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 إلى الرحمة المهداة والنعمة المسداة سيد الخلق 

 قائد التغيير الأعظم سيدنا محمد صلى الله عليو وسلم
نها جنة كروح أمي العزيزة الغالية رحمها الله وأس إلىو 

 الفردوس الأعلى.
 إلى والدي حفظك الله ورعاك وأعانني على برك ورضاك.
 إلى قرة عيني ومهجة حياتي مؤنساتي غالياتي: رؤية، مارية

 رعاكما الله وأنبتكما نباتا حسنا 
 إلى الساعد والعضد والسند زوجي. أختي. وأخوتي.

 أزف لكم الإىداء حبا ورفعة وكرامة.
 إلى كل العائلة.

 الى العلم رواده وطلابو
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 اهداء

الى روح امي وابي رحمهما الله 

وجعل كل حرف ينتفع به  من 

 هذا العمل صدقة جارية لهما.

الى قرة عيني  اولادي  ريماس 

 ، س يدرة ، معتصم بالله

 زوجي ،اخوتي و اخواتي الى 

 وكل عائلتي

الى كل زملائي وكل من 

من  ساهدني في انجاز هذا العمل

 .قريب او من بعيد
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 ملخص الدراسة:
سوؽ ليات جامعة لزمد الشريف مساعدية ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على العلبقة بتُ الادكار القيادية للطاقم الادارم لك 

 أىراس كادارة التغيتَ خلبؿ فتًة جائحة كوركنا كذلك من خلبؿ طرح الاشكالية التالية:
ىل توجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ الأدكار القيادية للطاقم الإدارم لكليات جامعة سوؽ أىراس كادارة التغيتَ في ضل جائحة كوركنا 

 ؟0.05عند مستول دلالة 
ىل تٗتلف متوسطات اجابات الدبحوثتُ حوؿ  علبقة الأدكار القيادية للطاقم الادارم في كليات جامعة سوؽ أىراس كإدارة التغيتَ تعزل 

 الذ سماتهم الشخصية كالوظيفية )الجنس، الدسمى الوظيفي، أقدمية الدنصب(؟
 ل جائحة كوركنا؟ ظشريف مساعدية في إدارة التغيتَ في ىل تؤثر الادكار القيادية للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد ا

كقد تم استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي ، كتكوف لرتمع الدراسة من جميع عمداء كرؤساء كليات جامعة سوؽ أىراس كاعتمدت الباحثتاف 
منها، كقد توصلت  30بيانا كاستًداد است 32على الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات مستخدمتتُ الدسح الشامل، حيث تم توزيع 

 الدراسة الذ عدة نتائج ألعها:
، كىذا _ للمؤسسة لزل الدراسة ادكار قيادية تتميز بالأبعاد التالية: صياغة الرؤية، تٖديد الإستًاتيجية، الاتصاؿ، ت٘كتُ العاملتُ، الرقابة 

ى توفر ىذه الأبعاد، كجاءت بالتًتيب:صياغة الرؤية يليها الاتصاؿ ثم انطلبقا من إجابات أفراد العينة حيث كانت موافقة مرتفعة جدا عل
 ت٘كتُ العاملتُ كبعده تٖديد الإستًاتيجية كأختَا الرقابة.

الرؤية  _ توصلت الدراسة إلذ كجود علبقة ارتباطيو قوية جوىرية ذات دلالة إحصائية بتُ الدتغتَ الدستقل الأدكار القيادية كالدتمثلة في صياغة
 لاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد الإستًاتيجية ،الرقابة  كالدتغتَ التابع إدارة التغيتَ.،ا

بتُ متوسطات إجابات الدبحوثتُ حوؿ الأدكار  0.05مستول الدلالة  كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية عند عدـ_كما توصلت الدراسة 
 القيادية كدكرىا في إدارة التغيتَ تعزل للبيانات الشخصية )الجنس، الدسمى الوظيفي، اقدمية الدنصب(.

تائج الالضدار الدتعدد حيث تبتُ _أثبتت الدراسة اف الأدكار القيادية تٔختلف أبعادىا  تؤثر بشكل كبتَ على إدارة التغيتَ، كىذا بناء على ن
 في إدارة التغيتَ في الدؤسسة لزل الدراسة .  %82.8إف الأدكار القيادية تفسر ما نسبتو 

 كخلصت الدراسة بعدة توصيات كاف من ألعها:
العلمية للتعريف تٔفاىيم ادارة  تبتٍ منهج ادارة التغيتَ كمدخل لتطوير ادارات التعليم العالر، من خلبؿ عقد الندكات ك الدؤت٘رات كالمحاضرات

 التغيتَ، كالتوعية بألعيتها في لراؿ التعليم العالر.
تضمن للطواقم الادارية احداث التغيتَ النابع من حاجاتها، كزيادة قدرتها على التحستُ الذاتي في  وزارةالكضع استًاتيجية عامة من قبل 

 التي تتبناىا الطواقم الادارية على مستول كليات الجامعة. تَ الدعم اللبزـ لبرامج التغيتَاطار الاستًاتيجية العامة للوزارة، كالعمل على توف
ق الغاء اللوائح القدلؽة التي تتعارض مع التحديث الدطلوب كادخاؿ لوائح كانظمة  جديدة تتماشى مع متطلبات ادارة التغيتَ، كخاصة مايتعل

كالدكافات يضمن مشاركة الدوظفتُ في دعم عملية التغيتَ،  للقادة كالدديرين الغاد نظاـ للحوافز باللوائح ك الانظمة الدالية، الامر الذم يتيح
 كيسهم في توفتَ الامكانيات الدالية اللبزمة لعملية التغيتَ

لذياكل التنظيمية ا منح الطاقم الادارم على مستول كليات الجامعة الدزيد من الصلبحيات التي ت٘كنهم من تٖديث الانظمة كاللوائح كتطوير
 تٔا يتناسب مع متطلبات ادارة التغيتَ.

تصميم البرامج التدريبية اللبزمة لتطوير اداء الطاقم الادارم في ضوء متطلبات ادارة التغيتَ، كالتنسيق مع جهات لزلية كعالدية 
 متخصصة في تقدنً ىذه البرامج.

 الأدكار القيادية، ادارة التغيتَ، الطاقم الادارم، جائحة كوركنا الكلمات المفتاحية:
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Study summary:  

This study aimed to identify the relationship between the leadership roles of the administrative staff 

of the faculties of Muhammad Sharif University assistant in Souk Ahras and the management of change 

during the period of the Corona pandemic, by posing the following problem: - Is there a relationship of 

statistical significance between the leadership roles of the administrative staff of the faculties of Souk 

University Ahras and change management in light of the Corona pandemic at the 0.05 level of significance? 

Do the averages of the respondents’ answers differ about the relationship of the leadership roles of the 

administrative staff in the faculties of Souk Ahras University and Change Management due to their personal 

and job characteristics (gender, job title, seniority of position)? - Do the leadership roles of the administrative 

staff of the faculties of Muhammad Ashraf University affect change management in light of the Corona 

pandemic? The descriptive analytical approach was used, and the study population consisted of all the deans 

and heads of faculties of Souk Ahras University. The two researchers relied on the questionnaire as a main 

tool for data collection, using the comprehensive survey, where 32 questionnaires were distributed and 30 of 

them retrieved, and the study reached several results, the most important of which are: The study has 

leadership roles characterized by the following dimensions: vision formulation, strategy identification, 

communication, employee empowerment, and oversight. Censorship. The study concluded that there is a 

strong, intrinsic, and statistically significant correlation between the independent variable, the leadership 

roles, represented in vision formulation, communication, empowering employees, defining strategy, control 

and the dependent variable of change management. The study also found that there were statistically 

significant differences at the significance level of 0.05 between the averages of the respondents' answers 

about leadership roles and their role in managing change due to personal data (gender, job title, seniority of 

position). The study proved that leadership roles in its various dimensions significantly affect change 

management, and this is based on the results of the multiple regression, as it was found that leadership roles 

explain a rate of 82.8% in managing change in the organization under study. The study concluded with 

several recommendations, the most important of which were: - Adopting the change management approach as 

an entry point for the development of higher education departments, by holding seminars, conferences and 

scientific lectures to introduce the concepts of change management, and raise awareness of its importance in 

the field of higher education. - Developing a general strategy by the Ministry of Higher Education to ensure 

that the administrative staff bring about change that stems from their needs, and increase their ability to self-

improvement within the framework of the general strategy of the Ministry, and work to provide the necessary 

support for the change programs adopted by the administrative staff at the level of university faculties. 

Cancellation of old regulations that conflict with the required modernization and the introduction of new 

regulations and systems in line with the requirements of change management, especially with regard to 

regulations and financial regulations, which allows leaders and managers to find a system of incentives and 

rewards that ensures the participation of employees in supporting the change process, and contributes to 

providing the financial capabilities necessary for the change process. Granting the administrative staff at the 

university faculties level more powers that enable them to update the rules and regulations and develop 

organizational structures in line with the requirements of change management. - Designing training programs 

necessary to develop the performance of the administrative staff in light of the requirements of change 

management, and coordinating with local and international bodies specialized in providing these programs. 

Keywords: leadership roles, change management, administrative staff, corona pandemic 
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 مقدمة عامة
ك الذم يستدعي البحث الدستمر عن الكفاءة ك الفعالية ك الابداع  ،اف التطور ك التجديد ىو الصفة الدلبزمة للعصر الحالر الدعاش         

كتبرز العية التغيتَ في منظمات الاعماؿ باقتًانو ،ك السعي الدائم  لدواكبة الانفتاح العالدي لا سيما الدعرفي ك التقتٍ ك الادارم ك الدعلوماتي 
عملياتها ك مهامها ،اك من حيث ىياكلها التنظيمية ، اك سلوؾ الافراد اك من حيث  رسالتها، من حيث رؤيتها ك  سواء تٔختلف جوانبها ،

 .العاملتُ ك اتٕاىاتهم ك الاجراءات ك التقنيات الدستخدمة

ينبغي عليها كضع استًاتيجية تغيتَ لسططة كجعل القيادة ك التغيتَ  ،كلكي تضمن الدنظمة استمراريتها في بيئة تسودىا حالة عدـ التأكد
ا ك انطلبقا من كوف مؤسسات التعليم العالر كغتَىا من  الدؤسسات ،تشكل كلب متكاملب مع بيئتها ،تتأثر ك تؤثر فيها ،لذا اكبر تٖدياته

مواصلة  فالجامعة يطالذا التغيتَ  كصار لزتما عليها النظر في الكثتَ من الدفاىيم كالسوؽ ك الدنافسة ك العملبء باعتبارىم لزددا لقدرتها على
 بوم العلمي ك مفتاح الدركر لعصر الدعرفة كتطوير امجتتمعات كبناء الاقتصاديات القوية.نشاطها التً 

اف اىم تٖدم يفرض نفسو على الجامعة ىو اف تتمكن القيادة الجامعية من اداء دكرىا الجوىرم ك الدتمثل بالنهوض بقطاع التعليم       
التي كانت معيار حقيقي لقياس مدل القدرة على  قيادة التغيتَ ك التغلب على العالر كمواجهتو لأصعب الازمات لاسيما جائحة كورنا ،

 ازمة التعليم خلبلذا ك التقليل  من الاثار السلبية لذا ك اكتساب الخبرة لدواجهة الطوارئ الدشابهة مستقبلب.

ن دراسات ك انشطة ك لزافل اكادلؽية ك تْثية ك لد تكن الجامعة  في مأمن من ىذه  الجائحة اذ قامت بتأجيل اك الغاء جميع فعالياتها ، م
مؤت٘رات علمية لكن كاف لابد على قياداتها احداث تطوير سبل كحلوؿ مبتكرة لاستمرار النشاط الاكادلؽي  مثل التعلم الالكتًكني ك 

 الدؤت٘رات الافتًاضية ك العمل جماعات عن بعد .

ؤساء الاقساـ الدسؤكؿ الاكؿ عن تٖديد الرؤية كمدل توافقها مع استًاتيجية مرنة كفعالة تعد الادكار القيادية لعمداء الكليات  كر         
لإلصاح التغيتَ التنظيمي ك ت٘كتُ العاملتُ ك احداث التغيتَ فيهم حيث لد يكن من السهل ابدا اف يقوموا بتغيتَ نظاـ دأب الاداريتُ ك 

 كفق قوانتُ ك معطيات استثنائية .العماؿ ك الاساتذة ك كل الاسرة الجامعية على العمل 

انطلبقا لشا سبق ذكره فاف دراستنا ىذه تسلط الضوء على ابرز الادكار القيادية للطاقم الادارم لجامعة لزمد الشريف مساعديو         
تغيتَ كاعطاء نقلة نوعية بسوؽ اىراس في ظل متطلبات ادارة التغيتَ خلبؿ جائحة كوركنا. كمثاؿ عن الجامعة الجزائرية من اجل إلصاح ال

 لدنظومة التعليم العالر كتصحيح ام اختلبؿ اك مشكل قد يقف عقبة اماـ انشاء ك تكوين كفاءات الدستقبل.
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 :الاشكالية -1
ككضع استًاتيجيات تطويرية قادرة على استيعاب الازمات  الاجتماعية ك ،احداث تغيتَات عميقة  على مستول الجامعة  اف           

ستوجب توفتَ قيادات ادارية مؤثرة ك قادرة ي،الاقتصادية ك السياسية كالبيئية  الناجمة عن جائحة  كوركنا الوبائية الخطتَة التي  تهدد البشرية 
استخلبؼ الطاقم الادارم الجامعي لجامعة لزمد   تلىكلقد  .ا الدسطرة على قيادة عمليات التغيتَ كتوجيو الجامعة لضو تٖقيق اىدافه

لبرتقاء لضو لعلى ذلك التغيتَ كرفع التحدم   التأكيدظهور ىذه الازمة ، الامر الذم تطلب  2019الشريف مساعدية بطاقم جديد سنة 
 ساؤؿ التالر :الجودة ك التميز في الاداء، من ىذا الدنطلق فاف اشكالية البحث تدكر حوؿ الت

سوق أىراس على ادارة التغيير –ما مدى تأثير الأدوار القيادية للطاقم الاداري لكليات جامعة محمد الشريف مساعدية 
 خلال فترة جائحة كورونا؟

 كلفك معالد ىذه الاشكالية ارتأينا  طرح الاسئلة التالية :

 أسئلة الدراسة:

 :الأولالسؤال الرئيسي 

سوؽ لزمد الشريف مساعدية ذات دلالة احصائية بتُ الأدكار القيادية للطاقم الإدارم لكليات جامعة  ارتباطية جد علبقةتو ىل 
 ؟ جائحة كوركناخلبؿ فتًة كادارة التغيتَ  أىراس 

 الجزئية التالية: السؤال الأسئلةويتفرع عن ىذه 
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  رمذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الاداإرتباطية توجد علبقة ىل  -1

 ؟0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ صياغة الرؤيةأىراس على 
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة ىل  -2

 ؟0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ تحديد الاستراتيجيةأىراس على 
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة  ىل -3

 ؟0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الاتصالأىراس على 
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة  ىل -4

 ؟0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ تمكين العاملين أىراس على
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة  ىل -5

 ؟0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الرقابةأىراس على 
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 :الرئيسي الثاني سؤالال

كليات لدكار القيادية للطاقم الادارم الدبحوثتُ حوؿ الأ جابات لا الحسابية  توسطاتتوجد فركؽ دالة احصائيا  بتُ الدىل 
سوؽ أىراس كإدارة التغيتَ تعزل الذ سماتهم الشخصية كالوظيفية )الجنس، الدسمى الوظيفي، أقدمية لزمد الشريف مساعدية  جامعة 

 ؟الدنصب(

 الجزئية التالية: السؤال الأسئلةويتفرع عن ىذه 

كليات لالدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم  لإجابات  الحسابية توسطاتتوجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الدىل   -1
عند مستول دلالة  الجنسمتغير تعزل الذ  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 
 ؟  0.05

كليات لار القيادية للطاقم الادارم الدبحوثتُ حوؿ الأدك   لإجابات الحسابية توسطاتتوجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد ىل -2
عند  المسمى الوظيفيمتغير الذ  تعزل  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 

  ؟ 0.05مستول دلالة 
كليات لالدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم   لإجابات الحسابية توسطاتتوجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الدىل  -3

عند  متغير اقدمية المنصبالذ  تعزل  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 
  ؟ 0.05مستول دلالة 

 :سؤال الرئيسي الثالثال
للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ اىراس في إدارة ىل يوجد تاثتَ ذك دلالة احصائية للبدكار القيادية 

 تَ خلبؿ فتًة جائحة كوركنا؟التغي

 فرضيات الدراسة

 :ىالاول ةالرئيسيفرضية ال

سوؽ لزمد الشريف مساعدية ذات دلالة احصائية بتُ الأدكار القيادية للطاقم الإدارم لكليات جامعة  ارتباطية جد علبقةتو 
 0.05عند مستول دلالة  جائحة كوركناخلبؿ فتًة كادارة التغيتَ  أىراس 

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الجزئية التالية:

لزمد لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة _ الفرضية الفرعية الاولى : 1
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  ة كادارة التغيتَسوؽ أىراس على صياغة الرؤيالشريف مساعدية 

لزمد الشريف لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة _ الفرضية الفرعية الثانية :2
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  سوؽ أىراس على تٖديد الاستًاتيجية كادارة التغيتَمساعدية 
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لزمد لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة :_ الفرضية الفرعية الثالثة 3 
  0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الاتصاؿسوؽ أىراس على الشريف مساعدية 

لزمد الشريف لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة رعية الرابعة:_الفرضية الف4
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ ت٘كتُ العاملتُ سوؽ أىراس على مساعدية 

لزمد لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة _الفرضية الفرعية الخامسة: 5
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الرقابة سوؽ أىراس على الشريف مساعدية 

 الفرضية الرئيسية الثانية-

كليات لالدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم   لإجابات الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد
تعزل الذ سماتهم الشخصية كالوظيفية )الجنس،  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 

 0.05عند مستول دلالة  الدسمى الوظيفي، أقدمية الدنصب(

 زئية التالية:ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الج

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية  لإجابات  الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد_الفرضية الفرعية الاولى : 1
 عند الجنسمتغتَ تعزل الذ  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية كليات جامعة لللطاقم الادارم 
 0.05مستول دلالة 

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية   لإجابات الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد_الفرضية الفرعية الثانية: 2
الدسمى الذ متغتَ  تعزل  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية كليات جامعة لللطاقم الادارم 

 0.05عند مستول دلالة  الوظيفي

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية   لإجابات الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد_الفرضية الفرعية الثالثة: 3
الذ متغتَ اقدمية  زل تع خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية كليات جامعة لللطاقم الادارم 

 0.05الدنصب عند مستول دلالة 

 :فرضية الرئيسية الثالثةال -
يوجد تاثتَ ذك دلالة احصائية للبدكار القيادية للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ اىراس 

  0.05في إدارة التغيتَ خلبؿ فتًة جائحة كوركنا عند مستول دلالة 
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  : الموضوعاسباب اختيار  -2
لد يكن اختيار ىذا الدوضوع لزض الصدفة كالظا ىو كليد عدة دكافع ك اسباب تثتَ الرغبة في التعمق بالبحث فيو ك التي لؽكن        

 تقسيمها الذ :
 العها:اسباب ذاتية : 
ادارة التغيتَ  خاصة ك اف لو علبقة الديل الشخصي ك الرغبة الذاتية في البحث ك الاستطلبع في موضوع القيادة الادارية ك متطلبات  -

 مباشرة مع اختصاص ادارة الاعماؿ.
التأثتَ النفسي الذم تركتو جائحة كوركنا على الصعيد الشخصي من  الد كفقداف اعز ما لظلك كمحاكلة منا عدـ السماح بتكرار ىذه  -

 السيناريوىات كالحد منها ك التصدم لذا.
 العها: اسباب موضوعية: 
 ية الدتمثلة في جائحة كوركنا ك التي تٕعل الدوضوع يطرح نفسو ك بشكل قوم كوهاا موضوع الساعة.الازمة العالد -
الضركرة القصول لتحستُ بيئة التعليم عن بعد  ك بنيتو التحتية الدادية ك الدعنوية في ظل انتشار فتَكس كوركنا ك العمل على انشاء  -

ية الراجعة ك برامج التدريب التي تزيد من دافعية  الطلبة ك الاساتذة ك الطواقم منصات تعليمية شاملة للمناىج ك تدعيمها بالتغذ
 الادارية ككل ك المحافظة على الاتصاؿ ك التواصل الدستمرين.

 الالعية البالغة للموضوع بالنسبة للجامعة في عصرنا الحالر كونو لزددا رئيسيا في لصاحها اك فشلها. -
 رس ىذا الدوضوع لكن تٖت ظل الازمات بصفة عامة ك جائحة كوركنا بصفة خاصة.اضافة جديدة للؤدبيات التي تد  -

 :اىمية الدراسة

تأتي ىذه الدراسة تزامنا مع جائحة كوركنا ك استجابة للعديد  من الدراسات التي تدعو الذ ضركرة دراسة الادكار القيادية كمتطلبات      
 زائرالتغيتَ خلبلذا بسبب الحاجة القصول لوجود قيادة فاعلة قادرة على استيعاب التغتَات التي تفرضها ىذه الازمة العالدية لاسيما على الج

ك بالذات على الجامعة الجزائرية ك ما تفرضو من تٖديات. ككذلك حاجة مؤسسات التعليم العالر الذ التغيتَ الدستمر لتمكتُ الطواقم 
 الادارية من الاستفادة من استًاتيجياتو ك رفع مستول الاداء ك احتواء الازمة.

لى كاىل الجامعات ك قياداتها في الدسالعة في تٖقيق اىدافها كما تضع تبرز الالعية من خلبؿ  التطلعات ك الطموحات التي تلقيها ع     
ية الدبررات لألعية العمل تّد لتطوير اداء القيادات الجامعية كإجراء تأىيلي كقائي ازاء التحديات التي تواجهها في ضوء النظرة الدستقبل

 لدتطلبات الجائحة.

تطوير برامج التنمية الدهنية ك التدريب ك لرموعة من النتائج ك التوصيات لدؤسسات التعليم كما تقدـ الدراسة تصورا مقتًحا لكيفية        
ك عرقلة ستَ العملية   -19-العالر لا سيما اهاا ركزت على الدكر القيادم في ظل متطلبات التغيتَ بغية  التقليل من تأثتَات  مرض كوفيد

 .التعليمية الجامعية اف لد نقل  التصدم  للجائحة
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 تهدؼ الدراسة الذ تٖقيق ما يلي:: اىداف الدراسة -3
 التعرؼ على التحديات التي تواجهها  القيادة الجامعية اثناء جائحة كوركنا. -1
لكل من  –سوؽ اىراس  -الكشف عن كاقع لشارسة عمداء الكليات كرؤساء الاقساـ  الاكادلؽية لجامعة  لزمد الشريف مساعديو  -2

 دم قدرتهم على بناء  كتطوير رؤية مشتًكة للتغيتَ ك صياغة الافكار الذادفة ك التنبؤ بالدشكلبت لتذليل الصعاب.ابعاد القيادة الادارية كم
توفتَ  معرفة درجة امتلبؾ الطاقم الادارم القدرة على تعزيز قيم التغيتَ الالغابية كتفعيل دكرىم في نشر ثقافة التغيتَ ك اقناعهم بألعيتو ك -3

 ك البيئة الدناسبة لتحقيقو.الآليات الداعمة لو 
 اظهار العلبقة بتُ القيادة الادارية ك ادارة التغيتَ التنظيمي. -4
الربط بتُ الادكار القيادية للطاقم الادارم ك التغيتَ التنظيمي  ك التعبتَ عنها من خلبؿ ابعاد كلزاكر كل من الدفهومتُ ك توضيح كل  -5

التنظيمي بالجامعة الذم يتجسد على الاقل في استمرارية التواصل ك الربط بتُ الطالب   بعد من الابعاد كمدل تأثتَه في الصاح التغيتَ
 كالجامعة.

 :حدود الدراسة -4
 : ت٘ثلت الدراسة في دراسة ادكار القيادة الادارية ككاقع لشارسات الطاقم الادارم الاكادلؽي  لذا في ظل متطلبات ادارة   الحد الموضوعي

ظركؼ خاصة تستوجب اجراءات قد تكوف مغايرة اك استثنائية الا كىي ازمة كوركنا، حيث ركزت على خمسة ابعاد التغيتَ كلكن تٖت ضغط 
طها مع للقيادة الادارية ك الدتمثلة في دكر الاستًاتيجية  ك صياغة الرؤية ، كدكر الاتصاؿ  ك ت٘كتُ العاملتُ ك الرقابة ك العلبقة التي ترب

 متطلبات ادارة التغيتَ.
 طبقت ىذه الدراسة على  الطاقم الادارم  ك الدتمثل في عمداء الكليات كرؤساء الاقساـ على مستول جامعة لزمد  د المكاني :الح

 . -سوؽ اىراس –الشريف مساعدية 

  : 2021/2022الفصل الثاني  من العاـ  الدراسي الجامعي الحد الزماني . 

 :مصطلحات الدراسة -5
 :لتحقيق اىداؼ الدنظمة ، ىي القدرة على التأثتَ في الاخرين في سلوكهم ، ك افعالذم ك اتٕاىاتهم للعمل برغبة كجد  القيادة الادارية

 في اطار ظركؼ اك مواقف معينة ، ك كذلك ىي القدرة على الرؤية الدستقبلية لتوجيو الامور ك خلق ركح الابداع لدم الافراد.

  :بالحسباف الظركؼ العالدية التي تؤثر على الدنظمة ، ككذلك الاحواؿ الخاصة داخل التنظيم كما ىي عملية منظمة تأخذ ادارة التغيير
لدعارؼ اف منهجية ادارة التغيتَ تتفحص البيئة الحالية للتنظيم ك الدتمثلة  بالثقافة التنظيمية ك الاتصاؿ ك التصميم الوظيفي ك الافراد ك ا

 لافراد بالتكنولوجيا.ك الدهارات ك انظمة التحفيز ك علبقات ا

 : ( تم انشاؤىا كفق نصوص كزارية بغرض تأطتَ ك -سوؽ اىراس –ىي مؤسسة تعليمية )جامعة لزمد الشريف مساعدية  الجامعة
 تكوين الطلبب الجزائريتُ للمسالعة في التنمية الاجتماعية من كل الجوانب .

 : ك يقصد بو في ىذه الدراسة عمداء الكليات ك رؤساء الاقساـ تّميع الكليات. الطاقم الاداري الجامعي 
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 : ىي الازمة العالدية التي سببها انتشار فتَكس كوركنا الذم ىو مرض يسببو نوع جديد اك مستجد من فتَكسات كوركنا جائحة كورونا
 . 2019،اكتشف لأكؿ مرة عندما تفش الدرض في ديسمبر 

 : الدراسات السابقة -6

 في جدان  الدهمة الدواضيع من القيادة كعلبقتها بإدارة التغيتَ كتعد الباحثوف، إليو توصل ما لآخر شمولية نظرة السابقة الدراسات توفر  
 كأجنبية على النحو التالر: عربية إلذ الدراسات أىم الباحث خاص ،كقسم كمؤسسات التعليم العالر بشكل عاـ، بشكل الدؤسسات قيادة

 : العربية الدراسات
 (بعنواف:2016دراسة ىباؿ عبد الدالك ) "1"دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي 

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة دكر الدستَين في الجامعة الجزائرية في إلصاح التغيتَ التنظيمي  :ىدؼ الدراسة
 استخدـ الباحث الدنهج الوصفي التحليلي  :منهج الدراسة

 ( فرد من لرتمع الدراسة264طبقت الدراسة على)   :ةػػػػػػػػالدراسعينة 
 {التأثتَ الالغابي لدمارسة ادكار قيادة التغيتَ التنظيمي على لصاحو}  نتائج الدراسة:

 عدـ تٖقيق التغيتَ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من خلبؿ عدـ تٖقق أىداؼ نظاـ)ؿ.ـ.د( بالدستول}
 {الدطلوب كالدرجو من قبل الوزارة الوصية

أكصت الدراسة بزيادة توجيو كتدريب القيادات الإدارية بالجامعة على الأساليب الإدارية الحديثة لقيادة  } :الدراسة توصيات
 {الدؤسسات الجامعية في ظل بيئة تتسم بالتغيتَ الدائم

 إدارة متطلبات ضوء في والتعليم التربية لمديري القيادية الأدوار":بعنواف (2009السبيعي) عبيد بن عبد الله بن تْتً دراسة 
 "2.التغيير

 إمكانية كدرجة التغيتَ، إدارة متطلبات ضوء في كالتعليم التًبية لدديرم القيادية الأدكار ألعية درجة تٖديد  :ةػػػػػػػػػػالدراس ىدؼ
 .ذلك دكف تٖوؿ التي الدعوقات كأىم لشارستها،

 التحليلي الوصفي الدنهج الباحث استخدـ   :ةػػػػػػػػػػػالدراس منهج
 العربية بالدملكة للبنتُ كالتعليم التًبية إدارات في كمساعديهم كالتعليم التًبية مديرم جميع الدراسة شملت  :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس عينة

 .الدراسة عليهم طبقت التي العينة كىم (فرد،100عددىم )  كالبالغ السعودية
 .الدراسة متغتَات لقياس كأداة فياالاستب الباحث استخدـ   :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس أداة

 كبتَة بدرجة مهمة التغيتَ إدارة متطلبات ضوء في كالتعليم التًبية لدديرم القيادية الأدكار}  :ةػػػػػػػػػػػػػػػالدراس نتائج

                                                           
1
في جامعات من الشرؽ الجزائرم, أطركحة مقدمة لنيل  LMD، دراسة ميدانية على تطبيق نظاـ دور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيمي ىباؿ عبد الدالك: - 

  2016-2015شهادة الدكتوراه العلوـ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس سطيف الجزائر، 
 
كالتعليم في ضوء متطلبات ادارة التغيتَ. الرياض، قسم الادارة التًبوية كالتخطيط، الدملكة العربية العودية:  عبيد بن عبد الله بن تْيتً السبيعي. الادكار القيادية لدديرم التًبية  -2

 ىػ1430كلية التًبية . 
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 ضوء في القيادية لأدكارىم كالتعليم التًبية مديرم لشارسة دكف تٖوؿ التي الدعوقات من لرموعة ىناؾ}
 .كبتَة بدرجة موجودة التغيتَ إدارة متطلبات

 لإحداث اللبزـ الدعم تٖقيق تضمن كالتعليم التًبية كزارة قبل من عامة استًاتيجية كضع}  :الدراسة توصيات
 .كالتعليم التًبية إدارات حاجات من النابع التغيتَ}
 
 

 الاجنبية: الدراسات
  دراسةNordin ( ( 2013 1."العالي التعليم مؤسسات في العمل مخرجات وفعالية التحويلية القيادة "سلوك :بعنواف 

"Transformational Leadership Behaviour And Its Effectiveness    Outcomes In A higher 

Learning Institution" 

 مؤسسة في الأكادلؽيتُ أكساط في "الدخرجات" كالآثار التحويلي القيادم السلوؾ بتُ العلبقة إلذ التعرؼ  :الدراسة ىدؼ
 الداليزية العالدي التعليم

 التحليلي الوصفي الدنهج الباحث استخدـ   :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس منهج
 تٔاليزيا للتكنولوجيا را ما جامعة من تدريس ىيئة عضو ( 169 ) على الدراسة شملت   :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس عينة
 .الدراسة متغتَات لقياس كأداة الاستبياف الباحث استخدـ   :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػساالدر  أداة

 التحويلية القيادة كلظط كالنتائج الدخرجات بتُ إلغابية علبقة كجود   :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس نتائج
 .العاملتُ مع التحويلي القيادة لظط اعتماد   :الدراسة توصيات

 ( دراسة Jacobs ,1994) :دور القيادة في ادارة التغيير بعنواف  
2"The Role Of Leadership In The Management Of Change " 

التغيتَ بفعالية كالتفريق بتُ الددراء  لإدارةالتعرؼ على العوامل التي لغب اخذىا بعتُ الاعتبار  إلذ تهدؼ ىدؼ الدراسة:
 دة في عملية التغيتَاكالق

  الوصفي الدنهج الباحث استخدـ   :الدراسة منهج
 الدراسة متغتَات لقياس كأداة الاستبياف الباحث استخدـ   :الدراسة أداة 

 جنوب افريقيانات قصتَة الاجل في تتكوف من الدديرين التنفيذيتُ في شركة التأمي  عينة الدراسة:
 .القيادة ىي الدفتاح الرئيسي في الدنظمة للتطوير كالبقاء كسط بيئة متغتَة }  نتائج الدراسة:

 .بيئة تدعم التغيتَ التنظيمي لإنشاءالقيادة ذات الرؤية تشكل عامل حاسم }

                                                           
1
، مذكرة لنٌل ةرسلان صٌام: فاعلٌة برنامج القٌادة من أجل المستقبل وعلاقته بقٌادة التغٌٌر لدى مدٌري المدارس بوكالة الغوث الدولٌة فً محافظات غز - 

 31ص 1765جهادة المجستٌر فً أصول التربً، كلٌة التربٌة ، الجامعة الاسلامٌة، غزة، فلسطٌن 
غزة، كلية الاقتصاد كالعلوـ  غزة(.  الالظاط القيادية كعلبقتهابادارة التغيتَ التنظيمي )دراسة ميدانية على قطاع الاتصالات في قطاعكليد عبد اللطيف نوفل الصيفي.  - 2

 103-102ص ص  2016الادارية، فلسطتُ: جامعة الازىر. 
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 .اد قرارات التغيتَالعية العمل على تٖفيز الدوظفتُ اتٕاه التغيتَ من خلبؿ اشراكهم في اتٗ}  توصيات الدراسة:
 .ألعية الرؤية القيادية ك أكلويتها في القيادة التنفيذية، كما لغب ضماف التزاـ كدعم القيادة التنفيذية للتغيتَ }

 : موقف البحث من الدراسات السابقة -7
لصاح عملية التغيتَ كما ركزت على أمور بالنظر إلذ الدراسات السابقة التي تم تناكلذا نلبحظ أهاا أكدت على ألعية دكر القيادة في       

 الأدكار ألعية درجة ( التي ىدفت إلذ تٖديد2009تتعلق بفلسفة التغيتَ كدكافعو كألعيتو كأىدافو كمتطلباتو كمعوقاتو كدراسة السبيعي)
 ذلك دكف تٖوؿ التي عوقاتالد كأىم لشارستها، إمكانية كدرجة التغيتَ، إدارة متطلبات ضوء في كالتعليم التًبية لدديرم القيادية

 :الاختلاف أوجو الشبو و
معظم الدراسات السابقة تناكلت كصف كاقع لشارسة إدارة التغيتَ في ىذه الدؤسسات، اما الدراسة الحالية فهي تسعى الذ درجة  

الدراسات من حيث الدنهج كالعينة كالأساليب العية الادكار القيادية كامكانية لشارستها في ظل متطلبات التغيتَ اضافة الذ تشابهها مع بعض 
ة الاحصائية كقد استفاد الباحث من الدراسات السابقة في جميع مراحل الدراسة الحالية كبناء الإطار النظرم  أك بناء كتعميم أداة الدراس

 ج الدراسات السابقة.كاختيار الأساليب الإحصائية الدناسبة كتٖليل نتائج الدراسة كتفستَىا من خلبؿ مقارنتها بنتائ
 : تقسيمات البحث -8

للئلداـ بكل جوانب الدوضوع كحيثياتو تم تقسيم ىذا البحث إلذ مقدمة عامة كفصل نظرم كفصل تطبيقي. أما الفصل النظرم  
حث الثاني فقد تناكؿ فاىيمي للقيادة الإدارية، كأما الدبالدتطرقنا في الدبحث الأكؿ من ىذه الدراسة إلذ الإطار  تناكلنا فيو ثلبث مباحث،

 ،كما عرضنا في الدبحث الثالث الأدكار القيادية في ظل متطلبات إدارة التغيتَ. بالدراسة كالتحليل الإطار النظرم لإدارة التغيتَ

،كما  ،حيث تم التعريف تٔيداف الدراسة في الدبحث الأكؿ أما الفصل التطبيقي الخاص بالدراسة الديدانية تناكلنا فيو ثلبث مباحث 
تم عرض إجراءات الدراسة الديدانية في الدبحث الثاني، كأختَا عرضنا نتائج الدراسة الديدانية كمناقشتها كتٖليلها في ضوء الفرضيات 
كالدراسات السابقة، كفي خات٘ة ىذا البحث تطرقنا إلذ نتائج اختبار فرضيات البحث، ثم خرجنا بصياغة لرموعة من  الاقتًاحات 

 ضوء ما استشفو  من الدراسة الحالية النظرية كالتطبيقية كأختَا آفاؽ البحث.كالتوصيات في 

 لؽكن حصر اىم الصعوبات ك العراقيل التي ت٘ت مواجهتها في :: صعوبات الدراسة -9
 .ندرة الدراجع ك كذا الدراسات الخاصة بالدوضوع خاصة باللغة الاجنبية ك بالتالر قلة الدعلومات ك الاحصائيات 
 .طبيعة الدوضوع في حد ذاتو 
 .جائحة كوركنا التي تعد السبب الرئيسي في عرقلة التنقل لجمع الدعلومات 
 .حداثة الدوضوع خاصة عندما تم دراستو في ظل الجائحة 

  



 
25 

كالآخر تابع  لذدؼ العاـ من ىذه الدراسة ىو معرفة طبيعة العلبقة بتُ متغتَين احدلعا مستقل كىو الادكار القياديةا :موذج الدراسةن -10
 كىو ادارة التغيتَ.

 ( يمثل أنموذج الدراسة01الشكل رقم )                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الباحثتين
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 الفصل الاول
للبدكار الاطار النظرم  

 القيادية كادارة التغيػػػػػػػػػػػػػتَ
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 لمفاىيمي للقيادة الإداريةاالإطار المبحث الاول :

ترتكز عليو لستلف النشاطات في الدنظمات العامة كالخاصة على حد سواء، كفي ظل تنامي الدنظمات  تشكل القيادة لزورا مهما 
ككبر حجمها كتشعب أعمالذا كتعقدىا كتنوع العلبقات الداخلية كتشابكها كتأثرىا بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية كاقتصادية 

 تغيتَ كالتطوير، كىذه الدهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة كاعيةكاجتماعية في أمور تستدعي مواصلة البحث في إحداث ال

 المطلب الأول: مفاىيم عامة حول القيادة
اختلف الباحثوف في تعريفهم للقيادة, حيث يعرؼ كل باحث القيادة كفقا لدنظوره الشخصي, اك يعرفها حسب تعلقها بالسمات   

لتي أك الألظاط أك التأثتَ أك الأىداؼ  أك الاتٕاه، أك بسبب التطور الذم طرأ على مفهوـ القيادة . كفيما يلي عرض موجز لأىم التعريفات ا
 ادة:تناكلت موضوع القي

 :تعريف القيادة -1

عرؼ ابن منظور  .1القيادة جاءت من كلمة قود كقيد، أم حبل يقاد بو، كىي أيضا مهنة القائد أم الدكاف الذم يكوف فيو القائد لغة:
القيادة على أهاا مصدر القائد، القائد من جبل أنفو، كمسناة كاف مستطيل على كجو الأرض، فهو قائد كظهر من الأرض يقود كينقاد 

 . 2كيتقاكد كذا ككذا ميلب،قيادة: رأسو دبر أمره
 3الجماعاتأم التأمتَ كالتوجيو مابتُ الأشخاص ك  commandement أما بالفرنسية فيقابلها مصطلح

 4أم توجيو القائد leadershipأما باللغة الإلصليزية يقابلها مصطلح 
 إصطلاحا:

يتم من خلبلذا كسب طاعتهم كاحتًامهم ككلائهم،  عن مرؤكسيو لتوجيههم بطريقة بأهاا: القدرة التي يتميز بها الددير عرفت القيادة -
العلبقة بتُ اثنتُ أك أكثر كفيها لػاكؿ القائد التأثتَ على الآخرين لأجل تٖقيق كىي  كخلق التعاكف بينهم في سبيل تٖقيق ىدؼ بذاتو،

  .5الأىداؼ الدرجوة
ليست عملية صنع جدكؿ الأعماؿ، كالتأثتَ في الأفراد مثل رجاؿ البيع، كإلظا القيادة ىي الارتقاء برؤية أن القيادة :  أكد بيتر دراكر -

  6بعد حدكدىا الاعتيادية. الفرد إلذ معايتَ أعلى، كبناء شخصية الفرد إلذ ماالفرد إلذ مستويات أعلى كرفع أداء 
أف القيادة ىي "عملية تفاعل تتم بتُ القائد ك الدرؤكستُ بغية الصاز بعض الأىداؼ التنظيمية Stark و Grayيرى جراي وستارك  -

  1الدشتًكة.
                                                           

 479ص 2001بتَكت: دار الدشرؽ.  الدنجد في اللغة العربية.صبحي حمودم.  - 1
 371ص 1994 .دار صابر  :بتَكت .لساف العرب .منظورابن  - 2

3 - Librairei. Larousse. france: imprimerie france. 1985 p209 
4 - Oxford dictionaire. china: printed in china. 2003 p243 
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الفرد حيث يوجو نشاط الجماعة لضو ىدؼ مشتًؾ ".كىناؾ مكونات السلوؾ الذم يقوـ بو  بأف القيادة ىي اعتبر محمد منير مرسي -
رئيسية لذذا العمل)السلوؾ( تتمثل في :الدبادأة أم ت٘لك القائد لزماـ الأمور, كالعضوية أم اختلبطو بأعضاء الجماعة , كالتمثيل أم 

 دفاعو عن جماعتو، كالتكامل أم العمل على تٗفيف حدة الصراع.

 القيادة لوجود ضركرية أساسية شركط ثلبث كجود القيادة إلذ في الباحثتُ الركاد من كىو STODGILL 4791 ستودجيل أشار -
 :ىي
o بعض بعضها مرتبطة جماعة كجود. 
o -قوة بأهاا أيضا تعرؼ كما الجماعة، أفراد من فرد كل عاتق على الدلقاة الدسؤكلياتب كت٘تاز اختلبؼ كجودك  مشتًكة مهمة كجود 

  2الدنظمة أىداؼ تٖقق كالتي بهم الدنوطة الأعماؿ ينفذكف كجعلهم الآخرين في التأثتَ
 كتعرؼ القيادة بأهاا علم كفن لؽارسو القادة خلبؿ قيادتهم للؤفراد، لؽكنهم من تٖقيق أىدافهم كأىداؼ الدؤسسة التي ينتموف لذا،    

كسب تعاكهام كتٖفيزىم على العمل بأعلى درجة، من خلبؿ من خلبؿ التأثتَ فيهم كضماف ثقتهم كمشاركتهم كطاعتهم، بقدرتو على  
 تفهم  سلوكهم كمشاعرىم كتلبية حاجاتهم، كامتلبكو مهارات ككفاءات تؤىلو للقيادة.

