػا فػي تغييػر المنظمػة، القػوانيف، وضػع الأماك
 التي يمتمكيا مختمؼ الأطراؼ.  -Atouts-الأفراد في الأماكف المناسبة وتغيير وسائؿ النجاح 

 G. Allison)الرقابة الاستراتيجية(،  J. Bowerوفي ىذه المقاربة نجد إسيامات كؿ مف  
)الييكمة  H. Mintzberg(،  -acteurs-)استراتيجية الفاعميف  M. Crosierة القرارات(، )ماىي

 والأساليب(.
  ( Ressources )مقاربة الموارد  -رابعا

يكوف التغيير حسب ىػذه المقاربػة نتيجػة التجمػع التػاريخي لممػوارد والكفػاءات والمعػارؼ فػي 
 المسػػػتقبمية. فالمنظمػػػػات تكػػػػوف مكونػػػة مػػػػف مجموعػػػػةالمؤسسػػػة، والػػػػذي يحػػػدد أولوياتيػػػػا وتصػػػػرفاتيا 

تمكنيػا مػف مواجيػة تغيػرات المحػيط.  مزايا تنافسػية  حيوية لتحقيؽمف الموارد، والتي تعتبر  أساسية
المعارؼ الكفاءات، واكتساب تطور تنشيط التعمّـ و  تدعـفالتغير يكوف نتيجة تفاعلبت طويمة المدى 

 رؤية مستقبمية، وبناء تدريجي لمطاقات الكامنة لممؤسسة.وبناء كفاءات جديدة تتوقؼ عمى 
 .B )الكفػاءات المحوريػة(،  C. K. Prahaladوفػي ىػذه المقاربػة نجػد إسػيامات كػؿ مػف 

Wernefelt  )المقاربػة المرتكػػزة عمػى المػػوارد( ،P. Gemawat  ،)الإلتػػزاـ(Y. Doz  تسػػيير(
 الكفاءات(.

  ( cognitive )المقاربة الإدراكية -خامسا
 

                                                                 
1
 Ibid,p 533. 
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إف التغيير يمر بذىف كؿ شخص، ويتضمف تطوير بطاقات ذىنية، واختيار وتبني نماذج  

جديػدة، فالمنظمػة تكػوف مكانػا لإخػراج الاسػتراتيجية ) سػيناريوىات، خطابػات،...(، كمػا تكػوف مكانػػا 
 ـوتبني الواقع. فالتغيير لا يكوف إلا " ثوريا " بواسطة ت غيير لمتعمـ التدريجي والمحدود ومصفاة تترج

عادة بناء، الأنماط المتطورة ببطء بواسطة التعمـ.  النماذج، ىدـ وا 
)المنظمات  J. March)التشريع( ،  K. Weickوفي ىذه المقاربة نجد إسيامات كؿ مف  

 & Nelson)قيادة الثورة(،  C. Lindbom (Muddling through)   ،G. Hamelالمتعممة(، 
Winter )1)الأنماط التنظيمية. 
 ب الثاني: مـاىية التغييرالمطم

يعتبػر التغييػر أو التطػػوير التنظيمػي مػػف بػيف المفػػاىيـ والمػداخؿ المتبعػػة لتطػوير وتحسػػيف  
 .ما يكتسيو مف أىمية بالغةتنظيـ كاف أف ييممو نظرا ل أداء المؤسسة، لذا فلب يمكف لأي

 : تعريف التغيير وبعض المفاىيم المتعمقة بوأولا

 : التغيير-1

التغيير ىو عبارة عف تحولات وتغيرات في الظواىر المحيطة في صيغ الوظائؼ واليياكؿ 
 أوو المجتمع أو الجماعات أو في الفرد أما في البيئة المحيطة إوالعمميات والقرارات والسموكيات 

  .2في التفاعؿ بينيـ جميعا 

 :التغير-2

أو  الإنساف بتدخؿ منو أو مفروضفرؽ بيف التغيير والتغير، فالأوؿ مصنوع يحدثو  ىناؾ
كاستجابة ونتيجة  مسايرة الآخريف دوف تخطيط مسبؽ، أما الثاني فيو طبيعي يقع في أي مؤسسة

ويمقى دعما كبيرا مف الجيات الإدارية  لمنجاح المحقؽ وتستجيب لو كافة الكائنات بصفة غير إرادية

                                                                 
Ibid,p533

1
  

2
التوزيع، الاردف، ، دار الحامد لمنشر و 3ط ،عات في منظمات الاعمالاسموك الافراد و الجم :السموك التنظيمي، (2009)حسيف حريـ،  

 .17ص 
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يا فلف مقاومتيا تكوف أشد نظرا للآثار لمفاجأت التغير ونظرا العميا، وتجدر الإشارة أف عممية
 يمكف توضيح الفرؽ بيف التغير والتغيير المخطط مف خلبؿ الجدوؿ التالي: .1الناتجة

 (: الفرؽ بيف التغير والتغيير المخطط06الجدوؿ رقـ)

 التغيير المخطط التغير

 تمقائي-

 صعب التنبؤ بو-

 متعدد الأسباب-

 ردود أفعاؿ متنوعة-

 الأفعاؿ بطيء في ردود-

 يؤدي إلى ردة فعؿ-

 مخطط-

 يمكف التنبؤ بو-

 محدود الأسباب والأساليب-

 متنوع ولو محصمة مف الأدوات-

 لو جدوؿ زمني-

 يقوـ عمى المبادرات-
، دراسة حالة قطاع الموانئ بالشرؽ إدارة التغيير كمدخل لتحسين أداء المؤسسات الاقتصاديةصبرينة لطرش،  المصدر:

، تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، الجزائري،   .17، ص  2019-2018أطروحة دكتوراه عموـ

 :التطوير-3

ىو جيد مخطط عمى مستوى التنظيـ ككؿ، تدعمو الإدارة العميا لزيادة فعالية التنظيـ مف  
رؼ التي خلبؿ تدخلبت مخططة في العمميات التي تجري في التنظيـ مستخدميف في ذلؾ المعا

 .2تقدميا العموـ السموكية

 صلاح:الإ-4

الزوايا  اختمفت وجيات النظر حوؿ تحديد معنى ومحتوى مفيوـ الإصلبح نظرا لتعدد 
لمبعض التأثير والاستخداـ  والمداخؿ والآراء في تعريفو حيث اعتبروا الإصلبح ظاىرة حيث كاف

عمى النظاـ الإداري مف أجؿ تغيير أىدافو  جديدة الأمثؿ والمدروس لمسمطة والنفوذ لتطبيؽ إجراءات
أكثر الجوانب الخاصة  سيم الأىداؼ التنموية، وبذلؾ فالإصلبح وبيئتو بيدؼ التطوير وتحقيؽ

  .3فاعمة تحقيؽ تنمية محميةلبالمؤسسات العمومية 

                                                                 
1
، دراسة حالة قطاع الموانئ بالشرق الجزائري، أطروحة إدارة التغيير كمدخل لتحسين أداء المؤسسات الاقتصاديةصبرٌنة لطرش،  

 .17، ص  2119-2118 عمال، جامعة محمد خٌضر بسكرة، الجزائر،دكتوراه علوم، تخصص إدارة الأ
2
 .21، دار وائل، عمان، الأردن، ص التطوير التنظمي: أساسيات و مفاهيم حديثة، (1999موسى اللوزي،) 
3
 .18صبرٌنة لطرش، مرجع سبق ذكره، ص   
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  :أىداف التغيير -ثانيا
نمػػا تسػػعى مػػف وراالتغييػػر لػػيس عمميػػة عبثيػػةإف  مػػػف  العديػػدإلػػى تحقيػػؽ  ئػػو المؤسسػػات، وا 

 :1الأىداؼ، يرى موسى الموزي أف أىداؼ المؤسسة مف التغيير تتمثؿ في
                  .الارتقاء بمستوى الأداء -
        .ت الدوراف الوظيفيتقميؿ معدلا -
         .طوير الموارد البشرية والماديةت -
                         .ترشيد النفقات -
 .ؤسساتأنماط السموؾ في المتحديد وتطوير  -
 .تحقيؽ درجة عالية مف التعاوف -
 .التجديد في مكاف العمؿ -
 إيجاد التوازف مع البيئة المحيطة -
 .تبني الطريقة العممية لحؿ المشكلبت -

 :2أما أحمد ماىر فيشير إلى الأىداؼ التالية
 .دىور المنظمة والفرص المحيطة بيافحص مستمر لنمو أو ت -
 .في علبجيا لممشاكؿ التي تواجييا المنظمةتطوير أساليب  -
 .تراـ والتعامؿ بيف أفراد المنظمةزيادة الثقة والاح -
 .ميـ وفي انضباطيـ الذاتيزيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجية مشاك -
 .عمى الإبداع الإداري وراغبة فيو تطوير قيادات قادرة -
جراءاتيا الخاصة ل -  .البيئة المتغيرة مف حوليا مواجيةزيادة قدرة المنظمة وا 
زيػػادة قػػدرة المنظمػػة عمػػػى الحفػػاظ عمػػى أصػػالة الصػػػفات المتميػػزة لأفػػراد وجماعػػػات  -

نتاج المنظمة؛ دارات وعمؿ وا   وا 
 بناء مناخ محابي لمتطوير والإبداع. -

فالمؤسسات التي لا تمتمؾ أىدافا ستكوف ضمف أىداؼ المؤسسات الأخرى، وبالتالي يجب 
كـ فػي التغييػر حتػى لا تكػػوف ضػحية لممنافسػة التػي أصػبحت أكثػر حػػدة عمػى المؤسسػة أف تػتح

                                                                 
1
 .50(، مرجع سابؽ، ص 1999موسى الموزي، ) 
2
 .417-416الدار الجامعية، الإسكندرية، ص  ،التنظيميالسموك (، 2003أحمد ماىر، ) 
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تحقيػؽ مزايػا تنافسػية و  ضػماف التتكيػؼ وشراسة. لذا فاليدؼ الأساسي لممؤسسة مف التغيير ىػو
 دائمة تضمف ليا البقاء والاستمرارية.

 :أسباب التغيير -ثالثا
لمـاذا إف التغيير يكوف مدفوعا بجممة مف الأسباب، وتحديدىا يكوف بطرح التساؤؿ التػالي:  
 :1أف أسباب التغيير يمكف حصرىا في التقاط التالية Octave Gélinierحيث يرى  التغيير؟

 .لأسعارطمبات الزبائف وضغوطات حوؿ ا -
 .تغيرات في الأداءات المالية -
 .تزايد حدة المنافسة -
 .الأسواؽ وتطور التكنولوجياعولمة  -
 .ندماجات، الاكتسابات والتحالفاتالا -
 .تطور التشريعات -
 . (direction de vision)إدارة عامة جديدة أو إدارة الرؤية  -

فيعتقداف أف  Dana Gaines & James Robinson أما دانا جاينس وجيمس روبنسوف
 :2ىناؾ أربعة أسباب تفرض وتدفع إلى التغيير

 بمعنى إدراؾ أف الأمور يجب أف تتحرؾ مف مكانيا وتتغير. :(crisis)الأزمة  -
 : الصورة الواضحة لممستقبؿ الممكف الوصوؿ إليو.(vision)الرؤية  -
بمعنى التنبؤ أف التغيير سيكوف إلى الأفضؿ وبالتػالي  :(opportunity)الفرصة  -

 لا يجب ترؾ ىذه الفرصة مف أيدينا.
بحدوث شيء في المستقبؿ سيؤثر سمبا عمى المنشأة  : أي التنبؤ(threat)التيديد  -

 واستمراريتيا.
 فالأسباب عموما التي تدفع المؤسسة لمتغيير يمكف تصنيفيا في مجموعتيف رئيسيتيف ىما:

أسػباب داخميػة: يمكػػف التعػرؼ عمييػػا مػف خػلبؿ تحميػػؿ مػواطف القػػوة والضػعؼ فػػي  -
 المؤسسة.

                                                                 
1Octave Gélinier, (1998), Les meilleurs pratiques de management 2eme tirage, Organisation, Paris, pp 
346-347.     

2
 .22، ص ذكره بؽمرجع سدانا جاينس, جيمس روبنسوف،  
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تحميػػؿ البيئػػػة الخارجيػػة ومعرفػػػة  أسػػباب خارجيػػة: يمكػػػف التعػػرؼ عمييػػػا مػػف خػػػلبؿ -
 الفرص والتيديدات.

، وذلػػؾ بتحميػػؿ SWOTلػػذا فأسػػباب التغييػػر يمكػػف التعػػرؼ عمييػػا مػػف خػػلبؿ اسػػتخداـ نمػػوذج 
 البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة، ومف ثـ صياغة استراتيجية التغيير المناسبة.

 المطمب الثالث: المحاور الأساسية لمتغيير
الجيد والدقيؽ لمحاور/مجالات التغيير مف شأنو أف يساعد عمى فيـ عممية إف التصنيؼ  

التغيير، وتوضيح حقيقتيا، فيي تشير إلى أىـ النقاط والمستويات التي يدور حوليا التغيير، كما أف 
 ليا تأثيرا كبيرا عمى الأفراد فيما يخص معارفيـ، أساليب عمميـ، سموكاتيـ وقيميـ.

أىميا: تغييرات تكنولوجية، تغييرات إنسانية، تغييرات تنظيمية  ولمتغيير عدة مجالات
 .2، بالإضافة إلى تغييرات في الأىداؼ والاستراتيجية1وتغييرات في العمؿ

 :التغيير التكنولوجي -أولا
لقد تسارع التغيير التكنولوجي خلبؿ النصؼ الثاني مف القرف العشريف، نتيجة لتفجر  

وازدياد قوتيا وتأثيرىا وتنامي المستجدات التقنية بمتواليات ىندسية  المعرفة وتدفقيا وتنامييا
متسارعة عقدا بعد عقد. إذ أصبح نمو المعرفة يتضاعؼ أكثر مف عشرة أضعاؼ في كؿ عقد مف 
الربع الأخير مف القرف العشريف. إف ىذا المزيج مف التقدـ التقني المذىؿ والثورة المعموماتية الفائقة 

إلى وجود نظاـ جديد أو ثورة جديدة تأتي في مرتبة ثالثة لمثورة الزراعية والثورة ىي التي أدت 
 .3الصناعية

إف التغيير والتطوير التكنولوجي لو انعكاسات وتأثير كبير عمى فعالية المؤسسة، فمف شأنو 
أف يؤثر عمى ميارات الأفراد وأساليب عمميـ، كما يؤثر أيضا عمى صيغ الاتصاؿ بيف أجزاء 

عف أساليب  تنظيـ، مما يستوجب عمى المؤسسة استخداـ التكنولوجيا في أداء الأعماؿ والبحتال
 تواكب ىذه التطورات. 

 :التغييرات التنظيمية )الييكمية( -ثانيا
                                                                 

، مداخمة مقدمة ضمف التغيير: المنطمقات والأسس مع عرض لأىم الاستراتيجيات الحديثةإدارة (، 2005مارس  9-8قاسمي كماؿ، )  1
 .54المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، ورقمة، ص 

دارة التنظيمي التطوير ومتطمبات معوقات ،(2001 سبتمبر)صطفى أبو بكر ومعالي فيمي حيدر،  م 2  الحكومية، المنظمات في التغيير وا 
 .306، ص  الإسكندرية ،38 مجمد ،2 عدد العممية، لمبحوث التجارة كمية مجمة

، مجمة العموـ يات التنظيمية والإدارية لتأىيل المنظمات الاقتصادية العربيةالاستراتيج(، 2002عادؿ حرحوش صالح المفرجي، )  3
 .36، ص 1الاقتصادية وعموـ التسيير, جامعة فرحات عباس، سطيؼ، عدد 



   

51 
 

 ير: الإطار النظري لإدارة التغيلثانيالفصل ا

وىذا ينصب عمى إجراء تعديلبت في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، وتحديد العلبقات  
ؤسسة يسعوف إلى تحقيؽ الفعالية مف خلبؿ التغيير الوظيفية وخطوط السمطة، فالمسؤولوف في الم

في الييكؿ، وتصميمو بالطريقة المثمى، وتفعيؿ عممية الرقابة والتنسيؽ بيف مختمؼ المستويات 
لضماف نجاح العممية الإدارية. لذا لابد أف تتبنى المؤسسات اليياكؿ التي تتصؼ بالمرونة حتى 

 لتي تحيط بيا، وتحقيؽ التوافؽ والانسجاـ مع ىذا المحيط.تستطيع التأقمـ والتكيؼ مع المتغيرات ا
 :التغييرات الإنسانية -ثالثا

يكوف التغيير في ىذه الحالة مرتبطا بالأفراد أنفسيـ، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ إدخاؿ بعض  
يجاد قيـ وسموكات جديدة  التعديلبت عمى أفكارىـ، واتجاىاتيـ، ودوافعيـ، وعاداتيـ وسموكاتيـ، وا 

 ـ مع ىذه التحولات المستمرة. تتلبء
إف القياـ بمثؿ ىذا النوع مف التغييرات لا يعد أمرا سيلب، لأنو يمس الفرد في حد ذاتو، 
قناعيـ بأف  فتغيير سموكات الأفراد وقيميـ أمر صعب لمغاية، فلب يمكف إحداثو إلا بتييئة الأفراد وا 

قن اعيـ بأف ىذا التغيير سيكوف في خدمة السموؾ الحالي ضار ولا يتماشى مع أىداؼ المؤسسة، وا 
 المؤسسة وبفضمو ستتعاظـ مصالحيـ الشخصية.

 :التغييرات في العمل -رابعا
يتطمب استخداـ أساليب عمؿ جديدة تغييرات في الواجبات الوظيفية مف الناحية الكمية أو  

لمتعرّؼ عمى كميات النوعية أو كمييما وىذا يتطمب إجراء دراسات تحميمية لأساليب العمؿ الحالية 
 العمؿ وطبيعتو ومجالاتو، وىذا مف شأنو أف يؤدي إلى تسييؿ إحلبؿ أساليب العمؿ الجديدة.

ىذه التغييرات تكوف منظمة ومخططا ليا مف قبؿ، أو تكوف غير منتظمة وغير معروفة 
أف  وتشكؿ تحديا لممؤسسة، مما يؤدي إلى عرقمة السير الحسف لمعمؿ، لذا يتطمب عمى المؤسسة

تكوف لدييا أساليب لمسيطرة عمى التغييرات في العمؿ كالتخصص الوظيفي، وتقسيـ العمؿ، 
 والتخطيط المسبؽ، والاستعانة بالمكاتب الخاصة وتدريب الموظفيف...إلخ.

 :الأىداف والإستراتيجيات -خامسا
تمؾ  تقوـ بعض المؤسسات بلجراء تعديلبت في أىدافيا والإستراتيجيات المطبقة لتحقيؽ 

الأىداؼ استجابة لمتغيرات البيئية، فمثلب التوسع في إنشاء الجامعات الخاصة أو استحداث نظاـ 
ستراتيجياتيا مف أجؿ مواكبة تمؾ  التعمـ عف بعد يتطمب مف الجامعات الحكومية تعديؿ أىدافيا وا 

 التغييرات.  
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فيما بينيا، يجب الأخذ باعتبار أف المؤسسة نظاـ مفتوح يتشكؿ مف أنظمة فرعية تتفاعؿ  
بعيف الاعتبار الارتباطات الموجودة والمحتممة بيف ىذه الأنظمة الفرعية، لذا فلف التغيير عمى أي 
محور/مجاؿ مف المحاور السابقة سينتج عنو تغيير في المحاور الأخرى، والشكؿ التالي يوضح 

 تداخؿ مجالات التغيير:
 

 الأجزاء المتداخمة لمتغيير (: 06الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

ثقافػػػة المنظمػػػة كمػػػػدخؿ اسػػػتراتيجي لإنجػػػاح إدارة التغييػػػر فػػػػي المؤسسػػػات الصػػػناعية بػػػػالتطبيؽ تغييػػػػر (، 2006بمكبيػػػر بومػػػديف، ) المصـــدر:
 .51كرة ماجستير، جامعة عنابة، ص ، مذ"IDC"" ومؤسسة HYDROSIDعمى:مؤسسة"

 

 المبحث الثاني: أنواع التغيير، مداخمو وأساليبو
عمى أنواع التغيير في المطمب الأوؿ، بدءا بالتغيير  التركيزنحاوؿ في ىذا المبحث  

الاستراتيجي والوظيفي، ثـ التغيير المخطط والطارئ وأخيرا التغيير الجزئي والشامؿ، كما سنتطرؽ 
 المتبعة لإحداث التغيير. أيضا في ىذا المبحث إلى أىـ المداخؿ والأساليب

 
 
 
 
 
 
 
 

 الذيكل

 الأفراد

 الإستراتيجية

 الأنظمة التكنولوجيا
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 أنواع التغيير المطمب الأول:
لقػد تعػددت تصػنيفات التغييػر وأنواعػو، فينػػاؾ مػف يػرى أف ىنػاؾ تغييػر اسػتراتيجي وتغييػػر  
 ، والبعض يصنفو إلى تغيير مخطط وآخر طارئ، وكذلؾ تغيير شامؿ وتغيير جزئي. 1وظيفي
  :التغيير الاستراتيجي والتغيير الوظيفي -أولا
يعنى التغيير الاسػتراتيجي بالقضػايا الرئيسػية طويمػة الأجػؿ التػي تشػغؿ   التغيير الاستراتيجي: -1

عامػػة بمصػػػطمح الرؤيػػة الاسػػػتراتيجية، المؤسسػػة وىػػػو خطػػوة لممسػػػتقبؿ ولػػذلؾ يمكػػػف تعريفػػو بصػػػفة 
 قػػػػػػيـ  و ، والجػػػػػودة، والابتكػػػػػػار ويشػػػػػمؿ ىػػػػػػدؼ المؤسسػػػػػة، ورسػػػػػػالتيا، وفمسػػػػػفتيا المشػػػػػػتركة عػػػػػف النمػػػػػػو

الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة، ويقودنا ىذا التعريؼ الشامؿ إلى تحديد  متطمباتالعامميف، و 
اؼ بالسياسات التي تخص التسويؽ، والمبيعات، مواصفات المراكز التنافسية جانب تدعيـ ىذه الأىد

دارة شؤوف الأفراد.   والتصنيع، ومعالجة وتطوير المنتجات، والتمويؿ وا 
مكانيات المؤسسة عدة عوامؿ ىي البيئة الخارجية و ل نتيجةويحدث التغيير الاستراتيجي     ا 

راتيجي تحميلًب وتفيماً كامميف الإست نجاح التغيير ويستمزـ، والثقافة، واليياكؿ والأنظمة، ومواردىا
 .عوامؿليذه ال

يرتبط التغيير الوظيفي بالنظـ الجديدة والإجراءات واليياكؿ والتقنيات التي التغيير الوظيفي:  -2
ليا أثر مباشر عمى تنظيمات العمؿ داخؿ أي قطاع مف المؤسسة. وىذه التغييرات قد يكوف أثرىا 

 الإستراتيجية، ولذلؾ فلنو يجب التعامؿ معيا بعناية فائقة. أكبر عمى العامميف مف التغييرات 
 :التغيير المخطط والتغيير الطارئ -ثانيا
إف التغيير المخطط عبارة عف تمؾ العمميات التي تحوي قدرا مف الانتقاؿ التغيير المخطط:  -1

ف سمع أو السمس، مف رؤية استراتيجية واضحة سابقة إلى وضع مستقبمي مرغوب )كلنتاج ناجح م
نما  2خدمات( ، وتجدر الإشارة إلى أف التغيير المخطط ليس فقط استجابة لمعالجة مشكمة معينة، وا 

رصد وتوقع لتغييرات محتممة الحدوث. مف ناحية أخرى، فيو لا يقتصر عمى إيجاد حموؿ لمشاكؿ 
مكانيات معينة لتحقيؽ مزيد مف ا نما يمتد ليشمؿ محاولة استغلبؿ فرص وا  لنجاح والنمو معينة وا 

 .. ومف مزايا التغيير المخطط أنّو يقمؿ مف مقاومة التغيير3والتوسع لممؤسسة

                                                                 
، www.ngoce.org. 2003يناير  25(،  27، عدد ) ف ورقم الوثيقة: أدلة تدريبيةيتصنمركز التميز لممنظمات غير الحكومية،  1

 .13/12/20011تاريخ المعاينة: 
2
 .55 ص ،سبق ذكره مرجع وٌلسون، دافٌد 
3
 .364 ص عمان، والتوزٌع، للنشر الحامد دار ،التنظيمي السلوك ،(2114) حرٌم، حسٌن 

http://www.ngoce.org/
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دونما تخطيط مسبؽ، وقد يكوف ضارا ومدمرا  وىو التغيير الذي يحدث تمقائياالتغيير الطارئ:  -2
السياسية ، وىو يعتبر ظاىرة تطورية نتيجة لتفاعؿ الخصائص التاريخية، الاقتصادية، 1أو مفيدا

، إف التغيير الطارئ قد يواجو مقاومة عنيفة لأف الأفراد لا تكوف لدييـ رؤية 2وقطاع الأعماؿ
 واضحة مف وراءه مما قد يشعرىـ بالخوؼ والتيديد.

 :التغيير الشامل والتغيير الجزئي -اثالث
التغيير الشامؿ والذي يشمؿ كؿ جوانب  فلننا نميز بيف مف خلبؿ معيار الشموؿ، 

3المؤسسة، والتغيير الجزئي الذي يتضمف إحداث تغييرات جزئية
. 

يعرؼ أيضا بالتغيير الكمي، وىو ذلؾ التغيير الذي يمس عدة مستويات في التغيير الشامل:  -1
المؤسسة، ويمتد ليشمؿ  حتى الاستراتيجية، الييكؿ التنظيمي والثقافة التنظيمية، ويطمؽ عميو 

أو )تغيير التغيير( لأنو متعدد الأبعاد والمستويات، فيو إذا تغيير جوىري التغيير مف الدرجة الثانية 
وجذري يجب عمى المؤسسة التمعف والحذر أثناء تنفيذه والاستعانة بخبراء متخصصيف في التغيير 

 .4وذلؾ لمتقميؿ مف المخاطر التي قد تنجر عنو
، ويكوف ىذا التغيير سطحيا إذ جوانب المؤسسة يمس بعضوىو التغيير الذي التغيير الجزئي:  -2

يسعى لتحسيف وضعية المؤسسة دوف المساس بالاستراتيجية واليياكؿ التنظيمية أو الثقافة، ويطمؽ 
عميو أيضًا التغيير مف الدرجة الأولى أو ذو البعد الواحد لأنو لا يتطمب تغيير في قيـ واتجاىات 

 .5تالأفراد، كما يعتبر أكثر الأنواع حدوثا في المؤسسا
 مداخل إحداث التغيير المطمب الثاني:

بصفة عامة يمكف لممؤسسة أف تتبنى أحد يمكف إحداث التغيير مف خلبؿ أكثر مف مدخؿ،  
ىذه المداخؿ الثلبثة، التغيير مف القمة إلى القاعدة، التغيير مف القاعدة إلى القمة، وأخيرا المدخؿ 

 .6المتكامؿ
 
 

                                                                 
1
 .364 ص السابق، المرجع نفس 
2
 الفجر دار ،1ط ،(عمارة السٌد تحٌة ترجمة) التغٌٌر، إدارة فً ومناظرات مفاهٌم: التغٌٌر استراتٌجٌة ،(1995) وٌلسون،. س دافٌد 

 .24 ص ، القاهرة، والتوزٌع، للنشر
3
 .181 ص عمان، للنشر، وائل دار ،1ط ،العمل وإجراءات التنظيم ،(2112) اللوزي، موسى 
4
 .348 ص الأردن، الشروق، دار ،1ط ،المنظمة سلوك ،(2113)العطٌة، ماجدة 
5
 .348 ص نفسه، المرجع 
6
 .374-373 ص مصر، الجامعٌة، الدار ،العامة الإدارة في الحديث المدخل ،(2113) إدرٌس، الرحمان عبد ثابت 
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 (Top-down)التغيير من القمة إلى القاعدة  أولا:

يحدث التغيير في ظؿ ىذا المدخؿ وفقا لخطوط السمطة الرسمية، حيث تتولى الإدارة العميا 
وضع سياسات التغيير، وتتخذ القرارات اللبزمة لقيادة وتوجيو التغيير دوف تدخؿ الإدارات الأقؿ في 

الإسػػػػتراتيجي، حيػػػث تصػػػػبح الإدارة العميػػػا ىػػػػي  المنظمػػػة. ويصػػػػمح ىػػػذا المػػػػدخؿ عػػػادة فػػػػي التغييػػػر
المسؤولة عف التغيير وقراراتو، ويتميز ىذا المدخؿ بالسرعة والفعالية في إحداث التغيير الرئيسي في 
ذا كانػت  المنظمة، ولكف يعػاب عميػو أنػو قػد يواجػو مقاومػة مػف المسػتويات الإداريػة الأقػؿ، خاصػة وا 

 غيير، أو قياداتيا الإدارية لا تحظى بالقبوؿ.ىذه المستويات غير جاىزة لتقبؿ الت
 
 (Bottom-up)التغيير من القاعدة إلى القمة ثانيا: 

ويفتػرض ىػػذا المػػدخؿ وجػود بيئػػة تنظيميػػة مفتوحػة لمتغييػػر، حيػػث يتػوافر التشػػجيع الكػػافي 
ولكػف يظػػؿ لمعػامميف لأخػذ المبػادرة لاقتػػراح التغييػر المناسػب عمػى المسػػتويات التشػغيمية والتكتيكيػة. 

التغييػػر الإسػػػتراتيجي مػػف مسػػػؤولية الإدارة العميػػا. وفػػػي حالػػة افتقػػػار المنػػاخ المشػػػجع عمػػى الابتكػػػار 
والتطػػػػوير فػػػػي المسػػػػتويات الأقػػػػؿ، أو فػػػػي حالػػػػة عػػػػدـ التشػػػػجيع والتأييػػػػد لمتغييػػػػر ودعػػػػـ تنفيػػػػذه مػػػػف 

 المستويات الإدارية الأعمى، فلف مصير ىذا المدخؿ ىو الفشؿ.
 المتكاملالمدخل ثالثا: 

حػداث  ويقوـ ىذا المػدخؿ عمػى المشػاركة مػف جانػب جميػع المسػتويات الإداريػة فػي تقريػر وا 
التغييػػر المرغػػوب، وفػػػي ظػػؿ ىػػذه المشػػػاركة يمكػػف تكػػػويف فػػرؽ أو جماعػػات عمػػػؿ مػػف المسػػػتويات 
التشػغيمية لتقػػديـ المقترحػػات ولمتابعػػة تنفيػػذ بػػرامج التغييػػر. كمػػا أف ىنػػاؾ نظامػػا لمكافػػآت أصػػحاب 

لأفكػار النيّػػرة لمتغييػػر والتطػػوير. ويتميػز ىػػذا المػػدخؿ المتكامػػؿ والقػائـ عمػػى المشػػاركة بػػأف الجميػػع ا
يكوف مسؤولا عف التغيير، وسوؼ تقؿ احتمالات المقاومة لمتغيير، نظرا لمشاركة وقبوؿ الغالبية بو. 

لف جيػود التغييػر وفي نفس الوقت إذا لـ يتـ استخداـ ىذا المدخؿ بدقة ومف خلبؿ دراسة منيجيػة فػ
 سوؼ تتشتت، وربما تنتيي بالفشؿ. ويبيف الشكؿ التالي الأساليب الثلبثة لتنفيذ التغيير:
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 (: مداخل التغيير07الشكل رقم )
 مف أسفؿ لأعمى                                       مف أعمى لأسفؿ          
 

 
 

. 
 
 
 

ؿالمدخؿ المتكام  
          
 

 
 
 
 
 
 
 

 . 372، ص، الدار الجامعية، مصر، المدخل الحديث في الإدارة العامة(، 2003ثابت عبد الرحماف إدريس، ) المصدر:

 
يأخذ العديد ف الاتجاىات، قد يكوف مف الأعمى إلى يوضح الشكؿ السابؽ أف التغيير 

لزامي الأمر الذي قد يؤدي إلى مقاومتو. كما قد يكوف التغيير مف الأسفؿ  الأسفؿ بشكؿ موجو وا 
ينشأ نتيجة لطبيعة العمؿ وظروفو وقد يأخذ وقتا طويلب أو يكوف ميددا بالفشؿ لأنو لا  إلى الأعمى

 يعكس توجيات الإدارة العميا. بالإضافة إلى أف التغيير قد يكوف في الاتجاىيف بطريؽ تعاونية.

 الإدارة العليا

 تقود وتوجه التغيير

 الإدارة الوسطى الإشرافيةالإدارة 

 قرارات تغيير عمى المستوى التشغيمي

 قائمة عمى أفكار ومبادرات

 الإدارة العميا

  مف أسفؿ لأعمى التغييير تشجع مبادرات

 الإدارة الوسطى الإدارة الإشرافية

 الدوظفون / العمال

 مشاركة الإدارة العميا

 في التغيير

 مشاركة

 الإدارة الوسطى

 مشاركة 

 الإدارة الإشرافية

 مشاركات فرؽ

 وجماعات العمؿ
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 المطمب الثالث: أساليب التغيير
الأمػػػػور  نظػػػػيـعػػػػادة تالجديػػػػدة وا   متكيػػػػؼ مػػػػع الظػػػػروؼ المسػػػػتجِدةاليػػػػوـ ل تسػػػػعى المؤسسػػػػات

لصػػالحيا، باسػػػتغلبؿ فػػػرص قػػػوى التغييػػػر وتجنػػػب التيديػػػدات أو التقميػػػؿ منيػػػا، مػػػف خػػػلبؿ إحػػػداث 
دارتو بكفاءة وفعالية، وعموما تستخدـ إدارة التغيير أسموبيف في ذلؾ  :1التغيير وا 

 :الأسموب الدفاعي -أولا
التغيير، وتستخدمو  الناجمة عفوتقميؿ الأضرار  فجوات في محاولة سد ال وعادة ما يتمثؿ 

، لأف ذلؾ في نظرىا أفضؿ لتنفيذه وتفتقر إلى الجرأةالإدارة التقميدية التي لا تؤمف بضرورة التغيير، 
 .استمرار المؤسسة بأقؿ خسائرأسموب لضماف 

فعػػؿ عػف فعػػؿ التغييػر. أي أف الإدارة تنتظػػر رد كػ ويكػوفيتسػـ ىػذا الأسػػموب بأنػو دفػػاعي، 
. السمبيةالتغيير مة تحاوؿ مف خلبليا التقميؿ مف آثار التغيير ثـ تكتفي بالبحث عف وسيحتى يحدث 

( ويسمى أيضا أسموب التغيير حالة بحالة Réactivesحيث يعتمد مف طرؼ المنظمات المنفعمة )
(Step by Step حيث تتـ معالجة أزمة معينة بعد أف تظيػر أعراضػيا الأولػى، ثػـ يػتـ تفكيكيػا ،)

ومعالجة مكوناتيا الأساسية حالة بحالة، فلدارة التغيير في ىذا الأسموب تعمؿ عمى إتباع الأسػاليب 
 الترقيعية أو الترميمية للؤضرار الناجمة عف التغيير. 

 :الأسموب اليجومي -ثانيا
خطػػػػط وبػػػرامج مػػػف جانبيػػػا لإحػػػػداث  فػػػي وضػػػعالمبػػػادرة مػػػػف الإدارة  بىػػػذا الأسػػػمو  يتطمػػػب

التغيير أو تنظيمو وضبطو، أو اتخاذ الإجراءات الوقائية )الإستباقية( لمنع التغير السمبي المتوقع أو 
تجنبػو. ويتمثػؿ فػػي التنبػؤ بػالتغيير وتوقػػع مػا سػيحدث مسػػتقبلب مػع الاسػتعداد والإعػػداد لمتعامػؿ مػػع 

، ومحاولة الاستفادة مف الفرص التي تتيحيا، وتجنب التيديدات المتوقع حصوليا، الظروؼ الجديدة
مػػف خػػػلبؿ المبػػػادرة إلػػػى اتخػػػاذ إجػػػراءات وقائيػػػة إسػػػتباقية، وىػػػو أسػػػموب تتبعػػػو المنظمػػػات التوقعيػػػة 

(Anticipative( ويسمى ىذا الأسموب في بعض الأحياف أسموب التغيير المستمر .)Continued 
Change حيػث تعمػؿ المؤسسػات بموجػب ىػذا الأسػموب عمػى تغييػر اسػتراتيجياتيا باسػتمرار مػػف )

 خلبؿ إدخاؿ التحسينات واستغلبؿ الأفكار المبدعة والمبتكرة بصفة مستمرة. 

                                                                 
 عمـــى:تغييــر ثقافــة المنظمـــة كمــدخل اســتراتيجي لإنجــاح إدارة التغييــر فـــي المؤسســات الصــناعية بــالتطبيق ، (2006بمكبيػػر بومػػديف، ) 1

 .68-67ص مذكرة ماجستير، جامعة عنابة، ص ، "IDC"" ومؤسسة HYDROSIDمؤسسة"
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اليجػػومي. فػالأوؿ يعتمػػد الأسػموب الػدفاعي و  بػيف الأسػػموب ساسػيالأ لبؼىكػذا يبػرز الاخػػت
، وغالبػػػا مػػا يرجػػع بالضػػػرر عمػػى الإدارة لأنيػػػا لا يػػػا الطبيعيػػةحالتعمػػى الترقيػػع لإعػػػادة الأمػػور إلػػى 

تستطيع التحكـ فػي التغييػر، بينمػا الأسػموب الثػاني يػدرس الصػحيح ويقبمػو ويتجنػب الفاسػد، وبػذلؾ 
 فيو يعد الأحدث والأفضؿ لضماف بقاء واستمرار المنظمة.

 التغيير إدارة وتنفيذ المبحث الثالث: 
أما المطمب الثاني  في المطمب الأوؿ إدارة التغيير التطرؽ إلىفي ىذا المبحث نحاوؿ  

فنتطرؽ فيو إلى مقاومة التغيير مع إبراز أسبابيا،  لثأما المطمب الثا إدارة،نماذج  فنتناوؿ فيو
 يا والفوائد المحتممة مف ورائيا.أشكاليا، علبج

 وأىدافيا الأساسية خصائصيا، إدارة التغيير فالأول: تعريالمطمب 

 أولا: تعريف إدارة التغيير

مف المواضيع  ،1يعد التغيير التنظيمي والذي أصبح مع مرور الزمف مرادفا لإدارة التغيير 

التي حظيت بالاىتماـ الكبير مف طرؼ الكتاب والباحثيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ، وقدموا لو 

 تعاريؼ متعددة ومختمفة، نورد فيما يمي بعضا منيا:

استراتيجية متطورة لمتعميـ "نيا أإدارة التغيير ب warren Bennisوارف بينس  يعرؼ
لتتناسب مع الاحتياجات تستيدؼ تغيير العقائد و الاتجاىات و القيـ و كذلؾ اليياكؿ التنظيمية 

البيئة الاجتماعية و  تستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضيا التغييرات اليائمة فيالجديدة و 
 .2"يةالاقتصادالثقافية و 

إدارة التغيير ىي العممية التي يتـ مف خلبليا تحويؿ " :أف  S. Smithيرى ستيؼ سميث و 
المؤسسة مف الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصوؿ إليو بتطبيؽ منيج شمولي عممي متدرج 

 . 3"لتطوير الأعماؿ والسموؾ بلتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو

                                                                 
 .201ص  مرجع سبؽ ذكره،ويمسوف، دافيد س.  1
2
،مركز الكتاب الأكادٌمً، عمان، الأردن، ص إدارة التغيير في منظمات الأعمال، 2114بهاء الدٌن المنجً العسكري، إنعام الحٌالً،  

29. 
3
 .94 ص الأردن، عمان، الحامد، دار ،للمدير العصرية والتحديات التغيير إدارة (،2116) العطٌات، النمران ٌوسف بن محمد 
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التغيير بأنيا: "عممية تتـ بموجبيا إحداث تأثيرات وتفاعلبت ذاتية ومتبادلة في  تعرؼ إدارة
 .1الكياف الإداري )عناصره وملبمحو( بحيث ينجـ عف ذلؾ دافع جديد يختمؼ عما قبمو"

عادة ترتيب  ويمكف أف تعرؼ إدارة التغيير بأنيا "تحرؾ الإدارة لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
مف عوامؿ التغيير الإيجابي، وتجنب أو تقميؿ عوامؿ التغيير السمبي، أي أنيا  الأمور بحيث تستفيد

تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرائؽ اقتصادا وفعالية لإحداث التغيير لخدمة الأىداؼ 
 .2المنشودة"

الأعماؿ مف خلبؿ تغيير  إيجابية في إطار منضبط لتحقيؽ نتائج"وىناؾ مف يعرفيا بأنيا 
إدارة تأثير العمميات التجارية الجديدة، أو التغييرات في الييكؿ التنظيمي،  تتضمفالسموكيات، وىي 

المقاومة ب متنبؤفي تطبيؽ ممارسات فعالة ل ويكمف التحدي. أو التغييرات الثقافية داخؿ المؤسسة
 .3"وتقميميا

ارة المؤسسػػة تتضػمف التػدخؿ المخطػط فػي أحػػد أو كمػا تعػرؼ إدارة التغييػر بأنيػا: "فمسػفة إد
بعػض جوانػػب المؤسسػػة لتغييرىػػا بيػػدؼ زيػػادة فعاليتيػػا وتحقيػػؽ التوافػػؽ المرغػػوب مػػع مبػػررات ىػػذا 

 .4التغيير"
 :5يميويتضح مف تعريؼ إدارة التغيير ما 

أفعػػاؿ إف إدارة التغييػر ىػو أسػموب عمػؿ أو فمسػفة فػي إدارة أعمػاؿ المؤسسػة وليسػت مجػرد ردود  -
 .غير محسوبة

يتضػمف التغييػػر التنظيمػػي إحػداث تعػػديلبت مخططػػة خػػلبؿ حيػاة المؤسسػػة لمواجيػػة ظػػروؼ أو  -
مواقؼ معينة أو نتيجة التوصيؼ السمبي لجوانب معينة يتطمب الأمر تغييرىا، وأف ىذا التغيير يتـ 

ييػػر بيػػا، وفػؽ برنػػامج عمػػؿ متكامػػؿ يشػػتمؿ عمػػى تشػػخيص لوضػػع المؤسسػػة وتحديػػد مجػػالات التغ
تماـ عممية التغيير و التأكد مف فعاليتيا  .وا 

يسػتيدؼ التغييػر زيػادة فعاليػة المنظمػة وتحديػد المواءمػػة المرغوبػة مػع بيئػة المؤسسػة، بمػا يجعػػؿ  -
 .المؤسسة قادرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع الفرص والقيود التي تواجييا

                                                                 
1
 التفوق لتحقيق الحاضر متغيرات مع للتعامل الإدارية للسيكلوجيا اقتصادي مدخل: التغيير إدارة ،(2113) الخضٌري، أحمد محسن 

 .16 ص سورٌا، دمشق، الرضا، دار ،للمشروعات المستقبل في الباهر والامتياز
2
 .22 ص سورٌا، للنشر، الرضا دار ،1ج والإبتكار، الإبداع إدارة ،(2111) الصرن، حسن رعد 

3
 Frank Voehl , H. James Harrington, (2016), Change Mangement, Tylor & Francis group New York, p 4. 

4
 .287 ص ،مرجع سبق ذكره  حٌدر، فهمً ومعالً بكر أبو مصطفى 
5
 .288 ص نفسه، المرجع 
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ياز لرصد كافة التغيرات في البيئة الخارجيػة ج  تتطمب توفرإف الإدارة الفعالة لمتغيير التنظيمي  -
 .مع ىذه التغيرات فاعؿلمت ضروريةلممؤسسة، وتحديد البدائؿ الأو الداخمية 

عمميػة التغييػر بالتكامػػؿ وتعتمػد عمػى مػػدخؿ الػنظـ فػي تخطيطيػػا، حيػث لا تقتصػر عمميػػة  سػـتت -
نمػػػا تمتػػػػد عػػػػادة إلػػػى كافػػػػة عناصػػػػر  التغييػػػر عمػػػػى جانػػػب واحػػػػد أو جزئيػػػػة محػػػدودة فػػػػي المؤسسػػػػة وا 
المؤسسػة ككيػاف واحػد متكامػؿ يصػعب تغييػر جػزء فيػو بمعػزؿ عػف بقيػة الأجػزاء الأخػرى فػي النظػػاـ 

 .كؿ
نمػا تمتػد لتشػمؿ كافػة المسػتويات لا تقتصر  - مسؤولية التغيير التنظيمي عمى الإدارة العميا فقط، وا 

المسػػؤوليات  الميػػاـ  توزيػػع  الإداريػة والوحػػدات التنظيميػػة بالمؤسسػػة، ويتوقػػؼ نجػػاح التغييػػر عمػػى
 كفاءة  عمى كؿ مف الإدارة العميا مف جانب وجميع العامميف بالمؤسسة مف ناحية أخرى.ب

لػػذلؾ فػػلدارة التغييػػر، ببسػػاطة، ىػػي عمميػػة تحسػػيف وتطػػوير مخططػػة تطػػرأ عمػػى المنظمػػة، 
 أىدافيا. ة تحديات المحيط وتحقيؽلزيادة فعاليتيا وضماف القدرة عمى مواجي

 
 ثانيا: خصائص إدارة التغيير

 :1تتصؼ إدارة التغيير بمجموعة خصائص منيا
التغيير حركة تفاعؿ ذكي لا يحدث عشوائيا؛ بؿ يتـ في حركة منظمة تسعى  :الاستيدافية .1

لدارة التغيير تتجو إلى تحقيؽ ىدؼ وتسعى إلى غاية معمومة فإلى تحقيؽ أىداؼ محددة. 
 متفؽ عمييا مف قوى التغيير. 