، كما  كقد بينت العديد من الدراسات الفرؽ بتُ مفهوـ القيادة ك اختلبفو عن الإدارة،     بأف الدديرين يهتموف تٔا سيحققوف اليوـ
يهم من أعماؿ ، كأىداؼ، كمستول الكفاية، كالصلبحيات الدتاحة لذم كلبقية أفراد امجتموعة، مع تركيزىم على التحكم ككل ما ىو يوكل إل

مبنية على التحفيز  كاستًاتيجيةصحيح فيما يتعلق بالدؤسسة، في حتُ أف القادة يوجهوف أفكارىم للمستقبل ك للتطوير، كبناء رؤية كرسالة  
 ملتُ.الدستمر للعا

إلا أهاا تتمحور حوؿ كجود قائد كقدرتو على التأثتَ  كيرل الباحث من خلبؿ التعريفات السابقة أنو مع تعدد تعريفات القيادة كتباينها،   
 في الأتباع، لتوجيو جهودىم لضو الصاز الأعماؿ كالأىداؼ بكفاءة كفعالية.

 :عناصر القيادة -2

 أجل من بالأنشطة كالبدء الخطة تنفذ حيث الإدارية، الوظائف أىم من القيادة تعتبر 
 دكافعهم كيستثتَ داتهمو لره بتُ كيوفق أعمالذم كينسق كيدربهم كيرشدىم يوجههم الأفراد من لرموعة الددير كيقود الأىداؼ، تٖقيق

 .كالتنافس التعاكف على كلػفزىم كطموحهم،
 :كىي أقساـ ثلبثة إلذ القيادة عناصر الباحثتُ بعض قسم كقد
 لؽتلك كي كتفاعلهم، كاستجاباتهم، الطوعي، كلائهم على للحصوؿ فيهم، التأثتَ على القدرة كلؽتلك الجماعة، مسؤكؿ كىو :القائد -

 .معها يعمل التي الجماعة كلاء على حصل إذا إلا قائدان  القائد يكوف فلب كعليو الجماعة، أفراد لبقية القرارات كاتٗاذ الدشكلبت حل في القوة
                                                                                                                                                                                                  

 34ص  1993 .دار الغريب  :القاىرة .السلوؾ القيادم كفعالية الإدارة .شوقي ط  - 1
ص  201جامعة الددية، الددية.  البشرم.القيادة الادارية كدكرىا في تكوين الدورد عبد العزيز زكاتيتٍ، ك كآخركف. لرلة الدراسات في علم الاجتماع الدنظمات.  - 2
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 لو كيدينوف الذدؼ، لتحقيق يقودىم الذم بالقائد كيعتًفوف ما ىدؼ لتحقيق رغبتهم في يشتًكوف الذين الأفراد لرموعة كىم :الجماعة -
 .كالطاعة بالولاء

 لتحقيقها الجماعة تسعى التي العليا الغاية بو كيقصد :الهدف -
 .القائد  كمرؤكسيو بتُ الجماعة أك الدؤسسة أىداؼ تٖقيق أجل من العمل خلبؿ تتم كالتي :العمليات -

 :القيادة نظريات -3
 .كحديثة تقليدية نظريات إلذ كتنقسم القيادة ظاىرة تفستَ تناكلت التي النظريات تعددت

 أولا: الاتجاىات الكلاسيكية في القيادة 

 :العظيم الرجل نظرية -1

 متوافرة تكن لد إذا القدرات كىذه،الخالق  لو منحها معينة قدرات ذك موىوب شخص القائد أف رئيسي افتًاض على النظرية ىذه تقوـ     
 أف النظرية تقوؿ كذلك، التاريخ مر على كثتَين أناس في تتكرر لا كالقدرات الدواىب ىذه أف كتقوؿ كما اكتسابها لؽكن لا أصلبن  الفرد في

 مؤكد عشر التاسع القرف في كارليل توماس قدمها كقد لذم، الحاجة تظهر عندما سينهضوف العظماء القادة كأف يصنعوف كلا يولدكف القادة
  .1الناس من غتَه عن ت٘يزه خاصة سمات دكف قائدان  يكوف أف للقائد لؽكن لا أنو على

 مقيدة ىي بل مطلقة، ليست الجماعة في القائد لػدثها التي التغيتَ درجة أف ألعها، من الانتقادات من الكثتَ النظرية ىذه إلذ توجو     
 يريد الذم التغيتَ لتقبل استعداد على الجماعة كانت إذا إلا تكوف لا النظرية ىذه أف كما الجماعة، بظركؼ مرتبطة القائد ىذا بشخص

 .2إحداثو القائد

 :السمات نظرية  -2
 السمات ىذه كتوافر غتَه، عن القائد بها يتسم معينة كخصائص سمات على تتوقف القيادية الفاعلية أف على السمات نظرية ركزت     
  .فعالا قائدان  منو تٕعل التي ىي

 الدوركثة، الصفات بعض أف كترل في الأدكار القيادية، النجاح لذم تهيئ التي الصفات مع يولدكا القادة أف تفتًض النظرية ىذه كيشتَ أف     
 الذين الأشخاص بعض كجود تفستَ تستطع لد النظرية ىذه أف إلا ،الفعالة كراء القيادة تكمن التي ىي الدعرفية، كالقدرة الشخصية مثل

  غتَ فاعلتُ. كآخرين فاعلتُ قادة منهم السمات، نفس لؽلكوف قادة كجود تفستَ ككذلك قادة، ليسوا كلكنهم السمات نفس لؽلكوف
 :الموقفية النظرية -3

 بربط قامت كالتي الأمر ىذا لعلبج  الدوقفية  الفعالة جاءت النظرية القيادة تٖديد إلذ الوصوؿ في السابقة النظريات لفشل نظرا      
حسب  نفسو يشكل أف يستطيع الذم ىو الفعاؿ كالقائد القيادة من كاحد لظط ىناؾ فليس بو، المحيطة كالظركؼ بالدوقف القيادم السلوؾ
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 كطبيعة الدوقف سمات – التابع سمات – القائد سمات : أساسية عناصر ثلبثة على ترتكز فهي تم كمن الدقاد، كالشخص الدواقف ك الصفات
  1.الحالة

 التفاعلية النظرية -1
 عملية عن عبارة ىي القيادة أف نرل حيث السمات، كنظرية الدوقفية النظرية بتُ الجمع على للقيادة مفهومها في النظرية ىذه تركز      
 المحيطة تاكالدتغتَ  القائد شخصية بتُ إلذ التفاعل ذلك تتعدل أف لغب كإلظا الشخصية، السمات تفاعل على تتوقف لا اجتماعي تفاعل

 :في ثلبثة أبعاد أساس على القيادة خصائص تتحدد حيث بالدوقف،
 .الشخصية السمات -
 .الدرؤكستُ خصائص -
 .الدوقف عناصر -

 سلوؾ في التكامل كإحداث امجتموعة مع التفاعل على القادر الشخص ذلك ىو كالقائد كمرؤكسيو، الرئيس بتُ تفاعل ىي فالقيادة      
 .كتطلعاتهم كقيمهم اتٕاىاتهم مراعيا معظمهم سلوؾ أك أعضائها

 جيد إدارم سلوكي منهج رسم في إلغابي، دكر لذا ككاف الإدارية القيادة خصائص تٖديد في فعالة مسالعة النظرية ىذه سالعت لقد      
 النظريات ىذه كفاية عدـ إلذ أشارت الإدارة لراؿ في ت٘ت التي التطورات الحديثة فإف ذلك، من الرغم كعلى الأىداؼ، تٖقيق على يساعد
 الخصائص عن للبحث كالدارستُ الباحثتُ من الجهود تكاثف ضركرة إلذ أدل الذم الأمر الناجحة، القيادة خصائص لتحديد منفردة،

  2.الإدارية الفاعلية تٖقيق على كتساعد الحديثة الإدارة متطلبات مع لتتلبءـ القادة في توافرىا الواجب اللبزمة كالسمات
 : القيادة في الحديثة ثانيا: الاتجاىات

 : الإجرائية( ) التبادلية القيادة نظرية -1
 القائد أف تعتٍ Bass يرل كما التبادلية فالقيادة كالدرؤكس الرئيس بتُ الاقتصادم التبادؿ علبقة على القيادة من النمط ىذا يقوـ     

 ما كل بعمل يلزمهم عقد مقابل الدادية الاحتياجات لذم يقدـ فهو اقتصادية، تبادلية بطريقة العاملتُ  إمكانيات من الاستفادة عن يبحث
 :ذكرىانالتبادلية  للقيادة عناصر ثلبثة كىناؾ .أعماؿ من منهم يطلب
 Bass & Avolio :ىي 

 . لذلك ىناؾ مبرر يكوف عندما مكافآت تقدنً كتتضمن : الدشركطة( ) الطارئة الدكافأة -

  .الدوجب أك السالب التعزيز استخداـ خلبؿ ،كذلك من خاطئ بشكل الأمور تستَ عندما فقط القادة يتدخل كفيها : بالاستثناء الإدارة -

  3العمل. للبستمرار كمواصلة للآخرين الفرصة كيعطي القائد يتابع حيث : تدخل بدكف الإدارة -
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 : التحويلية القيادة نظرية  -2
 القيادة فكرة بتطوير  Bassقاـ  ثم  ـ٥٣٤ٔ عاـ الإجرائية القيادة عن ميزىا عندما التحويلية القيادة نظرية مؤسس   "Burns"يعد      

 بدعم كالتابع القائد فيها يقوـ عملية عن عبارة ىي ـ( ٢ٕٓٓ ، )عيا صرة في  ببرنز يصفها كما التحويلية كالقيادة،٥٤١ٔ عاـ في التحويلية
 : ىي أبعاد أربعة اة ،لذكالدافعي الدعنوية الركح من مستول أعلى إلذ للوصوؿ الآخر منهما كل
 . للمنظمة العليا بالرسالة كالإحساس ، الواضحة الرؤية إلغاد على القائد قدرة كتعتٍ : كالجاذبية التأثتَ -
 . للآخرين العالية توقعاتو إيصاؿ على القائد قدرة كىي : كالإلذاـ الدفع -
 . إبداعية بطرؽ الدشكلبت لحل يتصدكف الأتباع جعل في كرغبتو القائد قدرة كتعتٍ : الإبداعي التشجيع -
  1تناسبو. التي بالطريقة منهم كاحد كل مع كالتعامل ، تٔرؤكسيو الشخصي القائد اىتماـ كتعتٍ : الفردية بالدشاعر الاىتماـ -

 في العصور مر على كالدفكرين الباحثتُ شغلت التي الدوضوعات من القيادة موضوع أف القيادة لنظريات السابق العرض من كيظهر     
 السمات كنظرية ، العظيم الرجل نظرية مثل القدلؽة النظريات كانت كإذا .القيادم السلوؾ أبعاد على كالتعرؼ القيادة ظاىرة لفهم لزاكلة

 كما ، كالدوقف القائد بتُ التفاعل على يركز القيادة ظاىرة دراسة في الجديد الاتٕاه فإف ، للقائد الفردية كالدميزات الخصائص على ركزت قد
 الذم الجوىرم الدكر تأكيد إلذ كصولان  ، القيادة لظاىرة كالاجتماعي النفسي البعد يشمل ثقافي إطار في القيادة دراسة ألعية على يؤكد
 . التغيتَ عملية قيادة على القدرة خلبؿ من أفضل مستقبلي كضع إلذ مرغوب غتَ كضع من كتٖويلها الدنظمات تغيتَ في القادة يؤديو
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 المطلب الثاني: مفهوم القيادة الإدارية وأىميتها
 تعتبر القيادة الإدارية احد الركائز الأساسية في الدنظمة، كتعد ذلك الفن في القدرة على التأثتَ في الأشخاص كتوجيههم لطرؽ تؤدم إلذ     

 ة دكفالحصوؿ على كلائهم كتعاكهام للوصوؿ إلذ الأىداؼ، كما تعد القيادة الإدارية علبقة ديناميكية بتُ القائد كالدرؤكستُ كحالة من التبعي
مقاكمة حيث تكوف بواسطة قوة تأثتَ شخصية القائد، في موقف معتُ من خلبؿ الاتصاؿ كالتسيتَ لضو تٖقيق الأىداؼ، فالقيادة الإدارية 
ىي التي تستطيع أف تثبت في الذيكل التنظيمي ركح الحياة عن طريق إقامة العلبقات الرتْية بينها كبتُ العاملتُ كجعل كل عضو يسعى 

 امجتموعة.  لتحقيق أىداؼ
 : مفهوم القيادة الإدارية -1

 الآخرين على الإدارم كالإشراؼ الأكامر اتٗاذ القرار ك  إصداره كإصدار لراؿ في الإدارم القائد لؽارسو الذم النشاط"ىي الإدارية القيادة -
 استخداـ بتُ الدفهوـ ىذا في تٕمع الإدارية فالقيادة معتُ، ىدؼ تٖقيق بقصد كالاستمالة التأثتَ طريق كعن الرسمية السلطة باستخداـ

  . الذدؼ لتحقيق للتعاكف كاستمالتهم الآخرين سلوؾ على التأثتَ كبتُ الرسمية السلطة

 1 القيادة الإدارية ىي "القدرة على التخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالتنسيق كالرقابة لتحقيق ىدؼ معتُ"  -

إلذ القيادة الإدارية على أهاا:عملية التأثتَ التي يقوـ بها الفرد)القائد(أك)الددير(  Koontz&O’donnellكما أشار كونتز ك أدكنيل  -
 2على مرؤكسيو، لإقناعهم كحثهم كتٖفيزىم على الدسالعة الفعالة تّهودىم في أداء النشاط التعاكني 

أك القوة أك الدهارة التي ت٘كنو من التأثتَ على  كتعتٍ القيادة الإدارية أيضا بأهاا"قدرة الددير على استخداـ ما لديو من أنواع السلطة -
مرؤكسيو،ككسب ثفتهم في ضوء مقتضيات الدوقف كمتطلباتو، كيقوـ بتحفيزىم كالاتصاؿ بهم، كيقدـ الاتٕاه كالرؤيا التي ت٘كنهم من القياـ 

  3بالعمل في الدؤسسة على أكمل كجو لتحقيق الأىداؼ المحددة بأقصى فعالية لشكنة"

 توجيههم ك على مرؤكسيو الددير يستأثر بها التي القدرة القيادة الإدارية بأهاا:" تكلب كالدكتورة ليلى دركيش الكرنً عبد لدكتوركاعتبر ا -
 .4بذاتو ىدؼ تٖقيق سبيل في بينهم التعاكف لعهم كخلق كشحذ ككلائهم احتًامهم ك طاعتهم كسب يتستٌ بها بطريقة

انسانية تٕمع العاملتُ كتٖفزىم على تٖقيق أىداؼ التنظيم، فهي ليست خاصية شخصية، كلكن انتاج كما تعتبر القيادة الادارية عملية  -
 لدركب معقد من القائد كجماعة العمل كظركؼ التنظيم ككظيفتها الأساسية.

 للعمل كاتٕاىاتهم أفعالذم سلوكهم، في الآخرين في التأثتَ على القدرة" :بأهاا الإدارية القيادة تعريف لؽكن السابقة التعاريف خلبؿ من     
 ركح كخلق لتوجيو الأمور الدستقبلية الرؤية على القدرة ىي ككذلك معينة، مواقف أك ظركؼ إطار في الدنظمة أىداؼ لتحقيق كجد برغبة

 .الأفراد لدل الإبداع
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 :الادارية القيادة أىمية_2
 الأفراد توجيو على تسهر قيادة دكف البشر أمور تستَ أف الدستحيل فمن صورىا، تٔختلف البشرية الحياة في كبتَة ألعية القيادة تكتسي     

 :المحسن العساؼ عبد بن أحمد فيقوؿ اجتماعية، أـ اقتصادية أك سياسية أكانت سواء الحياة صور لستلف في كىذا امجتتمع أىداؼ لتحقيق
 أسد، يقوده الأرانب من )جيش نابليوف الفرنسي القائد قاؿ كقدلؽان  1.بينها العدؿ كتقيم شؤكهاا تنظم قيادة من البشرية للمجتمعات لابد

 2تكمن في: القيادة فألعية أرنب( كعليو يقوده أسود من جيش من أفضل
 .الدستقبلية تصوراتها ك الدؤسسة خطط بتُ ك العاملتُ بتُ الوصوؿ حلقة أهاا -
 . السياسات ك الاستًاتيجيات ك الدفاىيم كافة داخلها تنصهر التي البوتقة أهاا -
 .الإمكاف قدر السلبية الجوانب تقليص ك ، الدؤسسة في الإلغابية القوة تدعيم -
 .الآراء بتُ التًجيح ك الخلبفات حسم ك ، حلها ك العمل مشكلبت على السيطرة -
  .ملذ قدكة القائد من يتخذكف الأفراد أف كما ، للمؤسسة مورد أىم باعتبارىم الأفراد رعاية ك تدريب ك تنمية -
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 المطلب الثالث: مفهوم، صفات ومصادر قوة القائد الإداري
قانة يشتَ بيتً دراكر إلذ أف أحد أركاف لصاح الدنظمة ىو القائد، كباتت الحاجة إلذ الكفاءة القيادية موازية أك رتٔا تفوؽ الحاجة إلذ الت       

ت٘ثل جانبا جوىريا من نشاطات امجتتمع فاف اختيار القيادات الإدارية كإعدادىا يصبحاف رىن فلسفة الدتقدمة ، كلدا كانت العملية الإدارية 
 امجتتمع السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية.

ؤكليات التي إف الاىتماـ الدستمر بتدريب القيادات في الدؤسسات كيعد من أىم متطلبات القيادة الفعالة لشا يساعده في تٖمل الدس      
التقدـ يضيفها عليو الدنصب كاتٗاذ القرارات لتطوير أداء الدرؤكستُ كتقدنً التغذية الدرتدة لو في الوقت الدناسب من جهة، كسعي الدنظمة لضو 

 كرفع مستواىا كتطوير أدائها التنافسي لتحقيق التميز من جهة أخرل.
 :مفهوم القائد الإداري -1

ريق بوجوده في الدقدمة لكي يقود كيدفع الجماعة كتكوف السبل الدرغوب إتباعها معركفة للتابعتُ بواسطة القائد ىو شخص يبتُ الط     
تصرؼ القائد بدلا من دفع التابعتُ دفعا الذ الذدؼ الدنشود، كىو شخص يعطي اىتماما كبتَا لدختلف القول الدؤثرة على سلوكو، كىو 

عامل معها، كيفهم الدؤسسة كالمحيط الذم يعمل فيو، كىو من الدؤكد قادر على اف يستفيد من يفهم بدقة نفسو كالأفراد كالجماعة التي يت
   1الأكضاع القائمة لصالح تنمية مرؤكسيو كىناؾ من يرل أف القائد ىو الشخص الذم يدعو الآخرين للعمل تٓبرتهم.

للها في ضوء الدؤثرات التي أدت الذ نوع من السلوؾ، كىذا كما أف القائد الناجح ىو الذم يراجع أداءه ك سلوكا تو باستمرار كلػ     
لر التحليل يدفعو إلذ اف يفهم ذاتو، فإذا أجاد ىذا الفهم فاف ىذا يساعده حتما على اف يفهم الأفراد كالجماعة التي يتعامل معها، كبالتا

با على تنمية مرؤكسيو، كالتنمية ىنا تعتٍ الارتقاء تٔستول يفهم المحيط الاجتماعي العريض في نطاؽ البيئة التي يوجد فيها تٔا ينعكس إلغا
: )إف قائد اليوـ كالدستقبل سيتحتم عليو التًكيز على كيفية أف يكوف، أم كيف يطور الجودة الشخصية ىيسليبين فرانسيسالكفاءة، يقوؿ 

  2كالعقلية، القيم كالدبادئ كالشجاعة(
الجماعة التي يتعاكف معها كيوجهها تٔركنة، فمدير الدؤسسة مثلب ىو أحد ىؤلاء القادة فهو  كالقائد الإدارم ىو الذم يتحسس مطالب     

  3الدفكر كالدوجو كالقائد الإدارم في عملو، كأف لصاح الدؤسسة يتأثر إلذ حد كبتَ بشخصيتو كميولو كاتٕاىاتو.
تتمثل الدهمة الاساسية للقائد الادارم في احداث التأثتَ على الافراد في التنظيم بصورة طوعية كتلقائية من اجل تعديل كتغيتَ  

سلوكاتهم كاتٕاىاتهم بغية تٖقيق الاىداؼ، اذ اف الددير الذم لا يكوف قائدا جيدا يفشل لأنو يركز على النتيجة كعلى متطلبات الربح 
في ظل غيلب الاىتماـ بالعامل الانساني، فالقائد الجيد يستطيع أف يؤثر في الغتَ كأف لؼلق جوا معينا لفريق العمل من كالانتاجية فقط 

ـ، خلبؿ مواقفو كأفعالو، كلكي يتمكن القائد من القياـ تٔسؤكلياتو بكفاءة كاقتدار توجب عليو التمكن من عدد من الدهارات القيادية اللبز 
كمن  ملها ضركرية لأم مدير في أم مستول ادارم، كعليو لضاكؿ التطرؽ الذ عرض الفرؽ بتُ الددير كالقائد الادارمكىذه الدهارات في لر

                                                           
1 - BOB, n., & ECONOMIE, p. Le manegment pour les nule. paris: first. 2004 p68 
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من خلبؿ On Becoming A Leader) بينيس في كتابو ) أىم من تٖدث في ىذا الدوضوع عالد الادارة كالقيادة الامريكي كارين
 1الجدكؿ التالر:

 
 بين صفات المدير والقائد ( يمثل الفرق01جدول رقم )

 القائد المدير
 يبدع كيبتكر يدير كيشرؼ

 الاصل نسخة
 يطور لػافظ كيصوف

 يركز على الافراد يركز على الانظمة كالذياكل
 يلهم الثقة يعتمد على السيطرة كالرقابة

 لديو رؤية بعيدة الددل لديو رؤية قصتَة الددل
 يسأؿ ماذا؟ كلداذا؟ يسأؿ كيف؟ كمتى؟

 عينو تلوح للؤفق عينو على الخط السفلي
 ينشئ الجديد يقلد

 يتحدل الوضع الراىن يقبل الوضع الراىن
 ينجز الامور الصحيحة ينجز الامور بشكل صحيح

 
 :صفات القائد -2

 Dany cexتستلزـ القيادة الفعالة توافر صفات كخصائص يتفرد بها القائد الإدارم عن أتباعو، حيث  قاـ كل من داني كوكس      
بدراسة على لرموعة من القادة الاداريتُ لبعض الدنظمات كاستطاعوا من خلبلذا تلخيص صفات القائد John Hoover كجوف ىوفر 

  2الذ عشر صفات ىي:
  الشخصية: تْيث لا يستطيع القائد الفعاؿ أف يعيش أخلبقيات مزدكجة إحداىا في حياتو  للؤخلبقياتصقل الدقاييس العليا

 فالأخلبقيات الشخصية لا بد أف تتطابق مع الأخلبقيات الدهنية. العامة)الشخصية( كالأخرل في العمل،
 الدثتَة. في القضايا الدهمة ك النشاط العالر: حيث يتًفع القائد عن توافو الأمور كينغمس 
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 بها. الاىتماـ الإلصاز: فالقائد الإدارم الفعاؿ تكوف لديو القدرة على الصاز الأكلويات ك 
 .الشجاعة: أف تكوف شجاعا كلديو القدرة على إتٗاد القرار بالسرعة الدطلوبة دكف تردد أك تهور 
 بدافع الإبداع: يتميز القادة الفعالوف بدكافعهم الذاتية للئبداع كالشعور بالضجر من الأشياء التي لا تٕدم نفعا، فالأفراد الذين  العمل

 يتمتعوف بالحماس كالإقداـ لن يكوف لديهم الوقت لانتظار رنتُ الذاتف من أجل البدء في العمل، فالقائد الفعاؿ ىو شخص مبدع.
 كإلتزاـ: فالقادة الفعالتُ يقوموف بإلصاز أعمالذم بتفاف كعطاء كبتَ،كما يكوف لديهم التزاـ اتٕاه تلك الأعماؿ. العمل الجاد بتفاف 
  تٖديد الأىداؼ: فجميع القادة الفعالتُ الذين تم دراستهم لؽتلكوف صفة تٖديد الأىداؼ الخاصة بهم كالتي تعتبر ذات ضركرة قصول

 لاتٗاد القرارات الصعبة.
 الحماس: إف أغلب القادة لؽتلكوف حماسا ملهما، فهم ت٘اما كالشعلة التي لا تنطفئ أبدا، فنمو القائد كتطوره يتطلب منو حماسا  استمرار

 حقيقيا كملهما.
  ،امتلبؾ الحنكة: فالقائد الفعاؿ ىو ذلك الشخص الذم لؽتلك مستول رفيعا من الحنكة، تْيث يتمكن من تنظيم الدواقف الفوضوية

 تجاكب مع الدشاكل بل يستجيب لذا.فهو لا ي
  مساعدة الآخرين على النمو: فالقادة الحقيقيوف لا يسعوف للتطوير كالنمو الذاتي فقط، كعندما يكوف جو العمل سليما كخاليا من

ها جزءا متكاملب لا التفاىات يتم حينها تبادؿ الأفكار تْرية لشا يؤدم إلذ التعاكف، كمن خلبؿ ىذا التعاكف تصبح الدؤسسة كالعاملتُ في
  .1يتجزأ منتجتُ فريقا يتصدل لأقول الفرؽ الدهمة

كما صنف الباحثوف صفات القائد الادارم الناجح  الذم يقوـ بادكار لستلفة كمتغتَة لكنها متكاملة كمتداخلة فهو يتحلى تٔواصفات     
  2تٕعلو يتماشى مع ىذه الادكار، كمنها مايلي:

 :الذكاء ، القدرة على التحليل كالاستبصار، اليقضة، الطلبقة اللغوية، الدركنة كالاصالة، القدرة على اصدار  مثل القدرة أك الكفاءة
الأحكاـ، القدرة على تقدنً الأفكار، القدرة على فهم الدشكلبت كطرح الحلوؿ، القدرة على التعامل مع مقتضيات التغيتَ، الجرأرة على 

 ة، الدبادرة، الطموح، القدرة على التعمل مع الأزمات كالطوارئ.ابداء الآراء كالدقتًحات، الدثابر 
  :مثل تنمية قدرات ككفاءات العاملتُ، حسن استخداـ الامكانيات البشرية كالدادية الدتاحة.الاستفادة من خبرات الآخرين كتٕاربهم 
  :كيكوف على علم تاـ تّميع النواحي الفنية التي يشرؼ عليها أف تتوفر لدل القائد الدهارات العلمية اللبزمة التفوؽ الأكادلؽي كالدعرفي

 كيوجهها مثل: قوة التصور كالادراؾ، ربط الاسباب بالدسببات، ادارة جلسات الدناقشة بركح تعاكنية، التخلص من الركتتُ.
  :كالبشاشة، الدودة، الاستقامة  مثل: القدرة على تٖمل الدسؤكلية، الاعتماد على النفس، النشاط، التعاكف، الدرحالصفات الشخصية

 كالعدؿ، الحزـ عند اتٗاذ القرارات، القدرة على ضبط النفس، الحماس للعمل، التواضع، اللباقة، الجرأة على مساندة الحق، الصبر، القدرة
 على تٖمل الاحباط كالفشل، التنظيم كعدـ الديل الذ الفوضى.

  :لدمتازمثل الصحة الجيدة، الدظهر اصفات جسمية مناسبة 
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  :مثل الأمانة ، الاخلبص، الكرامة، الابتعاد عن التحيز، الصدؽ، القدكة الحسنة.صفات خلقية 
  :مثل: أف يكوف من مستول اجتماعي كاقتصادم متميز، ذك شعبية عند الآخرين، دلؽقراطي كيشرؾ الآخرين في اتٗاذ صفات اجتماعية

 الآخرين، يومن بقدرة الآخرين على التغيتَ. القرار، احتًاـ
 

 : كالتالر للقيادة لستلفة كمصادر أنواع على الدنظمات في القادة يعتمد:مصادر قوة القائد -3
 القوة ىذه كتندرج التنظيمي الرسمي، الذيكل في موقعها حسب للوظيفة الدخولة الصلبحيات إلذ الدستندة القوة ىي : الشرعية السلطة -
 منها الأدنى على قانونية سلطة ت٘ارس الأعلى فالوظيفة الأسفل، إلذ الأعلى من
 عليو سيعود رئيسة لأكامر امتثالو كأف الدطلوب الوجو على تٔهامو قيامو من الفرد توقعات مصدرىا القوة ىذه : المكافأة منح سلطة -

 .الرئيس قبل من معنوية أك مادية تٔكافأة

 امتثالو عدـ أك كاجباتو تأدية في قصوره أك تقاعسو أف من الفرد، بتوقعات مرتبطة كىي الخوؼ، ىو القوة ىذه أساس : القسرية القوة -
 .الرئيس قبل من الدعنوم أك الدادم العقاب إلذ سيعرضو رئيسو لأكامر

 الأفراد، من غتَه عن الصفة بهذه ينفرد حيث الفرد لدل الدكتسبة كالدهارة الدعرفة ىو القوة ىذه أساس : الخبرة على المبنية القوة -
 .الأختَة بهذه كقناعتو قبولو نتيجة قيادتو يقبل الأختَ تٕعل الدشركع صاحب على الفنية القوة من نوعا لؽارس فالدهندس

 كمعرفتهم الدعلومات مصادر إلذ الوصوؿ بصلبحية القادة لدتع نظرا القوة ىذه تنتج : المعلومات مصادر امتلاك على المنية القوة -
 .الأحياف بعض في كسرية ىامة أمورا تعتبر كالتي الدنظمة كسياسات بالخطط

 شخصية في الجاذبية توافر إليو تشدىم تْيث الشخصية، سماتو ببعض تابعيو إعجاب نتيجة عادة الفرد عليها كلػصل : الإعجاب قوة -
  1القائد.

 .معينة أىداؼ تٖقيق على للعمل الآخرين في التّأثتَ على القدرة لؽتلك ك قيادم موقع في إدارية شخصية كجود على القيادة تعتمد   
 : التالر النحو على متعددة مصادر من تأتي الأفراد على التأثتَ قوة
 الدنظمة في التنظيمي الذيكل في القائد مركز نتيجة القوة ىذه تستمد ك : القانونية أك الشرعية القوة. 
 الدعنوم أك الدادم العقاب ك التأنيب على القدرة لؽتلك الدؤثر أف الدرؤكستُ إدراؾ نتيجة القوة ىذه تستمد ك : الإجبار ك الإكراه قوة 

 .عملو في الدوظف قصر ما إذا
 الوجو على بعلو قاـ إذا الجوائز ك العلبكات ك الدكافآت ك الركاتب مثل ماديا الآخرين حفز على القوة ىذه تعتمد : الدكافأة قوة 

 .الدطلوب
 الآخرين على التأثتَ خلبلذا من يستطيع القائد، لؽتلكها التي الخبرة القوة ىذه مصدر : الخبرة قوة. 
 2.الشخصية صفاتو ببعض تابعيو إعجاب نتيجة القائد عليها لػصل ك : الإعجاب قوة  

                                                           
 259-258ص 2018عماف: دار كائل للنشر كالتوزيع.  السلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ.لزمود سلماف العمياف.  - 1
 564ص 2019الجزائر: جامعة أـ البواقي.  ماىية القيادة الادارية.سامية ابريعم، ك كآخركف.  - 2
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 الاداريــــــــة :خصائــــــص و انمـــــــــــاط  القيـــــادة  المطلب الرابـــــــــــــع

تباينت النظريات القيادية من حيث تقسيمات الالظاط الادارية التي توصل اليها علماء القيادة ك الادارة، حيث اف النمط الفعاؿ في       
اخرل من موقف ما قد يكوف ىو النمط الددمر في موقف اخر ، كما يلبئم فئة معينة من الدرؤكستُ ك  لػفزىم قد يكوف مثبطا لفئة 

 الدرؤكستُ، ك بالرغم من الاختلبفات بينهم الا اف ىناؾ صفات تٕمعهم.

 اف القيادة تتميز بالحرص الذ الوصوؿ الذ الذدؼ المحدد عن طريق لرموعة الافراد الدؤمنتُ برسالتهم ك الددركتُ لدسؤكلياتهم.

  :خصائص القيادة الادارية -1
 1ص ادارتها ك عليو لؽكن حصرىا في النقاط التالية:تستمد القيادة الفعالة خصائصها من خصائ    
 .القيادة الادارية عملية انسانية: تستهدؼ تٖقيق اقصى اشباع لشكن للرغبات ك الحاجات الانسانية 
  التابعتُ القيادة الادارية عملية اجتماعية: فهي احدل مكونات النسق الاجتماعي ك بهذا الدنطلق يكوف القائد اجتماعيا في علبقاتو مع

 متعاكنا كلسلصا كمنفتحا كلزبا لذم.
 :اذ لػتاج القائد الذ دراسة خصائص الجماعة ك بنائها كت٘اسكها ك قيمها ك توزيع الادكار فيها ك  القيادة الادارية عملية جماعية تعاكنية

بالإضافة الذ تدني مستول الركح الدعنوية التفاعل بتُ اعضائها ك تٕاىل القائد لذذه الامور لغعل الدؤسسة عرضة للصراعات التنظيمية 
 للعاملتُ كضعف انتاجية الدؤسسة ك العكس صحيح.

  القيادة عملية تربوية: نتيجة التفاعل بتُ الخصائص السابقة فاف دكر الددير كقائد تربوم يؤثر في سلوؾ العاملتُ ك يوجو تفاعلهم
 الاجتماعي.

 التي ت٘ارس  للؤنشطة ة بل تتم من خلبؿ تنظيم ك تنسيق لكافة الجهود ك تنظيم شاملبالقيادة الادارية عملية منظمة : ليست عشوائي
 .تٖت امرة مديرىا

 2على العموـ لؽكن اجماؿ الخصائص في النقاط التالية:      

 القيادة ىي القدرة على الاقناع ك التصور ك التخيل كجمع الدعلومات. -
 ك الجرأة في اتٗاد القرارات الحاسمة ك الشجاعة.القيادة ىي القدرة على طرح الافكار الجديدة  -
 القيادة ىي الثقة بالنفس كبالدرؤكستُ  من خلبؿ معرفة مهاراتو ك طموحاتو ككعيو بواقع امكانيات منظمتو البشرية ك الدادية ك  -

 التكاليف اللبزمة لتحقيق الاىداؼ الدرجوة.
لعميق ك التحليل الواسع ك الدنطقي لدا سيؤكؿ اليو الدستقبل ،ام تكوين خارطة القيادة ىي البصتَة النافذة التي تتمثل في التشخيص  ا -

 ذىنية لتنظيم كاقع مكونات الدنظمة ك الربط فيما بينها ، كقراءة القرارات بعقلية ناقدة ثم انتقاء افضلها.
                                                           

،ص 2019دار اليازكرم العلمية، الطبعة الاكلذ، ،الابعاد المحدد للعلاقات الانسانية في الادارة المدرسيةاسماعيلي يامنة : بن خركر ختَ الدين،   1
 57،56ص
دراسة حالة في الشركات الصغتَة ك الدتوسطة في قطر،رسالة ماجستتَ ،  ،اثر القيادة الاستراتيجية على الاداء التنظيمي :القحطاني عوض سعد اؿ جابر  2

 25 23ص ص 2020جامعة عماف الاىلية  تٗصص ادارة اعماؿ،
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لعمل ك تكوين علبقات من شاهاا اف القيادة  ىي القدرة على الاتصاؿ بالأخرين ك التفاعل معهم ك التحاكر بأسلوب لزفز على ا -
 تعزز مكانة الدنظمة.

 :انماط القيادة الادارية -2
 / مفهوم النمط القيادي:2-1

 اختلفت التعاريف لدل  العديد من العلماء حيث ىناؾ من يعرفو على انو :
الدنظمة كما انو تعبتَ عن تلك الدكونات امجتموعة من السلوكيات التي تبرز لدل القائد في تأثتَه  على الاخرين معو باتٕاه اىداؼ  -

 1الدسالعة في احداث سلوكو مع الاخرين ك الطريقة التي يؤدم بها عملو.
 :على انو سلوؾ القائد كما يراه الاخركف لشن يعمل معو ك ليس كما يراه صاحبو. 1976يعرفو الذوارم  -
 لوؾ الجماعة ك العاملتُ من اجل تٖقيق اىداؼ الدؤسسةيعرفو البياع على انو الاسلوب الذم ينتهجو القائد للتأثتَ في س -

تتنوع الظاط القيادة بتنوع الدؤسسات ك اختلبؼ الشخصيات ك الادكات ك الوظائف ك الدواقف ، فلكل لظط قيادم طابعو الذم  لؽيزه      
لظاط القيادة لؽكن القوؿ انو ك اف اختلفت عن غتَه ، ك قد حاكلت عدة دراسات التمييز بتُ الظاط القيادة ،لكن رغم ىذه التصنيفات لأ

في بعض الجوانب فقد تتفق في جوانب اخرل ، ك يصبح بينهما تداخل ك قد لغمع القائد بتُ اكثر من لظط كاف  كاف لؽيل الذ سلوؾ لظط 
 قيادم لؽكن تصنيفو على اساسو.

 / محــــــدداتــــــــــــــــــو:2-2

للقائد لظط قيادم كاحد فقد يكوف لو عدة الظاط  لكنو يعرؼ بالنمط الغالب على سلوكو ك يتحدد ذلك ليس من الضركرم اف يكوف      
 2عموما بالعوامل الوراثية ك البيئية ك الدوقفية للقائد كلؽكن حصر ىذه المحددات في الجدكؿ التالر:

 محددات القائد( 02جدول رقم )

 خصائص المهمة خصائص السياق القيادي اديخصائص النسق القي خصائص الاتباع خصائص القائد

 مفهوـ القائد عن ذاتو. -
تصوراتو الضمنية حوؿ  -

 الاتباع.
 مستول دافعيتو للئلصاز. -
 مستول الخبرة الفنية. -
 نسق القيم لديو. -
 سمات شخصية. -

 مستول النضج. -
 التوقعات. -
الاستعداد لتحمل  -

 الدسؤكلية.
 السلوؾ مع القائد.-

 الجماعة. دكاـ -
 حجم الجماعة. -
تاريخ القائد في  -

 الجماعة.
 البناء التنظيمي. -
 

الثقافة المحيطة  -
 بالجماعة.

الظركؼ الاقتصادية ك -
 الاجتماعية السائدة.

التطور الاجتماعي ك -
 التكنولوجي...

 غموض الدهمة. -
 قابلية الدهمة للتقسيم.-
تقدنً عائد حوؿ  -

 الاداء

                                                           
 364ص 1985، 1،دار النهضة العربية، لبناف ،الطبعة علم النفس الصناعيابو النيل لزمد السيد :  1
2
 .163ص 2001/2012،رسالة ماجستتَ، جامعة منتورم تنمية الموارد البشريةاثر انماط القيادة الادارية على دركيش شهيناز:  
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  الباحثتين بالاعتماد على المرجع :من اعدادالمصدر  

من الجدكؿ السابق يتضح لنا اف للقيادة علبقة تبادؿ ك تأثتَ بتُ القادة ك التابعتُ لذم، ك ىذه العلبقة تتم في اطار مناخ ك ظركؼ    
القيادة الادارية الغابا اك سلبا ،ك فيمايلي الدنظمة التي يعمل بها القائد الادارم،كما اف ىناؾ العديد من العوامل ك الدؤثرات التي تؤثر على 

 شرح لألعها :

 السمات ك الالظاط الشخصية للقائد ك سلوكو ك نعتٍ بذلك صفاتو الشخصية سواء منها الجسمية اك النفسية اك السلوكية. -
 صفات التابعتُ ام الدرؤكستُ التي قد تكوف جسمية اك نفسية اك سلوكية. -
واجهة الدواقف ك اتٗاذ القرار الادارم ، فقد لؽيل البعض الذ الاستقلبؿ ك لؽيل البعض الاخر الذ كما قد تتباين القدرة على م -

 الاعتماد اك التًدد في اتٗاذ القرار، كفوؽ ىذا كذاؾ فقد يتباين البعض في تٖمل الدسؤكلية.
 اىداؼ الدنظمة سواء منها الاستًاتيجية اك القصتَة الددل. -
حيث حجمها اك نوع انتاجها اك الاساليب التنظيمية ك ىيكلو التنظيمي ك انواع القرارات ك الدهاـ فيو ، نوع منظمة العمل سواء من  -

 كنوع الحوافز الجماعية ك جماعة العمل.
ها الظركؼ ك العوامل البيئية المحيطة تٔنظمة العمل ، ام ما ت٘ر بو الدنظمة من ظركؼ ك عوامل مؤثرة سواء في بيئتها العامة اك في بيئت -

 الداخلية.

 /الانماط القيادية الادارية:2-3

اف القادة  من ىذا الطراز يتخذكف من سلطتهم الرسمية اداة تٖكم ك ضغط على مرؤكسيهم  /النمط القيادي التسلطي:2-3-1
 لؽكن تلخيص صفاتو التفصيلية فيما يلي: لإجبارىم على العمل لكن بدرجات متفاكتة.