التغيير  يتـ ، وأفالمؤسسةير بالواقع العممي الذي تعيشو أف ترتبط إدارة التغي الواقعية: يجب .2
 ضمف إمكانياتيا وظروفيا. 

قدر مناسب مف التوافؽ بيف عممية التغيير وبيف رغبات القوى  ضرورة توفر :. التوافقية .3
 العاممة، وتطمعاتيا المختمفة لعممية التغيير. 

أف تكوف إدارة التغيير فاعمة؛ أي تمتمؾ القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة وتمتمؾ  :الفاعمية .4
حدات الإدارية القدرة عمى التأثير عمى الآخريف، وتوجيو القوى الفاعمة في الأنظمة والو 

 .المستيدؼ تغييرىا

                                                                 
1
 . 26-24، دار الٌازوري، عمان، الأردن، ص ص إدارة التغيير والتطوير التنظيمي(، 2112أحمد ٌوسف دودٌن، ) 
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تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعؿ الايجابي، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ المشاركة الواعية  : المشاركة  .5
 مع قادة التغيير. بليجابية فاعؿالتبالتغيير، و  المتأثرةلقوى والأطراؼ مف قبؿ ا

واحد،  وقتالتغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في  ينبغي أف يحدثالشرعية:   .6
فلذا كاف القانوف القائـ في المنظمة قد يتعارض مع اتجاىات التغيير فلب بد أولا مف تعديؿ 

 القانوف قبؿ إجراء التغيير، مف أجؿ الحفاظ عمى الشرعية القانونية.
بالإصلبح؛ بمعنى أنيا يجب أف مف أجؿ نجاح إدارة التغيير يجب أف تتصؼ  :الإصلبح  .7

 تقوـ بلصلبح العيوب، وعلبج الاختلبلات في المنظمة. 
 لاعتبارات التكمفة والعائد. تغييرحيث يخضع كؿ  :الرشد  .8
مف أىـ خصائص إدارة التغيير، لإيجاد قدرات تطويرية  تعتبر :القدرة عمى التطوير والابتكار .9

 .كبيرة، فالتغيير يعمؿ عمى التقدـ والتطوير
القدرة عمى التكيؼ السريع مع الأحداث: أي قدرة الإدارة عمى التكيؼ والتفاعؿ مع الأحداث  .10

 والسيطرة عمييا والتحكـ في اتجاىيا.
 

 الأىداف الأساسية لإدارة التغيير: -ثالثا
الفريؽ  فيي توجو. (دعـال-التنفيذ-التخطيط)الحمقة  تدعـ الأىداؼ الأساسية لإدارة التغيير

إف . والعقمية التي يجب أف يتبنوىا مف أجؿ تقديـ الأداء باستمرارلمتعامؿ حسب المقؼ في 
إذا لـ يتبع الفريؽ جميع المبادئ، : التنازؿ عف أي مبدأ يقوض الفمسفة الأساسية لإدارة التغيير

القيمة الجماعية لأىداؼ إدارة التغيير تمكف المؤسسات مف . فمف يحصؿ عمى الفائدة الكاممة
يتـ تنظيـ الأىداؼ الأساسية لإدارة التغيير حوؿ . ديـ حموؿ الأعماؿ ذات القيمة بشكؿ تعاونيتق
 :1كما ىو موضح (الدعـ-التنفيذ-التخطيط)

 :يشمؿ عمى :التخطيط
 التعاوف  -
 تتنازؿ عف الجودة ال عدـ -
 التركيز عمى دراسة الجدوى  -
 التأكد مف التطبيؽ العممي لمخطة ودراسة المخاطر  -

                                                                 

Frank Voehl  , H. James Harrington, Op. cit, p 24.
 1
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 . التأكد مف التخطيط لمتطمبات تغيير الموظفيف المتأثرة وتمويميا - 
 :يشمؿ عمى :التنفيذ 
 مع متطمبات العمؿ الحقيقية التغييرات تتماشىتأكد مف أف ال -
عاطفيًا )تأكد مف عدـ تثبيت مخرجات المشروع قبؿ أف يكوف الأفراد المتأثروف جاىزيف ال - 

 .(وفنيًا
 التسميـ في الوقت المحدد  - 
 البناء بشكؿ تدريجي ومتكرر عمى أسس ثابتة  -

 :يشمؿ عمى :الدعم
 تركيب نظاـ قياس فعاؿ  - 
 التواصؿ بشكؿ مستمر وواضح  -
 إظيار السيطرة -
 

 : نماذج إدارة التغيير ثانيالمطمب ال
مراحؿ عممية التغير، وىذا مف أجؿ التنفيذ الجيد اوؿ في ىذه النقطة توضيح مختمؼ نح 

نظرا لتناوؿ العديد مف الكتاب موضوع التغيير بالدراسة فقد تـ طرح الكثير . والصحيح ليذه العممية
 مف النماذج في ىذا المجاؿ مف بينيا:

 :Kurt Lewinنموذج  -أولا
 : 1أف التغيير عممية مخططة تمر بالمراحؿ التالية Lewinيرى  

 عدـ عمى التأكيد يجب التغيير بلحداث البدء قبؿ أنو وتعني: Unfreezing  الجميد إذابة -1
 سواء السمبيات عمى عمى التركيز خلبؿ مف العمؿ إنجاز في الحالية والممارسات الأساليب جدوى
 فراغ خمؽ في يساعد مما لمفرد الحالية والسموكيات الاتجاىات إلغاء وضرورة المنظمة أو الفرد عمى
 مقاومة لتقميص الجاد السعي ضرورة مع جديدة وميارات وسموكيات معارؼ الى الفرد حاجة يعزز

 .التغيير

                                                                 
1
 . 22، دار حمٌثرا للنشر، مصر، ص إدارة التغيير والتطوير التنظيمي(، 2121محمد الفاتح محمود بشٌر المغربً، ) 
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 اتجاىات الفرد تعميـ خلبؿ مف التغيير إحداث خلبليا مف فيتـ: Change التغيير إحداث -2 
 كاف كمما تسرع وعدـ بتأني التغيير عممية تتـ أف مراعاة مع جديدة عمؿ وأساليب جديدة وسموكيات

 .ممكنا ذلؾ
 الجديدة والسموكيات والإتجاىات الميارات دمج وتعني:  Refreezing  التجميد إعادة -3

 ..باستمرار إدامتو يجب المنظمة عمؿ مف جزء تصبح بحيث الفعمية بالممارسات
 :Lewinوالشكؿ الموالي يوضح لنا مراحؿ عممية التغيير حسب  

 (: المراحل الثلاثة لعممية التغيير08الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 

 .370ص ، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، السموك التنظيمي(، 2004حسيف حريـ، ) المصدر:

 

عادة التجمدالتحرؾ و ر كعممية تتكوف مف الذوباف يح التغير ش  تحتاج ةالحالي فالخصائص ،وا 
 ببالتجمد مرة أخرى بسإإلى  تحتاج فلنيا لكي تتغير، وبمجرد أف تتغير الذوباف في إلى الانطلبؽ

 عمى لمحفاظ معا تعملبف يفقوت ىناؾ  لىإ Lewin لويف وأشار. جديدة منتظمة ممارسات تطبيؽ
 زيادة: بطريقتيف ذلؾ ويحدث. فالراى الوضع تعزز وقوى التغيير تعزز قوى: في المنظمة التوازف
 .1الراىف الوضع عىؿ الحفاظ في نقص أو التغيير تعزيز قوى

 
 

 :وزملاؤه  Ivancivichنموذج -ثانيا

                                                                 
1
تعرٌب منصور بن عبد العزٌز المعشوق وعبد المحسن بن  التنظيمي،تطوير المنظمات، عملية التغيير (، 2118دونالد أندرسون، ) 

 .126فالح اللحٌد، مركز البحوث والدراسات، السعودٌة، ص 

 المرحمة الأولى

 إذابة الجميد
 

إيجاد شعور -
 بالحاجة لمتغيير

تقميص المقاومة -
 لمتغيير

 

 المرحمة الثانية

 التغييػر     
 

 تغيير الناس
 تغيير الأعماؿ

 البناء التنظيميتغيير 
 تغيير التقنيات

 المزحلت الثالثت
 

 إعػادة التجميد
 

 تعزيز النتائج
 تقييـ النتائج

 إجراء تعديلبت بناءة
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منظمػػػػػة تتكػػػػػوف مػػػػػف عػػػػػدد مػػػػػف منسػػػػػقة و وزمػػػػػلبؤه أف التغييػػػػػر عمميػػػػػة  Ivancivichيعتبػػػػر  
 بشكؿ منطقي، كما يتضح مف الشكؿ: الخطوات المترابطة

 
 وزملاؤه في إدارة التغيير   Ivancivich(: نموذج  09الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .372، ص  دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف السموك التنظيمي،(، 2004حسيف حريـ، ) المصدر:

 

 :1الموضحة في الشكؿ أعلبه شرح مختصر لمخطواتوفيما يمي 
 قوى التغيير: وىي أسباب ودوافع التغيير. -5
 .مف خلبؿ الحصوؿ المعمومات ضرورة التغييرالاعتراؼ بالحاجة لمتغيير: إدراؾ  -0
 تشخيص المشكمة: التعرؼ عمى المشكمة وتحديدىا بدقة. -0
تطوير بدائؿ واستراتيجيات: تحديد الاستراتيجيات المناسبة لتحقيؽ النتائج المرجوة  -2

 مف التغيير.
تعريػؼ المحػػددات/الظروؼ المقيػػدة: حتػػى تػػتمكف المؤسسػػة مػػف تخط ييػػا وتجاوزىػػا  -1

 الوقت المناسب.في 
مقاومػػة التغييػػػر: يجػػػب عمػػػى الإدارة أف تعػػػرؼ كيػػؼ تتعامػػػؿ معيػػػا، وذلػػػؾ بمعرفػػػة  -1

 أسبابيا وعلبجيا.

                                                                 
1
 . 168-167ص ص زمزـ ناشروف و موزعوف، الاردف، ، 1، طدارة التغيير في عالم متغيرإ(، 2015)ماؿ كحيمة، أفريد كورتؿ،  
 

 قوى

 التغيير

 تىفيذ

 ومزاقبت

 التغييز

 التغمب 

 عمى مقاومة

 التغٌٌر

تطوير 
 استراتيجيات
 بديمة لمتغيير

 تشخيص

 المشكمة

 الاعتراؼ 

بالحاجة 
 لمتغيير

اختبار 
 الاستراتيجية
 الأسموب

التعريؼ 
بالظروؼ 
 المقيدة/المحددة

 

 التغذية
 الراجعة
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وىمػا التوقيػت والنطػاؽ، فػالأوؿ ىػاميف  فعنصػرييذ التغيير ومتابعتو: وتتضمف تنف -2
المػػدى الػذي يجػػب أف إحػداث التغييػػر، أمػا الثػاني فيشػػير إلػى  توقيػػتيعنػي معرفػة 
 .لتغييريبمغو ىذا ا

  :J. Kotterنموذج  -ثالثا
 :1ىذا النموذج المراحؿ التالية شمؿوي 

إيجاد شعور بالحاجة لمتغيير: وذلؾ مف خلبؿ الصعوبات التي تواجو المؤسسة،  -5
 وبعض الفرص المحتممة مف جرّاء التغيير.

خمؽ تحالؼ موجو لمتغيير: وذلؾ بليجاد فريؽ في المؤسسة ينظـ ويوجو عممية  -0
 التغيير.

تطوير رؤية واستراتيجية: إف عممية التغيير لابد أف تكوف ليا رؤية واضحة،  -0
 واستراتيجيات محكمة لتنفيذىا، ويكوف ذلؾ بطريقة تشاركية ومنفتحة.

الاتصاؿ: باستخداـ نسؽ مف وسائؿ الاتصاؿ ويكوف ذلؾ في الاتجاىيف لتوصيؿ  -2
 الرؤية الجيدة وتحقيقيا.

 يع العوائؽ التي تحوؿ دوف نجاح عممية التغيير.تمكيف العامميف: وذلؾ بلزالة جم -1
تحقؽ مكاسب صغيرة عمى المدى القصير: وذلؾ بلظيار النجاحات المحققة ولو  -1

 كانت صغيرة.
تكريس المكاسب والحفاظ عمييا: مع زيادة قوة الدفع والتحفيز تستخدـ ىذه  -2

 أفضؿ.المكاسب لتحقيؽ مكاسب إضافية أخرى وتفعيؿ عممية التغيير بصورة 
 ترسيخ التغيير في ثقافة المؤسسة: بجعمو جزءا مف قيـ الأفراد ومعتقداتيـ. -3

نمػا يكػوف       إف المتمعف في ىذه النمػاذج المقترحػة يػرى بػأف التغييػر لا يػتـ بصػورة عفويػة، وا 
نتيجة لخطط ودراسات مسبقة حتى تحقؽ المؤسسة اليدؼ المنشود مف ورائو، وبصفة عامة فعممية 

 تخرج عف نطاؽ تبني قيـ وأفكار جديدة ترغب المؤسسة إحداث تغيير باتجاىيا، والتخمي التغيير لا
ا سػػنتطرؽ إليػػو فػػي المطمػػػب عػػف قػػيـ وأفكػػار سػػابقة، وأف كػػؿ تغييػػر يواجػػو مقاومػػػة محتممػػة وىػػذا مػػ

 التالي.
 المطمب الثالث: مقاومة التغيير

                                                                 
1
 Groupe HEC, Op. cit,  p. 547. 
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ومػة التغييػر، وذلػؾ لغيػاب الثقػة غالبا ما يتجػو الأفػراد والمجموعػات داخػؿ المؤسسػة إلػى مقا 
بػيف أفػػراد المؤسسػػة، وعػدـ تقػػبميـ لفكػػرة أف التغييػر سػػيكوف لصػػالح المؤسسػة، فينظػػروف إليػػو وكأنػػو 
انتقاؿ مف حالة استقرار وتوازف إلى حالة أخرى مضطربة، لذا يجب عمى المسؤوليف معرفة أىـ ىذه 

إذا مػػا أرادوا تحقيػػؽ الأىػػداؼ المرجػػوة مػػف  العوائػؽ والمشػػاكؿ، وتحديػػدىا بدقػػة ليسػػيؿ التعامػػؿ معيػا
 التغيير.

تعػػد مقاومػػة التغييػػر جانبًػػا ميمًػػا يجػػػب مراعاتػػو عنػػد تحميػػؿ عوامػػؿ النجػػاح الحاسػػػمة لإدارة 
وبشكؿ عاـ، تحظى مشػاريع التغييػر بنػوع . مما يستدي التعامؿ معيا بطريقة بناءة ومنفتحة التغيير

إف الصراعات والخلبفات المتعمقة بالحالة المستقبمية المرغوبة شائعة داخؿ المنظمات  .مف المقاومة
إذا لػـ يػتـ الاعتػراؼ . التعامؿ مػع المقاومػة يلذلؾ فلف إدارة وقيادة التغيير تعن ،عمؿالأو في بيئات 

 . 1بمقاومة التغيير فلف مبادرات التغيير محكوـ عمييا بالفشؿ
 :يرأسباب مقاومة التغي -أولا

يقػػػاوـ الأفػػػراد التغييػػػر لأسػػػباب عديػػػدة، بعضػػػيا ينشػػػػأ عػػػف الفػػػرد ذاتػػػو، وبعضػػػيا ينشػػػأ عػػػػف  
جماعػػات العمػػػؿ، والػػبعض الآخػػػر يكػػوف نتيجػػػة لمصػػػراعات التػػي تظيػػػر عنػػد المسػػػتويات المختمفػػػة 
لممؤسسػة كالوظػائؼ والأقسػاـ. وفيمػا يمػي يمكػف التعػرض إلػى أىػـ الأسػباب التػي تػؤدي إلػى مقاومػة 

 :2رالتغيي
الخوؼ مف التغيير، لأنو في بعػض الأحيػاف قػد ينطػوي عمػى عػدـ التأكػد ممػا يػؤدي إلػى الخػوؼ  -

 مف المجيوؿ؛
 الشعور بعدـ الأماف والإحساس بالخطر؛ -
 الحفاظ عمى بعض المصالح الخاصة والمكاسب الثانوية؛ -
فػي بيئػة التنػافس البرمجة السابقة، والتعود عمى ميارات وممارسات والتي أصبحت غير صػالحة  -

 الجديدة؛
 عدـ وجود رؤية واضحة لمتغيير، وتضارب التفسيرات حوليا وتباينيا؛ -
 التغيير؛غيير، وضعؼ الاتصاؿ بيف أطراؼ  عدـ إشراؾ الأفراد في الت -

                                                                 
Tim Fritzenschaft, (2014), Critical Success Factors of Change Management , Springer Gabler, p 29.

1
  

2
 .419 ص سابق، مرجع ،(2113) ماهر، أحمد 
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عػدادىـ  - التوقيػت السػيئ، وذلػؾ قػد يصػيب الأفػراد بالمفاجػأة، ممػا يتطمػب تييئػة الأفػراد وا 
 لمتغيير؛

 المؤسسة لمموارد اللبزمة لمتغيير.افتقار  -
 

 :أشكال مقاومة التغيير -ثانيا
يمكػػػف أف تأخػػػذ مقاومػػػة التغييػػػػر أشػػػكالا وصػػػورا عديػػػدة، تتػػػػراوح مػػػف كونيػػػا مجػػػرد مشػػػػادات  

كلبميػػػة إلػػػى الإحجػػػاـ عػػػف العمػػػػؿ وعػػػدـ التعػػػاوف )الإضػػػراب(. ومػػػػف الأشػػػكاؿ الشػػػائعة فػػػي مقاومػػػػة 
 :1التغيير

 .فكرة أو رأي جديد رد بالتيجـ عمىقياـ الف -
 .لفرد، بعضيا ليس لو صمة بالتغييرتوجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ ا -
 .الفرد دور الصامت ولا يتفوه بشيءيمعب  -
 خاذ القرار بشأف التغيير المقترحيظير الفرد أنو منزعج وغير قادر عمى ات -
وؿ تحميػؿ لمػاذا يعتقػد بػأف يقوـ الفرد بسرعة إلى تحويؿ المناقشة إلى مناظرة فكرية ويحا -

 لي ىو الأفضؿالأسموب الحا
 .الفرد عمى أف التغيير ليس عادلا يصر -
ف كانت ىذه النتائج ليست ليا صمة بالتغيير؛ -  يثير الفرد نتائج سمبية لممقترحات المقدّمة، حتى وا 
 .قمؿ الفرد مف الحاجة إلى التغييري -
 عف نقد معذور كأف يقوؿ: "يا ليا مف فكرة...ولكف"؛ يظير الفرد موافقتو الشديدة ولكنو يعبر -
 يقترح الفرد حلب سريعا لا يشكؿ في حقيقة الأمر أي تغيير. -
 
 

  :علاج مقاومة التغيير -ثالثا
إف تغمّب المؤسسة عمى مقاومة التغيير مف شأنو أف يؤدي إلى إنجاح عممية التغيير، وذلؾ  

 وتحديد أىـ الطرؽ والأدوات لمتغمّب عمييا.مرتبط بتوقّع المقاومة، أسبابيا، 
1ومف ىذه الأدوات ما يمي 

: 
                                                                 

1
 .385سابق، مرجع ،(2114) حرٌم، حسٌن 
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 ير: الإطار النظري لإدارة التغيلثانيالفصل ا

علبميػـ مػف خػلبؿ  وتتضمف مناقشة موضوع التغييرالتعميم والاتصال:   -1 مسبقا مع العػامميف، وا 
 المناقشات والمذكرات والمقاءات بالتغيير المزمع إحداثو ومبرراتو وأىدافو...إلخ.

والطمػػب مػػنيـ تقػػديـ ، فػػي تخطػػيط وتصػػميـ التغييػر وتنفيػػذه لآخػريفوذلػػؾ بلشػػراؾ االمشــاركة:  -2
 مقترحات وأفكار ومشورة، أو تشكيؿ لجاف وفرؽ عمؿ.

، ومخاطر التغييػر تحدياتلتجاوز  مف خلبؿ تقديـ الدعـ الاجتماعي والعاطفيالدعم والمؤازرة:  -3
 الإصغاء بعناية والتدريب عمى الأساليب الجديدة.

إجػراء بعػض المفاوضػػات ، تقػديـ حػوافز للؤفػػراد المحتمػؿ مقػاومتيـ لمتغييػػرل: التفـاوض والقبــو -4
 .وتقديـ مزايا خاصة مقابؿ عدـ مقاومة التغيير

لمتػػأثير عمػػى الآخػػريف  غيػػر المباشػػرةتشػػمؿ اسػػتخداـ المحػػاولات والجيػػود و . الــتحكم والاســتمالة: 5
 بصورة انتقائية. للؤفراد المعمومات توفيرو 
وتتضػمف اسػتخداـ القػوة لجعػؿ الآخػريف يقبمػوف التغييػر وتيديػد أي الإكراه الصريح والضـمني:  -6

 فرد يقاوـ ذلؾ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والجدوؿ التالي يوضح ىذه الوسائؿ والأدوات وكيفية استخداميا ومزايا وعيوب كؿ واحدة.
 (: علاج مقاومة التغيير07الجدول رقم )

 العيوب المزايا فيياالمواقؼ التي يستخدـ  الأسموب
يحتاج لوقت طويؿ إذا حاؿ الإقناع يساعد عمى عند عدـ وجود معمومات  التعميـ والتبميغ

                                                                                                                                                                                              
1
 .296 ص نفسه، المرجع 



   

68 
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 كاف عدد الأفراد كبير تنفيذ التغيير دقيقة
التزاـ المشاركيف بما  عند وجود مقاومة كبيرة المشاركة

 يشاركوف بوضعو
مضيعة لموقت إذا شاركوا 
 بما لا يتلبءـ مع التغيير

في المواقؼ التي يقاوـ  التسييؿ والدعـ
فييا الناس بسبب عدـ 

 التكيّؼ

لا يوجد أسموب محدد 
 لمعالجة عدـ التكيّؼ

 أخذ وقت طويؿ ومكم ؼ

عند تعرّض شخص  التفاوض والاتفاؽ
 لمخسارة جرّاء التغيير

قد تكوف مكمّفة إذا طالب  طريقة سيمة نسبيا
 آخروف الأسموب نفسو

حيف تفشؿ الوسائؿ  والاستقطابالمناورة 
 الأخرى

إمكانية حدوث مشكلبت  حؿ غير مكمّؼ
 مستقبمية

عند وجود حاجز لمسرعة  الترىيب الصريح والضمني
 بوجود السمطة

سريع عمى كافة أنواع 
 المقاومة كافة

يمكف أف يؤدي إلى 
 مخاطرة أو ىياج

، دار وائل، عمان، الأردن ومفاهيم حديثةالتطوير التنظمي: أساسيات ، (1999)موسى اللوزي،  المصدر:

 .54ص
 

نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف ىناؾ العديد مف الأساليب لمعالجة مقاومة التغيير تتمحور 
المقاومة  علبجاختيار الأسموب المناسب ل توقؼويحوؿ استخداـ الشدة والقوة أو الميف والمشاركة، 
خصية القائميف عمى التغيير. قد يكوف أحيانا لا عمى الحالة والموقؼ الذي يوجد فيو التغيير وش

يوجد ما يبرر ىذه المقاومة أو تكوف أسبابيا واىية فيمجأ المسؤوؿ عف التغيير إلى فتح قنوات 
 ـسمطتو وقوتو في بعض  للبتصاؿ لفيـ مخاوفيـ واحتياجاتيـ ومحاولة إقناعيـ كما يمكف أف يستخد

 معقولة. الحالات عمى أف يتـ ذلؾ بحذر وفي حدود 
قد يترتب عمى التغيير أحيانا نتائج سمبية وخسارة لبعض الأطراؼ كفقداف بعض المزايا أو 
الموارد مما يؤثر عمييـ نفسيا فيقاوموف التغيير، في ىذه الحالة يتخذ المسؤوؿ عف التغيير اسموبا 

ر الدعـ للؤطراؼ مغايرا يعتمد عمى الميف في التعامؿ واستخداـ أسموبا عقلبنيا أكثر حكمة وتوفي
 المتضررة مف التغيير كالتسييؿ والدعـ أوالتفاوض أو المناورة.

 :فوائد محتممة لمقاومة التغيير -رابعا
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تعتبر مقاومة التغيير أمرا سمبيا يعيؽ تقدـ المؤسسة وتطورىا، إلا أنو توجد بعض الجوانب  
النتػائج الإيجابيػة أف مػف  Davis و   Newstromالإيجابيػة والفوائػد المحتممػة لمقاومػة التغييػر، ويػذكر 

 :1عف مقاومة التغيير ما يمي جـقد تن التي
مقترحات التغيير بصؼ متأنية وجدية لمتأكد  دقيؽيمكف لمقاومة التغيير أف يشجّع الإدارة عمى ت -1

 مف أنيا مناسبة والتخطيط لمتغيير بشكؿ سميـ لمنع اتخاذ قرارات غير صائبة.
الإدارة  تخكػػػف أف يسػػػػببيا التغييػػػر، وبػػػذلؾ تػػػػعمػػػى اكتشػػػاؼ بعػػػػض المشػػػاكؿ التػػػي يم المسػػػاعدة -2

وقائية قبؿ تطور المشكمة وتفاقميا، وفي نفػس الوقػت يمكػف أف تشػجع ىػذه المقاومػة عمػى إجراءات 
 إلى تقبمو.المطاؼ نياية لأفراد بالتغيير والذي يؤدي في بذؿ مزيد مف الجيد لإعلبـ ا

معمومات حوؿ مشاعر الأفراد بشأف التغيير، كما توفر ليـ متنفسا لمتعبيػر لإدارة با تمُِدالمقاومة  -3
 عف مشاعرىـ والتحدث عف التغيير حتى يتفيموه بصورة أفضؿ.

إف مقاومػػة التغييػػر أمػػر طبيعػػي، وعمػػى الإدارة أف تػػدرؾ جيّػػدا ىػػذا الأمػػر وتحػػاوؿ التعػػػرّؼ  
، وأىػـ أشػكاليا لتسػتطيع اختيػار الأسػموب والأداة عمى أىـ الأسباب التي تػؤدي إلػى مقاومػة التغييػر

 المناسبة لمتغمب عمييا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثانيخلاصة الفصل ال

                                                                 
جراءات(، 2006حسيف حريـ، ) 1  .362، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، ص 3، طالعمل تصميم المنظمة، الييكل التنظيمي وا 
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إف إدارة التغيير تيدؼ إلى إدخاؿ تطورات وتعديلبت عمى المؤسسػة لتحسػيف أدائيػا والرفػع 
عمػى حصػػتيا مػف مسػتوى إنتاجيتيػا، وىػذا مػف شػأنو أف يعػػزز ميزتيػا التنافسػية ويسػمح ليػا بالحفػاظ 

السػوقية، فػػلدارة التغييػػر تكسػػي إذا أىميػػة بالغػػة لممؤسسػػات، فبقاؤىػػا واسػػتمرارىا يتوقػػؼ عمػػى نجػػاح 
 عممية التغيير.

لػػذلؾ قمنػػا فػػي ىػػذا الفصػػؿ بتنػػاوؿ موضػػوع التغييػػر فػػي ثػػلبث مباحػػث، حيػػث تطرقنػػا فػػػي 
ض إلػى مفيومػو، أىدافػػو المبحػث الأوؿ إلػى المقاربػات النظريػة لمتغييػر، وكػػذا ماىيػة التغييػر بػالتعرّ 

وأىـ الأسباب المؤدية إلى حدوثو دوف إىمػاؿ أىػـ المحػاور الرئيسػية التػي يػدور حوليػا التغييػر. أمػا 
المبحث الثاني، فقد خصصناه لأنواع التغيير، مداخمػو وأىػـ أسػاليبو، فػي حػيف أف المبحػث الثالػث، 

عمػػى بعػػض أىػػـ النمػػاذج المسػػاعدة فػػي  تنفيػػذ التغييػػر، وذلػػؾ بػػالتركيزإدارة و فقػد ناقشػػنا مػػف خلبلػػو 
 .تنفيذه، ومعرفة العقبات التي تعترضو وسبؿ تجاوزىا

إف التحدي يبقى كبيرا أماـ المؤسسات لاختيار وتبني استراتيجيات حديثة لمتغيير مف شأنيا 
 تعزيز تنافسية ىذه المؤسسات وضماف استمراريتيا.
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 الفصل الثالث: القيادة الإدارية وعلاقتيا بإدارة التغيير   

 تمييد:
 المفػػاىيـ بعػض فيػو أبرزنػافػي الفصػؿ الأوؿ،  القيػادة الإداريػةمػف خػلبؿ معالجتنػا لموضػوع 

حيػػػػث  إدارة التغييػػػر تناولنػػػا الثػػػاني الفصػػػؿ وفػػػي بعػػػدىا. وأسػػػاليبيا نظرياتيػػػا أىػػػـ دة،بالقيػػػا المتعمقػػػة
فػػي ظػػؿ ىػػذا  يتوصػمنا إلػػى أنػػو يتوجػػب عمػػى المؤسسػػات أف تتبػػع منيجػا لمتغييػػر المخطػػط والػػواع

 الػربط الثالػث الفصػؿ ىػذا فػي سنحاوؿ .التقمب والاضطرابالذي يتميز بالمنافسة الشديدة و  المحيط
 لػػدعـ مسػػاعد عامػػؿ الإداريػػة القيػادة أف اعتبػػار عمػػى التغييػػر، إدارة فػي ودورىػػا الإداريػػة القيػػادة بػيف

نجاحو التغيير  .وا 

في المبحث الثاني القيادات  ناقشحيث سنتطرؽ إلى قيادة التغيير في المبحث الأوؿ ثـ ن     
 دور القيادة الإدارية في تنفيذ التغيير.الإدارية الداعمة لإدارة التغيير، بعدىا وفي المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

73 
 

 الفصل الثالث: القيادة الإدارية وعلاقتيا بإدارة التغيير   

 قيادة التغيير المبحث الأول:

قيادة التغيير ىي فف وعمـ يركز عمى قدرة القادة عمى إدارة وتوجيو العمميات التغييرية داخؿ 
المنظمات بشكؿ فعّاؿ ومؤثر أو التكيؼ مع التحولات والتغييرات بشكؿ فعّاؿ ومنظـ. تعد قيادة 

يعتمد  التغيير أساسية لأي منظمة تسعى لمنمو والتطور في بيئة ديناميكية متغيرة باستمرار، حيث
دارة الاستجابة لمتحديات  نجاح قيادة التغيير عمى قدرة القائد عمى تحفيز الفريؽ، وتبني الرؤية، وا 
التي يطرحيا التغيير. يشمؿ دور القائد في قيادة التغيير القدرة عمى التواصؿ بشكؿ فعّاؿ، وتحفيز 

 الفريؽ لقبوؿ وتبني التغييرات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ المحددة.

 المطمب الأول: مفيوم قيادة التغيير

إف قيادة التغيير مفيوـ بسيط ولكف صعب الممارسة، فرغـ الكتابات التي تناولت الموضوع 
إلا أف أغمبيا لـ تقدـ تعريؼ دقيؽ وواضح ليذا المفيوـ إلا أف جوىر ىذا المفيوـ يتمحور حوؿ 

 يمي نقدـ بعض التعاريؼ:   وفيماالطريقة التي يتـ بواسطتيا إحداث التغيير، 

أف "قيادة التغيير ىي ميمة القائد في إحداث تغيير مؤكد لممنظمات   Richard L. Daftيرى 
. فالتغيير لا يحدث بسيولة، لكف 1حسب الحاجة استجابة لمفرص والتيديدات وتحولات المحيط"

ظياره عمى أنو إيجابي القائد الجيد ىو الذي يعمؿ عمى تسييؿ التغيير لجميع أفراد المنظمة  وا 
 .2وطبيعي وأف يكوف قدوة للآخريف ويحفزىـ ويتواصؿ معيـ لمحفاظ عمى جيود التغيير

فيعرؼ قيادة التغيير بقولو: "إنيا واحدة مف أىـ وأصعب المسؤوليات  Gary Yuklأما  
للؤعضاء بالنسبة لممدراء والإدارييف، أنيا تنطوي عمى توجيو وتشجيع وتسييؿ الجيود الجماعية 

عمى التكيؼ والبقاء عمى قيد الحياة في بيئة غير مستقرة وعدائية أحيانا، وبالنسبة لبعض المنظريف 
 .3ىذا ىو جوىر القيادة"

                                                                 
1
 Richard L. Daft,  (2015),  The Leadership Experience, Cengage Lerning, USA, p. 460 

2
 Ibid, p 461. 

3
 Gary Yukl, Op.cit. p 87. 
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فيقدماف التعريؼ التالي: "قيادة التغيير ىي القدرة عمى  Higgs & Rowlandفي حيف  
ية والقيادة، والوصوؿ إلى الموارد التأثير في الآخريف وتحميسيـ مف خلبؿ الدعوة الشخصية والرؤ 

 .1لبناء قاعدة صمبة مف أجؿ التغيير"

فيعرفاف قيادة التغيير بأنيا: "وظيفة قيادة المؤسسة خلبؿ  Anderson & Ackermanأما 
 2مسارىا، أما قادة التغيير فيـ كؿ المسؤوليف عف تصميـ عمميات ىذا المسار والإشراؼ عمييا"

المقدمة يمكف تعريؼ قيادة التغيير بأنيا تحديد الرؤية بوضوح ودقة انطلبقا مف التعاريؼ  
مع القدرة عمى التأثير في الأفراد ومساعدتيـ مف أجؿ إحداث التغيير المطموب بما يتماشى مع 

 التغير الحاصؿ في البيئة الداخمية أو الخارجية مع توفير الموارد الضرورية.

 التغييرالمطمب الثاني: ميام ومسؤوليات قائد 

 التغيير، لعممية قيادتو نجاح مف تعزز التي المياـ مف بالعديد يقوـ أف التغيير قائد عمى يجب
 :3يمي ما المياـ وتشمؿ تمؾ

 .الفعؿ ردة مف بدلاً  بالفعؿ، والمبادرة التغيير، محركات مع الإيجابي التعامؿ -

 والمؤثرات العوامؿ، مجمؿ اعتبارىا في تأخذ التغيير، عمميات لإدارة عممية منيجية تطوير -
 .الموقؼ الفاعمة في

 في المديريف مياـ وضمف الإداري، الفكر نسيج في التغيير إدارة وتقنيات مفاىيـ إدماج - 
 .المنظمات المعاصرة

 ،تيـمنظما أوضاع توافؽ التغيير، لإدارة متميزة نماذج تطوير في المشاركة مف العامميف تمكيف -

مكاني وأىدافيا،  .اتياوا 

                                                                 
1
 Higgs & Rownald, (2000),  Building change leadership capability: The quest for change competence, 
Journal of Change Management Vol. 1, Henry Stewart Publications, p 124. 

2
 Dean Anderson & Linda Ackerman Anderson, (2001), Beyond Change Management, Jossey-
Bass/Pfeiffer, San Francisco, , p 150. 

3
ً السلمً،    ، ورقة عمؿ مقدمة في الممتقى الإداري الثالث:عصر المتغيرات وانعكاساتيا عمى إدارة التغيير ملامح الإدارة الجديدة فيعل

 ،2005مارس  30-29نحو إدارة متغيرة فاعمة، جدة: السعودية،  -إدارة التغيير ومتطمبات التغيير في العمؿ الإداري
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 الفصل الثالث: القيادة الإدارية وعلاقتيا بإدارة التغيير   

 :الميمة ثلبثة عمى يقوـ بمنطؽ التغيير، محركات مع التعامؿ في الإيجابي التوجيو تأكيد -
 التحميؿ، التفكير والتغيير.

دارة التغيير  المطمب الثالث: الفرق بين قيادة التغيير وا 

دارة التغيير ىو نتيجة للئختلبؼ الموجود بيف القيادة والإدارة كما  إف الاختلبؼ بيف قيادة التغيير وا 
بيناه سابقا، فمف خلبؿ الممارسة يتضح أف المصطمحيف لا يحملبف نفس المعنى، عمى الرغـ مف 

طمحيف أىـ أف المصطمح الأكثر شيوعا واستخداما ىو إدارة التغيير، وىذا لا يعني أف أحد المص
 مف الآخر. 

إدارة التغير أمر ميـ، لأنو بدوف إدارة كفؤة فلف عممية التحوؿ والتغيير قد تخرج عف السيطرة، 
عمى أف تعصؼ  القيادة القادرةويبقى أكبر تحدي أماـ أغمب المنظمات ىو قيادة التغيير، وحدىا 

كؿ ما يمزـ مف أفعاؿ وتغيير في المؤسسة، ودفع الأفراد وتحفيزىـ لمقياـ ب بكؿ مصادر القصور
حداث التغيير وترسيخو في ثقافة المؤسسة  .1السموؾ في الطريؽ الصحيح وا 

لمحفاظ عمى أف إدارة التغيير تشير إلى مجموع الأدوات واليياكؿ  John Kotterيرى جوف كوتر 
جيود التغيير وتبقييا تحت السيطرة لمحد مف الآثار والإنحرافات المترتبة عف التغيير. ومف ناحية 

 .2أخرى قيادة التغيير تتعمؽ بالقوى المحركة والرؤى والعمميات التي تغذي التحوؿ

دارة التغيير مف خلبؿ التطور الذي حصؿ في الأدوار ويمكف توضيح الفرؽ بيف  قيادة التغيير وا 
 التي يؤدييا القائد، كما ىو موضح في الشكؿ التالي:

 

 

 

 

                                                                 
1
 John Kotter, (1996),  Leading Change, Harvavard Business School Press, Boston, p 30. 

-leadership-change-vs-management-http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change 
2

.rencediffe-the-whats 

 

http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-change-leadership-whats-the-difference
http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-change-leadership-whats-the-difference
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 (: تطور دور القادة10الشكل رقم )

  قائد التغيير 

والثقافة لدعـ اتجاىات الأعماؿ ذلؾ تغيير العقمية  يخمؽ استراتيجية التغيير التي تدمج الناس، العمميات والحاجات بما في -
 الجديدة.

 يستخدـ عممية واعية لمتفكير في تصميـ التغيير كعممية شاممة. -

 يصوغ ويعزز العقميات الناشئة بما يتماشى مع التنظيـ.-

 يضمف أف التغيير مترابط ومتكامؿ مع كافة النظـ والعمميات.-

 يحفز الأفراد للئلتزاـ بالتغيير والمساىمة فيو.-

 يخمؽ شروط نجاح التغيير ويحافظ عمييا، خاصة توفير معمومات جديدة.-

 يبني القدرات التنظيمية مف أجؿ التغيير المستمر والتجديد الذاتي. -

  مدير التغيير

 يدير تنفيذ التوجيات الجديدة مف خلبؿ مبادرات التغيير.-

 يأخذ ديناميكية الأفراد في الحسباف لمتغمب عمى المقاومة.-

 يوفر البنى التحتية والموارد لدعـ التغيير والإشراؼ عمييا.-

 تنظيـ أنظمة الموارد البشرية لدعـ أعماؿ التغيير.-

  القائد

 يخمؽ توجو استراتيجي واضح لممستقبؿ. -

 ينظر خارج حدود التنظيـ لمتعرؼ عمى الفرص والتيديدات.-

 الأرباح.يتحدث عف المتطمبات الجديدة للؤداء وتعزيز -

 يحفز الأفراد عمى متابعة التوجيات الجديدة.-

  المدير

 يحسف العمميات الحالية.-

 يركز عمى كيفية تحسيف الأعماؿ الحالية. -
 يحؿ المشاكؿ التي تعيؽ الأداء. -

Sourece: Dean Anderson & Linda Ackerman Anderson, (2001), Beyond Change Management, 
Advanced Strategies for Today’s Transformational Leaders, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, p 
183.  
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 المبحث الثاني: القيادات الإدارية الداعمة لمتغيير

مر بيا يمثؿ الأسموب القيادي جانبا ىاما مف جوانب القيادة لتغيير الأوضاع والظروؼ التي ت
المؤسسات، فيو المحدد الأساسي لنجاح ىذه الأخيرة وضماف بقائيا ونموىا، كما أف الأسموب 
القيادي يساىـ في تحقيؽ معدلات عالية مف الأداء. فرغـ الأساليب التقميدية لمقيادة التي تـ تناوليا 

ولوياتيا، أىـ ىذه بالدراسة والتحميؿ في الفصؿ السابؽ ىناؾ أساليب قيادية تدرج التغيير ضمف أ
 الأساليب: الكاريزماتية، التحويمية، التبادلية.