 ثقة الرئيس بالدرؤكستُ معدكمة. 
 .حرية مناقشة الرئيس معدكمة 
 .ُيستخدـ التهديد ك التخويف ك العقوبات لتحفيز الدرؤكست 
 .لا يشعر بالدسؤكلية الشخصية لضو الاىداؼ 
 .كمية الاتصالات قليلة جدا 
 .اتٕاه تدفق الدعلومات تنازلر 
 .ُلا يعلم تٔشكلبت الدرؤكست 
 .درجة التفاعل قليلةمع عدـ الثقة 
  ُالافراد.لا يوجد تعاكف بت 
 .القرار يتم اتٗاذه في القيادة العليا للمنظمة 
 .ُالقائد لػدد الاىداؼ لوحده ك يوصلها على شكل اكامر للتابعت 
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 .َالتابعتُ يتقبلوف الاىداؼ ظاىريا ك تقاكـ باستمرار بشكل كبت 
 .الرقابة مركزية من القيادة العليا، ك بأسلوب لسابراتي 

يقوـ ىذا النمط على اساس  احتًاـ شخصية الفرد ك حرية الاختيار ك التحفيز الالغابي ك اعطاء  /النمط القيادي الديمقراطي2-3-2
التابعتُ حرية التصرؼ ك التفكتَك ابداء الرام ك الالؽاف تٔصطلح العمل معي ك ليس العمل عندم ك الذم يتجسد من خلبؿ الدشاركة في 

كيتيح لأعضاء امجتموعة الدشاركة الفعالة في اتٗاذ القرارات ذات الصلة بهم ك يفوض اتٗاد القرارات .فهذ النمط لػد من التفرد بالرام 
 1.السلطة لدرؤكسيو

اك الفوضوم فيو يتخذ الافراد قراراتهم بكل حرية بسبب عدـ مقدرة القائد على ادارة الجماعة اك اللبمبالاة اك  :  /النمط التسيبي2-3-3
كما يشاء كما لو  تْيث تتًؾ للفرد حرية التصرؼ يضا النمط غتَ الدوجو اك سياسة اطلبؽ العنافيسمى ا ك كي يكوف لزبوبا لدل الجميع.

 اف القيادة غتَ موجودة فتكوف النتيجة عدـ كجود ضوابط حقيقية للعمل.

الاجراءات ك الاعتماد على اف ىذا النمط يعطي القائد اكبر قدرة من الحرية لدرؤكسيو لدمارسة نشاطاتهم ك اصدار القرارات كاتباع     
تغيب الزعامة الادارية ك يوجد تشوش كفوضى ك لا يوجد توجيو حقيقي فعاؿ اك   وفي، ك  ائج اعمالذمالذات لشا لغعل الافراد يقيموف نت

ابداء الرام ك  سياسات اك اجراءات كايضا ازدكاجية الجهود، فالددير قد يكوف ضعيف الشخصية ك يتًدد في اتٗاذ القرارات .ك التهرب من
 2الدلبحظات كعدـ الاىتماـ تْل الدشاكل الاجتماعية ك التشغيلية للموظفتُ .

 ىذا النمط غتَ لزبب لأنو يساعد على التنصل من الدسؤكلية ك يشجع على الفوضى الادارية.

في معالجة الدشكلبت، يعتمد على  يكوف فيو القائد متسلط في جوىره ،لبق في التعامل مع الدرؤكستُ ،مرف/النمط الدبلوماسي :2-3-4
 الاتصالات الشخصية لإلصاز العمل.

  

                                                           

 73،ص  2004، الاردف ، 1، دار الكندم ط القيادة اساسيات و نظرياتماىر لزمد حسن :  1 
في ادارة الاعماؿ، كلية الاعماؿ ،جامعة الشرؽ   رسالة ماجستتَ، اثر انماط القيادة في مقاومة التغيير في منظمات الاعمال:سالد  شركؽ احمد  2

 24،ص2013، الاكسط،الاردف
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 المطلب الخامس: وظائف ومهارات القيادة الادارية
 :الوظائف الاساسية للقيادية الادارية / 1

باختلبؼ طبيعة الجماعة من الوظائف التي يقوـ بها القائد عادة ىي القدرة على  التنسيق ك الاتصاؿ كالرقابة، فتختلف ىذه الوظائف     
ك يعتبر الصاز ىذه العمليات مؤثرا قويا في الدوظفتُ كوهاا تكوف كسائل إقناعيو ك استعمالية من اجل كسب رضاىم كمن بتُ ىذه الوظائف 

 لصد:

ىو من اىم الادكار ك الوظائف حيث اف نسبة كبتَة من العمل القيادم ىي دفع الافراد الذين لؽلكوف السلطة لاستخدامها  التنسيق : -
في مواقف سليمة ك من خلبلذا يتحقق كلاء الافراد لأىداؼ الدنظمة الذم يتطلب التفاني في السعي لضو تٖقيقها ك مهارة كبتَة من القائد 

يمتهم الشخصية التي تؤثر في سلوكهم كلذم اىدافهم الدتعارضة  كمهارتو في تعديل القيم ك تنظيم السلوؾ التي تعوؽ ذلك لاف الافراد لذم ق
 (.2010، 73ص  2010)لزمودشحماط، ،1تقدـ التنظيم.

 الدوظفتُ.كظيفة التنسيق ليست حكرا على القيادة الادارية العليا بل ىي كاجب القيادات  الادنى تٔا في ذلك الدشرفتُ على 

فهو يعد كسيلة الربط التي تٕمع بتُ كافة قنوات التنظيم  لا يعمل التنسيق بفعالية الا من خلبؿ سهولة الاتصاؿ ك فعاليتو الاتصال: -
 الادارم فألعيتو في الادارة العامة تكمن في كونو احدل الوظائف الاساسية التي تقع على عاتق القيادة الادارية ، فهو الجهاز العصبي
للمنظمة ك التي تبعث فيها ركح الحياة ك تدفع بها لتحقيق الذدؼ ، ك تتضح العية الاتصاؿ في قوة صلتو بالتخطيط من جهة ك بإصدار 

 القرارات من ناحية ثانية ك بعملية الرقابة من ناحية اخرل.

نظاـ الدعلومات كما لػتويو من خطط ك عمليات تأكد  لا تعتٍ التقييد اك استغلبؿ السلطة مع الدوظفتُ فهي مرتبطة بالتوجيو ك الرقابة: -
تُ للقائد الادارم اف الدوظفتُ يقوموف بأداء كظائفهم التي تدفع بالدؤسسة للستَ في الاتٕاه الصحيح من اجل تٖقيق الاىداؼ بتوجيو العامل

على عمليات التخطيط ك التنظيم ك القيادة كتعتبر  كتٖذيرىم عند مواجهة الاخطار فعملية الدراقبة ىي لرموعة الطرؽ الدستخدمة في الرقابة
الرقابة الجهاز العصبي للجسد كاملب ، فهي تلك العملية التي  تقوـ على جمع الدعلومات ك تصحيح الاخطاء ك بالتالر تصويب اداء 

 2الدوظفتُ كتٖسينو في النهاية.

 لؽكن اف نستخلص الوظائف الاساسية للقيادة الادارية:
 صدر للفكر: كذلك من خلبؿ الدعرفة الواعية للقائد التي تٕعلو القائد الركحي ك الدوضعي لجماعتو.القيادة م -
 فغالبا ما تكوف القيادة لدن يتميز بالدعرفة ك الخبرة الفنية ك الادارية. القيادة مصدر للخبرة: -
 التكتيكية لذا.القيادة برلرة للسياسة العامة للجماعة ك تٖديد الاىداؼ الاستًاتيجية ك  -
 القيادة تٗطيط لأساليب العمل ككسائل التنفيذ ك البرامج. -
 القيادة لظوذج ك قدكة كرمز كمثل اعلى لتحمل الدسؤكلية ك ضبط العمل ك بذؿ الجهد. -

                                                           
 73ص 2010عتُ مليلة، الجزائر ، 1،دار الذدل ،ط لعلم الادارةلزمود شحماط: الددخل   1
2
 96،ص 2005،دار الفكر ، ،عماف ،الاردف،1ط ،ترجمة سلبمة عبد العظيم حسن ، تحديات القيادة و الفعاليةبيتً شافتَ :  
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مؤثر على العلبقات القيادة لشثل خارجي للجماعة في علبقتها الخارجية للتعبتَ عن حاجاتها ك التزاماتها مع الاخرين ك في نفس الوقت -
 الداخلية للجماعة.

 العقاب. القيادة تقولؽات الغابية ك سلبية من خلبؿ الثواب اك -
 القيادة رعاية ابوية للجماعة من خلبؿ معرفة اكضاع العماؿ ك معاناتهم ك معالجتها. -

 1لؽكن حصرىا في النقاط التالية::مهارات القيادة الادارية/ 2

 الاخرين بألعية قراراتو من الناحية التطبيقية. لإقناع عن نفسو قدرة القائد على التعبتَ -1
 التمتع بالصبر ك الجلد ك النشاط كتٖمل مسؤكلية ايصاؿ مؤسستو الذ اىدافها  -2
 تفهم معتٌ الدسؤكلية في الدستويات الادارية كافة ك القدرة على اتٗاذ القرارات السليمة في التوقيت ك الدكاف الدناسبتُ. -3
راء الاخرين ك معرفة سلوؾ الافراد ك القدرة على التأثتَ فيهم لدفعهم الذ الدزيد من الفاعلية ك الانتاج، ك لقد حدد يوكي استطلبع ا -4

 خمس مهارات قيادية تتمثل في: 1989
 ك تعتٍ اشتًاؾ العاملتُ في اعماؿ الرقابة ك التأثتَ في الاخرين ك اف امتلبؾ الددير لذذه الدهارات يدفع العاملتُ الذ  مهمة تفويض السلطة

 الدشاركة في اتٗاذ القرارات التي تٖقق اىداؼ الدنظمة  كمن ثم دفع لتحمل جوانب من مسؤكليات العمل.
 :تقبلية ك تبتٍ الثقة ك الدخاطرة ك امتلبؾ ركح الدبادرة ك قبوؿ التغيتَ.كىي توقع التغيتَ ك توسيع الرؤية الدس مهارة الحدس 
  كىي قدرة القائد على تشخيص مواطن الضعف ك القوة لديو ك التعرؼ على قدراتو ك امكاناتو  ك اختبارىا من اجل مهارة فهم الذات

 اكساب مهارات جديدة.
  :مبادئ مستَ العمل في الدنظمة ك قيم العمل ك العاملتُ ك احداث التوافق كىي قدرة القائد على فهم ك استيعاب مهارة الانسجام

 بينهما من اجل الصاز افضل.
  : كىي قابلية القائد على التصور ك التمثيل ك النظرة الذ ما كراء الحالات التي تواجهو في الدستقبل ليتمكن من كضع خطة مهارة التبصر

 2 .عمل لدواجهة تلك الحالات

                                                           
مذكرة ماجستتَ، تٗصص تنظيم  ، دراسة ميدانية على العاملتُ بالدديرية العامة لاتصالات الجزائر ،الانماط القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفياحمد زغدكد :   1

 .2017كعمل ، ،جامعة الوادم 
 www.pdffactory.comمن الدوقع  روابط العلاقات العامة  المهارات القيادية و دورىا في تأصيلشهرزاد لزمد شهاب : 2 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.pdffactory.com/
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 الثاني المبحث
الاطار النظري لإدارة 

 التغيير
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 الاطار النظري لإدارة التغيير: المبحث الثاني

الدنظمات الدعاصرة ك تعمل في كاقع يتسم بالتغيتَ سواء كاف ذلك لزليا اك عالديا ،اذ ت٘ارس ىذه التغيتَات ضغوطا عليها  تعيش     
باختلبؼ نشاطاتها، حيث اصبح من الطبيعي على الددراء التأقلم ك التكيف مع ىذه العوامل كضركرة فهم ك ادراؾ العية التغيتَ من اجل 

 ؿ ك التمكن من اقتناص الفرص في البيئة الخارجية ك التصدم للتهديدات ك الدخاطر.ضماف اداء متميز ك فعا

اف التغيتَ ىو حالة من حالات عدـ الاستقرار ك عدـ الثبات كونو يرتكز على خطوات متسلسلة حسب اسبقية الاحداث ك الانشطة      
ابات توافقية دفاعية كذلك حسب تاثتَ التغيتَ على اىداؼ الدنظمة ك ازمنتها من خلبؿ رصد تقلبات بيئة العمل الخارجية مع تقدنً استج

 ك برالرها.

 سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث الذ النقاط التالية: 

o َماىية ادارة التغيت. 
o لرالات ك مراحل التغيتَ ك الاسباب الدافعة لو. 
o .مفهوـ مقاكمة التغيتَ كاسبابها 
o  َك اساليب التقليل منها.العوامل الدساعدة على زيادة مقاكمة التغيت 
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 ماىية التغيير وخصائصو وانواعو:المطلب الاول 
I. ماىـــــــــية التغيـــــــير: 

 :مفهوم التغيــــــيراولا: 

 لغة :التغيتَ مشتق من الفعل غتَ اك حوؿ اك بدؿ تٔعتٌ جعلو في حالة مغايرة ك لستلفة عما كاف عليو في السابق . -
 للتغيتَ عدة تعاريف كفيما يلي العها:اصطلبحا :تعددت  -
 1التغيتَ ىو التحوؿ من نقطة التوازف  الحالية الذ نقطة التوازف الدستهدفة كيعتٍ الانتقاؿ من حالة الذ اخرل في الدكاف ك الزماف . -
يشمل الدنظمة بأكملها كيدار من القمة ، بغية زيػػػػػػػػػػػادة فعالية التنظيم من خلبؿ تٖسينات ك  بانو جهد لسطط  BECARD يعرفو بيكار -

 2تدخلبت مدركسة في عمليات التنظيم كذلك باستخداـ نظرية العلوـ السلوكية.
كتغيتَ لدمارساتها الادارية ك تعتمد  اما احمد طاىر عرفو بانو خطة طويلة الددل لتحستُ اداء الدنظمة في طريقة حلها للمشاكل ك تٕديده -

ىذه الخطة على لرهود تعاكني بتُ الاداريتُ ك على الاخذ في الحسباف البيئة التي تعمل فيها الدنظمة ك على التدخل من طرؼ خارجي 
 3كعلى التطبيق العلمي للعلوـ السلوكية.

تُ الانظمة الدعقدة من ثقافية ك اجتماعية ك اقتصادية ك تكنولوجية ك عرفو رتشارد ركبتَ على انو عبارة عن ظاىرة التحوؿ في التوازف ب -
 4التي تكوف اساسيات امجتتمع.

 :تعريف ادارة التغييرثانيا:

يعرفها ستيف سميث باهاا عملية تٖويل الدؤسسة من خلبؿ تطبيق منهج شمولر عملي متدرج من الواقع الحالر الدراد الوصوؿ اليو من  -
 5اؿ ك السلوؾ باتباع اساليب عملية لتعزيز التغيتَ الدراد احداثو.خلبؿ تطوير الاعم

 ىي العملية التي من خلبلذا تبتٍ قيادة الدنظمة لرموعة معينة من القيم ك الدعارؼ ك التقنيات مقابل التخلي عن قيم ك معارؼ اك تقنيات -
  6اخرل.

على ضوء ىاذين التعريفتُ ك التعاريف الاخرل التي لا لؽكن حصرىا في ىذا الدقاـ لؽكن اف نعرؼ ادارة التغيتَ على اهاا سلسلة من       
 الدراحل تقوـ بها ادارة الدنظمة لربرة كانت اك لستَة للبنتقاؿ من كضعها الحالر الذ كضع افضل اخر مستقبلب بإجراء التعديلبت اللبزمة

ية  كانت اـ معنوية ، حسب الظركؼ البيئية المحيطة بها من اجل تٖقيق الاىداؼ الدرجوة ،تٔعتٌ اخر ادارة التغيتَ تهدؼ الذ معالجة ،ماد

                                                           
 20،ص2000،الدنصورة ،مصر ، 1دار الوفاء للطباعة ك النشر ،ط ، قوى ادارة التغيير في القرن الحادي والعشرين: عثماف فاركؽ السيد 1
 18،ص2020،الاردف،1، دار اليازكرم العلمية للنشر ك التوزيع،طالتغيير و التطوير التنظيميادارة احمد يوسف دكدين:  2

3
 19مرجع سبق ذكره،ص.ادارة التغيير و التطوير التنظيمياحمد يوسف دكدين:  

4
 27ص 2015،عماف،1انعاـ الحيالر:ادارة التغيتَ في منظمات الاعماؿ،مركز الكتاب الاكادلؽي ،ط  

5
 29الر:ادارة التغيتَ في منظمات الاعماؿ،مرجع سبق ذكره، صانعاـ الحي  

6
 51،ص1767، عمان الاردن، 6مشهور ثروت:التطوٌر الاداري،دار اسامة للنشر و التوزٌع ،ط  
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مظاىر العيوب ك الاخطاء ك القصور داخل الدنظمة ضمن خطة مدركسة دكف الحاؽ الضرر بها اين تنصهر جهود القيادة ك الدوظفتُ 
 لدختلفة لتشكل جبهة تغيتَ، مستخدمة في ذلك شيء من الاساليب ك الدوارد لدواجهة التحديات القادمة.بتياراتهم كرغباتهم ا
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 : اىمية ادارة التغيير ثالثا:

تد التغيتَ التنظيمي شديد الالعية فهو ظاىرة اقتصادية ، اجتماعية، سياسية مركبة تتعدل العيتها ك تتجاكز حدكد ما لػققو في الحاضر ك ت٘
 لدستقبل، ك لؽكننا الاحاطة  ببعض الجوانب  كت٘ثيلها في الشكل التالر:الذ ا

 أىمية إدارة التغيير (02شكل رقم )

 

 

 

 

 

 المصدر :من اعداد الباحثتين

I. :يعمل التغيتَ على تٕديد الحيوية داخل الدؤسسات ك الدنظمات ك الدكؿ، فالتغيتَ يؤدم الذ انتعاش  الحفاظ على الحيوية الفاعلة
ت ك الآماؿ، ك الذ تٖريك  الثوابت ك الذ سيادة ركح من التفاؤؿ ك من ثم تظهر الدبادرات الفردية ك الجماعية ، ك تظهر الاراء ك الاقتًاحا

الالغابية، كمن ثم تٗتفي ركح اللبمبالاة ك السلبية ك نزعة التشاؤـ الناجمة عن الثبات ك الاستقرار  يزداد الاحساس بألعية ك جدكل الدشاركة
 الدمتد لفتًة طويلة من الزمن.

II. :التغيتَ لػتاج دائما الذ جهد التعامل معو سواء التعامل الالغابي بالتكيف اك التعامل السلبي بالرفض ككلب  تنمية القدرة على الابتكار
 النوعتُ من التعامل يتطلب الغاد كسائل ك ادكات ك طرؽ مبتكرة ،كمن ثم يعمل التغيتَ على تنمية القدرة على الابتكار في الاساليب ك في

 1الشكل الدضموف.
III.  كذلك بتفجتَ الدطالب ك توليد الرغبة ك تنمية الدكافع ك الحوافز لضو التقدـ ك الرتقاء، كما في التطوير و التحسين و الارتقاء:اثراء الرغبة 

 يستدعيو ذلك من تطوير ك تٖستُ متلبزـ في شيء ما.
IV. : القدرة على التكيف مع الظركؼ ك الدواقف ك ك نقصد بو التوافق مع متغتَات التكنولوجيا ك عولدة التجارة ك التوافق مع متغيرات الحياة

  2تستلزمو الدلؽومة ك الاستمرارية للمنظمة مهما كاف حجمها ك كظيفتها. ىذا ما ك التفاعل معها
V.  :من خلبؿ معالجة العيوب ك الاخطاء ك التجديد باستبعاد اساليب الانتاج الدستهلكة ك الاعتماد على الوصول الى درجة اعلى من الاداء

 الدستمر. نولوجيا الدتجددة من اجل تٖقيق الاشباع الذم يسوؽ الافراد الذ التطويرالتك

                                                           
1
للعماؿ الاجراء تٗصص  دراسة حالة مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ للتامينات الاجتماعية-اثر وظائف ادارة الموارد البشرية على التغيير التنظيميكحوؿ زىرة:   

 28ص 2016/2017-الجلفة-ادارة الدوارد البشرية جامعة زياف عاشور
2
جامعة الشهٌد حمة –، مجلة الدراسات و البحوث الاجتماعٌة التغيير التنظيمي كمدخل استراتيجي لتكيف المنظمة مع المحيطكمال بوقرة،حمصً سعٌدة:  

 51،ص1761،سبتمبر15الوادي ، العدد-لخضر

 اهمٌة  ادارة التغٌٌر 

 الوصول الى درجة اعلى من الاداء الحفاظ على الحٌوٌة الفاعلة

 التوافق مع متغٌرات الحٌاة تنمٌة القدرة على الابتكار

 ازكاء الرغبة فً التطوٌر
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 لؽكن تلخيصها في النقاط التالية: :: اىداف  ادارة التغييررابعا 
 .تغيتَ سلوكيات الافراد العاملتُ بالدنظمة للبنسجاـ مع التغيتَات الحاصلة كالانتقاؿ من العمل الفردم الذ فرؽ جماعية 
 .زيادة قدرة الدنظمة على التعلم 
 .ادخاؿ التقنيات الحديثة في النظاـ التكنولوجي للمنظمة 
  القضاء على الصراعات التي قد تٖدث في الدنظمة باستخداـ اساليب الدواجهة كطرؽ لحل الدشاكل  ك استخداـ اىداؼ عليا بدؿ من

 استخداـ السلطة الفردية.
 لصرلػة ك اظهار الدعلومات بدلا من اخفائها.زيادة قدرة الافراد على الدواجهة ا 
 .تغيتَ الالظاط القيادية في الدنظمة من بتَكقراطية الذ الظاط مهتمة بالعاملتُ ك مشاركتهم في اتٗاذ القرارات 
 .احياء الركود التنظيمي ك تٕنب التدىور في الاداء ك تٖستُ الفعالية من خلبؿ تعديل التًكيبة التنظيمية 

II.  1: ىناؾ لرموعة ىامة من الخصائص التي تتصف بها ادارة التغيتَ كىي:التغييرخصائص ادارة 
 ىذا يعتٍ اف ادارة التغيتَ لا تتحرؾ عشوائيا ،الظا على اساس غاية مرجوة ك اىداؼ مسطرة من طرؼ قول التغيتَ.الاستهدافية : 
 يتم في اطار امكانياتو ك موارده ك ظركفو التي لؽر بها حتى لؽكن تنفيذه : تٔعتٌ ارتباط ادارة التغيتَ بالواقع العملي للمشركع، ام اف الواقعية

 بسهولة ك يسر.
 تعتٍ مدل التوافق بتُ عملية التغيتَ ك بتُ رغبات ك حاجات ك تطلعات القول الدختلفة لعملية التغيتَ.التوافقية : 
 ؾ ك القدرة على التأثتَ في الاخرين ك توجيههم، ام رصد قول التغيتَ :يتعتُ اف تكوف ادارة التغيتَ فعالة من خلبؿ الدركنة في التحر  الفعالية

 ك التعامل معها لتحقيق اىداؼ التغيتَ.
 تٖتاج ادارة التغيتَ الذ تفاعل كافة الاطراؼ الغابيا من خلبؿ الدشاركة الواعية للقول صاحبة الدصلحة في التغيتَ مع قػادة التغيتَ المشاركة : 

 ك مقاكمة التغيتَ كضماف ستَكرتو كفق الدعايتَ المحددة.كذلك لتفادم معارضة ا
 تٔعتٌ مصداقية ادارة التغيتَ الددعمة بالشرعية القانونية ك الاخلبقية في آف كاحد ، ام تعديل القواعد ك القوانتُ التي تتعارض مع الشرعية :

 التغيتَ ك عدـ تعارض ادارة التغيتَ مع الاخلبؽ ك الاعراؼ السائدة ك غتَىا.
 ىذا يعتٍ اف لصاح ادارة التغيتَ مرتبطا بإصلبح العيوب ك الاختلبلات الدوجودة سواء على مستول الافراد اك الجماعات اك على الاصلاح :

 مستول الدنظمة.
 لغب اف لؼضع كل قرار ك كل تصرؼ لاعتبارات التكلفة ك العائد.الكفاءة : 
 لغاد قدرات تطويرية افضل لشا ىو قائم اك معركؼ اك مستخدـ حاليا.: تٔعتٌ العمل على االقدرة على التطوير و الابتكار 
 ك تعتٍ ىذه الخاصية القدرة على التكيف ك استبعاد ضغط الاحداث السريعة ك العاصفة  القدرة على التكيف السريع مع الاحداث :

 تٕاىاتها ك مسارىا.التي تٕتاح الكياف الادارم ، ام اف تتوافق ك تتكيف معها كتسيطر عليها ك تتحكم في ا

                                                           
1
 1763، 1المجلد عدد الجزائر، جامعة سعد دحلب،-مخبر التنمٌة الاقتصادٌة و البشرٌة-مجلة الاقتصاد و التنمٌة البشرٌة بن عبد العزٌز فطٌمة و اخرون:  

http://search.mandumah.com/Record/644525 
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 :انــــــــــــــــــــواع التغيـــــــــــــير

على كل القادة اف يفهموا بشكل دقيق الانواع الدختلفة من التغيتَ قبل العمل على قيادة الدنظمة ك ادارتها من اجل اف تتم عملية       
 1.التغيتَالتغيتَ بشكل ناجح لػقق الاىداؼ ك الشكل التالر يوضح انواع 

 أنواع التغيير (03شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على المرجع نفسو المصدر: من اعداد الباحثتين

 

    Developmental change/ التغيير التطويري  1

ىو ابسط انواع التغيتَ ،يوصف فيو الوضع الجديد بانو تٖستُ ك تطوير للوضع القدنً ام اف الدنظمة تتقدـ خطوة اك خطوتتُ لضو          
على  الاماـ لدسايرة الظركؼ المحيطة بها، كتعتبر نسبة التكلفة ك التطوير بسيطة مقارنة بالأنواع الاخرل ك على القادة اف لػفزكا الدوظفتُ

ل ك بداء ك طرح الافكار ك الآراء الدهمة بالنسبة للتغيتَ من خلبؿ التحفيز الدالر ك الدكافآت للمبدعتُ ك تطوير عمليات الاتصاؿ ك التواصا
عمليات التغذية الراجعة ك تسختَ تطبيقات متعلقة بالجودة ك لا ننسى اشراكهم في كضع خطة التغيتَ  حتى التنفيذ ك التشجيع على العمل 

 ماعي التعاكني.الج

   Strategie change/ التغيير الاستراتيجي 2

يرتبط بالقضايا طويلة الاجل  مستقبلب اك لؽكن القوؿ بانو الرؤية الاستًاتيجية للمؤسسة ك بالتالر فهو يشمل ىدفها كفلسفتها ك         
الدراكز التنافسية الذ جانب تدعيم ىذه الاىداؼ بالسياسات  رسالتها الدتعلقة بالنمو ك الجودة ك الابتكار كعليو لا بد من تٖديد مواصفات

 التي تٗص التسويق ك الدبيعات ك التصنيع ك معالجة ك تطوير الدنتجات ك التمويل كادارة شؤكف الافراد.

 

 
                                                           

1
 90، 89،ص1،2011لدعاصرين ، الدنهل، طالتحديات ك الاستًاتيجيات للمدراء ا -خضر مصباح اسماعيل الطيطي:ادارة التغيتَ  

 انواع التغيتَ

 التغيتَ الاستًاتيجي التغيتَ الوظيفي التغيتَ التطويرم التغيتَ النقلي
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  Functional change/التغيير الوظيفي 3

التقنيات التي لذا اثر مباشر على تنظيم العمل داخل ام قسم من الدنظمة  ك يرتبط بالأنظمة الجديدة ك الاجراءات ك بناء الدنظمة ك        
 لغب على كل افراد الدنظمة اف يكونوا على دراية بالطرؽ ك الاساليب الفنية ك الادارية  ك اف يعلم القادة اهام اذا ارادكا تغيتَ تصرؼ

 العاملتُ عليهم بػػػػػ:
 تغيتَ البيئة التي يعملوف بها. -
 بالحكمة ك النقاش انو لؽكن لذم اف يتغتَكا) التدريب مهم في ىذه الحالة(. اقناعهم -
 اقناعهم باف ىذا التصرؼ سيؤدم الذ نتيجة الغابية تكوف لدصلحتهم. -

 Transforming change/ التغيير النقلي او التحولي 4
 اكثر الانواع تعقيدا حيث يتطلب العديد من الامور لكي يكوف تنفيذه ناجحا :

 استجابة قوية لدتطلبات السوؽ. -
 استجابة قوية للتحولات في قول البيئة المحيطة بالدنظمة. -
 نفسية ك عقلية الافراد ك القادة.-
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 مجالات ومراجل التغيير و الاسباب الدافعة لو: المطلب الثاني
I. المحيطة بها ك التي تتصف بكوهاا بيئة ديناميكية تشهد حالة تتعرض الدنظمة  للتغيتَ باستمرار كوهاا نظاما مرتبطا بالبيئة  :مجالات التغيير

ل ،ك من التغيتَ السريع في عواملها الاقتصادية ك الاجتماعية ك التكنولوجية ك السياسية ك غتَىا ،فهي تتأثر بام تغيتَ لػصل في ىذه العوام
غيتَات الحاصلة في  بيئة الدنظمة بشكل متزايد ك التي تتجو لضو لقد اكد العديد من الدعنيتُ على اف تطور الدنظمة كلظوىا بسبب ىو بسبب الت

التعقيد ك تستطيع الدنظمة اف تتبع عدة مناىج للتغيتَ سواء على الدستول التكنولوجي اك التنظيمي الذم ينصب على العلبقات الوظيفية ك 
الناس ك اتٕاىاتهم ك عاداتهم ك قيمهم ك طموحاتهم اك في العمل  البناء الذيكلي للمنظمة كادارتها ك كحداتها اك الانساني الذم يتعلق بأفكار

 بتغيتَ الواجبات الوظيفية كميا اك نوعيا اك كليهما.

 1اف اكثر امجتالات ىي :   F.Pichaultد ذكر قل

  تغيتَ طرؽ تنظيم عمل العماؿ. 
 .تغيتَ الذيكل التنظيمي للمؤسسة 
 .تغيتَ في سياسة ادارة الدوارد البشرية 
 .تغيتَ في استًاتيجية الدؤسسة 
 .تبيتٍ نظاـ معلومات اكثر تطورا 

 2توجد عدة لرالات للتغيتَ في الدؤسسة، لؽكن توضيحها بالاتي:

 حيث يأتي التغيتَ في الذيكل التنظيمي كنتيجة لتغيتَ الرسالة، النشاط ،الاىداؼ ،التكنولوجيا ،حجم عمليات الهيكل التنظيمي :
 لتخفيض التكاليف ك مواجهة متغتَات تنافسية سوقية اك فنية اك تشريعية اك ثقافية اك اجتماعية.الدنظمة، ك سعيا 

 :كيتم استخداـ اساليب ككسائل متنوعة تستند على منهج تغيتَ القيم ك الدعايتَ ك اعادة  التعلم، ك يستند منهج تغيتَ الفرد على  الافراد
 افتًاض اف ذلك سيصحبو تغيتَ بالدؤسسة.

 يتم اجراء تعديلبت بالأىداؼ ك الاستًاتيجيات لتحقيق تلك الاىداؼ استجابة لتغتَات البيئة المحيطة.ىداف و الاستراتيجياتالا : 
 يستهدؼ ىذا النوع من التغيتَ اجراء تعديلبت بنظم ك اساليب العمل الدتبعة لإلصاز اعماؿ الدنظمة ،بالاعتماد على التكنولوجيا :

 علومات الدختلفة التي تسهم الذ حد كبتَ بالاستثمار الامثل لدوارد الدنظمة.تطبيقات تكنولوجيا الد
 من السهل تغيتَ القواعد الرسمية ،مع ضركرة التزاـ الافراد بها، اما القواعد غتَ الرسمية التي يتضمنها مناخ الدؤسسة فيصعب القواعد :

 تٖديدىا، ك تعقب مساراتها، كغالبا ما تكوف لذا جذكر قوية.

                                                           
1
دراسة حالة مجموعة مؤسسات -التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ،بين الحتمية البيئية و الاختيار الاستراتيجيبرباش توفيق:   

 29،ص 2016-2015جامعة سطيف  -دراسة حالة مؤسسة مامي للمشركبات بولاية سطيف
2
 داء بيئة السياحةأفي استراتيجيات التغيير و مجالاتو ب   ADKARنماذج التغيير و تطبيقات عمار ياسر كطاف عبد الله،انعاـ علي توفيق الشهربلي:   
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 كيقصد بها كافة النظم الدوجودة بالدؤسسة التي تعمل على توفتَ الدعلومات الضركرية لعملية الرقابة ك الدتابعة ك اتٗاذ القرار، ك نظمال :
 اعداد نظاما متكاملب  لكل الدعلومات بالدنظمة، من خلبؿ تكامل الانظمة الفرعية.

 بتغيتَ الافتًاضات ك الاساليب ك الدعتقدات لدل الافراد حوؿ موضوع ما ، مع توفر : تغيتَ الثقافة يلزـ الادارة للقياـ الثقافة التنظيمية
 كسائل تسهم بتغيتَ ثقافة الدؤسسة.

 لشا لاشك فيو اف فلسفة الادارة اك اسلوبها في العمل بالدؤسسة يؤثر على ادائها فاذا ما تغتَت ىذه الفلسفة اك  الاسلوب الاداري:
 يتسبب  بإحداث تغيتَات بالدنظمة. الاسلوب فاف ذلك من شانو اف

 التي تلبي احتياجات كمتطلبات متخذم القرارات كالدستفيدين النهائيتُ.الاجراءات و الخدمات : 
 :ك يتطلب تغيتَات متنوعة تستلزـ بها اف تتكيف مع البيئة التي تعمل فيهاك تطور لنفسها ميزة تنافسية ت٘كنها من التفوؽ في سوؽ  البيئة

 العمل.
II. 1كما يوضحو لظوذج ليفن التالر: كلؽر بثلبثة مراحل حل التغيير التنظيمي:مرا 

 ( مراحل التغيير التنظيمي03جدول رقم ) 

 الدرحلة الثالثة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الاكلذ
 اعادة التجميد  التغيير  اذابة الجليد

الغاد الشعور بالحاجة الذ -
 التغيتَ.

 تقليص مقاكمة التغيتَ.-

 تغيتَ الافراد.- 
 تغيتَ الاعماؿ.-
 تغيتَ البناء التنظيمي.-
 تغيتَ التقنيات.-

 تعزيز النتائج.- 
 تقييم النتائج.-
 اجراء تعديلبت بناءة.-

 : كتاب ادارة التغيير و التطوير التنظيميالمصدر
 : Unfreezingاولا :مرحلة اذابة الجليد 

ديرين بضركرة الحاجة للتغيتَ، ك العمل على التخلص من مالعمل في الدنظمة من عاملتُ ك اقساـ ك فيها يتم اثارة اذىاف افراد كجماعات       
تهيئة الاجواء الدلبئمة لخلق على الاتٕاىات ك القيم ك الدمارسات ك السلوكيات التي لؽارسها الافراد داخل التنظيم في الوقت الحالر ثم العمل 

ثم العمل على تقوية الشعور لدل ىؤلاء الاشخاص بضركرة استبداؿ الالظاط السلوكية ك القيم ك  دكافع جديدة عند الاشخاص لعمل شيء ما
ك تتضمن ىذه العملية دفع الافراد في الدنظمة الذ  ادراؾ اف السلوؾ اك الاستًاتيجية الحالية التي يعملوف ، الاتٕاىات القدلؽة بأخرل جديدة 

 كاشعار العاملتُ بالأماف اتٕاه التغيتَات التي قد تٖدث مستقبلب، ، داءالذ تدىور النتائج ك الآتٔقتضاىا لد تعد ملبئمة ،اك اهاا تؤدم 

  

                                                           
1
 75ص ، 2014، 1عماف ،الاردف ،ط دار الدعتز للنشر ك التوزيع،، ادارة التغيير و التطوير التنظيميجمال محمد :  
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 Changeمرحلة التغيير  ثانيا:
 .يتم التًكيز على ضركرة تعلم الفرد افكار ك اساليب ك مهارات عمل جديدة  من خلبؿ توفر بدائل مقدمة من طرؼ الادارة -
 الواجبات ك الدهاـ ك التقنيات ك الذياكل التنظيمية.اجراء تعديل في  -
 توفتَ معلومات كمعارؼ  كاساليب عمل جديدة لتطوير الدهارات. -
اك التغيتَ في الظاط توزيع السلطة: من خلبؿ اعادة النظر في الصلبحيات الدمنوحة للمستويات الادارية اك نظاـ التسلسل الادارم الدعموؿ به -

 يدة ك تغيتَ في لظط القيادة ك زيادة الدركنة ك اعادة تصميم الاعماؿ بشكل يتوافق مع الدتطلبات الجديدة للعمل.استحداث كظائف جد
 التغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة ام في الدعدات اك في اساليب الانتاج ك العلبقات بتُ النشاطات الدختلفة ك تٖستُ طرؽ تدفق العمل. -
دارية بإعادة النظر في لظط  اتٗاذ القرارات ك الظاط الاتصالات كاف يصبح اسلوب اتٗاذ القرارات جماعيا من خلبؿ التغيتَ في العمليات الا-

 تشكيل اللجاف.
 تشجيع السلوؾ الابداعي ك الدبادرة ك الابتكار.-

 :Refreezing  ثالثا: مرحلة اعادة التجميد
الالتزاـ  الداخلي لدل الدوظفتُ لضو الانظمة ك القواعد ك الدمارسات ك السلوكيات الجديدة تٖاكؿ الدنظمة في ىذه الدرحلة بناء درجة عالية من 

من ،من خلبؿ تقوية ك تثبيت ذلك بالمحافظة على ما تم تٖقيقو ك الصازه ك اكتسابو في مرحلة التغيتَ ، ك ىذا ما يسمى بالتجميد ،كيتم ذلك 
 خلبؿ:

 العملية الناتٕة عن عملية التغيتَ.بالاستمرار بالتطبيقات  :تعزيز النتائج 
 كذلك بالدقارنة بتُ الاىداؼ الدرجوة، ك الاىداؼ المحققة من ىذا التغيتَ، ككشف مواطن الخلل كاسباب الالضرافات. :تقييم النتائج 
 تَ.عبر انشاء انظمة للبقتًاحات ك تشجيع الدناقشات ك الاجتماعات الخاصة تْل مشاكل التغي :اجراء تعديلات بناءة 

 كتكوف الدنظمة قد انتقلت نقلة حقيقة. بهذا تكوف عملية التغيتَ قد ت٘ت بطريقة فعالة
III. 1دكاعي التي ينشا منها التغيتَ  لؽكن اف نلخصها فيما يلي:اف ال :الاسباب الدافعة للتغيير 
 الضغوطات الخارجية 
  كضماف بقائها في   الدسؤكلوف ك العاملوف في لستلف الشؤكف ك امجتالات ،باعتبار اف التغيتَ ك الدواكبة للظركؼ كسيلة للحفاظ علة الدؤسسة

 لرتمع متغتَ ك متطور بشكل مستمر.
 .الضركرات ك الحاجات ك التطلعات 
 .امجتتمع 

 2لؽكن شرح ىذه الاسباب شرحا مفصلب كتقسيمها الذ:

 : كتظهر لدل القول الناشئة في البيئة الداخلية للمنظمة نتيجة العمليات ك التفاعلبت داخلها كىي :سباب داخلية:ا اولا
                                                           

1
 13،ص 1761، 6دار  الراٌة للنشر و التوزٌع ،الاردن ،ط،  التغييرادارة اتجاهات حديثة في  عرفة:سٌد سالم   

-اطركحة لنيل شهادة الدكتوراه-القطاع العاـ كالخاص تدراسة مقارنة بتُ مؤسسا-التطوير التنظيمي و مقاومة التغيير في المؤسسات:شوابً سارة  2
 40-39، ص  2018-2017،جامعة مصطفى اسطنبولر معسكر،ادارة اعماؿ -تٗصص تسيتَ الدؤسسات
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 القياـ بتغيتَات في اىداؼ الدنظمة ك استًاتيجياتها ك رسالتها. -
 العماؿ للمنظمة.الطفاض مستول الاداء التنظيمي ك انتشار السلبية ك اللبمبالاة ك الركتتُ في العمل ك عدـ كلاء  -
 الحاجة الذ تطوير نظاـ تقييم الاداء. -
 التطور الطبيعي لدل الدوظفتُ بزيادة حجم نشاطها ك الذم لؼلق مشاكل. -
 الطفاض الركح الدعنوية يفرض تعديل سلوؾ الافراد. -
 زيادة طموحات كحاجات الدوظفتُ اك زيادة معدلات الغياب ك التذمر من ظركؼ العمل. -

تٔا اف الدنظمة نظاـ مفتوح على البيئة الخارجية فهي تتأثر  التغيتَات التي تٖدث فيها حيث يرل معظم الباحثتُ ك الخارجية :ثانيا : الاسباب 
 الكتاب اف القول الخارجية  ىي الدافع الرئيسي لإحداث التغيتَ ك التي تتمثل في:

ك تغتَ رغبات  خلبؿ تكثيف الحملبت الاعلبنية ك ادخاؿ منتجات جديدة الذ السوؽ زيادة حدة الدنافسة في السوؽ من -
 الدستهلكتُ .

التغيتَات في القوانتُ ك التشريعات التي تصدرىا الحكومة من لوائح لضبط طبيعة العلبقات بتُ بتُ الدكؿ ك الدنظمات مثل  -
 التشريعات الدتعلقة بالبيئة اك بالاستثمار...

 جتماعية كتتمثل في لظط الدعيشة ، التغتَات الدكانية، مستول التعليم،...التغيتَات الا -
 التغيتَات الاقتصادية مثل تقلب الاسعار. -
 التكنولوجيا الجديدة كثورة الدعلومات ك الادارة عن بعد. -
 اللوائح المحلية كفرض الضرائب. -
 العولدة مثلب مؤسسات متباعدة جغرافيا تعمل عن طريق الشيكات. -
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      مقاومة التغيير واسبابها: لب الثالثالمط
حيث من يقوؿ التغيتَ يقوؿ  من الامور التي لا لؼتلف  عليها الباحثتُ في لراؿ السلوؾ التنظيمي ىو ميل الافراد الذ مقاكمة التغيتَ        

مقاكمة التغيتَ ،فكل شيء يتحرؾ ليتحوؿ الذ شيء جديد، الا اف ظاىرة مقاكمة التغيتَ تعد مشكلة مستمرة في كل الدستويات الادارية  
 كىذا ما يضعف الجهود ك البرامج ك يؤدم الذ انقسامات بتُ مؤيدين ك معارضتُ داخل الدنظمة.

I. 1:تعريف مقاومة التغيير 
باهاا ردكد الفعل السلبية التي لؽارسها الافراد ازاء التغيتَات التي حصلت اك قد تٖصل في الدنظمة كلب اك جزءا   Zenderيعرفها  -

 لاعتقادىم بتأثتَىا السلبي عليهم اك اتٕاه مصالحهم.
،فمقاكمة التغيتَ امر حتمي مثلما اف التغيتَ امر ىي استجابة عاطفية ك طبيعية اتٕاه ما يعتبر خطر اك متوقع يهد اسلوب العمل الحالر  -

 حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبعو ك فطرتو لؽيل الذ  مقاكمة تغيتَ الوضع الراىن) الديل للبستقرار(.
تثاؿ لو بشكل ىي سلسلة من التصرفات غتَ الدنطقية احيانا ك معارضة ام تغيتَ اك ىي امتناع الافراد لدعمهم لجهود التغيتَ ك عدـ الام -

 علتٍ اك بشكل ضمتٍ.
ىي موقف اك اتٕاه فردم اك جماعي ،شعورم اك غتَ شعورم يظهر ابتداء من طرح فكرة التغيتَ دكف معالجة ،كما اهاا لرموعة من  -

بئا يفوؽ الاستجابات السلوكية ك الدعرفية في حالة تغتَ مستمر تهدؼ الذ معالجة متطلبات داخلية اك خارجية خاصة كوهاا تشكل ع
 2امكانيات الفرد كقدراتو.