 المطمب الأول: القيادة الكاريزماتية

تعتبر نظرية القيادة الكاريزماتية الحديثة امتداد لمفيوـ الكاريزما التي جاء بيا ماكس ويبر  
ية الجذابة أو الفاتنة أو وقد تأثرت تأثيرا كبيرا بأفكاره. وتعني الكاريزما بالمغة العربية الشخص

المغناطيسية، واستخدـ ىذا المصطمح لوصؼ صورة مف التأثير المرتكزة عمى تصورات ومدركات 
التابعيف مف أف القائد موىوب بخصائص إستثنائية ولا علبقة لمتأثير الذي يمارسو بالسمطة الرسمية 

المقاومة عالية، والعكس إذا كاف مصدر . فكمما كاف مصدر السمطة رسميا وصمبا كانت 1أوالتقاليد
 :توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي السمطة شخصيا ولينا كاف الإلتزاـ عاليا ويمكف

 (: مصدر السمطة11كل رقم )الش

 سمطة شخصية )لينة(                    سمطة رسمية )صمبة(                            

 

 

 

 

 ,, Cengage Lerning, USAThe Leadership Experience ,Richard L. Daft, (2015): Source
p.373. 
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 متطمبات القيادة الكاريزماتية:-أولا

مف خصائص القائد،  لتطوير القيادة الكاريزماتية وزيادة فعاليتيا لا بد مف التركيز عمى كؿ
خصائص الأتباع والموقؼ القيادي والتي تشكؿ أىـ المتطمبات والمرتكزات التي تقوـ عمييا القيادة 

 : 1كما يميف توضيحيا الكاريزماتية، ويمك

 يمكف توضيح أىـ خصائص القائد الكاريزماتي في النقاط التالية:خصائص القائد الكاريزماتي: -1

 بالنفس.درجة عالية مف الثقة  -
 قوة الحجة والإقناع. -
 الطاقة العالية والحماس. -
 ميارات التعبير والاتصاؿ. -
 بناء صورة إيجابية وأف يكوف قدوة. -

بما أف القيادة الكاريزماتية نتيجة لمتفاعؿ بيف القائد والأتباع فلببد مف توفر خصائص الأتباع: -2
 ي يمكف توضيحيا في النقاط التالية:بعض الخصائص في الأتباع تناسب القائد الكاريزماتي، والت

 درجة عالية مف الإحتراـ والتقدير لمقائد. -
 الولاء والإخلبص لمقائد. -
 محبة القائد والتأثر بو. -
 توقعات عالية للؤداء. -
 الطاعة العمياء. -

ىناؾ مجموعة مف العناصر الموقفية التي تساىـ في تطوير عناصر المواقف الكاريزماتية: -3
 الكاريزماتية، مف أىميا ما يمي:القيادة 

 الشعور بأزمة حقيقية أو وشيكة. -
 إدراؾ الحاجة لمتغيير. -

                                                                 
1 Afsaneh Nahavandi, (2008), Art and Science of Leadership, 5th edition, Prentice Hall, New Jersy, 

USA, p 195. 
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 فرصة التعبير عف الأىداؼ. -
 توفر مؤشرات ورموز مثيرة. -
 إتاحة الفرصة للؤتباع لمتعبير بوضوح أثناء إدارة مشكمة أو أزمة ما. -
 نظرية العزو في القيادة الكاريزماتية: -ثانيا

نظرية القيادة الكاريزماتية المرتكزة عمى  Conger & Kanungo (1987)اقترح كؿ مف  
، ومؤخرا قدـ كؿ مف ف نسبيا أو عزوىا إلى أشياء أخرىيمك اض أف الكاريزما ظاىرة نسبية، أيافتر 

Conger & Kanungo (1998)  نسخة معدلة لمنظرية فالمرؤوسوف يعزوف صفات كاريزماتية
 .1وظروؼ الموقؼدد مف خلبؿ سموؾ القائد، خبرتو معينة لمقائد تتح

ركزا في  Conger & Kanungo (1998)في كتاب القيادة الكاريزماتية في المنظمات لكؿ مف 
أبحاثيـ المتعمقة بالقيادة الكاريزماتية عمى مساىمات المنظريف في المجاؿ التنظيمي واقترحا الأبعاد 

 :2التالية لمقيادة الكاريزماتية

 الكاريزماتي. القائدسموؾ  -
 ديناميكيات وخصائص الأتباع. -
 التأثيرات السياقية )عممية التأثير(. -
 الروتيف والقوى المتتابعة التي تؤثر عمى علبقة القائد بالأتباع. -
 مسؤوليات القيادة الكاريزماتية. -
 نظرية مفيوم الذات لمقيادة الكاريزماتية:-ثالثا

نظريتو لتوضيح القيادة الكاريزماتية مف خلبؿ مجموعة مف  House (1977)اقترح  
ظاىرة وواضحة، فحددت ىذه النظرية كيفية تصرؼ  المقترحات القابمة لمقياس تنطوي عمى عمميات

. وكاف الغموض الذي يشوب 3القادة الكاريزماتيوف، صفاتيـ ومياراتيـ، والظروؼ المناسبة لظيورىـ
بنشر مقاؿ  Shamir, House & Arthur (1993)قد قاـ كؿ مف النظرية ىو عمميات التأثير، و 

بعنواف: "الآثار التحفيزية لمقيادة الكاريزماتية: نظرية مفيوـ الذات" قاموا مف خلبلو بتنقيح وتطوير 

                                                                 
1
 Gary yukl , (2013), Op. cit, p 301. 
2
 Jay A.Conger & Rabindra N.Kanungo, (1998),  Charismatic Leadership in Organisations, sage 
Publications, California, USA, p. 12-13 

3
 .275محمد سرحان المخلافً، مرجع سبق ذكره، ص  
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النظرية مف خلبؿ دمج التطورات الجديدة في التفكير حوؿ الدوافع البشرية وذلؾ بالتركيز عمى شرح 
 المحفزة ىذه التأثيرات الدوافع المرتبطة عادة بالقيادة الكاريزماتية وافترض أفمستويات عميقة مف 

 .1يمكف أف يكوف أوضح وأفضؿ مف خلبؿ التركيز عمى مفيوـ الذات للؤتباع

 :2وفيما يمي افتراضات النظرية حوؿ الدوافع الإنسانية 

 الأىداؼ.السموؾ ىو تعبير عف شعور الفرد وقيمو ومفيوـ ذاتو واتجاىو نحو  -

 مفيوـ الذات يتكوف مف سمـ اليويات الاجتماعية والقيـ. -

 يمتمؾ الناس حافزا داخميا لمتحسف ولمدفاع عف احتراـ الذات وقيمة الذات. -

مف أجؿ الإبقاء عمى التناغـ والتلبؤـ بيف مكونات متنوعة لمفيوـ  يمتمؾ الناس حافزا داخميا -
 ذواتيـ وبيف مفيوـ الذات والسموؾ.

 المطمب الثاني: القيادة التحويمية

 تعريف القيادة التحويمية:-أولا

 Burnsالأمريكي  السياسي العالـ يد عمى التحويمية لمقيادة مفيوـ أوؿ ظير ـ 1978 عاـ في
McGregor إلى أعماؿ إسيامات أو كلضافات التحويمية القيادة في والنصوص المفاىيـ توالت ثـ 

Burns  والعمماء. الباحثيف مف عدد قبؿ مف 
 الخاصة المقاييس إلى بالإضافة التحويمية القيادة في نظريتو المشيورة Bass قدـ 1985عاـ  ففي 

القيادة فقدـ مقاييس لقياس أبعاد السموؾ الإنساني  بسموؾ لمنظرية والمرتبطة الجوىرية بالعوامؿ
Multifctor Leadership Questionnaire (MLQ)  ميز فيو بيف القيادة التحويمية والقيادة

لتبادلية. تضمف ىذا المقياس ثلبث عناصر تقيس القيادة التحويمية وىي: التأثير المثالي، الإىتماـ ا
 & Bassأضاؼ كؿ مف  1990بالفرد والاستثارة الفكرية، وفي مراجعة أخرى لمنظرية عاـ 

Avolio ما القيادة التبادلية تقاس مف خلبؿ العناصر بعدا رابعا أطمؽ عميو الحفز الإليامي، أ
. وفي مراجعة 3التالية: المكافأة المشروطة، الإدارة بالإستثناء الإيجابية والإدارة بالاستثناء السمبية

                                                                 
1
 Jay A.Conger & Rabindra N.Kanungo, Op.cit, p. 16. 

2
 . 276-275محمد سرحان المخلافً، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 Gary yukl, (2013), Op.cit, p 313. 
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بتجزئة التأثير المثالي إلى نوعيف: تأثير  Bass & Avolioقاـ كؿ  1997أخرى لمنظرية عاـ 
 متعمؽ بالسموؾ.  مثالي متعمؽ بالخصائص وتأثير مثالي

 أبعاد القيادة التحويمية: -ثانيا
 The Four)فلف القيادة التحويمية تتكوف مف أربعة أبعاد يطمؽ عمييا  Bass & Avolioحسب 

I’s)  لأف جميعيا يبدأ بالحرؼI ،وىي كالآتي: بالغة الإنجميزية 
 : Idealized influenceالتأثير المثالي -1

بطريقة تسمح ليـ بأف يكونوا قدوة لأتباعيـ، فيـ يحضوف بالإعجاب يتصرؼ القادة التحويميوف 
ومثابرتيـ  ـ عمى إيصاؿ رؤية واضحة لمعامميفوالإحتراـ والثقة نظرا لإمكانياتيـ العالية وقدرتي

وعمؿ الأشياء بطريقة صحيحة وتجنب ممارسة القوة لمػتأثير في الأتباع مما يدؿ عمى مستويات 
 عالية مف القيـ والأخلبؽ.

 :Individualized Considerationالاىتمام بالفرد -2
نما الإرتق اء بيا يولي القائد التحويمي اىتماما بالغا لحاجات الأتباع ليس فقط إشباعيا وتحقيقيا وا 

دراؾ الفروقات الفردية في الحاجات  وتطويرىا، ويبرز الإىتماـ بالفرد مف خلبؿ فرص التعمـ وا 
 والرغبات وتقبميا مف القائد.

 :Intellectual Stimulationالإستثارة الفكرية -3
يعمؿ القائد التحويمي عمى استثارة جيود الأتباع ليكونوا مبدعيف وخلبقيف في مواجية المشاكؿ 

دعـ اقتراحاتيـ ويشجعيـ ولو كانت مختمفة عف آرائو وأفكاره، ويتفادى النقد العمني في حاؿ وي
 حدوث أخطاء.

 :Inspirational motivationالحفز الإليامي -4
يتصرؼ القائد التحويؿ بطرؽ تحفز وتميـ مف حولو، ويرسـ حالات مستقبمية جذابة يربط بيا 

والالتزاـ بيا وتقاسميا، والتأكيد عمى أىمية التواصؿ وروح الأتباع بالرؤى والأىداؼ المشتركة 
 الفريؽ والحماس وزرع التفاؤؿ فييـ.
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 خصائص القادة التحويميون:-ثالثا
 في التحويمييف القادة لعدد مف ملبحظتيما خلبؿ مف Ticky & Devanna (1986)كؿ  توصؿ
 تختمؼ عامة بخصائص القادة يتمتعوف ىؤلاء أف مفادىا نتيجة إلى عمميـ لمياـ ممارستيـ أثناء
 1:وىي كالتالي التبادليوف، القادة بيا يتمتع التي الخصائص عف

 التغيير، فيـ إحداث عمى مساعدة عوامؿ أنيـ عمى أنفسيـ إلى التحويميوف القادة ينظر -
حداث تغيير إحداث إلى يسعوف  .ايديروني التي المؤسسة في تحوؿ وا 

 والإقداـ عمى موقؼ، واتخاذ المقاومة، مع التعامؿ ويمكنيـ .والشجاعة بالجرأة يتصفوف  -
 .الحقائؽ ومواجية المخاطر،

يجابية متطورة معتقدات لدييـ، بالناس عميؽ إيماف لدييـ -  والثقة وتمكيف الدافعية حوؿ وا 
 .السمطات بعض ومنحيـ العامميف

 .أىدافيـ تحقيؽ إلى تدفعيـ القيـ مف قوية مجموعة لدييـ  -
 أخطاءىـ كانت سواء - الأخطاء إلى الحياة وينظروف مدى المستمر بالتعميـ يؤمنوف -

 .لمتعمـ فرص أنيا عمى - الآخريف أخطاء أـ        
 .والغموض والتشويش التعقيد مع التكيؼ يستطيعوف  -
 .مستقبمية ورؤية بصيرة لدييـ  -

 المطمب الثالث: القيادة التبادلية

عف القيادة التحويمية، فيو أسموب قائـ عمى عمميات التبادؿ يختمؼ أسموب القيادة التبادلية  
التي تحدث بيف القادة والمرؤوسيف حيث يتـ تبادؿ المنافع والأشياء ذات القيـ بينيـ، فالقائد يحدد 

 الأىداؼ والشروط اللبزمة لمحصوؿ عمى المكافآت بما يتاشى مع رغبات وحاجات المرؤوسيف.

 لية:تعريف القيادة التباد -أولا

ترتكز القيادة التبادلية عمى أساس بناء علبقة الاتفاؽ المتبادؿ بيف القائد  Bassحسب  
والتابعيف، في مقابؿ امتثاؿ التابعيف لمقائد والقبوؿ بسمطتو يحصموف عمى الثناء والمكافآت والموارد 

                                                                 

   مدحت أبو النصر، )2009(، قادة المستقبل، القيادة المتميزة الجديدة، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، مصر، ص 121.
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بمسؤولياتيـ بالشكؿ إذا نفذوا ميماتيـ بنجاح، أو يتمقوف الإجراءات التأديبية في حالة عدـ قياميـ 
 .1المطموب

فأساس القيادة التبادلية ىو عممية التبادؿ التي تحدث بيف القائد والأتباع، فالقائد يتعرؼ  
عمى رغبات وحاجات الأتباع وكيفية إشباعيا مقابؿ القياـ ببعض الواجبات وىكذا يحصموف عمى 

القادة التبادليوف يركزوف عمى الحاضر  مكافآت لأدائيا، في حيف يستفيد القادة مف إنجاز المياـ، إف
والحفاظ عمى سير التنظيـ بسلبسة وفعالية كما أنيـ جيدوف في وظائؼ الإدارة التقميدية مثؿ 

 .2التخطيط والميزانية والتركيز عمى الجوانب الموضوعية للؤداء

التبادليوف يطوروف أساليب عمؿ تستند القيادة التبادلية عمى السمطة والشرعية البيروقراطية، فالقادة 
موحدة مستندة عمى الأىداؼ ويركزوف عمى تحقيقيا بلسنادىا لمعماؿ في مياـ محددة، كما أنيـ 

 .3يرتكزوف عمى نظاـ المكافأة والعقاب لتحسيف الأداء

 أبعاد القيادة التبادلية:  -ثانيا
مشروطة، الإدارة بالإستثناء الإيجابية القيادة التبادلية تقاس مف خلبؿ العناصر التالية: المكافأة ال

 والإدارة بالاستثناء السمبية.
في ظؿ المكافأة المشروطة يقوـ القائد بتحديد المكافأة أو العقاب المكافأة )الدعم( المشروطة: -1

عمى أساس الأداء والجيد لمبذوؿ، فعمى القادة أف يوضحوا لممرؤوسيف ما سيحصموف عميو عند 
لؾ بموجب اتفاؽ يتبادؿ فيو المرؤوسيف مجيوداتيـ بمكافآت معينة مقابؿ تنفيذ تحقيؽ أىدافيـ وذ

 الأعماؿ المطموبة منيـ لتجنب العقاب.
 وىي تتضمف بعديف إيجابي وسمبي.الإدارة بالاستثناء: -2
في ىذا النموذج القائد التبادلي يتدخؿ القائد في أعماؿ المرؤوسيف الإدارة بالاستثناء الإيجابية: -أ
البحث عف الأخطاء والانحرافات ووضع القواعد الصارمة لمنع حدوثيا أو ليتخذ الإجراءات و 

 التصحيحية في الوقت المناسب  

                                                                 
1
البيئة  القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف الإستراتيجية لوزارة(، 2113)، أحمد علً صالح ومحمد ذٌب المبٌضٌن 

  . 61، ص 1، العدد 41، مجلة دراسات للعلوم الإدارٌة، المجلد دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة، الأردنية
2 Richard L. Daft, Op.cit, p 360. 
3  Chris tian Mahieu (2010),  Le leadership a l’épreuve de la Transformation, Vuibert, Paris, p 101. 
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في ىذا النموذج القائد لا يتدخؿ في العمؿ إلا عند حدوث مشكلبت الإدارة بالاستثناء السمبية: -ب
نتقادات والعقاب والمكافآت السمبية وانحرافات عف المعايير الموضوعة للؤداء، ويكتفي بتوجيو الإ

 وبعض الأعماؿ التصحيحية.
 خصائص القيادة التبادلية: -ثالثا

 :1وتوجياتو كما يمي التبادلي القائد خصائص تحديدالمفاىيـ التي تطرقنا إلييا يمكف  أساس وعمى
 .الأىداؼ تحقيؽ في تسيـ التي المرؤوسيف مسارات يحدد  -
 .الأىداؼ لتحقيؽ لدفعيـ لممرؤوسيف حوافز يمنح -
 .الأىداؼ تحقيؽ إلى يؤدي الذي المسار مف العقبات يزيؿ  -
 .الحوافز خلبؿ مف المرؤوسيف رضا مف يزيد  -
 .كبير حد إلى المخاطرة يتجنب  -
 .للؤداء الزمنية بالمحددات ييتـ  -
 .التحكـ أو بالسيطرة للبحتفاظ كوسيمة موجود ىو ما يعالج  -
 .واتخاذ الإجراءات التصحيحية الانحرافات تحديد إلى اىتماماً  يولي  -

يكوف القائد التبادلي فعالا إذا ما استطاع الوفاء بوعوده لممرؤوسيف في صرؼ المكافأة ليـ  
بعد إنجازىـ لممياـ الممقاة عمى عاتقيـ بحسب الاتفاؽ بينيـ، ولا يتحقؽ ذلؾ إلا إذا توفرت الشروط 

 :2التالية
 ـأداء سميـ. -  نظاـ تقيي
 الموارد المالية.توفر  -
 ـلنظاـ التقييـ. -  التطبيؽ السمي

 ـالإيجابي. -  تمتع القائد بميارة في تطبيؽ نظـ التدعي

 
 
 

                                                                 
. 61مرجع سبق ذكره، ص أحمد علً صالح ومحمد ذٌب المبٌضٌن،  
1
  

. 259محمد سرحان المخلافً، مرجع سبق ذكره، ص 
2
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 المبحث الثالث: دور القيادة الإدارية في تنفيذ التغيير
حداث تغييرات ىامة في مسار  قدرة القادةتتجمى القيادة الفاعمة في  عمى تحقيؽ أىدافيـ وا 

مؤسساتيـ مف خلبؿ طريقة تصرفيـ والسموكات التي ينتيجونيا وىذا لا يتـ إلا إذا تمتع القادة 
 بمجموعة مف الميارات تشكؿ قدرات محورية أساسية لمواجية ىذا التحدي.

 المطمب الأول: أساليب قيادة التغيير
 التغييرأولا: أساليب قيادة 

قيادة التغيير في حقيقة الأمر يمكف إيجازىا في عمميتيف أساسيتيف عممية تصميـ وعممية تسييؿ، 
 :1وعميو يمكف التمييز بيف ثلبثة أساليب أساسية لقادة التغيير

 Controlling change leadersالسيطرة -
 Facilitative change leadersالتسييؿ -
 Self-organizing change leadersالتنظيـ الذاتي -
 ما يمي شرح ليذه الأساليب الثلبثة:وفي
يميؿ القادة إلى استعماؿ أدوات إدارة المشروع لتصميـ عممية  أسموب قائد التغيير المسيطر:-1

التغيير طبقا لمنيجية متسمسمة ثـ تنفيذ الخطة بدوف اختلبؼ أو مع اختلبؼ طفيؼ، وغالبا ما 
يطروف حاجات الأفراد والعوامؿ الثقافية مما يسبب حالات مف القمؽ والصراع ييمؿ القادة المس

والارتباؾ. عدـ مرونة ىذا النمط يجعمو غير مناسب نظرا لمطبيعة الديناميكة لعممية التغيير. لنجاح 
 ىذا الأسموب لا بد مف توفر النقاط التالية:

 أف يكوف القائد كاريزميا؛-
 أزمة؛أف تكوف المنظمة في حالة -
 أف يتفيـ عدد كبير مف الأفراد الحالة الاستعجالية؛-
 أف يثؽ الأفراد في القائد ويتبعوا أوامره.-
يصمـ القادة مف ىذا النوع عممية تغيير شاممة، أثناء أسموب قائد التغيير المسيل )الميسر(: -2

عممية التسييؿ ينفذوف بوعي عممية التغيير كحالة ديناميكية ناشئة، لذا فلف التصميـ لا بد أف يكوف 
واضحا ومعدا مسبقا مع ضرورة المرونة في التنفيذ. أف قادة التغيير المسيميف يستمعوف جيدا 

، التنظيـ أو الأسواؽ والتي مف شأنيا أف تسيؿ عممية التحوؿ، ليذا لممعمومات الراجعة مف الأفراد
                                                                 

1
 Dean Anderson & Linda Ackerman Anderson, Op. cit, p151.  
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فيـ يشجعوف عمى تبادؿ المعمومات وتوفر درجة عالية مف المشاركة مع معالجة كؿ الحقائؽ 
 .الداخمية أو الخارجية، والتركيز عمى ظروؼ نجاح العممية

منيجية معينة بؿ يسمحوف لعممية  القادة ىنا لا يتبعوفأسموب التنظيم الذاتي لقادة التغيير: -3
التغيير أف تنظـ نفسيا ولا يحاولوف السيطرة عمييا أو التأثير فييا بشدة، أـ بالنسبة لعممية التصميـ 
الأولي والتسييؿ فيي تظير مباشرة مف المنظمة، كما يستخدـ قادة التغيير مف ىذا النوع أدوات 

 متعددة لتييئة ظروؼ مناسبة لمتغيير:
 .رؤية مشتركة حوؿ المنظمة تقاسـ- 
 .بناء فيـ مشترؾ لحالة التغيير -
 .المعمومات إزالة كؿ الحواجز المتعمقة بجمع وتبادؿ-
 توفير الدعـ والموارد اللبزمة.-

 مستويات التغيير والأساليب القيادية:-ثانيا
حسب النظرية الموقفية فلف السموكات القيادية وأشكاؿ التأثير تختمؼ باختلبؼ الحالات 

 ومتغيرة حسبوالظروؼ التي تواجو المنظمة وعميو فلف ىذا يتطمب أساليب قيادية مختمفة 
المستويات المرتبطة بالتغيير، فكؿ مستوى يتطمب طريقة معينة لمتأثير يتحدد بموجبو الأسموب 

مناسب. فمحاولة القائد نقؿ المؤسسة والأفراد إلى حالة مستقبمية ىذا يتطمب تأثير مف نوع القيادي ال
خاص لبموغ اليدؼ كالتصرؼ بطريقة استباقية أو أف تكوف كرد فعؿ بتكويف رؤية واضحة عف 

 المستقبؿ.
ا كاف أما في حالة تنفيذ التغيير فيختمؼ الأسموب حسب مدى تقبؿ الأفراد لمتغيير أو رفضو، فلذ

ىناؾ تقبؿ لمتغيير مف قبؿ الأفراد لخطة التغيير فالقائد يميؿ إلى ترؾ مساحة مف الحرية للؤفراد في 
أما في بعض الأحياف قد  ،تعامميـ، أما إذا كانت ىناؾ مقاومة فيحاوؿ التعامؿ معيا حسب درجتيا
 جاوزىا.لا يكوف لممقاومة ما يبررىا فيميؿ القائد إلى استخداـ السمطة والقوة لت

كما أف في مرحمة متابعة التغيير وتقييمو يبدي أيضا القائد تصرفات مختمفة حسب درجة التزاـ 
 الأفراد بالتغيير والنتائج المحققة وتكيفيـ مع الوضع الجديد.

 ـبيا. وقد قدـ   Robertإف القائد عميو أف يكيؼ أسموبو حسب السياؽ الموجود فيو والمياـ التي يقو
B. Dilts 1تغيير حسب المجاؿ المستيدؼاللإحداث  ساليب التاليةالأ: 

                                                                 
1
 Robert B. Dilts,(1996), Visionary Leadership Skills, Meta Publication, California, p 216. 
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التأثير في المحيط: يتدخؿ القائد عندما تكوف الأمور ليست عمى ما يراـ أو حدوث بعض -
 الأخطاء والإنحرافات فيطبؽ أسموب القيادة الحرة أو الإدارة بالإستثناء.

كات السمبية فيطبؽ أسموب المكافأة التأثير في السموؾ: بدعـ السموكات الإيجابية وتعديؿ السمو -
 المشروطة.

 التأثير في القدرات: لتحقيؽ الأىداؼ بتطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ أو الإستثارة الذىنية.-
التأثير في المعتقدات: تنطوي عمى الاعتبارات الفردية والقيـ بتطبيؽ أسموب الحفز الإليامي -

 .والإىتماـ الإنساني بالفرد
 اليوية: تقاسـ رؤية مشتركة بتطبيؽ الأسموب الكاريزمي. التأثير في-

 المطمب الثاني: المتطمبات اللازمة لنجاح التغيير
حداث تغييرات ىامة في مسار  تتجمى القيادة الفاعمة في قدرة  القادة عمى تحقيؽ أىدافيـ وا 

إذا تمتع القادة وىذا لا يتـ إلا  ،مؤسساتيـ مف خلبؿ طريقة تصرفيـ والسموكات التي ينتيجونيا
 بمجموعة مف الميارات تشكؿ قدرات محورية أساسية لمواجية ىذا التحدي.

 الميارات القيادية اللازمة لنجاح التغيير:-أولا
عادة ما يُنظر إلييا عمى أنيا  الشخصية والتيتختمؼ الميارات القيادية عف الخصائص 

فطرية وثابتة إلى حد كبير، أما الميارات فتشير إلى المعارؼ والقدرات التي يمكف تعمميا وتطويرىا 
تعتمد عمى ( أي القيادة)أف الإدارة الفعالة  R. Katzاقترح كاتز . لتحقيؽ أىداؼ وغايات المؤسسة
والفكرية والتي يرى أنيا تختمؼ تمامًا عف سمات الفنية والإنسانية : ثلبث ميارات شخصية أساسية

 .1أو صفات القادة
تتضمف المعرفة بالإجراءات، الأساليب، العمميات والوسائؿ اللبزمة لتسيير الميارات الفنية: -1

نشاط ما ومقدار ما يتمتع بو مف فيـ عميؽ وشامؿ لجوانب العمؿ الإداري، والإحاطة بكؿ تفاصيؿ 
التي يقوـ بيا المرؤوسوف، إضافة إلى قدرتو عمى استخداـ أدوات وأجيزة الأعماؿ والمياـ 

 متخصصة.
تتعمؽ الميارات الإنسانية بالعلبقات بيف القائد والمرؤوسيف فيي تحدد الميارات الإنسانية: -2

بيا القائد بنجاح مع الآخريف، وىذا يتطمب ضرورة إلماـ القادة  تعامؿأف يالطريقة التي يستطيع 

                                                                 

1
 Peter G. Northouse, Op. cit, p 43. 



   

88 
 

 الفصل الثالث: القيادة الإدارية وعلاقتيا بإدارة التغيير   

بالجوانب السموكية لممرؤوسيف ومعرفة ميوليـ واتجاىاتيـ ومحاولة إشباع حاجتيـ وتحفيزىيـ وبناء 
علبقات متينة معيـ، وىذا يتطمب إلماـ القادة بالعديد مف الميارات الإنسانية كميارات الاتصاؿ 

 والإقناع.
مفاىيـ جديدة مع كثير  تتعمؽ بالقدرة عمى التفكير وصياغة الأفكار وتطويرالميارات الفكرية: -3

مف التحميؿ والإبداع لرسـ رؤية واضحة لممستقبؿ وفيـ العلبقات الواسعة والمتداخمة بيف المتغيرات 
كما ىو الحاؿ في الخطط الاستراتيجية طويمة المدى، وتتمثؿ في القدرة عمى التخطيط والابداع في 

رتباطات الموجودة بيف عناصر حؿ المشاكؿ، ورؤية المؤسسة ككؿ متكامؿ مف خلبؿ معرفة الا
 البيئة الداخمية بالإضافة إلى تفاعميا مع البيئة الخارجية لزيادة قدرتيا عمى التكيؼ والاستمرار.

 دور الذكاء الإنفعالي لإنجاح التغيير:-ثانيا
لقد حظي الذكاء الإنفعالي باىتماـ كبير مف قبؿ الباحثيف نظرا لما لو مف تأثير كبير عمى  
مف خلبؿ تحسيف سموكياتيـ والرفع مف مستوى إلتزاميـ لأف لمعواطؼ قوة تأثير كبيرة عمى  الأفراد

السموؾ البشري بصفة عامة. فالأفراد داخؿ المؤسسة يقاوموف التغيير لأسباب غير موضوعية 
مرتبطة بحالتيـ النفسية كالخوؼ مف التغيير أو تيديد بعض المصالح الشخصية لذا وجب عمى 

مع  ىير مراعاة مشاعر الأفراد والتعامؿ بليجابية مع عواطفيـ وتوجيو دوافعيـ بما يتماشقادة التغي
 :1أىداؼ المؤسسة. ويستوجب ىذا توفر بعض المتطمبات يمكف توضيحيا في النقاط التالية

 :فيوتتمثؿ  Intrapersonalمتطمبات في داخؿ القائد: -1
 الوعي الذاتي. -
 الثقة بالنفس. -
 الإنضباط الذاتي. -

 : وتتمثؿ في:Interpersonalمتطمبات بيف الأشخاص -2
 العطؼ. -
 التفاؤؿ. -
 المسؤولية الإجتماعية. -

 

                                                                 
1
 Sara Cook & Steve Macaulay, (2004), Change Management Excllence , Using the Five Intelligences for 

Succesful Organisational Change, Kogan Page, London p 167.  
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 :1ما يميذكاء الإنفعالي أثناء التغيير فيويمكف تحديد دور ال
 السماح للآخريف بالمبادرة. -
 الثقة في الأفراد لاتخاذ القرارات. -
 فيـ عواطؼ الأفراد فيما جيدا وبعقلبنية. -
 الأفراد بأف يكوف صاحب رؤية وعاطفي ومحفز.إلياـ  -
 تطوير الإبداع والعمؿ في مختمؼ الوظائؼ لما لو مف فائدة عمى الجميع. -
 إدارة القمؽ بفعالية. -
دارتيا ومعرفة أىـ أسبابيا. -  تقبؿ مشاعر الأفراد وا 
 أف يكوف مرنا في تصرفاتو. -
 الخصائص الواجب توفرىا في القيادة لإنجاح التغيير:-ثالثا

 :2ما يميخصائص معينة في القادة نوجزىا فيحتى تنجح عممية التغيير لابد مف توافر  
: إف نجاح عممية التغيير يتوقؼ عمى القدرة عمى تحديد الأىداف وتحديد السياسات والإجراءات-

قدرة الإدارة والمنفذيف في تحديد الأىداؼ بوضوح، ودراستيا دراسة جيدة تعتمد عمى التحميؿ 
نة حتى تكوف أىدافا قابمة لمتحقيؽ، دوف أف يترتب عمييا استنزاؼ القدرات والطاقات المحمية والمقار 

في مجالات عديمة الفائدة، فوضوح الأىداؼ يساعد عمى توجيو الجميور والطاقات والإمكانات 
 المتوفرة.

فعية للببداع يجب أف تتوافر الميارات والقدرات والدا القدرة عمى الحركة والمبادأة والابتكار:-
 والابتكار لدى الأفراد القائميف عمى تنفيذ التغيير.

وىذا يتطمب ميارات عالية لدى الأفراد العامميف، خاصة القدرة عمى مواجية المواقف المتغيرة: -
في الإدارة العميا لمعمؿ بقوة وحزـ بما يتماشى مع التغييرات التنظيمية أو التكنولوجية أو البشرية 

 ة عمى مواجية الأزمات.وكذلؾ القدر 
 يجب أف يتوفر لدى القادة القدرة والرغبة عمى إحداث التغيير.القدرة عمى إحداث التغيير: -

                                                                 
1
 Ibid, p 168-169. 

2
 . 357-356المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الأردن، ص ص دار  الإدارية الفعالة،القيادة (، 2111،)بلال خلف السكارنة 
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وذلؾ مف خلبؿ انتياج المعرفة العممية في اتخاذ القرارات  القدرة عمى اتخاذ القرارات الموضوعية:-
عمى وصؼ واقع الحاؿ، والعمؿ في والابتعاد عف اللبموضوعية والعشوائية، فالقرار الرشيد قادر 

 حدود قدرا ت التنظيـ البشرية والتنظيمية والمادية.
إف الإدارة العميا يجب أف يتوفر لدييا القدرة والميارة عمى  القدرة عمى التنفيذ بكفاءة وفعالية:-

بمورة السياسات وتحديد الأىداؼ ضمف القدرات المتوفرة، الأمر الذي يسيؿ عمى الإدارة العميا القياـ 
بترجمة ىذه السياسات إلى واقع عممي ثـ حشد كؿ الطاقات والقدرات ليا مما يسيؿ الوصوؿ إلى 

 الأىداؼ المطموبة.
وىنا يجب أف يتوفر أنظمة تقييـ مؤسسة وفردية حتى يتـ القدرة عمى المتابعة والتقييم الذاتي: -

تحديد أو تعديؿ الأىداؼ أو تصحيح الأخطاء والإنحرافات، فتوفر الأنظمة مع الأفراد أصحاب 
 الميارات العالية يؤدي إلى الارتقاء بالتنظيـ إلى وضعية أحسف.

يجب أف يتمتع التنظيـ الناجح بدرجة عالية مف المرونة،  بداع والتفويض:القدرة عمى التنظيم والإ-
وىذا يعتمد عمى قناعة وفمسفة الإدارة العميا، فالسعي لإنجاح التغيير يتطمب توافر قواعد تنظيمية 
جيدة، وعمميات تنظيمية، كما أف تفويض الصلبحيات يمعب دور بارزا في إنجاح التغيير نتيجة 

 ت الإنساف.لمحدودية قدرا
 المطمب الثالث: تطوير القيادة الفعالة في تنفيذ التغيير

إف تسارع معدلات التغيير في البيئة الخارجية لممنظمات والتحديات الكبيرة التي تواجو  
القادة يحتـ عميو أف يكونوا عمى مستوى عالي مف الميارة والكفاءة. يمكف تطوير القيادة وتحسيف 

 رىـ باستخداـ العديد مف الأنشطة والطرؽ والأساليب.مستوى فاعميتيـ وتأثي
 برامج تطوير القيادة:-أولا
 التطوير من خلال التعمم من الخبرة:-1

ر ميارات القادة بالإضافة إلى الخبرة المكتسبة يلتطو  ةيعتبر التعمـ أحد المفاتيح الأساسي
تكفي وحدىا لمتأثير في الآخريف فلب ، فالمعارؼ التي يتمتع بيا القادة لا بوظائفيـ يـمف خلبؿ قيام

كتسب مف خلبؿ بد مف الخبرة التي تأتي بالممارسة التي قد لا يوفرىا التعميـ الرسمي، فيي تُ 
الاحتكاؾ مع زملبء العمؿ المباشريف أو مع آخريف في مستويات مختمفة ووظائؼ متعددة وىذا 

 يساعد عمى التعمـ وتوسيع مجاؿ الخبرة.
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قائد وخبرتو يستطيع أف يتعمـ أفضؿ النماذج والأساليب لتنفيذ التغيير وتأديتو مف خلبؿ تجارب ال
بصورة صحيحة بتطوير نماذج ذىنية تمكف مف تصور التغيير وفيـ معتقدات القائد ومعتقدات  
الآخريف الخاصة بتنفيذ التغيير فيما صحيحا وتقاسميا، عندما يكوف ىناؾ تعزيز متبادؿ لمخبرات 

 بيئات التعميمية. ويمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالي:مف العمؿ وال
 

 (: عممية تعمم تنفيذ التغيير12الشكل رقم )
  

                                                
                                                                   

               
                                             

                                                
 
 
 
 
 

تعريب سرور عمي إبراىيـ  ،إدارة التغيير بنجاح ،(2002)وود وورد، بوؿ دوبسوف،سالي  ألاف ويميامز،  المصدر:
 .452ص  لمنشر، المممكة العربي السعودية،سرور، دار المريخ 

 

كما لاحظ ألكسندر أف المنفذيف يكونوا، أو يجب أف يكونوا، ميتميف بكؿ مف منع الفشؿ  
النجاح. وتوجد ثلبث حالات تعمـ تناسب المديريف عف طريؽ تجنب مشاكؿ التنفيذ الشائعة، وترويج 

 :1الميتميف بالتغيير
 التعمـ عف طريؽ العمؿ: ىذه عممية داخمية لمتعمـ مف التجربة ومف المحاولة والخطأ وماإلى ذلؾ.-
التعمـ عف طريؽ الاستخداـ: التعمـ مف العالـ الخارجي عف طريؽ التغذية العكسية مف خبرة -

 لممنتجات ومقارنة أنفسنا مع تنظيمات المنافسيف.استخداـ الزبائف 

                                                                 
1
ً إبراهٌم سرور، دار المرٌخ للنشر، المملكة العربٌة  صندوق أدوات إدارة التغيير،(، 2113كولٌن كارنال، )  تعرٌب: سرور عل

 .27السعودٌة، ص 

الافتراضات والمعتقدات 
 المرتبطة بتنفٌذ التغٌٌر

الخبرة فً العمل 
 وخارج العمل

نماذج ذهنٌة مرتبطة 

 بتنفٌذ التغٌٌر

الخبرة من خلال 
 الإعداد التعلٌمً
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 التعمـ مف الفشؿ: والذي يتطمب منا قبوؿ الفشؿ مف حيف لآخر. -
إف الآلية اليامة لمتطوير مف خلبؿ الوعي الذاتي ىي التطوير من خلال الوعي الذاتي:  -2

ة ومعرفة المشاكؿ المعمومات الراجعة عف الذات مف الآخريف لتحديد الصفات الإيجابية والسمبي
بيدؼ  لنيجو القياديالموجودة في طريقة تصرؼ القائد والتي مف شأنيا تضبط وتعدؿ تصوراتو 

 زيادة الفاعمية الشخصية.
 :1وىذه أىـ الإرشادات لزيادة الوعي الذاتي

توضيح القيـ والأولويات: وىي أوؿ خطوة مف خطوات الوعي الذاتي فالفرد يجب أف يعمـ الميـ -
 مؿ ذات الأولوية.والعوا
البحث عف تجارب جديدة: وىذا تحدي أماـ القائد لمتحرؾ مف خارج منطقة الاستقرار لاكتشاؼ -

 فرص لتعمـ أشياء مفيدة لنفسو.
البحث عف المعمومات الراجعة: مف خلبؿ القنوات الرسمية وغير الرسمية كمما كاف ذلؾ ممكنا -

 ومف كؿ المصادر المختمفة.
تأخذ برامج تدريب القيادة العديد مف الأشكاؿ، فالمؤسسات ل تدريب القيادة: التطوير من خلا -3

الكبيرة والرائدة عمى سبيؿ المثاؿ أصبحت تمتمؾ برامج تدريب خاصة بيا، والبعض الآخر يشارؾ 
في ورشات عمؿ وندوات خارج المؤسسة. ويعتبر التدريب مف أىـ المداخؿ لتطوير القادة لأنو يسيـ 

 بعض الطرؽارستيـ القيادية مف خلبؿ التركيز عمى تعمـ ميارات معينة. وىناؾ في تحسيف مم
 التدريبية التي مف شأنيا أف تسيـ في زيادة فعالية القادة منيا:

 برامج التدريب الرسمية. -
 ورشات العمؿ الصغيرة. -
 .Coachingالتدريب بواسطة المشرؼ  -
 .Mentoringالنصح والإرشاد  -
 الندوات والمؤتمرات. -
إف عممية تطوير وتدريب القادة أكثر تعقيدا الخصائص الأساسية لبرنامج التطوير القيادي: -ثانيا

مف مجرد إرساؿ أشخاص لحضور ندوة تدوـ أسبوع واحد، إذ يجب أف يكوف لبرامج التطوير 
القيادي الرعاية المناسبة والتخطيط الجيد والتطبيؽ الاحترافي. مف ىذا المنطمؽ وضع الباحثاف 

                                                                 
1
 Afsaneh Nahavandi, Op. Cit, p 336. 
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صيغة لمنيجية  Philip R. Nienstedtوفيميب نينشتد  Marshall Whitmireارشاؿ ويتماير م
 :1يا بليجاز عمى النحو التالينخاصة بالتطوير القيادي نبي

لكي يحظى برنامج التدريب  إشراك المسؤولين التنفيذيين في البرامج وضمان رعايتيم ليا:-
القيادي بالأولوية العميا ينبغي عمى كبار المسؤوليف التنفيذييف أف يضعو صيغة البرنامج ويحددوا 

 أىدافو، وأف يرعوا تنفيذه.
أف يتمقى المدراء مف مستويات مختمفة أن يكون من أىدافيا التحولات في اختصاصات الأعمال: -

ادي وتييئة التدريب المناسب لممدراء العاميف تؤكد عمى وضع رؤية أنواعا مختمفة مف التدريب القي
لممؤسسة والتغيير فييا، أما المدراء في المستويات الأخرى قد يكوف التحفيز والتدريب أثر ملبءمة 

 ليـ.
: مف خلبؿ تقديـ مثلب برامج أن تأخذ في اعتبارىا الحاجات الحالية والمستقبمية لممؤسسة-

ارات القيادية ذات الصمة بالعولمة مثؿ التطور نحو مؤسسة متعددة الثقافات تدريبية عمى المي
 والتكيؼ مع التغير السريع.

تكتسب الميارات القيادية إذا تـ تدريسيا ضمف إطار متيف لمرؤى  استخدام النموذج المناسب:-
 مثؿ نموذج القيادة الموقفية والقيادة المتفوقة.

في  تستخدـ برامج التطوير الذاتيخدام الأدوات التشخيصية: دعم تحسين مستوى الأفراد باست-
معظميا أسموب التقييـ الذاتي بمؿء استمارات خاصة بيذا التقييـ، والميـ في ىذا معرفة الفروؽ 

 بيف ما يراه الفرد في نفسو وما يراه الآخروف فيو.
الصمة  ةاكؿ وثيقأف تطريح برامج التطير القيادي مشضمان المحتوى العممي ذي العلاقة: -

 بالمشاكؿ التي قد يصادفونيا.
تؤكد معظـ برامج التطوير القيادي عمى فكرة التأكيد عمى العلاقات بين الأفراد والعمل الفريقي: -

بناء الفريؽ وعمى التدريب خارج المكاتب لاكتساب ميارات العلبقات الجيدة مع مختمؼ الأشخاص 
 بالإضافة إلى ميارة العمؿ الفريقي.

تتضمف البرامج القيادية ذات الجودة العالية إلزاـ المشاركيف بوضع الاختتام بخطط عمل فردية: -
 .خطط عمؿ تيدؼ إلى التحسيف لبناء الميارة القيادية

                                                                 
1

(، القٌادة ممارسات ومهارة وخلاصات بحوث، ترجمة: ولٌد شحادة، منشورات الهٌئة العامة السورٌة للكتاب، 2111رٌن، )أندروج دوب

  . 584-583دمشق، ، ص ص 
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 خلاصة الفصل الثالث

دارة التغييػر، كػػوف  مػف خػلبؿ مػػا سػبؽ نسػتنتج أف ىنػػاؾ علبقػة قويػػة بػيف القيػادة الإداريػػة وا 
إدارة التغيير منيج تتبعو المؤسسات بيدؼ التأقمـ مع محيطيا الداخمي والخارجي تؤىميػا مػف مزاولػة 
نشاطيا بأماف، وىػذا لا يكػوف إلا بوجػود قيػادة فاعمػة ليػذا التغييػر. ىػذا مػا تػـ إبػرازه فػي ىػذا الفصػؿ 

دارة التغييػر وتحديػد الأ سػاليب القياديػة وتفقػدىا خػلبؿ مف خلبؿ تحديد العلبقة بيف القيادة الإدارية وا 
مسػار التغييػػر مػف أجػػؿ تنميتيػػا وتطويرىػا واختيػػار الأسػموب القيػػادي المناسػػب لكػؿ مرحمػػة وتكييفػػو 

 حسب السياؽ الموجود فيو والمياـ التي يقوـ بيا.

إف الأمػػر لا ينتيػػي عنػػد نجػػػاح القػػادة فػػي إحػػداث التغييػػػر بنجػػاح وتحقيػػؽ النتػػائج المرجػػػوة  
نمػػػا  يتطمػػػب مػػػف المؤسسػػػة السػػػعي لتطػػػوير القػػػادة وتػػػأىيميـ بشػػػكؿ ممػػػنيج، مػػػنظـ وواضػػػػح منيػػػا، وا 

تجعميـ أكثر كفاءة وفاعمية في قيادة برامج التغيير المختمفة، ويكوف ذلؾ باكتساب الميارات اللبزمة 
 والاطلبع عمى أفضؿ الممارسات لتحسيف سموكياتيـ وتفعيؿ دورىـ القيادي.
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 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 تمييد:
 التجارية المبادلات مف الكبير لمحجـ وذلؾ الإقتصادي النمو في ىاما دورا الموانئ تمعب

تعتبر المؤسسات  .لمدولة الخارجية أو الداخمية التجارة يخص فيما سواءا طريقيا عف تتـ التي
 بيف المؤسسات الوطنية التي تأقممت إلى درجة كبيرة مع التحولات والتطوراتالمينائية الجزائرية مف 

التي عرفيا قطاع النقؿ البحري  الخاصمة في البيئة البحرية والتغييرات التكنولوجية والتشريعية
واستجابتيـ  ارييفاـ القادة الإدمىتوا وذلؾ بسبب رؤية المسؤوليف الواضحة والعالمي،المحمي 

 ـلفكرة التغيير والتركيز عمييا  ىذا  لتحسيف أداءلمتغيرات الحاصمة في بيئة الأعماؿ، مف خلبؿ تبنيي
 .وتعزيز تنافسيتو القطاع

سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ، استعراض المنيجية التي استخدمت في جمع البيانات 
 التركيز مع وتحميميا البيانات جمع دواتأ ىـأ بالإشارة إلى وتحميميا والأساليب الإحصائية المتبعة.

ظيار الدراسة فرضيات باختبار لنا تسمح التاليباعتبارىا الأداة الأساسية  الاستمارة عمى  النتائج وا 
 .مناقشتيا الاخير في ليتـ
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 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 منيجية الدراسة والخصائص العينة لمدراسة: الأولالمبحث 

أىدافيا تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي  للئجابة عمى إشكالية الدراسة وتحقيؽ
لوصؼ الموضوع وصفا دقيقا والإحاطة بمختمؼ جوانبو، وتشخيص مختمؼ العلبقات التي تربط 

 أجزاءه، وذلؾ بتحديد أدوات جمع البيانات والأساليب المستخدمة في المعالجة الإحصائية.

 مجتمع وعينة الدراسةوصف المطمب الأول: 

المؤسسات المينائية يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع الإدارييف العامميف  مجتمع الدراسة:  -أولا
في مختمؼ المستويات الإدارية مف مديريف، رؤساء أقساـ، رؤساء  جيجؿو عنابة، سكيكدة  لكؿ مف

 موزعوف كما يمي: 270مصالح ورؤساء فروع والبالغ عددىـ 

 : مجتمع الدراسة(08الجدوؿ رقـ)

 عدد الإدارييف المؤسسةاسـ 
 60 المؤسسة المينائية عنابة
 175 المؤسسة المينائية سكيكدة
 43 المؤسسة المينائية جيجؿ

 270 المجموع )موانئ الشرؽ الجزائري(
 .مف إعداد الباحث المصدر:
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 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 

 

 

 

 

 

 Excel.V.2016 برنامج بالاعتماد الباحث إعداد مف :المصدر

 عينة الدراسة: -ثانيا

قػانوف حسػاب عمػى اختيرت عينة الدراسة عشوائيا مف مجتمع الدراسة، وتـ تحديد حجـ العينػة بنػاء 
  كما يمي: " ستيفن ثامبسون"العينة حسب قانوف  ومعادلة  

 

 

 حيث: 

 

N  حجم المجتمع    

z  1.96وتساوي    0.95الدرجة المعيارية المقابمة لمستوى الدلالة  

d   0.05وتساوي نسبة الخطأ    

p  = 0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة    
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( مػػػػف المسػػػػؤوليف فػػػػػي 204) بػػػػػ: حػػػػدد حجػػػػـ عينػػػػة الدراسػػػػة" ســــتيفن ثامبســــون" وحسػػػػب معادلػػػػة 
 المؤسسات  محؿ الدراسة  كما يوضحو الجدوؿ التالي: 

 (: توزيع عينة الدراسة09الجدوؿ رقـ)

 أفراد العينة عدد الإدارييف اسـ المؤسسة
 52 60 المؤسسة المينائية عنابة
 120 175 المؤسسة المينائية سكيكدة
 32 35 المؤسسة المينائية جيجؿ

 204 270 المجموع )موانئ الشرؽ الجزائري(
 .مف إعداد الباحث المصدر:

 (: الاستمارات الموزعة والاستمارات المسترجعة10الجدوؿ رقـ)

 الاستمارات المسترجعة الاستمارات الموزعة اسـ المؤسسة
 47 52 المؤسسة المينائية عنابة
 85 120 المؤسسة المينائية سكيكدة
 27 35 المؤسسة المينائية جيجؿ

 159 204 المجموع )موانئ الشرؽ الجزائري(
 .مف إعداد الباحث المصدر:

 المطمب الثاني: أدوات الدراسة

الأساليب والأدوات لجمع البيانات بيدؼ لتحقيؽ غرض الدراسة اعتمدنا عمى مجموعة مف  
تحميميا والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار صحة فروضيا، وىذا لما لو مف تأثير بالغ عمى نتائج 

 الدراسة ودقتيا، وىذه الأدوات ىي كالآتي:
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 الملاحظة: -أولا

وتدويف تـ استخداـ ىذه الأداة لجمع المعطيات عف طريؽ مراقبة الظواىر كما ىي  
الملبحظات دوف توجيو أسئمة لمتعرؼ عمى سموؾ العماؿ وظروؼ سير العمؿ وأىـ المتغيرات 
والعوامؿ البيئية المكونة لبيئة العمؿ، وكاف ذلؾ مف خلبؿ القياـ بالعديد مف الجولات والزيارات 
اء لمختمؼ مديريات وأقساـ ومصالح المؤسسات محؿ الدراسة، وقد سجمت أغمب الملبحظات أثن

توزيع الإستمارات عمى العماؿ المعنييف مف خلبؿ التركيز عمى سموكيـ وانفعالاتيـ وطريقة 
اتصاليـ مما ساعدنا بعد ذلؾ عمى التحميؿ والتعرؼ عمى أراء المستجوبيف وردود أفعاليـ تجاه ىذه 

 الدراسة.

 المقابمة: -ثانيا

مة المناسبة مف خلبؿ الاتصاؿ تعتبر المقابمة مف الأدوات اليامة في الحصوؿ عمى المعمو  
التغيير بالقيادة و المباشر بالعماؿ المستجوبيف وأخذ إجابات عمى أسئمة الدراسة والمتغيرات المتعمقة ب

في المؤسسات محؿ الدراسة وفيـ الطريقة التي يتدخؿ بيا المسؤوليف لإحداث التغيير بنجاح مف 
 خلبؿ التركيز عمى سموؾ القادة الإدارييف.

 الوثائق والسجلات: -ثالثا

تحوز المؤسسات المينائية العديد مف الوثائؽ التي تساعد عمى التعريؼ بيا مف خلبؿ ما  
حصائيات تتعمؽ بنشاطيا ويعتبر الدليؿ الإحصائي أحد أىـ الوثائؽ التي تقدـ  توفره مف معمومات وا 

شرح طبيعة التنظيـ وصفا سنويا دقيقا لمختمؼ أنشطتيا، أيضا تتوفر عمى بعض الوثائؽ التي ت
ومختمؼ اليياكؿ التي تتوفر عمييا، بالإضافة إلى العديد مف الإستمارات والتقارير ونماذج العمميات 

 والتعميمات التي توضح كيفية تنفيذ العمميات.

 الاستمارة )الاستبيان(: -رابعا

 ،المعموماتالذكر فقد اعتمدنا الاستمارة كأداة رئيسية لجمع  ةإلى جانب الأدوات السالف 
حيث ساعدت كؿ مف الملبحظة والمقابمة والوثائؽ  ،تضمنت مجموعة مف الأسئمة المعدة مسبقا

عمى صياغتيا، لذلؾ فقد مرت ىذه الاستمارة بالعديد مف المراحؿ مف الإعداد والتجريب والتقييـ 
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دارة ة الإدارية حتى أصبحت جاىزة وملبئمة في صورتيا النيائية لقياس المتغيرات المتعمقة بالقياد وا 
، وقد حرصنا عمى أف تكوف محاور الاستمارة غير واضحة والأسئمة غير مرتبة كما عمدنا التغيير

عمى صياغتيا بألفاظ إيجابية وأخرى سمبية تناقش نفس المفيوـ حتى لا يتـ توجيو المبحوث 
محاور رئيسية كما  جابة عمى الأسئمة دوف تفكير أو تمعف في محتواىا. وقد اشتممت عمى ثلبثةلئل

 يمي:

 المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

تضمف ىذا المحور البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة والمتمثمة في: الجنس،  
 السف، المستوى الدراسي، الأقدمية والمستوى الوظيفي.

 )المتغير المستقل( القيادة الإداريةالمحور الثاني: أساليب 

( ثلبث وثلبثيف عبارة 33مكونة مف ) مقيادة الإداريةليب ل( ثلبثة أسا03ذا المحور )تضمف ى
 مقسمة كما يمي:

 09إلى رقـ  01 رقـمف : ويضـ العبارات متسمطةالقيادة الإدارية الأسموب  -
 19لى رقـ إ 10 رقـمف ويضـ العبارات ديمقراطية: لالقيادة الإدارية اأسموب  -
 30 ـإلى رق 20 رقـمف : ويضـ العبارات الحرةالقيادة الإدارية أسموب  -

 المحور الثالث: إدارة التغيير )المتغير التابع(

( خمس وثلبثيف 35( أبعاد تمثؿ مراحؿ إدارة التغيير مكونة مف )03تضمف ىذا المحور ) 
 عبارة مقسمة كما يمي:

 42إلى رقـ 31 رقـمف : ويضـ العبارات الإعداد والتخطيط لمتغيير -
دارة المقاومةالتنفيذ  -  51إلى رقـ  رقـ 43مف : ويضـ العباراتوا 
 63 رقـإلى  52مف رقـ  متابعة ودعـ التغيير: ويضـ العبارات -

وىذا مف خلبؿ تحميؿ عبارات كؿ  ارات عمى أساس سمـ ليكرت الخماسيوقد تـ وضع العب
بشدة، غير موافق، )غير موافق محور وبعد مف محاور الاستبياف ىؿ في اتجاه: المحايد أو سمبي 

جاباتيـ عمى إدليؿ الموافقة لتحميؿ وىذا مف خلبؿ إعداد  محايد( أو إيجابي )موافق، موافق بشدة(
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عتماد عمى تحديد الاتجاه العاـ لممستجوبيف لإجاباتيـ عمى كؿ الانو تـ لوعميو ف ،عبارات الاستبياف
 تـ استخداـ الأساليب الإحصائية التالية:   حيثعبارة 

ستبياف الدراسة تـ حساب اس ليكرت الخماسي المستخدـ في ا: لتحديد طوؿ خلبيا مقيالعام المدى
ولمحصوؿ عمى طوؿ الخمية  4( =1-5أدني درجة في مقياس( =)-المدى:)أعمى درجة في مقياس

 0.8=4/5الصحيح نقوـ بقسمة المدى العاـ عمى عدد دراجات الموافقة وذلؾ عمى نحو التالي:
قيمة في كؿ مرة لمحد الأدنى لدرجة الموافقة نحصؿ عمى الحد الأعمى وىكذا مع وبلضافة ىذه ال

 كؿ درجات الموافقة، وتفيد ىذه العممية في التعرؼ عمى موقؼ مشترؾ لإجمالي أفراد العينة حيث:

 (: توزيع درجات مقياس ليكارت الخماسي11الجدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة بدائل القياس
 01 02 03 04 05 الدرجة

 
إذا تراوحػػػػت قيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػابي المػػػػػرجح لدرجػػػػػة الموافقػػػػػة حػػػػوؿ أي عبػػػػػارة مػػػػػف عبػػػػػارات  -

 ؛فاف ىذا يعني أف درجة الموافقة تمثؿ درجة منخفضة جدا[ 1.80  -1]الاستبياف ما بيف 
إذا تراوحػػػػت قيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػابي المػػػػػرجح لدرجػػػػػة الموافقػػػػػة حػػػػوؿ أي عبػػػػػارة مػػػػػف عبػػػػػارات  -

 فاف ىذا يعني أف درجة الموافقة تمثؿ درجة منخفضة؛[ 2.60  -1.81]الاستبياف ما بيف 
إذا تراوحػػػػت قيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػابي المػػػػػرجح لدرجػػػػػة الموافقػػػػػة حػػػػوؿ أي عبػػػػػارة مػػػػػف عبػػػػػارات  -

 ؛فاف ىذا يعني أف درجة الموافقة تمثؿ درجة متوسطة[ 3.40  -2.61]الاستبياف ما بيف 
إذا تراوحػػػػت قيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػابي المػػػػػرجح لدرجػػػػػة الموافقػػػػػة حػػػػوؿ أي عبػػػػػارة مػػػػػف عبػػػػػارات  -

 ؛فاف ىذا يعني أف درجة الموافقة تمثؿ درجة عالية[ 4.20 -3.41]الاستبياف ما بيف 
لموافقػػػػػة حػػػػوؿ أي عبػػػػػارة مػػػػػف عبػػػػػارات إذا تراوحػػػػت قيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػابي المػػػػػرجح لدرجػػػػػة ا -

  1.فاف ىذا يعني أف درجة الموافقة تمثؿ درجة عالية جدا [5   -4.21]الاستبياف ما بيف 

  ترتيب العبارة مف خلبؿ أىميتيا في المحور بالاعتمػاد عمػى أكبػر قيمػة متوسػط حسػابي فػي المحػور
الاعتبػار اقػؿ قيمػة للبنحػراؼ معيػاري وعند تساوي المتوسط الحسابي بيف عبػارتيف فلنػو يأخػذ بعػيف 

 بينيما.

                                                                 
1
 الاقتصادٌة العلوم كلٌة محاضرات، ، الإحصائً منظور – المٌدانٌة الدراسات وإعداد تصمٌم أسالٌب: مٌلود وعٌل مصطفى، طوٌطً 

 .111-111 ص ص ،2113/2114 الجامعٌة السنة البوٌرة، جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة
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  ـأىمية مختمؼ القيـ أو العناصر  الوزف النسبي لممتوسط الحسابي ىو مفيوـ إحصائي يستخدـ لتقدي
 ـاستخداـ الوزف النسبي لتحديد مدى تأثير كؿ عنصر عمى القيمة الإجمالية  في مجموعة بيانات. يت

بي عادة عمى ىيئة نسبة مئوية ويتـ تطبيقو بالطريقة أو المتوسطة لممجموعة. يعبر الوزف النس
التالية: )المتوسط الحسابي لكؿ عبارة تقسيـ عدد البدائؿ مقياس ليكرت( وفؽ العلبقة 

2التالية
    

 ̅

 
 ( )  ̅ .  

 
 :الدراسةالأساليب والأدوات الإحصائية المستخدمة في خامسا: 

يستخدـ الباحثوف في دراساتيـ العديد مف الأساليب والطرؽ الإحصائية لأغراض التحميؿ     
ومعالجة البيانات إحصائيا، ولقد استخدمنا منيا ما يتناسب مع دراستنا بيدؼ التمكف مف الإجابة 
عمى تساؤلات الدراسة واختبار صحة فرضياتيا، وتـ إخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ 

ائي )الوصفي والاستدلالي( بالاستعانة ببرنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية الإحص
 SPSS: V26- SPSS: Statistical Package for the Social Sciences) )( 26الإصدار)

 وتتمثؿ الأساليب الإحصائية المستخدمة فيما يمي: 
لمعرفة واستكشاؼ نوع توزيع بيانات   :(Tests of Normality )اختبار التوزيع الطبيعي ) -

 العينة نحو كؿ متغيرات الدراسة ومعرفة ىؿ تتبع التوزيع الطبيعي أو توزيع أخر.
  .التكرارات والنسب المئوية: لوصؼ بيانات الشخصية لعينة الدراسة -
مؿ المتوسطات الحسابية، الانحراؼ المعياري لوصؼ إجابات العينة عمى عبارات الاستبياف ومعا -

 الالتواء، معامؿ التفمطح لتحديد توزيع البيانات.
ومعامؿ الارتباط بيرسوف بغرض تحديد   :(Cronbach's Alpha)معامؿ الثبات ألفا كرو نباخ  -

 .ثبات وصدؽ أداة الدراسة
وذلؾ بيدؼ معرفة الدلالة الإحصائية )داؿ أو غير   :(one Sample t-test)اختبار ت  -

  .الفرضيات )الإحصاء الاستدلالي(داؿ( في اختبار 
نموذج الانحدار الخطي المتعدد والبسيط: وىو نموذج إحصائي يعبر عف العلبقة بيف متغير تابع -

وبيف متغير مستقؿ والغرض منو ىو دراسة وتحميؿ أثر المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع، 
المتغير الآخر. وبتطبيؽ الانحدار  ويمكف مف خلبلو تقدير قيمة أحد المتغيريف بمعمومية قيمة

                                                                 
 .122ص  الدرجع نفسه، 2
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فلننا نحصؿ عمى عدة مخرجات تكوف مرتبة  SPSSالخطي البسيط مف خلبؿ الاستعانة ببرنامج 
الذي يضـ قيـ  ANOVA، جدوؿ تحميؿ التبايف R2 ، (rفي جداوؿ وىي:)جدوؿ نموذج الانحدار )

(F ،Sig ( ،( جدوؿ معاملبت الانحدارb1،b0  (  الذي يضـ قيـ( اختبارT-Test)  وقيـSig 
 .لكؿ معممة انحدار(

 R2ويرمز لو بالرمز   (Correlation of determination):نسبة التفسير R²معامؿ التحديد-
ويعتبر مقياس لجودة العلبقة المدروسة وىو مربع معامؿ الارتباط بيرسوف وكمما اقتربت قيمة 

نموذج )جودة العلبقة المدروسة( وىو يمثؿ % دؿ ذلؾ عمى جودة توفيؽ ال100معامؿ التفسير مف 
أيضا النسبة المئوية لمتبايف )المساىمة( التي يمكف تفسيرىا بواسطة المتغير المستقؿ في التغيرات 

 . .R2≥ 0≤ 1بيف :  R2التي تؤدي الى تحسيف المتغير التابع. وتقع قيمة 
التي يزداد بيا المتغير التابع  التأثير(: وىو معامؿ الذي يعبر عف قيمة ( Bمعامؿ الانحدار  -

 عندما نغير ونزيد في قيمة المتغير المستقؿ بمقدار وحدة واحدة.
لمعرفة العلبقة بيف المتغيريف: وىي القيمة التي تشير إلى جودة نموذج  F (F-test)اختبار  -

لمدروسة بينيما العلبقة بيف المتغير التابع والمتغير المستقؿ بحيث يتـ الحكـ عمى معنوية العلبقة ا
أقؿ مف  Sigفلذا كانت قيمة  ( F-testالمصاحبة للبختبار) ( (Sigمف خلبؿ قيمة احتماؿ الخطأ 

 فلف العلبقة المدروسة بيف المتغيريف ذات دلالة إحصائية ومعنوية. 0.05
لمعرفة معنوية التأثير بيف المتغيريف )حقيقي ولو دلالة إحصائية(:  T (T-test)اختبار  -

 sigلنموذج الانحدار، مف خلبؿ مقارنة قيمة  (b0,bnويستخدـ لمتحقؽ مف معنوية معاملبت )
فلف  0.05أقؿ مف  Sigفلذا كانت قيمة  0.05مع مستوى الدلالة  (T-testالمرافقة للبختبار)

عامؿ الانحدار تشير إلى وجود تأثير معنوي )داؿ احصائيا( لممتغير التأثير معنوي. أي أف قيمة م
 المستقؿ عمى المتغير التابع. ويضـ في نموذج الانحدار الممثؿ لمعلبقة المدروسة.

: لاختبار فرضيات الدراسة وىو مستوى الدلالة الشائع 0.05ولقد تـ اختيار مستوى الدلالة    
حاث الخاصة بالعموـ الاجتماعية والإنسانية، وىو ما يعرؼ استخدامو في مختمؼ الدراسات والأب

، ويعني ذلؾ α = 0.05أي أنو يتـ اختبار الفرضية الصفرية عمى مستوى الدلالة  ( (αبقيمة ألفا 
خر يقبؿ مقدار خطأ في آ( أو بمعنى 0.05أف احتماؿ الخطأ في المعاينة يجب ألا يزيد عف )

، Sigمف أجؿ اتخاذ القرار فلننا نقارنو مع: مستوى المعنوية (. و 0.05صحة النتائج لا يزيد عف )
، وعمى أساسو يتـ اختبار الدلالة spssالذي يظير في مخرجات   P-valueأو )احتماؿ الخطأ( 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 Sigالإحصائية لممؤشرات الإحصائية المحسوبة، وىذا مف خلبؿ مقارنة قيمة احتماؿ الخطأ 
 .0.05مستوى الدلالة  المصاحبة لقيـ المؤشرات الإحصائية مع

 sigلمقارنة بيف قيمة مستوى المعنويةأما قاعدة قرار اختبار الفرضية: ففي فرضيات التأثير يتـ ا   
 ـبرنامج  F (F-test)المصاحبة لقيمة اختبار  مع مستوى الدلالة المعتمد  spssالمحسوبة باستخدا

أقؿ مف أو تساوي مستوى الدلالة (F-test)  للبختبار Sig)( فلذا كانت )0.05عميو في الدراسة )
ونقبؿ   H0( فلف العلبقة بيف المتغيرات دالة إحصائيا. أي نرفض الفرضية الصفرية0.05)

 .H1الفرضية البديمة

 

  أداة الدراسة صدق وثبات المطمب الثالث:

تعتبر المصداقية والثبات مف أىـ الموضوعات التي تيـ الباحثيف، حيث تؤثر بشكؿ كبير 
أىمية نتائج البحث وقدرتيا عمى التعميـ. ترتبط المصداقية والثبات بالأدوات المستخدمة في عمى 

، بالإضافة إلى دقة القراءات المستخمصة مف االبحث وقدرتيا عمى قياس المتغيرات المراد قياسي
 تمؾ الأدوات. ولذا ينبغي عمى الباحث أف يقوـ بلجراء اختبارات عمى أداة جمع البيانات قبؿ
استخداميا في عممية استقصاء الآراء مف المشاركيف في البحث. ىذه الاختبارات تساعد عمى تحديد 
نقاط الضعؼ في الأداة وتصحيحيا. يمكف أف يتـ اختبار الأداة عمى عينة عشوائية مف الأفراد 
المتشابية في خصائصيا مع مجتمع البحث. بالإضافة إلى ذلؾ، يجب عرض الأداة عمى المشرؼ 

مى البحث وبعض الخبراء والباحثيف المتخصصيف في ىذا المجاؿ لمحصوؿ عمى وجيات نظرىـ ع
 .1وتوجيياتيـ. ومف الميـ أيضًا أف يقوـ الباحث بقياس الثبات لمتأكد مف جودة قائمة الاستقصاء

 وبيدؼ معرفة مدى صلبحية الاستمارة تـ اختبار صدقيا وثباتيا كما يمي:

 :أولا: صدق المحكمين
، الاسػتعانة بأسػاتذة فػي الاختصػاص مب التحقؽ مف الصدؽ المحكميف في الصورة الأولية للؤداةتط

وذلػػؾ لإبػػػداء الػػرأي فػػػي محػػاور وعبػػػارات الاسػػتبياف، ومػػػدى صػػلبحية ومناسػػػبة الموضػػوعية لقيػػػاس 

                                                                 
1
 ،تلمسان الجامعً النشر دار ، -excel برنامج على عملٌة تطبٌقات– الاستبٌان لبٌانات الإحصائً التحلٌل (،2118، )طوٌطً مصطفى 

 .141 ص ، الجزائر ،
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

المفيػػوـ المتعمػػؽ بػػالمتغيرات الدراسػػة لػػدى الفئػػة المسػػتيدفة، وكػػذا إضػػافة بعػػض العبػػارات التػػي مػػػف 
وفػػى شػػأنيا إثػػراء الاسػػتبياف، وحػػذؼ أو تعػػديؿ بعػػض العبػػارات غيػػر المناسػػبة وقػػد أسػػفرت العمميػػة 

 .جراء ما يمزـ مف تعديؿ في ضوء المقترحات المقدمةإضوء أراء الاساتذة المحكميف 
 صدق الاتساق الداخمي والبنائي للاستبيان ثانيا: 

يعتبر أحد مقاييس صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ التي تسعى أداة 
مع الدرجة الكمية  اؽ الداخمي مدى ارتباط كؿ عبارةالاستبياف الوصوؿ إلييا، ويبيف صدؽ الاتس

أما الصدؽ البنائي فنيدؼ مف  .يقيسو البعدعبارة لما أي مدى ملبئمة كؿ  ،لمبعد الذي ينتمي إليو
خلبلو لقياس ارتباط الدرجة الكمية لكؿ بعد مع الدرجة الكمية لممحور الذي ينتمي إليو. واحصائيا 

( 1-حساب معامؿ الارتباط بيرسوف وىذا الاخير محصور بيف)نعبر عف الصدؽ مف خلبؿ 
عمينا أف يتـ تفحص  مطمقة،  وعميو يتعيفمف قيمتو ال (، لكف ىذا المعامؿ لا يكتسب دلالتو1و)+

(  لكؿ معامؿ sigدلالة معامؿ الارتباط بيرسوف  وىذا مف خلبؿ مقارنة قيمة مستوى المعنوية )
فاف   0.05(  أقؿ أو تساوي مستوى الدلالة: sig) كانت قيمة فلذا 0.05ارتباط مع مستوى الدلالة 

لبعدىا ككؿ،  ميةوجد علبقة بيف العبارة والدرجة الكمعامؿ الارتباط بيرسوف ذو دلالة إحصائية أي ت
مفيوـ  الأي أف مضموف البعد يتلبءـ مع  البعد صادؽ ومتسؽ لما وضع لقياسوأف  أي بعبارة أخرى
بعاد حاور وأوالجداوؿ التالية تبيف نتائج حساب الصدؽ الاتساؽ الداخمي والبنائي لم المراد قياسو.

 الاستبياف كما يمي: 
 : صدق الاتساق الداخمي  .1

 القيادة الإدارية. الاتساق الداخمي لعبارات المتغير المستقل المتعمق بقياس: 1.1
من خلال معامـل  الإدارية القيادةنستعرض في الجدوؿ الموالي الاتساؽ الداخمي لمعبارات المتعمقػة 

 الارتباط بيرسون: 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 القيادة الإداريةبقياس:  ةالمتعمقعبارات مالاتساؽ الداخمي ل :(12)الجدوؿ رقـ 

 القيادة المسيطرة القيادة الديمقراطية القيادة الحرة

 العبارة
Sig. Correlation de 

Pearson 
Sig. Correlation de 

Pearson 
Sig. Correlation de 

Pearson دلالة دلالة دلالة 

  

 01رقم  **0.725 0.00
 02رقم  **0.498 0.00
 03رقم  **0.686 0.00
 04رقم  **0.756 0.00

  

0.00 0.741**  05رقم  

 06رقم  **0.807 0.00
 07رقم  **0.719 0.00
 08رقم  **0.707 0.00
 09رقم  **0.766 0.00
 10رقم  0.036 0.600

  

0.00 0.784** 

  

 11رقم 
 12رقم  **0.615 0.00
 13رقم   **0.591 0.00
 14رقم  **0.728 0.00
 15رقم  **0.742 0.00
 16رقم  **0.667 0.00
 17رقم **0.717 0.00
 18رقم **0.698 0.00
 19رقم **0.664 0.00
 20رقم **0.640 0.00

 21رقم   **0.654 0.00
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 22رقم  **0.698 0.00
 23رقم  **0.798 0.00
 24رقم  **0.843 0.00
 25رقم  **0.732 0.00
 26رقم  **0.667 0.00
 27رقم  **0.717 0.00
 28رقم  **0.598 0.00
 29رقم **0.664 0.00
 30رقم **0.640 0.00
 31رقم **0.784 0.00

 داؿ: أي يوجد ارتباط معنوي بيف العبارة والدرجة الكمية لبعدىا
** :Correlation is significant at the 0.01/ *: significant at the 0.05 

   SPSS.V 26  إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

القيادة أساليب  المؤشراتكؿ مف  أف: عباراتة أعلبه نلبحظ مف نتائج الارتباطات الثنائية المبين
تمتاز بالاتساؽ  (القيادة المسيطرة، القيادة الديمقراطية، القيادة الحرة) والمتمثمة فيالإدارية 

الداخمي مع مؤشرىا حيث أف علبقة الارتباط بيف كؿ عبارة والمؤشر الذي تنتمي إليو ىي علبقة 
المحسوبة في كؿ القيـ ىي أقؿ مف مستوى r )مستوى المعنوية( لقيـ SIGدالة إحصائيا إذ أف قيمة 

ىي مرتفعة وموجبة مما يدؿ عمى وجود علبقة  المحسوبة rوكما أف معظـ قيـ  0.01دلالة   
 ر قيمة غكأص 0.598كأعمى قيمة و  0.843 بيف محصورةطردية قوية بيف العبارة ومؤشرىا فيي 

مما  0.600بمستوى معنوية  0.036ليس ليا دلالة والتي بمغت  10حيث لاحظنا أيضا العبارة 
  .حذفيااستدعى 

  
 المتغير: إدارة التغييرالاتساق الداخمي لعبارات  2.1

 يمثؿ الجدوؿ أدناه الاتساؽ الداخمي لعبارات المتعمؽ بلدارة التغيير
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 بقياس: إدارة التغيير ةالمتعمقعبارات مالداخمي ل الاتساق (:13)الجدول رقم 

دارة المقاومةتنفيذ ال متابعة التغييردعم و    متغييرلتخطيط الإعداد وال وا 

 العبارة
Sig. Correlation 

de Pearson 
Sig. Correlation 

de Pearson 
Sig. Correlation de 

Pearson دلالة دلالة دلالة 

  
  

 32رقم **0.725 0.00
 33رقم **0.663 0.00
 34رقم **0.757 0.00
 35رقم **0.737 0.00
 36رقم **0.817 0.00
 37رقم **0.780 0.00
 38رقم **0.858 0.00
 39رقم **0.890 0.00
  40رقم **0.672 0.00
 41رقم **0.644 0.00
 42رقم **0.779  0.00

  

0.00 0.767** 

  

 43رقم
 44رقم **0.814 0.00
 45رقم **0.784 0.00
 46رقم **0.842 0.00
  47رقم **0.829 0.00
 48رقم **0.881 0.00
 49رقم **0.835 0.00
 50رقم **0.765 0.00
 51رقم **0.779 0.00
 52رقم **0.855 0.00
 53رقم **0.839 0.00
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

0.00 0.625** 

  

 54رقم
 55رقم **0.788 0.00
 56رقم **0.801 0.00
 57رقم **0.797 0.00
 58رقم **0.635 0.00
 59رقم **0.788 0.00
 60رقم **0.816 0.00
 61رقم **0.817 0.00
 62رقم **0.834 0.00
 63رقم **0.652 0.00
 64رقم **0.811 0.00

 داؿ: أي يوجد ارتباط معنوي بيف العبارة والدرجة الكمية لبعدىا
** :Correlation is significant at the 0.01/ *: significant at the 0.05 

 SPSS.V 26  إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

المتعمق بقياس: الاتساق الداخمي لعبارات مف نتائج الارتباطات الثنائية المبينة أعلبه نلبحظ أف: 
دارة المقاومةتنفيذ الالتخطيط لمتغيير، الإعداد و )والمتمثمة في إدارة التغيير  (متابعة التغييردعـ و و  وا 

تمتاز بالاتساؽ الداخمي مع كؿ مؤشرىا حيث أف علبقة الارتباط بيف كؿ عبارة والمؤشر الذي 
المحسوبة في كؿ r )مستوى المعنوية( لقيـ SIGتنتمي إليو ىي علبقة دالة إحصائيا إذ أف قيمة 

ىي مرتفعة وموجبة مما يدؿ  المحسوبة rوكما أف كؿ قيـ  0.01القيـ ىي أقؿ مف مستوى دلالة   
و  مى قيمةكأع 0.855محصورة بيف عمى وجود علبقة طردية قوية بيف العبارات ومؤشرىا فيي 

 .ر قيمة غكأص 0.625
  من خلال معامل ارتباط بيرسون: صدق الاتساق البنائي .02
يعتبر صدؽ الاتساؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ  

درجػة الكميػة لكػؿ بعػد الالتي تسعى الأداة الوصوؿ إلييا، ويبيف صدؽ الاتساؽ البنائي مدى ارتبػاط 
 :مع الدرجة الكمية لمقسـ الذي ينتمي إليو، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ

 
 



   

111 
 

قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة (:14جدول رقم )

 أبعاد ومحاور الاستبياف
 الارتباط مع الدرجة الكمية للبستبياف يساوي=

Pearson 
Correlation 

Sig النتيجة 

أبعاد المتغير 
المستقؿ: 
القيادة 
 الإدارية
 
 

 داؿ 0.000 **0.757 القيادة المتسمطة 01

 داؿ 0.000 **0.829 القيادة الديمقراطية 02

 داؿ 0.000 **0.874  القيادة الحرة 03

 أبعاد
 المتغير التابع
 إدارة التغيير

 داؿ 0.000 **0.870 الإعداد والتخطيط لمتغيير 01

دارة المقاومةتنفيذ ال 02 وا   داؿ 0.000 **0.892 

متابعة التغييردعـ و  03  داؿ 0.000 **0.912 

 SPSS.V 26  مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
بػػيف كػػؿ بعػػد والدرجػػة  Pearson Correlationنجػػد معػػاملبت الارتبػػاط أعػػلبه  مػف خػػلبؿ الجػػدوؿ

أقػؿ  ()مسػتوى المعنويػة SIGأف قيمػة الكمية لعبارات المحور الذي ينتمي إليو دالة إحصػائيا، حيػث 
تعتبر أبعاد كػؿ محػور مػف محػاور أداة الدراسػة صػادقة ومتسػقة، لمػا ، ومنو 0.05مستوى دلالة مف 

 .وضعت لقياسو
 أداة الدراسة: ثبات ثالثا

يعطػػي نفػػس النتػائج إذا مػػا أعيػػد عمػى نفػػس المجموعػػة فػػي  أنػو: أداة الدراسػػة يقصػد بثبػػات
 درجػة شػيئا مػفالالفػرد الواحػد لأظيػرت نفػس  وبمعنػى أخػر لػو كػررت عمميػات قيػاس نفػس الظػروؼ

الاتساؽ أي مفيوـ الثبات يعني أف يكوف الاختبار قادرا عمى أف يحقؽ دائما النتائج نفسيا في حالة 
 3تطبيقو مرتيف عمى نفس المجموعة.

دراسة، مػف خػلبؿ اسػتخداـ ؽ مف ثبات عبارات محاور وأبعاد استبياف وفي دراستنا تـ التحق 
مػف أكثػر مقػػاييس الثبػات اسػتخداما مػف طػرؼ البػػاحثيف  يعتبػر طريقػة معامػؿ ألفػا كػرو نبػػاخ، حيػث

حيث يقيس درجة ثبات عبارات الاستبياف، بمعنى أف الحصوؿ عمى نفس النتائج أو الاسػتنتاجات 
 فيما لو أعيد تطبيؽ نفس الأداة وفؽ ظروؼ مماثمة. 

                                                                 
 .525، ص المزجع وفسه -3
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 ،غيػر كافيػػة Alpha <0.6: 4فػػلذا كػػاف Cronbach's Alpha لمعامػؿ ولتقيػيـ درجػػة الثبػػات  
Alpha>0.6 <0.65 (ضػعيفة،) Alpha>0.65 <0.70 (مقبولػػة نوعػػا مػا،)  Alpha>0.70  

 (.ممتازة) Alpha >0.90 (،جيدة) Alpha>0.85 <0.90 (،حسنة) 0.85>
 لمتغيرات الدراسة Cronbach's Alpha: قيمة معامل (15)جدول رقم

 أبعاد ومحاور الاستبياف
Cronbach's Alpha 

ألفا معامؿ 
 كرونباخ

عدد 
 الفقرات

 النتيجة

أبعاد المتغير 
القيادة المستقؿ:

 الإدارية

 ثابت 9 0.869 القيادة المتسمطة 01
 ثابت 10 0.766 القيادة الديمقراطية 02
 ثابت 11 0.674  القيادة الحرة 03

 ثابت 30 0.656 جميع عبارات المتغير المستقؿ
أبعاد المتغير 
التابع: إدارة 

 التغيير

متغييرل الإعداد والتخطيط 1  ثابت 12 0.646 
دارة المقاومةتنفيذ ال 2 وا   ثابت 11 0.731 
متابعة التغييردعـ و  3  ثابت 11 0.681 

 ثابت 34 0.720 جميع عبارات المتغير التابع
 ثابت 64 0.790 جميع الفقرات معا

 SPSS.V 26  إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

أف قيمة معامؿ ألفا كرومباخ ذات قيـ مقبولة وأف القيمة إجمالية نجد مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
لممعامؿ ثبات بمغت  القيادة الإدارية المستقل: أبعاد المتغيرلجميع عبارات المتعمقة بقياس 

 ـثبات  0.656  التابع:المتغير  بقياسعبارات المتعمقة الجمالية لجميع الإ، وأف القيمة مقبولةوىي قي
معامؿ الثبات العاـ  حيف بمغ في .جيدةوىي قيـ ثبات  0.710لممعامؿ ثبات بمغت  إدارة التغيير
وتجدر الإشارة انو معامؿ ألفا كرونباخ كمما اقتربت قيمتو وىي قيمة جيدة،  0,790 تلكؿ العبارا

مكانية الاعتماد الدراسةدؿ عمى أف قيمة الثبات مرتفعة. مما يدؿ عمى ثبات أداة  01مف  عمى  وا 

                                                                 
4 Mana carricano et Fanny Poujol, Analyse de données avec spss , Edition 

PERSON ,2009, p53. 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

نفس النتائج إذا ما أعيد في متغيرات الدراسة ونظرا لقدرتو عمى إعطاء بيانات الاستبياف في قياس 
 .تحقيؽ نفس النتائج دائمانفس الظروؼ عبر الزمف ويكوف قادرا عمى 

 التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسةالمبحث الثالث: 

 لمدراسةالخصائص الشخصية تحميل  المطمب الأول:

 الجنس:  -1

 (: توزيع العينة حسب متغير الجنس16الجدول رقم)

 النسبة التكرار الجنس
 %59.1 94 ذكر
 %40.9 65 انثى

 %100 159 المجموع
  SPSS.V 26 بالاعتماد عمى مخرجات برنامج باحثإعداد ال المصدر:

 

 Excel.V.2016مف إعداد الباحث بالاعتماد برنامج  المصدر:
 

أف أغمب مفردات عينة الدراسة مف الذكور حيث بمغ  والشكؿ أعلبه نلبحظ مف الجدوؿ
% وىذا راجع لطبيعة العمؿ في المؤسسات المينائية. أما الإناث 59.1أي ما نسبتو  94عددىـ 

% وىي نسبة معتبرة تعكس توجو إدارة المؤسسات نحو دعـ 40.9أي ما نسبتو  65فبمغ عددىـ 
  النسوي لدى المؤسسات المينائية.وتمكيف العنصر 

59% 
41% 

م ل رق شك ة حسب (:14)ال ن عي ل ا د  فرا أ ع  وزي ت
الجنس غير   مت

 انثى ذكر
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 السن: -2

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن17الجدول رقم )

 النسبة التكرار السن
 12,6% 20 سنة 30أقؿ مف 

%28.9 52 سنة 40إلى  30مف   
%38.4 62 سنة 50إلى   41مف  

 11,9% 25 سنة 50أكثر مف 
 100% 159 المجموع

   SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج باحثإعداد ال المصدر:

 

 Excel.V.2016مف إعداد الباحث بالاعتماد برنامج  المصدر: 

 

 فأف أغمب مفردات عينة الدراسة تتراوح أعمارىـ ما بي والشكؿ أعلبهنلبحظ مف الجدوؿ 
سنة  35إلى  30%، تمييا الفئة مف 38.4ما نسبتو  أي 62يقدر بػ سنة بتكرار50إلى  سنة 41

سنة بنسبة  47إلى  42سنة ومف  30%، ثـ تمييا الفئتيف أقؿ مف 28.6وبنسبة مئوية  46بتكرار 
% عمى الترتيب، في حيف كانت أقؿ نسبة مئوية لمفئة الأخيرة والتي قدرت 11.9% و 12.6مئوية 

 وى أعمار الموظفيف مرتفع نسبيا. عمى أف مست. تدؿ ىذه النتائج 13% وتكرار قدره 8.2بػ 

0

10

20

30

40

50

60

70

1

20 

52 

62 

25 

 توزيع العينة الدراسة متغير السن(: 15)الشكل رقم 

 سنة 50أكثر من  سنة 50إلى   41من سنة 40إلى  30من  سنة 30أقل من 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 المستوى الدراسي: -3

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي18الجدول رقم )

 النسبة التكرار المستوى الدراسي
 %29.6 47 ثانوي
 %64.8 103 جامعي

 %5.7 9 دراسات عميا
 %100 159 المجموع

    SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج باحثإعداد ال المصدر:

 

 Excel.V.2016مف إعداد الباحث بالاعتماد برنامج  المصدر:
 

نلبحظ مف الجدوؿ والشكؿ أعلبه أف أغمب مفردات العينة ذوي مستوى جامعي بتكرار قدره 
ونسبة مئوية قدرىا  9%، تمييا فئة ذوي الدراسات العميا بتكرار قدره 64.8ونسبة مئوية قدرىا  103
%. وىذا يدؿ عمى 29.6بنسبة مئوية قدرىا  47%، أما ذوي المستوى الثانوي فبمغ عددىـ 5.7

 استقطاب المؤسسات محؿ الدراسة لأفراد ذوي مؤىلبت عممية لإنجاز الأعماؿ المحددة.