II. كمة التغيتَ التنظيمي:امن التعريفات السابقة لؽك استخلبص خصائص مق :خصائص مقاومة التغيير 
 الدقاكمة استجابة حسية عاطفية اك سلوكية فردية اك جماعية. -
عدـ فهم برنامج التغيتَ اك عجز في قد يكوف سببها حقيقيا اذا كاف لؽس مصالح الفرد ،كقد يكوف متوقعا كلررد تٗوفات بسبب  -

 التكيف معو اك خوؼ من فقداف الدزايا الدكتسبة.
 مقاكمة التغيتَ قد تكوف علنية اك مستتًة. -
 درجتها متفاكتة حسب الاسباب التي تستدعي ذلك. -

  

                                                           
1
لرلة الرسالة للدراسات ك البحوث ، مقاومة التغيير التنظيمي بين الاسباب المؤدية وطرق المعالجةفكركف السعيد :-لزرز عبد الباسط  

 11مسيلة،ص 2019ديسمبر 4،العدد4الانسانية،امجتلد
2
، مجلة البحث فً العلوم الانسانٌة دراسة في الابعاد النفسية -صور التعبير عن مقاومة التغيير في المنظماتالصراع التنظيمي كصورة من عباس سمٌر:   

 653 ،ص13،1765،العدد  1و الاجتماعٌة،المجلد
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III. 1:اسباب مقاومة التغيير التنظيمي 
 :لؽكن ت٘ثيلها في الجدكؿ التالر اسباب على مستوى الفرد:/1

 ( مقاومة التغيير التنظيمي04جدول رقم )
 عوامل اجتماعية عوامل نفسية عوامل منطقية

 الوقت الدطلوب للتكيف -
 الوقت الاضافي لإعادة التعلم -
 احتمالات نشوء ظركؼ غتَ مرغوبة -
 تكاليف التغيتَ -
 

 الخوؼ من امجتهوؿ -
 عدـ التسامح مع التغيتَ -
 عدـ الديل لضو الادارة اك كسيط التغيتَ -
الحاجة للؤمن ك الرغبة في الحفاظ على  -

 الوضع الراىن

 التحالفات السياسية -
 القيم الدضادة للتغيتَ -
 نضرة ضيقة تهتم فقط تٔصلحة الجماعة -
 الحفاظ على الدصالح الدكتسبة -
 الرغبة في الحفاظ على العلبقات الراىنة -

 :اسباب على مستوى الجماعة/2
 ك قلة التعاكف فيما بينهم لحل الدشاكل التي تواجههم. الخوؼ من التنافس ك الصراع -
 الرغبة في الحفاظ على العلبقات  الاجتماعية القائمة كتهديد التغيتَ للتحالفات ك العلبقات القائمة. -
 .مبادئ الجماعة ض التغيتَ مع قيم كر تعا -

 /اسباب على مستوى المنظمة:3
 عدـ الرفع في الدكافآت. -
 الدناخ التنظيمي الدناسب. عدـ توفر -
 التكاليف العالية التي الصرت على التغيتَات السابقة. -
 ضعف اختيار الطرؽ الدناسبة في ادخاؿ التغيتَ. -
 الفشل في تغيتَات سابقة. -
 جمود الذيكل التنظيمي. -
 

 
 
 

 

 

                                                           
1
دراسة ميدانية بكل -من وجهة نظر الاساتذة الجامعيين  LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام سماتي حاتم:   

 75،76،ص  2017/2018اطركحة دكتوراه في تٗصص علم النفس العمل ك التنظيم، -من جامعتي تيارت ك بسكرة
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 العوامل المساعدة على زيادة مقاومة التغيير وأساليب التقليل منها:المطلب الرابع 
I. العوامل المساعدة على زيادة مقاومة التغيير: 

 كبتَة تٔقاكمةو لغاب بينما ما، مؤسسة في قبولا قىيل قد التغيتَ نفس فإف كلذلك التغيتَ، مقاكمة زيادة إلذ تؤدم عوامل عدة ناؾى 
 :1مايأتي الدقاكمة زيادة في تساعد أف لؽكن التي العوامل ىمأ كمن أخرل، مؤسسة في
 تغيتَ، يةلعم أم من الخوؼ إلذ ذاى سيؤدم تغيتَلل ةلفاش لزاكلات بعدة الدنظمة ت٘ر فعندما سابقا، ت٘ت التي ةلالفاش التغيتَ حالات -

 .جديدة تغيتَ يةلعم لأم الدقاكمة قوة تزداد كما بالدخاطر، الإحساس يزداد كبالتالر
 كجعل التغيتَ، من الخوؼ يللتق إلذ ذلك أدل املك كبتَة الإدارة في تُلالعام ثقة كانت مالك تُ،لكالعام الإدارة بتُ الثقة ضعف -

 لأم الدقاكمة زيادة إلذ سيؤدم بالإدارة تُلالعام ثقة ضعف فإف ذلك، كبعكس تغيتَ،لل الحاجة في الإدارة نظر ةهلوج قبولا أكثر تُلالعام
 اىباعتبار  تغيتَ ةليعم أم مع وفليتعام ملهسيجع ذاىك  تُ،لالعام قبل من النية سوء ضاتاافتً  ستسود الثقة غياب في ولأن تغيتَ، يةلعم
 .ملذ ديداته
 جميعا الحالات ذهى في الدنظمة، في تُلالعام ددهي أك العادات ىلع يؤثر أك الصلبحيات من لليق أك الحوافز بنظاـ قليتع التغيتَ كاف إذا -

 بالنسبة الحساسة الجوانب ذهى لؽس أف لؽكن تغيتَ لأم مقاكمة أكثر ملهلغع الذم الأمر المحتمل؛ التغيتَ من ددكفهم مأها وفلالعام يشعر
 .ملذ
 فزاحا لغد الدوظف فإف كإبداع تطوير من الدوظف أك الددير وب يقوـ ما الاعتبار في التقييم وبلأس يأخذ عندما التقييم، وبلأس ضعف -
 .بالتغيتَ بالقبوؿ مخاطرةلل از فحا لغد لن الدوظف فإف فقط، النمطي الأداء ىلع بناءا يتم التقييم يكوف عندما كلكن ،تغيتَلل

 كقد التغيتَ ىلع تشجع قد الدنظمة فثقافة التغيتَ، يةلعم مقاكمة أك قبوؿ في الدنظمة لثقافة مهم دكر اؾىن الأخطاء، تقبل عدـ ثقافة -
 جديدة، عمل كإجراءات لوسائل جديدة تٕربة أم مصاحبة ضركرة موفهيتف كلا خطأ أم حدكث وفليقب لا الدديرين بعض لأف ،لوتعرق

 .التغيتَ لدقاكمة مهيدفع الذم الأمر العقاب، أك ـلو ال تٕنب لػاكلوف فيم شيء أم تغيتَ لػاكلوف لا تُلالعام تٕعل الثقافة ذهىك 
 :2كما تضيف فريدة جعالة عوامل أخرل نذكرىا في النقاط التالية    

كىنا يكوف مثتَا للمعارضة لأهام يركنو تهديدا لدراكزىم كصلبحياتهم، بعكس التغيتَ الذم يتم بناءا  كالجماعات، دراالأف ىلع التغيتَ فرض -
 على طلبهم، حيث ينظركف إلذ من يقوـ بإحداث التغيتَ كأنو يعمل لصالحهم.

                                                           
1
 .275-274،ص ص1،2013، إثراء للنشر كالتوزيع،عماف،طإدارة التغيير والتطوير:ناصر جرادات كآخركف - 

، مذكرة تٗرج تدخل ضمن متطلبات الاتصال الداخلي ودوره في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة حالة:المؤسسة العمومية للأشغال العمومية :فريدة جعالة- 2
-2012، ،الجزائر3نيل شهادة الداجستتَ، قسم علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ عمومي، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر

 .40،ص2013
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ؾ في نوايا الإدارة كإبراز الاحتمالات السلبية الدتًتبة حيث يعمد إلذ إثارة الشكو  الدهم في تقوية الدقاكمة للتغيتَ، كدكره رسمي غتَ التنظيم -
عن التغيتَ، كلقد أكضحت دراسات عديدة أف استقطاب التنظيم غتَ الرسمي كاكتساب ثقة قياداتو قد أدل إلذ إحداث تغيتَات رئيسية لد 

 .يكن من الدمكن القياـ بها بالاعتماد على التنظيم الرسمي
حيث أف الدقاكمة الجماعية للتغيتَ أقول من مقاكمة الأفراد، لاف تأثتَ التغيتَ على الجماعات أكبر من  ؛التغيتَ ضد جماعي رأم تشكل -

 تأثتَه على الأفراد.
كعليو على الإدارة أف تتفهم انو  من المحتمل أك غالبا ما ينشا عن عملية التغيتَ تٖفظ أك معارضة من جانب الأفراد الدتأثرين تْدكث       

فعلى الرغم من كجود الكثتَ من الدبررات للتغيتَ في لستلف  تغيتَ أك الذين يعتقدكف احتماؿ تأثرىم ،لعدـ استعدادىم لقبوؿ التغيتَ،ىذا  ال
مستقبلو الدنظمات، إلا أف القول البشرية التي يستند عليها التغيتَ كيتوجو إليها قد تبدم مقاكمة كردكد أفعاؿ قد تؤثر على فاعلية التغيتَ  ك 

 كمدل الالتزاـ بو، كىذا يتطلب جهودا كبتَة كتٖضتَ متقن للعملية التغيتَية، لإقناعها تّودة التغيتَ كألعيتو كعدـ تعارضو مع مصالحها
 الخاصة حتى تتقبلو كتتبناه.

II. أساليب التقليل من مقاومة التغيير : 

 الأىداؼ تٖقق التي بالطريقة التغيتَ إدخاؿ ىو الدؤسسة أك القسم في التغيتَ إحداث عملية يتولذ من بها يقوـ التي الأدكار أىم من إف      
 بو الآخرين تعريف ىو الجديد التغيتَ يدخل لدن الأساسي الدكر لأف التغيتَ، لعملية تأييدىم على كالحصوؿ الدوظفتُ إشراؾ خلبؿ من

 من يعانوف قد لشن كخاصة جميعا العاملتُ تساعد التي كالنظم الإجراءات كتطوير لزددة خطوات كضع خلبؿ من إدارتو على القدرة كامتلبؾ
 من لشكن قدر بأقل طريقها تأخذ أف لغب التغيتَ إدخاؿ عملية أف الدلبحظة كلغب .الدختلفة التغيتَ فتًات خلبؿ معو التكيف صعوبات
 كلتحقيق .بذلك الخاصة البيئة مع كالتكيف التغيتَ، لذذا العاملتُ قبوؿ ألعية إدراؾ خلبؿ من كذلك الدؤسسة، أك القسم داخل الإزعاج

 :1كىي الاعتبار بعتُ التالية النقاط أخذ لغب فإنو النجاح، من قدر بأكبر ذلك
 كالعاملتُ الدؤسسة لدصلحة تتم التغيتَ عملية أف العاملتُ كإشعار التغيتَ لعملية التمهيد الدرحلة ىذه في لغب:التغييرالعاملين ب إشعارأولا. 
 نتيجة بها يفكركف قد سلبية اتٕاىات أم تقليل كلزاكلة منهم متوقع ىو كما عليهم، كأثره التغيتَ بكيفية إخبارىم لغب كما سواء، حد على

 كعدـ الالتباس يكوف حيث الأكلذ الانتقالية فتًتو خلبؿ تكوف التغيتَ إحداث عند الدوظفتُ مشاكل معظم لأف التغيتَ، ىذا إحداث
 .عالية بكفاءة العمل إلصاز كعدـ الأخطاء لػدث لشا دقيق، بشكل الدطلوب ىو كما الإجراءات، من التأكد

 ذلك إلصاحو، في دكرىم كألعية كللمؤسسة لذم التغيتَ بألعية بإعلبمهم البداية منذ العاملوف يشرؾ عندما:بالتغيير العاملين اشتراك ثانيا.
 أم في بالدشاركة يرغبوف كالدؤسسات الإدارات في العاملتُ غالبية لأف أىدافو تٖقيق لضو بو للستَ الجهد كبذؿ الالتزاـ من الدزيد في يساعد

 .عليهم يؤثر قد أمر

                                                           
، امجتلة الدكلية للؤداء الاقتصادم، الجزائر دراسة مقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها داخل المؤسسة مع دراسة حالة مؤسسة صناعية جزائرية :برارة فريد - 1

 401 -400،ص ص  2021، 01،العدد  4، امجتلد 
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 عندما لأنو لو، مقاكمتهم كتقليل لقبولو الآخرين كمساعدة التغيتَ لإلصاح النقاط أىم من النقطة ىذه تعتبر: للعمال الإداري التفهمثالثا. 
 بألعية الدوظف بتعريف الإدارم دكر يأتي .إحداثو تريد لدا القبوؿ ك بالراحة يشعرىم ذلك فإف مشاعرىم كتتفهم تسمع أنك العاملوف يرل

 :لعا فائدتتُ للئدارم لػقق ذلك لأف كاضح إلغابي بأسلوب كالتغيتَ التدريب
 التعامل من لؽكن حيث الصعوبات عن لو يكشف سوؼ معو الدباشر الحديث كأف التغيتَ تٕاه حقيقية مشكلة لديو الدوظف أف إدراؾ 

 .لذلك الحلوؿ ككضع معها
 ذلك في النجاح إمكانية لديو بأف يشعر كأف معو يتأقلم أف لغب كانو التغيتَ إدخاؿ عملية في الجدية الدوظف يعرؼ أف لغب. 

 كيتم كفوائده؛ التغيتَ من دؼبالذ مهلتعريف ملذ كإرشادية يميةلتع اتصالات إجراءك  الأفراد يملتع يتم حيث رابعا. التعليم والاتصال:
  التغيتَ عن الدتوفرة وماتلالدع دقة عدـ أك ومات،لالدع نقص من ناشئة الدقاكمة كانت إذا الطريقة ذهى استخداـ
  أك التغيتَ من الخوؼ اىمصدر  الدقاكمة كانت إذا الأمر ذابه القائمتُ كمساندة التغيتَ تنفيذ يةلعم تيستَ ىوك  :والدعم التسهيل خامسا.

 1.الجديد كالطرؽ الأساليب ىلع التدريب توفتَ خلبؿ من كذلك التغيتَ، راء ىذاج أماف بعدـ إحساس نالكى كاف
 مقابل خاصة ياامز  لتقدنً الدساكمات بعض كإجراء التغيتَ، تٔقاكمة مهقيام المحتمل رادللؤف الحوافز تقدنً :والاتفاق التفاوضسادسا. 
 .التغيتَ إعاقة بعدـ دهتع ىلع الحصوؿ
 بصورة وماتلتٔع رادالأف كتزكيد الآخرين، ىلع تأثتَلل الخفية ودهكالج المحاكلات استخداـ كتشمل :)المناورة( والاستمالة التحكمسابعا. 
 .كمساعدة دعم أقصى وبلالدط التغيتَ يناؿ تْيث كعقلبنية بوعي الحوادث كترتيب انتقائية،
 الضمتٍ زاـكالإل بالتغيتَ، للئقناع دهج لأم زمتٍ مدل ىلع يتوفر كلا حتميا التغيتَ ذاى يكوف عندما :والصريح الضمني زامالإلثامنا. 
 في فيتمثل الصريح الإلزاـ أما بالتغيتَ، زاـالالت من مفر لا وبأن بالتغيتَ دؼهالدست ومع يدرؾ ضمتٍ يحلمت أك مكتوبة غتَ صيغة أم في يتمثل
 اتصالات بالتغيتَ زاـالالت رافقي أف لغب الأحواؿ كل كفي ،وب زاـالالت يتعتُ رسميا اهتوج باعتباره بالتغيتَ دؼهالدست وب لؼطر رارق أك سياسة
 .راىاإك كليس بالتغيتَ ول زاماإل الأمر يبدك تْيث بالتغيتَ زاـللئل بيلالس الأثر طفلت رسمية كغتَ رسمية

 عالية درجة ىلع الدقاكـ كاف إذا لاسيما التغيتَ، لسطط أك الإدارة يد في كرقة كآخر ةلالوسي ذهى تعتبر :والتعيين والفصل النقلتاسعا. 
 .التغيتَ لتأجيل الوقت من لراؿ ناؾى يوجد لا كتْيث التغيتَ، بقبوؿ زاموإل كيتعذر ب،لكالتط التعنت من

 (: )يوضح أساليب التقليل من مقاومة التغيير (05جدول رقم)

 العيوب المزايا التي يستخدم فيها المواقف الأسلوب

 التبمٗؼ ٔالتعمٗي

سٗجىا لا تتٕافض المعمٕوات أٔ 

عٍزوا تهُٕ المعمٕوات غير 

 رقٗكٛ التشمٗن

سالما ٖكتٍع الٍاؼ بالتػٗير 

 فإٌّي عٗغاعزُٔ في تٍفٗشٓ

وَ المىهَ أُ ٖغتػضم ٔقتا 

طٕٖلا إسا ناُ عزر الأفضار 

 المعٍٗين بالتػٗير نبيرا

 ٔالاصتباطالمؾاصنٛ 

عٍزوا لا تتٕافض عٍز المبارصَٖ 

بالتػٗير نن المعمٕوات التي 

يحتادٌّٕا لتدطٗط التػٗير 

فٗهُٕ للآخضَٖ قٕٚ نبيرٚ 

عٗهُٕ المؾاصنُٕ ومتظوين 

بتٍفٗش التػٗير ٖٔتي تطىين 

نن المعمٕوات سات العلاقٛ التي 

 يممهٌّٕا في خطٛ التػٗير

وَ المىهَ أُ ٖهُٕ وطٗعٛ 

لمٕقت إسا وا قاً المؾاصنُٕ 

بتدطٗط تػٗير لا ٖتلاًٞ وع 

 اتذادٛ

                                                           
1
، مذكرة مكملة  لنيل ماستً أكادلؽي في علوـ التسيتَ التغيير التنظيمي دراسة حالة بنك الجزائر الخارجيدور القيادة الإدارية في إدارة عايش مرنً:  - 

 54 -53، ص 2016-2015تٗصص إدارة أعماؿ الدؤسسة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البواقي، الجزائر 
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 لمىكأوٛ

 التغّٗن ٔالزعي

المٕاقف التي ٖكأً الأفضار 

التػٗير فّٗا بغبب وؾهلات 

 التهٗف

وتٜ اطى٠َ المغتّزفُٕ 

بالتػٗير تدزٖٛ الٕعز ٔنفاٖٛ 

 الزعي تتلاؽٜ أٔ تكن وكأوتّي

المىهَ أُ ٖأخش ٔقتا أطٕه  وَ

 ٔوهمفا وع استىاه فؾمْ

 التفأض ٔالاتفام

عٍزوا ٖتعضض ؽدص أٔ 

جماعٛ لمدغاصٚ وَ دضاٞ 

التػٗير ٖٔهُٕ لهشٓ اتدىاعٛ 

 قٕٚ المكأوٛ

طضٖكٛ عّمٛ ٌغبٗا لتفارٙ قزص 

 نبير وَ المكأوٛ

وَ المىهَ أُ ٖهُٕ وهمفا خاصٛ 

في اتذالات التي ٍٖبْ فّٗا 

لى التفأض ) المغاٖضٚ الآخضَٖ إ

) 

 المٍأصٚ ٔالاعتكطاب

سٍٗىا تؾػن الٕعاٟن الأخضٝ أٔ 

 تهُٕ عالٗٛ التهمفٛ

وَ المىهَ أُ ٖهُٕ سلا غير 

وهمف ٌغبٗا لمؾهلات وكأوٛ 

 التػٗير

وَ المىهَ أُ يحزخ وؾهلات في 

المغتكبن عٍزوا يحػ الأفضار 

 بأٌّي وغتػمين

 الترِٗب الصضٖح ٔالطىني

ٍِاك سادٛ  عٍزوا تهُٕ

للإعضاع بالتػٗير ٔتتٕافض 

للأؽداص الشَٖ ٖغعُٕ 

 لمتػٗير عمطٛ ٔاععٛ

عضٖع ٔيمهَ التػمب عمٜ أٙ 

 ٌٕع وَ إٌٔاع المكأوٛ

ممهَ أُ تحفّي المداطض إسا وا 

أرٝ إلى اِتٗاز ٔإثاصٚ الأفضار 

 عمٜ وَ ٖبارصُٔ بالتػير

 الٍكن أٔ الفصن

سٗح ٖهُٕ الضفض سا وضنظ 

 ٖضفض الالتظاًتٍعٗى٘ وؤثض ٔ

التدمص وَ المكأوٛ المؤثضٚ 

 ٔصرع وكأوين آخضَٖ

قز تعّض الإراصٚ بمعّض 

اعتبزارٙ ٔقز تفكز نفاٞات 

 بؾضٖٛ

 (562، ص 1991المصدر: )سيزلاقي، ماركيجي، 

 التغيتَ كما ىو موضح في الشكل التالر:كما لؽكن الاستعانة بنموذج كوثر كشيليزلصر كنموذج تستعملو إدارة التغيتَ للتغلب كالتقليل من مقاكمة 

 ( يوضح نموذج كوثر وشيليزنجر والتغلب على مقاومة التغيير 04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (21، ص 2019المصدر: )محرز، فكرون، 

 الاتصاؿ الدشاركة التسيتَ التفاكض التلبعب رصالق

 اتٕاه زيادة بركز القوة

كجود قصر -
 ظاىر أك ضمتٍ

سلوؾ قائم على -
التهديد دكف 

 مكافأة للبنصياع
مذكرة بانتهاء -

التقاعد عند 
 الفشل في التغيتَ

استخداـ قوة -
 الدنصب

للحصوؿ على 
 الانصياع

توليفة من -
التهديدات 

الفعلية كالدرتقبة 
مع كجود 

 مكافآت فعلية 

مفاكضات رسمية -
كغتَ رسمية 

للتغلب على 
 الدقاكمة

 إمكانية-
استخداـ طرؼ 

 ثالث
 

استكشاؼ -
 مناطق الدقاكمة

من أجل  الإغراء-
 الالتزاـ بالتغيتَ 

اتٕاىات التسيتَ -
 كتغيتَ السلوؾ

 أفرادالطراط -
الجماعة الدتأثرين 

 بالتغيتَ 
الدشاركة في صنع -

القرار سواء كاف 
رئيسيا أك 

 ىامشيا أك فرعيا

تقييم الدعلومات -
 عن التغتَ

عرض الدنطق -
على مقتًحات 

 التغيتَ
العاملتُ  إعلبـ-

بالدنافع من أجل 
 تهدئتهم
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( أف طرؽ معالجة مقاكمة التغيتَ كالتقليل منها تتدرج حسب درجة شدتها، فقد kotter/ Schlesingerكما نلبحظ في لزاكلة )      
أكثر عن عمليات التغيتَ للعماؿ تتخذ الدنظمة أساليب كاستًاتيجيات مرنة كالاتصاؿ أك الدشاركة أك التسيتَ عن طريق توفتَ معلومات 

كالسماح لذم بالدشاركة في صنع القرارات، كما تعتمد التسيتَ من أجل تغيتَ سلوؾ العاملتُ كؿ ما ترغب فيو، كما قد تعتمد على 
نصب استًاتيجيات أكثر شدة كالدفاكضات إذا كصلت الأساليب السابقة إلذ طريق مسدكد، أك تلجأ إلذ التلبعب باستخداـ قوة الد

للحصوؿ على انصياع العماؿ، كأختَا قد تلجأ الإدارة إلذ القصر سواء كاف ظاىرا أك ضمتٍ عن طريق التهديد في حالة عدـ تنفيذ الأكامر، 
 .1كىنا تكوف الإدارة قد استخدمت سلطة الإجبار لتنفيذ التغيتَ كالتقليل من الدقاكمة

                                                           
 21ص سبق ذكره، مرجع لزرز عبد الباسط، فكركف السعيد، - 1
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أشكال مقاومة التغيير:المطلب الخامس  
مقاكمة التغيتَ تعبتَا باطنيا كظاىريا تتجسد في شكل ردكد أفعاؿ الرافضة للتغيتَ كىي ظاىرة طبيعية شأهاا شأف التغيتَ تأخذ  

نفسو، معتٌ ذلك أف استجابة الفرد للتغيتَ بالرفض قد يعبر عنها في شكل أقواؿ أك سلوكيات كتصرفات معينة، كقد تكوف غتَ معبر عنها 
 1كتتمثل أشكاؿ الدقاكمة حسب التصنيفات التالية: و لعملو في الدؤسسة،كيظهر تأثتَىا على أدائ

 :من حيث الإفصاح عن مقاومة التغيير.اولا

 أشكاؿ ظاىرة كمعلنة للجميع مثل: ذباتٗا ةكتكوف ىذه الدقاكم :المقاومة الظاىرة)العلنية( للتغيير 
 مصارحة العاملتُ لرفض التغيتَ. -

 .الدبادرين باقتًاح التغيتَزيادة العداء لضو  -

 .زيادة الصراعات داخل الدؤسسة -

 .مارض العاملتُ كزيادة عدد الغيابات كالتأختَات ت-

 .زيادة الديل لضو الاتٖاد كأنشطة نقابات العمل -

 .ترؾ العمل أك زيادة طالبي النقل الوظيفي -

الدوظفتُ من قرارات الدنظمة بشأف إقرار التغيتَ كالذم قد يتطور ىذا الانزعاج بتنظيم إضراب كالدشاركة فيو كالذم يعتبر أىم  انزعاج -
 .مؤشرات عدـ الرضا كأكثر الوسائل تطرقا إليو

 .تٗفيض الجهود الدبذكلة من قبل العاملتُ كالعمل على زيادة خسارة الدنظمة كمقاكمة أم تٕديدات -

 .رفض تقدنً أم مساعدات لحل مشاكل العمل رغم خبرة العامل الطويلة -

 .زيادة عدد الشكاكل كالتذمر -

 .عدـ الالتزاـ بقواعد كإجراءات العمل -

 :كتكوف ىذه الدقاكمة باتٗاذ أشكاؿ مستتًة كغتَ كاضحة مثل: المقاومة الضمنية)السرية( للتغيير 
 ىبوط الحافز للعمل -

 الإمكانيات الدتاحة عدـ استغلبؿ كافة -

                                                           
1
،ص ص  مرجع سبق ذكره، دراسة مقارنة بين مؤسسات القطاع العام والقطاع الخاص-ومقاومة التغيير في المؤسسات التطوير التنظيمي شوابً سارة،- 

66،67 
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استغراؽ فتًات أطوؿ في تنفيذ الأعماؿ، فإذا كاف ىناؾ عدـ الرضا تظهر حالات من الإلعاؿ كعدـ الانضباط في مظاىر متكررة  -
 كالحديث مع الزملبء أك قراءة الصحف كالإبكار في الدغادرة

 زيادة عدد الأخطاء الدرتكبة  -

 استخداـ الصوت الدرتفع كإشارات اليد -

 نشر إشاعات عن النتائج السلبية -

 حجب الدعلومات كتأختَ كصولذا -

 : 1من حيث جماعية وفردية المقاومةثانيا.

: فردية الدقاكمة تعتٍ أف رفض التغيتَ أك الامتناع عنو يتم على مستول لزدد من الأفراد، كتتًاكح اتٕاىاتهم بتُ مؤيد للتغيتَ الدقاكمة الفردية -
 للرؤية الشخصية للتغيتَ الدقتًح.كمعارض لو، تبعا 

تعتٍ عدـ قبوؿ التغيتَ يأخذ طابعا جماعيا، كمن الدؤكد أف الحد من الدقاكمة الجماعية يشكل صعوبة على إدارة الدنظمة  :الدقاكمة الجماعية -
 نظرا لتعدد الأفراد الدقاكمتُ كاختلبؼ مستوياتهم الفكرية كالوظيفية كاحتياجاتهم كرغباتهم الدتعددة.

 :2من حيث ايجابية وسلبية مقاومة التغييرثالثا.

: تتمثل الغابية مقاكمة التغيتَ في كوف التغيتَ الدقتًح سلبيا، تٔعتٌ أف الفوائد المحققة منو أقل من التكاليف الددفوعة، كعدـ الدقاكمة الالغابية -
 الامتثاؿ لذذا التغيتَ يصب في مصلحة الدؤسسة.

بية مقاكمة التغيتَ في أهاا تتم عندما تكوف نتائج التغتَ الغابية كمرد كديتها على الدوظف كالدؤسسة كبتَ مقارنة : تتمثل سلالدقاكمة السلبية  -
 بتكاليفها.

 :3من حيث استمرارية مقاومة التغيير:رابعا
كالغابياتو، كبالتالر تزكؿ ىذه قد تكوف مقاكمة التغيتَ مرتبطة تٔدل إدراؾ الإفراد كفهمهم لأىداؼ التغيتَ : مقاكمة التغيتَ الدؤقتة -

 الدقاكمة تبعا لاقتناعهم كتفهمهم لحقيقة التغيتَ كأىدافو.
في حتُ قد تكوف ىذه الدقاكمة مستمرة ليس لعدـ فهمهم للتغيتَ الدقتًح، بل لرفضهم التاـ لو، أك عدـ قبولذم  :مقاكمة التغيتَ الدستمرة -

 من حيث مسالدة أك عدائية مقاكمة التغيتَ.لتغيتَ الوضع القائم في الدؤسسة على الإطلبؽ، 
 :1من حيث مسالمة وعدائية مقاومة التغييرخامسا:

                                                           
، 4جامعة الاغواط،امجتلد: -العدد الاقتصادم-، لرلة دراساتإدارة مقاومة التغيير في المؤسسة المعاصرة :إبراىيمي عبد القادر، عياش قويدر - 1

  173،ص2013،سنة:1العدد:
 173الدرجع نفسو، ص- 2
 .295، ص2012، دار الذدل، الجزائر،الثقافة التنظيمية وإستراتيجية التغيير في المنظماتسمتَ عباس،  - 3
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لا تقتصر مقاكمة التغيتَ على كوهاا عدائية، بل من الدمكن أف تكوف مسالدة، تٔعتٌ أف أضرارىا لا تتسبب في  :مقاكمة التغيتَ الدسالدة -
 ات الكلبمية مثلب.توقف العمل أك تعطلو التاـ، بل تقتصر على الدشاد

في حتُ عدائية الدقاكمة قد تصل إلذ تٗريب الدعدات كتعطيلها، كىذا ىو أخطر أشكاؿ الدقاكمة كأكثرىا ضررا  :مقاكمة التغيتَ العدائية -
 على الدؤسسة.

ها، لذا فعليها أف لا يكاف كع  كعليو فإف التغيتَ ىو عملية مستمرة كدائمة كيعتبر أمرا ضركريا كحتميا لأم مؤسسة تسعى إلذ البقاء أيا     
كأف تٖاكؿ تٕاىلو كتٕنبو، بل عليها ألغاد التغيتَات الدناسبة لحل الصراعات كالدشاكل داخلها كعليها إحداث  التغتَ بكل مقوماتو كمبادئو 

 .تٖاكؿ قدر الدستطاع أف تتفادل معوقاتو، التي لؽكن أف تعتًض طريقو، لأف فشلو كتلبشيو من فشلها كتلبشيها
جماعات أك حتى  إف حتمية التغيتَ تنجر عليها حتمية أخرل، ىي حتمية مقاكمة التغيتَ، فلببد لأم تغيتَ لػدث أف لغد أفرادا أك    

مؤسسات تعارض تطبيق أك تنفيذ ىذا التغيتَ كذلك لأسباب معتُ، لذلك فإف التغيتَ الناجح ىو الذم يأخذ بعتُ الاعتبار الأفراد الذين 
 تغيتَ كلزاكلة استمالتهم كإقناعهم بأف التغيتَ لؼدـ مصالحهم كمصالح الدؤسسة.يقاكموف ال

 

  

                                                                                                                                                                                                  
، وأثرىا على الحد من مقاومة العاملين للتغيير دراسة ميدانية مطبقة على الأجهزة الحكوميةالمشاركة في اتخاذ القرار  :بن بطيحاف، السهيلي مبارؾ - 1

 35،ص2007قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة الدلك سعود، الدملكة العربية السعودية،
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 المبحث الثالث
 الأدوار القيادية

في ظل متطلبات  
 رـــــــــــــــــادارة التغيي
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 المبحث الثالث: الأدوار القيادية في ظل متطلبات ادارة التغيير 
سواء على الصعيد الشخصي اك الدهتٍ، فعندما تفشل مؤسسة ما في  اساسيا في جميع معادلات النجاح، تعتبر الدهارات القيادية عنصرا      

، ك العكس صحيح ،لذلك يعتمد لصاح اك فشل ام منظمة اك لرموعة اك  تٖقيق اىدافها الرئيسية تتحمل القيادة اك الادارة العليا اللوـ
 الدتبعة في الدنظمة.لرتمع اك حكومة على القادة ك اساليب القيادة 

كتزداد ىذه الالعية في الآكنة الاختَة بسبب التغتَات التي لد  كلطالدا كانت القيادة على الدكاـ مكونا مهما في تنفيذ التغيتَ الناجح،     
قدرا كبتَا من الاىتماـ تكن ابدا على قائمة الدخاطر الدتوقعة ،ك نتيجة لذلك لصد اف الاتْاث ك الدراسات الحديثة لإدارة التغيتَ تولر 

رفة ك بالطريقة التي يتعامل بها القادة مع الدوظفتُ ك يدلروهام في سياؽ التغيتَ ، ادراكا باف القيادة الناجحة تتطلب نطاقا كاسعا من الدع
 الدهارات.

 في ىذا الدبحث سوؼ نتطرؽ الذ النقاط التالية:

 علبقة القيادة الادارية بإدارة التغيتَ. -
 لواجب توافرىا في القيادة الادارية لإلصاح التغيتَ.الخصائص ا -
 دكر القيادة الادارية في لصاح التغيتَ كمتطلباتها. -
 الأساليب القيادية الدعتمدة كفق مستويات التغيتَ. -
 عوامل لصاح القيادة الادارية في مقاكمة التغيتَ. -
 القيادة الإدارية في مقاكمة التغيتَ التي تواجو كالعراقيل الصعوبات -
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 :المطلب الاول :علاقة القيادة الادارية بالتغيير والخصائص الواجب توافرىا لإنجاحو
 :علاقة القيادة الادارية بإدارة التغيير -1

التطورات التكنولوجية كما اصبحت القيادة في الادارة الحديثة ك خاصة في الدستويات العليا مرتبطة اكثر فاكثر بالتغيتَ كذلك بعد  
ادت اليو من زيادة الاعباء على القائد الادارم كمن ىنا اصبحت فاعلية القائد في تٖقيق مهاـ منصبو تعتمد بشكل اساسي على فاعليتو 

 في احداث التغيتَ.
كتزداد احتمالات بناء ىذا الاعتقاد  ،مرؤكسيو مفادىا اف التغيتَ ضركرم ك مفيد لذم ك للمنظمة من ىنا فأنو على القائد الادارم اف يوصل

 اذا اسهم الدرؤكستُ في التخطيط ك تنفيذ ىذا التغيتَ.
 عليها على ىذا فاف القيادة الادارية الفعالة ىي التي تعتبر التغيتَ ىو تٖدم لإثبات لصاحها كمقياس لكفاءتها ك الدليل على ت٘ييزىا كبالتالر

 :1امتُ لعااف تعد للتغيتَ جيدا مع الاخذ بعدين ى
 كيفية التكيف مع التغيتَ كالاستفادة منو.-
 مداخل ك اساليب تٖقيقو. -

كتتطلب عملية التغيتَ من القائد اف يكيف نفسو مع الدواقف التي لا لؽكن تغيتَىا كيقسم بعض الدارستُ القادة تْسب قدرتهم  
 على التكيف مع متطلبات التغيتَ الذ لظطتُ:

ك ىو القائد الذم يتمتع بالقدرة على مواجهة الدواقف الغامضة ك تٖملها ،بعقلية متفتحة تٕعلو مستعدا  ليةالقائد ذو المرونة العا-
لسماع كجهات نظر جديدةك الاقتناع بها،فهو لا يتخذ مواقف جامدة ازاء رام معتُ بل يستطيع رؤية الاشياء من زكايا لستلفة ك يدرؾ اف 

 لواحد ك يعمل بركح الفريق مع مرؤكسيو.ىناؾ اساليب عديدة لدواجهة الدوقف ا
 يتميز بعدـ القدرة على تٖمل الدواقف الغامضة ،منغلق الذىنية كيؤمن تٔعتقدات ثابتة في كل شيء. القائد ذو المرونة المنخفضة-
 اف احداث التغيتَ يرتكز على عنصرين لعا:ك 

o ة.ادراؾ القائد لردكد الفعل للتغيتَ حتى لؽكنو تدعيم القول الدؤيد 
o .َمركنة القائد التي ت٘كنو من التكيف مع متطلبات التغيت 

اف "احد الجوانب الدهمة للقادة الفعالتُ اليوـ ىو القدرة على قيادة   Joseph Folkmanككما  قاؿ خبتَ تنمية الدهارات القيادية 
 التغيتَ، فالاختلبؼ الاكثر ت٘يزا بتُ الاشخاص الذيننعتبرىم مديرين جيدين مقابل اكلئك الذين نعتبرىم قادة عظماء ىو اف ىؤلاء القادة

 بارعوف في احداث التغيتَ.
تخطيط الجيد فحسب ،بل تتطلب ايضا قيادة جيدة حيث اف التغيتَ الاستًاتيجي لا لػدث من استًاتيجية التغيتَ الناجحة لا تتطلب ال

ك تلقاء نفسو، فالقادة الفعالوف ىم من يوجهوف العملية من البداية الذ النهاية ك بالتالر يتوقع الدوظفوف من قادتهم الكثتَ من الوضوح 
 2التواصل ك الدساعدة لا سيما في خضم التغيتَ.

 :ائص الواجب توافرىا في القيادة الادارية لإنجاح التغييرالخص -2
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 1عشرة خصائص لابد اف تتوفر في القيادة  الادارية  لإلصاح التغيتَ: Douglas K.Smithكضع الكاتب  
 أف يكوف القائد قدكة في لشارسة التغيتَ في كافة مناحي سلوكو. -
 تشجيع سلوكيات الدوظفتُ التي تطابق التغيتَ الدطلوب. -
 جعل لغة التغيتَ الادارم سهلة ك مفهومة ك العمل على تزكيد الدوظفتُ بالنشرات ك الكتيبات لاستخدامها كمراجع. -
كضع الدوظفتُ في موقف تعلم نظرم ك عملي،كتقدنً الدعلومات ك الدساندة لذم للقياـ بالتغيتَات الجديدة، لاف التطبيق يأتي بالنتائج  -

 الدرغوبة.
ث ك التطوير كأفضل مدخل للتغيتَ كتبتٍ اسلوب الابداع ك التحدم ك الاستماع لجميع الآراء ك الاقتًاحات النافعة توضيح العية التحدي -

 كالتفكتَ فيها ك مناقشتها ك تٕربتها كليس رفضها من اكؿ كىلة.
 الحافز لتبتٍ التغيتَ اك التجاكب معو.التأكد من فهم الدوظفتُ لدكرىم في احداث التغيتَ،لا نو اذا لد تتضح تلك الادكار،فلن يكوف لديهم  -
اف يبدا التغيتَ من خلبؿ فرؽ العمل، فالجهد الجماعي يأتي بنتائج افضل من الجهد الفردم كما اف فرؽ العمل تعتبر منظمات صغتَة لؽكن  -

 من خلبلذا تقونً التجربة قبل تطبيقها على الدنظمة ككل.
التي يقوـ بها الدوظفوف، كليس سلطات اتٗاذ القرار التي لؽتلكوهاا،فالتغيتَ لغب اف لؽس  جعل بؤرة التصميم الادارم الجديد ىي الوظائف -

 لب العمل كليس ظاىره .
 جعل نتائج الاداء ىي الذدؼ الرئيسي في التغيتَ كذلك من خلبؿ تغيتَ سلوؾ الدوظفتُ كمهاراتهم للوصوؿ اليو. -
م على مساعدة الاخرين على احداث ك تقبل التغيتَ ك استيعابو، اذ مرة بعد مرة سيزيد التًكيز على الدوظفتُ الدتجاكبتُ مع التغيتَ ، كحثه -

 عدد الدتجاكبتُ ك القائمتُ على التغيتَ حتى تٕد الدنظمة نفسها تعيش حالة التغيتَ كما لغب اف يكوف.