 الأقدمية: -4

 

47 

103 

9 

0 20 40 60 80 100 120

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا

توزيع أفراد العينة حسب المستوى (: 16)الشكل رقم 
 الدراسي
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 (: توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية19الجدول رقم)

 النسبة التكرار الأقدمية
%17 27 سنوات5أقل من   

%26.4 42 سنوات 10إلى  5من   
%56.5 90 سنوات 10أكثر من   

%100 159 المجموع  
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجباحث إعداد ال المصدر:

 

 Excel.V.2016مف إعداد الباحث بالاعتماد برنامج  لمصدر:ا
 10لبحظ مف الجدوؿ والشكؿ أعلبه أف أغمب افراد عينة الدراسة ليـ أقدمية اكثر مف ن

سنوات بتكرار  10إلى  5%، تمييا الفئة مف 59.5بنسبة مئوية قدرىا  90سنوات حيث بمغ عددىـ 
سنوات بتكرار  5%، وكانت في المرتبة الأخيرة الفئة أقؿ مف 26.4ونسبة مئوية قدرىا  42قدره 
%. تدؿ نسبة القدمية المرتفعة عمى أف الأفراد ليـ خبرات ومعارؼ 17ونسبة مئوية قدرىا  27قدره 

اكتسبوىا طيمة ىذه المدة ما يجعميـ عمى درحة عالية مف الكفاءة لمقياـ بمختمؼ المياـ والعمميات 
 المتعمقة بلدارة الموانئ. 
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 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية(: 17)الشكل رقم 

 سنوات 10أكثر من  سنوات 10إلى  5من  سنوات5أقل من 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 المستوى الوظيفي:  -5
 

 حسب المستوى الوظيفي(: يوضح أفراد العينة 20دول رقم )جال

 النسبة التكرار  المستوى الوظيفي
 %1.25 2 مدير

 %10.06 16 رئيس قسم
%37.1 59 رئيس مصمحة  
 51.57% 82 رئيس فرع
%100 159 المجموع  
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج باحثإعداد ال المصدر:

  
 Excel.V.2016 برنامج بالاعتماد الباحث إعداد مف :المصدر

، يميو يشغموف منصب رئيس فرع 51.57%لبحظ مف الجدوؿ والشكؿ أعلبه أف ما نسبتون
ورؤساء الأقساـ %، أما المديريف 37.1ونسبة مئوية قدرىا  59منصب رئيس مصمحة بتكرار قدره 

% عمى الترتيب. تدؿ ىذه النتائج عمى 1.25% و10.06بنسبة مئوية قدرىا  2و 16فبمغ عددىـ 
ارتفاع عدد المسؤوليف الإدارييف بسبب كبر حجـ المؤسسات المينائية محؿ الدراسة وتشعب ىياكميا 

 أدى إلى توسع حجـ العمؿ الإداري.التنظيمية ما 
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توزيع أفراد العينت حسب المستوى (: 19)الشكل رقم 

 الوظيفي
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 المستقمة لممتغيرات الاحصائي الوصفي المطمب الثاني: التحميل

 :القيادة الإداريةأساليب  

 :القيادة الإدارية المسيطرة 1.1

 المتسمطةبالقيادة (: إجابات افراد العينة حول العبارات المتعمقة 21الجدول رقم ) 

 

الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة
لممتوسط 
 الحسابي)%(

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 
الفصؿ بيف التخطيط 

 والتنفيذ
 مرتفع 2 75.6 0.912 0.072 3.78

 مرتفع 3 74 0.786 0.062 3.70 بحذافيرىاط خطال تنفيذ 2

3 
خطة الالعماؿ باتباع إلزاـ 

 الموضوعة
 مرتفع 1 77.2 0.769 0.061 3.86

4 
كؿ مف لا يتصرؼ  معاقبة

 وفقا لمقواعد والتعميمات
 مرتفع 5 72.8 0.909 0.072 3.64

5 

بالقوة حتى  القراراتفرض 
لو لـ يكف العماؿ مقتنعيف 

 ابي
3.35 0.079 1.020 67 8 

 مرتفع

6 

الأفراد ليس لدييـ استعداد 
عمؿ وفؽ التعميمات مل

 والإجراءات

3.60 0.070 0.886 72 6 

 مرتفع

7 
كؿ مف يحرض  معاقبة

 عمى مخالفة التعميمات
3.66 0.074 0.933 73.2 4 

 مرتفع

 مرتفع 7 67 0.981 0.078 3.35 وامرالأيقاوـ  كؿ مف نقؿ 8

9 
لمعماؿ بالنقد  عدـ السماح

بداء آرائيـ  وا 
 متوسط 9 65.6 0.962 0.076 3.28

 مرتفع 71.6 634070. 0.0503 3.58 القيادة الإدارية المسيطرة

 SPSS.V 26  إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 القيػػادة الإداريػػة المسػػػيطرةأراء واتجاىػػات أفػػػراد العينػػة فيمػػا يتعمػػؽ مػػف الجػػدوؿ أعػػلبه نجػػد 
ي لإجابػػات المسػػػتجوبيف عمػػى جميػػػع حسػػابي الإجمػػػالالف المتوسػػػط لمؤسسػػات محػػؿ الدراسػػػة: فػػبال

، وىػو يشػير إلػى تقػارب أراء الأفػراد  0.981وبػانحراؼ معيػاري  قػدره:،  3.35 عبػارات البعػد بمػغ:
الموجػود فػي  وتمركزىا  حوؿ قيمة المتوسط الحسابي العاـ لمبعػد، كمػا أف مقػدار الخطػأ المعيػاري

( وىػي قيمػة منخفضػة وبالتػالي  فالمتوسػط Std. Error Mean=0.0503المتوسػط الحسػابي ) 
عمػى  %71.6البيانػات لاتجاىػات أفػراد العينػة أي موافقػوف بنسػبة الحسابي الإجمالي يمثػؿ مركػز 

ىو بدرجػة مرتفعػة وفيمػا يمػي ترتيػب العبػارات حسػب  القيادة الإدارية المسيطرةأف مستوى  أسموب 
 :عينة محؿ الدراسة وجد كما يميالفراد أتيا لدى ىميأ

خطــة الال باتبــاع العمــ إلػػزاـ" :01العبػػارة رقػـ تحميػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 
ميتيا لدى أفػراد عينػة الدراسػة المرتبة الأولى مف حيث  تقييـ أىنلبحظ أنيا إحتمت  :" الموضوعة

بي العػاـ ،  وقيمػة المتوسػط الحسػا0.769 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره: 3.86 متوسػط حسػابي بمػغ:ب
أف  معظـ اتجاىات  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20إلى  3.40مجاؿ الأىمية )مف لمعبارة ضمف 
  ممؤسسات المينائية محػؿ الدراسػةلتقييميم   حوؿ  % 77.2يجابية وموافقوف بنسبة إأفراد العينة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين
 :"والتنفيـذ التخطيط بين الفصل" :02العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

ميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بمتوسط حسابي أى حيث تقييـالمرتبة الثانية مف نلبحظ أنيا إحتمت 
مجػػاؿ وسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف المت ، وقيمػػة0.912معيػاري قػدرهوبػػانحراؼ  3.78غ: بمػ

جابية إيأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20إلى  3.40الأىمية )مف 
بدرجة تقييم عاليـة  المينائية محؿ الدراسػة  ممؤسساتلتقييميم    حوؿ  75.6%وموافقوف بنسبة 

  .حسب وجية نظر المستجوبين
نلبحظ  :"بحذافيرىا الخطط تنفيذ": 03العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

غ: متوسػط حسػابي بمػميتيػا لػدى أفػراد عينػة الدراسػة بأى حيػث تقيػيـالمرتبػة الثالثػة مػف أنيا إحتمت 
مجػػػاؿ وسػػػط الحسػػػابي العػػاـ لمعبػػػارة ضػػػمف ،  وقيمػػة المت0.786وبػػػانحراؼ معيػػػاري  قػػػدره 3.70

                                                                 
 : يقيس مقدار الخطأ الدوجود في الوسط الحساا،، واالتااف ف او د لاة دلاى دواة الوساط الحساا، وتقادير لوساط ا تماع، الخطأ المعياري - 

نقلا  نلام طفلاط   بمعنى دوة الدتوسط في تمثيل مروا  الييانااو وياتس بساااه اقمساة ا ااراا الدعياارة للعيناة دلاى اعا ر الترايعاة لحجاس العيناة، 
 .222ص المرجع السابق،  :)الجزء الأول( طويطي
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

أف  معظـ اتجاىات أفراد العينة ايجابية  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20إلى  3.40الأىمية )مف 
بدرجـة تقيـيم عاليـة   ممؤسسـات المينائيـة محـل الدراسـةلتقييميم   حػوؿ  % 74وموافقوف بنسبة

  .حسب وجية نظر المستجوبين
كـل مـن يحـرض عمـى  معاقبـة : '04العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمػى 

ميتيػا لػدى أفػراد عينػػة أى حيػث تقيػػيـالمرتبػػة الرابعػة مػف نلبحػظ أنيػا إحتمػت  :مخالفـة التعميمــات  
وسػط الحسػػابي المت ، وقيمػػة0.933معيػػاري قػدرهوبػانحراؼ  3.66 متوسػط حسػػابي بمػغ:الدراسػة ب

 أف معظػػػػـ عمػػػىيػػػػدؿ  (، وىػػػذادرجػػػػة 4.20إلػػػى  3.40مجػػػػاؿ الأىميػػػة )مػػػػف العػػػاـ لمعبػػػػارة ضػػػمف 
ممؤسسات المينائية محـل ل تقييميم حػوؿ % 73.2يجابية وموافقوف بنسبةإفراد العينة اتجاىات أ
  وجية نظر المستجوبين عالية حسبتقييم  بدرجة الدراسة

كل من لا يتصرف وفقا  معاقبة : '05العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيا لدى أفراد عينة المرتبة الخامسة مف حيث  تقييـ أىنلبحظ أنيا إحتمت  :لمقواعد والتعميمات  

وسػط الحسػػابي ،  وقيمػة المت0.909وبػانحراؼ معيػاري  قػػدره 3.64متوسػط حسػابي بمػػغ:الدراسػة ب
أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 

ممؤسسات المينائية محل ل تقييميم  حوؿ  %72.8اتجاىات أفراد العينة ايجابية وموافقوف بنسبة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة

 اســتعداد لـدييم لــيس الأفـراد : '06العبػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػػى 
ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػػة أى حيػػث تقيػػيـالمرتبػػة السادسػػة مػػػف نلبحػػظ أنيػػا إحتمػػت  :  لمعمــل

المتوسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة  ، وقيمة0.886معياري قدرهوبانحراؼ  3.60متوسط حسابي بمغ:ب
أف  معظـ اتجاىات أفراد  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20إلى  3.40ضمف المجاؿ الأىمية )مف 

بدرجة  ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم   حوؿ  % 72جابية وموافقوف بنسبة إيالعينة 
  .تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين

 :  الأوامـر يقـاوم مـن كـل نقـل : '07العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
متوسػػػط راد عينػػػة الدراسػػة بالمرتبػػة السػػابعة مػػػف حيػػث  تقيػػيـ أىميتيػػػا لػػدى أفػػنلبحػػظ أنيػػا إحتمػػػت 

وسط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف ،  وقيمة المت0.981وبانحراؼ معياري  قدره  3.35حسابي بمغ
أف  معظػـ اتجاىػات أفػراد العينػة  عمػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40مجاؿ الأىمية )مف 
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بدرجـة تقيـيم  ممؤسسات المينائية محل الدراسـةلتقييميم   حوؿ  % 67جابية وموافقوف بنسبةإي
  .عالية  حسب وجية نظر المستجوبين

 لـو حتـى بـالقوة القـرارات فـرض" :08العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
المرتبة الثامنة مف حيث  تقييـ أىميتيا لدى أفراد نلبحظ أنيا إحتمت  :"بيا مقتنعين العمال يكن لم

وسػػػط ،  وقيمػػػة المت1.020وبػػانحراؼ معيػػػاري  قػػػدره 3.35متوسػػػط حسػػػابي بمػػغ:ة الدراسػػػة بعينػػ
أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40مجػاؿ الأىميػة )مػف الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف 

ممؤسسات المينائيـة لتقييميم   حػوؿ  % 67معظـ اتجاىات أفراد العينة ايجابية وموافقوف بنسبة
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

 بالنقــد لمعمــال الســماح عــدم ": 09العبػػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػػة حػوؿ إجػػابتيـ عمػى 
بداء  ـأىنلبحظ أنيا إحتمت  :"ائيمآر  وا  ميتيا لدى أفراد عينة الدراسة المرتبة التاسعة مف حيث  تقيي

وسط الحسابي العاـ لمعبارة ،  وقيمة المت0.962وبانحراؼ معياري  قدره 3.28متوسط حسابي بمغب
أف  معظػـ اتجاىػات أفػراد  عمػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  3.40إلػى  2.60مجاؿ الأىمية )مف ضمف 
 ممؤسســات المينائيــة محــل الدراســةلتقيــيميم   حػػوؿ  % 65.6يجابيػػة وموافقػػوف بنسػػبةإالعينػة 

  .بدرجة تقييم متوسط حسب وجية نظر المستجوبين
 :القيادة الإدارية الديمقراطيةأسموب -2
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 القيادة الإدارية الديمقراطيةأسموب ب(: إجابات افرا العينة حول العبارات المتعمقة 22الجدول رقم )

 

الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة
لممتوسط 
 الحسابي)%(

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 
 خطط عمؿتصميـ 

 3.6038 واضحة وشاممة 
0.7304 

 
0.921 

 
 مرتفع 1 72

2 
المرونة في تنفيذ  ضماف
 3.3774 الخطة

0.8682 
 

1.09475 
 

 متوسط 3 67.4

3 

جيدا الاستماع 
لممعمومات الراجعة مف 

العماؿ )التغذية 
 العكسية(

3.1635 
 

0.0956 
1.20586 

 
 متوسط 7 63.2

4 

 العمؿ ر خطةتغيي
حسب المعمومات 
 والحقائؽ المكتشفة

3.1447 
 

.09048 
 

1.14093 
 

 متوسط 8 62.8

5 
ف مستوى عالي ضمان

 مف المشاركة
3.4528 

 
.08497 

 
1.07148 

 
 مرتفع 2 69

6 
شرح الأسباب الحقيقية 

 لمتغيير
3.3145 

 
0.9061 

 
1.14261 

 
 متوسط 5 6662

7 
العماؿ بأىمية  إقناع
 التغيير

3.0440 
 

0. 8893 
 

1.12140 
 

 متوسط 10 60.8

8 

أثناء  العماؿ مساعدة
)النصح  التنفيذ

 والتدريب(

3.2075 
 

0.07884 
 

.99413 
 

 متوسط 6 64
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9 

العماؿ بأف طمأنة 
لصالح نتائج المحققة ال

 جميع عماؿ المؤسسة

3.3585 
 

0.1548 
 

1.95287 
 

 متوسط 4 67

10 

ث مع التحدالحوار و 
العماؿ عف المكاسب 

 المحققة

3.0823 
 

.09022 
 

1.13410 
 

 متوسط 9 61.6

 مرتفع 78.2 7580. 0.6016 3.9189 القيادة الإدارية الديمقراطية

 SPSS.V 26 إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

القيػػػادة الإداريػػػة أسػػموب ب أراء واتجاىػػػات أفػػػراد العينػػة فيمػػػا يتعمػػػؽمػػف الجػػػدوؿ أعػػػلبه نجػػد 
بالمؤسسات محؿ الدراسة: فاف المتوسط حسابي الإجمالي لإجابػات المسػتجوبيف عمػى  الديمقراطية

، وىػػو يشػػير إلػػى تقػػارب أراء 0.758، وبػػانحراؼ معيػػاري  قػػدره: 3.91جميػػع العبػػارات البعػػد بمػػغ
الأفػػػراد  وتمركزىػػػػا  حػػػػوؿ قيمػػػػة المتوسػػػط الحسػػػػابي العػػػػاـ لمبعػػػػد، كمػػػا أف مقػػػػدار الخطػػػػأ المعيػػػػاري 

( وىي قيمة منخفضة وبالتالي  Std. Error Mean=0.6016وسط الحسابي ) الموجود في المت
فالمتوسػػػط الحسػػػػابي الإجمػػػالي يمثػػػػؿ مركػػػز البيانػػػػات لاتجاىػػػات أفػػػػراد العينػػػة أي موافقػػػػوف بنسػػػػبة 

ىو بدرجة مرتفعة وفيما يمي ترتيب  القيادة الإدارية الديمقراطيةأسموب عمى أف مستوى   78.2%
 :د كما يميجِ عينة محؿ الدراسة وُ ال أفرادلدى  أىميتياالعبارات حسب 

 واضـــحة عمـــل خطـــط تصــميم : '01العبػػارة رقػػػـ تحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػػى 

ميتيػػا لػػدى أفػػػراد عينػػة الدراسػػػة أى حيػػث تقيػػػيـالمرتبػػة الأولػػى مػػػف نلبحػػػظ أنيػػا إحتمػػػت  :  وشــاممة
وسػػط الحسػػابي العػػػاـ المت ، وقيمػػػة0.921 :معيػػاري قػػدرهوبػػػانحراؼ  3.60متوسػػط حسػػابي بمػػغ:ب

أف  معظـ اتجاىات  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  3.40إلى  2.60مجاؿ الأىمية )مف لمعبارة ضمف 
 ممؤسسـات المينائيـة محـل الدراسـةلتقيـيميم   حػوؿ  %72جابيػة وموافقػوف بنسػبة إيينة أفراد الع

  .حسب وجية نظر المستجوبين ةبدرجة تقييم متوسط
مســتوى عــالي مــن  ضــمان : ' 02العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػػراد العينػة حػػوؿ إجػابتيـ عمػػى 

ميتيػا لػدى أفػراد عينػة الدراسػػة المرتبػة الثانيػة مػػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :المشـاركة  
وسػػط الحسػػابي العػػػاـ ،  وقيمػػػة المت1.071وبػػانحراؼ معيػػاري  قػػدره :3.45متوسػػط حسػػابي بمػػغب

أف  معظػػػػػـ  عمػػػػى درجػػػػػة( ،  وىػػػػذا يػػػػػدؿ  4.20إلػػػػى  3.40مجػػػػػاؿ الأىميػػػػة )مػػػػػف لمعبػػػػارة ضػػػػمف 
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ممؤسسـات المينائيـة محـل لتقيـيميم    حػوؿ69%جابيػة وموافقػوف بنسػبة إياتجاىات أفراد العينػة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة

المرونــة فــي تنفيــذ  ضــمان : '03العبػػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 
ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػػة المرتبػػة الثالثػػة مػػػف حيػػث  تقيػػيـ أىنلبحػػظ أنيػػا إحتمػػت  :  لخطــطا
وسػػط الحسػػابي العػػػاـ ،  وقيمػػػة المت1.094وبػػانحراؼ معيػػاري  قػػدره :3.37متوسػػط حسػػابي بمػػغب

أف  معظػـ اتجاىػات  عمػىدرجة( ،  وىذا يػدؿ  3.40إلى  2.60مجاؿ الأىمية )مفلمعبارة ضمف 
 ممؤسسات المينائية محـل الدراسـةلتقييميم   حوؿ %67.4 يجابية وموافقوف بنسبةإأفراد العينة 

  .حسب وجية نظر المستجوبين  ةبدرجة تقييم متوسط
 المحققـة النتـائج بـأن العمال طمأنة : '04العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

ميتيػا لػدى أفػراد أى حيث تقييـالمرتبة الرابعة مف نلبحظ أنيا إحتمت  :  المؤسسة عمال جميع لصالح
وسػػػط المت ، وقيمػػػة1.952معيػػػاري قػػدرهوبػػػانحراؼ  3.35 متوسػػط حسػػػابي بمػػػغ:عينػػة الدراسػػػة ب

أف  عمػػػى يػػػدؿ (، وىػػذادرجػػػة 3.40إلػػى  2.60مجػػاؿ الأىميػػػة )مػػػفالحسػػابي العػػػاـ لمعبػػارة ضػػػمف 
ممؤسسـات المينائيـة لتقيـيميم   حػوؿ  %67جابية وموافقػوف بنسػبةإياتجاىات أفراد العينة  معظـ

  .حسب وجية نظر المستجوبين ةبدرجة تقييم متوسط محل الدراسة
شـــرح الأســـباب الحقيقيـــة  : '05العبػػػارة رقػػػـتحميػػػؿ رأي أفػػػراد العينػػػة حػػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػػى 

ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػػة أى حيػػث تقيػػيـالمرتبػػة الخامسػػة مػػف نلبحػػظ أنيػػا إحتمػػت  :لمتغييــر 
وسط الحسابي العاـ لمعبارة المت ، وقيمة1.142معياري قدرهوبانحراؼ  3.31 متوسط حسابي بمغ:ب

اتجاىػػػات أفػػػراد  أف معظػػػـ عمػػىيػػػدؿ  (، وىػػػذادرجػػػة 3.40إلػػى  2.60مجػػػاؿ الأىميػػػة )مػػػفضػػمف 
بدرجة  ممؤسسات المينائية محل الدراسةل تقييميم حوؿ %66,2وموافقوف بنسبة جابية إيالعينة 

  .حسب وجية نظر المستجوبين ةتقييم متوسط
 أثنــاء التنفيــذ العمــال مســاعدة: '06العبػػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػػة حػوؿ إجػػابتيـ عمػى 

ميتيػا لػدى أفػراد عينػة أى حيػث تقيػيـالمرتبة السادسة مػف نلبحظ أنيا إحتمت  :)النصح والتدريب( 
وسط الحسػابي العػاـ المت ، وقيمة0.99معياري قدرهوبانحراؼ  3.20 متوسط حسابي بمغ:الدراسة ب

اتجاىػات أفػراد  أف معظـيدؿ أي  (، وىذادرجة 3.40إلى  2.60مجاؿ الأىمية )مفلمعبارة ضمف 
بدرجـة  المينائيـة محـل الدراسـةممؤسسات ل تقييميم حوؿ % 64يجابية وموافقوف بنسبة إالعينة 

  .تقييم متوسطة حسب وجية نظر المستجوبين
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ع جيــدا لممعمومـــات الاســـتما: '07العبػػارة رقػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػى 
 ـأىنلبحظ أنيا إحتمت  :الراجعة من العمال )التغذية العكسية(  ميتيا المرتبة السابعة مف حيث تقيي

، وقيمػػػة 1.205قػػػدره معيػػػاري وبػػػانحراؼ 3.1635متوسػػػط حسػػػابي بمػػػغالدراسػػػة بلػػػدى أفػػػراد عينػػػة 
درجػة( ،  وىػذا يػػدؿ  3.40إلػػى  2.60مجػػاؿ الأىميػة )مػفوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف المت

ممؤسسات لتقييميم   حوؿ  % 63.2يجابية وموافقوف بنسبةإمعظـ اتجاىات أفراد العينة أي أف  
  .بدرجة تقييم متوسطة حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

حســـب  عمــلخطــة ال تغييــر : '08العبػػارة رقػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 
ميتيػا لػدى المرتبة الثامنة مف حيث تقيػيـ أىحتمت انلبحظ أنيا  :المعمومات والحقائق المكتشفة  

وسػط ، وقيمػة المت1.140وبػانحراؼ معيػاري قػدره 3.14 متوسػط حسػابي بمػغ:أفػراد عينػة الدراسػة ب
أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  3.40إلػى  2.60مجػاؿ الأىميػة )مػف الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف 

ممؤسســــات لتقيــــيميم   حػػػػوؿ  % 62.8معظػػػـ اتجاىػػػػات أفػػػراد العينػػػػة ايجابيػػػة وموافقػػػػوف بنسػػػبة
  .المستجوبينبدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر  المينائية محل الدراسة

 العمــال مـع والتحــدث الحـوار : '09العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػػوؿ إجػابتيـ عمػى 
ميتيػا لػدى أفػراد المرتبػة التاسػعة مػف حيػث تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :  المحققـة المكاسـب عـن

وسػػػط ، وقيمػػة المت1.134 وبػػانحراؼ معيػػػاري قػػدره 3.0823 متوسػػط حسػػػابي بمػػغعينػػة الدراسػػة ب
أف   درجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ أي 3.40إلػػى  2.60مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف الحسػػابي العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
ممؤسســـات لتقيـــيميم   حػػػوؿ  % 65.6 يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبةإمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 

  .بدرجة تقييم متوسط حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
 :العمال بأىمية التغيير  إقناع  : '10العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

 ـأىنلبحظ أنيا إحتمت  متوسط حسابي ميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بالمرتبة العاشرة مف حيث تقيي
مجاؿ ط الحسابي العاـ لمعبارة ضمف ،  وقيمة المتوس1.121وبانحراؼ معياري قدره 3.0440بمغ 

جابيػة إيدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ أي أف  معظػـ اتجاىػات أفػراد العينػة  3.40إلػى  2.60الأىمية )مف 
بدرجــة تقيـــيم  ممؤسســـات المينائيــة محــل الدراســـةلتقيــيميم   حػػوؿ  %60.8 وموافقػػوف بنسػػبة

  .متوسط حسب وجية نظر المستجوبين
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 :القيادة الإدارية الحرةأسموب -3

 القيادة الإدارية الحرةأسموب العينة حول العبارات المتعمقة ب دفراإجابات أ(: 23الجدول رقم )

 

الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة
لممتوسط 
 الحسابي)%(

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 
حالة فيـ مشتركة  بناء

 عف المؤسسة
3.9308 

 
0.07304 

 

 مرتفع 5 78.6 0.65719

2 

كؿ الحواجز  إزالة
المتعمقة بجمع وتبادؿ 

 المعمومات

3.9119 
 

0.08682 
 

 مرتفع 6 78.2 0.6985

3 
عمى الثقة  التركيز
 والتعاوف

3.8239 
 

0609563 
 

 مرتفع 8 76.4 0.75794

4 

رؤية مشتركة تقاسـ  
مع العماؿ حوؿ 

 المؤسسة

3.9937 
 

0.07304 

 مرتفع 3 79.8 0.71631

5 
موارد اليرى نفسو أحد 

 3.9937 المؤسسة الداعمة 
0.905 

 

 مرتفع 2 79.8 0.41697

6 

الظروؼ  تييئة
المناسبة لظيور 

حالات التغيير في 
المستقبؿ )يتوقع 

 التغيير(

3.8805 
 

0.0849 

 مرتفع 7 77.6 0.74089

7 
عـ تقاسـ المعمومات د

في كؿ مستويات 
4.3962 

 
0.0906 

 مرتفع 1 87.8 0.66247
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 المؤسسة

8 

التنسيؽ  زيادة 
والترابط بيف أجزاء 

 المؤسسة

3.7610 
 

0.08893 
 

 مرتفع 11 75.2 0.77508

9 

ع يشجتنشر الوعي و 
التفكير والتعمـ مف 

 الأخطاء

3.7673 
 

0.07884 
 

 مرتفع 10 75.2 0.70437

10 

عمى تطوير  التركيز
ميارات كؿ مف القادة 

 والعامميف

3.8113 
 

0.04548 

 مرتفع 9 76.2 0.68593

11 

عمى  قاسـ القوةت
مع  نطاؽ واسع

 العماؿ

3.9497 
 

0.09022 
 

 مرتفع 4 78.8 0.54886

 مرتفع 78.2 812210. 0.06016 3.9241 القيادة الإدارية الحرةأسموب 

 SPSS.V 26 إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 القيادة الإدارية الحرةأسموب بأراء واتجاىات أفراد العينة فيما يتعمؽ مف الجدوؿ أعلبه نجد 
ي لإجابػػػات المسػػػتجوبيف عمػػػى جميػػػػع ف المتوسػػػط حسػػػػابي الإجمػػػاللبالمؤسسػػػات محػػػؿ الدراسػػػة: فػػػ

، وىػػو يشػير إلػػى تقػػارب أراء 0.812 معيػاري  قػػدره:، وبػػانحراؼ  3.9241 :عبػارات البعػػد بمػغ
الأفراد  وتمركزىا  حوؿ قيمة المتوسط الحسابي العػاـ لمبعػد، كمػا أف مقػدار الخطػأ المعياريػالموجود 

( وىػػػػي قيمػػػػة منخفضػػػػة وبالتػػػػالي  Std. Error Mean=0.0601فػػػي المتوسػػػػط الحسػػػػابي ) 
جاىػػػات أفػػػػراد العينػػػة أي موافقػػػػوف بنسػػػػبة فالمتوسػػػط الحسػػػػابي الإجمػػػالي يمثػػػػؿ مركػػػز البيانػػػػات لات

ىػػػو بدرجػػػة مرتفعػػػة وفيمػػػا يمػػػي ترتيػػػب  القيػػػادة الإداريػػػة الحػػػرةأسػػػموب عمػػى أف مسػػػتوى   78.2%
 :عينة محؿ الدراسة وجد كما يميالفراد أىميتيا لدى أالعبارات حسب 

فـي  دعـم تقاسـم المعمومـات : '01العبػارة رقػـ تحميؿ رأي أفراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 
ميتيػا لػدى أفػراد المرتبػة الأولػى مػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :كل مستويات المؤسسة 

وسػط ،  وقيمػة المت0.662 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره: 4.396 متوسػط حسػابي بمػغ:عينػة الدراسػة ب
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أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40مجػاؿ الأىميػة )مػف الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف 
ممؤسســـات لتقيـــيميم   حػػػوؿ  % 87.8يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبة إمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
 المـــوارد أحـــد نفســـو يـــرى : ' 02العبػػارة رقػػػـتحميػػؿ رأي أفػػػراد العينػػة حػػػوؿ إجػػابتيـ عمػػػى 

ميتيػا لػدى أفػراد عينػة المرتبة الثانية مف حيػث  تقيػيـ أىنلبحظ أنيا إحتمت  :  المؤسسة الداعمة
وسط الحسػابي ،  وقيمة المت0.416وبانحراؼ معياري  قدره 3.9937متوسط حسابي بمغالدراسة ب

أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  79.8%يجابية وموافقوف بنسبة إنة اتجاىات أفراد العي

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة
تقاســم رؤيــة مشــتركة مـــع  : '03العبػػارة رقػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 

ميتيػا لػدى أفػراد تقيػيـ أى  المرتبػة الثالثػة مػف حيػثنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :العمال حـول المؤسسـة  
وسػػػط ،  وقيمػػة المت0.716وبػػانحراؼ معيػػػاري  قػػدره 3.9937متوسػػط حسػػػابي بمػػغعينػػة الدراسػػة ب

أف   عمػػىوىػذا يػػدؿ   ،درجػػة( 4.20إلػى  3.40مجػاؿ الأىميػػة )مػػف الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػػمف 
ممؤسســـات ل تقيـــيميم  حػػػوؿ  % 79.8 يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبةإمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
 مـع واسـع نطـاق عمـى القوة تقاسم : '04العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

المرتبػػػة الرابعػػة مػػػف حيػػث  تقيػػػيـ أىميتيػػا لػػػدى أفػػراد عينػػػة الدراسػػػة نلبحػػظ أنيػػػا إحتمػػت  :  العمـــال
وسػط الحسػػابي ،  وقيمػة المت0.54886وبػانحراؼ معيػاري  قػػدره 3.9497 حسػابي بمػغ: متوسػطب

أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  % 78.8يجابية وموافقوف بنسبةإاتجاىات أفراد العينة 

  .تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبينبدرجة  الدراسة
 عـن مشـتركة فيـم حالـة بنـاء : '05العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجػابتيـ عمػى 

ميتيػا لػدى أفػراد عينػة الدراسػة أى حيث تقيػيـالمرتبة الخامسة مف نلبحظ أنيا إحتمت  :  المؤسسة
،  وقيمػػة المتوسػػط الحسػػابي العػػػاـ 0.657معيػػاري قػػدرهوبػػانحراؼ  3.930 متوسػػط حسػػابي بمػػغ:ب

أف  معظػػػػػـ  عمػػػػىدرجػػػػة( ،  وىػػػػػذا يػػػػدؿ  4.20إلػػػػى  3.40لمعبػػػػارة ضػػػػمف المجػػػػاؿ الأىميػػػػػة )مػػػػف 
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ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  %78.6اتجاىات أفراد العينة ايجابية وموافقوف بنسبة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة

كــل الحــواجز المتعمقــة  إزالــة : '06العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػػراد العينػة حػػوؿ إجػابتيـ عمػػى 
أىميتيا لدى أفراد  حيث تقييـالمرتبة السادسة مف نلبحظ أنيا إحتمت  :بجمع وتبادل المعمومات  

،  وقيمة المتوسػط 0.6985وبانحراؼ معياري  قدره 3.9119 متوسط حسابي بمغ:الدراسة بعينة 
أف  عمػػى درجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40مجػاؿ الأىميػة )مػف العػاـ لمعبػارة ضػمف الحسػابي 

ممؤسســـات لتقيـــيميم   حػػػوؿ  % 78.2يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبة إمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 
  نظر المستجوبينبدرجة تقييم عالية  حسب وجية  المينائية محل الدراسة

الظـــروف المناســـبة تييئـــة  : '07العبػػػارة رقػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػػة حػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػى 
المرتبػة السػابعة مػػف نلبحػظ أنيػا إحتمػت  :لظيـور حـالات التغييـر فـي المسـتقبل )يتوقـع التغييـر( 

معيػػاري  وبػػانحراؼ  3.8805 متوسػػط حسػابي بمػػغميتيػػا لػػدى أفػراد عينػػة الدراسػػة بحيػث  تقيػػيـ أى
إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف عبػارة ضػػمف ،  وقيمػػة المتوسػػط الحسػػابي العػػاـ لم0.74089 قػدره

  % 77.6يجابية وموافقوف بنسبةإأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20
بدرجــة تقيــيم عاليــة  حســب وجيــة نظــر  ممؤسســات المينائيــة محــل الدراســةلتقيــيميم   حػوؿ

  .المستجوبين
 :عمى الثقة والتعاون  التركيز  : '08العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

متوسط حسابي ميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بأى حيث تقييـالمرتبة الثامنة مف نلبحظ أنيا إحتمت 
وسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف ،  وقيمة المت0.75794وبانحراؼ معياري  قدره 3.8239 بمغ:

أف  معظػـ اتجاىػات أفػراد العينػة  عمػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40مجاؿ الأىمية )مف 
بدرجة تقييم  ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم   حوؿ  %76.4يجابية وموافقوف بنسبةإ

  .عالية  حسب وجية نظر المستجوبين
عمـى تطـوير ميــارات  التركيـز : '09العبػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 

ميتيػا لػدى أفػراد أى حيػث تقيػيـالمرتبػة التاسػعة مػف نلبحظ أنيا إحتمػت  :كل من القادة والعاممين  
وسػط المت ، وقيمػة0.68593 معيػاري قػدرهوبػانحراؼ  3.8113متوسػط حسػابي بمػغعينة الدراسة ب

درجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ أي أف   4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف الحسػػابي العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

ممؤسسات المينائية لتقييميم   حوؿ  %76.2جابية وموافقوف بنسبةإيمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

التفكيػر ع يجتشنشر الوعي و  ' :10العبارة رقمتحميل رأي أفراد العينة حول إجابتيم عمى 
ميتيػا لػدى أفػراد عينػة أى حيث تقيػيـالمرتبة العاشرة مف نلبحظ أنيا إحتمت  :'والتعمـ مف الأخطاء 

المتوسػػػػػط  ، وقيمػػػػػة0.70437معيػػػػػاري قػػػػدرهوبػػػػػانحراؼ  3.7673متوسػػػػػط حسػػػػػابي بمػػػػغ الدراسػػػػة ب
أف   عمػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلى  3.40الحسابي العاـ لمعبارة ضمف المجاؿ الأىمية )مف 

ممؤسسات المينائية لتقييميم   حوؿ  %75.2يجابية وموافقوف بنسبةإمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

التنسـيق والتـرابط بـين  زيـادة  : '11العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمػى 
اد أىميتيػا لػدى أفػػر  حيػث تقيػيـالمرتبػة الحاديػة عشػر مػػف نلبحػظ أنيػػا إحتمػت  :أجـزاء المؤسسـة  

وسػط المت ، وقيمػة0.77508 معياري قدرهوبانحراؼ  3.7673 متوسط حسابي بمغعينة الدراسة ب
أف  عمػػػىيػػدؿ  (، وىػػذادرجػػة 4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف الحسػػابي العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 

ممؤسسـات المينائيـة ل تقييميم % حػوؿ75.2جابية وموافقوف بنسبةإياتجاىات أفراد العينة  معظـ
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

 التابعة لممتغيرات الاحصائي الوصفي المطمب الثالث: التحميل

 الإعداد والتخطيط لمتغيير:-1 

 بالإعداد والتخطيط لمتغييرالعينة حول العبارات المتعمقة  د(: إجابات افرا24الجدول رقم )

 

 الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 

القياـ بالتغيير نظرا 
لمحاجة الممحة و مدى 
 ضرورتو لممؤسسة.

 مرتفع 1 81.4 0.59235 0.04713 4.0759
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

2 
المؤسسة بدراسة  قياـ

 مرتفع 4 78.8 0.59507 0.04734 3.9494 مسبقة لمتغيير.

3 

دارة المؤسسة إ محاولة 
يجاد البيئة الملبئمة إ

 لمتغيير
 مرتفع 2 80.2 0.64112 0.05084 4.0189

4 
ىناؾ رؤية واضحة 
 مرتفع 7 77 0.61455 0.04874 3.8553 لممؤسسة حوؿ التغيير

5 
إقناع العماؿ بأىمية 
 مرتفع 5 77.6 0.58441 0.04635 3.8868 التغيير قبؿ حدوثو

6 

المتبعة آليات التخطيط 
 تساعد في المؤسسة
تنفيذ عمى تسييؿ 
 التغيير

 مرتفع 10 76 0.79935 0.06339 3.8050

7 

ر الموارد اللبزمة يتوف
 ، لعممية التغيير)مالية

بشرية(، مادية  
 مرتفع 8 76.6 0.73094 0.05797 3.8302

8 

حتياجات الزبائف إد يتحد
)داخؿ و خارج 
 المؤسسة(.

 مرتفع 9 76 0.75873 0.06017 3.8050

9 

تصاؿ توضيح قنوات الإ
في مختمؼ مراحؿ 

 عممية التغيير
4.0000 0.26663 

 
0.7036 

 مرتفع 3 80

10 

عمى العمؿ عمى 
توضيح اليدؼ مف 

 التغيير.
 مرتفع 6 77.2 0.66063 0.05239 3.8616

 مرتفع 11 73.8 0.85647 0.06792 3.6918أخذ رأي العامميف الذيف  11
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

يتمتعوف بميارات و 
خبرات ملبئمة و 

ستعانة بذلؾ في الإ
 التخطيط لعممية التغيير

12 

تحديد فريؽ التغيير 
والفرد المسؤوؿ عف 
 التغيير)قائد التغيير(

 مرتفع 12 73 0.76297 0.06051 3.6541

 مرتفع 77.8 0.69008 0.05473 3.8926 الإعداد والتخطيط لمتغيير
 SPSS.V 26 إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 الإعػداد والتخطػيط لمتغييػرب أراء واتجاىػات أفػراد العينػة فيمػا يتعمػؽ مػف الجػدوؿ أعػلبه نجػد
عمػػى جميػػػع حسػػابي الإجمػػػالي لإجابػػات المسػػػتجوبيف الف المتوسػػػط لبالمؤسسػػات محػػؿ الدراسػػػة: فػػ

، وىػو يشػػير إلػػى تقػػارب أراء 0.6900، وبػػانحراؼ معيػػاري  قػػدره:3.8926 عبػارات البعػػد بمػػغ:
الأفراد  وتمركزىا  حوؿ قيمة المتوسط الحسابي العػاـ لمبعػد، كمػا أف مقػدار الخطػأ المعياريػالموجود 

( وىػػػػي قيمػػػػة منخفضػػػػة وبالتػػػػالي  Std. Error Mean=0.0547فػػػي المتوسػػػػط الحسػػػػابي ) 
مركػػػز البيانػػػػات لاتجاىػػػات أفػػػػراد العينػػػة أي موافقػػػػوف بنسػػػػبة فالمتوسػػػط الحسػػػػابي الإجمػػػالي يمثػػػػؿ 

متغيير ىو بدرجة مرتفعة وفيما يمي ترتيب العبارات ل الإعداد والتخطيطعمى أف مستوى   77.8%
 :فراد عينة محؿ الدراسة وجد كما يميأتيا لدى ىميأب حس

 
بـالتغيير نظـرا لمحاجـة القيـام  : '01العبػارة رقػـ تحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجػابتيـ عمػى 

ميتيا المرتبة الأولى مف حيث  تقييـ أىنلبحظ أنيا إحتمت  :الممحة و مدى ضرورتو لممؤسسة. 
،  0.59235 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره: 4.0759 متوسػط حسػابي بمػغ:لػدى أفػراد عينػة الدراسػػة ب

درجة( ،  وىذا  4.20إلى  3.40وقيمة المتوسط الحسابي العاـ لمعبارة ضمف مجاؿ الأىمية )مف 
تقيــيميم   حػػوؿ  % 81.4يجابيػة وموافقػػوف بنسػػبة إأف  معظػػـ اتجاىػػات أفػػراد العينػػة  عمػػىيػدؿ 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةل
إدارة المؤسسة إيجاد  محاولة : ' 02العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

ميتيػا لػدى أفػػراد المرتبػة الثانيػة مػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :البيئـة الملائمـة لمتغييـر  
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

،  وقيمػة المتوسػط 0.64112وبانحراؼ معياري  قدره 4.0189متوسط حسابي بمغعينة الدراسة ب
أف  عمػػى درجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسســـات لتقيـــيميم    حػػػوؿ  80.2%يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبة إمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

توضـيح قنـوات الإتصـال فـي  : '03العبػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 
ميتيػا لػدى المرتبػة الثالثػة مػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحظ أنيػا إحتمػت  :مختمف مراحل عممية التغيير  

،  وقيمػػػػة 0.7036وبػػػػانحراؼ معيػػػػاري  قػػػػدره 4.0000متوسػػػػط حسػػػػابي بمػػػغأفػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة ب
درجة( ،  وىذا يػدؿ  4.20إلى  3.40المتوسط الحسابي العاـ لمعبارة ضمف المجاؿ الأىمية )مف 

ممؤسسـات لتقيـيميم   حػوؿ  %80يجابية وموافقوف بنسػبةإف  معظـ اتجاىات أفراد العينة أ عمى
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

المؤسسة بدراسة مسبقة  قيام : '04العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػة المرتبػػة الرابعػػة مػػف حيػػث  تقيػػيـ أىنلبحػػظ أنيػػا إحتمػػت  :لمتغييــر  

وسػط الحسػػابي ،  وقيمػة المت0.59507وبػانحراؼ معيػاري  قػػدره 3.9494 متوسػط حسػابي بمػغ:ب
أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  %78.8بنسبة يجابية وموافقوفإاتجاىات أفراد العينة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة
قنـاع العمـال بأىميـة التغييـر إ : '05العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 

عينة الدراسة  لدى أفرادالمرتبة الخامسة مف حيث  تقييـ أىميتيا حتمت انلبحظ أنيا  :قبل حدوثو  
وسػػط الحسػػابي ،  وقيمػػة المت0.58441وبػػانحراؼ معيػاري  قػػدره 3.8868 متوسػط حسػػابي بمػػغ:ب

أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف 
المينائية محل ممؤسسات لتقييميم   حوؿ  %77.6يجابية وموافقوف بنسبة إاتجاىات أفراد العينة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسة
عمى توضيح اليدف من  العمل : '06العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

ميتيػا لػػدى أفػراد عينػة الدراسػػة المرتبػػة السادسػة مػف حيػػث  تقيػيـ أىنلبحػػظ أنيػا إحتمػت  :التغييـر  
،  وقيمػة المتوسػط الحسػػابي 0.66063 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره 3.8616 متوسػط حسػابي بمػغ:ب

أف  معظػػـ  عمػػىدرجػػة( ،  وىػػذا يػػدؿ  4.20إلػػى  3.40العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  %77.2يجابية وموافقوف بنسبة إاتجاىات أفراد العينة 
  .حسب وجية نظر المستجوبينبدرجة تقييم عالية   الدراسة

ىناك رؤية واضحة لممؤسسة  : '07العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػػة المرتبػػة السػػابعة مػػف حيػػػث  تقيػػيـ أىنلبحػػظ أنيػػػا إحتمػػت  :حــول التغييــر  

،  وقيمػػػة المتوسػػػػط 0.61455وبػػػانحراؼ معيػػػػاري  قػػػدره 3.8553 متوسػػػط حسػػػػابي بمػػػغالدراسػػػة ب
أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسسات المينائية لتقييميم   حوؿ  %76.6يجابية وموافقوف بنسبةإمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  .نظر المستجوبينبدرجة تقييم عالية  حسب وجية  محل الدراسة

ر االمـوارد اللازمـة لعمميـة يتوف : '08العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيا لػدى المرتبة الثامنة مف حيث  تقييـ أىنلبحظ أنيا إحتمت  :التغيير)مالية ، مادية ،بشرية( 

،  وقيمػػة 0.73094وبػانحراؼ معيػػاري  قػػدره 3.8302 متوسػط حسػػابي بمػػغ:أفػراد عينػػة الدراسػػة ب
درجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40المتوسط الحسابي العاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

تقيــــــيميم   حػػػػػوؿ  %76.6يجابيػػػػػػة وموافقػػػػػوف بنسػػػػػػبةإأف  معظػػػػػػـ اتجاىػػػػػات أفػػػػػػراد العينػػػػػة  عمػػػػػى
  .نظر المستجوبينبدرجة تقييم عالية  حسب وجية  ممؤسسات المينائية محل الدراسةل

د إحتياجـــات الزبـــائن يـــتحد : '09العبػػػارة رقػػػـتحميػػؿ رأي أفػػػراد العينػػة حػػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػى 
ميتيا لدى أفراد تقييـ أىمف حيث المرتبة التاسعة حتمت انلبحظ أنيا  :)داخل و خارج المؤسسة( 

،  وقيمػة المتوسػط 0.75873 قدره وبانحراؼ معياري 3.8050حسابي بمغ متوسطعينة الدراسة ب
أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسسـات المينائيـة لتقيـيميم   حػوؿ  %76يجابية وموافقػوف بنسػبةإمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

 فــي المتبعـة التخطــيط آليـات : '10العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػػوؿ إجػابتيـ عمػى 
المرتبة العاشرة مف حيث  تقيػيـ حتمت انلبحظ أنيا  :التغيير تنفيذ تسييل عمى تساعد المؤسسة

 وبػػػػػانحراؼ معيػػػػػػاري  قػػػػػػدره 3.8050متوسػػػػػط حسػػػػػػابي بمػػػػػػغ ميتيػػػػػا لػػػػػػدى أفػػػػػراد عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة بأى
 4.20إلػى  3.40وقيمة المتوسط الحسابي العاـ لمعبارة ضمف مجاؿ الأىميػة )مػف ،  0.79935

  حػػػوؿ  %76جابيػػػة وموافقػػوف بنسػػػبةإيأف  معظػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػة  عمػػػىوىػػػذا يػػدؿ ، درجػػة(
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم 
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رأي العـــاممين الـــذين  أخـــذ : '11العبػػػارة رقػػـنػػػة حػػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػػى تحميػػؿ رأي أفػػػراد العي
نلبحظ أنيا  :يتمتعون بميارات و خبرات ملائمة و الإستعانة بذلك في التخطيط لعممية التغيير  

 متوسط حسابي بمغميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بالمرتبة الحادية عشر مف حيث  تقييـ أىإحتمت 
،  وقيمػػػة المتوسػػػػط الحسػػػػابي العػػػاـ لمعبػػػػارة ضػػػػمف 0.85647معيػػػػاري  قػػػػدرهوبػػػانحراؼ  3.6918

وىػػذا يػػدؿ أي أف  معظػػػـ اتجاىػػات أفػػراد العينػػػة   ،درجػػة( 4.20إلػػػى  3.40مجػػاؿ الأىميػػة )مػػف 
بدرجة تقييم  ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم   %  حوؿ73.8يجابية وموافقوف بنسبةإ

  .المستجوبينعالية حسب وجية نظر 
تحديــد فريــق التغييــر والفــرد  : '12العبػػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػػة حػوؿ إجػػابتيـ عمػى 

المرتبػة الثانيػة عشػر مػف حيػث  تقيػػيـ حتمػت انلبحػػظ أنيػا  :المسـؤول عـن التغيير)قائـد التغييـر( 
،  0.76297قدرهوبانحراؼ معياري   3.6541متوسط حسابي بمغميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بأى

وىػذا   ،درجػة( 4.20إلػى  3.40وقيمة المتوسط الحسابي العاـ لمعبارة ضمف مجاؿ الأىميػة )مػف 
تقيـــــيميم   %  حػػػػوؿ73يجابيػػػػة وموافقػػػػوف بنسػػػػبةإأف  معظػػػػـ اتجاىػػػػات أفػػػػراد العينػػػػػة  عمػػػػىيػػػػدؿ 

  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةل
دارة المقاومة-2  التنفيذ وا 

دارة المقاومة(: إجابات افرا العينة حول العبارات المتعمقة 25الجدول رقم )  بالتنفيذ وا 

 

الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة
لممتوسط 
 الحسابي)%(

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 
اختيار الوقت المناسب 

 مرتفع 4 73.2 0.824 0.065 3.666 لتنفيذ التغيير

2 
في  وعدـ التسرع التدرج

 مرتفع 9 71 0.924 0.073 3.559 تنفيذ التغيير

 مرتفع 5 7268 0.858 0.068 3.641ز عمى المشاركة يتركال 3
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 في تنفيذ عممية التغيير

4 
توزيع المسؤوليات عمى 

 مرتفع 6 72 0.826 0.065 3.603 المعنييف بالتغيير

5 
ز عمى التدريب يتركال

 مرتفع 7 71.8 0.812 0.064 3.591 لإنجاح التغيير

6 
توفير مختمؼ التقنيات 
 مرتفع 11 69.8 0.825 0.065 3.490 الحديثة لدعـ التغيير

7 

دافعية الأفراد استغلبؿ 
للئبداع لمقياـ بعممية 

 التغيير
 مرتفع 10 70.8 0.862 0.068 3.540

8 

التركيز أثناء عممية 
التغيير عمى تغيير 
الأنماط السموكية 

 لمعامميف

 مرتفع 8 71 0.861 0.068 3.553

9 

العمؿ عمى شرح النتائج 
التي تعود عمى 

 المؤسسة جراء التغيير
 مرتفع 2 73.8 0.876 0.069 3.698

10 
عمى أسباب التعرؼ 

 مرتفع 1 75.6 0.829 0.065 3.786 مقاومة  التغيير

11 

العمؿ عمى علبج 
المشكلبت التي تواجو 

 عمميات التغيير.
 مرتفع 3 73.4 0.903 0.071 3.673

دارة المقاومة  التنفيذ وا 

 
 مرتفع 82.2 3.723 0.296 4.112

 SPSS.V 26 إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
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دارة أراء واتجاىات أفراد العينة فيما يتعمؽ ب مف الجدوؿ أعلبه نجد التغيير  مقاومةتنفيذ وا 
ي لإجابات المستجوبيف عمى جميع حسابي الإجمالالف المتوسط لبالمؤسسات محؿ الدراسة: ف

، وىو يشير إلى تقارب أراء الأفراد  3.723 معياري  قدره:، وبانحراؼ 4.112 عبارات البعد بمغ:
وتمركزىا  حوؿ قيمة المتوسط الحسابي العاـ لمبعد، كما أف مقدار الخطأ المعياري الموجود في 

( وىي قيمة منخفضة وبالتالي  فالمتوسط Std. Error Mean=0.296المتوسط الحسابي ) 
عمى أف  %82.2جاىات أفراد العينة أي موافقوف بنسبة الحسابي الإجمالي يمثؿ مركز البيانات لات

دارة المقاومةمستوى   أفراد لدى  أىميتياىو بدرجة مرتفعة وفيما يمي ترتيب العبارات حسب  التنفيذ وا 
 :عينة محؿ الدراسة وجد كما يميال

تقــوم الإدارة بــالتعرف عمــى  : '01العبػارة رقػـ تحميػؿ رأي أفػراد العينػػة حػوؿ إجػابتيـ عمػػى 
ميتيػا لػدى أفػػراد أى حيػث تقيػػيـالمرتبػة الأولػػى مػف حتمػت انلبحػػظ أنيػا  :  مقاومــة التغييـرأسـباب 

المتوسػػط  ، وقيمػػة0.829 :معيػػاري قػدرهوبػػانحراؼ  3.786 متوسػػط حسػابي بمػػغ:عينػة الدراسػػة ب
أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسســـات لتقيـــيميم   حػػػوؿ  % 75.6يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبة إمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

العمل عمى شرح النتـائج التـي  : '02العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيػا المرتبػة الثانيػة مػف حيػث  تقيػيـ أىحتمت انلبحظ أنيا  :تعود عمى المؤسسة جراء التغيير  

،  وقيمػػػة 0.876وبػػانحراؼ معيػػػاري  قػػػدره 3.698متوسػػػط حسػػػابي بمػػػغلػػدى أفػػػراد عينػػػة الدراسػػة ب
درجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40المتوسط الحسابي العاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 

تقيـــــــيميم    حػػػػػػػوؿ  73.8%يجابيػػػػػػػة وموافقػػػػػػوف بنسػػػػػػبة إأي أف  معظػػػػػػـ اتجاىػػػػػػات أفػػػػػػػراد العينػػػػػػة 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةل

العمـل عمـى عـلاج المشـكلات  : '03العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمػى 
ميتيػا لػػدى المرتبػػة الثالثػة مػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :تواجـو عمميــات التغييـر   التـي

،  وقيمة المتوسط 0.903وبانحراؼ معياري  قدره 3.673متوسط حسابي بمغ أفراد عينة الدراسة ب
وىػػػذا يػػػدؿ أي أف    ،درجػػة( 4.20إلػػػى  3.40الحسػػابي العػػػاـ لمعبػػارة ضػػػمف مجػػاؿ الأىميػػػة )مػػف 
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ممؤسســــات لتقيــــيميم   حػػػػوؿ  %73.4 يجابيػػػة وموافقػػػػوف بنسػػػبةإتجاىػػػػات أفػػػراد العينػػػػة معظػػػـ ا
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

اختيار الوقت المناسـب لتنفيـذ  : '04العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيػػا لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػة المرتبػػة الرابعػػة مػػف حيػػث  تقيػػيـ أىنلبحػػظ أنيػػا إحتمػػت  :التغييــر  

،  وقيمػة المتوسػط الحسػابي العػاـ 0.824 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره 3.666 متوسط حسػابي بمػغ:ب
درجػة( ،  وىػذا يػدؿ أي أف  معظػـ اتجاىػات  4.20إلػى  3.40جاؿ الأىمية )مػف ملمعبارة ضمف 
 ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم   حوؿ  %73.2 سبةيجابية وموافقوف بنإأفراد العينة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين
تركز المؤسسة عمى المشاركة  : '05العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

المرتبة الخامسة مف حيث  تقييـ أىميتيا لدى أفراد حتمت انلبحظ أنيا  :في تنفيذ عممية التغيير  
،  وقيمػػة المتوسػػط 0.858 وبػانحراؼ معيػػاري  قػدره 3.641 متوسػط حسػػابي بمػػغ:عينػة الدراسػػة ب

أف   عمػػىدرجػة( ،  وىػذا يػدؿ  4.20إلػى  3.40الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف 
ممؤسســــات لتقيــــيميم   حػػػوؿ  %72,8بنسػػػػبة يجابيػػػة وموافقػػػػوف إمعظػػػـ اتجاىػػػػات أفػػػراد العينػػػػة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
تعمــل إدارة المؤسســة عمــى  : '06العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػػراد العينػة حػػوؿ إجػابتيـ عمػػى 

ميتيػا لػدى المرتبػة السادسػة مػف حيػث  تقيػيـ أىحتمػت انلبحظ أنيا  :توضيح اليدف من التغيير  
،  وقيمػػػػػة 0.826وبػػػػانحراؼ معيػػػػػاري  قػػػػػدره 3.603 متوسػػػػط حسػػػػػابي بمػػػػػغ:أفػػػػراد عينػػػػػة الدراسػػػػػة ب

وىػذا يػػدؿ   ،درجػة( 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػف 
ممؤسسات لتقييميم   حوؿ  %72يجابية وموافقوف بنسبة إأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة  عمى

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
تركز المؤسسـة عمـى التـدريب  : '07العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 

المرتبػة السػابعة مػػف حيػث  تقيػػيـ أىميتيػا لػػدى أفػراد عينػػة حتمػػت انلبحػػظ أنيػا  :لإنجـاح التغييــر  
،  وقيمػة المتوسػط الحسػػابي 0.812وبػػانحراؼ معيػاري  قػدره 3.591بمػغ الدراسػة بمتوسػط حسػابي

أف  معظػػػـ  عمػػىوىػػذا يػػػدؿ   ،درجػػػة( 4.20إلػػى  3.40العػػاـ لمعبػػػارة ضػػمف مجػػػاؿ الأىميػػة )مػػػف 
ممؤسسات المينائية محل لتقييميم   حوؿ  %71.8 يجابية وموافقوف بنسبةإاتجاىات أفراد العينة 

  .حسب وجية نظر المستجوبينبدرجة تقييم عالية   الدراسة
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التركيـز أثنــاء عمميـة التغييــر  : '08العبػارة رقػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػػى 
المرتبػة الثامنػة مػف حيػث  تقيػيـ أىميتيػا لػدى حتمت انلبحظ أنيا  :عمى تغيير الأنماط السموكية  

،  وقيمػػػػػة 0.861وبػػػػانحراؼ معيػػػػػاري  قػػػػػدره 3.553 أفػػػػراد عينػػػػػة الدراسػػػػػة بمتوسػػػػط حسػػػػػابي بمػػػػػغ:
وىػذا يػػدؿ   ،درجػة( 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسسـات لتقيـيميم   حػوؿ  %71يجابية وموافقوف بنسػبةإأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة  عمى
  .المستجوبينبدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر  المينائية محل الدراسة

التدرج وعدم التسرع في تنفيذ  : '09العبارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
المرتبػة التاسػػعة مػف حيػػث  تقيػػيـ أىميتيػا لػػدى أفػراد عينػػة الدراسػػة نلبحػظ أنيػػا إحتمػػت  :التغييــر  

،  وقيمػػػة المتوسػػط الحسػػػابي العػػػاـ 0.924وبػػػانحراؼ معيػػػاري  قػػدره 3.559بمتوسػػط حسػػػابي بمػػغ
أف  معظـ اتجاىات  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ  4.20إلى  3.40لمعبارة ضمف مجاؿ الأىمية )مف 

 ممؤسســات المينائيـة محــل الدراســةلتقيــيميم   حػوؿ  %71يجابيػة وموافقػػوف بنسػبةإأفػراد العينػة 
  .المستجوبينبدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر 

تستغل المؤسسة دافعية الأفراد  : '10العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
المرتبػة العاشػرة مػف حيػث  تقيػيـ أىميتيػا لػدى نلبحظ أنيا إحتمػت  :للإبداع لمقيام بعممية التغيير  

،  وقيمة المتوسط 0.862قدرهوبانحراؼ معياري   3.540متوسط حسابي بمغ بأفراد عينة الدراسة 
وىػػػذا يػػػدؿ أي أف    ،درجػػة( 4.20إلػػػى  3.40الحسػػابي العػػػاـ لمعبػػارة ضػػػمف مجػػاؿ الأىميػػػة )مػػف 

ممؤسسات المينائية لتقييميم   حوؿ  %70.8جابية وموافقوف بنسبةإيمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة

تــــوفير مختمـــف التقنيــــات  : '11العبػػػارة رقػػػـتحميػػػؿ رأي أفػػػراد العينػػػة حػػػوؿ إجػػػػابتيـ عمػػػى 
المرتبػة الحاديػة عشػر مػف حيػث  تقيػيـ أىميتيػا لػدى نلبحػظ أنيػا إحتمػت  :الحديثة لدعم التغييـر  

،  وقيمة المتوسط 0.825وبانحراؼ معياري  قدره 3.490 توسط حسابي بمغمأفراد عينة الدراسة ب
وىػػػذا يػػػػدؿ أي أف  ، درجػػػة( 4.20إلػػػى  3.40العػػػاـ لمعبػػػارة ضػػػمف مجػػػاؿ الأىميػػػة )مػػػف  الحسػػػابي

ممؤسسات المينائية لتقييميم   % حوؿ69.8 جابية وموافقوف بنسبةإيمعظـ اتجاىات أفراد العينة 
  .بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين محل الدراسة
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 متابعة ودعم التغيير-3

 العينة حول العبارات المتعمقة بمتابعة ودعم التغيير دإجابات افرا (:26الجدول رقم )

 

الوزف النسبي  تحميؿ الوصفي العبارة
لممتوسط 
 الحسابي)%(

 الرتبة

تقييـ العاـ 
لأفراد 

العينة نحو 
 كؿ عبارة

 المتوسط الحسابي
الانحراؼ  ( )

 المعياري

Mean( ̅) 

الخطأ المعياري 
 Stdبالمتوسط )

Error Mean) 

Std. Deviation 

1 
في تقييـ  ماؿشراؾ العإ

 مرتفع 7 73.4 0.783 0.062 3.6730 عممية التغيير.

2 

تكريـ العماؿ بعد تنفيد 
التغيير بيدؼ 

 تشجيعيـ
 مرتفع 10 70.6 0.840 0.066 3.5346

3 

لتزاـ حث العماؿ بالإ
بالوضع الجديد بعد 

 عممية التغيير
 مرتفع 1 74.2 0.757 0.060 3.7107

4 

ز عمى قيـ و يتركال
معايير المجموعات 

ستمرارية إلضماف 
 التغيير

 مرتفع 8 72.2 0.802 0.063 3.6101

5 

مراجعة خطط التغيير 
عادة تقييـ ما إدوريا و 

نجازهإتـ   
 مرتفع 3 73.8 0.770 0.061 3.6918

6 

تقييـ جيود التغيير 
ومدى عودتيا بالفائدة 

 عمى المؤسسة
 مرتفع 5 73.4 0.757 0.060 3.6792

 مرتفع 6 73.3 0.896 0.071 3.6730دور في لمحوافز  7
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

التقميؿ مف السموكات 
 السمبية الرافضة لمتغيير

8 

ستخداـ أسموب إ
الترغيب لضماف سير 

 عممية التغيير
 مرتفع 4 73.8 0.793 0.062 3.6981

9 

ستخداـ أسموب التيديد إ
لضماف سير عممية 

 التغيير
 مرتفع 9 72.2 0.862 0.068 3.616

10 

تثميف المكاسب 
المحققة و تحقيؽ 
 المزيد مف التغيير

 مرتفع 2 73.8 0.700 0.055 3.698

11 

ترسيخ نتائج التغيير 
ضمف ثقافة المؤسسة 

ستمراريتوإلضماف   
 مرتفع 11 70.2 0.692 0.054 3.515

 مرتفع 76 6440. 0.051 3.807 متابعة ودعم التغيير

 SPSS.V 26 إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

الجػػػػدوؿ أعػػػػلبه نجػػػػد أراء واتجاىػػػػات أفػػػػراد العينػػػػة فيمػػػػا يتعمػػػػؽ متابعػػػػة ودعػػػػـ التغييػػػػر مػػػػف 
ي لإجابػػات المسػػػتجوبيف عمػػى جميػػػع حسػػابي الإجمػػػالالالمتوسػػػط  لفبالمؤسسػػات محػػؿ الدراسػػػة: فػػ

، وىو يشير إلى تقػارب أراء الأفػراد  0.644 قدره:، وبانحراؼ معياري  3.807 عبارات البعد بمغ:
وتمركزىػا  حػوؿ قيمػػة المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمبعػد، كمػػا أف مقػدار الخطػأ المعيػػاري الموجػود فػػي 

( وىػي قيمػة منخفضػػة وبالتػالي  فالمتوسػػط Std. Error Mean=0.051المتوسػط الحسػابي ) 
عمػى أف  %76راد العينػة أي موافقػوف بنسػبة الحسابي الإجمالي يمثؿ مركز البيانات لاتجاىات أفػ

لػػدى  أىميتيػا مسػتوى  متابعػة ودعػػـ التغييػر ىػػو بدرجػة مرتفعػػة وفيمػا يمػي ترتيػػب العبػارات حسػػب
 :عينة محؿ الدراسة وجد كما يميالفراد أ
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

تسـعى إدارة المؤسسـة عمـى  : '01العبارة رقـ تحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
المرتبػة الأولػى مػف حتمػت انلبحظ أنيا  :بالإلتزام بالوضع الجديد بعد عممية التغيير  حث العمال 

وبػانحراؼ معيػػاري   3.7107 متوسػط حسػابي بمػغ:ميتيػا لػدى أفػراد عينػة الدراسػة بحيػث  تقيػيـ أى
إلػػػى  3.40،  وقيمػػة المتوسػػط الحسػػػابي العػػاـ لمعبػػػارة ضػػمف مجػػاؿ الأىميػػػة )مػػف 0.757 قػػدره:

  %74.2يجابية وموافقوف بنسبة إأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة عمى وىذا يدؿ   ،درجة( 4.20
بدرجــة تقيــيم عاليــة  حســب وجيــة نظــر  ممؤسســات المينائيــة محــل الدراســةلتقيــيميم   حػوؿ

  .المستجوبين
تثمـين المكاسـب المحققـة و  : ' 02العبػارة رقػـتحميؿ رأي أفراد العينة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 

المرتبة الثانية مف حيث  تقييـ أىميتيا لدى أفراد حتمت انلبحظ أنيا  :المزيد من التغيير  تحقيق 
،  وقيمػػػة المتوسػػػط 0.700وبػػػانحراؼ معيػػاري  قػػػدره 3.698 عينػػة الدراسػػػة بمتوسػػػط حسػػابي بمػػػغ

أف   عمػػىوىػذا يػػدؿ   ،درجػػة( 4.20إلػى  3.40الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػػمف مجػاؿ الأىميػػة )مػػف 
ممؤسســـات لتقيـــيميم    حػػػوؿ  73.8%يجابيػػػة وموافقػػػوف بنسػػػبة إمعظػػػـ اتجاىػػػات أفػػػراد العينػػػة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
يــتم مراجعــة خطــط التغييــر  : '03العبػػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 

يتيػا المرتبػة الثالثػة مػف حيػث  تقيػيـ أىمنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :إنجازه  دوريا و إعادة تقييم ما تم 
،  وقيمػة 0.770 وبػانحراؼ معيػاري  قػدره 3.6918متوسػط حسػابي بمػغ لدى أفراد عينة الدراسة ب

وىػذا يػػدؿ   ،درجػة( 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػف 
ممؤسسات لتقييميم   حوؿ  %73.8 يجابية وموافقوف بنسبةإأي أف  معظـ اتجاىات أفراد العينة 

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة
إســتخدام أســموب الترغيـــب  : '04العبػػػارة رقػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 

ميتيػا لػدى المرتبػة الرابعػة مػف حيػث  تقيػيـ أىنلبحػظ أنيػا إحتمػت  :التغييـر   لضـمان سـير عمميـة
،  وقيمػػػػػة 0.793وبػػػػانحراؼ معيػػػػاري  قػػػػدره 3.6981 متوسػػػػط حسػػػػػابي بمػػػػغأفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة ب

وىػذا يػػدؿ   ،درجػة( 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػف 
تقيــــــيميم   حػػػػػوؿ  %73.8يجابيػػػػػػة وموافقػػػػػوف بنسػػػػػػبةإد العينػػػػػة أف  معظػػػػػػـ اتجاىػػػػػات أفػػػػػػرا عمػػػػػى

  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةل
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

تقيـيم جيــود التغييــر ومــدى  : '05العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػػة حػوؿ إجػابتيـ عمػػى 
المرتبػة الخامسػة مػف حيػث  تقيػيـ أىميتيػا حتمػت انلبحظ أنيا  :عودتيا بالفائدة عمى المؤسسة  

،  وقيمػة 0.757وبػانحراؼ معيػاري  قػدره 3.6792 لدى أفراد عينة الدراسػة بمتوسػط حسػابي بمػغ:
وىػذا يػػدؿ   ،درجػة( 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػػاـ لمعبػارة ضػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػف 

تقيـــــيميم   حػػػػػوؿ  %73.4سػػػػػبة يجابيػػػػػة وموافقػػػػػوف بنإأف  معظػػػػػـ اتجاىػػػػػات أفػػػػػراد العينػػػػػة  عمػػػػػى
  بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين ممؤسسات المينائية محل الدراسةل

تمعب الحوافز دور في التقميـل  : '06العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
 حيػث تقيػػيـالمرتبػة السادسػػة مػف نلبحػظ أنيػػا إحتمػت  :مـن الســموكات الســمبية الرافضـة لمتغييــر  

، 0.896 معيػاري قػدرهوبػانحراؼ  3.6730 متوسط حسابي بمػغ:ميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بأى
 (، وىػذادرجػة 4.20إلػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف  وقيمػة
 تقيــــيميم حػػػػوؿ %73.3يجابيػػػة وموافقػػػػوف بنسػػػػبة إاتجاىػػػػات أفػػػػراد العينػػػػة  أف معظػػػػـ عمػػػػىيػػػدؿ 

  .وجية نظر المستجوبين عالية حسببدرجة تقييم  ممؤسسات المينائية محل الدراسةل
تقـــوم المؤسســـة بإشـــراك  : '07العبػػػارة رقػػػـتحميػػػؿ رأي أفػػػراد العينػػػة حػػػوؿ إجػػػابتيـ عمػػػى 

أىميتيػا  حيػث تقيػيـالمرتبػة السػابعة مػف نلبحػظ أنيػا إحتمػت  :العاممين في تقييم عمميـة التغييـر  
 ، وقيمػػة0.783 معيػػاري قػػدرهوبػػانحراؼ  3.6730 لػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػة بمتوسػػط حسػابي بمػػغ

يػػدؿ  (، وىػػذادرجػػة 4.20إلػػى  3.40المتوسػط الحسػػابي العػػاـ لمعبػػارة ضػػمف مجػػاؿ الأىميػة )مػػف 
ممؤسسـات ل تقيـيميم حػوؿ %73.4جابيػة وموافقػوف بنسػبةإياتجاىات أفراد العينة  أف معظـ عمى

  .وجية نظر المستجوبين عالية حسببدرجة تقييم  المينائية محل الدراسة
تركـز المؤسسـة عمـى قــيم و  : '08العبػارة رقػػـتحميػؿ رأي أفػراد العينػة حػوؿ إجػابتيـ عمػى 
حيػػث المرتبػة الثامنػػة مػف نلبحػظ أنيػا إحتمػػت  :معـايير المجموعــات لضــمان إســتمرارية التغييــر  

معيػػػػػػاري وبػػػػػانحراؼ  3.6101 متوسػػػػػط حسػػػػػابي بمػػػػػغ:عينػػػػػة الدراسػػػػػػة بميتيػػػػػا لػػػػػدى أفػػػػػراد أى تقيػػػػػيـ
 4.20إلػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف  ، وقيمة0.802قدره

  حػوؿ  %72.2جابية وموافقوف بنسػبةإيأف  معظـ اتجاىات أفراد العينة  عمىدرجة( ،  وىذا يدؿ 
  .بدرجة تقييم عالية  حسب وجية نظر المستجوبين الدراسةممؤسسات المينائية محل لتقييميم 

إستخدام أسموب التيديد لضمان سير  : '09العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
أىميتيا لدى أفراد عينة الدراسة  حيث تقييـالمرتبة التاسعة مف حتمت انلبحظ أنيا  :عممية التغيير 
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المتوسػػط الحسػػابي العػػاـ  ، وقيمػػة0.862 معيػػاري قػدرهوبػػانحراؼ  3.616 بالمتوسػط حسػػابي بمػػغ
وىػذا يػدؿ أي أف  معظػـ اتجاىػػات ، درجػة( 4.20إلػى  3.40لمعبػارة ضػمف المجػاؿ الأىميػة )مػف 
 ممؤسسات المينائية محل الدراسةلتقييميم   حوؿ  %72.2 أفراد العينة ايجابية وموافقوف بنسبة
  .نظر المستجوبين بدرجة تقييم عالية حسب وجية

تقوم المؤسسة بتكريم العمـال  : '10العبارة رقـتحميؿ رأي أفراد العينة حوؿ إجابتيـ عمى 
ميتيػا أى حيػث تقيػيـالمرتبػة العاشػرة مػف نلبحظ أنيا إحتمت  :التغيير بيدف تشجيعيم   تنفيذبعد 

 ، وقيمػػػة0.840معيػػػاري قػػدرهوبػػانحراؼ  3.5346متوسػػط حسػػػابي بمػػغ لػػدى أفػػراد عينػػػة الدراسػػة ب
يػػدؿ  (، وىػذادرجػة 4.20إلػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف المجػػاؿ الأىميػة )مػف 

ممؤسسـات ل تقييميم حوؿ %70.6 ةبنسبجابية وموافقوف إياتجاىات أفراد العينة  أف معظـ عمى
  بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

يــتم ترســيا نتــائج التغييـــر  : '11العبػػارة رقػػػـتحميػػؿ رأي أفػػراد العينػػة حػػوؿ إجػػابتيـ عمػػى 
حيػث المرتبة الحادية عشر مػف نلبحظ أنيا إحتمت  :ضمن ثقافة المؤسسة لضمان إستمراريتو  

، 0.692معياري قدرهوبانحراؼ  3.515 متوسط حسابي بمغميتيا لدى أفراد عينة الدراسة بأى تقييـ
 (، وىػذادرجػة 4.20إلػى  3.40المتوسػط الحسػابي العػاـ لمعبػارة ضػمف مجػاؿ الأىميػة )مػف  وقيمػة

ممؤسسات ل تقييميم % حوؿ70.2اتجاىات أفراد العينة ايجابية وموافقوف بنسبة أف معظـيدؿ أي 
 . بدرجة تقييم عالية حسب وجية نظر المستجوبين المينائية محل الدراسة

 
 الدراسةفرضيات ومناقشة : اختبار المبحث الثالث

ىو إحدى الأدوات و اختبار التوزيع الطبيعي  فرضيات الدراسة نجريراء اختبار جإقبؿ 
الإحصائية المستخدمة في الدراسات الميدانية الاحصائية لتحديد ما إذا كانت البيانات تتبع توزيعاً 

عف التوزيع الطبيعي المتوقع، طبيعياً أـ لا. ييدؼ ىذا الاختبار إلى تقييـ مدى انحراؼ البيانات 
لتحميؿ  لمثمىمما يساعد الباحثيف عمى اتخاذ القرارات الإحصائية الصحيحة وتحديد الطرؽ ا

 البيانات. 
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  ختبار التوزيع الطبيعي: ا المطمب الأول

يعتبر اختبار التوزيع الطبيعي أحد الخطوات الأساسية في تحميؿ البيانات الإحصائية وضماف 
 .1الاستنتاجات الناتجة عف الدراسة الميدانية الاحصائيةصحة 

 كما أنو توجد عدة طرؽ إحصائية معتمدة في اختبار التوزيع الطبيعي، ومنيا:

1- Shapiro-Wilk test:  ًوىو اختبار يستخدـ لتحديد ما إذا كانت البيانات تتبع توزيعاً طبيعيا
ومف ثـ تحديد ما إذا كانت البيانات تتبع  p-valueأـ لا، حيث يقوـ الاختبار بحساب قيمة 

 التوزيع الطبيعي أو لا.

2- Kolmogorov-Smirnov test:  وىو اختبار آخر يستخدـ لتحديد ما إذا كانت البيانات تتبع
 توزيعاً طبيعياً أـ لا، ويستخدـ ىذا الاختبار لمبيانات الكبيرة.

3- Anderson-Darling test :  لمبيانات الصغيرة.ويستخدـ ىذا الاختبار 

6- Jarque-Bera test : .ويستخدـ ىذا الاختبار لمبيانات الكبيرة 

يجب التأكد مف أف الاختبار المستخدـ يتناسب مع حجـ العينة ونوع البيانات حيث أنو 
المستخدمة ويجب أف يتـ تطبيؽ الاختبار بشكؿ صحيح وباستخداـ الإجراءات الإحصائية 

، فلف 1والقاعدة العامة لمتفرطح ىو أنو إذا كاف الرقـ أكبر مف + .الصحيحة لضماف صحة النتائج
، فلف 1-التوزيع لو ذروة مرتفعة جدا ويسمى بالتوزيع المحدب، أما إف كاف التفرطح أصغر مف 

ذلؾ يشير إلى توزيع مسطح بالتوزيع المفمطح. فالتوزيعات التي تظير في الالتواء والتفرطح أو 
. أي باستخداـ معامؿ الالتواء 1ذه القاعدة تعتبر توزيعات غير طبيعيةأحدىما والتي تتجاوز ى

ليكوف توزيع البيانات طبيعي كما ىو موضح في  1±والتفمطح يجب أف تكوف القيـ محصورة بيف 
 الجدوؿ الموالي:

 

                                                                 
1

 Hair Jr, J. F., Sarstedt, M., Hopkins, L., & Kuppelwieser, V. G. (2014). Partial least squares structural 
equation modeling (PLS-SEM): An emerging tool in business research. European business review, 26(2), 
p71 

1
-PLS)الجزئٌة الصغرى بالمربعات الهٌكلٌة المعادلات نمذجة فً الأساس" بلخامسة، زكرٌا ترجمة وآخرون، هار.  ف  جوزٌف 

SEM")، 96ص ،2119 الأردن، عمان، الأكادٌمً، الكتاب مركز. 



   

146 
 

قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 (: معامل الالتواء والتفمطح.27الجدول رقم)

 N محاور الدراسة
 (Skewness)معامل الالتواء 

SK 
 (Kurtosis) التفمطح معامل

ku 

  0.147- 0.452- 159 بيانات المتغير المستقل: 
  0.235- 0.369- 159 بيانات المتغير التابع: 

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معامؿ الالتواء لمتغير بيانات المتغير المستقؿ: بمغ    
(=SK-0.452( كما أف معامؿ الالتواء لممتغير التابع: بمغ ،)=SK-0.147 وكلب القيمتيف تقع )

 [ .1-، 1ضمف المجاؿ ]
كما بمغ معامؿ التفمطح  (-=0.369kuمتغير المستقؿ بمغ قيمة )مفي حيف نجد معامؿ التفمطح ل   

  .[1-، 1( وكلبىما تقع ضمف المجاؿ ]ku=-0.235 =لمتغير التابع قيمة )
وعميو بناءً عمى نتائج الكشؼ عف توزيع البيانات باستخداـ معاملبت الالتواء والتفمطح  

الموضحة في الجدوؿ أعلبه، يتبيف لنا أف جميع قيـ الالتواء والتفمطح لبيانات المتغيرات المدروسة 
الدراسة تخضع تقع ضمف المجالات المحددة إحصائياً. وبالتالي، يمكننا القوؿ أف بيانات متغيرات 

لمتوزيع الطبيعي. ونتيجة لذلؾ، سنستخدـ الأدوات الإحصائية المعممية )الوصفية والاستدلالية( في 
   .تحميؿ إجابات أفراد العينة المستجوبة واختبار فرضيات الدراسة

 اختبار فرضيات الدراسة المطمب الثاني:

 اختبار الفرضية الرئيسية الاولى .1

 بػػيف  (α≤0.05عنػػد مسػػتوى المعنويػػة )دلالػػة إحصػػائية  يوجػػد تػػأثير ذولا  فرضــية البحــث:نــص 
دارة التغيير القيادة المتسمطة   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

( فلنو مف الضروري إعادة صياغتيا 0.05ىذه الفرضية عند مستوى المعنوية ) وبما أنو يتـ اختبار
 )العدـ( وفرضية بديمة كما يمي: فرضية صفريةإلى فرضية إحصائية أي 

 نص الفرضية الاحصائية:
 (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػػة )دلالػة إحصػائية  لا يوجػد تػأثير ذو :(  )الفرضـية الصـفرية  -

دارة التغيير في  لمتسمطةالقيادة الإدارية ابيف   المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 
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بػػيف  (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػة )دلالػة إحصػائية  يوجػد تػػأثير ذو : (  )البديمـةالفرضـية  -
دارة التغيير في  المتسمطةالقيادة الإدارية   .المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

 :والجدوؿ التالي يمخص نتائج اختبار الفرضية العامة لمدراسة   
( عمى المتسمطةالقيادة الإدارية الانحدار الخطي البسيط لتأثير المتغير المستقل )(: نموذج 28الجدول رقم)

 (إدارة التغييرالمتغير التابع )
نموذج  (  )        المعاملات Sig T النتيجة

 الانحدار

معامل 
 معنوي

 r=0.324 الثابت 0.649 4.803 0.000
معامل الارتباط 
بيرسون بين 
 المتغيرين

معامل 
 معنوي

0.000 6.636 0.776 

 المتغير المستقل:
القيادة الإدارية 

  المتسمطة
R2=0.104 معامل التفسير 

Y= 0. .649+0. 776(x) 

Y :dependent variable: إدارة التغيير المتغير التابع   
          F=3.677معنوية النموذج           

Sig= 0.00 

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
 تفسر النتائج الواردة في الجدوؿ اعلبه كما يمي: 

(  وىي قيمة دالة إحصائيا، حيث نجد أف  =0.324rبمغ معامؿ الارتباط ) (:rمعامل الارتباط ) -
ليػا أقػؿ مػف مسػتوى ( المصػاحبة SIG=0.000( لأف قيمػة )Fca=3.677)المحسوبة معنويػة  Fقيمة 

 ( وىو ما يشير إلى وجود علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف0.05المعنوية المعتمد عميو في الدراسة )
 كمػاإدارة التغييػر المتمثؿ في والمتغير التابع  المتسمطةالقيادة الإدارية المتغير المستقؿ المتمثؿ في 

قؿ والمتغيػر التػابع يتغيػراف فػي الاتجػاه نفسػو)علبقة تفَُسَّرُ إشارة الارتباط الموجبة بأف المتغيػر المسػت
مػػػوانئ  فػػػي إدارة التغييػػرأدى ذلػػؾ إلػػػى زيػػػادة  المتسػػػمطةالقيػػادة الإداريػػػة  طرديػػة(، وكممػػػا زادت قػػػيـ 

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:،  عنابة وسكيكدة وجيجؿ
توجػد علبقػة ذات دلالػة احصػائية  :(  )الفرضـية البديمـةونقبـل  (  )نرفض الفرضية الصفرية
دارة التغييػػر فػػي مػػوانئ  المتسػػمطةالقيػادة الإداريػػة بػػيف أسػػموب  (α≤0.05عنػد مسػػتوى المعنويػػة ) وا 
 .عنابة وسكيكدة وجيجؿ
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وبػػالنظر إلػػى قيمػػة مػػف خػػلبؿ نمػػوذج الانحػػدار ( )نســبة التفســير(: R2التحديــد ) معامــلكمػا بمػػغ 
يسػػػػػػاىـ بنسػػػػػػبة  المتسػػػػػػمطةالقيػػػػػػادة الإداريػػػػػة ( تبػػػػػػيف بػػػػػػأف 0.104المقػػػػػػدرة بػػػػػػػ ) R2معامػػػػػؿ التحديػػػػػػد 

أمػا بػاقي النسػبة فيرجػع منخفضة وىي نسبة إدارة التغيير في التغيرات التي تحدث في %( 10.4)
 لعوامؿ أخرى. 

يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لممتغير  (:Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -
نجػد أف حيػث دالػة إحصػائيا ( وىػي قيمػة B=0.776( بمغ قيمػة )المتسمطةالقيادة الإدارية المستقؿ)
أقػؿ مػف مسػتوى Sig) =0.000( قيمػة مسػتوى المعنويػة )Tcal)6.636=( المحسػوبة بمغػت Tقيمػة )
)تػأثير  أي ( معنػوي وموجػبالمتسمطةالقيادة الإدارية )، ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف تأثير المتغير0.05الدلالة 

فػي  ( بوحػدة واحػدة يعقبيػا زيػادةالمتسػمطةالقيػادة الإداريػة ايجابي(، وبالتالي فلف الزيادة في مسػتوى )
محػػػؿ الدراسػػػة بقيمػػػػة موانئ البػػػػحسػػػػب وجيػػػة نظػػػر عينػػػػة الدراسػػػة المسػػػتجوبة إدارة التغييػػػر درجػػػات 

القيػػػػادة ) %( وىػػػػي نسػػػبة عاليػػػػة تػػػػدؿ عمػػػى أىميػػػػة77.6أي بنسػػػػبة زيػػػادة قػػػػدرىا )( وحػػػدة 0.776)
 .التغيير والحد مف مقاومتو( في تحقيؽ المتسمطةالإدارية 

 ـإلى الفرضيات الفرعية التالية:  بدورىا ىذه الفرضية تنقس

القيادة المتسمطة  بيف (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ. لعممية التغيير والإعداد والتخطيط

 وتنفيذ (α≤0.05عند مستوى المعنوية )القيادة المتسمطة لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بيف  -
دارة مقاومة التغيير  .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  وا 

ودعـ القيادة المتسمطة  بيف (α≤0.05المعنوية )عند مستوى لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 .وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة  التغيير ومتابعة

لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف لإيجاد العلبقة بيف كؿ متغيريف حسب 
 الجدوؿ التالي:
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و أبعاد إدارة  المتسمطةالقيادة الإدارية أسموب  البسيط بيننتائج تحميل الانحدار (: 29الجدول رقم )
دارة المقاومةتخطيط التغيير، الإعداد وال)لتغييرا (ودعم التغييرمتابعة و  التنفيذ وا   

 اختبار العلاقة بين
معنوية الكمية لنموذج 

 الانحدار البسيط
 المعنوية الفرعية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

نتيجة 
 العلاقة

متغير 
 المستقل

 المتغير التابع
 إدارة التغيير

F (SIG) 
R  معامل

 ارتباط
2 R B t (SIG)  

القيادة 
الإدارية 
 المتسمطة

الإعداد 
والتخطيط 
 لمتغيير

 معنوية 0.001 3.355 0.281 0.067 0.259 0.001 11.255

دارة  التنفيذ وا 
 المقاومة

 

0.942 0.333 0.077 0.006 0.455 0.970 0.333 
غير 
 معنوية

متابعة ودعـ 
 التغيير

1.342 0.248 0.092 0.008 0.094 1.159 0.248 
غير 
 معنوية

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى :
  يوجد تأثيرلا  :  (  )الفرضية الصفرية ( 0,05دلالة إحصائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

 الموانئ محؿ الدراسة.في  لمتغييرتخطيط الإعداد والو  المتسمطةالقيادة الإدارية بيف 
 يوجػد تػأثير: (  ) الفرضـية البديمـة ( 0,05ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

 الموانئ محؿ الدراسة.في  لمتغييرتخطيط الإعداد والو  المتسمطةالقيادة الإدارية بيف 

( معنويػة Fcal= 4.329)المحسػوبة  Fعلبه كما يمي: نجد أف قيمة أتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ 
وىػػو مػا يشػػير إلػى وجػػود  (0.05( المصػػاحبة ليػا أقػػؿ مػف مسػػتوى الدلالػة )SIG=0.001لأف قيمػة )
الإعػػػػداد ( والمتغيػػػػر التػػػابع )المتسػػػمطةالقيػػػػادة الإداريػػػة المتغيػػػر المسػػػتقؿ ) إحصػػػائيا بػػػػيف تػػػأثير داؿ

 الموانئ محؿ الدراسة.( لدى والتخطيط لمتغيير
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( )نسبة التفسير(: مف خلبؿ نموذج الانحدار وبالنظر إلى قيمة معامؿ R2معامؿ التحديد ) -
يساىـ بنسبة  المتسمطةالقيادة الإدارية  أسموب( يتبيف بأف بعد 0.067لمقدرة بػػ )ا R2التحديد 

لدى الموانئ محؿ الدراسة لمتغيير التخطيط الإعداد و %( في تفسير التغيرات التي تحدث في  6.7)
 أما باقي النسبة فيرجع لعوامؿ أخرى.