 2كبالتالر لابد على القيادة الادارية اف  تتمتع بالقدرات التالية:

  الاىداؼ ك السياسات كالاجراءات.القدرة على تٖديد 
 .القدرة على الدبادرة ك الابتكار 
 .القدرة على مواجهة الدواقف الدتغتَة 
 .َالقدرة على احداث التغيت 
 .القدرة على اتٗاذ القرارات الدوضوعية 
 .القدرة على التنفيذ بكفاءة ك فعالية 
 .القدرة على الدتابعة ك التقييم الذاتي 
 الابداع ك التفويض)الدركنة ك تفويض الصلبحيات(. القدرة على التنظيم ك 
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 دور القيادة الإدارية في ضوء متطلبات إدارة التغيير المطلب الثاني:

 دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير - 1
جب على القادة الإداريتُ إف عمل الدؤسسات اليوـ في ظل بيئة تتسم بالتغيتَ كعدـ الاستقرار جعلها تواجو لرموعة من التحديات، كعليو ك  

 :1، كمن تلك الأدكارفيو اليوـ لشارسة الأدكار التي ت٘كنهم من مواكبة التغيتَ كالدسالعة في صنع الدستقبل الدرغوب
ت٘ثل الرؤية القول التي تعطي معتٌ كغاية للعمل الذم تقوـ بو الدؤسسة، كلقادة التغيتَ رؤية تعتبر أساسا كموجها  صياغة الرؤية: -

لعملهم، كإيصاؿ صورة كاضحة عن الوضع الدستقبلي الدرغوب فيو خطوة جوىرية لإدارة التغيتَ الناجح، حيث لػتاج الأفراد لدعرفة أسباب 
 . تبتٍ التغيتَ كأثاره المحتملة

التغيتَ لغب أف تربط  فإدارة إف إضفاء الطابع الاستًاتيجي عند  تنفيذ الخطة لو ألعية كبتَة في فلسفة التغيتَ، :وضع الإستراتيجية -
للمؤسسة، فهي عبارة عن أداة لتحقيق الرؤية كالرسالة، لذلك فاف القيادة الفعالة للتغيتَ تستلزـ القدرة على  الرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية 

 بناء إستًاتيجية من خلبؿ تٗطيط عقلبني للؤعماؿ في ضوء الاحتمالات الدستقبلية.
في الاتصاؿ عن طريق إقناع العاملتُ بو في الدراحل الأكلذ من التغيتَ من اجل تقبلهم للتغيتَات اللبحقة، يبرز دكر القيادات  الاتصال: -

 .كيكوف ذلك داخل كخارج الدؤسسة
يعتبر التعامل الالغابي مع الدقاكمة كلزاكلة التخفيف من حدتها، ككذا مساعدة الدتأثرين بالتغيتَ احد أىم ادكار :التعامل مع المقاومة  -

 .2القيادات خلبؿ عملية التغيتَ إذ تعد الدقاكمة من بتُ احد أسباب فشل التغيتَ
 :3( أدكار قيادية أخرل تتمثل في 2013ك)يضيف العلقي، حسن 

من اجل  يتوقف لصاح التغيتَ على مدل التزاـ كقناعة القيادة الإدارية في الدؤسسة بضركرة الحاجة لتبتٍ برنالرا للتغيتَ :التزام وقناعة القادة -
تٖستُ الوضع التنافسي للمؤسسة، كىذه القناعة لغب أف تتًجم في شكل دعم كمؤازرة فعالة من خلبؿ توضيح الرؤية كإيصالذا لجميع 

 العاملتُ كالحصوؿ على كلاء الدديرين كالاستثمار في لرمل الدوارد الدتاحة.
تُ لو، كاف يكوف ذا مصداقية التي تأتي من الشعور بالأماف ككفاءة القائد يعمل القائد الفعاؿ على تٖفيز كالذاـ التابع :التحفيز والإلهام -

 كقدرتو على الإلذاـ ، كيتم ذلك بربط أىداؼ الدؤسسة باحتياجات الأفراد
ففكرة التمكتُ تقوـ على تفويض سلطة اتٗاذ القرار للعاملتُ، فهو يتطلب  يعد احد السمات الجوىرية للقيادة، :تمكين العاملين -

 لي عن النموذج التقليدم للقيادة كالتوجيو إلذ قيادة تؤمن بالدشاركة كالتشاكر.التخ
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حيث يكوف اختيار لظوذج  للتغيتَ ملبئما للمنظمة كللظركؼ المحيطة بها، حيث لؼتار القائد مسارات التغيتَ  :اختيار نموذج التغيير -
 كتٖديد أكلوياتها كبدايات كهاايات كل منها.

 الأخرينكما نعرؼ لكل منظمة ثقافة خاصة بها تٖدد ىويتها كت٘يزىا عن باقي الدنظمات خلال ثقافة المنظمة:غرس الالتزام من  -
د كيتم ذلك عن طريق إلغاد كتٖديد القيم كالقناعات الدشتًكة بتُ العاملتُ التي تٖثهم على ألعية التغيتَ ككيفية الدسالعة فيو مع اعتما

 .لالتفاؼ حوؿ عملية التغيتَنظاـ الحوافز كالدكافأة لتعزيز ا
صل كىنا تبرز مهارات القائد في تعزيز قول دفع التغيتَ كالتقليل من مقاكمتو، حيث يتحرر الفرد من القدنً لي:إدارة الفترة الانتقالية -

 لصاح من تعزز التي الدهاـ من بالعديد يقوـ أف التغيتَ قائد على لغب أنو السلمي كسيمانزيك  كما يرل ،لتنفيذ عملية التغيتَ كلصاحها
 يلي: الدهاـ ما تلك كتشمل التغيتَ، لعملية قيادتو

 .الفعل ردة بالعمل بدلا من كالدبادرة التغيتَ لزركات مع الإلغابي التعامل -
 .الدوقف في الدؤثرات الفاعلة العوامل ك لرمل اعتبارىا في تأخذ التغيتَ، عمليات لإدارة عملية منهجية تطوير -
 الدؤسسات. في الدديرين مهاـ كضماف الإدارم التفكتَ نسيج في التغيتَ إدارة كتقنيات مفاىيم إدماج -
 .الدؤسسة أجل من الشخصية تٔصالحو للتضحية استعداد على الدديركف يكوف أف -
 .السابق في الدؤسسة طبقتها التي الجوىرية التغيتَات تٕربة من الاستفادة -
 الدوظفتُ. لدل يافعال كالثقة الوظيفي الرضا أف يكوف -
 الدنافسة. الجهات لدل طبقت التي كالتصرفات  للتغيتَات الإدارة مراقبة -

 :1ىناؾ لرموعة من الدتطلبات لقيادة التغيتَ كىي كالتالر:متطلبات قيادة التغيير -3
 أبواب الابتكار كيكافئ عليها. اقتناع قائد التغيتَ في الدؤسسة بعملية التغيتَ الذادؼ تْيث يكوف قائدا للتغيتَ كموجها لو لكي يهيئ -
لإبداع إقناع القائد للعاملتُ بألعية التغيتَ الالغابي كضركرتو لدواكبة متطلبات الانفجار الدعرفي كالتكنولوجي كبث ركح الرغبة كالتجديد كا -

 في فريق التغيتَ.
 لتحقيق اىدافو في عملية التغيتَ ككل من لو علبقة بالتغيتَ اشراؾ الافراد -
التغيتَ الدخطط لو على مستول ادارة الدؤسسة لدواجهة تٖديات العولدة لاف التقيتَ الحقيقي في العمل الادارم يهدؼ الذ تٖستُ اعتماد  -

 فاعلية ككفاءة عمل قيادة الدؤسسة  عن طريق مساعدتها في اختيار افضل الطرؽ لحل الدشكلبت كتذليل العقبات كالصعاب.
الدنشود من اجل تٖقيق الاىداؼ من خلبؿ الاستثمار  التغيتَ  لإحداث  فاعليوبصورة اكثر استخداـ افضل الاساليب  كالطرؽ   -

 الامثل لكافة الدوارد الدتاحة في الدؤسسة.
 2:كذلك تشتَ الحريرم الذ لرموعة من متطلبات القيادة الادارية للتغيتَ

عن طريق الحجة  كالبرىاف اك  بالإقناعالسلطة لكي يكوف التغيتَ قانونيا ، لابد من  كجود السلطة التي لؽكن اف تتحصل عليها اما  -
 النزاع.
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 اختيار النمط القيادم الدناسب الذم يتبناه قائد التغيتَ في قيادتو للمؤسسة -
 على دعم أك إعادة التغيتَ القدرة على الالتقاء بالأفراد الدؤثرين الذين لديهم القدرة -
 الاستمرار في عملية التغيتَ دكف تردد أك تراجع مع فهم كإدراؾ الآثار الدستقبلية لذا -
 تفهم الدشاعر التي ستنتج لدل الدؤيدين كالدعارضتُ كالتعاطف معهم -

 الأساليب القيادية المعتمدة وفق مستويات التغيير  المطلب الثالث:
  ادارة التغيير لإنجاحالاساليب القيادية المعتمدة  -1

 كعامل موظفيو دكر ألعية الحسباف في يضع أف منو يتطلب كىذا التغيتَ، برنامج ينفد ككيف متى يعرؼ كاف إذا فعّالا القائد يعتبر      
 كاحد آف في أسلوب من أكثر إتباع من لابد لذا لو، معارضتهم مدل يعرؼ كأف للتغيتَ، قبولذم مدل يعرؼ كأف التغيتَ، إلصاح في مؤثر

  بتُ التمييز لؽكن  كعليو تسهيل، كعملية صميم عملية أساسيتتُ عمليتتُ في إلغازىا لؽكن الأمر حقيقة في التغيتَ قيادة التغيتَ، لإلصاح
 :1ثلبثة أساليب قيادية لإلصاح التغيتَ كىي كالآتي

 Controlling change leadersالسيطرة  -
 Facilitative change leaders  التسهيل -
 Self-organizing change leadersالذاتي التنظيم -
 :التالية الأساليب ذهلذ شرح يلي ما كفي
 المسيطر التغيير قائد أسلوب -

 مع أك اختلبؼ بدكف الخطة تنفيذ ثم متسلسلة لدنهجية طبقا التغيتَ عملية لتصميم الدشركع إدارة أدكات استعماؿ إلذ القادة لؽيل     
 من القلق كالصراع كالارتباؾ  لشا يسبب حالات الثقافية كالعوامل الأفراد حاجات الدسيطركف القادة يهمل ما كغالبا طفيف، اختلبؼ

 التغيتَ. لعملية الديناميكية للطبيعة نظرا مناسب غتَ لغعلو النمط ىذا مركنة عدـك 
 :)الميسر( المسهل التغيير قائد أسلوب -

  عملية بوعي ينفذكف التسهيل عملية أثناء شاملة، تغيتَ عملية النوع ىذا القادة يصمم

 التغيتَ قادة أف .التنفيذ في الدركنة ضركرة مع سبقا ـ كمعدا كاضحا يكوف أف لابد التصميم فإف لذا ناشئة، ديناميكية كحالة التغيتَ
يشجعوف  فهم لذذا التحوؿ، عملية تسهل أف شأهاا من كالتي الأسواؽ أك التنظيم الأفراد، من الراجعة للمعلومات جيدا يستمعوف الدسهلتُ

 العملية. على ظركؼ لصاح كالتًكيز الخارجية، أك الداخلية الحقائق كل معالجة مع الدشاركة من عالية درجة توفتَ ك على تبادؿ الدعلومات
  :التغيير لقادة الذاتي التنظيم أسلوب -

 لػاكلوف كلا نفسها تنظم أف التغيتَ لعملية يسمحوف بل معينة منهجية يتبعوف لا ىنا القادة
 التغيتَ قادة يستخدـ كما الدنظمة، من مباشرة تظهر فهي كالتسهيل الأكلر التصميم لعملية بالنسبة أما بشدة، فيها التأثتَ أك عليها السيطرة

 .للتغيتَ ظركؼ مناسبة لتهيئة متعددة أدكات النوع ىذا من
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 ف مستويات التغيير:ضعالأساليب القيادية و  -2
 ىذا فإف كعليو الدنظمة تواجو التي كالظركؼ الحالات باختلبؼ تٗتلف التأثتَ كأشكاؿ القيادية السلوكات فإف الدوقفية النظرية حسب      
تٔوجبو  يتحدد للتأثتَ معينة طريقة يتطلب مستول فكل بالتغيتَ، الدرتبطة الدستويات حسب  كمستمرة لستلفة قيادية أساليب يتطلب

لبلوغ الذدؼ   خاص نوع من يتطلب تأثتَ ىذا مستقبلية حالة إلذ كالأفراد الدؤسسة نقل القائد فمحاكلة .الدناسب القيادم الأسلوب
 .الدستقبل عن كاضحة رؤية بتكوين فعل كرد تكوف أف أك استباقية بطريقة كالتصرؼ

 من قبل  للتغيتَ تقبل ىناؾ كاف فإذا رفضو، أك للتغيتَر  الأفراد تقبل مدل  حسب الأسلوب فيختلف التغيتَ تنفيذ حالة في أما       
 حسب معها التعامل فيحاكؿ مقاكمة ىناؾ كانت إذا أما عملهم، في للؤفراد الحرية من مساحة إلذ ترؾ لؽيل فالقائد التغيتَ لخطة الأفراد

 .لتجاكزىا كالقوة السلطة استخداـ إلذ القائد فيميل يبررىا ما للمقاكمة يكوف لا قد الأحياف بعض في أما درجتها
 ك المحققة كالنتائج بالتغيتَ التزاـ الأفراد درجة حسب لستلفة تصرفات القائد أيضا يبدم تقييمو ك التغيتَ متابعة مرحلة في أف كما     

 .الجديد الوضع مع تكييفهم
التغيتَ  لإحداث التالية الأساليب Dilts قدـ  كقد .بها يقوـ التي كالدهاـ فيو الدوجود السياؽ حسب أسلوبو يكيف أف عليو القائد إف     

 :1حسب امجتاؿ الدستهدؼ
  القيادة  أسلوب فيطبق كالالضرافات الأخطاء بعض حدكث أك يراـ ما على ليست الأمور تكوف عندما القائد يتدخل :المحيط في التأثتَ -

 الإدارة بالاستثناء.الحرة أك 
 التأثتَ في السلوؾ: بدعم السلوكات الالغابية كتعديل السلوكات السلبية فيطبق أسلوب الدكافأة الدشركطة. -
 التأثتَ في القدرات: لتحقيق الأىداؼ بتطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ أك الاستثارة الذىنية. -
 كالقياـ بتطبيق أسلوب الحفز الإلذامي كالاىتماـ الإنساني بالفرد.التأثتَ في الدعتقدات: تنطوم على الاعتبارات الفردية  -
 التأثتَ في الذوية: تقاسم رؤية مشتًكة بتطبيق الأسلوب الكاريزمي. -

  

                                                           
1
 - Dilts ;R.B ; Visionary Leadership Skills . California : Meta Publication 1996. P216 



 
74 

 عوامل نجاح القيادة الإدارية في مقاومة التغييرالمطلب الرابع: 
مقاكمة التغيتَ، لأهاا لا تتطلب لشارسة صحيحة فحسب بل تفرض من أصعب الدهمات الإدارية كالقيادية في العصر الحديث إدارة       

ا لرموعة من الشركط  لنجاحها، لؽكننا أف لضدد أىم العوامل التي لغب أف تتوفر عليها الدؤسسة من اجل لصاح إدارة مقاكمة التغيتَ كلصمله
 :1في

كإقناع من يلجأ إلذ ذلك كاستمالتو، كجعلو من القول الدساندة للتغيتَ، إذ لغب  التغيتَ، مقاكمة تٕنب عنصرا رئيسيا في يعتبر الالتزام: -
تعميم الالتزاـ على كل الدستويات التنظيمية العليا كالتشغيلية كالتنفيذية كىو التزاـ لضو الخطط كالدبادئ كالإجراءات . كيتجسد في 

 ة بإعطاء الدثل.التصرفات كالأفعاؿ كمطابقتها للؤقواؿ كصولا إلذ لظوذج القياد
 

إف لصاح التغيتَ لػتاج إلذ إعطاء الاىتماـ للتمعن في الأخطاء كالأسباب الداعية إلذ التغيتَ. فمثلب الدؤسسات اليابانية  :التغيير السلوكي -
 فرادىا يتسم بالركح الدعنوية العالية التي تنعكس على ثقتهم في أم تغيتَ.أتكرس ىذا الدفهوـ حتى تعطي انطباعا لدل 

العمل على إلغاد ثقافة تنظيمية جديدة تقدر الجودة كالأساليب الدسالعة في إلصاح عملية التغيتَ. فالتغيتَ الثقافي  :الثقافة التنظيمية -
كىذا بإشعار من يقاكـ التغيتَ من أفراد كمديرين في الدستويات الإدارية  يساعد الأفراد على التطور كيرغبهم في الاستمرار في الدؤسسة،

 .وسطى أك الدنيا بعملية التطوير كالتغيتَال
يعتبر العاملوف أىم مورد في الدؤسسة، كفي كثتَ من الأحياف لا يعاملوف بالدرجة التي تسمح بالتزامهم اتٕاه التغيتَ بنسبة  :التدريب -

 طاقاتهم.،كىو ما ينبغي أف يستدعي إعطاءىم فرص تٖستُ مهاراتهم، كالقياـ بتدريبهم على استخداـ  100%
لو ألعية في توضيح كإيصاؿ مفهوـ الإدارة لأىداؼ التغيتَ كقواعده قبل حدكثو، عن طريق الاتصالات الدكثفة كىذا لا لػص  الاتصال: -

 امجتموعات، العركض، طبيعة التغيتَ فقط، كلكن ألعيتو كمنطقو كفوائده في الدستقبل كذلك باستعماؿ كسائل متعددة كالدناقشات،
 الدذكرات، الدؤت٘رات كالتدريب.التقارير، 

فالدشاركة في اتٗاذ القرار بتُ الدستويات العليا كالدنيا كتٖديد الأىداؼ كالتعرؼ على تصورات كاقتًاحات الأفراد، يضمن المشاركة:  -
ى ذلك باعتبارىا نظاما سلبمة التنفيذ كعدـ مقاكمة التغيتَ، كلؽكن أف يكوف ما تتصف بو عملية اتٗاذ القرارات في الياباف ختَ دليل عل

يتم اتٗاذىا في الدستويات الأعلى بل من خلبؿ مناقشات غتَ رسمية  دقيقا لشتدا من الاستشارات، يسبق اتٗاذ القرارات إجماع عاـ كىنا لا
بواسطة ، كقد يتم اتٗاذ القرارات ringi systemيشتًؾ فيها الدرؤكسوف كلػدث حولذا الإجماع من خلبؿ ما يعرؼ ب"نظاـ الرلصي"

لرموعة صغتَة تتكوف من أعلى الدستويات في الدنظمة بالتشاكر الدسبق مع الدوظفتُ كبهذا تكوف الدسؤكلية تضامنية جماعية كىو ما يعكس 
 مبدأ معادلة السلطة للمسؤكلية.

يدعم التغيتَ كيقلل من مقاكمتو :إف اقتساـ الدنافع الناجمة عن التغيتَ كالشعور بالأماف الوظيفي تقاسم المنافع والشعور بالأمان  -
فالتًتيبات التي يتًتب عنها تٗفيض القول العاملة مثلب تتطلب من الإدارة كضع أنظمة كبرامج كخدمات كاستشارات تساعد على تقليل 

 مشاعر الخوؼ كعدـ التأكد.
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أعضاء الدؤسسة سواء كانوا في الإدارة العليا أك  لا لؽكن لأحد أف ينكر ألعية الركح الدعنوية التي تربطالتأكيد على قيمة العمل الجماعي: -
الدنيا أك العاملتُ، بل العمل كفق ذلك سيصبح لشتعا، كيؤدم إلذ الالتفاؼ حوؿ قرارات التغيتَ التي تدخلها الدؤسسة كتنمي عنصر الثقة 

 بتُ أفرادىا.
لأفراد كأدكات لشغل مناصب شاغرة داخل الذيكل :إف النظر إلذ االتأكيد على العلاقات الإنسانية أكثر من العلاقات الوظيفية -

ة التنظيمي كسيادة العمل الديكانيكي، يولد ترديا في العلبقات بتُ الأفراد في لستلف الدستويات الإدارية، كيولد رفضا كمقاكمة لأم عملي
طها علبقات إنسانية، كفي ىذا يؤكد دليل اتٖاد تغيتَ، كلن تنجح الدؤسسة في أم إدارة لدقاكمة التغيتَ إلا إذا اىتمت بالأفراد كمجموعة ترب

 .العلماء كالدهندستُ اليابانيتُ على أف الشركات التي لا تعطي الاعتبار الصحيح للجانب الإنساني ستفقد أفضل العناصر من العاملتُ فيها
ا علمية في إدخاؿ التغيتَ كتٖديد :حتى ننجح في إدارة مقاكمة التغيتَ، يتوجب على الدؤسسة أف تعتمد طرقإنشاء مديرية التغيير

الإستًاتيجية كالآليات التي تٖقق ىذا الذدؼ. كمثلما أدل تطور الدؤسسات إلذ إنشاء مديريات لد تكن موجودة في بداية 
أنشاء مديرية  التنظيم،كمديرية الاتصاؿ، الجودة، الدوارد البشرية، كغتَىا نتيجة التغيتَ الحاصل في بيئة الدؤسسة، فانو أصبح من الضركرم

 للتغيتَ استجابة للمتطلبات البيئية.
 أخرل، زكايا من ك أخرل بعدسات التغيتَ لدشركع رؤية تٔثابة ىي التغيتَ مقاكمة أف اعتبار على:1التغيير مقاومة مع الإيجابي التعامل -

 ىذه تقوـ أف قبل لذا كالتصدم التغيتَ مشركع في كالنواقص الدشكلبت لكشف فرصة تقدـ أف لؽكن الدقاكمة ىذه أف يعتٍ لشا
 تبدد التي العاملتُ مع الثقة علبقات لتعزيز الإلغابي الدوقف ىذا توظف أف للقيادة كلؽكن .كلو الدشركع بإفشاؿ كالصعوبات الدشكلبت
 .لديهم الدخاكؼ

 :2وكسب المعارضين المؤيدين دعم -
 عن الوافية الدعلومات توفتَ الضركرم من يكوف لذا كلصاحو؛ التغيتَ مشركع دفع أجل من الدؤسسة في المحركة القول يعتبر الدؤيدكف     

 إلذ يؤدم لشا الدعومات نقص بسبب كذلك يكونوا أف لؽكن الدعارضتُ بعض إف،ك الدشركع  دعم في بدكرىم يقوموا لكي التغيتَ مشركع
 البعض أما .العاملتُ كجميع الشركة لدصلحة ىو التغيتَ بأف بالتطمتُ مقركنة معلومات توفتَ عند كسبهم يسهل كىؤلاء ذلك؛ جراء لساكؼ
بالإضافة إلذ توافر  .القصرية الآمرة بالقوة تصرلػا أك ضمنيا التعامل معهم الضركرم فمن تغيتَ كل ضد سلبية اتٕاىات لديهم الذين الآخر

 الوقت الدناسب لو.ار الحوافز الدادية كالدعنوية الدلبئمة لدفع الأفراد إلذ قبوؿ التغيتَ ك اختي
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 المطلب الخامس: الصعوبات والعراقيل التي قد تواجو القيادة الإدارية في مقاومة التغيير
ىي التي    باعتبارىا عراقيل إلذ ذاتها تْد تتحوؿ التي كالدستجدات التطورات مع تكيفا التغتَ تعمل جل الدنظمات على إحداث 

تٖرؾ الأفراد لضو سلوؾ معتُ يتمثل في مقاكمة التغيتَ، كىنا يكمل دكر القادة في إلغاد حلوؿ كطرؽ كأساليب من جهة لإرضاء عامليهم، 
 :1كمن جهة لدسايرة التطورات الحاصلة كمن ىذه التحديات

تواجو صعوبة في الاحتفاظ تٔكانتها في الأسواؽ  برزت الدنافسة كحقيقة تٖدد لصاح أك فشل الدؤسسات،لذا أصبحت المنافسة: -أولا
سواء العالدية أك المحلية، حيث أصبحت تواجو ضغوطات من منافستُ موجدين أك لزتملتُ، فلجا القادة إلذ جعل لسرجاتهم تتلبءـ 

 .كمتطلبات الأسواؽ، معتمدين في ذلك على البحث كالتطوير الذم لؼفض التكلفة كلػقق التميز من اجل البقاء
نتيجة التًاكم الذائل للمعلومات كالتكنولوجيات الرقمية اصبح العالد قرية صغتَة لزددة الابعاد، خاصة من حيث الدعاملبت  العولمة: -ثانيا

 الدالية، التجارية كالاقتصادية كحتى السياسية، اما على مستول الدؤسسات فاف القائد اصبح تواجهو تٖديات كبتَة من اجل التوفيق بتُ ما
ىو متاح في الدؤسسات كبتُ الحفاظ على خصوصيات الذوية كالقيم كالاعراؼ كبتُ ما ىو مستجد في العالد، لاف التوفيق بتُ كل ىذه 

 العناصر ىو الذم يسمح لو بالدنافسة كالتفتح كالتطور في نفس الوقتز
الدوارد الاقتصادية لا تلبي كافة الرغبات، لذا حاجتنا الداسة لاستخدامها بطريقة  امثل  القدرة على الاستخدام الامثل للموارد: -لثاثا

اصبحت ملحة، ففي ظل ىذه الندرة في الدؤسسات لغب على القائد البحث على موارد كحلوؿ لذذه العقبات اين يركز على كيفية 
 من اجل منافسة الدؤسسات الاخرل تٔا ىو متوفر عنده.استخداـ الدوارد كعدـ ىدر الوقت كالجهد كالداؿ اثناء استخدامهم 

بشرية كمادية للوصوؿ الذ  إمكانياتاصبح قادة الدؤسسات يسعوف الذ تٖستُ منتجاتهم بكل ما لؽلكوف من  الجودة الشاملة:-رابعا
التقدـ كالتطور في الدؤسسات من  تٖقيق جودة الدنتج كالخدمة تٔا يتماشى مع متطلبات العصر، اين اصبحت الجودة الشاملة معيار لقياس

للبتفاقيات العلمية كالاتٖادات العالدية  الانضماـظهر ذلك جليا فيما تقوـ بو الدؤسسات من اجل ياجل غزك الاسواؽ كالدنافسة كالبقاء، ك 
 حتى تتمكن من تٕاكز الحدكد في لستلف امجتالات.

كل العالد ، من خلبؿ ما أفرزتو من معارؼ كتكنولوجيات حديثة كأدكات   اجتاحت الثورة التكنولوجيةالتحديات التكنولوجية: -خامسا
اتصاؿ حديثة، فرضت على القائد استخدامها في الدؤسسات لأهاا أصبحت أحد أعمدت لصاحها كمن خلبلذا تتوفر الدعلومات كالوقت 

 كزيادة الانتاج، كجودة الدنتجات، تٔا يتماشى كالدعايتَ المحددة.
تعتبر عملية اتٗاذ القرار السليم من أصعب العمليات الإدارية، في الدؤسسة خاصة كأف أىدافها  قرارت في عالم متغير:سادسا: اتخاذ ال

أصبحت ىي الأخرل متغتَة كمتقلبة، نظرا لدا تشهده الدؤسسات الحديثة من تطور ما جعل اتٗاذ القرارات على القائد صعب لأنو ىو 
 كمها الظركؼ البيئية كالخطط الاستًاتيجية.الآخر أىدافو متغتَة غتَ ثابتة تٖ

 فعالة قيادة بدكف التغيتَ يقوـ أف الأحواؿ من حاؿ بأم لؽكن ،كلا استًاتيجي دكر ىو التغيتَ لراؿ في القيادة دكر أف القوؿ لؽكن      
 القائد خبرات فإف كبالتالر ، التنظيمي التغيتَ عمليات كتقييم كمتابعة كتنفيذ التغيتَ شؤكف تسيتَ في الأمور زماـ ت٘لك التي فهي كخلبقة،
 الوظيفة لذذه كافية عناية إيلبء الاقتصادية الدؤسسات على لغب كلذذا ، الفشل أك للنجاح المحدد الدعيار ىي العمل لراؿ في كتٕربتو كمهارتو

                                                           
ة مقدمة لنيل صياحي الاخضر، دكر القيادة التحويلية في تٖقيق التميز التنظيمي بالدؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة لرمع كوندكر،  برج بوعريريج،اطركح - 1

 82-81-80،ص ص ص2019-2018وراه علوـ في التسيتَ، جامعة لزمد بوضياؼ الدسيلة،شهادة الدكت



 
77 

 إلذ بالإضافة كالنتائج، الدستويات أفضل لتقدنً كالدشجعة المحفزة التنظيمية الصحة عوامل كل ،كتوفتَ الاحتًافية مستول إلذ كترقيتها الإدارية
 . الدهتٍ مستواىم رفع أجل من الإداريتُ للقادة كالتأىيل كالتدريب التكوين ببرامج القياـ

 خلاصة الفصل
 من التنظيمي التغيتَ مبادرات كإلصاح تثمتُ في كاستًاتيجيا ىاما دكرا تلعب الإدارية القيادة أف إلذ نشتَ الدراسة ىذه ختاـ في 

 ،كمن التنظيمية البيئة داخل الأشكاؿ من شكل بأم أك تٕاىلها القيادة قضية إلعاؿ لغب لا كلذذا للقائد، كالديناميكي الفعاؿ الدكر خلبؿ
 الحراؾ إطار في ك،كذل الخارجي ،انفتاحها الاستًاتٕي التنظيمي ،فكرىا الإدارية فلسفتها بتجديد مطالبة الاقتصادية الدؤسسات أخرل جهة

 .الفكرم الاقتصاد على كبتَ حد إلذ القائم العالدي الاقتصاد في لضو الاندماج
 إلذ جنبا البيئة مع الدؤسسة ، كتعايش المحيطة البيئة مع كتبادلية مباشرة علبقات في يدخل مفتوح نظاـ الدؤسسة أف اعتبار كعلى 

 خارج سيحدث كما لػدث ما الحسباف في تضع أف انشغالذا كطبيعة نشاطها نوع كاف مهما مؤسسة كل على لزاما أصبح فإنو جنب،
 بتوسيع الإدارية القيادة تقوـ بها  التي البيئية القراءة كتسمح ،ىذا الفاعلة الجهات كتعدد الدتزايدة بسبب التعقيدات كذلك ، الدؤسسة أسوار
 إلذ الرامية التنظيمية الجهود كل كرغم ، الدطركحة للمشكلبت الدمكنة كالبدائل الحلوؿ ،كتوفتَ التنظيمي النسق داخل التفستَم الإطار
 في كاختلبلات كتشوىات إخفاقات تٖدث الضيقة البيئية القراءة كبسبب الأحياف بعض في أنو ،إلا الدضطربة كبيئتها الدؤسسات عالد إدراؾ
 التي الاستًاتيجي التحليل أدكات توفرت إذا التنظيمي كالتقدـ النمو من زيدالد لؽكن إحداث كبالدقابل التنظيمية، كالسياسات البرامج تبتٍ

ك  الدعرفية كسلطتو النفسي كتكوينو الإدارم القائد ،فمهارات للتطوير كمشجع صحي تنظيمي مناخ توفر إلذ إضافة الإدارية القيادة تقوـ بها 
 ذركة بلوغ أف كما ، الريادة عالد إلذ الفشل عالد من الدؤسسات عالد بإخراج كفيلة موضوعية عوامل ىي مرف تنظيمي ،كىيكل الأداتية
 الاجتماعية كالذويات الدنظمة رجاؿ على كالحفاظ ، العالر الصنع إيديولوجية ،كتٖقيق التنافسية الدعركة ساحة في الدؤسسة كبقاء الإنتاج

 التغيتَ بضركرة الجماعي الإلؽاف تعميم كيبقى ، الإدارية القيادة عاتق على تقع كتٖديات رىانات ،كلها الدؤسسة أصحاب أطراؼ ،كإرضاء
 . الأسواؽ على كالاستحواذ ك الريادة الدنافسة طليعة إلذ الدؤسسة تقود " باىظة أمال " تٔثابة كتثمينو كتعزيزه
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 الفصل الثاني
 -الجانب التطبيقي  -

 التعريف بميدان الدراسة
 اجراءات الدراسة الميدانية

عرض نتائج الدراسة الميدانية 
ومناقشتها في ضوء الفرضيات 

 والدراسات السابقة
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 التعريف بميدان الدراسة :المبحث الأول
 أدكار من لدالو كبرل ألعية لو تولر حيث سواء حد على النامية ك الدتقدمة امجتتمعات كل في متزايد باىتماـ العالر التعليم لػظى  

 يستحوذ القطاع ىذا لصد لذلك كالسياسة، كالاقتصادية الاجتماعية الجوانب كل في رئيسيا لزورا يشكل لأنو كامجتتمعات الأفراد حياة في
 تؤثر اجتماعية مؤسسة الجامعة باعتبار ككذا العالر، التعليم على الدتزايد للطلب نتيجة كىذا عنو الدسؤكلتُ طرؼ من كبتَ اىتماـ على

 اختيار حسن كاف ىنا من أخرل جهة من قياداتو صنع في أداتو كىي ناحية من امجتتمع صنع من فهي بها المحيط الاجتماعي بالجو كتتأثر
 الألعية. غاية في أمرا الإدارية أجهزتها عناصر

 المطلب الأول: لمحة تاريخية حول نشأة وتطور جامعة سوق أىراس
كمركز تابع لجامعة باجي لستار عنابة، ثم أصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع علمي   1998تأسست جامعة سوؽ أىراس سنة  

 1422جمادل الثانية عاـ30رخ في ( الدؤ 279-01كثقافي كمهتٍ يتمتع بالشخصية الدعنوية كالاستقلبؿ الدالر، كفقا للمرسوـ التنفيذم رقم)
 1(:02، كحدد عدد الدعاىد ب)2001سبتمبر30الدوافق ؿ:

 معهد العلوـ ك التكنولوجيا. -
 معهد العلوـ القانونية. -

 2006أكت 16الدوافق ؿ: 1427رجب عاـ  21( الدؤرخ في 282-06تم تعديل الدرسوـ التنفيذم أعلبه تٔرسوـ تعديلي كمتمم رقم )
 كحدد عدد الدعاىد التي يتكوف منها الدركز الجامعي سوؽ أىراس كاختصاصها كما يلي: الدعدؿ كالدتمم،

 معهد العلوـ ك التكنولوجيا . -
 معهد العلوـ القانونية ك الإدارية. -
 معهد الآداب ك اللغات. -
 معهد العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ. -
 معهد علوـ الطبيعة ك الحياة. -

يتضمن ترقية جامعة سوؽ أىراس ،  2012يوليو 04الدوافق ؿ  1433رجب عاـ 14( الدؤرخ في 245-12نفيذم رقم )ككفق الدرسوـ الت
 حيث حددت عدد الدعاىد كالكليات التي تتكوف منها جامعة لزمد الشريف مساعدية  سوؽ أىراس كما يلي:

 كلية العلوـ ك التكنولوجيا. -
 كلية علوـ الطبيعة ك الحياة. -
 ك اللغات.كلية الآداب  -
 كلية العلوـ الاجتماعية ك الإنسانية. -
 كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ. -

 كلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية -
 معهد العلوـ الفلبحية كالبيطرية -

                                                           
soukahras.dz/ar/historique-https://www.univ 
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 معهد علوـ كالتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية. -
 (.ufcجامعة التكوين الدتواصل)  -

 (: يبين كليات ومعاىد جامعة سوق أىراس05الشكل رقم)

 

 

 
 

 المصدر: من اعداد الطالبتين بناء على معطيات موقع الجامعة

  

كلٌة العلوم 

الاقتصادٌة 

والتجارٌة 

 علوم التسٌٌرو

نمٗٛ 

العمًٕ 

الادتىاعٗٛ 

 ٔالاٌغاٌٗٛ

نمٗٛ عمًٕ 

الطبٗعٛ 

 ٔاتذٗاٚ

وعّز 

العمًٕ 

الفلاسٗٛ 

 ٔالبٗطضٖٛ

نمٗٛ 

اتذكٕم 

ٔالعمًٕ 

 الغٗاعٗٛ

وعّز عمًٕ 

ٔالتكٍٗات 

الٍؾاطات 

البزٌٗٛ 

 ٔالضٖاضٗٛ

نمٗٛ 

الآراب 

 ٔالمػات

نمٗٛ  

العمًٕ 

 ٔالتهٍٕلٕدٗا

وزٖضٖٛ 

 اتداوعٛ
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 :الجامعة: تعريفها، ىيكلها التنظيمي، أىدافها، وظائفها2المطلب 
  :التالية العناصر خلبؿ إليها من التطرؽ كجب سوؽ أىراس جامعة ىو دراستنا ميداف أف اتٔ     

 على يقدـ البحث أك للتكوين لظط كل" :أنو على التوجيهي القانوف من الثانية الدادة حددتو فقد الجزائر في العالر التعليم مفهوـ
 طرؼ الدكلة". من معتمدة مؤسسات أك العالر، التعليم مؤسسات طرؼ من الثانوم التعليم بعد ما مستول

 وظائفها اىدافها، التنظيمي، ىيكلها الجامعة :تعريفها، اولا:
  :الجامعة تعريف  1-

 يعرفها كمن عناصرىا أساس على يعرفها من بتُ الجامعة" تعريفهم لدؤسسة التعليم العالر كالبحث العلمي" في الباحثوف اختلف لقد       
 للجامعة: التعاريف بعض نستعرض يلي فيما ك طبيعتها أساس على
 جامعة مصطلح أصل يعود  (university)  مصطلح  من مشتق كىو اللبتينية اللغة إلذ  universitas))الإتٖاد يعتٍ كالذم 

 1الحالر. تٔعناىا الجامعة على للدلالة ميلبدم عشر الرابع القرف من ابتداء استعمالو تم كقد كالتجمع،
 "تعريف توفلرToffler :"لدا السواء حد على كامجتتمعية التًبوية الأىداؼ تٖقيق في تستخدـ التي الدعارؼ لإنتاج مصنع تٔثابة ىي 
 الحياة. مناحي جميع في مذىل بشكل تطوره يتنامى الذم بالمحيط معرفية معطيات من توفره
 كالفنوف، كالعلوـ الآداب في الثقافي النشاط حولو يدكر الذم كالمحور للخبرة، الأساسي الدصدر": ىي الجامعة أف يرل من ىناؾ حتُ في 

 لرالات في الإنسانية للمعرفة الخلبؽ ىي التوصيل دائما تكوف أف ينبغي للجامعة الأكلذ الدهمة فإف كأدكاتو التكوين، أساليب كانت فمهما
 الديادين في حقيقية تنمية أية ف لػقق امجتتمعأالتي لا لؽكن بدكهاا  الوطنية الخبرة لتنمية الدوضوعية الظركؼ تهيئة  كالتطبيقية، النظرية

 ."الأخرل
  كىي الدالر، كالاستقلبؿ الدعنوية بالشخصية تتمتع إدارم طابع ذات عمومية على أهاا مؤسسة الجامعة فيعرؼ الجزائرم الدشرع أما 

 .2كإعدادىا كتطويرىا، كتكوين الإطارات اللبزمة لتنمية البلبد الدعارؼ نشر في تساىم العالر، بالتعليم الدكلف الوزير سلطة تٖت موضوعة
 للنهوض الدتخصصة الكفاءات إعداد لراؿ في كمهمة متعددة كمهاـ تٔسؤكليات تضطلع علمية مؤسسة ىي الجامعة بأف القوؿ لؽكن      
 امجتتمع مشكلبت لحل كتطويرىا الدعرفة إثراء في هميس الخلبؽ العلمي للبحث مركزا أهاا كما الدختلفة، الحياة لرالات في التنمية بأعباء
 . كتطويره  تنميتو في كنشرىا كالإسهاـ العلمية الدعرفة خلق إلذ تهدؼ

الكلية كحدة للتعليم ك البحث بالجامعة في ميداف العلم ك الدعرفة، كىي متعددة التخصصات كلؽكن إنشاؤىا، عند الاقتضاء على أساس و
 .3تٗصص غالب

  

                                                           
1
 09، ص 2002، مطبعة النيل القاىرة، تدرسيو الاتجاىات الحديثة في التعليم الجامعي المعاصر وأساليبمرسي، لزمد منتَ،  - 

 2421ص  40، الدتضمن القانوف الأساسي النموذجي للجامعة، الجريدة الرسمية العدد 1983-09-24( الدؤرخ في 544-83الدرسوـ التنفيذم رقم )  - 2

https://www.univ setif2.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=729&Itemid=214&lang=ar من الموقع        
3
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  ( يبين الهيكل التنظيمي المختصر لجامعة سوق أىراس06الشكل رقم: ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: الموقع الرسمي للجامعة
 

 رئاسة الجامعة

نائب مدير الجامعة للتنمية 

 والاستشراف والتوجيه

نائب مدير الجامعة للتنشيط 

وترقية البحث العلمي 

 والعلاقات الخارجية والتعاون

نائب مدير الجامعة للتكوين 

العالي والتكوين المتواصل 

 والشهادات

المكتبة 

 المركزية 
 مجلس الادارة المجلس العلمي الكليات نواب المدير الامانة العامة



 

83 

  



 
84 

 :الجامعة أىداف
 فالجامعة كالاجتماعية، ،الاقتصادية السياسية كاتٕاىاتو كتطلعاتو الخاصة مشاكلو على بناءا جامعتو يؤسس لرتمع كل إف 

 التجديد في كرئيسي ىاـ بدكر تقوـ أف لغب الخارجي العالد على كالدتفتحة ذاتها على الدنغلقة غتَ الاجتماعي النسيج عمق في الدتجذرة
 .الحضارية خصوصيتها كترسيخ ثوابتها كترسيخ الأمة بناء في الأساسيتُ الباعثتُ أحد تكوف أف كلغب ، الخارجي العالد على كالاتصاؿ

 1:تٖقيقها إلذ الجامعة تسعى التي الأىداؼ أبرز يلي كفيما
 امجتتمع تثقيف كىذا بهدؼ التطبيقية، ك الإنسانية بالعلوـ الدتصلة البحوث طريق عن كتطويرىا، الدعرفة نقل. 
 البحث تٔهاـ يقوـ الأخر كالبعض البحث كالتدريس، تٔهاـ يقوـ البعض إف حيث العليا، الدراسات برامج طريق عن الباحثتُ إعداد   

 .أخرل مؤسسات في كالعمل
 ك للتنميػػػػة اللبزمتُ الأكفاء الدختصتُ إعػػػػػداد الدهرة خلبؿ من كىذا الدهرة، من تْاجاتو كالخاص منو العاـ الاقتصادم القطاع تزكيد 

 .الوطنية بالقيم الدتمسكتُ
 العصر احتياجات ك العلم تطورات ت٘ليها التي الدستقبلية التخصصات إعداد 
 كالخلقية الثقافية العلمية، الجوانب جميع كفي كاملة تنمية الطلبب شخصية تنمية. 
 من نظريات. الحديث العلم إليو توصل ما إطار في للنقد القابلة للدراسات البناء النقد 
 الدختلفة العلمية كاللقاءات الدركس طريق عن الطلبة إلذ كالدختصتُ الأساتذة من الدعارؼ نقل. 
 -العلمية كالتكنولوجية كالتطورات عالدية ظركؼ تفرضها مستقبلية لتخصصات الإعداد 

 ذلك لكن تسعى لتحقيقها، كآماؿ أمنيات لررد بعضها بقاء من الرغم على العربية، الجامعات كل مبلغ ىي ىذه الأىداؼ إف 
كالاستقلبلية  بالحرية ينعم أكادلؽي جو ككذا لتسيتَىا، ككاعية كفاعلة كفأة كقيادات لتمويلها، ضخمة مادية مصادر بوجود إلا يتأت لن

 امجتاؿ. ىذا في كبتَة أشواطا قطعت التي الدتطورة الدكؿ بركب اللحاؽ بغية

  : الجامعة وظائف
 حد على كالدنظرين الدمارستُ من كل ألعيتها على أجمع التي الوظيفة تلك الجامعات، نشأة عند كالوحيدة الأكلذ الوظيفة التدريس كاف      

 الحقيقة على بالمحافظة تتعلق الجامعة كظائف أف(klarec)  مركر الزمن حيث يرل كلبرؾ  مع الجامعة كظائف تطورت أنو سواء ،غتَ
 أف لغب فيقوؿ ذلك من أكثر إلذ للئنساف ،كيذىب تؤدياه أف كالدعرفة الحقيقة تستطيع الذم بالقدر الخدمة كترقية الجديدة، الدعرفة كخلق
 . 2العامة الخدمة كظيفة لتشمل ت٘تد

                                                           
، ص ص 2004، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ في علم الاجتماع، جامعة  بسكرة، الجزائر، التكوين الجامعي واحتياجات الجامعةسليمة حفيظي:  - 1

35،36 

 49، دار زىراء الشرؽ، د س، ص بين الواقع والمأمولأستاذ الجامعة الدور والممارسة فاركؽ عبده فليو،  - 2
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 بثلبث يعتٌ الجامعي التعليم أف للجامعة حيث لصد الأساسية الدهاـ تلك في – ضمنيا أك ظاىرا ذلك كاف سواء – إجماع ىناؾ أف إلا
 1:جوىرية كظائف

 · التخرج بعد الإنتاجية العملية في دكرىا لتولر ، كالشباب الكوادر إعداد أك التدريس:الأولى
 . العلمي  البحث :الثانية
 العموـ كعلى الخارجي  امجتتمع الجامعي ،ك مؤسسات العليم بتُ للتواصل قنوات خلق خلبؿ من تطويره ك المحلي امجتتمع خدمة :الثالثة
 2:مايلي تشمل للجامعة الرئيسية الوظائف كوف على إجماع شبو ىناؾ يكوف يكاد

 خلبؿ من الجوانب جميع من الطالب شخصية تنمية إلذ تهدؼ التي الوظيفة ىي الوظيفة ىذه تعتبر :الكوادر تطوير و التعليم وظيفة -
 ألعية تعود حيث تقدمها، على كالعمل الدعارؼ توليد التفاعل، الحوار، طريق عن الجيدة الاتٕاىات تكوين حفظها، الدعرفة، على الحصوؿ

 تنمية لضو كظيفتها داءأ في الجامعة إليو تصل الذم الدستول تٔعتٌ شاملة كاملة تنمية الأفراد تنمية في إسهامها درجة إلذ الوظيفة ىذه
 كإثرائو. بامجتتمع للنهوض الطلبة يتعلمو لشا كالإفادة منها امجتتمع متطلبات لسد البشرية القول كإعداد

دكرىا التًشيدم كالتثقيفي كخلق  إلذ إضافة كازدىاره، تنميتو على كتسهر لتخدـ قضايا امجتتمع كجدت فالجامعة :المجتمع خدمة وظيفة -
 الدرغوبة في امجتتمع.الاتٕاىات كالقيم الإنسانية الحضارية 

 كسيلة كىو الكوف عن أك لرتمعو بيئتو، ذاتو، عن العلمية الحقائق لإلغاد الإنساف كسيلة ىو العلمي البحث  : العلمي البحث وظيفة -
 جهة من كالدعنوية، الدالية موارده لدضاعفة الإنساف كسيلة كىو حياتو، تعيق التي كالصعاب تقابلو التي للمشكلبت الحلوؿ لإلغاد الإنساف

 العلمي التقدـ الحاضر عصرنا سمات أبرز من يعتبر حيث، الإنسانية الدعرفة تنمية إلذ يهدؼ منظم علمي جهد كل لؽثل أخرل
 لقدرات الأساسية كالركيزة القاعدة تشكل كتطورىا العلمي البحث قاعدة فإف الدنصرـ كعليو القرف خلبؿ العالد أحرزه الذم كالتكنولوجي

 الوظائف من يعتبر بذلك العلمي الدكلة .فالبحث قطاعات لستلف في كاستخداماتها التكنولوجيا تطوير الابتكار، الاختًاع، على الدكؿ
 .3النامي أك الدتقدـ العالد في سواء امجتتمع مؤسسات من غتَىا دكف بو تنفرد بل للجامعة الرئيسة

 الدرسوـ حدد العالد كلقد بقاع في لستلف الجامعات كظائف عن كثتَ تٗتلف لا لصدىا الجزائرية للجامعة الدسندة الوظائف إلذ نظرنا إذا أما 
 05 رقم الدادة في الجزائرية الجامعة مهاـ 2003 أكت 23 ؿ الدوافق ،  1424 الثانية جمادل 24 في الدؤرخ 279_03 رقم التنفيذم

  :يلي فيما
 للبلبد كالثقافية ك الاجتماعية الاقتصادية للتنمية الضركرية الإطارات تكوين. · 

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ غتَ منشورة ، جامعة منتورم قسنطينة الجزائر، القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العاليعجاؿ مسعودة،  - 1

 91ص  2010
، دراسة ميدانية قسام العلمية وعلاقتو بالرضا الوظيفي من وجو نظر أعضاء ىيئة التدريسأنماط السلوك القيادي السائدة لدى رؤساء الأمعمرم سماح،  - 2

معة أـ البواقي الجزائر تّامعة العربي بن مهيدم أـ البواقي، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً ، تٗصص ادارة كالتسيتَ في التًبية ، قسم العلوـ الاجتماعية جا
 27ص 2011-2012

في جامعات من الشرؽ الجزائرم, أطركحة  LMD، دراسة ميدانية على تطبيق نظاـ دور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيمي الدالك:ىباؿ عبد  - 3
 2016-2015ئر، الجزا مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه العلوـ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس سطيف

 204ص 
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 ُالبحث سبيل كفي بالبحث التكوين كترقية البحث مناىج الطلبة تلقت. · 
 ك تطويرىا كتٖصيلها كالدعارؼ للعلم معمم كنشر إنتاج في الدسالعة ·. 
 الدتواصل التكوين في الدشاركة. 

  :1يلي فيما التكنولوجي كالتطوير البحث لراؿ في للجامعة الأساسية الدهاـ منو 06 رقم الدادة في الدرسوـ ىذا كضح كما
 التكنولوجي كالتطوير العلمي للبحث الوطتٍ الجهد في الدسالعة. · 
 كنشرىا الوطنية الثقافة ترقية.  
  الوطنية العالدية القدرات دعم في الدشاركة.  
 ُكالتقتٍ العلمي الإعلبـ كنشر البحث نتائج تثمت.  
 كإثرائها الدعارؼ تبادؿ في الدكلية كالثقافية العلمية الأسرة ضمن الدشاركة. 

 (العمداء ورؤساء الاقسام) قم الاداريةاالط المطلب الثالث:
I.  2العميد 

 اولا :تعريف العميد
 عميد الكلية ىو عضو ىيئة التدريس بالكلية الذم يتولذ ادارة الشؤكف العلمية ك الادارة الدالية للكلية اك الددرسة اك الدعهد في حدكد       

اللوائح ك النظم ك يقدـ الذ مدير الجامعة في هااية كل فصل تقريرا عن شؤكف التعليم ككل اكجو النشاط بالكلية ك مسؤكؿ لدل مدير 
 امعة.الج

 ثانيا :مهام العميد

 رئاسة لرلس الكلية ك الاشراؼ على تنظيم شؤكنو ك الدعوة لحضور جلساتو ك تنفيذ قراراتو. -1
 تطبيق لوائح ك انظمة الجامعة. -2
 تٖقيق الاىداؼ ك السياسات الخاصة بالجامعة. -3
 تنفيذ قرارات لرلس الاساتذة فيما يتعلق بالكلية. -4
 الاستًاتيجية للكلية ك متابعة تنفيذىا.الاشراؼ على اعداد الخطة  -5
 الاشراؼ على ادارة شؤكف الكلية التعليمية ك البحثية ك الادارية ك الدالية ك الثقافية ك امجتتمعية. -6
 تطوير الكلية اداريا ك اكادلؽيا ك تْثيا. -7
 تنسيق ك تطوير علبقات الكلية داخل ك خارج الجامعة. -8
 لتعليمية ك البحثية ك الادارية ك الدالية.الاشراؼ على توفتَ متطلبات الكلية ا -9

                                                           
، لرلة البحوث كالدراسات الانسانية، العدد الثالث، الجامعة الجزائرية في ضل التحولات السياسية والاقتصادية الوطنية والدوليةعلبؿ بن عيسى:  - 1

 116، ص 2008جامعة سكيكدة جواف 
 .pdf. damanhour.edu.eg/pdf/agrfac/ http://wwwمهاـ القيادات الاكادلؽية من الدوقع   2
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 تقونً اعضاء لرلس الكلية. -10
 المحافظة على لشتلكات الكلية الثابتة ك الدنقولة. -11
 تشكيل اللجاف اللبزمة لأداء الكلية. -12
 كتابة تقرير لددير الجامعة بناء على ما يصلو من رؤساء الاقساـ الغابا اك سلبا عن اعضاء ىيئة التدريس. -13
 ير بالدسائل التأديبية فيما يتعلق بالطلبب ك منسوبي الكلية كفق اللوائح ك النظم.كتابة تقر  -14
 ت٘ثيل الكلية داخل الجامعة ك خارجها. -15
 مراقبة اداء ك اجراء الامتحانات ك ضبط النظاـ ك الانضباط داخل الكلية. -16
 تطبيق نظم ك لوائح الجودة ك التقونً ك الاعتماد الاكادلؽي. -17
 ركابط اكادلؽية مع مؤسسات تعليمية داخل ك خارج الوطن.العمل على اقامة  -18
 الاشراؼ على استقطاب ىيئة التدريس. -19
 الاشراؼ على تطبيق الخطط ك البرامج الدراسية في الكلية. -20

II. :1رؤساء الاقسام 
حدكد السياسة التي يرسمها رئيس القسم ىو الدشرؼ على الشؤكف العلمية ك الادارية ك الدالية في القسم في : اولا: تعريف رئيس القسم

 لرلس القسم ك لرلس الكلية ،يرتبط  بعميد الكلية.

 ثانيا :مهام رئيس القسم
 رئاسة لرلس القسم ك الاشراؼ على تنظيم شؤكنو ك الدعوة لحضور جلساتو ك تنفيذ قراراتو ك ارساؿ لزاضر جلساتو الذ العميد. -1

 عة.تٖقيق الاىداؼ ك السياسات العليا في الجام -2 

 تنفيذ قرارات لرلس الكلية فيما يتعلق بالقسم. -3

 الاشراؼ على اعداد الخطة الاستًاتيجية للقسم ك متابعة تنفيذىا. -4

 الاشراؼ على تطوير القسم اداريا ك اكادلؽيا ك تْثيا.-5

 تنسيق ك تطوير علبقات القسم داخل الجامعة ك خارجها. -6

 سم التعليمية ك البحثية ك الادارية ك الدالية. الاشراؼ على توفتَ كل متطلبات الق -7

 الاشراؼ على رفع مستول الجودة ك تطوير لسرجاتها. -8

 الاشراؼ على لستلف النشاطات الطلببية بالقسم. -9

                                                           
من الدوقع  87دليل الدهاـ ك الصلبحيات لكلية العلوـ بالزلفي ص  1

http://m.mu.edu.sa/sites/default/files/content/2016/03/zcs10.pdf 
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 مراقبة اداء الامتحانات ك ضبط النظاـ داخل القسم. -10

 العليا.رفع تقرير لجنة مناقشة الرسائل العلمية الذ عميد الدراسات  -11
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 المطلب الرابع :كورونا: تعريفها ، اسبابها، اعراضها، تبعاتها
 1اولا: تعريف كورونا

(: عرفتو منظمة الصحة العالدية بانو فصيلة من الفتَكسات التي قد تسبب الدرض للحيواف ك  COVID-19فتَكس كوركنا)        
نزلات البرد الشائعة الذ امراض اشد مثل متلبزمة الشرؽ الاكسط التنفسية  الانساف حيث تصيب الجهاز التنفسي بأمراض تتًاكح حدتها من

،ك الدتلبزمة التنفسية الحادة)سارس( . فهو مرض معدم، سببو اخر فتَكس تم اكتشافو من سلبلة فتَكسات كركرنا ك لد يكن ىناؾ ام علم 
( الذ جائحة  COVID-19الذ اف تٖوؿ ) 2019يسمبر بوجود ىذا الفتَكس الجديد كمرضو من قبل تفشيو في ككىاف الصينية في د

 تؤثر على جميع البلداف العالد.

 ثانيا: اسبابها

 2019تسبب مرض فتَكس كوركنا  2-كوؼ-اك ما يسمى سارز 2اف عدكل فتَكس الدتلبزمة التنفسية الحادة الوخيمة كوركنا       
س ،فقد اظهرت البيانات انو ينتقل بشكل رئيسي من شخص لآخر بتُ بسهولة بتُ النا 19حيث ينتشر الفتَكس الدسبب لدرض كوفيد 

الاشخاص الذين يتعاملوف عن قرب ام ضمن مسافة ستة اقداـ اك متًين ك ينتشر الفتَكس عن طريق الرذاذ التنفسي الذم لؼرج من 
ريب منو ىذا الرذاذ اك يدخل الذ الشخص الدصاب بالفتَكس حتُ يسعل اك يعطس اك يتنفس اك اك يتحدث ،فرتٔا يستنشق الشخص الق

 فمو اك انفو اك عينو.

في بعض الحالات ، من الدمكن اف ينتشر الفتَكس عندما يتعرض الشخص لقطرات صغتَة جدا اك بقايا رذاذ تظل عالقة في الذواء لعدة 
 دقائق اك ساعات، كىذا يسمى نقل العدكل عبر الذواء.

 طح التي تغطيها الفتَكسات ثم تلمس الفم اك الانف اك العتُ.لؽكن للفتَكس اف ينتشر عند ملبمسة الاس

 لؽكن اف ينتقل الفتَكس من شخص حامل للفتَكس لكن لا تظهر عليو الاعراض.

 2ثالثا :اعراضها

 الحادة سارس. ىو فصيلة كبتَة من الفتَكسات التي لؽكن اف تسبب امراضا للبشر، لؽتد طيفها من نزلة البرد الشائعة الذ الدتلبزمة التنفسية 

يتسبب احد فتَكسات كوركنا تٔتلبزمة الشرؽ الاكسط التنفسية، ك ىي مرض فتَكسي اكتشف اكؿ مرة في الدملكة  العربية السعودية عاـ 
2012. 

                                                           
1
محافظة خان يونس في صعوبات التعليم عن بعد في ظل انتشار فايروس كورونا من وجهة نظر معلمي ومدراء مدارس صلبح ابراىيم سليماف الرقب :  

 10ص  8ص   2021، رسالة ماجستتَ في تكنولوجيا الدعلومات ك الاتصاؿ في التعليم، العلوـ التًبوية ،جامعة الشرؽ الاكسط، جواف قطاع غزة
 

  yoclinic.orghttp://www.ma،مايوكلينيك  من الدوقع  2019مرض فتَكس كوركنا الدستجد  2

http://www.mayoclinic.org/


 
90 

  دكل عن ىو فتَكس حيواني الدصدر ، ام انو انتقل بتُ الحيوانات ك البشر ، ك تشتَ البيانات العلمية الذ اف الاشخاص قد يصابوف بالع
 طريق لسالطة الجماؿ العربية على لضو مباشر اك غتَ مباشر.

  لا ينتقل الفتَكس  بتُ الاشخاص بسهولة، الا في حالة الدخالطة عن قرب ، مثل تقدنً الرعاية السريرية الذ مريض مصاب بالعدكل دكف
 اتٗاذ تدابتَ الوقاية الصحية الصارمة.

  .من الدمكن اف يصاب ام شخص بالعدكل لكن من دكف اف تظهر عليو ام اعراض 
  .لا لؽكن الكشف دائما عن الاشخاص الدصابتُ بهذا الدرض، نظرا لاهام لا تظهر عليهم اعراض مرضية 
   يوما من التعرض للفتَكس كتسمى ىذه الدرحلة بفتًة الحضانة حيث يظل بالإمكاف نشر العدكل قبل  14تظهر الاعراض بعد يومتُ الذ

 اف تظهر عليك الاعراض ك قد تشتمل مؤشرات الدرض على العموـ على:
 .الحمى ك السعاؿ ك الشعور بالتعب 
  ؽ.قد تتضمن اعراض مبكرة كفقداف حاسة الشم ك التذك 
 .ضيق التنفس ك الاـ في العضلبت 
 .القشعريرة ك التهاب الحلق ك سيلبف الانف ك الصداع 
 .ُالد الدفاصل ك التهاب الدلتحمة ك احمرار العت 
 .نفس الاعراض قد تظهر عند الاطفاؿ لكنها لستلفة في حدتها ك قد تكوف الاعراض خفيفة الذ حادة 
 هزة الدتعددة ك ىي متلبزمة لؽكن اف تؤثر في عدد من الاعضاء ك الانسجة لنها قد يصاب بعض الاطفاؿ تٔتلبزمة التهاب الاج

 نادرة الحدكث
  ....تزداد لساطر الاصابة بأعراض حادة لدل كبار السن اك الدصابوف بأمراض مزمنة كأمراض القلب ك السكرم ك الانسداد الرئوم 

 رابعا:تبــــعاتــــــــــها

" ك انتشاره بتُ جميع الدكؿ، بدا اف تداعياتو الاقتصاديػػػػة 19تي مر بها العالد، منذ ظهور فتَكس كوركنا"كوفيدفي ضوء الدتغتَات ال        
 ك الاجتماعية ستكوف كبتَة ك مؤثرة على الدستول العالدي ك الوطتٍ، حيث ما فرضو تفشي الوباء من اتٗاذ حزمة من  الاجراءات ك التدابتَ

ؿ ك الحجر الصحي ك التباعد الاجتماعي ك الدنع من السفر ك الاغػػػػػػػػػػػػػػلبؽ التاـ لجميع مؤسسات الدكلة من مدارس الاحتًازية ت٘ثلت في العز 
ك جامعات ك شركات ك مصانع ك اماكن ترفيو ك شركات السياحة ، انعكس سلبا على اقتصاديات جميع الدكؿ، ك ادخل النظاـ العالدي في 

أثتَ على الدنظومة الاقتصادية ك الاجتماعية حيث من الدؤكد اف ام ازمة لؽر بها العالد لرتمعا تتًؾ اثارىا على حالة من الركود، نتج عنو ت
 1الجميع رغم تفاكتها بتُ دكلة كاخرل، طبقا لأكضاعها الاقتصادية ك السياسية.

                                                           
،ص 2،العدد 2،لرلة تْوث الادارة ك الاقتصاد ،لرلد  ( على الاقتصاد العالمي COVID-19اثر جائحة فيروس كورونا)ميلود بن ختَة،سعيدة طيب:   1

10 ،10/06/2020 
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الصادرة عن الذيئات العالدية الدختصة في تتبع الاكضاع باستقراء العديد من التقارير العالدية : تاثير جائحة كورونا على الاقتصاد العالمي
 1الاقتصادية العالدية كجد اف  للجائحة عدة نتائج سلبية على كل من :

 : التبادؿ التجارم ام حجم التجارة العالدية  حيث سجلت 

 بالدئة في السنة السابقة. 2.09بالدئة بعد ارتفاعها بنسبة  0.1بػ  2019الطفاضا طفيفا سنة 
  تريليوف دكلار امريكي. 18089بالدئة ام  3بنسبة  2019الطفضت قيمة الصادرات السلعية العالدية بالدكلار في سنة 
  2019ارتفعت تٕارة الخدمات التجارية العالدية في سنة . 
 .ىبوط التجارة الالكتًكنية ك منتجات السيارات 
 تأثر تٕارة الخدمات بشكل كبتَ بسبب قيود السفر ك النقل 
 أثر التًابط الدالر  ك اسواؽ الداؿ العالدية مثل مؤشر سوؽ لندف للؤكراؽ الداليةت FTSE   كمؤشرNIKKEI INDEX  الياباني ك

EURO STOXX50  .....الاكركبي 
 .)اثرت على النمو الاقتصادم) الناتج العالدي 
 .اثرت على اسعار الذىب 
 .اثرت على اسعار الطاقة ك النفط الخاـ العالدي 

 :جائحة كورونا على الاقتصاد الجزائري تاثير
 لقد كانت للجائحة اثار سلبية على الاقتصاد الجزائرم ت٘ثلت في:

 .اعاقة النشاط الاقتصادم بسبب الاجراءات الاحتًازية كتوقيف الدراسة بالددارس ك الجامعات كتعليق الرحلبت الجوية كالعزؿ ك الغلق 
 .ارتفاع تكاليف التصدم ك الاحتواء 
 ة الثقة ك نشر الذعر الاقتصادم الذم مس ركائز الاقتصاد في الطلب ك العرض لا سيما على الدواد الغذائية اين ارتفع الطلب على زعزع

 مادة السميد باضعاؼ مضاعفة....
 .خسائر شركات النقل الجوم 

 لقد كانت للجائحة اثار الغابية على الاقتصاد الجزائرم ت٘ثلت في:
  في مداخيل الاقتصاد الجزائرم.التشجيع على التنويع 
 .اعادة ىيكلة الانفاؽ الحكومي كترشيده 
 .رقمنة بعض القطاعات ك التعاملبت 
 .تفعيل جهاز الانذار من الدخاطر الوبائية مستقبلب ك الاحتياط 

 

                                                           
مع الاشارة الى حالة  2020من سنة على مؤشرات الاقتصاد العالمي خلال الربع الاول  19اثر جائحة كورونا كوفيدسفياف خلوفي،كماؿ شريط:  1

 1667،1668،صفحة  2021،ديسمبر3،العدد8لرلة العلوـ الانسانية لجامعة اـ البواقي،امجتلدالاقتصاد الجزائري،
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 1تاثير جائحة كورونا على الاداء الجامعي:
الطواقم الادارية ك الكادر الوظيفي ك لد تؤثر فقط على ستَ العملية  اثرت الجائحة على ادارة الجامعات ك اعضاء ىيئة التدريس ك    

ن التعليمية ك الظا على انشطة الباحثتُ ك الاكادلؽيتُ فيها ،فلجات الكثتَ من الجامعات الذ التحوؿ الذ الوسائل الرقمية ك الاتصالات ع
الانتًنت للقياـ بالدؤت٘رات ك الندكات ككرش العمل سػػػػػػواء في بعد ففعلت اسلوب التعلم الالكتًكني ك الدنصات الافتًاضية على شبكة 

التدريب ك التطوير الاكادلؽي اك البحث العلمي ك الذم يتطلب توفتَ الوسائل التقنية اللبزمة ك كذلك فرؽ عمل مدربة كذات خبرة في 
 ىذا امجتػػاؿ ك بالتالر  زيادة التكاليف.

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

                                                           
 5،صدراسة ميدانية من اعضاء ىيئة التدريس اثر جائحة كورونا على الاداء الاكاديمي للجامعات الليبية، عز الدين بوسنينة،لزمد البزار:  1
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 المبحث الثاني

اجراءات الدراسة 
 الميدانية



 
94 

 ةــــــــاجراءات الدراسة الميداني: المبحث الثاني

 المنهج المستخدم في الدراسة : المطلب الاول
اف طبيعة مشكلة الدوضوع ك نوع الدعلومات ك الحقائق التي نريد الوصوؿ اليها ك طريقة تٖليلها ك تفستَىا ،كل ىذا يفرض على        

 الدنهج الدستخدـ  في الدراسة. الباحث تٖديد نوع

ك تٔا اف ىدؼ الدراسة ىو الوقوؼ على الادكار القيادية للطواقم الادارية الدتمثلة في عمداء الكليات كرؤساء الاقساـ في جامعة سوؽ  
ليلي ك الذم يعرؼ اىراس  ك ذلك في ظل متطلبات  ادارة التغيتَ خلبؿ جائحة كوركنا، فاف ذلك يستدعي استخداـ الدنهج الوصفي التح

على انو "طريقة علمية يصف فيها الباحث الظاىرة بشكل كيفي اك كمي ،كمن ثم طرح لرموعة من التساؤلات الدبهمة، كالقياـ بعملية 
 .1ستَ"تٕميع البيانات ك الدعلومات من خلبؿ لرموعة من الافراد التي تتضح فيهم الخصائص ، كمن ثم تٖليلها لبلوغ النتائج ك القياـ بالتف

كما يعرفو اخركف على انو "كصف للمشكلة اك القضية بدقة، ك استخداـ ادكات البحث العلمي للحصوؿ على الدعلومات ، ك استخراج 
 2استنتاجات ، كعرضها في صورة رقمية اك نوعية"

 المطلب الثاني :مجتمع و عينة الدراسة
I. حدود الدراسة: 

الاساسية التي يقوـ بها الباحث اثناء دراستو لدوضوع البحث ك ىي اساس جوىرم لبناء تعد الدراسة التطبيقية من الخطوات       
البحث ك جمع الدعلومات حولو ،اضافة الذ التحقق من سلبمة الادكات  من حيث مناسبتها لعينة البحث كمدل مطابقتها مع الدفاىيم 

 التي تتناكلذا حيث لؽكن تٖديد لرتمع  ك عينة  الدراسة كالتالر :

: ك يتمثل في تٖديد لرتمع البحث ك الذم يتكوف من  افراد اك جماعات لكن في موضوعنا ىذا اقتصر على عمداء الكليات البعد البشري
 .كرؤساء الاقساـ باعتبارىم القادة

 . 2022حيث قمنا تّمع البيانات خلبؿ الفتًة الدمتد من اكاخر افريل الذ غاية هااية شهر مام  البعد الزماني:

 سوؽ اىراس. –: جامعة لزمد الشريف مساعدية لبعد المكانيا

كت٘كتُ ك يتمثل في الحدكد الدوضوعية لدراسة الادكار القيادية للطواقم الادارية ك الدتمثلة في التنسيق ك الرقابة ك الاتصاؿ البعد الموضوعي:
 .العاملتُ ك صياغة الرؤية ك الاستًاتيجية

 

 
                                                           

 
 2ص  21/11/2021في    book.com/-http://www.noor-الوصفي-الدنهج-كتاب - pdfمن الدوقع  المنهج الوصفيلزسن تاجر:  1
2
 3،مرجع نفسو،صالمهج الوصفي:  لزسن تاجر 
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II. مجتمع وعينة الدراسة: 
يتكوف امجتتمع الاحصائي  الدخصص لدراسة موضوع الادكار القيادية للطاقم الادارم لجامعة سوؽ اىراس في الدراسة:مجتمع  -1

 فردا موزعتُ  بتُ عمداء ك رؤساء اقساـ كالتالر : 30ظل متطلبات التغيتَ خلبؿ جائحة كوركنا من 
 .عميد كلية العلوـ ك التكنولوجيا 
 ة.عميد كلية علوـ الطبيعة ك الحيا 
 .عميد كلية الاداب ك اللغات 
  عميد كلية العلوـ الاجتماعية ك الانسانية 
 .َعميد كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيت 
 .عميد كلية الحقوؽ ك العلوـ الانسانية 
 .عميد معهد العلوـ الفلبحية ك البيطرة 
 .عميد معهد علوـ ك التقنيات النشاطات البدنية ك الرياضية 

 يث يندرج تٖت كل كلية عدة اقساـ ك بالتالر كاف رؤساء الاقساـ من افراد امجتتمع الاحصائي الذم تم اختياره.ح

 : طريقة سحب عينة الدراسة -2

حتى تكوف  نتائج عينة الدراسة قابلة للتعميم على امجتتمع ككل لابد اف تكوف العينة الدختارة تتوفر فيها جميع القواعد ك        
 الاعتبارات العلمية ،اذ اهاا امجتتمع الذم يؤخذ منو  البيانات ،فهي الجزء من الكل ، كنظرا لنوع الدوضوع الدختار ،كاىداؼ دراستو ،تم
اختيار  اسلوب الحصر الشامل لدا لو من مزايا العها  توفتَ الوقت اللبزـ لإجراء الدراسة ك امتلبؾ نتائج بطريقة اسرع  ك اختصار 

الجهد الضركريتُ لإت٘اـ البحث ك اقتصاد التكاليف كما يتيح الفرصة للباحث للحصور على معلومات دقيقة ك متعمقة ك  الوقت  ك
 دراسة الارتباط بتُ الدتغتَات الدختلفة التي يتم دراستها ك التوصل الذ العلبقات التي تربطها مقارنة بامجتتمع ككل.
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 المطلب الثالث: ادوات جمع البيانات
بهدؼ فهم الجانب النظرم ك القياـ بالتحليل الوصفي استخدمنا لرموعة من الدصادر ك الادكات لجمع الدعلومات ك البيانات عن       

 ك التي تتمثل في :  -سوؽ اىراس -كليات جامعة لزمد الشريف مساعدية 

 مصادر جمع البيانات
 كتتمثل في:: المصادر الاولية

: كالتي تعد من اشهر الادكات الدستخدمة في الدنهج الوصفي ك ىي اسئلة تتم صياغتها من جانب الباحث العلمي، استمارة الاستبيان .1
للحصوؿ على معلومات ك بيانات تتعلق تٔشكلة البحث، كيوجد عديد من انواع الاستبياف فهناؾ المحدد الذم يقيد الدبحوث بإجابات 

ا ،اك الاستبياف غتَ المحدد الذم لا يقيد الدبحوث ك لؽكن من خلبلو اف يقوـ بإدراج الاجابة لزددة مثل)موافق(اك )غتَ موافق(....كىكذ
بكل حرية ،كفقا لنوعية الاسئلة التي يسوقها الدارس في استمارة الاستبياف ك قد تشمل الاستمارة على مزيج من الاسئلة لزددة 

 ( SPSSحصائية باستخداـ برنامج الدعالجة الاحصائية للبحوث الاجتماعية الاجابات اك مفتوحة. ك في الاختَ استخدامها للمعالجة الا

:كىي من اىم الطرؽ الدستعملة في جمع الدعلومات ك البيانات، ك التي ت٘ثلت في الكتب ك الدراجع ك الوثائق ،ك الاتْاث ك  المصادر الثانوية
الدراسات السابقة التي تطرقت الذ موضوع الدراسة اك احد متغتَاتو ،كما قمنا ايضا بالاعتماد على البحث في مواقع الانتًنت كما يتوفر 

 لبت ذات الصلة بالدراسة كلستلف التحديثات الجارية عليها.عليو من مقالات ك لر

لقد تم  تٕميع بيانات الدراسة كما سبق ذكره بواسطة الاستبياف الذم تم تصميمو انطلبقا من الادبيات ك نتائج : اداة الدراسة الاساسية
لبحث كقد تم تٖكيمها من قبل المحكمتُ ثم توزيعها الدراسات السابقة ذات الصلة بالدوضوع حيث شمل عدة لزاكر كاسئلة تقيس متغتَات ا

 كمعالجتها احصائيا.

 تم استخداـ مقياس ليكارت الخماسي من اجل قياس اجابات الدبحوثتُ  على لزاكر الاستبياف كما يوضحو الشكل التالر:كما 

 ليكارت الخماسي ( مقياس06رقم )  جدول

 موافق بشدة موافق غير متاكد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 المصدر مقياس ليكارت الخماسي
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 كاف الذدؼ من الاسئلة الدطركحة في الاستمارة :

معرفة مدل لشارسة عمداء الكليات كرؤساء الاقساـ على مستول الجامعة لأدكارىم القيادية كمدل ملبءمتها لدتطلبات التغيتَ خلبؿ -
العلبقة بتُ الادكار القيادية للطاقم الادارم الدتمثل في العمداء ك رؤساء الاقساـ ك ادارة التغيتَ كما تفرضو الجائحة من جائحة كوركنا ككذا 

 تغيتَ في الاساليب ك الدناىج.

 تم تقسيم الاستمارة الذ ثلبثة اجزاء :

 .اقدمية الدنصبالجزء الاكؿ: تعلق  بالبيانات الاكلية الدتمثلة في الجنس ك الدسمى الوظيفي ك 

 ات فرعية :تَ الجزء الثاني :ت٘ثل في الدتغتَ الدستقل كىو الادكار القيادية ك الذم يندرج تٖتو عدة متغ

 صياغة الرؤية -
 الاستًاتيجية -
 الاتصاؿ -
 ت٘كتُ العاملتُ -
 الرقابة -

 سؤاؿ( 20:ت٘ثل في الدتغتَ التابع ك ىو ادارة التغيتَ في الجامعة لزل الدراسة ) تضمن  لثالجزء الثا

 ىيكل الدراســـــة :
 ( ىيكل أداة قياس متغيرات الدراسة ) الاستبيان(07شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبتين  بالاعتماد على الاستمارة
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 أداة جمع البيانات:خصائص الرابع المطلب 

 : الدراسة أداة وثبات صدق

يعتٍ "أف يقيس الاستبياف ما كضع لقياسو"،كما يقصد بالصدؽ "شموؿ الاستقصاء لكل العناصر التي لغب أف  صدق الاستبيان: -1
. كقد تم التأكد من 1تدخل في التحليل من ناحية، ككضوح فقراتها كمفرداتها من ناحية أخرل تْيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها"

  :باستخداـ الطرؽ التالية صدؽ الاستبياف
 عرضو تم الدراسة أىداؼ لؼدـ أنو من كللتأكد الأكلية صورتو في الاستبياف إلصاز بعد : الظاىري" "الصدق أو المحتوى صدق  - أ

 كشموليتو عدد المحاكر، من حيث الاستبياف كفاية مدل دراسة قصد )إدارة أعماؿ( ، الاختصاص المحكمتُ ذكم الخبرة ك من عدد على
 مدل ككذا أك التغيتَ أك الحذؼ، بالتعديل يتعلق فيما يركهاا مناسبة ملبحظات أم إبداء اللغوية ككذا الصياغة مدل لزتواه كتقونً كتنوع

النهائي في ضوء الدلبحظات الدقدمة من طرؼ  شكلو في الاستبياف صياغة إعادة تم النهاية كفي إليو، تنتمي الذم للمحور ملبئمة كل عبارة
 .  المحكمتُ

كيقصد بو مدل اتساؽ كترابط كتكامل كل فقرة من فقرات الاستبياف مع امجتاؿ الذم تنتمي اليو ىذه صدق الاتساق الداخلي:  - ب
كذلك تْساب معاملبت مفردة،  30الفقرة، كقد تم حساب الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف على عينة الدراسة البالغ حجمها 

 الارتباط بتُ كل فقرة كالدرجة الكلية للمحور التابعة لو كما يلي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 653ص  1776الفكر عمان، عبٌدات وآخرون: البحث العلمً مفهومه وأدواته وأسالٌبه، دار  - 
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 ( يوضح الصدق الداخلي لفقرات القسم الأول: الأدوار القيادية 07جدول رقم )

                                                                                                  spssا على مخرجات بناءمن اعداد الطالبتين 

 معاملبت الارتباط الدبينة دالةمعاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات القسم الاكؿ كالدرجة الكلية لفقراتو كالذم يبتُ أف  نلبحظ

صقي 

 العباصٚ
 العباصات

وعاون 

الاصتباط 

 بيرعُٕ

الكٗىٛ 

 الاستىالٗٛ

SIG 
 رٔص صٗاغٛ الضؤٖٛ

 000. **820. أصٗؼ صؤٖٛ ٔاضشٛ عَ الٕضع المغتكبم٘  المضغٕب فْٗ لإتصاح التػٗير 1

 000. **914. أسضص عمٜ تعضٖف المٕظفين بالضؤٖٛ ٔرٔصِي في تحكٗكّا 2

 التكٕٖي المغتىض لمضؤٖٛ  ٖغاعز عمٜ تطٕٖضِا ٔتحكٗكّا 3
.582** .001 

 ب٠ٗٛ عىن تغاعز المٕظفين عمٜ تحٕٖن الضؤٖٛ إلى ٔاقع أٔفض 4
.593** .001 

 رٔص تحزٖز الإعتراتٗذٗٛ

 000. **766. اسزر ٌكاط الكٕٚ ٔالطعف في أراٞ المٕظفين 3

 000. **674. أسمن الب٠ٗٛ اتراصدٗٛ لمتعضف عمٜ وا تتطىٍْ وَ فضص ٔتشاطض 1

 000. **844. أسزر الإعتراتٗذٗٛ التي تتٕافل وع الضؤٖٛ ٔ وتطمبات التػٗير 5

 000. **608. أسزر أِزاف تتصف بالٕضٕح ٔقابمٗٛ التشكٗل 1
 رٔص الاتصاه

 000. **772. أسأه الاتصاه المغتىض وع المٕظفين في تشتمف المغتٕٖات الإراصٖٛ 3

عّٕلٛ ٌكن البٗاٌات ٔالمعمٕوات وَ خلاه تٕفير ٔعاٟن الاتصاه  أضىَ 67

 المدتمفٛ
.721** .000 

أسأه اعتىار آلٗات إراصٖٛ لمشصٕه عمٜ التػشٖٛ الضادعٛ بخصٕص  66

 ٔضٕح التٕدّٗات ٔالإصؽارات ٔفّي المّاً المٍٕطٛ بالمٕظفين
.786** .000 

 رٔص تمهين العاومين

أصنظ عمٜ العىن اتدىاع٘ ٔصٔح الفضٖل نأعمٕب لتأرٖٛ الأعىاه  61

 أنجض وَ العىن الفضرٙ
.463* .010 

أسضص عمٜ إؽضاك المٕظفين في تؾدٗص المؾهلات ٔطضح الأفهاص  65

 ٔاتذمٕه المٍاعبٛ لها
.604** .000 

أنضؼ وبزأ تفٕٖض الصلاسٗات ٔتغّٗن تزفل المعمٕوات بين الأقغاً  61

 المدتمفٛ
.490** .006 

 000. **612. أعتىز عمٜ اللاوضنظٖٛ في اتخاس الكضاصات 63

 001. **594. أوٗن في  مماصعٛ رٔصٙ الكٗارٙ إلى أعمٕب المؾاصنٛ 61
 رٔص الضقابٛ

 000. **878. أٔفض ٌعاً صقاب٘ لمتأنز  مما تم تحكٗكْ وكاصٌٛ بما تم التدطٗط لْ 65

أعتكز أُ التهٗٗف اتدٗز لمكٕاعز ٔالتعمٗىات المطبكٛ في الهمٗٛ  61

 ضضٔصٙ لمتطمبات التػٗير
.562** .001 

أسضص عمٜ تٕفير ٌعاً وعمٕوات٘ فعاه لتٕدْٗ المٕظفين الاتجآ  63

 الصشٗح وَ أدن تحكٗل الأِزاف
.738** .000 
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( المحسوبة أكبر r( كقيمة )0،05( حيث أف القيمة الاحتمالية لكل فقرة أقل من )0،05عند مستول دلالة ) احصائيا
 (، كبذلك تعتبر فقرات القسم الأكؿ صادقة لدا كضعت لقياسو.0،361( الجدكلية كالتي تساكم )rمن قيمة )

 يير( يوضح الصدق الداخلي لفقرات القسم الثاني: ادارة التغ08جدول رقم ) 
صقي 

وعاون  العباصات العباصٚ

 الاصتباط
وغتٕٝ 

 الزلالٛ

 000. **750. أعتقد أف الجامعة تسعى من كراء قيامها بالتغيتَ إلذ التكيف مع متطلبات بيئتها 6

 006. **490. هم للتغيتَ قبل البدء فيوئأعلم الدوظفتُ كأىي 1

 000. **609. رؤية كاملة ككاضحة لذم أقوـ بشرح عملية التغيتَ للموظفتُ كإيصاؿ 5

 000. **680. أكفر مناخ تنظيمي ملهم كلزفز لإحداث تغيتَ ناجح 1

 000 **676. أعتقد أف الذيكل التنظيمي يتسم بالدركنة في إدارة عملية التغيتَ 5

 000. **784. أحاكؿ توفتَ الذياكل البيداغوجية  كالدؤطرين بالعدد كالنوعية الكافية في الكلية 6

 000. **620. أعمل على شرح أىداؼ التغيتَ الدطلوب في الكلية للموظفتُ 7

 000. **714. أسعى إلذ توفتَ التقنيات كالإمكانيات اللبزمة لدعم التغيتَ كتسهيل مهاـ الدوظفتُ 8

 025. *409. أقدـ الدعم اللبزـ للجهد الذم يقوـ بو الدوظفتُ لإلصاح التغيتَ الدطلوب 9

 000 **622. لتطوير كتنمية قدرات الدوظفتُ في الكلية  منتهجة أضع إستًاتيجية  10

 000. *815. أحاكؿ برلرة دكرات تدريب للموظفتُ حوؿ آليات التغيتَ كإكسابهم الدهارات اللبزمة لإلصاح عملية التغيتَ 11

.545 **248. أرل أف يبدأ التغيتَ من خلبؿ فرؽ العمل فالجهد الجماعي يأتي بنتائج أفضل  من الجهد الفردم 12  

 009. **469 . أكضح فوائد التغيتَ على الجامعة كالدوظفتُ لتجنب مقاكمة التغيتَ 13

.711 **223. أرل أف عدـ كضوح الرؤية لدل الدوظفتُ يعيق عملية التغيتَ 14  

 047. **215 . أستمع للآراء الدنتقدة لعملية التغيتَ بتمعن 15

 550. **560. أحث الدوظفتُ الدؤيدين للتغيتَ على مساعدة الدعارضتُ في تقبل التغيتَ كالاستجابة لو 16

 009. **468. أدعم السلوكات الالغابية كأعدؿ السلوكات السلبية الدعيقة للتغيتَ 17

.430 أف غياب الدشاركة الفاعلة في صنع القرارات كتٖديد الأىداؼ أىم أسباب مقاكمة التغيتَ أرل 18  ** 765.  

.252 أعتقد أف التوقيت غتَ الدناسب لإجراء عملية التغيتَ أحد أسباب مقاكمة التغيتَ 19  ** 546.  