بعد ليظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار  (: Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -
بمغت قيمة حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.281) بمغ المتسمطة الإدارية القيادةأسموب 

(0.000= (Sig( ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد عميو في ىذه الدراسة )
)تأثير ايجابي(، وبالتالي  ىو ذو تأثير معنوي وموجب المتسمطةالقيادة الإدارية أسموب تأثير بعد 

( بوحدة المتسمطةالقيادة الإدارية مف خلبؿ بعد ) المتسمطةالقيادة الإدارية فلف الزيادة في مستوى 
انئ المو حسب وجية نظر عينة المستجوبيف لدى  لمتغييرالتخطيط و  الإعداد في واحدة يعقبيا زيادة

 %( وىي نسبة تدؿ عمى أىمية28.1أي بنسبة زيادة قدرىا )( وحدة 0.281بقيمة )محؿ الدراسة 
وعميو نستنتج قرار اختبار  لمتغييرالتخطيط و  الإعداد ( فيالمتسمطةالقيادة الإدارية أسموب )بعد 

 الفرضية:
ذات دلالة إحصائية عند  يوجد تأثير :(  )ونقبل الفرضية البديمة(  )نرفض الفرضية الصفرية

فػػػػػي  لمتغييػػػػرتخطػػػػػيط الإعػػػػداد والو  المتسػػػػػمطةالقيػػػػػادة الإداريػػػػة بػػػػيف ( α ≤ 0,05مسػػػػتوى معنويػػػػػة )
 .المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ

 :02اختبار الفرضية الفرعية 
 نص الفرضية الاحصائية:

   تػػأثير ذولا :  (  )الفرضــية الصــفرية ( 0,05دلالػػة إحصػائية عنػػد مسػػتوى معنويػػة ≥ α )
دارة وتنفيذ المتسمطة الإدارية القيادةبيف أسموب   الدراسة.في الموانئ محؿ  التغيير وا 

 يوجػد تػأثير ذو: (  ) الفرضـية البديمـة ( 0,05دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α ) بػيف
دارة مقاومة التغيير  وتنفيذ تسمطةالقيادة الإدارية المأسموب   الموانئ محؿ الدراسة. فيوا 

غيػػر ( Fcal= 0.942)المحسػػوبة  Fعػػلبه كمػا يمػػي: نجػػد أف قيمػػة أ تفسػر النتػػائج الػػواردة فػػي الجػػدوؿ
( وىو ما يشػير إلػى 0.05مف مستوى الدلالة ) أكبر( المصاحبة ليا SIG=0.333معنوية لأف قيمة )
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( والمتغيػػر التػػابع متسػػمطةالقيػػادة الإداريػػة الالمتغيػػر المسػػتقؿ ) وجػػود تػػأثير دالػػة إحصػػائيا بػػيفعػدـ 
دارة المقاومة)  الموانئ محؿ الدراسة. في( التنفيذ وا 

 اختبار الفرضية:وعميو نستنتج قرار 
دلالػػػػة  يوجػػػد تػػػأثير ذولا  :(  )الفرضــــية البديمــــة نـــرفضو (  )الفرضــــية الصــــفرية نقبـــل

دارة  وتنفيػذتسمطة القيادة الإدارية المبيف أسموب ( α ≤ 0,05إحصائية عند مستوى معنوية ) وا 
 .المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ لدىالمقاومة 

 :03الفرعية اختبار الفرضية 
  0,05دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ) يوجد تأثير ذولا  :  (  )الفرضية الصفرية ≥ 

α ) المػػػػوانئ محػػػػؿ  فػػػي متابعػػػػة عمميػػػة التغييػػػػرودعػػػػـ و  المتسػػػمطة الإداريػػػػة القيػػػادةبػػػيف أسػػػػموب
  الدراسة.

 يوجد تأثير ذو :(  ) الفرضية البديمة ( 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ α ) بيف
 الموانئ محؿ الدراسة. فيمتابعة عممية التغيير ودعـ و  المتسمطة الإدارية القيادةأسموب 

معنوية غير ( Fcal= 1.342)المحسوبة  Fتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ اعلبه كما يمي: نجد أف قيمة 
ما يشير إلػى عػدـ وجػود  ( وىو0.05مف مستوى الدلالة ) أكبر( المصاحبة ليا SIG=0.248لأف قيمة )
دعػػػـ ( والمتغيػػػر التػػابع )المتسػػمطةالقيػػادة الإداريػػػة المتغيػػػر المسػػتقؿ )أسػػػموب  إحصػػػائيا بػػيف تػػأثير داؿ

 الموانئ محؿ الدراسة. في (متابعة التغييرو 

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:
 تأثير ذو دلالةوجد يلا  :(  )ونرفض الفرضية البديمة (  )الصفريةنقبل الفرضية 

ودعـ  متسمطةالقيادة الإدارية ال بيف أسموب( α ≤ 0,05إحصائية عند مستوى معنوية )
 المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿلدى  متابعة عممية التغيير و 

عند مستوى المعنوية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية الفرضية الرئيسية الثانية: -ثانيا
(α≤0.05)   دارة التغيير القيادة الديمقراطية أسموب بيف في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وا 

 .وسكيكدة وجيجؿ
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 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:  .2

بػػيف   (α≤0.05عنػػد مسػػتوى المعنويػػة )لا يوجػػد تػػأثير ذو دلالػػة إحصػػائية  فرضــية البحــث:نــص 
دارة التغيير القيادة الديمقراطية   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

( فلنو مف الضروري إعادة صياغتيا 0.05ىذه الفرضية عند مستوى المعنوية ) وبما أنو يتـ اختبار
 إلى فرضية إحصائية أي فرضية صفرية)العدـ( وفرضية بديمة كما يمي:

 الفرضية الاحصائية:نص 
 (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػػة )دلالػة احصػائية  تػأثير ذووجػد يلا  :(  )الفرضـية الصـفرية  -

دارة التغيير القيادة الديمقراطية بيف أسموب    الموانئ محؿ الدراسة.في وا 
بػػيف  (α≤0.05عنػػد مسػتوى المعنويػػة )دلالػة احصػػائية  يوجػػد تػػأثير ذو: (  )الفرضــية البديمــة -

دارة التغيير القيادة الديمقراطية أسموب   الموانئ محؿ الدراسة.في وا 
 :والجدوؿ التالي يمخص نتائج اختبار الفرضية العامة لمدراسة   

( عمى القيادة الإدارية الديمقراطية(: نموذج الانحدار الخطي البسيط لتأثير المتغير المستقل )30الجدول رقم)

 (التغييرإدارة المتغير التابع )
نموذج  (  )        المعاملات Sig T النتيجة

 الانحدار

معامل 
 معنوي

 r=0.254 الثابت 2.159 3.930 0.001
معامل الارتباط 
بيرسون بين 
 المتغيرين

معامل 
 معنوي

0.001 3.296 0.454 

 المتغير المستقل:
القيادة الإدارية 
  الديمقراطية

R2=0.065 معامل التفسير 

Y=2.159+0. 454(x) 

Y :dependent variable: إدارة التغييرالمتغير التابع   
  =f 10.867معنوية النموذج           

Sig= 0.001 

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
 علبه كما يمي: أتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ 

(  وىي قيمة دالة إحصائيا، حيث نجد أف  =0.254rبمغ معامؿ الارتباط ) (:rمعامل الارتباط ) -
( المصاحبة ليا أقؿ مف مستوى SIG=0.001( لأف قيمة )Fca=10.867)المحسوبة معنوية  Fقيمة 
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 ( وىو ما يشير إلى وجود علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف0.05المعنوية المعتمد عميو في الدراسة )
إدارة التغييػػر المتمثػػؿ فػي والمتغيػػر التػابع  القيػػادة الإداريػة الديمقراطيػةالمتغيػر المسػتقؿ المتمثػػؿ فػي 

تفَُسَّػػػػرُ إشػػػػػارة الارتبػػػػاط الموجبػػػػة بػػػػػأف المتغيػػػػر المسػػػػػتقؿ والمتغيػػػػر التػػػػابع يتغيػػػػػراف فػػػػي الاتجػػػػػاه  كمػػػػا
إدارة التغييػر ى ذلػؾ إلػى زيػادة أد القيػادة الإداريػة الديمقراطيػة نفسو)علبقة طردية(، وكممػا زادت قػيـ 

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:، الموانئ محؿ الدراسةفي 
عنػد دلالػة احصػائية تػأثير ذو وجػد ي :(  )الفرضية البديمةونقبل (  )نرفض الفرضية الصفرية

دارة التغييػػػػرالقيػػػػػادة الديمقراطيػػػػة بػػػػػيف أسػػػػموب  (α≤0.05مسػػػػتوى المعنويػػػػة ) محػػػػػؿ المػػػػوانئ  فػػػػػي وا 
 الدراسة.
وبػػالنظر إلػػى قيمػػة مػػف خػػلبؿ نمػػوذج الانحػػدار ( )نســبة التفســير(: R2التحديــد ) معامــلكمػا بمػػغ 

%( 6.5) يساىـ بنسبةالقيادة الديمقراطية أسموب ( تبيف بأف 0.065المقدرة بػػ ) R2معامؿ التحديد 
تحػػدث فػي إدارة التغييػػر وىػػي نسػػبة منخفضػػة أمػا بػػاقي النسػػبة فيرجػػع لعوامػػؿ   فػي التغيػػرات التػػي

 أخرى. 
يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لممتغير  (:Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -

نجد أف حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.454( بمغ قيمة )الديمقراطيةالإدارية  القيادةالمستقؿ)
أقػؿ مػف مسػتوى Sig) =0.001( قيمػة مسػتوى المعنويػة )Tcal)3.296=( المحسػوبة بمغػت Tقيمػة )
( معنوي وموجب أي )تأثير القيادة الإدارية الديمقراطية)، ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف تأثير المتغير0.05الدلالة 

في  واحدة يعقبيا زيادة( بوحدة القيادة الإدارية الديمقراطيةايجابي(، وبالتالي فلف الزيادة في مستوى )
بقيمػػػػة  الموانئ محػػػؿ الدراسػػػةدرجػػػات إدارة التغييػػػر حسػػػػب وجيػػػة نظػػػر عينػػػػة الدراسػػػة المسػػػتجوبة بػػػػ

القيػػػادة )تػػدؿ عمػػى أىميػػة  متوسػػطة %( وىػػي نسػػبة45.4أي بنسػػبة زيػػادة قػػدرىا )( وحػػدة 0.454)
 .ر( في تحقيؽ التغييالإدارية الديمقراطية

 ـإلى  الفرضيات الفرعية التالية:بدورىا ىذه الفرضية تنقس  

القيادة بيف أسموب   (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 . في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ والإعداد والتخطيط لمتغييرالديمقراطية 

القيادة بيف أسموب   (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
دارة مقاومة التغيير الديمقراطية   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوتنفيذ وا 
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 القيادة الديمقراطيةبيف   (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 . يكدة وجيجؿفي المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسك ودعـ ومتابعة التغيير

ف كؿ متغيريف حسب لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف لإيجاد العلبقة بي
 الجدوؿ التالي:

و أبعاد إدارة القيادة الإدارية الديمقراطية  نتائج تحميل الانحدار البسيط لدراسة علاقة بين(: 31الجدول رقم )
دارة المقاومةالتنفيذ ، عداد والتخطيطلإا)التغيير   (المتابعة والدعمو  وا 

 اختبار العلاقة بين
معنوية الكمية لنموذج 

 الانحدار البسيط
 المعنوية الفرعية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

نتيجة 
 العلاقة

متغير 
 المستقل

 المتغير التابع
 إدارة التغيير

F (SIG) 
R  معامل

 ارتباط
2 R B t (SIG)  

القيادة 
الإدارية 
 الديمقراطية

الإعداد 
والتخطيط 
 لمتغيير

 معنوية 0.000 6.189 0.403 0.196 0.443 0.000 38.307

دارة  التنفيذ وا 
 المقاومة

 
2.763 0.098 0.132 0.017 0.646 1.662 0.098 

غير 
 معنوية

متابعة ودعـ 
 التغيير

 معنوية 0.000 4.965 0.313 0.136 0.368 0.000 24.656

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 الأولى:اختبار الفرضية الفرعية 
  لا يوجد تػأثير ذو دلالػة إحصػائية  :  (  )الفرضية الصفرية( عنػد مسػتوى المعنويػةα≤0.05)  

 الموانئ محؿ الدراسة.في  والإعداد والتخطيط لمتغييرالقيادة الديمقراطية بيف أسموب 
 يوجػد تػأثير ذو دلالػة إحصػائية  : (  ) الفرضية البديمة( عنػد مسػتوى المعنويػةα≤0.05)   بػيف

 الموانئ محؿ الدراسة.في  والإعداد والتخطيط لمتغييرالقيادة الديمقراطية أسموب 

( معنويػة Fcal=38.307)المحسػوبة  Fعلبه كمػا يمػي: نجػد أف قيمػة أتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ 
وىػػو مػا يشػػير إلػى وجػػود  (0.05( المصػػاحبة ليػا أقػػؿ مػف مسػػتوى الدلالػة )SIG=0.000قيمػة )لأف 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

الإعػػػداد ( والمتغيػػػر التػػابع )القيػػادة الإداريػػػة الديمقراطيػػةالمتغيػػر المسػػػتقؿ ) إحصػػائيا بػػػيف تػػأثير داؿ
 الموانئ محؿ الدراسة. في( والتخطيط لمتغيير

( )نسبة التفسير(: مف خلبؿ نموذج الانحدار وبالنظر إلى قيمة معامؿ R2معامؿ التحديد ) -
%(  19,6يساىـ بنسبة ) القيادة الإدارية الديمقراطية( يتبيف بأف بعد 0.196المقدرة بػػ )R2التحديد 

أما باقي النسبة  الموانئ محؿ الدراسةالتخطيط لعممية التغيير في تفسير التغيرات التي تحدث في 
 لعوامؿ أخرى.فيرجع 

يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لبعد  (: Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -
بمغت قيمة حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.403بمغ ) الديمقراطية الإدارية القيادةأسموب 

(0.000= (Sig( ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد عميو في ىذه الدراسة )
ىو ذو تأثيراً معنويًا وموجبًا )تأثير ايجابي(، وبالتالي  القيادة الإدارية الديمقراطيةأسموب تأثير بعد 

( مقراطيةالقيادة الإدارية الديأسموب مف خلبؿ بعد )أسموب قائد التغيير فلف الزيادة في مستوى 
حسب وجية نظر عينة المستجوبيف لدى  التخطيط لعممية التغييرفي  بوحدة واحدة يعقبيا زيادة

%( وىي نسبة تدؿ عمى 40.3أي بنسبة زيادة قدرىا )( وحدة 0.403بقيمة )الموانئ محؿ الدراسة 
  الإعداد والتخطيط لمتغيير.( في القيادة الإدارية الديمقراطيةأسموب )بعد  أىمية

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:
توجػد علبقػة ذات دلالػة إحصػػائية  :(  )ونقبــل الفرضـية البديمـة(  )نـرفض الفرضـية الصـفرية
والإعػػػداد والتخطػػػيط  القيػػػادة الإداريػػػة الديمقراطيػػػةبػػػيف أسػػػموب ( α ≤ 0,05عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة )

 الموانئ محؿ الدراسة.في  لمتغير
 
 :02الفرعية اختبار الفرضية  

 نص الفرضية الاحصائية:
   لا يوجد تأثير ذو:  (  )الفرضية الصفرية ( 0,05دلالة إحصائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

دارة مقاومة التغييرالقيادة الديمقراطية بيف   الموانئ محؿ الدراسة. في وتنفيذ وا 
 يوجػد تػأثير ذو: (  ) الفرضية البديمـة ( 0,05إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )القيػادة  بػيف

دارة مقاومة التغيير الديمقراطية   في الموانئ محؿ الدراسة.وتنفيذ وا 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

غيػػػر ( Fcal=2.763)المحسػػوبة  Fتفسػػر النتػػائج الػػػواردة فػػي الجػػدوؿ اعػػػلبه كمػػا يمػػي: نجػػػد أف قيمػػة 
( وىػو مػا يشػير إلػى 0.05مػف مسػتوى الدلالػة ) أكبر( المصاحبة ليا =0.098SIGمعنوية لأف قيمة )

 تنفيػػذ( والمتغيػػر التػػابع )القيػػادة الديمقراطيػػةالمتغيػػر المسػػتقؿ ) عػدـ وجػػود تػػأثير دالػػة إحصػػائيا بػػيف
دارة مقاومة التغيير  الموانئ محؿ الدراسة.في ( وا 

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:
دلالػة إحصػائية عنػد  يوجػد أثػر ذو :(  )البديمـةونـرفض الفرضـية (  )نقبل الفرضـية الصـفرية

دارة مقاومػػػػة التغييػػػر الديمقراطيػػػػة  الإداريػػػة القيػػػػادةبػػػيف ( α ≤ 0,05مسػػػتوى معنويػػػػة ) فػػػػي وتنفيػػػذ وا 
 الموانئ محؿ الدراسة.

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :
  يوجػد اثػر ذولا  :  (  )الفرضـية الصــفرية ( 0,05دلالػة إحصػػائية عنػد مسػتوى معنويػػة ≥ α )

 الموانئ محؿ الدراسة.في  ودعـ ومتابعة التغيير الديمقراطيةالإدارية القيادة بيف 
 يوجد أثػر ذو: (  ) الفرضية البديمة ( 0,05دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α ) بػيف

 الموانئ محؿ الدراسة.في متابعة ودعـ التغيير  و الديمقراطية الإدارية القيادة

( معنويػة Fcal=24.656)المحسػوبة  Fتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ اعلبه كمػا يمػي: نجػد أف قيمػة 
وىػػو مػا يشػػير إلػى وجػػود  (0.05( المصػػاحبة ليػا أقػػؿ مػف مسػػتوى الدلالػة )SIG=0.000لأف قيمػة )
متابعة ودعـ ( والمتغير التابع )الديمقراطيةالقيادة أسموب المتغير المستقؿ ) إحصائيا بيف تأثير داؿ
 الموانئ محؿ الدراسة.( لدى التغيير

( )نسبة التفسير(: مف خلبؿ نموذج الانحدار وبالنظر إلى قيمة معامؿ R2معامؿ التحديد ) -
 13,6يساىـ بنسبة ) الديمقراطيةالإدارية القيادة أسموب ( يتبيف بأف بعد 0.136المقدرة بػػ )R2التحديد 

أما باقي النسبة لمموانئ محؿ الدراسة متابعة ودعـ التغيير %( في تفسير التغيرات التي تحدث في 
 فيرجع لعوامؿ أخرى.

يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لبعد  (: Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -
 =0.000بمغت قيمة )حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.313بمغ ) الديمقراطيةالإدارية القيادة 
(Sig( ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف تأثير بعد 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد عميو في ىذه الدراسة )

ىو ذو تأثيراً معنويًا وموجبًا )تأثير ايجابي(، وبالتالي فلف الزيادة  الديمقراطيةالإدارية القيادة أسموب 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

حسب  التغييرة ودعـ متابعفي  ( بوحدة واحدة يعقبيا زيادةلديمقراطيةاالإدارية القيادة أسموب بعد )
أي بنسبة زيادة ( وحدة 0.313بقيمة )الموانئ محؿ الدراسة وجية نظر عينة المستجوبيف لدى 

  .متابعة ودعـ التغيير( في الديمقراطية القيادة)بعد  %( وىي نسبة تدؿ عمى أىمية31.3قدرىا )
 اختبار الفرضية:وعميو نستنتج قرار 

دلالػة إحصػائية عنػد  يوجػد أثػر ذو :(  )ونقبـل الفرضـية البديمـة(  )نرفض الفرضـية الصـفرية
المػػوانئ محػػػؿ فػػػي متابعػػػة ودعػػـ التغييػػر  و الديمقراطيػػة القيػػادةبػػػيف ( α ≤ 0,05مسػػتوى معنويػػة )

 الدراسة.
 

  :لثةاختبار الفرضية الرئيسة الثا .3

بػيف   (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػة )لا يوجػد تػأثير ذو دلالػة إحصػائية  نص الفرضـية البحـث: 
دارة التغيير القيادة الحرة )الذاتية(   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

( فلنو مف الضروري إعادة صياغتيا 0.05ىذه الفرضية عند مستوى المعنوية ) وبما أنو يتـ اختبار
 إحصائية أي فرضية صفرية)العدـ( وفرضية بديمة كما يمي:إلى فرضية 

 نص الفرضية الاحصائية:

  (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػػة )لا يوجػد تػأثير ذو دلالػة إحصػائية  :(  )الفرضـية الصـفرية  -
دارة التغيير القيادة الحرة )الذاتية( بيف   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

بػػيف   (α≤0.05عنػد مسػتوى المعنويػة )يوجػد تػػأثير ذو دلالػة إحصػائية : (  )الفرضـية البديمـة -
دارة التغيير القيادة الحرة )الذاتية(   .في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿوا 

 :والجدوؿ التالي يمخص نتائج اختبار الفرضية العامة لمدراسة   
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

( عمى القيادة الحرة )الذاتية(أسموب نموذج الانحدار الخطي البسيط لتأثير المتغير المستقل )(: 32الجدول رقم)

 (إدارة التغييرالمتغير التابع )
 نموذج الانحدار (  )        المعاملات Sig T النتيجة

معامل 
 معنوي

 r=0.212 الثابت 2.199 3.207 0.002
معامل الارتباط 
بيرسون بين 
 المتغيرين

معامل 
 معنوي

0.007 2.725 0.466 

 المتغير المستقل:
القيادة الإدارية 

  الحرة
R2=0.045 معامل التفسير 

Y=2.199+0. 466(x) 

Y :dependent variable: إدارة التغيير المتغير التابع   
          F=7.423معنوية النموذج           

Sig= 0.007 

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
 علبه كما يمي: أتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ 

(  وىي قيمة دالة إحصائيا، حيث نجد أف  =0.212rبمغ معامؿ الارتباط ) (:rمعامل الارتباط ) -
ليػا أقػؿ مػف مسػتوى ( المصػاحبة SIG=0.007( لأف قيمػة )Fca=7.423)المحسوبة معنويػة  Fقيمة 

 ( وىو ما يشير إلى وجود علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف0.05المعنوية المعتمد عميو في الدراسة )
تفَُسَّػرُ إشػارة  كمػاإدارة التغييػر المتمثػؿ فػي والمتغير التػابع  القيادة الحرةالمتغير المستقؿ المتمثؿ في 

)علبقػة طرديػػة(، و التػابع يتغيػػراف فػي الاتجػاه نفسػػر الارتبػاط الموجبػة بػػأف المتغيػر المسػتقؿ والمتغيػػ
وعميػػػو ، المػػوانئ محػػؿ الدراسػػةإدارة التغييػػر فػػػي أدى ذلػػػؾ إلػػى زيػػادة  القيػػادة الحػػرة وكممػػا زادت قػػيـ 

 نستنتج قرار اختبار الفرضية:
عنػػػد احصػػائية  تػػػأثير ذوتوجػػد  :(  )الفرضـــية البديمـــةونقبـــل (  )نــرفض الفرضـــية الصـــفرية

دارة التغييػػػر فػػػي  القيػػػادة الإداريػػة الحػػػرةبػػػيف أسػػػموب  (α≤0.05المعنويػػػة )مسػػتوى  المػػػوانئ محػػػؿ وا 
 الدراسة.
وبػػالنظر إلػػى قيمػػة مػػف خػػلبؿ نمػػوذج الانحػػدار ( )نســبة التفســير(: R2معامــل التحديــد ) كمػػا بمػػغ

 ـبنسبة )ت القيادة الحرة ( تبيف بأف0.045المقدرة بػػ ) R2معامؿ التحديد  %( في التغيرات  4.5ساى
 التي تحدث في إدارة التغيير وىي نسبة منخفضة أما باقي النسبة فيرجع لعوامؿ أخرى. 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

يظيػػر مػف الجػػدوؿ السػابؽ أف معامػػؿ الانحػػدار  (:Bتفســير قيمــة التــأثير )معامــل الانحــدار -39
دالػػة إحصػػػائيا ( وىػػي قيمػػة B=0.466( بمػػغ قيمػػة )القيػػادة الإداريػػة الحػػرة أسػػموبلممتغيػػر المستقؿ)

أقؿ Sig) =0.007( قيمة مستوى المعنوية )Tcal)6.636=( المحسوبة بمغت Tنجد أف قيمة )حيث 
( معنػػػوي القيػػادة الإداريػػة الحػػرة أسػػموب)، ويُفَسَّػػرُ ذلػػؾ بػػأف تػػػأثير المتغيػػر0.05مػػف مسػػتوى الدلالػػة 

( بوحػدة واحػػدة الإداريػة الحػرةالقيػػادة وموجػب أي )تػأثير ايجػابي(، وبالتػالي فػػلف الزيػادة فػي مسػتوى )
المػوانئ محػؿ  فػي  درجات إدارة التغيير حسب وجية نظر عينة الدراسة المستجوبةفي  يعقبيا زيادة

تػػدؿ عمػػػى  متوسػػػطة%( وىػػي نسػػبة 46.6أي بنسػػبة زيػػادة قػػػدرىا )( وحػػػدة 0.466بقيمػػة ) الدراسػػة
  .( في تحقيؽ التغييرالقيادة الإدارية الحرة أسموب)أىمية 

 ـإلى الفرضيات الفرعية التالية:  بدورىا ىذه الفرضية تنقس

القيادة الحرة )الذاتية(  بيف  (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 
 في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ والإعداد والتخطيط لمتغيير

القيادة الحرة )الذاتية( بيف   (α≤0.05مستوى المعنوية )عند لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
دارة مقاومة التغيير  . في المؤسسات المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿ وتنفيذ وا 

القيادة الحرة )الذاتية( بيف   (α≤0.05عند مستوى المعنوية )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  -
 .المينائية لكؿ مف عنابة وسكيكدة وجيجؿفي المؤسسات ودعـ ومتابعة التغيير 

لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف لإيجاد العلبقة بيف كؿ متغيريف حسب 
 الجدوؿ التالي:
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

و أبعاد إدارة القيادة الإدارية الحرة  علاقة بينالنتائج تحميل الانحدار البسيط لدراسة  (:33الجدول رقم )
دارة المقاومة، عداد والتخطيطلإا)التغيير (المتابعة والدعمو  التنفيذ وا   

 اختبار العلاقة بين
معنوية الكمية لنموذج 

 الانحدار البسيط
 المعنوية الفرعية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

نتيجة 
 العلاقة

متغير 
 المستقل

 المتغير التابع
 إدارة التغيير

F (SIG) 
R  معامل

 ارتباط
2 R B t (SIG)  

القيادة 
الإدارية 
 الحرة

الإعداد 
والتخطيط 
 لمتغيير

 معنوية 0.000 6.300 0.382 0.202 0.449 0.000 39.685

دارة  التنفيذ وا 
 المقاومة

 
2.821 0.095 0.133 0.018 0.610 1.680 0.095 

غير 
 معنوية

متابعة ودعـ 
 التغيير

13.734 0.000 0.284 0.080 0.225 3.706 0.000 
 معنوية

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى :
  يوجد تأثير ذولا  :  (  )الفرضية الصفرية ( 0,05دلالة إحصائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

 الدراسة.الموانئ محؿ في  والإعداد والتخطيط لمتغييرالحرة )الذاتية(  القيادةبيف 
 يوجػد تػأثير ذو: (  ) الفرضـية البديمـة ( 0,05دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α ) بػيف

 الموانئ محؿ الدراسة.في  والإعداد والتخطيط لمتغييرالحرة )الذاتية(  ا القيادة

معنويػة ( Fcal=39.685)المحسػوبة  Fعلبه كمػا يمػي: نجػد أف قيمػة أتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ 
وىػػو مػا يشػػير إلػى وجػػود  (0.05( المصػػاحبة ليػا أقػػؿ مػف مسػػتوى الدلالػة )SIG=0.000لأف قيمػة )
( الإعداد والتخطيط لمتغيير( والمتغير التابع )الحرة القيادةالمتغير المستقؿ ) إحصائيا بيف تأثير داؿ

 الموانئ محؿ الدراسة.لدى 
( )نسبة التفسير(: مف خلبؿ نموذج الانحدار وبالنظر إلى قيمة معامؿ R2معامؿ التحديد ) -

%( في تفسير  20.2يساىـ بنسبة )الحرة  القيادة( يتبيف بأف بعد 0.202المقدرة بػػ )R2التحديد 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

أما باقي النسبة  لموانئ محؿ الدراسةفي ا التخطيط لعممية التغييرالإعداد و  التغيرات التي تحدث في
 لعوامؿ أخرى.فيرجع 

يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لبعد  (: Bتفسير قيمة التأثير )معامل الانحدار -
أقؿ مف Sig) =0.000بمغت قيمة )حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.382بمغ )الحرة  القيادة

 الإدارية القيادة( ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف تأثير بعد 0.05مستوى المعنوية المعتمد عميو في ىذه الدراسة )
 القيادةىو ذو تأثيراً معنويًا وموجبًا )تأثير ايجابي(، وبالتالي فلف الزيادة في مستوى بعد )الحرة 
حسب وجية نظر  يط لعممية التغييرالتخطالإعداد و في  ( بوحدة واحدة يعقبيا زيادةالحرة الإدارية

أي بنسبة زيادة قدرىا ( وحدة 0.403بقيمة ) موانئ الشرؽ الجزائريعينة المستجوبيف لدى 
التخطيط لعممية الإعداد و ( في الحرة الإدارية القيادة)بعد  %( وىي نسبة تدؿ عمى أىمية38.2)

  التغيير
 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:

دلالػة إحصػائية عنػد  يوجػد تػأثير ذو :(  )ونقبل الفرضية البديمة(  )الصفريةنرفض الفرضية 
المػػػوانئ محػػػؿ فػػي  لمتغييػػػرتخطػػػيط الو  والإعػػدادالحػػػرة  القيػػػادة بػػيف ا( α ≤ 0,05مسػػتوى معنويػػػة )

 الدراسة.
 :02اختبار الفرضية الفرعية 

 نص الفرضية الاحصائية:
   ذو يوجد تأثيرلا :  (  )الفرضية الصفرية ( 0,05دلالة إحصائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

دارة مقاومة التغييرالقيادة الحرة )الذاتية( بيف   الموانئ محؿ الدراسة.لدى  وتنفيذ وا 
 دلالػة  يوجػد تػأثير ذو: (  ) الفرضية البديمـة( 0,05دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )

دارة القيادة الحرة )الذاتية( بيف   الموانئ محؿ الدراسة.لدى  مقاومة التغييروتنفيذ وا 
  تفسر النتائج الواردة في الجدوؿ اعلبه كما يمي: نجد أف قيمػةF  المحسػوبة(2.821=Fcal ) غيػر

مػا يشػير  ( وىػو0.05مػف مسػتوى الدلالػة ) أكبػر( المصاحبة ليػا =0.095SIGمعنوية لأف قيمة )
تنفيػذ ( والمتغيػر التػابع )القيػادة الحػرةالمتغيػر المسػتقؿ ) إحصػائيا بػيف إلى عدـ وجػود تػأثير داؿ

دارة مقاومة التغيير  وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية: محؿ الدراسةموانئ ال( لدى وا 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 دلالػػػػة  يوجػػػد تػػػأثير ذولا  :(  )ونـــرفض الفرضــــية البديمــــة(  )نقبـــل الفرضــــية الصــــفرية
دارة مقاومػػة القيػادة الحػػرة )الذاتيػػة(  بػػيف ( α ≤ 0,05إحصػائية عنػػد مسػػتوى معنويػػة ) وتنفيػػذ وا 

 الموانئ محؿ الدراسة.لدى  التغيير
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :

  يوجد تأثير ذولا  :  (  )الفرضية الصفرية ( 0,05دلالة إحصائية عنػد مسػتوى معنويػة ≥ α )
 محؿ الدراسة. الموانئو متابعة ودعـ التغيير في القيادة الحرة )الذاتية( بيف 

 يوجد تأثير: (  ) الفرضية البديمة ( 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ α ) القيادة بيف
 الموانئ محؿ الدراسة.و متابعة ودعـ التغيير في  الحرة

( معنويػة Fcal=13.734)المحسػوبة  Fتفسر النتائج الواردة في الجدوؿ اعلبه كمػا يمػي: نجػد أف قيمػة 
( وىػػو مػا يشػػير إلػى وجػػود 0.05( المصػػاحبة ليػا أقػػؿ مػف مسػػتوى الدلالػة )SIG=0.000لأف قيمػة )

( لدى متابعة ودعـ التغيير( والمتغير التابع )القيادة الحرةالمتغير المستقؿ ) تأثير دالة إحصائيا بيف
 الموانئ محؿ الدراسة.

( )نسبة التفسير(: مف خلبؿ نموذج الانحدار وبالنظر إلى قيمة معامؿ R2معامؿ التحديد ) -
%( في تفسير التغيرات  8يساىـ بنسبة )القيادة الحرة ( يتبيف بأف بعد 0.080المقدرة بػػ ) R2التحديد 

 أما باقي النسبة فيرجع لعوامؿ أخرى.لمموانئ محؿ الدراسة متابعة ودعـ التغيير التي تحدث في 
يظير مف الجدوؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار لبعد  (: Bقيمة التأثير )معامل الانحدارتفسير  -

أقؿ مف Sig) =0.000بمغت قيمة )حيث دالة إحصائيا ( وىي قيمة B=0.225بمغ ) القيادة الحرة
 ىو الحرة القيادة( ويُفَسَّرُ ذلؾ بأف تأثير بعد 0.05مستوى المعنوية المعتمد عميو في ىذه الدراسة )

( بوحدة واحدة القيادة الحرة)تأثير ايجابي(، وبالتالي فلف الزيادة في بعد ) ذو تأثيرا معنوي وموجب
الموانئ محؿ حسب وجية نظر عينة المستجوبيف لدى  متابعة ودعـ التغييرفي  يعقبيا زيادة

بعد  %( وىي نسبة تدؿ عمى أىمية22.5أي بنسبة زيادة قدرىا )( وحدة 0.225بقيمة ) الدراسة
  .متابعة ودعـ التغيير( في الحرة القيادة)

 وعميو نستنتج قرار اختبار الفرضية:
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

دلالػة إحصػائية عنػد  يوجػد أثػر ذو :(  )ونقبـل الفرضـية البديمـة(  )نرفض الفرضـية الصـفرية
المػوانئ متابعػة ودعػـ التغييػر فػي و الحػرة الإداريػة القيادة بيف أسموب ( α ≤ 0,05مستوى معنوية )

 الدراسة. محؿ
 : الرابعةالفرضية الرئيسية  اختبار .4

( بػػيف متوسػػطات α ≤ 0,05لا توجػد فػػروؽ ذات دلالػػة احصػائية عنػػد مسػػتوى معنويػة ) الفرضــية:
دارة التغيير علبقة الحوؿ إجابات المبحوثيف حوؿ  المؤسسـات المينائيـة  فيبين القيادة الإدارية وا 

تعػزى لممتغيػرات الشخصػية )الجػنس، السػف، المسػتوى التعميمػي،  .لكل من عنابـة وسـيكدة وجيجـل
 .(الأقدمية، المستوى الوظيفي

 القيػػػادةبػػيف علبقػػة الراء المسػػتجوبيف نحػػو آننػػا نػػدرس الفػػروؽ فػػي للاختبػػار ىػػذه الفرضػػية ف
دارةو  الإداريػػة كمػػا ىػػو مبػػيف فػػػي  ىكػػؿ متغيػػر عمػػى حػػد ،متغيػػرات الشخصػػيةاللػػى تعػػزى إ التغييػػر ا 

 الفرضيات الفرعية التالية: 
 الفرضية الفرعية الأولى: 

( α ≤ 0,05لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ) :(  )الفرضية الصفرية 
دارة التغيير في علبقة البيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ  الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 

 لمتغير الجنس.تعزى  الدراسة
( بػيف α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ): (  ) الفرضية البديمة

دارة التغييـر فـي علبقػة الحػوؿ متوسػطات إجابػات المبحػوثيف  المػوانئ محػػؿ بـين القيــادة الإداريـة وا 
 تعزى لمتغير الجنس. الدراسة

دارة التغييرنتائج تحميل فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين نحو  (:34)جدول رقم  تعزى  القيادة الإدارية وا 
 لمتغير الجنس.

Group Statistics 
Independent 
Samples Test 

 نتيجة الفروؽ
بين علاقة ال

القيادة الإدارية 
دارة التغيير  وا 
في موانئ 

 الشرق الجزائري

 N Mean الجنس
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean 
t df Sig. 

 0.05138 0.85875 2.3794 94 ذكر
لا توجد فروؽ  0.267 159 1.157

 دالة احصائيا
 0.06749 0.74983 3.5421 65 أنثى

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:



   

164 
 

قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

( وقيمػػػػػػة Tcal= 1.157بمغػػػػػت )( المحسػػػػػػوبة Tمػػػػػف خػػػػػلبؿ الجػػػػػػدوؿ أعػػػػػلبه تبػػػػػػيف لنػػػػػا: أف: قيمػػػػػة )
(0.267 =(Sig  ومنػػػػػػػػو لا توجػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػروؽ ذات  0.05وىػػػػػػػػي قيمػػػػػػػػػة أكبػػػػػػػػػر مػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػػة
 )ذكػػػػػػػػػور والإنػػػػػػػػػاث(.ة إحصػػػػػػػػػائية أي لا توجػػػػػػػػػد اختلبفػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػي آراء واتجاىػػػػػػػػػات المبحػػػػػػػػػوثيف لالػػػػػػػػد

دارة التغيير في لمعلبقة اتجاه إدراكيـ   الموانئ محؿ الدراسة.بين القيادة الإدارية وا 
لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية  ل الفرضية الصفرية:بنرفض الفرضية البديمة ونق اتخاذ القرار:

بــين القيــادة علبقػػة ال( بػػيف متوسػػطات إجابػػات المبحػػوثيف حػػوؿ α ≤ 0,05عنػػد مسػػتوى معنويػػة )
دارة التغيير في   تعزى لمتغير الجنس.الموانئ محؿ الدراسة الإدارية وا 

 :02الفرضية الفرعية 
( α ≤ 0,05لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ) :(  )الفرضية الصفرية 

دارة التغيير في بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 
 تعزى لمتغير السف.الدراسة 

( بػيف α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ): (  ) الفرضية البديمة
دارة التغييـر فـي علبقػة المتوسػطات إجابػات المبحػوثيف حػوؿ  المػوانئ محػػؿ بـين القيــادة الإداريـة وا 

 تعزى لمتغير السف.الدراسة 
دارة علاقة النتائج تحميل فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين نحو  (:35)جدول رقم  بين القيادة الإدارية وا 

 تعزى لمتغير السن. موانئ عنابة وسكيكدة وجيجلالتغيير في 

 مصدر التبايف
مجموع 

 Sum المربعات

of Squares 

درجة 
 الحرية

 df 

متوسط 
 المربعات

Mean Square 

 قيمة
F 

sig النتيجة 

Between Groups  
  بيف المجموعات

2.121 
 

3 0.474 1.545 

 

 

0.104 

 

 

داخؿ  Within Groups دالة
 المجموعات

177.641 159 0.520 

  159 180.762 المجموع
 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 
( وقيمػػػػػػة Fcal=1.545( المحسػػػػػػوبة بمغػػػػػػت )Fمػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدوؿ أعػػػػػػلبه تبػػػػػػيف لنػػػػػػا: أف: قيمػػػػػػة )

(0.104 =(Sig أي  توجد فروؽ ذات دالة إحصػائية،لاومنو  0.05مف مستوى الدلالة  وىي أكبر
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

بــين لمعلبقػػة اتجػػاه إدراكيػػـ  ب متغيػػر السػػف()حسػػتوجػد اختلبفػػات فػػي آراء واتجاىػػات المبحػػوثيف لا
دارة التغيير في   الموانئ محؿ الدراسة.القيادة الإدارية وا 

توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػػد  الصـفرية: لانـرفض الفرضـية البديمـة ونقــل الفرضـية  ومنـو
بـين القيـادة الإداريـة ( بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقػة α ≤ 0,05مستوى معنوية )
دارة التغيير في   تعزى لمتغير السف.الموانئ محؿ الدراسة وا 

 
 :03الفرضية الفرعية 
( α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة )لا  :(  )الفرضية الصفرية 

دارة التغيير في بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 
 المستوى التعميمي.تعزى لمتغير الدراسة 

( بػيف α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ): (  ) الفرضية البديمة
دارة التغييــر فــي متوسػطات إجابػات المبحػػوثيف حػوؿ علبقػػة  المػوانئ محػػؿ بـين القيــادة الإداريــة وا 

 المستوى التعميمي.تعزى لمتغير الدراسة 
بين القيادة الإدارية يبين نتائج تحميل فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين نحو علاقة  (:36)جدول رقم 

دارة التغيير في   .المستوى التعميميتعزى لمتغير الموانئ محل الدراسة وا 

 مجموع المربعات مصدر التبايف

Sum of Squares 

درجة 
 الحرية

 df 

متوسط 
 المربعات

Mean Square 

 قيمة
F 

sig النتيجة 

Between Groups  
 0.662 2 2.412  بيف المجموعات

1.645 
 
 

0.158 
 
 

  Within Groups غير دالة
 0.461 159 184.422 داخؿ المجموعات

  159 186.836 المجموع

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
( وقيمػػػػػػة Fcal=1.645المحسػػػػػػوبة بمغػػػػػػت )( Fمػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدوؿ أعػػػػػػلبه تبػػػػػػيف لنػػػػػػا: أف: قيمػػػػػػة )

(0.158 =(Sig  ومنػػو لا توجػد فػروؽ ذات دالػة إحصػػائية، أي لا  0.05أكبػر مػف مسػتوى الدلالػة
اتجػػػاه إدراكيػػػـ  )حسػػػب متغيػػػر المسػػػتوى التعميمػػػي(توجػػػد اختلبفػػػات فػػػي آراء واتجاىػػػات المبحػػػوثيف 

دارة التغيير في لمعلبقة   .محؿ الدراسةالموانئ بين القيادة الإدارية وا 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػػد  نـرفض الفرضـية البديمـة ونقـل الفرضـية الصـفرية: ومنـو
بين القيادة الإداريـة علبقة ال( بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ α ≤ 0,05مستوى معنوية )
دارة التغيير في   تعزى لمتغير المستوى التعميمي.الموانئ محؿ الدراسة وا 

 
 :04الفرضية الفرعية  

( α ≤ 0,05لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ) :(  )الفرضية الصفرية 
دارة التغيير في بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 

 .تعزى لمتغير الأقدميةالدراسة 
( بػيف α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ): (  ) الفرضية البديمة

دارة التغييـر فـي علبقػة المتوسػطات إجابػات المبحػوثيف حػوؿ  المػوانئ محػػؿ بـين القيــادة الإداريـة وا 
 .تعزى لمتغير الأقدمية الدراسة.

دارة علاقة النتائج تحميل فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين نحو  (:37)جدول رقم  بين القيادة الإدارية وا 
 الأقدمية تعزى لمتغيرالموانئ محل الدراسة التغيير في 

 

 مجموع المربعات مصدر التبايف

Sum of Squares 

درجة 
 الحرية

 df 

متوسط 
 المربعات

Mean Square 

 قيمة
F 

sig النتيجة 

Between Groups  
 1.632 3 3.228  بيف المجموعات

3.674 
 
 

0.007 
 
 

 Within Groups دالة
 0.455 159 186.341 داخؿ المجموعات 

  159 189.569 المجموع

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
 
( وقيمػػػػػػة Fcal=3.674( المحسػػػػػػوبة بمغػػػػػػت )Fمػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدوؿ أعػػػػػػلبه تبػػػػػػيف لنػػػػػػا: أف: قيمػػػػػػة )

(0.007 =(Sig  أي توجػػد  ومنػػو توجػد فػػروؽ ذات دالػة إحصػػائية، 0.05أقػؿ مػػف مسػتوى الدلالػػة
بين القيـادة لمعلبقة اتجاه إدراكيـ  (.الأقدمية)حسب متغير اختلبفات في آراء واتجاىات المبحوثيف 

دارة التغيير في    .تعزى لمتغيرالأقدميةالموانئ محؿ الدراسة الإدارية وا 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة احصػػائية عنػػد  ونقــل الفرضــية البديمــة:نــرفض الفرضــية الصــفرية  ومنــو
بـين القيـادة الإداريـة ( بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقػة α ≤ 0,05مستوى معنوية )
دارة التغيير في    .تعزى لمتغير الأقدميةالموانئ محؿ الدراسة وا 

 
 الفئات رغـ أف اختبار التبايف الأحادي أشار إلى وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف مجموعات 

ولكػف ذلػؾ لػـ يحػدد لصػالح مػف ىػذه الفػروؽ وعميػو وجػب عمينػػا  المػوانئ محػؿ الدراسػةالأقدميػة لػدى 
مثنػى وفػػي كػؿ مقارنػػة  –وتكػوف المقارنػات مثنػػى  (Post Hoc)إجػراء اختبػار المقارنػػات البعديػة 

( Post Hocنبحث عف دلالة الإحصائية لمفرؽ بيف متوسطيف ومػف اختبػارات المقارنػات البعديػة )
وبالتػالي نحصػؿ عمػى  الػذي يسػتخدـ لاختبػار الفػرؽ بػيف متوسػطي مجمػوعتيف LCDيوجػد اختبػار 
 :الجدوؿ التالي

 
لعينة المبحوثين نحو  الأقدمية بين فئات  LCDدام اختبار شيفيو  (: نتائج الفروق باستخ38جدول رقم )

دارة التغيير في إدراكيم لمعلاقة   تعزى لمتغيرالأقدميةالموانئ محل الدراسة بين القيادة الإدارية وا 

(I) السف (J) السف 
Mean Difference 

(I-J) 
Sig. 