النقص أك نقاط الضعف في مشركع التغتَ أعتبر أف مقاكمة التغيتَ الغابية في بعض الأحياف لأهاا تكشف عن بعض  20
.165 كالتصدم لذا  ** .000 

 spssا على مخرجات بناءمن اعداد الطالبتين  0.361تقدر بػ  28كدرجة حرية  0.05الجدكلية عند مستول دلالة  rقيمة 
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كالدرجة الكلية لفقراتو كالذم يبتُ أف معاملبت  ثانيمعاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات القسم اليوضح (  08الجدكؿ رقم )
( المحسوبة r( كقيمة )0،05( حيث أف القيمة الاحتمالية لكل فقرة أقل من )0،05عند مستول دلالة ) احصائيا الارتباط الدبينة دالة

 كضعت لقياسو.(، كبذلك تعتبر فقرات القسم الثاني صادقة لدا 0،361( الجدكلية كالتي تساكم )rأكبر من قيمة )
  : الاستبيان ثبات -

ا أعيد تطبيقو عدة مرات متتالية،كما يقصد بو إلذ أم درجة يعطي داف يعطي الاستبياف نفس النتائج ايقصد بثبات الاستبياف ىو         
 .1الدقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدـ فيها

 قامتا الدراسة ىذه في كالباحثتاف الثبات من للتحقق تستخدـ عديدة طرائق كىناؾثابتة.  تكوف أهاا يفتًض الصادقة الأداة إف       
 الدعامل ىذا أف ،تْيث) Alpha Cronback (ألفا كركنباخ معامل الثبات معامل حساب خلبؿ من الاستبياف ثبات من بالتحقق

 العكس للصفر،كعلى مساكية تكوف الدعامل قيمة فإف البيانات في ثبات ىناؾ يكن لد فإذا ، الصحيح الصفر كالواحد بتُ تتًاكح قيما يأخذ
 مرتفعا الثبات كاف الواحد من الثبات معامل قيمة اقتًبت كلما ك الصحيح الواحد تساكم الدعامل قيمة تكوف تاـ ثبات ىناؾ كاف إذا

 على الاستبياف لزاكر من لزور كل بتُ الارتباط يقيس الدعامل ىذا أف الدعركؼ كمن ، منخفضا الثبات كاف الصفر من اقتًبت ككلما
 . فوؽ (فما0.6)  عند لػدد قبوؿ الاستبياف مستول أف الباحثوف كيعتبر المحاكر، لجميع الكلي الثبات

 كانت النتائج الدتحصل عليها كالتالر:  spssكعند حساب معامل الثبات ألفا كركنباخ باستخداـ 
 ( يوضح معامل الثبات للاستبيان 09جدول رقم )

  
Alpha de Cronbach الجزء عدد العبارات 

 الأدوار القٌادٌة 19 817.

862.  ادارة التغٌٌر 25 

880.  القٌمة الكلٌة 39 

 spssا على مخرجات بناءمن اعداد الطالبتين 
 

 0.862ك  0.817( أف قيمة معامل ألفاكركنباخ مرتفعة لكل جزء حيث تتًاكح بتُ 09تشتَ النتائج الدوضحة في الجدكؿ رقم )      
ىذه  مثل في علميا مقبوؿ ثبات معامل كىو  0.6كىي أكبر من  0.881بينما قدرت قيمة معامل الفاكركنباخ لجميع فقرات الاستبياف 

 البحوث كالدراسات.
لدلحق)( قابل للتوزيع. كتكوف الباحثتاف قد تأكدتا من صدؽ كثبات الاستبياف لشا بذلك يكوف الاستبياف في صورتو النهائية كما ىو في ا

  بصحة الاستبياف كصلبحيتو لتحليل النتائج كالإجابة عن أسئلة الدراسة كاختبار فرضياتها. لغعلهما على ثقة تامة
  

                                                           
1
 157، ص6333، الرٌاض، 6، مكتبة العبٌكان، طالمدخل الى البحث في العلوم السلوكيةالعساف صالح:  - 
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 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة5المطلب 
الحاسوب، أين تم تفريغ كتٖليل الاستبياف من  في إدخالذا عملية لتسهيل البيانات بتًميز قمنا ، الاستبياف مراجعة من الانتهاء بعد        

  Spss V20 لإحصائي)الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية(خلبؿ استخداـ برنامج التحليل ا
  Statistical Package  for the Social Sciences 

 البيانات بالشكل التالر: كقد تم ترميز 
XX- الأدكار القيادية 

XX1- كؿ : صياغة الرؤيةالمحور الأ 

XX2- .المحور الثاني: تٖديد الاستًاتيجية 
XX3- المحور الثالث: الاتصاؿ 
XX3- ُالمحور الرابع: ت٘كتُ العاملت 
XX4- المحور الخامس: الرقابة 

X1 ْ..................X19  القياديةعبارات قسم الأدكار 

YY- .َادارة التغيت 
Y1............................Y19 َعبارات قسم ادارة التغيت 

 كقد تم اعتماد  الأساليب الإحصائية التالية:
 شامل كصف لتقدنً الدعيارية الالضرافات ثم الحسابية الدتوسطات ك ، الدئوية النسب ، التكرارات ىي ك : الوصفي الإحصاء أساليب
 . الدراسة موضوع في الرئيسية الأجزاء عبارات جميع لضو الرضا درجة ك الدوافقة درجة الخصائص، حيث من العينة لبيانات

 . خلبؿ الدكائر النسبية من نسبهم تطور أك العينة أفراد لتمثيل : الإحصائية و البيانية الرسومات -1
 الاختبارات. كل في (% 05 ) الخطأ مستول أف أم ، (% 95 ) ثقة مستول اعتماد تم : الثقة مستوى

 الاستبياف، كمدل الاعتماد عليها. في الدتمثلة ك الدستخدمة لاختبار صدؽ أداة الدراسةالاتساق الداخلي: -2
 الاستبياف، كمدل الاعتماد عليها. في الدتمثلة ك الدستخدمة الدراسة أداة ثبات لقياس : كرونباخ ألفا معامل -3
 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا. ما اذا كانتلدعرفة سمرنوف:  -اختبار كلوموجروف-4
 الحالية الدراسة في استخدامو تم ك ، أكثر أك متغتَين بتُ الارتباط كمدل قوتها علبقة لقياس يستخدـ ك : بيرسون الارتباط معامل-5 

 ، الاتصاؿ، ت٘كتُ العاملتُ، الرقابة(الاستًاتيجيةتٖديد  الأدكار القيادية)صياغة الرؤية، الدستقل الدتغتَ بتُ ارتباطية علبقة كجود مدل لدعرفة
 .إدارة التغيتَ في كالدتمثل التابع كالدتغتَ

    الأدكار القيادية على إدارة التغيتَ الدستقل تغتَالدالدراسة، أم تأثتَ  متغتَات بتُ كالتأثتَ العلبقة لدعرفة : المتعدد تحليل الانحدار -6
 كمتغتَ تابع

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية كدكرىا في  لدعرفة ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات إجابات  ستيودنت:Tاختبار-7
 (.  إدارة التغيتَ تعزل إلذ السمات الشخصية كالوظيفية)الجنس، الدسمى الوظيفي

 حوؿ الدراسة عينة استجابات متوسطات في الفركؽ لاختبار:  (One Way Anova)الأحادي التباين تحليل اختبار -8
 . الخبرة سنوات للمتغتَ: تبعا كذلك الدراسة، متغتَات
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 المبحث الثالث
عرض نتائج الدراسة 

وء ـــــــــالميدانية في ض
 الفرضيات ومناقشتها
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 في الدراسة أداة ت٘ثلت حيث الديدانية، الدراسة ىذه في الدتبعة الدنهجية الخطوات تفصيل ك بعرض قمنا الدبحث ىذا خلبؿ من 
 بالتأكد لزمد الشريف مساعدية سوؽ أىراس، كقمنا امعةم لكليات جالطاقم الإدار  من فرد 30من  تتكوف عينة على توزيعو تم استبياف

معامل  قياس كحساب الاتساؽ الداخلي ككذا الظاىرم( المحكمتُ)التحكيم صدؽ خلبؿ من الأداة ىذه ثبات ك صدؽ من
 . الدراسة إشكالية معالجة أجل من عليها الاعتماد لؽكننا الأداة ىذه بأف توصلنا الثبات)ألفاكركنباخ(،كقد

 :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة في ضوء البيانات الشخصيةالمطلب الاول : 

 :Normality Distribution Testاختبار التوزيع الطبيعي 

لاختبار ما اذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو كىو اختبار ضركرم في   (سمرنوؼ  –)اختبار كومجتركؼ تم استخداـ        
 حالة اختبار الفرضيات لأف معظم الاختبارات الدعلمية تشتًط أف تٗضع البيانات الذ التوزيع الطبيعي.

  K – S ( Kolmogorov – Smirnov)(: يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي10جدول رقم )  

                                                            spssعلى مخرجات  بناءمن اعداد الطالبتين 

( <sig 0.05)  0.05حيث أف قيمة مستول الدلالة لكل لزور أكبر من  K – Sيوضح الجدكؿ رقم ) ( نتائج الاختبار           
 كىذا يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، كبناء عليو يتم استخداـ الاختبارات الدعلمية.
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يلي عرض لخصائص عينة الدراسة كتٖليل البيانات الشخصية كالدتمثلة في الجنس، الدسمى الوظيفي، أقدمية الدنصب، كذلك بناء  فيما   
 .SPSSعلى لسرجات البرنامج الإحصائي 

 الجنس: -1

 الجنس: متغير توزيع أفراد العينة حسب( 11جدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 86.7 26 ذكور

 13.3 04 إناث

 100.0 30 المجموع

       spssعلى مخرجات  بناءمن اعداد الطالبتين 

 

  لجنس العينت الدائرة النسبيت( يمثل  80شكل رقم )
                                                               

 
 

    Excelالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتماد على مخرجات 
 %13.3بينما كانت نسبة الإناث  %86.7( أف الغالبية العظمى من عينة الدراسة من الذكور بنسبة 08من الجدكؿ رقم )  يتضح 

 كيعود ذلك إلذ عزكؼ الإناث عن تقلد الدناصب الإدارية تْكم خصوصية الدنصب ككذا خصوصية الأنثى كالتزاماتها.
 
 

 ذكور
87% 

 إناث
03% 
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  المسمى الوظيفي: -2

 عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي( يمثل توزيع 12جدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

 26.7 08 عميد 

 73.3 22 رئيس قسم

 100.0 30 المجموع

                                                                      spssا على مخرجات بناءمن اعداد الطالبتين المصدر: 

 لمتغير المسمى الوظيفي الدائرة النسبيةيمثل  (09) الشكل رقم 

 

    Excelالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتماد على مخرجات 
 

( أف النسبة الدرتفعة لدل أفراد العينة في ضوء متغتَ الدسمى الوظيفي ىي لفئة رؤساء 09( كالشكل رقم )  12يبتُ كل من الجدكؿ رقم )
، كىذا راجع الذ أف كل كلية يتوفر فيها أكثر من رئيس قسم %26.7مقابل فئة العمداء بنسبة قدرت  %73.3الاقساـ حيث قدرت بػ 

 عكس منصب عميد فكل كلية تٖتوم على منصب كاحد كبالتالر منطقيا لصد أف نسبة كظيفة رئيس قسم تفوؽ نسبة كظيفة عميد.
 
 
 
 

 عمٌد 
27% 

 رئٌس قسم
73% 
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 أقدمية المنصب: -3
 ( يمثل توزيع عينة الدراسة حسب متغير أقدمية المنصب 13جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار أٌقدمية المنصب
 30.0 09 ( سنوات05أقل من )

 43.3 13 ( سنوات10( سنوات إلى أقل من )05من )
 26.7 08 ( سنوات فأكثر10)

 100.0 30 المجموع
 

 أقدمية المنصب( يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 10شكل رقم ) 

 

    Excelالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتماد على مخرجات 

 

سنوات،  05من عينة الدراسة عدد سنوات خبرتهم أقل من  %30.0( أف 10( كالشكل رقم )  13نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ رقم )    
 سنوات.10لديهم خبرة تفوؽ  %26,7(سنوات، في حتُ أف 10( سنوات الذ أقل من )05خبرتهم من)% 43.3بينما  

من الدوظفتُ القدامى كىذا يدؿ على كجود خبرات كبتَة داخل الجامعة لؽكن  %70كتشتَ النتائج الذ أف اغلب أفراد العينة الاحصائية
 الاستفادة منها في كفاءة ستَكرة العمل كلصاح عملية التغيتَ.

 
 
 
 

( 55)أقل من 
 سنوات
35% 

سنوات ( 55)من 
(  05)إلى أقل من 
 سنوات
43% 

 سنوات فأكثر( 05)
27% 
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 تحليل محاور الدراسةالمطلب الثاني :
 

القيادية )صياغة الرؤية، تٖديد الاستًاتيجية، الاتصاؿ، ت٘كتُ  الأدكار ألعية درجة تٖديد إلذ الدراسة ىدفت 
التغيتَ،  إدارة متطلبات ضوء للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ اىراس في العاملتُ، الرقابة(

     . الدراسة داأفر  نظر كجهة لشارستها من  دكف تٖوؿ التي الدعوقات كعلى القيادية، هم لأدكارىمتلشارس إمكانية على كالتعرؼ
 نتائج على بناء كمناقشتها الدراسة أسئلة عن بالإجابة الدبحث ىذا في الباحث قاـ السابقة الأىداؼ لتحقيق  
 ، الديدانية الدراسة أداة في الواردة كالعبارات كالأبعاد للمحاكر كفقان  الدراسة لرتمع أفراد لاستجابات الإحصائي التحليل
إعطاء الالعية النسبية لكل فقرة من ابعاد الدراسة)مرتفعة جدا، مرتفعة، متوسطة، ضعيفة، غتَ مهم  خلبؿ من كذلك
 على كذلك البحث أداة في الدستخدـ التدرج كفق الددل متساكية مستويات خمسة إلذ الإجابات تلك تصنيف ثم أبدا(
 : التالر النحو

 ( يوضح مقياس تحديد الأىمية النسبية 14رقم )الجدول 

 الأىمية النسبية الوسط الحسابي
 غتَ مهم أبدا 1.80إلذ  1من 

 ضعيفة 2.61إلذ  1.81من 
 متوسطة 3.42إلذ  2.62من 
 مرتفعة 4.23إلذ  3.43من 

 مرتفعة جدا فأكثر 4.24من 
 على المراجع السابقة بناءالمصدر: من إعداد الباحثتين 
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 تحليل فقرات القسم الاول: الادوار القيادية :اولا
 تحليل فقرات المحور الاول: صياغة الرؤية-1

     

 ( يوضح تحليل فقرات محور صياغة الرؤية15جدول رقم ) 
رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
الاىمية 
 النسبية

 الترتيب

1 
عن الوضع الدستقبلي  الدرغوب فيو أصيغ رؤية كاضحة 

 3 مرتفعة جدا 45.30 0.81 4.53 لإلصاح التغيتَ

2 
أحرص على تعريف الدوظفتُ بالرؤية كدكرىم في 

 4 مرتفعة جدا 45.30 0.937 4.53 تٖقيقها

 1 مرتفعة جدا 47.00 0.651 4.70 التقونً الدستمر للرؤية  يساعد على تطويرىا كتٖقيقها 3

4 
بيئة عمل تساعد الدوظفتُ على تٖويل الرؤية إلذ  أكفر

 2 مرتفعة جدا 46.30 0.556 4.63 كاقع

  مرتفعة جدا 45.97 0.738 4.59 المتوسط الحسابي المرجح

 spssعلى مخرجات  المصدر: من اعداد الباحثتين بناء
الدراسة في فقرات المحور الاكؿ )صياغة الرؤية ( ك الذم يبتُ آراء افراد عينة  15من خلبؿ النتائج الدبينة في الجدكؿ رقم )

 مرتبة تنازليا من الاكثر موافقة الذ الاقل موافقة على كل فقرة حسب الوزف النسبي لكل فقرة .
، ك الوزف النسبي  4.59بصفة عامة يتبتُ اف الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الاكؿ)صياغة الرؤية( تساكم      

جاءت في الدرتبة الاكلذ فقرة "التقونً الدستمر للرؤية يساعد على تطويرىا ك تٖقيقها" تٔتوسط  كلقد  45.97يساكم 
لشا يدؿ على   0.651،ك بالضراؼ معيارم  3،ك ىو اعلى من الدتوسط الحسابي الفرضي البالغ  4.70حسابي يساكم 

ية كالسعي الدستمر لتجسيدىا كتٖقيقها مقارنة العية اصرار ك حرص الطاقم الادارم على التطوير كالتجديد الدتواصل للرؤ 
بالفقرات الاخرل، في حتُ حصلت الفقرات "اصيغ رؤية كاضحة عن الوضع الدستقبلي الدرغوب فيو لإلصاح التغيتَ"، 

، كىو  4.53"احرص على تعريف الدوظفتُ بالرؤية ك دكرىم في تٖقيقها" على الدرتبة الاختَة تٔتوسط حسابي يساكم 
على التوالر، لشا يدؿ  على مدل العية   0.937، 0.81ايضا ك بالضراؼ معيارم  3الدتوسط الحسابي الفرضي اعلى من 

 الحرص على صياغة الرؤية الواضحة كتعريف الدوظفتُ بها كالعية دكرىم في تٖقيقها مستقبلب.
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اد حوؿ ىذا البعد الغابية كاف كالذم يدؿ على اف اتٕاىات اجابات الافر  0.738كلقد بلغ الالضراؼ الدعيارم العاـ 
دراسة كىذا يتوافق مع   مستول العية دكر صياغة الرؤية من قبل العمداء كرؤساء الاقساـ في جامعة سوؽ اىراس مرتفعا جدا،

( Jacobs ,1994)  التنظيمي لتغيتَابيئة تدعم  لإنشاءالقيادة ذات الرؤية تشكل عامل حاسم التي تؤكد باف. 
 لمحور الثاني : تحديد الاستراتيجية.تحليل فقرات ا -2

 ( يوضح تحليل فقرات محور تحديد الاستراتيجية16جدول رقم ) 
رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

الاىمية 
 النسبية

 الترتيب

 4 مرتفعة جدا 43.30 0.844 4.33 احدد نقاط القوة كالضعف في أداء الدوظفتُ 1

2 
أحلل البيئة الخارجية للتعرؼ على ما تتضمنو من 

 3 مرتفعة جدا 44.00 0.621 4.40 فرص كلساطر

3 
أحدد الإستًاتيجية التي تتوافق مع الرؤية ك متطلبات 

 2 مرتفعة جدا 44.30 0.626 4.43 التغيتَ

 1 مرتفعة جدا 44.70 0.681 4.47 أحدد أىداؼ تتصف بالوضوح كقابلية التحقيق 4

  مرتفعة جدا 44.075 0.693 4.40 المتوسط الحسابي المرجح

 spssالمصدر:من اعداد الباحثتين اعتمادا على مخرجات 
( ك الذم يبتُ آراء افراد عينة الدراسة في فقرات المحور الثاني )تٖديد  16من خلبؿ النتائج الدبينة في الجدكؿ رقم )

 موافقة الذ الاقل موافقة على كل فقرة حسب الوزف النسبي لكل فقرة .الاستًاتيجية ( مرتبة تنازليا من الاكثر 
، ك الوزف  4.40بصفة عامة يتبتُ اف الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثاني)تٖديد الاستًاتيجية( تساكم      

"  أحدد أىداؼ تتصف بالوضوح كقابلية التحقيق كلقد جاءت في الدرتبة الاكلذ فقرة "  44.075النسبي يساكم 
لشا   0.681،ك بالضراؼ معيارم  3،ك ىو اعلى من الدتوسط الحسابي الفرضي البالغ  4.47تٔتوسط حسابي يساكم 

يدؿ على العية تٖديد اىداؼ كاضحة ك ليست مستحيلة  مقارنة بالفقرات الاخرل، في حتُ حصلت الفقرة "احدد 
، كىو اعلى من الدتوسط  4.33ف في اداء الدوظفتُ"، على الدرتبة الاختَة تٔتوسط حسابي يساكم نقاط القوة ك الضع

، لشا يدؿ  على مدل العية  تٖديد نقاط قوة كضعف اداء الدوظفتُ  0.844ايضا ك بالضراؼ معيارم  3الحسابي الفرضي 
 لتغيتَ .من اجل بناء العمل بالشكل الدطلوب كتٕنب التاثتَ السلبي على عجلة ا
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ك الذم يدؿ على اف اتٕاىات اجابات الافراد حوؿ ىذا البعد الغابية كاف   0.693كلقد بلغ الالضراؼ الدعيارم العاـ 
 مستول العية دكر تٖديد الاستًاتيجية من قبل العمداء كرؤساء الاقساـ في جامعة سوؽ اىراس مرتفعا جدا. 

 تحليل فقرات المحور الثالث: الاتصال -4
 ( يوضح تحليل فقرات محور الاتصال17)  جدول رقم

رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
الاىمية 
 النسبية

 الترتيب

1 
أحاكؿ الاتصاؿ الدستمر مع الدوظفتُ في لستلف 

 3 مرتفعة جدا 44.70 0.561 4.47 الدستويات الإدارية

2 
سهولة نقل البيانات كالدعلومات من خلبؿ توفتَ  أضمن

 1 مرتفعة جدا 46.70 0.479 4.67 كسائل الاتصاؿ الدختلفة 

3 

أحاكؿ اعتماد آليات إدارية للحصوؿ على التغذية 
الراجعة تٓصوص كضوح التوجيهات كالإرشادات كفهم 

 الدهاـ الدنوطة بالدوظفتُ
 2 مرتفعة جدا 46.00 0.563 4.60

  مرتفعة جدا 45.8 0.534 4.58 الحسابي المرجح المتوسط

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتمادا على مخرجات 

 
( الاتصاؿ) لث( ك الذم يبتُ آراء افراد عينة الدراسة في فقرات المحور الثا 17النتائج مبينة في جدكؿ رقم )      

 كل فقرة حسب الوزف النسبي لكل فقرة .مرتبة تنازليا من الاكثر موافقة الذ الاقل موافقة على  
، ك الوزف  4.58( تساكم الاتصاؿ)لثبصفة عامة يتبتُ اف الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثا       

اضمن سهولة نقل البيانات ك الدعلومات من خلبؿ كلقد جاءت في الدرتبة الاكلذ فقرة "   45.8النسبي يساكم 
،ك ىو اعلى من الدتوسط الحسابي الفرضي البالغ  4.67" تٔتوسط حسابي يساكم تلفةتوفتَ كسائل الاتصاؿ الدخ

ضماف نقل الدعلومات ك البيانات بسهولة عن طريق تنويع لشا يدؿ على العية  0.479،ك بالضراؼ معيارم  3
للحصوؿ على أحاكؿ اعتماد آليات إدارية " مقارنة بالفقرات الاخرل، في حتُ حصلت الفقرة كسائل الاتصاؿ

"، على الدرتبة الاختَة  التغذية الراجعة تٓصوص كضوح التوجيهات كالإرشادات كفهم الدهاـ الدنوطة بالدوظفتُ
،  0.563ايضا ك بالضراؼ معيارم  3، كىو اعلى من الدتوسط الحسابي الفرضي  4.60تٔتوسط حسابي يساكم 

على التغذية الراجعة التي تسهل عملية التعلم من خلبؿ اعتماد اليات ادارية للحصوؿ لشا يدؿ  على مدل العية  
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التوجيهات بناءا على معرفة الفرد بنتائج ادائو، ككيفية تصحيح الاخطاء التي كقع فيها كسد مواضع النقص في 
 تعملو بالإرشادات.

حوؿ ىذا البعد  ك الذم يدؿ على اف اتٕاىات اجابات الافراد  0.534كلقد بلغ الالضراؼ الدعيارم العاـ        
دراسة ىباؿ عبد كىذا يتوافق مع  في جامعة سوؽ اىراس مرتفعا جدا. الاتصاؿالغابية كاف مستول العية دكر 

تأثتَ الغابي لدمارسة ادكار كالذم توصل الذ  انو يوجد   "دكر القيادة الإدارية في إلصاح التغيتَ التنظيمي" ( بعنواف:2016الدالك)
 .ي على لصاحوقيادة التغيتَ التنظيم

 رابع: تمكين العاملينتحليل فقرات المحور ال -1
 ( يوضح تحليل فقرات محور تمكين العاملين18جدول رقم ) 

رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
الاىمية 
 النسبية

 الترتيب

1 
أصنظ عمٜ العىن اتدىاع٘ ٔصٔح الفضٖل 

أنجض وَ العىن نأعمٕب لتأرٖٛ الأعىاه 

 الفضرٙ

 2 مرتفعة جدا 60.00 0.563 4.60

2 
أسضص عمٜ إؽضاك المٕظفين في تؾدٗص 

 المؾهلات ٔطضح الأفهاص ٔاتذمٕه المٍاعبٛ لها
 1 مرتفعة جدا 46.70 0.479 4.67

3 
الصلاسٗات ٔتغّٗن  أنضؼ وبزأ تفٕٖض

 تزفل المعمٕوات بين الأقغاً المدتمفٛ
 3 مرتفعة جدا 46.00 0.498 4.60

 4 مرتفعة جدا 42.30 1.040 4.23 أعتىز عمٜ اللاوضنظٖٛ في اتخاس الكضاصات 4

5 
أوٗن في  مماصعٛ رٔصٙ الكٗارٙ إلى أعمٕب 

 المؾاصنٛ 
4.03 1.066 40.30 

 مرتفعة جدا
5 

  مرتفعة جدا / 0.72 4.42 الحسابي المرجح المتوسط

 
يبتُ الجدكؿ السابق اجابات الدبحوثتُ عن الفقرات الدتعلقة بالبعد الرابع الذم لؽثل دكر ت٘كتُ العاملتُ  

من طرؼ الطاقم الادارم لكليات جامعة سوؽ أىراس،اذ تراكحت قيمة الدتوسطات الحسابية لذذا البعد 
 ( .4.67-4.03بتُ)

فقد جاءت في الدرتبة الاكلذ الفقرة " أحرص على اشراؾ الدوظفتُ في تشخيص الدشكلبت كطرح  
(، 3( كىو أعلى من التوسط الحسابي الفرضي البالغ )4.67الافكار كالحلوؿ الدناسبة لذا" تٔتوسط حسابي )

الفقرات الأخرل، فيما (لشا يدؿ على مدل ألعية كحرص الطاقم الادارم مقارنة تّميع 0.47كبالضراؼ معيارم )
حصلت الفقرة "أميل في لشارسة دكرم القيادم إلذ اسلوب الدشاركة" على الدرتبة الخامسة تٔتوسط حسابي 
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( في حتُ بلغ الدتوسط الحسابي الدرجح 1.06( كالضراؼ معيارم )3( كىو أكبر من الدتوسط الفرضي )4.03)
 على أف اتٕاىات الأفراد الغابية لضو ىذا البعد.( لشا يدؿ 0.72( كالالضراؼ الدعيارم العاـ )4.42)

كبشكل عاـ يتبتُ أف مستول ألعية دكر الطاقم الادارم في ت٘كتُ العاملتُ على مستول كليات جامعة  
 لزمد الشريف مساعدية بسوؽ أىراس من كجهة نظر الدبحوثتُ كاف مرتفعا جدا.

البشرية من طرؼ الطاقم الادارم فمثل ىذه النتائج كتعزك الباحثتتُ تفستَ ذلك إلذ الاىتماـ بالدوارد   
تبتُ أف الادارة تسعى لتحقيق الرضا الوظيفي كتقدر الجهد الذم يبذلو الدوظفوف، كما تسعى الذ تطوير مهاراتهم 
 كقدراتهم الادارية كالوظيفية كالسلوكية، كما يرجع السبب الذ مدل ادراؾ الطاقم الادارم للدكر الذم يلعبو الدورد

 البشرم في لصاح برامج التغيتَ كأنو ىو الاساس في ىذه العملية.  
 رابع: الرقابةتحليل فقرات المحور ال -2

 ( يوضح تحليل فقرات محور الرقابة19جدول رقم ) 
رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
الاىمية 
 النسبية

 الترتيب

1 
مما تم تحكٗكْ  لمتأنز أٔفض ٌعاً صقاب٘ 

 وكاصٌٛ بما تم التدطٗط لْ
 3 مرتفعة جدا 42.70 0.944 4.27

2 
تعمٗىات عز ٔالاف اتدٗز لمكٕٗٗأعتكز أُ الته

 لمتطمبات التػٗير المطبكٛ في الهمٗٛ ضضٔصٙ
 2 مرتفعة جدا 43.30 0.802 4.33

3 
وعمٕوات٘ فعاه فير ٌعاً ٕأسضص عمٜ ت

الصشٗح وَ أدن لاتجآ لتٕدْٗ المٕظفين ا

 تحكٗل الأِزاف

 1 مرتفعة جدا 44.00 0.855 4.40

  مرتفعة جدا / 0.86 4.33 المتوسط الحسابي المرجح

يشتَ الجدكؿ السابق الذ اجابات الدبحوثتُ عن الفقرات الدتعلقة بالبعد الخامس الذم لؽثل الدكر الرقابي للطاقم  
( حيث جاءت في الدرتبة 4.40 – 4.27الادارم لكليات الجامعة اذ تراكحت الدتوسطات الحسابية لذذا البعد بتُ ) 

وجيو الدوظفتُ الاتٕاه الصحيح من أجل تٖقيق الأىداؼ" تٔتوسط الاكلذ فقرة "أحرص على توفتَ نظاـ معلوماتي فعاؿ لت
(، لشا يدؿ 0.85( كبالضراؼ معيارم قدره ) 3( كىو أعلى من الدتوسط الحسابي الفرضي الدقدر بػ )4.40حسابي قدره ) 

رقابي للتأكد لشا  علبى مدل حرص الطاقم الادارم على الرقابة مقارنة بالفقرات الأخرل، فيما حصلت الفقرة " أكفر نظاـ
( كىو أعلى من الدتوسط الفرضي 4.27تم تٖقيقو مقارنة تٔا تم التخطيط لو" على الدرتبة الثالثة كالأختَة تٔتوسط حسابي )

( كىو أكبر من الدتوسط الفرضي 4.33(. في حتُ بلغ الدتوسط الحسابي الدرجح ) 0.94( كالضراؼ معيارم )3الدقدر بػ )
( لشا يدؿ 0.86ف إجابات الأفراد حوؿ ىذا البعد مرتفع جدا بينما الالضراؼ الدعيارم العاـ بلغ )(، كالذم يدؿ على أ3)
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على أف اتٕاىات الإفراد الغابية لضو ىذا البعد، كبشكل عاـ يتبتُ أف مستول ألعية الدكر الرقابي للطاقم الإدارم على 
عملية الدراقبة ىي لرموعة أف  تتفعا جدا. كتفسر الباحثتافمستول كليات جامعة سوؽ أىراس من كجهة نظر الدبحوثتُ كاف مر 

التي  الطرؽ الدستخدمة في الرقابة على عمليات التخطيط ك التنظيم ك القيادة كتعتبر الرقابة الجهاز العصبي للجسد كاملب ، فهي تلك العملية 
 .كتٖسينو في النهايةتقوـ على جمع الدعلومات ك تصحيح الاخطاء ك بالتالر تصويب اداء الدوظفتُ 

 تحليل فقرات القسم الثاني: إدارة التغيير/ثانيا
 ( يمثل تحليل فقرات قسم إدارة التغيير20جدول رقم )

صقي 

 العباصٚ

 العباصٚ

المتٕعط 

 اتذغاب٘

الاتضضاف 

 المعٗاصٙ

 الٕطُ الٍغبي

الاِىٗٛ 

 الٍغبٗٛ

 الترتٗب

1 

إلى أعتكز أُ اتداوعٛ تغعٜ وَ ٔصاٞ قٗاوّا بالتػٗير 

 19 وضتفعٛ دزا 42.00 1.06 4.20 التهٗف وع وتطمبات ب٠ٗتّا

2 

 43.00 0.70 4.30 ّي لمتػٗير قبن البزٞ ف٠ْٗأعمي المٕظفين ٔأِٗ

 15 وضتفعٛ دزا

3 

أقًٕ بؾضح عىمٗٛ التػٗير لمىٕظفين ٔإٖصاه صؤٖٛ 

 43.00 0.50 4.50 ناومٛ ٔٔاضشٛ لهي

 4 وضتفعٛ دزا

4 

 14 وضتفعٛ دزا 43.30 0.88 4.33 ٔتسفظ لإسزاخ تػٗير ٌادحأٔفض وٍاذ تٍعٗى٘ ومّي 

5 

أعتكز أُ الهٗهن التٍعٗى٘ ٖتغي بالمضٌٔٛ في إراصٚ 

 40.00 1.08 4.00 عىمٗٛ التػٗير

 20 وضتفعٛ دزا

6 

أسأه تٕفير الهٗانن البٗزاغٕدٗٛ ٔالمؤطضَٖ بالعزر 

 42.00 0.98 4.27 ٔالٍٕعٗٛ الهافٗٛ في الهمٗٛ

 17 وضتفعٛ دزا

7 

أعىن عمٜ ؽضح أِزاف التػٗير المطمٕب في الهمٗٛ 

 10 وضتفعٛ دزا 43.00 0.66 4.37 لمىٕظفين

8 

أععٜ إلى تٕفير التكٍٗات ٔالإوهاٌٗات اللاطوٛ لزعي 

 43.00 0.91 4.30 التػٗير ٔتغّٗن وّاً المٕظفين

 16 وضتفعٛ دزا

9 

 أقزً الزعي اللاطً لمذّز الشٙ ٖكًٕ بْ المٕظفين

 43.70 0.85 4.37 لإتصاح التػٗير المطمٕب

 12 وضتفعٛ دزا

10 

أضع إعتراتٗذٗٛ وٍتّذٛلتطٕٖض ٔتٍىٗٛ قزصات 

 9 وضتفعٛ دزا 44.00 0.77 4.40 المٕظفين في الهمٗٛ

11 

أسأه بضتزٛ رٔصات تزصٖب لمىٕظفين سٕه آلٗات 

التػٗير ٔإنغابّي المّاصات اللاطوٛ لإتصاح عىمٗٛ 

 التػٗير

4.50 0.68 54.00 

 5 وضتفعٛ دزا

12 

أصٝ أُ ٖبزأ التػٗير وَ خلاه فضم العىن فاتدّز 

 44.00 0.49 4.40 اتدىاع٘ ٖأت٘ بٍتاٟر أفطن  وَ اتدّز الفضرٙ

 7 وضتفعٛ دزا

13 

أٔضح فٕاٟز التػٗير عمٜ اتداوعٛ ٔالمٕظفين لتذٍب 

 8 وضتفعٛ دزا 44.00 0.67 4.40 وكأوٛ التػٗير

14 

أصٝ أُ عزً ٔضٕح الضؤٖٛ لزٝ المٕظفين ٖعٗل عىمٗٛ 

 45.00 0.53 4.50 التػٗير

 6 وضتفعٛ دزا

15 

 49.70 0.67 4.97 أعتىع للآصاٞ المٍتكزٚ لعىمٗٛ التػٗير بتىعَ

 1 وضتفعٛ دزا

16 

أسح المٕظفين المؤٖزَٖ لمتػٗير عمٜ وغاعزٚ المعاصضين 

 3 وضتفعٛ دزا 45.30 0.57 4.53 في تكبن التػٗير ٔالاعتذابٛ لْ

 46.30 0.49 4.63أرعي الغمٕنات الايجابٗٛ ٔأعزه الغمٕنات الغمبٗٛ  17

 2 وضتفعٛ دزا
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 المعٗكٛ لمتػٗير

18 

أصٝ أُ غٗاب المؾاصنٛ الفاعمٛ في صٍع الكضاصات 

 43.30 0.80 4.33 ٔتحزٖز الأِزاف أِي أعباب وكأوٛ التػٗير

 13 وضتفعٛ دزا

19 

غير المٍاعب لإدضاٞ عىمٗٛ التػٗير أعتكز أُ التٕقٗت 

 11 وضتفعٛ دزا 43.70 0.76 4.37 أسز أعباب وكأوٛ التػٗير

20 

أعتبر أُ وكأوٛ التػٗير ايجابٗٛ في بعض الأسٗاُ 

لأٌّا تهؾف عَ بعض الٍكص أٔ ٌكاط الطعف في 

 وؾضٔع التػير ٔالتصزٙ لها

4.27 0.98 42.70 

 18 وضتفعٛ دزا

 وضتفعٛ دزا / 0.75 4.39 اتذغاب٘ المضدح المتٕعط
 

 
كالدتمثل في ادارة  يشتَ الجدكؿ أعلبه إلذ إجابات الدبحوثتُ عن الفقرات الدتعلقة بالجزء الثاني من الاستبياف 

( ما يدؿ 0.75( في حتُ بلغ الالضراؼ الدعيارم العاـ )4.39فقرة(، حيث أف الدتوسط الحسابي الدرجح بلغ ) 20التغيتَ)
على تشتت منخفض في إجابات أفراد العينة كمنو لؽكن القوؿ أف ىناؾ مستول مرتفع جدا لدمارسات التغتَ من طرؼ 

( 4.97 – 4.00وؽ أىراس، كتتًاكح الدتوسطات الحسابية لدختلف الفقرات بتُ ) الطاقم الادارم لكليات جامعة س
كجاءت أغلبها بدرجة نسبية مرتفعة جدا لشا يدؿ على أف القادة في الدؤسسة لزل الدراسة لؽتلكوف القدرة على ادارة التغيتَ 

 بشكل فعاؿ.
في القياـ بعملية التغيتَ كافي حيث يعمد إلذ  كترجع الباحثتاف تفستَ ىذه النتيجة إلذ أف دكر الطاقم الادارم 

التطوير كالتنمية في لستلف الجوانب سواء في اعداد الذياكل التنظيمية ، الاىتماـ بالافراد ، الاجراءات كالانظمة الادارية لشا 
 .يؤدم الذ تٖفيز العاملتُ للبستجابة للتغيتَ كمعالجة مقاكمة التغيتَ
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 شة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات و الدراسات السابقةمناقالمطلب الثالث :

  اختبار فرضيات الدراسة:
 : الفرضية الرئيسية الأولى -1

سوؽ لزمد الشريف مساعدية ذات دلالة احصائية بتُ الأدكار القيادية للطاقم الإدارم لكليات جامعة  ارتباطية جد علبقةتو 
 0.05عند مستول دلالة  كوركناجائحة  خلبؿ فتًة كادارة التغيتَ  أىراس 

 اختبار الفرضيات حوؿ العلبقة بتُ متغتَين من متغتَات الدراسة )الفرضية الرئيسية الأكلذ( -
 لا توجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ متغتَين من متغتَات الدراسة  الفرضية الصفرية: -
 تغتَات الدراسة.توجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ متغتَين من م الفرضية البديلة: -

فإنو لا لؽكن رفض الفرضية الصفرية كبالتالر لا  0.05أكبر من مستول الدلالة  Sig( P-Valueإذا كانت )
أصغر من  Sig( P-Valueتوجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ متغتَين من متغتَات الدراسة، أما اذا كانت )

الفرضية البديلة القائلة بوجود علبقة ذات دلالة احصائية بتُ  فيتم رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ 0.05مستول الدلالة 
 متغتَين من متغتَات الدراسة.

 بتُ الدتغتَات من خلبؿ الجدكؿ التالر:كدرجتها  نوع العلبقة  كما تٖدد
 ( يوضح كيفية قراءة نوع العلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسة21جدول رقم ) 

وعاون 

الاصتباط 

 بيرعُٕ

وَ 

0.90- 

الى 

1.00- 

وَ 

0.70- 

الى 

0.89- 

وَ 

0.50- 

الى 

0.69- 

وَ 

0.35- 

الى 

0.49- 

وَ 

0.00- 

الى 

0.34- 

وَ 

0.00  

الى  

0.34   

وَ 

0.35  

الى  

0.49 

وَ  

0.50  

الى  

0.69  

وَ  

0.70  

الى  

0.89 

وَ  

0.90  

الى  

1.00  

نوع 
 العلاقة

 طردية عكسيــة

درجة 
 العلاقة

اقل من  متوسطة قوية قوية جدا
 متوسطة

اقل من  ضعيفة ضعيفة
 متوسطة

 قوية جدا قوية متوسطة
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 ( يوضح معامل الارتباط بين الأدوار القيادية للطاقم الإداري وإدارة التغيير. 22جدول رقم )           
 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية

 0.05دلالة توجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستول 
 بتُ الأدكار القيادية للطاقم الإدارم كادارة التغيتَ.