 القرار

 الفروؽ )توجد / لا توجد(
إشارة 
 الفرؽ

 الفروؽ النتيجة

 5أقؿ مف 
 سنوات

سنوات  5مف 
 سنوات10إلى

 / / لا توجد فروؽ بيف المجموعتيف 0.389 0.12798

 موجب توجد فروؽ بيف المجموعتيف 0.011 *0.37323 سنوات 10أكثر مف 
أقؿ لصالح فئة 
 مف سنة

سنوات  5مف 
 سنوات10إلى

 / / لا توجد فروؽ بيف المجموعتيف 0.362 0.09053 سنوات 5أقؿ مف 

 موجب توجد فروؽ بيف المجموعتيف 0.010 *0.24524 سنوات 10أكثر مف 
سنة لصالح فئة 

 سنوات 5إلى 

 10أكثر مف 
 سنوات

 سالب توجد فروؽ بيف المجموعتيف 0.011 *-0.37323 سنوات 5أقؿ مف 
أقؿ لصالح فئة 
 مف سنة

سنوات  5مف 
 سنوات10إلى

 سالب المجموعتيفتوجد فروؽ بيف  0.010 *-0.24524
سنة لصالح فئة 

 سنوات 5إلى 

 SPSS.V 26 برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الباحث إعداد مف :المصدر
 أف مصادر الفروؽ كانت بيف: LCDمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه تبيف لنا: أنو تُظير نتيجة اختبار 
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 Mean Differenceالفرؽ بينيما  غسنوات(، حيث بم 10وفئة )أكثر مف سنوات( 5فئة )أقؿ مف  -

(I-J) =0.37323* 0.011، والفرؽ داؿ إحصائيا حيث بمغت قيمة sig=  0.05وىي أقؿ مف 

أي أف مسػتوى ادراؾ سػنوات(  5مما يدؿ أنو توجد فروؽ بيف الفئتػيف والفػرؽ لصػالح الفئػة )أقػؿ مػف
دارة التغييـر لمعلاقـة سػنوات  5)أقؿ مفالمبحوثيف مف ذوي الفئة  فئػة ر منػو مػف أكبػبـين القيـادة الإداريـة وا 

 سنوات(  10سنوات إلى  5)مف

، *Mean Difference (I-J) =0.24524الفرؽ بينيما غ سنوات(، حيث بم 10وفئة )أكثر مف  -

مما يدؿ أنو توجد فروؽ  0.05وىي أقؿ مف  =sig 0.010والفرؽ داؿ إحصائيا حيث بمغت قيمة 
أي أف مسػتوى ادراؾ المبحػوثيف مػػف ذوي سػػنوات(  10بػيف الفئتػيف والفػرؽ لصػػالح الفئػة )أكثػر مػف 

دارة التغييرسنوات( لمعلبقة  10سنوات إلى  5)مفالفئة  أكثػر أكبر منو مف الفئة ) بين القيادة الإدارية وا 
 (. سنوات 10مف 

 جات بيف الفئات لا توجد فروؽ دالة احصائيا.بينما باقي المعال  -
 :05الفرضية الفرعية 
( α ≤ 0,05لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ) :(  )الفرضية الصفرية 

دارة التغيير في بيف متوسطات إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 
 .لمتغيرالمستوى الوظيفيتعزى الدراسة 

( بػيف α ≤ 0,05توجػد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنويػة ): (  ) الفرضية البديمة
دارة التغييــر متوسػطات إجابػات المبحػػوثيف حػوؿ علبقػػة  المػوانئ محػػؿ فــي بـين القيــادة الإداريــة وا 

 .عزى لمتغيرالمستوى الوظيفيالدراسة ت
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

دارة تحميل فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين نحو علاقة  (: نتائج39)جدول رقم  بين القيادة الإدارية وا 
 .تعزى لمتغيرالمستوى الوظيفيالموانئ محل الدراسة التغيير في 

 مجموع المربعات مصدر التبايف

Sum of Squares 

درجة 
 الحرية

 df 

متوسط 
 المربعات

Mean Square 

 قيمة
F 

sig النتيجة 

Between Groups  
 0.149 3 0.448  بيف المجموعات

0.282 
 
 

0.839 
 
 

  Within Groups غير دالة
 0.530 159 192.495 داخؿ المجموعات

  159 192.944 المجموع

 SPSS.V 26 مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

( وقيمػػػػػػة Fcal=0.282بمغػػػػػػت )( المحسػػػػػػوبة Fمػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدوؿ أعػػػػػػلبه تبػػػػػػيف لنػػػػػػا: أف: قيمػػػػػػة )
(0.839 =(Sig  ومنػػو لا توجػد فػروؽ ذات دالػة إحصػػائية، أي لا  0.05أكبػر مػف مسػتوى الدلالػة

اتجػػاه إدراكيػػػـ  (.المسػػتوى الػػػوظيفي)حسػػب متغيػػػر توجػػد اختلبفػػات فػػػي آراء واتجاىػػات المبحػػػوثيف 
دارة التغيير في لمعلبقة   الدراسة.الموانئ محؿ بين القيادة الإدارية وا 

لا توجد فػروؽ ذات دلالػة احصػائية  نرفض الفرضية البديمة ونقل الفرضية الصفرية: اتخاذ القرار:
بـــين القيـــادة ( بػػيف متوسػػطات إجابػػػات المبحػػوثيف حػػػوؿ علبقػػة α ≤ 0,05عنػػد مسػػتوى معنويػػػة )

دارة التغيير في   .تعزى لمتغيرالمستوى الوظيفيالموانئ محؿ الدراسة الإدارية وا 
 

 المطمب الثالث: مناقشة النتائج
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الإطار النظري: -أولا

استعرضنا في ىذه الدراسة الإطار النظري لمتغيرات الدراسة، بدءا بالقيادة الإدارية كمتغير 
القيادة مستقؿ مف خلبؿ الأبعاد التالية )القيادة الإدارية المتسمطة، القيادة الإدارية الديمقراطية، 

دارة  دارة التغيير كمتغير تابع مف خلبؿ الأبعاد التالية )الإعداد والتخطيط، التنفيذ وا  الإدارية الحرة( وا 
المقاومة، المتابعة والدعـ(، وحاولنا معرفة علبقة التأثير بيف ىذيف المتغيريف، واستكشاؼ دور 

ة أثناء مراحمو المختمفة ومحاولة اختبار ذلؾ عادىا المختمفة في إدارة التغيير بفعاليبالقيادة الإدارية بأ
 باسقاط ىذا الموضوع عمى واقع المؤسسات المينائية لعنابة وسكيكدة وجيجؿ. ووالتأكد من
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

% والإناث 59.1توصمت النتائج إلى أف ىناؾ أف أغمب المبحوثيف مف الذكور بنسبة
النسوي ـ وتمكيف العنصر وىي نسبة معتبرة تعكس توجو إدارة المؤسسات نحو دع% 40.9بنسبة 

، وغالبيتيـ رؤساء مصالح مف ذوي الشيادات الجامعية والدراسات العميا لدى المؤسسات المينائية
دارة التغيير. إضافة إلى  وىذا مؤشر إيجابي عمى امتلبكيـ المعرفة والميارات الضرورية لمقيادة وا 

إيجابي عمى الاستقرار في العمؿ مما  خبرة طويمة تفوؽ العشر سنوات وىذا أيضا مؤشر يـأنيـ  لدي
نجاحو.  يعزز مياراتيـ وكفاءتيـ ويرفع مف قدراتيـ القيادية ويجعميـ مصدر دعـ لإدارة التغيير وا 

)القيادة الإدارية  القيادة الإداريةراء واتجاىات أفراد العينة فيما يتعمؽ آكما بينت النتائج 
متوسطاتيا الحسابية  لقيادة الإدارية الحرة( حيث كانتالمتسمطة، القيادة الإدارية الديمقراطية، ا

 0.812، 0.758، 0.981وانحرافاتيا المعيارية كانت  التوالي عمى 3.9241، 3.9189، 3.58
قيمة المتوسط الحسابي العاـ راء الأفراد  وتمركزىا  حوؿ آوىو يشير إلى تقارب  ،التواليعمى 
 الأساليب القيادية الثلبثوىذا يدؿ عمى أف بعاد الثلبثة. للؤ

. 

بلدارة التغيير)الإعداد والتخطيط،  أراء واتجاىات أفراد العينة فيما يتعمؽكما بينت النتائج 
دارة المقاومة، المتابعة والدعـ(  تبني المؤسسات محؿ الدراسة لممارسات إدارة التغيير مف و التنفيذ وا 

تباع اؾ عناية بموضوع إدارة التغيير باخلبؿ الأبعاد المقترحة في نموذج الدراسة. وقد أكدت أف ىن
الموانئ محؿ الدراسة بدءا مف الإعداد الجيد لمتغيير  منيجية عممية وواضحة لإحداث التغيير في

مداده بالموارد اللبزمة بما في ذلؾ تحديد وواجبات ومسؤوليات فرؽ العمؿ وقادة  والتخطيط لو وا 
التغيير، بالإضافة إلى التأكيد عمى ضرورة اختيار التوقيت المناسب لتنفيذ التغير والتدرج لمتقميؿ 

ـ والمتابعة أيضا إسياما كبيرا في نجاح التغيير وضماف استمراريتو مف مقاومتو، كما كاف لمدع
 لضماف تحقيؽ النتائج المرجوة منو.

كما كانت العلبقة واضحة بيف متغيري الدراسة، حيث أكدت النتائج وجود علبقة تأثير بيف 
يا مف خلبؿ إدارة التغيير وىو ما تؤكده القيـ المتحصؿ عمي القيادة الإدارية بمختمؼ أبعادىا في

، وىذا يعكس الدور الحاسـ لمقيادة الإدارية أثناء عممية التغيير خلبؿ مراحميا spssبرنامج 
المختمفة في المؤسسات محؿ الدراسة. حيث تساىـ في تحديد رؤية واضحة لمتغيير وتوجيو جيود 

قميؿ مف مقاومتو العماؿ وتحفيزىـ وتوفير الدعـ الكافي ليـ وتدريبيـ لتنفيذ التغيير بسلبسة والت
 لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة.
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 تحميل نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:-2

مف خلبؿ مقارنة دراستنا مع الدراسات السابقة تبيف أنيا ليا صمة وثيقة بالموضوع إذ تتفؽ  
معيا في بعض الجوانب وتختمؼ في أخرى بناءا عمى السياؽ العممي لمموضوع. مف حيث الاتفاؽ 

دارة التغيير ن جد أنيا تتفؽ معو في متغيرات الدراسة حيث بعض الدراسات تناولت متغيري القيادة وا 
معا، ودراسات أخرى تناولت أحد المتغيريف، واستفدنا منيا في بعض جوانب دراستنا كضبط 
، موضوع ومجاؿ الدراسة ليشمؿ القيادات الإدراية أوما يعرؼ بالمسؤوليف الإدارييف في المؤسسات

دارة التغيير  كما كانت أىداؼ دراستنا متماشية مع أىداؼ الدراسات السابقة لإبراز أىمية القيادة وا 
عداد الاستبياف، أما ىذه الدراسة فتختمؼ عف  في الواقع العممي لممؤسسات وتحديد المنيج المتبع وا 

نما الدراسات السابقة حيث لـ تتعرض إلى دور وتأثير القيادات الإدارية عمى إدا رة التغيير فحسب وا 
كانت أكثر تفصيلب حيث ناقشت تأثير أساليب القيادات الإدارية بأبعادىا الثلبثة )القيادة الإدارية 
المتسمطة، القيادة الإدارية الديمقراطية، القيادة الإدارية الحرة(  خلبؿ مختمؼ مراحؿ إدارة التغيير 

دارة المقاومة، ا لمتابعة والدعـ( لمعرفة أثر كؿ أسموب بصورة مستقمة )الإعداد والتخطيط، التنفيذ وا 
 عمى كؿ مرحمة مف مراحؿ عممية التغيير.

يمكف الثلبثة  فقد توصمت الدراسة الحالية إلى أف الأساليب القيادية بالنسبة لممتغير المستقؿ
وىذه النتيجة  القوؿ أنيا تسود بنفس الدرجة وذلؾ لتقارب أوساطيا الحسابية وانحرافاتيا المعيارية

سموب قيادي وآخر إلا أف الاختلبؼ الجوىري بيف أ  حيث أف رغـدراسة البمبيسي تتفؽ مع 
رب في الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية حيث فسر ذؾ مف خلبؿ الاحتكاـ إلى ىناؾ تقا

سبة واختمفت معيا بالن النظرية الموقفية حيث تطبؽ ىذه الأساليب حسب الظروؼ والمواقؼ.
الكشؼ عف دور القيادة الإدارية في  حاوؿ مف خلبؿ دراستو البمبيسيلممتغير الثاني حيث أف 

تحقيؽ أىداؼ الشركات، حيث أف استراتيجيات التغيير تختمؼ باختلبؼ الأساليب القيادية المتبعة. 
 مختمفة أنماط وجود دراسة ىذا الأخير أظيرت نتائج وقد دراسة عمي عباس كاملمع  كما اتفقت

 ىاـ إيجابي تأثير لو النمط الديمقراطي أف النتائج أظيرت كما الشركة، في الإدارية القيادات مف
 فكاف الأوتوقراطي أما النمط قميمة أىمية لو المتساىؿ النمط وأف قرار التغييرصنع  عممية عمى
 لقوة وتأثير ارتباط وجود علبقةحوؿ دراسة خروفة  . وكانت النتائج أيضا متفقة معسمبياً  تأثيره
ارة التغيير. وىذا ما يوضح الدور الإيجابي لمقيادة في إد التغيير التنظيمي مجالات في القيادة

حيث الأنماط القيادة كانت سائدة بنسب دراسة الآغا نتائج دراستنا مع  بالإضافة إلى اختلبؼ
 النمط الديموقراطى ىو غزة قطاع في البنوؾ الفمسطينية في السائد القيادي أف النمط متفاوتة إذ
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

، أما في دراستنا فقد كانت بنسب القيادي الحر النمط ويميو القيادي البيروقراطي النمط ويميو
 .متقاربة

أما بالنسبة لممتغير التابع )إدارة التغيير( فقد توصمت الدراسة الحالية إلى تبني المؤسسات 
عاد المقترحة في نموذج الدراسة )الإعداد محؿ الدراسة لممارسات إدارة التغيير مف خلبؿ الأب

دارة المقاومة، المتابعة والدعـ( كانت كميا    حيث كانت، مرتفعة اتبدرجوالتخطيط، التنفيذ وا 
، 0.69وانحرافاتيا المعيارية كانت  التوالي عمى3.807، 4.112، 3.8926متوسطاتيا الحسابية 

قيمة المتوسط راء الأفراد  وتمركزىا  حوؿ آوىو يشير إلى تقارب  ،التواليعمى 0.644، 3.723
دراسة ىدار و  لطرش صبرينةوىذا ما يتفؽ مع دراسة كؿ مف  بعاد الثلبثة.الحسابي العاـ للؤ

 تبني المؤسسات لممارسات إدارة التغيير مف تخطيط وتنفيذ ومتابعة.حوؿ  لحسن

دور القيادة الإدارية في تنفيذ بالنسبة لممتغيريف معا فقد كانت نتائج الداراسة الحالية تؤكد 
دارتو بنجاح وىذا يتفؽ مع غالت دور الأنماط القيادية في التي توصؿ فييا إلى  دراسة الآغايير وا 

إحداث التطػوير والتغييػر الايجابي في البنوؾ في قطاع غزة عمى مستوى الأفراد والجماعات 
تي أكدت أف المديريف يؤثروف بشكؿ ال Ann-Louise Holtenواتفقت أيضا مع دراسة . ووالتنظيم

 مختمؼ أي بأنماط مختمفة خلبؿ مراحؿ التغيير المختمفة.
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قيادة الإدارية في إدارة التغييردراسة ميدانية لدور الالفصؿ الرابع:   

 وجيجل سكيكدة لعنابة المينائية مؤسساتلم

 

 الرابعخلاصة الفصل 
 مف الميدانية لمدراسة المنيجي الجانب عمى تعرفناخلبصة لما سبؽ في ىذا الفصؿ، ك

 وأىـ الميدانية الدراسة لإجراء المتبعة والخطوات وأىـ الأدوات الدراسة متغيرات إلى التطرؽ خلبؿ
 الدراسة فرضيات ومناقشة الدراسة الميدانية وتحميؿ عرض تـ كما ،المعتمدة الإحصائية الأساليب

. spss حصائي لمعموـ االجتماعيةلإالتحميؿ ا ببرنامجمعاجمتيا والإجابة عمى الإشكالية المطروحة و 
الإدارية( والتعرؼ عمى تػأثيره في المتغير التابع حيث قمنا بقياس متغير الدراسة المستقؿ )القيادة 

 )إدارة التغيير(.

دارة التغيير وىذا  بالإضافة إلى ذلؾ، يمكننا ملبحظة الارتباط الوثيؽ بيف القيادة الإدارية وا 
ما نلبحظو مف خلبؿ الدور بالغ الأىمية لمقيادة الإدارية بمختمؼ أساليبيا في ضماف نحاح عممية 

مواكبة المؤسسة  و، ذىا بفعالية لمحد مف كؿ ما مف شأنو أف يؤدي إلى مقاومة التغييرالتغيير وتنفي
المؤسسات الجزائرية، بصفة عامة، ومؤسسات النقؿ  فعمى، كؿ التطورات الحاصمة في بيئتيال

البحري، بصفة خاصة، أف تولي بالغ الإىتماـ لإدارة التغيير وتجعميا جزءا مف ثقافتيا إذا ما أرادت 
 البقاء والاستمرار.
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 خاتمة: 

 خاتمة
إف التطور السريع والمتنامي لصناعة النقؿ البحري أفرز الكثير مف التحديات أماـ الموانئ 

السبيؿ الوحيد لمواجيتيا وتعزيز الميزة التنافسػية  الناجحةالإدارية القيادة الجزائرية، وبذلؾ أصبحت 
عات جميع بجودة عالية توافؽ رغبات وتطم خدماتلممؤسسات والحفاظ عمى حصتيا السوقية وتقديـ 

 الفاعميف في قطاع النقؿ البحري.

إلا أف إدارة التغييػػػر قػػػػد تكتنفيػػػا بعػػػػض المشػػػاكؿ والصػػػػعوبات، ممػػػا يعيػػػػؽ الحصػػػوؿ عمػػػػى  
النتائج المرجوة مف عممية التغيير، لذا فلنو يجب عمى قادة التغيير العمؿ عمى توجيو جيودىـ وكؿ 

ؿ عمػى التغيػػرات الحاصػمة وتحفيػػزىـ لقبػػوؿ ميػاراتيـ لإدارة التغييػػر بنجػاح، عػػف طػرؽ تػػدريب العمػػا
نتػػػائج التغييػػػر ولػػػو لػػػـ تكػػػف فػػػي صػػػالحيـ، عمػػػى اعتبػػػار أف اليػػػدؼ الرئيسػػػي ىػػػو نجػػػاح المؤسسػػػة 

 واستمرار نشاطيا، وكؿ ذلؾ يرتبط بالييكؿ التنظيمي الجيد، والثقافة التي تتقبؿ التغيير وتتبناه.

 والتطبيقية: وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج النظرية

 :لنظريةنتائج الدراسة ا

الابتكػػػػػارات و  لأسػػػػػواؽ، نتيجػػػػػة لعولمػػػػػة اعمػػػػػاؿؿ والكبيػػػػػر الػػػػػذي يميػػػػػز بيئػػػػة الأالتغيػػػػر اليائػػػػػ -
 .التكنولوجية

التغيير يكوف نتيجة لقػوى داخميػة وخارجيػة، لػذا لا بػد عمػى المؤسسػات مػف رصػد محيطيػا،  -
 المناسبة وفي الوقت المناسب.ويتطمب ذلؾ الحصوؿ عمى المعمومة الاستراتيجية 

تسػػػعى إدارة التغييػػػر إلػػػى التكيػػػؼ مػػػع البيئػػػػة المحيطػػػة بالمؤسسػػػة وتحقيػػػؽ أىػػػدافيا بكفػػػػاءة  -
 وفعالية.

دارة التغييرىناؾ علبقة وثيقة بيف  -  في المؤسسات. القيادة الإدارية وا 
 القيادات الإدارية بمختمؼ أنماطيا ليا أثر واضح عمى إدارة التغيير. -
 .مسؤولة عف متابعة وتنفيذ التغييرباعتبار أف قيادة التغيير ىي ال القيادةأىمية  -
دارتيػػػا بشػػػكؿ يقمػػػؿ مػػػف مقاومػػػة  - تصػػميـ عمميػػػة التغييػػػر بطريقػػػة مناسػػػبة لضػػػماف تنفيػػذىا وا 

 .التغيير
نجاح عممية التغيير.  -  الاىتماـ بتدريب الأفراد وتحفيزىـ لدعـ وا 
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 خاتمة: 

دارتيػػػا بشػػػكؿ يقمػػػؿ مػػػف مقاومػػػة تصػػميـ عمميػػػة التغييػػػر بطريقػػػة مناسػػػبة لضػػػما - ف تنفيػػذىا وا 
 التغيير.

 البعد السموكي لمتغيير، وذلؾ بالأخذ بعيف الاعتبار قيـ وثقافة الأفراد. أىمية -
 

 نتائج الدراسة التطبيقية:

القيادة بيف أسموب  (α≤0.05عند مستوى المعنوية )دلالة احصائية  يوجد تأثير ذو -
دارة التغيير في  ةالمسيطر  الإدارية  .المؤسسات المينائية محؿ الدراسة وا 

بيف أسموب بيف ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذو -
المؤسسات المينائية محؿ تخطيط عممية التغيير في الإعداد والو  ةالمسيطر  القيادة الإدارية

 .الدراسة
 بيف أسموب( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذولا  -

دارة مقاومة وتنفيذ ةالمسيطر  القيادة الإدارية المؤسسات المينائية محؿ التغيير لدى  وا 
 .الدراسة

بيف أسموب ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذولا  -
المؤسسات المينائية محؿ لدى  عممية التغيير ودعـومتابعة  ةالمسيطر  القيادة الإدارية

 .الدراسة
القيادة بيف أسموب  (α≤0.05عند مستوى المعنوية )دلالة احصائية دلالة  يوجد تأثير ذو -

دارة التغيير والحد مف مقاومتو في  الإدارية الديمقراطية  .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةوا 
القيادة  بيف أسموب( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذو -

 .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةمتغيير في لتخطيط الإعداد والو  الإدارية الديمقراطية
 بيف أسموب( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذولا  -

دارة مقاومة وتنفيذ القيادة الإدارية الديمقراطية المؤسسات المينائية محؿ التغيير لدى  وا 
 .الدراسة

القيادة بيف أسموب ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذو -
 .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةالتغيير في  ومتابعة ودعـ الإدارية الديمقراطية
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 خاتمة: 

القيادة بيف أسموب  (α≤0.05مستوى المعنوية )عند دلالة احصائية دلالة  يوجد تأثير ذو -
دارةالحرة الإدارية   .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةالتغيير والحد مف مقاومتو في  وا 

القيادة بيف أسموب ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذو -
 .المينائية محؿ الدراسة المؤسساتمتغيير في لتخطيط وال والإعدادالحرة الإدارية 

أسموب بيف ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذولا  -
دارة مقاومة وتنفيذالحرة الإدارية  القيادة  .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةالتغيير لدى  وا 

القيادة بيف أسموب ( α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )دلالة  يوجد تأثير ذو -
 .المؤسسات المينائية محؿ الدراسةالتغيير في  ودعـ ومتابعةالحرة الإدارية 

( بيف متوسطات α ≤ 0,05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) -
دارة التغيير في إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  المينائية  المؤسساتبيف القيادة الإدارية وا 

 تعزى لمتغير الجنس.محؿ الدراسة 
( بيف متوسطات α ≤ 0,05توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) لا -

دارة التغيير في إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  المؤسسات المينائية بين القيادة الإدارية وا 
 تعزى لمتغير السف.محؿ الدراسة 

( بيف متوسطات α ≤ 0,05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) -
دارة التغييرعلبقة إجابات المبحوثيف حوؿ  المؤسسات المينائية  في بيف القيادة الإدارية وا 

 تعزى لمتغير المستوى التعميمي.محؿ الدراسة 
ف متوسطات إجابات ( بيα ≤ 0,05توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) -

دارة التغيير فيالمبحوثيف حوؿ علبقة  المؤسسات المينائية محؿ  بيف القيادة الإدارية وا 
  .تعزى لمتغير الأقدميةالدراسة 

( بيف متوسطات α ≤ 0,05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ) -
دارة التغيير إجابات المبحوثيف حوؿ علبقة  المؤسسات المينائية  فيبيف القيادة الإدارية وا 

 .تعزى لمتغيرالمستوى الوظيفيمحؿ الدراسة 
 قتراحات لاا

كف لنا أف نقدـ الاقتراحات في ضوء النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ ىذه الدراسة يم
 يات التالية:والتوص
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بالبيئة المحيطية وبيا ورصد مختمؼ التغيرات التي   المدروسة اتمؤسسزيادة الاىتماـ مف قبؿ ال -
 تحدث فييا.

لبراز المشكلبت والتحديات بإقناع العامميف بأف الوضع القائـ في المنظمة يحتاج إلى تغيير،  -
 التي تواجو المؤسسة وتأثيراتيا السمبية.الداخمية والخارجية 

 ستمرار المؤسسات.بأىمية التغيير وضرورتو لااقامة حملبت لمتوعية والتحسيس  -
 ت المناسب لإحداث التغيير ومحاولة قدر الإمكاف تجنب إحداثو بطريؽ مفاجئة.يوقتاختيار ال -

التركيػػز عمػػى البعػػد الإداري، وذلػػؾ لأف المحػػرؾ الرئيسػػػي لمتغييػػر ىػػو القيػػادة، باعتبػػار أف قيػػػادة  -
 إدارة التغيير وتنفيذه.التغيير ىي المسؤولة عف 

التركيػػز عمػػى البعػػػد التنظيمػػي، وذلػػؾ بتصػػػميـ الييكػػؿ التنظيمػػي المناسػػػب الػػذي يسػػمح بتنسػػػيؽ  -
 اءة مف أجؿ دعـ ومساندة التغيير.بكف لمعمؿالعماؿ  أنشطة

 تبني استراتيجيات حديثة لمتغيير تتماشى مع ىذه البيئة مف أجؿ تعزيز الميزة التنافسية.-
 مستوى التوتر والمقاومة ويسمح للؤفراد بتقبؿ التغيير.تنفيذ التغيير بتدرج لأف ىذا يقمؿ مف  -
 .إشراؾ كافة العامميف في عممية ادارة التغيير وتنفيذه وجعميـ جزءا لا يتجزأ منو -

واشراكيـ في عممية د القرار وذلؾ مف خلبؿ تفويض السمطة لمعماؿ ااتخ فيالأفراد تعزيز دور -
 .ادارة التغيير

 ودعـ التغيير ومساندتو.وىذا يؤدي الى زيادة الولاء دارة بالحوافز مف طرؼ الإ أكثرـ الاىتما-

جراءات لتطوير  تتخذف أ محؿ الدراسةالمينائية  اتمؤسسيجب عمى ال- قياداتيا سياسات وا 
 الإدارية.

 تشجيع التعاوف والثقة بيف القيادات الإدارية والعماؿ في المستويات المختمفة لممؤسسة.-

اؿ بتحسيف ميارات الاتصاؿ لدى القيادات الإدارية واستخداـ تقنيات اتصاؿ زيادة فعالية الاتص-
 فعالة.

دارة تطوير الأساليب المتبعة في القيادة و -  التغيير بما يتماشى والتطورات الحاصمة.ا 

 توفير فرص التدريب المستمر لتحسيف ميارات القيادات الإدارية.-
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 خاتمة: 

المشكلبت التي قد تواجو  تحديدفي  حتي يكوف القادة أكثر فاعمية تطوير ميارات حؿ المشكلبت-
 عممية التغيير والتعامؿ بيا.

 توفير فرص التدريب المستمر لتحسيف ميارات القيادات الإدارية.-

 تساىـ في إنجاح التغيير. الجديدةفكار تقديـ أحث العماؿ وتشجيعيـ عمى -

 المتابعة والتجديد بصفة دورية وتبعا تتطمب النظر إلى ادارة التغيير عمى أنيا عممية مستمرة، -
 .حتياجات المتجددةلااو  للؤحداث

 نشر ثقافة إدارة التغيير لما ليا مف تأثير في زيادة قدرة المؤسسات عمى التكيؼ وتحسيف أدائيا.-
 
 فاق الدراسة: آ

الطريؽ أماـ بحوث جديدة يمكف استغلبليا لمساعدة الباحثيف  مثؿ أي عمؿ بحثي عممي قابؿ لفتح
 فاؽ دراسية أخرى:لآىـ الاقتراحات أومف بيف  ،والممارسيف في دراستيا

 القيادة عف بعد لفرؽ العمؿ الافتراضية.-

 ـالقيادة الذكية المدعومة بأدوات الذكاء الاصطناعي لإدارة التغيير.-  استخدا

 دعـ التحوؿ الرقمي في المؤسسات. دور القيادة الرقمية في-
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 الملاحق

 

 الاستبياف(: 01)الممحؽ رقـ

-عنابة–جامعة باجي مختار   

 كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير

 قسـ عموـ التسيير

 استمارة بحث حوؿ:

القيادة الإدارية في إدارة التغيير والحد من مقاومتودور   

ت المينائية لعنابة سكيكدة وجيجلدراسة حالة المؤسسا  

 سيدي الكريـ، سيدتي الكريمة:

 تحية طيبة وبعد؛

في إطار التحضير لرسالة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ تـ إنجاز ىذه الإستمارة بيدؼ التعرؼ عمى 
ة في إنجاحو مف خلبؿ الأنماط القيادية التي يالمؤسسة ودور القيادات الإدار إدارة التغيير في 

 يتبعونيا.

نرجوا منكـ التكرـ والإطلبع عمييا ومساىمتكـ الجادة عف طريؽ الإجابة بصراحة تامة وموضوعية 
لف عمى جميع الأسئمة، عمما بأف كافة البيانات التي سيتـ الإدلاء بيا سوؼ تحاط بالسرية التامة و 

 تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي.

 من إعداد الطالب:                                                             تحت إشراف:

د. جمادي منيرة                   لعور فريد                                                    

 

2021-2020السنة الجامعية   
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الأول: البيانات الشخصية والوظيفيةالمحور   

 الجنس:        ذكر                        أنثى-1

       سنة41إلى  36سنة              مف  35إلى  30مف     سنة      30:      أقؿ مف السف-2
 سنة فأكثر 48سنة          47إلى  42مف 

 متوسط          ثانوي           جامعي            دراسات عميا المستوى الدراسي:    -3

 سنوات 10أكثر مف       سنوات   10إلى  05مف           سنوات 05أقؿ مف  الأقدمية:  -4

 رئيس فرع          رئيس مصمحةمدير            رئيس قسـ        المستوى الوظيفي:   -5

الإداريةالقيادة المحور الثاني:   

نما كؿ موظؼ لو مرؤوسيف فيو قائد. ملبحظة ىامة: لا نقصد بكممة "قائد" مدير المؤسسة فقط، وا   

(سيطرةالم) تسمطةالمالإدارية القيادة : أولا  

غير موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 جدا

 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01 والتنفٌذ التخطٌط بٌن الفصل     
 02 بحذافٌرها الخطط تنفٌذ     
 03 الموضوعة الخطة باتباع العمال إلزام     
 04 والتعلٌمات للقواعد وفقا ٌتصرف لا من كل معاقبة     
 05 بها مقتنعٌن العمال ٌكن لم لو حتى بالقوة القرارات فرض     
 06 والإجراءات التعلٌمات وفق للعمل استعداد لدٌهم لٌس الأفراد     
 07 التعلٌمات مخالفة على ٌحرض من كل معاقبة     
 08 الأوامر ٌقاوم من كل نقل     
 09 آرائهم وإبداء بالنقد للعمال السماح عدم     

 

 

 

    



     

191 
 

 الملاحق

التشاركية() الديمقراطية الإدارية القيادة أسموب :ثانيا  

غير موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ محايد موافؽ

 موافؽ

 جدا
 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01  وشاملة واضحة عمل خطط تصمٌم     

 02 الخطة تنفٌذ فً المرونة ضمان     

 03 (العكسٌة التغذٌة) العمال من الراجعة للمعلومات جٌدا الاستماع     

 04 المكتشفة والحقائق المعلومات حسب العمل خطة تغٌٌر     

 05 المشاركة من عالً مستوى ضمانن     

 06 للتغٌٌر الحقٌقٌة الأسباب شرح     

 07 التغٌٌر بأهمٌة العمال إقناع     

 08 (والتدرٌب النصح) التنفٌذ أثناء العمال مساعدة     

 09 المؤسسة عمال جمٌع لصالح المحققة النتائج بأن العمال طمأنة     

 10 المحققة المكاسب عن العمال مع والتحدث الحوار     

(أو المتساىمة الذاتية)حرةال الإدارية القيادة أسموب: ثالثا  

غير موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 جدا

 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01 المؤسسة عن مشتركة فهم حالة بناء     
 02 المعلومات وتبادل بجمع المتعلقة الحواجز كل إزالة     
 03 والتعاون الثقة على التركٌز     
 04 المؤسسة حول العمال مع مشتركة رؤٌة تقاسم      
 05  للمؤسسة الداعمة الموارد أحد نفسه ٌرى     
 المستقبل فً التغٌٌر حالات لظهور المناسبة الظروف تهٌئة     

 (التغٌٌر ٌتوقع)
06 

 07 المؤسسة مستوٌات كل فً المعلومات تقاسم دعم     



     

192 
 

 الملاحق

/الذاتية(متساىمة)القيادة الالقيادة الحرة أسموب  :ثالثا  

 المحور الثاني: إدارة التغيير

والتخطيط الإعداد: أولا  

غير 
موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 جدا

 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01 .للمؤسسة ضرورته مدى و الملحة للحاجة نظرا بالتغٌٌر القٌام      
 02 .للتغٌٌر مسبقة بدراسة المؤسسة قٌام     
 03 للتغٌٌر الملائمة البٌئة إٌجاد المؤسسة إدارة  محاولة     
 04 التغٌٌر حول للمؤسسة واضحة رؤٌة هناك     
 05 حدوثه قبل التغٌٌر بأهمٌة العمال إقناع     
 عملٌة حدوث تسهٌل على تساعد المؤسسة فً المتبعة التخطٌط آلٌات     

 التغٌٌر
06 

 07 (،بشرٌة مادٌة ، مالٌة)التغٌٌر لعملٌة اللازمة الموارد توفٌر     
 08 (المؤسسة خارج و داخل) الزبائن إحتٌاجات تحدٌد     
 09 التغٌٌر عملٌة مراحل مختلف فً الإتصال قنوات توضٌح     
 10 .التغٌٌر من الهدف توضٌح على على العمل     
 الإستعانة و ملائمة خبرات و بمهارات ٌتمتعون الذٌن العاملٌن رأي أخذ     

 التغٌٌر لعملٌة التخطٌط فً بذلك
11 

 12 (التغٌٌر قائد)التغٌٌر عن المسؤول والفرد التغٌٌر فرٌق تحدٌد     
 

 

 

 

 08 المؤسسة أجزاء بٌن والترابط التنسٌق  زٌادة     
 09 الأخطاء من والتعلم التفكٌر  وتشجٌع الوعً نشر     
 10 والعاملٌن القادة من كل مهارات تطوٌر على التركٌز     
 11 العمال مع واسع نطاق على القوة تقاسم     
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دارة المقاوم :ثانيا ةالتنفيذ وا   

غير موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 جدا

 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01 التغٌٌر لتنفٌذ المناسب الوقت اختٌار     
 02 التغٌٌر تنفٌذ فً التسرع وعدم التدرج     
 03 التغٌٌر عملٌة تنفٌذ فً المشاركة على التركٌز     
 04 بالتغٌٌر المعنٌٌن على المسؤولٌات توزٌع     
 05 التغٌٌر لإنجاح التدرٌب على التركٌز     
 06 التغٌٌر لدعم الحدٌثة التقنٌات مختلف توفٌر     
 07 التغٌٌر بعملٌة للقٌام للإبداع الأفراد دافعٌة استغلال     
 الأنماط تغٌٌر على التغٌٌر عملٌة أثناء التركٌز     

 للعاملٌن السلوكٌة
08 

 المؤسسة على تعود التً النتائج شرح على العمل     

 التغٌٌر جراء
09 

 10 التغٌٌر  مقاومة أسباب على التعرف     
 عملٌات تواجه التً المشكلات علاج على العمل     

 .التغٌٌر
11 

الدعم والمتابعة :ثالثا  

غير موافؽ 
 إطلبقا

غير 
 موافؽ

 موافؽ موافؽ محايد
 جدا

 الرقـ العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة

 01 .التغٌٌر عملٌة تقٌٌم فً العمال إشراك     
 02 تشجٌعهم بهدف التغٌٌر تنفٌد بعد العمال تكرٌم     
 عملٌة بعد الجدٌد بالوضع بالإلتزام العمال حث     

 التغٌٌر
57 

 لضمان المجموعات معاٌٌر و قٌم على التركٌز     

 التغٌٌر إستمرارٌة
03 

 تم ما تقٌٌم إعادة و دورٌا التغٌٌر خطط مراجعة     

 إنجازه
04 

 على بالفائدة عودتها ومدى التغٌٌر جهود تقٌٌم     

 المؤسسة
05 

 06 السلبٌة السلوكات من التقلٌل فً دور للحوافز     



     

194 
 

 الملاحق

 للتغٌٌر الرافضة

 عملٌة سٌر لضمان الترغٌب أسلوب إستخدام     

 التغٌٌر
07 

 عملٌة سٌر لضمان التهدٌد أسلوب إستخدام     

 التغٌٌر
08 

 من المزٌد تحقٌق و المحققة المكاسب تثمٌن     

 التغٌٌر
09 

 المؤسسة ثقافة ضمن التغٌٌر نتائج ترسٌخ     

 إستمرارٌته لضمان
10 
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 : فرضيات الدراسة(02)الممحؽ رقـ 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .324
a

 .104 .011 1.34592 

a. Prédicteurs : (Constante),  المتسلطةالقٌادة الإدارٌة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4.850 1 4.850 3.677 .000
b

 

de Student 284.405 157 1.811   

Total 289.255 158    

a. Variable dépendante : change 

b. Prédicteurs : (Constante), تسلطةالقٌادة الإدارٌة الم 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 0.649 .614  4.803 .000 

الإدارٌة القٌادة 

 المتسلطة

.776 .169 .129 6.636 .104 

a. Variable dépendante : change 

 
 

 الفزضياث الفزعيت

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 Introduire . المتسلطةالقٌادة الإدارٌة  1

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط للتغٌٌر 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .259
a

 .067 .061 .66872 

a. Prédicteurs : (Constante), المتسلطة القٌادة الإدارٌة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5.033 1 5.033 11.255 .001
b

 

de Student 70.208 157 .447   

Total 75.241 158    

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

b. Prédicteurs : (Constante),  المتسلطةالقٌادة الإدارٌة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.885 .305  9.458 .000 

 001. 3.355 259. 084. 281. القٌادة الإدارٌة المتسلطة

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .077
a

 .006 .000 3.72375 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة المتسلطة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13.059 1 13.059 .942 .333
b

 

de Student 2163.147 156 13.866   

Total 2176.205 157    

a. Variable dépendante : تنفٌذ التغٌٌر 
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b. Prédicteurs : (Constante),  القٌادة الإدارٌة المتسلطة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.486 1.702  1.461 .146 

 333. 970. 077. 469. 455. القٌادة الإدارٌة المتسلطة

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression .556 1 .556 1.342 .248
b

 

de Student 65.043 157 .414   

Total 65.599 158    

a. Variable dépendante : CH4 

b. Prédicteurs : (Constante),  المتسلطةالقٌادة الإدارٌة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3.472 .294  11.825 .000 

 248. 1.159 092. 081. 094. المتسلطةالقٌادة الإدارٌة 

a. Variable dépendante : CH4 
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 2الفرضية الرئيسية  3ممحؽ 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 1
b

 . Introduir

e 

a. Variable dépendante : change 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .254
a

 .065 .059 1.31268 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 

 

 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 1
b

 . Introduire 

a. Variable dépendante :  والتخطٌطالإعداد 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .443
a

 .196 .191 .62068 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 14.758 1 14.758 38.307 .000
b

 

de Student 60.483 157 .385   

Total 75.241 158    

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.314 .260  8.906 .000 

 000. 6.189 443. 065. 403. القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .132
a

 .017 .011 3.70233 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 37.876 1 37.876 2.763 .098
b

 

de Student 2138.329 156 13.707   

Total 2176.205 157    

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1.582 1.551  1.020 .309 

 098. 1.662 132. 389. 646. القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .368
a

 .136 .130 .60093 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8.904 1 8.904 24.656 .000
b

 

de Student 56.695 157 .361   

Total 65.599 158    

a. Variable dépendante : CH4 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الدٌمقراطٌة 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.580 .252  10.259 .000 

القٌادة الإدارٌة 

 الدٌمقراطٌة

.313 .063 .368 4.965 .000 

a. Variable dépendante : CH4 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 
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Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌادة الإدارٌة الحرة 1
b

 . Introduire 

a. Variable dépendante :  إدارة التغٌٌر 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .212
a

 .045 .039 1.74719 

a. Prédicteurs : (Constante),  الإدارٌة الحرةالقٌادة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 22.661 1 22.661 7.423 .007
b

 

de Student 479.269 157 3.053   

Total 501.930 158    

a. Variable dépendante :  إدارة التغٌٌر 

b. Prédicteurs : (Constante),  الإدارٌة الحرةالقٌادة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.199 .686  3.207 .002 

 007. 2.725 212. 171. 466. أسلوب التنظٌم الذاتً

a. Variable dépendante :  إدارة التغٌٌر 

 

 1فرضية فرعية 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌادة الإدارٌة الحرة 1
b

 . Introduire 

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .449
a

 .202 .197 .61850 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 15.181 1 15.181 39.685 .000
b

 

de Student 60.060 157 .383   

Total 75.241 158    

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

 

 

 

 2الفرضية الفرعية 
 

Variables introduites/éliminées
a

 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌادة الإدارٌة الحرة 1
b

 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .133
a

 .018 .011 3.70165 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.395 .243  9.866 .000 

 000. 6.300 449. 061. 382. القٌادة الإدارٌة الحرة

a. Variable dépendante : الإعداد والتخطٌط 
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a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

 

 

 

 

 

 

 

 3الفرضية الفرعية
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الحرةالقٌادة الإدارٌة  1
b

 . Introduire 

a. Variable dépendante : CH4 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .284
a

 .080 .075 .61985 

a. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 38.656 1 38.656 2.821 .095
b

 

de Student 2137.550 156 13.702   

Total 2176.205 157    

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1.723 1.453  1.185 .238 

 095. 1.680 133. 363. 610. القٌادة الإدارٌة الحرة

a. Variable dépendante : التنفٌذ وإدارة المقاومة 



     

214 
 

 الملاحق

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5.277 1 5.277 13.734 .000
b

 

de Student 60.322 157 .384   

Total 65.599 158    

a. Variable dépendante : CH4الإعداد والتخطٌط 

b. Prédicteurs : (Constante), القٌادة الإدارٌة الحرة 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.924 .243  12.019 .000 

 000. 3.706 284. 061. 225. القٌادة الإدارٌة الحرة

a. Variable dépendante : CH4 

 
 

 

 

 

 

 

 

 