 
  **0.865 000. 

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتمادا على مخرجات 
الدتغتَ الدستقل )الادكار القيادية للطاقم الادارم( ك الدتغتَ التابع ) ادارة   بتَسوف لإلغاد العلبقة بتُمعامل الارتباط تم استخداـ        

ك النتائج الدبينة في الجدكؿ اعلبه تشتَ الذ اف القيمة الاحتمالية  تساكم  ( α= 0.05التغيتَ(  عند مستول الدلالة الاحصائية   ) 
الجدكلية ك التي تساكم    rك ىي اكبر من  قيمة  0.856المحسوبة تساكم   r، كما اف قيمة  0.05ك ىي اقل من  0.000

ذات دلالة احصائية بتُ الادكار القيادية للطاقم الادارم كادارة التغيتَ عند مستول  ارتباطية قوية (،لشا يدؿ على كجود علبقة0.361)
التغيتَ فهي تٖتاج الذ قيادة ادارية قادرة على  (  ك يرجع ذلك الذ انو بقدر ما تٖتاج الدؤسسة  الذ احداث α= 0.05الدلالة الاحصائية ) 

فة الاستجابة لدتطلبات ىذا التغيتَ ك ادارتو بنجاح، ككيفية الاستفادة من الطاقات الدادية ك التقنية ك الفكرية الدتاحة ،لذلك تكوف كظي
التي توصلت  (2009السبيعي) بن عبد الله بن تْتًعبيد  دراسة القائد الادارم  الاساسية ىي اعتباره  قائد تغيتَ. كىذه النتيجة تتفق مع 

 .كبتَة الأدكار القيادية لدديرم التًبية كالتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيتَ مهمة بدرجةالذ اف 
 الفرضيات الجزئية:إختبار  1-1

 الفرضية الجزئية الأولى: -
سوؽ أىراس على لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة 

 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  صياغة الرؤية كادارة التغيتَ
 ( يوضح معامل الارتباط بين القدرة على صياغة الرؤية وادارة التغيير.23جدول رقم ) 

 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية
 ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارمإرتباطية توجد علبقة 

سوؽ أىراس على صياغة لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة 
جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  الرؤية كادارة التغيتَ

0.05 

**0.750 000. 

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتمادا على مخرجات 
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الدتغتَ الدستقل )دكر صياغة الرؤية( ك الدتغتَ التابع ) ادارة التغيتَ(  عند   بتَسوف لإلغاد العلبقة بتُمعامل الارتباط تم استخداـ           
اقل  ك ىي 0.000ك النتائج الدبينة في الجدكؿ اعلبه تشتَ الذ اف القيمة الاحتمالية  تساكم  ( α= 0.05مستول الدلالة الاحصائية   ) 

(،لشا يدؿ على   0.361الجدكلية ك التي تساكم )    rك ىي اكبر من  قيمة  0.750المحسوبة تساكم   r، كما اف قيمة  0.05من 
(  ك  α= 0.05ذات دلالة احصائية بتُ دكر صياغة الرؤية كادارة التغيتَ عند مستول الدلالة الاحصائية )  ارتباطية قوية كجود علبقة

التي تعطي معتٌ كغاية للعمل الذم تقوـ بو الدؤسسة، كلقادة التغيتَ رؤية تعتبر أساسا كموجها لعملهم،  لالقو يرجع ذلك الذ اف الرؤية ت٘ثل 
التغيتَ كإيصاؿ صورة كاضحة عن الوضع الدستقبلي الدرغوب فيو خطوة جوىرية لإدارة التغيتَ الناجح، حيث لػتاج الأفراد لدعرفة أسباب تبتٍ 

 لإنشاءالقيادة ذات الرؤية تشكل عامل حاسم ( التي توصلت الذ اف Jacobs ,1994)  دراسة كىذه النتيجة تتفق مع  ،كأثاره المحتملة
 .بيئة تدعم التغيتَ التنظيمي

 الفرضية الجزئية الثانية  -
سوؽ لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  أىراس على تٖديد الاستًاتيجية كادارة التغيتَ
 ( يوضح معامل الارتباط بين القدرة على تحديد الاستراتيجية وإدارة التغيير.24جدول رقم ) 

 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية
 ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية علبقةتوجد 

سوؽ أىراس على تٖديد لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة 
جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  الاستًاتيجية كادارة التغيتَ

0.05 

**0.820 000. 

 spssعلى مخرجات  بناءالمصدر: من اعداد الباحثتين 
 

الدتغتَ الدستقل )دكر تٖديد الاستًاتيجية( ك الدتغتَ التابع ) ادارة التغيتَ(    بتَسوف لإلغاد العلبقة بتُمعامل الارتباط تم استخداـ           
ك  0.000ك النتائج الدبينة في الجدكؿ اعلبه تشتَ الذ اف القيمة الاحتمالية  تساكم  ( α= 0.05عند مستول الدلالة الاحصائية   ) 

(،لشا يدؿ   0.361الجدكلية ك التي تساكم )    rك ىي اكبر من  قيمة  0.820المحسوبة تساكم   r، كما اف قيمة  0.05من  ىي اقل
ذات دلالة احصائية بتُ دكر تٖديد الاستًاتيجية كادارة التغيتَ عند مستول الدلالة الاحصائية )  ارتباطية قوية على كجود علبقة

0.05=αفإدارة التغيتَ لغب أف تربط  إضفاء الطابع الاستًاتيجي عند  تنفيذ الخطة لو ألعية كبتَة في فلسفة التغيتَ، (  ك يرجع ذلك الذ اف
للمؤسسة،  لذلك فاف القيادة الفعالة للتغيتَ تستلزـ القدرة على بناء إستًاتيجية من خلبؿ تٗطيط عقلبني   الرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية

 للؤعماؿ في ضوء الاحتمالات الدستقبلية.
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 الفرضية الجزئية الثالثة: -

 سوؽ أىراس علىية لزمد الشريف مساعدلكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

  0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الاتصاؿ

 ( يوضح معامل الارتباط بين القدرة على الاتصال وإدارة التغيير25جدول  رقم 

 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية
 ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

 الاتصاؿسوؽ أىراس على لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة 
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ

**0.739 000. 

 spssعلى مخرجات  بناءاالمصدر: من اعداد الباحثتين 
لالغاد العلبقة بتُ الدتغتَ الدستقل)دكر الاتصاؿ( كالدتغتَ التابع) ادارة التغيتَ(عند مستول الدلالة تم استخداـ معامل الارتباط بتَسوف 

،كما اف قيمة 0.05كىي اقل من  0.000اف القيمة الاحتمالية تساكم تشتَ إلذفي الجدكؿ اعلبه  الدبينة ( كالنتائجa=0.05الاحصائية )
r  كىي اكبر من قيمة  0.739المحسوبة تساكمr  بتُ الاتصاؿ كادارة  إرتباطية قوية ، لشا يدؿ على كجود علبقة(  0.361)  الجدكلية

(. كيعزل ذلك كوف الاتصاؿ كسيلة الربط التي تٕمع بتُ كافة قنوات التنظيم الادارم a=0.05التغيتَ عند مستول الدلالة الاحصائية )
عن طريق إقناع العاملتُ بو في الدراحل الأكلذ من كونو احدل الوظائف الاساسية التي تقع على عاتق الطاقم الادارم فألعيتو تكمن في  

ريق لو ألعية في توضيح كإيصاؿ مفهوـ الإدارة لأىداؼ التغيتَ كقواعده قبل حدكثو، عن ط ، كماالتغيتَ من اجل تقبلهم للتغيتَات اللبحقة
فهو ، لك باستعماؿ كسائل متعددةو كمنطقو كفوائده في الدستقبل كذص طبيعة التغيتَ فقط، كلكن ألعيتلا لؼالاتصالات الدكثفة كىذا 

الجهاز العصبي لكليات الجامعة ك التي تبعث فيها ركح الحياة ك تدفع بها لتحقيق الذدؼ ، ك تتضح العية الاتصاؿ في قوة صلتو بالتخطيط 
التي  2009. كقد اتفقت ىذه النتائج مع دراسة السبيعي ثانية ك بعملية الرقابة من ناحية اخرلمن جهة ك بإصدار القرارات من ناحية 

 بينت ضركرة  تفعيل الاتصاؿ لإدارة التغتَ بشكل نشط.

 الفرضية الجزئية الرابعة: -

 ت٘كتُ سوؽ أىراس على لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ العاملتُ 
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 رتباط بين القدرة على تمكين العاملين وإدارة التغيير( يوضح معامل الا26جدول رقم ) 

 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية
 ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

ت٘كتُ سوؽ أىراس على لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة 
جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ العاملتُ 
0.05 

**0.816  000. 

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتين اعتمادا على مخرجات 
 

التغيتَ(عند  إدارة( كالدتغتَ التابع) ت٘كتُ العاملتُالعلبقة بتُ الدتغتَ الدستقل)دكر  لإلغادتم استخداـ معامل الارتباط بتَسوف   
كىي اقل من  0.000اف القيمة الاحتمالية تساكم تشتَ إلذ أعلبهفي الجدكؿ  الدبينة ( كالنتائجa=0.05مستول الدلالة الاحصائية )

 بتُطردية قوية ، لشا يدؿ على كجود علبقة ( 0.361)الجدكلية  rكىي اكبر من قيمة  0.816المحسوبة تساكم  rة ،كما اف قيم0.05
كيرجع ذلك  الذ التًكيز على العمل الجماعي  كركح الفريق   (.a=0.05) الإحصائيةالتغيتَ عند مستول الدلالة  كإدارة ت٘كتُ العاملتُ دكر

كتٖديد الأىداؼ كالتعرؼ على تصورات كاقتًاحات الطاقم الإدارم ستويات بتُ ملدشاركة في اتٗاذ القرار كأسلوب لتأدية الأعماؿ ك 
سلبمة الدوظفتُ الذين يسعوف الذ تطوير دكاتهم مهنيا كمعرفيا كاجتماعيا، فالحاجة الذ تٖقيق الذات تتًأس قمة ىرـ ماسلو،لشا يضمن 

التي بينت الذ اف  (Jacobs ,1994 ). كتتفق ىذه النتيجة مع دراسة   كعدـ مقاكمتوتغيتَ الكالالتزاـ القوم بتحقيق أىداؼ التنفيذ 
 عدـ الاىتماـ بالعاملتُ يؤدم الىتقادـ مهاراتهم كالطفاض مستول الأداء.

 الفرضية الجزئية الخامسة: -

  سوؽ أىراس علىلزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة  ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية علبقة دتوج

 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ الرقابة 

 رتباط بين القدرة على الرقابة وإدارة التغيير( معامل الا27جدول رقم ) 

 sigالقيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفرضية
 ذات دلالة احصائية بتُ قدرة الطاقم الادارم إرتباطية توجد علبقة

 الرقابة سوؽ أىراس على لزمد الشريف مساعدية لكليات جامعة 
 0.05جائحة كوركنا عند مستول دلالة  خلبؿ فتًة  كادارة التغيتَ

.721** 000. 

 

التغيتَ(عند مستول الدلالة  إدارة( كالدتغتَ التابع) الرقابةالعلبقة بتُ الدتغتَ الدستقل)دكر  لإلغادتم استخداـ معامل الارتباط بتَسوف 
،كما اف قيمة 0.05كىي اقل من  0.000اف القيمة الاحتمالية تساكم تشتَ إلذ أعلبهفي الجدكؿ  الدبينة ( كالنتائجa=0.05الاحصائية )
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r  كىي اكبر من قيمة  7210.المحسوبة تساكمr  كإدارة الرقابة دكر بتُطردية قوية قة ، لشا يدؿ على كجود علب( 0.361)   الجدكلية 
كيرجع سبب ذلك إلذ الإجراءات الرقابية الدعتمدة من طرؼ الطاقم الإدارم  كدكرىا (.a=0.05) الإحصائيةالتغيتَ عند مستول الدلالة 

ذ الإجراءات التصحيحية، في إدارة عملية التغيتَ، فتسمح بوضع معايتَ موضوعية لقياس الأداء كإبراز الالضرافات كالاختلبلات كاتٗا
           Nordinكالقرارات الدناسبة في الوقت الدناسب. قصد تٖقيق الأىداؼ كالرفع تٔستول الأداء. كتتفق ىذه النتائج مع دراسة 

 كالتي بينت اف مستول الأداء الرقابي كاف مرتفعا جدا.(    (2013

 الفرضية الرئيسية الثانية -2
كليات لالدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم   لإجابات الحسابية توسطاتاحصائية بتُ الدلا توجد فركؽ ذات دلالة 

تعزل الذ سماتهم الشخصية كالوظيفية )الجنس،  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 
 0.05 عند مستول دلالة الدسمى الوظيفي، أقدمية الدنصب(

 كيتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الجزئية التالية:

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار  لإجابات  الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الدالفرضية الفرعية الاولى :  -
تعزل الذ  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية كليات جامعة لالقيادية للطاقم الادارم 

 0.05عند مستول دلالة  الجنسمتغتَ 

 ىناؾ فرقا جوىريا اك دالا يستخدـ لقياس الفركؽ بتُ الدتوسطات الحسابية ،يفيد فيما اذا كاف  t testاختبار تم استخداـ 
 قيمة معينة. احصائيا بتُ قيمة الدتوسط الحسابي للمجتمع الذم سحبت منو العينة ك متوسط

 كلتحديد درجة كنوع العلبقة نعتمد على الجدكؿ التالر:

( يوضح دلالة الفروق بين متوسطات اجابات المبحوثين حول الأدوار القيادية و ادارة التغيير تعزى الى متغير 28جدول رقم ) 
 الجنس.

 العدد الجنس الإحصاءات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

T Sig 

الأدوار 
إدارة و القيادية 

 التغيير

 0.34 4.43 26 ذكر
28 0.365 0.718 

 0.07 4.36 4 انثى

 
لاختبار الفركؽ بتُ اجابات الدبحوثتُ حوؿ الادكار القيادية للطاقم الادارم   tلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار        

ك ىي اكبر  ،0.718 الاحتمالية تقدر بػقيمة اليبتُ اف  النتائج مبينة في الجدكؿ اعلبه  الجنس كمتغتَ ك ادارة التغيتَ تعزل الذ 
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لشا يدؿ على عدـ  2.048الجدكلية ك التي تساكم  tمن   صغرا 0.365 سوبة المح  t ة، ك قيم 0.05  الدلالةمن مستول 
حوؿ الادكار القيادية ك ادارة التغيتَ   0.05 الدلالةكجود فركؽ بتُ الدتوسطات الحسابية ذات دلالة احصائية عند مستول  

 تعزل الذ  متغتَ الجنس.
ك نستنتج اف الادكار القيادية  ت٘ارس من كلب   H1كنرفض الفرضية البديلة   Hoك بالتالر نقبل  الفرضية العدمية 

 الجنستُ تٔعتٌ اهاا متاحة لكافة الدوظفتُ في جامعة سوؽ اىراس.
 :الجزئية الثانية الفرضية

الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم   لإجابات الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد
 الدسمى الوظيفيالذ متغتَ  تعزل  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية كليات جامعة ل

 0.05عند مستول دلالة 
( يوضح دلالة الفروق بين متوسطات اجابات المبحوثين حول الأدوار القيادية ودورىا في ادارة التغيير  29جدول رقم )

 تعزى الى متغير المسمى الوظيفي.

المسمى  الاحصاءات
 الوظيفي

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 T Sig درجة الحرية

الادوار 
وادارة  القيادية

 التغير

 0.23 4.47 08 عميد
28 0.565 0.576 

 0.35 4.40 22 رئيس قسم

 
لاختبار الفركؽ بتُ اجابات الدبحوثتُ حوؿ الادكار القيادية للطاقم   tلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار           

 تقدر بػ  الاحتماليةقيمة اف  حيثك النتائج مبينة في الجدكؿ اعلبه  الذ متغتَ الدسمى الوظيفيالادارم ك ادارة التغيتَ تعزل 
 2,048الجدكلية ك التي تساكم  tمن  أصغر 0.565المحسوبة   t، ك قيم  0.05  دلالةك ىي اكبر من مستول ال  0.576

تعزل الذ  متغتَ   0.05لشا يدؿ على عدـ كجود فركؽ بتُ الدتوسطات الحسابية ذات دلالة احصائية عند مستول  الدعنوية 
 الدسمى الوظيفي.

ك بالتالر نستنتج اف الادكار القيادية  ت٘ارس من طرؼ جميع   H1كنرفض الفرضية البديلة   Hoك بالتالر نقبل  الفرضية العدمية 
 العاملتُ في جامعة سوؽ اىراس بغض النظر عن  الدسمى ك الدستول الوظيفي ،  كل حسب الصلبحيات الدخولة لو .
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 الفرضية الجزئية الثالثة
كليات لالدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية للطاقم الادارم   لإجابات الحسابية توسطاتلا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ الد

الذ متغتَ اقدمية الدنصب عند  تعزل  خلبؿ فتًة جائحة كوركنا  سوؽ أىراس كإدارة التغيتَلزمد الشريف مساعدية جامعة 
 .0.05مستول دلالة 

( من اجل معرفة كتٖديد ما اذا  One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار تٖليل التباين الاحادم )
ة التغيتَ تعزل الذ ( بتُ اجابات الدبحوثتُ حوؿ الادكار القيادية كادار 0.05كانت توجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستول الدعنوية)

 في كوف: ANOVAمتغتَ اقدمية الدنصب، كتتمثل شركط استخداـ  اختبار
 البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي-

 _متغير)اقدمية المنصب( يحتوي على اكثر من مستويين
 تشكيل الفرضيتين: -     

H0 القيادية كدكرىا في ادارة التغيتَ تعزل الذ متغتَ بتُ متوسطات اجابات الدبحوثتُ حوؿ الأدكار :لا توجد فروق دالة احصائيا
 أقدمية الدنصب.

H1  بتُ متوسطات اجابات الدبحوثتُ حوؿ الأدكار القيادية كدكرىا في ادارة التغيتَ تعزل الذ متغتَ : توجد فروق دالة احصائيا
 أقدمية الدنصب.

 القرار: 
 الجدكلية  Fالمحسوبة اقل من  F)القيمة الاحتمالية( ك   <0.05sigاذا كانت H0نقبل الفرضية 

 الجدكلية Fالمحسوبة اكبر من  F)القيمة الاحتمالية( ك   >0.05sigاذا كانت H0نرفض الفرضية 

( يوضح دلالة الفروق بين متوسطات إجابات المبحوثين حول الأدوار القيادية ودورىا في إدارة التغيير  30جدول رقم )
 تعزى إلى متغير أقدمية المنصب.

 مصدر التباين عنوان الجزء
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

 ( Fقيمة ) 
القيمة 
 sigالاحتمالية 

 الأدوار القيادية

بين 
 المجموعات

0.266 2 0.133 

داخل  0.365 1.047
 المجموعات

3.426 27 0.127 

  29 3.692 المجموع

 إدارة التغيير
بين 

 المجموعات
0.231 2 0.115 0.663 0.524 
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داخل 
 المجموعات

4.698 27 0.174 

  29 4.929 المجموع

الادوار القيادية 
 و ادارة التغيير

بين 
 المجموعات

0.008 2 0.004 

داخل  0.963 0.037
 المجموعات

3.044 27 0.113 

  29 3.053 المجموع
 

 0.963( كالذم يشتَ الذ اف القيمة الاحتمالية لجميع المحاكر تساكم   30كمن خلبؿ النتائج الدبينة في الجدكؿ رقم)  
لشا يدؿ على عدـ  3.35الجدكلية التي تقدر بػ  Fكىي أقل من قيمة  0.037المحسوبة تساكم  Fكقيمة  0.05كىي أكبر من 

كجود فركؽ في متوسطات آراء أفراد العينة حوؿ الأدكار القيادية في ادارة التغيتَ تعزل الذ متغتَ أقدمية الدنصب عند مستول دلالة 
 .  H1كنرفض الفرضية البدلية  0Hكبالتالر تقبل الفرضية العدمية  0.05

إلذ تقارب الخبرات الدكتسبة لأفراد لرتمع الدراسة كتشابو أسلوب ادارة التغيتَ الذم يتبعو  كترجع الباحثتاف سبب ذلك 
القياديتُ على مستول الجامعة  تْيث لػصلوف على الدعلومات بفرص متساكية تْكم الصلبحيات الإدارية الدمنوحة لذلك، اضافة 

ف لتعليمات ثابتة من الوزارة الوصية كرئاسة الجامعة.كما تفسر كذلك الذ اف جميع القادة يلتزموف بنفس القوانتُ كالانظمة كلؼضعو 
بأف بعض أفراد الطاقم الادارم لشن عدد سنوات خبرتهم قليلة نسبا لؽتلكوف مؤىلبت علمية كمهارية تعوض سنوات الخبرة. 

تعزل  0.05مستول الدلالة  (  كالتي تبتُ كجود فركؽ ذات دلالة احصائية عند2016كتٗتلف ىذه النتيجة مع دراسة ىباؿ )
لدتغتَ الاقدمية الدنصب فيما لؼص تٖقيق اىداؼ نظاـ )ؿ.ـ.د( التالية:تطوير البحث العلمي، تطوير العلبقات الخارجية، ضماف 

 الجودة.

 الفرضية الرئيسية الثالثة: -3

ريف مساعدية سوؽ يوجد تأثتَ ذك دلالة احصائية للؤدكار القيادية للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الش 
  0.05اىراس في إدارة التغيتَ خلبؿ فتًة جائحة كوركنا عند مستول دلالة 

الدتغتَات الدستقلة الادكار القيادية  لاختبار صحة ىذه الفرصية تم استخداـ  معامل الالضدار الدتعدد لدعرفة مدل تأثتَ 
لا   عند مستول الدعنوية التغيتَ إدارة)صياغة الرؤية ،الاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد الاستًاتيجية ،الرقابة( على الدتغتَ التابع 

 من خلبؿ التنبؤ بقيمة التغتَ في الدتغتَ التابع الناتج عن التغتَ في الدتغتَ الدستقل. 0.05
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 اختبار معنوية معلمات النموذج:
H0:  لا يوجد تأثتَ للبدكار القيادية للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ اىراس على

 .0.05إدارة التغيتَ عند مستول دلالة 
H1: يوجد تأثتَ للبدكار القيادية للطاقم الادارم لكليات جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ اىراس على 

 .0.05إدارة التغيتَ عند مستول دلالة 
 الجدكلية  Fالمحسوبة اقل من  F)القيمة الاحتمالية( ك   <0.05sigاذا كانت H0نقبل الفرضية  القرار:
 الجدكلية Fالمحسوبة اكبر من  F)القيمة الاحتمالية( ك   >0.05sigاذا كانت H0نرفض الفرضية        

( للتأكد من عدـ كجود ارتباط عالر بتُ Tolérance( كاختبار التباين الدسموح بو) VIFاختبار معامل تضخم التباين)
 الدتغتَات الدستقلة للدراسة، ام اختبار ضعف ارتباطها ببعضها البعض، كشرط اساسي من شركط القياـ بتحليل الالضدار الدتعدد.

 (Tolérance( واختبار التباين المسموح بو ) VIF(:معامل تضخم التباين)31الجدول رقم)
Coefficients 

 المتػيرات المغتكمٛ

Statistique de colinéarité 

VIF Tolérance 

 4.526 صٗاغٛ الضؤٖٛ
0.221 

 5.037 تحزٖز الاعتراتٗذٗٛ
0.198 

 4.071 الاتصاه
0.247 

 4.916 تمهين العاومين
0.203 

 4.887 الضقابٛ
0.204 

 Variable dépendante             اراصٚ التػٗير                         

صٌاغة الرؤٌة ، لكل الدتغتَات الدستقلة) (VIF)من خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف قيم معامل تضخم التباين

  5.037 - 4.071يث تراكحت بتُ ) ( ح10الاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد الاستًاتيجية ،الرقابة( كانت اقل من القيمة )
( اذ تراكحت قيمو بتُ  0.05لتلك الدتغتَات الدستقلة اكبر من) (Tolérance) كما اف قيمة التباين الدسموح بو 

 ( ، لشا يدؿ على عدـ كجود ارتباط عاؿ بتُ ىذه الدتغتَات الدستقلة. 0.247 - 0.198)
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 ( يوضح تأثير الأدوار القيادية على إدارة التغيير. 32جدول رقم )
 

المتغير 
 التابع

معامل ارتباط 
R 

معامل 
 R2 F Sig Fالتحديد 

المغيرات 
 المستقلة

 B T Sig Tقيمة 

Vif 
معدل 
تضخم 
 التباين

 0.000 183.418 0.828 0.910 إدارة التغيير

  0.000 8.745 0.665 الثابت

 4.526 0.000 5.367 0.267 صياغة الرؤية

تحديد 
 الاستراتيجية

0.734 8.652 0.000 5.037 

 4.071 0.000 4.791 0.163 الاتصال

 4.916 0.000 8.353 0.609 تمكين العاملين

 4.887 0.000 5.298 0.189 الرقابة

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتان بناء على مخرجات 

 %82.8أم تٔعتٌ  0.828كما بلغ معامل التحديد   0.910من خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف قيمة الارتباط الدتعدد ىي 
)صياغة الرؤية ،الاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد الاستًاتيجية من التباين الحاصل في ادارة التغيتَ يعود الذ الدتغتَات الدستقلة الدتمثلة في 

 قي فهو ناتج عن عوامل أخرل.أما البا ،الرقابة(

كما نلبحظ أف تأثتَ   0.05كىو أقل من  0.000كتٔستول دلالة  183.418المحسوبة بلغت  Fكما نلبحظ على الجدكؿ أف 
 جميع الدعاملبت جاء الغابي أم علبقة طردية كىذا عند التأثتَ الدتعدد لكل الدتغتَات الدستقلة على إدارة التغيتَ .

بوجود تأثتَ للؤدكار القيادية للطاقم الإدارم لكليات  فرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة القائلة:وبالتالي نرفض ال 
. كيعزل ىذا إلذ انتهاج الطاقم 0.05جامعة لزمد الشريف مساعدية سوؽ أىراس على إدارة التغيتَ عند مستول دلالة 

ف إضفاء الطابع الاستًاتيجي إيها كأىم الأدكار الدمارسة. حيث الإدارم للؤدكار القيادية للمؤسسة لزل الدراسة كالتًكيز عل
فإدارة التغيتَ لغب أف تربط الرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، فهي عبارة  لو ألعية كبتَة في فلسفة التغيتَ، كتنفيذىا الخطة كضع عند

طريق إقناع العاملتُ بو في الدراحل الأكلذ من التغيتَ من اجل تقبلهم الاتصاؿ عن كما تنطبق ألعيتو على   عن أداة لتحقيق الرؤية كالرسالة
على تفويض كيرجع ذلك أيضا إلذ دكر التمكتُ القائم  كيكوف ذلك داخل كخارج الدؤسسة كالتقليل من حدة الدقاكمة للتغيتَات اللبحقة،

كقد اتفق  ادة كالتوجيو إلذ قيادة تؤمن بالدشاركة كالتشاكر.سلطة اتٗاذ القرار للعاملتُ، فهو يتطلب التخلي عن النموذج التقليدم للقي
أكد على التأثتَ الالغابي لدمارسة الادكار  ، الذم(2016دراسة ىباؿ عبد الدالك)الدراسة الحالية مع عديد الدراسات السابقة نذكر منها 

 القيادية على لصاح التغيتَ التنظيمي.
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ة للؤدكار القيادية على إدارة التغيتَ قمنا باستعماؿ الالضدار الخطي الدتعدد قصد استخراج كلالغاد لظوذج رياضي للعلبقة التأثتَي 
 معاملبتى التأثتَ لكل متغتَ مستقل على الدتغتَ التابع كما ىو مبتُ في الجدكؿ التالر:

 ( يوضح ملخص نموذج الانحدار المتعدد.33جدول رقم )

 معامل التحديد الارتباط معامل المتغيرات المستقلة المتغير التابع 

 إدارة التغيير

 0.562 0.750 صياغة الرؤيا

 0.672 0.820 تحديد الاستراتيجية

 0.546 0.739 الاتصال

 0.665 0.816 تمكين العاملين

 0.519 0.721 الرقابة

 0.828 0.910 الأدوار القيادية

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتان بناء على مخرجات 

نلبحظ على الجدكؿ أف معاملبت التحديد لدختلف الدتغتَات الدستقلة جاءت كبتَة لشا يعتٍ أف تأثتَىا على الدتغتَ التابع كبتَ لذذا  
 وغ لظوذج للعلبقة بتُ الدتغتَين.نستطيع أف نص

 الانحدار المتعدد. نموذجمعاملات ( يوضح 34جدول رقم )

 المتػير التابع
 Bوعاون الاتضزاص  Sigالكٗىٛ الاستىالٗٛ  المحغٕبٛ Tقٗىٛ  الٍىٕسز

 اراصٚ التػٗير 

 0.665 0.000 8.435 الجابت

 0.267 0.000 5.367 صٗاغٛ الضؤٖٛ

 0.734 0.000 8.652 تحزٖز الاعتراتٗذٗٛ

 0.163 0.000 4.791 الاتصاه

 0.609 0.000 8.353 تمهين العاومين

 0.189 0.000 5.298 الضقابٛ

 spssالمصدر: من اعداد الباحثتان بناء على مخرجات 
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 من الجدكؿ أعلبه لؽكننا اقتًاح النموذج التالر:

 

 

 حيث أف:

 Y  َالدتغتَ التابع ادارة التغيت 

X1 ،الدتغتَ الدستقل صياغة الرؤية : 

X2 ،الدتغتَ الدستقل تٖديد الاستًاتيجية 

 X3 :،الدتغتَ الدستقل الاتصاؿ 

 X4 ،ُالداغتَ الدستقل ت٘كتُ العاملت : 

 X5الدتغتَ الدستقل الرقابة : 

نستطيع أف نصف النموذج بالجودة العالية، بالاضافة الذ أنو لؽكننا  1كىو يقتًب من  R2=0.828كتٔا أف معامل التحديد  
من التغتَ في ادارة التغيتَ  %82.8الاعتماد عليو في التنبؤ حيث نتحصل بواسطتو على نتائج ذات مصداقية عالية. كما لؽكن تفستَه بأف 

من التغتَ  %17.2، كتبقى ،الرقابة( الإستًاتيجية،الاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد )صياغة الرؤية  سببو التغتَ في الأدكار القيادية الخمس 
 في ادارة التغيتَ سببو متغتَات أخرل ألعلها ىذا النموذج.

 خلبصة:

من خلبؿ ىذا الدبحث قمنا بعرض نتائج الدراسة الديدانية كتفستَىا كمناقشتها في ظل فرضيات الدراسة كالدراسات السابقة عن طريق 
.......الخ( لاستخراج النتائج Tالاستعانة ببعض الأساليب الاحصائية )الدتوسطات الحسابية، الالضراؼ الدعيارم، معامل الارتباط، اختبار 

اف كقد خلصنا الذ أف ىناؾ اىتماـ كبتَ لدمارسة الادكار القيادية من طرؼ الطاقم الادارم لكليات جامعة سوؽ أىراس، كما من الاستبي
 توصلنا أسضا الذ أف ىناؾ تأثتَ للؤدكار القيادية على ادارة التغيتَ في الجامعة.

 

 

 

 

 

Y=0.665+0.267X1+0.734X2+0.163X3+0.609X4+0.189X5 
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من  ك فعالية الادارة ةاجتهدنا في ىذه الدراسة للتعرؼ على كاقع لشارسة الادكار القيادية  كمدل ارتباطها بنجاح ك تٖقيق كفاء        
سمة اساسية للمؤسسة الناجحة في ظل حالة عدـ التأكد كونو  ،خلبؿ القدرات النابعة من  القادة الاداريتُ الذين يؤمنوف تْتمية التغيتَ

التغيتَ ىي سر تقدمها ك تفوقها التنافسي ،الذم لؽنحها القدرة  على التفاعل بشكل الغابي كمسايرة  بها فإدارةبيئة  المحيطة الالسائدة في 
 .من قبل القائد الكفء فيها برسم مسار التغيتَ الدناسب ك تٖديد نطاقو التأثتَالتطورات اك استباقها اك 

كاف لابد من بركز الادكار القيادية ك تسابق القادة على احتلبؿ مكانة ريادية تٔا لؽتلكونو من كمع تعاظم الحاجة الذ ادارة التغيتَ        
اماـ الازمات ك  رصيد معرفي ك تنمية كاستثمار موجوداتهم الفكرية ك قدراتهم الذىنية كدعمها الدتواصل بالتشجيع على الابداع كالتفرد

 ات جديدة للتعامل مع الدشكلبت.ياكتساب سلوك

  تأثتَىاتفاكت  اف موضوعنا ىذا جاء قصد ترسيخ  العية الادكار القيادية الدمارسة في ادارة التغيتَ لاسيما  خلبؿ جائحة كوركنا التي       
اىراس كغتَىا من الجامعات ،ك ما تقدمو من خدمات  فمما لا شك فيو اف جامعة سوؽ،على حسب قدرة القادة في لشارسة ىذه الادكار 

، تتقاطع مع العديد من الاجراءات الاحتًازية للحد من انتشار ىذا تدريب، كتْوث ، كانتاج علمي، كلقاءات اكادلؽية علميةتدريس ك 
اضية ك الوباء  باتباع الوسائط الالكتًكنية في الاجتماعات ك تطوير لزتويات الدقررات العلمية ك البرامج الاكادلؽية كاعتماد المحافل الافتً 

 كىنا تتجسد الادكار في ظل يقتضيو التغيتَ. عدالتدريب عن ب

الادكار النظرية الدتعلقة بكل من القيادة الادارية ك ادارة التغيتَ كسلطنا الضوء على اىم  للؤدبيات فصل بالنسبة لذذا الدوضوع فقد قسم      
وات اتصاؿ متنوعة مرفقة بالرقابة على كل الاساليب ك ك الدتمثلة في صياغة الرؤية ك تٖديد الاستًاتيجية  كت٘كتُ العاملتُ ك تدعيمها بقن

 الاجراءات قصد التقونً الدستمر، ككذا  مقاكمة التغيتَ ك متطلبات ادارتو.

 لأرضىو نظرم  اما القسم الثاني فكاف للجانب الديداني   الدعاش على مستول جامعة لزمد الشريف مساعدية  كمدل ملبمسة ما      
اد استمارة شاملة لجميع لزاكر الدراسة  باعتًاؼ اىل الاختصاص ك التي سمحت بإبراز العديد من النتائج ك حيث تم اعتم الواقع

 الاقتًاحات.
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 نتائج وتوصيات وآفاق الدراسة

 أولا: نتائج الدراسة

في  الادارم كادارة التغيتَمن خلبؿ اشكالية موضوع الدراسة كالتي ت٘حورت حوؿ معرفة العلبقة بتُ الادكار القيادية  للطاقم  
ب النظرم كالتطبيقي، كباتباع الدنهج كالادكات الدناسبة لذلك انكفق فصلتُ تٕمع بتُ الج الدؤسسة لزل الدراسة، كت٘ت معالجة الاشكالية

طيات قصد التوصل الذ حل كالدبينة سابقا، توصلت الدراسة بالاعتماد على عرض كمراجعة الادبيات النظرية كالتطبيقية كتٖليل البيانات كالدع
 :ألعهاعن تساؤلاتها كاختبار فرضياتها الذ لرموعة من النتائج  كالإجابة للئشكالية

، الاتصاؿ، ت٘كتُ العاملتُ، الرقابة، كىذا الإستًاتيجيةالتالية: صياغة الرؤية، تٖديد  بالأبعاد_ للمؤسسة لزل الدراسة ادكار قيادية تتميز 
، كجاءت بالتًتيب:صياغة الرؤية يليها الاتصاؿ ثم الأبعادالعينة حيث كانت موافقة مرتفعة جدا على توفر ىذه  أفراد إجاباتانطلبقا من 

 الرقابة. كأختَا الإستًاتيجيةت٘كتُ العاملتُ كبعده تٖديد 

القيادية كالدتمثلة في صياغة الرؤية  الأدكاربتُ الدتغتَ الدستقل  إحصائيةقوية جوىرية ذات دلالة  ارتباطيوكجود علبقة  إلذ_ توصلت الدراسة 
 التغيتَ. إدارة،الرقابة  كالدتغتَ التابع  الإستًاتيجية،الاتصاؿ ،ت٘كتُ العاملتُ، تٖديد 

الدبحوثتُ حوؿ  إجاباتبتُ متوسطات  0.05عند مستول الدلالة  إحصائية_كما توصلت الدراسة فيما لؼص كجود فركؽ ذات دلالة 
 تعزل للبيانات الشخصية )الجنس، الدسمى الوظيفي، اقدمية الدنصب(. التغيتَ إدارةا في القيادية كدكرى الأدكار

التغيتَ، كىذا بناء على نتائج الالضدار الدتعدد حيث تبتُ  إدارةعلى  تؤثر بشكل كبتَ  أبعادىاالقيادية تٔختلف  الأدكارالدراسة اف  أثبتت_
 .  في الدؤسسة لزل الدراسة التغيتَ دارةإفي  %82.8 نسبتو القيادية تفسر ما الأدكار إف

 ثانيا: توصيات الدراسة

 بناء على ما توصلت اليو الدراسة من نتائج فإف الباحثتتُ توصياف تٔا يلي:

تنمية كعي القيادات الادارية العليا في كزارة التعليم العالر ك البحث العلمي كالطواقم الادارية على مستول الجامعات بالحاجة الذ  -1
تبتٍ منهج ادارة التغيتَ كمدخل لتطوير ادارات التعليم العالر، من خلبؿ عقد الندكات ك الدؤت٘رات كالمحاضرات العلمية للتعريف 

 تٔفاىيم ادارة التغيتَ، كالتوعية بألعيتها في لراؿ التعليم العالر.
داث التغيتَ النابع من حاجاتها، كزيادة قدرتها على كضع استًاتيجية عامة من قبل كزارة التعليم العالر تضمن للطواقم الادارية اح -2

على  التحستُ الذاتي في اطار الاستًاتيجية العامة للوزارة، كالعمل على توفتَ الدعم اللبزـ لبرامج التغيتَالتي تتبناىا الطواقم الادارية
 مستول كليات الجامعة.

اداء الطواقم الادارم،كتقدير مدل حاجتها للتغيتَ كنوع التقيتَ الدناسب العمل على اعداد الدعايتَ  كالغاد الاليات الواضحة لتقونً  -3
 لذا.
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الغاء اللوائح القدلؽة التي تتعارض مع التحديث الدطلوب كادخاؿ لوائح كانظمة  جديدة تتماشى مع متطلبات ادارة التغيتَ،  -4
يرين الغاد نظاـ للحوافزكالدكافات يضمن مشاركة الدوظفتُ كخاصة مايتعلق باللوائح ك الانظمة الدالية، الامر الذم يتيح للقادة كالدد

 في دعم عملية التغيتَ، كيسهم في توفتَ الامكانيات الدالية اللبزمة لعملية التغيتَ
منح الطاقم الادارم على مستول كليات الجامعة الدزيد من الصلبحيات التي ت٘كنهم من تٖديث الانظمة كاللوائح كتطويرالذياكل  -5

 ة تٔا يتناسب مع متطلبات ادارة التغيتَ.التنظيمي
 انشاء مراكز متخصصة في الجامعات تقوـ بتوفتَ الدعلومات اللبزمة لعملية التغيتَ. -6
تصميم البرامج التدريبية اللبزمة لتطوير اداء الطاقم الادارم في ضوء متطلبات ادارة التغيتَ، كالتنسيق مع جهات لزلية كعالدية  -7

 البرامج.متخصصة في تقدنً ىذه 
 بوضع خطط كاضحة كلزددة لتدريب الدوظفتُ على مهارات ادارة التغيتَ. الإدارمقياـ الطاقم  -8

 ثالثا: افاق الدراسة
التي لؽكن اف تكوف مشاريع تْث  الإشكالياتانطلبقا من النتائج الدوصل اليها كالتوصيات التي تم تقدلؽها لؽكن طرح العديد من 

 مستقبلية كمنها:
 كمقارنة النتائج الدتوصل اليها. أخرلدراسات لشاثلة كفي مؤسسات  إجراء_  

 التغيتَ على جودة الخدمات التي تقدمها الجامعة إدارة_ اثر 
 كدكرىا في ت٘كتُ العاملتُ الإدارية_ القيادة 
 كدكرىا في تكوين الدورد البشرم الإدارية_ القيادة 

 الإداريةفي عملية تطوير القيادة  _دمج ثقافة التغيتَ
 الكفاءات القيادية في عملية ادارة التغيتَ تأثتَ_ 

 
 

 وصلى الله وسلم على نبينا محمد وعلى آلو وصحبو أجمعين
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www.pdffactory.com   :شر دار الوفاء للطباعة ك النقوى ادارة التغيير في القرن الحادي والعشرين، عثماف فاركؽ السيد 

http://www.noor-book.com/
http://www.pdffactory.com/
http://www.pdffactory.com/
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 2000،الدنصورة ،مصر ، 1،ط 
 اطركحة -دراسة مقارنة بتُ مؤسسات القطاع العاـ كالخاص-التطوير التنظيمي و مقاومة التغيير في المؤسساتة:شوابي سار  .37

  2018-2017ادارة اعماؿ ،جامعة مصطفى اسطنبولر معسكر،-تٗصص تسيتَ الدؤسسات-لنيل شهادة الدكتوراه         
  1993 .دار الغريب  :القاىرة .السلوؾ القيادم كفعالية الإدارة .شوقي ط  .38
  2001بتَكت: دار الدشرؽ.  الدنجد في اللغة العربية.صبحي حمودم.  .39
 صعوبات التعليم عن بعد في ظل انتشار فايروس كورونا من وجهة نظر معلمي ومدراء صلبح ابراىيم سليماف الرقب : .40

  ، رسالة ماجستتَ في تكنولوجيا الدعلومات ك الاتصاؿ في التعليم، العلوـ التًبوية مدارس محافظة خان يونس في قطاع غزة          
   2021لشرؽ الاكسط، جواف ،جامعة ا          

 صياحي الاخضر، دكر القيادة التحويلية في تٖقيق التميز التنظيمي بالدؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة لرمع كوندكر،  برج  .41
 2019-2018اؼ الدسيلة،بوعريريج،اطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ في التسيتَ، جامعة لزمد بوضي         

، مذكرة مكملة  لنيل ماستً دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي دراسة حالة بنك الجزائر الخارجيعايش مرنً:  .42
اقي، الجزائر سة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البو أكادلؽي في علوـ التسيتَ تٗصص إدارة أعماؿ الدؤس

2015-2016 
 ، لرلة دراسة في الابعاد النفسية -الصراع التنظيمي كصورة من صور التعبير عن مقاومة التغيير في المنظماتعباس سمتَ:  .43

 25،2013العدد ، 8جتماعية،امجتلدالبحث في العلوـ الانسانية ك الا         
 كرقلة. د س ف القيادة الادارية مفاىيم كنظريات.عبد الرحيم بوخلخاؿ.  .44
  القيادة الادارية كدكرىا في تكوين الدورد البشرم.عبد العزيز زكاتيتٍ، ك كآخركف. لرلة الدراسات في علم الاجتماع الدنظمات.  .45

  201جامعة الددية، الددية.          
 الرياض، قسم الادارة  الادكار القيادية لدديرم التًبية كالتعليم في ضوء متطلبات ادارة التغيتَ.عبيد بن عبد الله بن تْيتً السبيعي.  .46

 ىػ 1430لعودية: كلية التًبية . التًبوية كالتخطيط، الدملكة العربية ا          
  2001ليبو، دار الفكر عماف، عبيدات كآخركف: البحث العلمي مفهومو كأدكاتو كأسا .47
 ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ غتَ منشورة ، جامعة القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العاليعجاؿ مسعودة،  .48

  2010نتورم قسنطينة الجزائر، م         
  .2020تيزم كزك  .صفات القائد الإدارم الناجح .لرلة الحكمة للدراسات الاجتماعية .ذ ,العرفاكم .49
 يدانية من اعضاء ىيئة دراسة ماثر جائحة كورونا على الاداء الاكاديمي للجامعات الليبية، عز الدين بوسنينة،لزمد البزار: .50

 التدريس           
 2010 .اثراء للنشر كالتوزيع :عماف ،1ط  الدفاىيم الحديثة في علم الادارة ،كآخركف ا .ـ ,عزت .51
 1995، الرياض، 1العبيكاف، ط، مكتبة الى البحث في العلوم السلوكية المدخلالعساؼ صالح:  .52
 ، لرلة البحوث كالدراسات الجامعة الجزائرية في ضل التحولات السياسية والاقتصادية الوطنية والدوليةعلبؿ بن عيسى:  .53
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 2008ث، جامعة سكيكدة جواف الانسانية، العدد الثال         
 في استراتيجيات التغيير و    ADKARنماذج التغيير و تطبيقات عمار ياسر كطاف عبد الله،انعاـ علي توفيق الشهربلي:  .54

 مجالاتو بأداء بيئة السياحة          
  2009القاىرة .  .، شركة أماؿ للنشر كالتوزيعالقيادة الفاعلة في الديداف التًبومعناية حسن القبلي.  .55
 ، دار زىراء الشرؽ، د سأستاذ الجامعة الدور والممارسة بين الواقع والمأمولعبده فليو،  فاركؽ .56
 ،1،2013دار الصفاء للنشر كالتوزيع،عماف،طادارة الاعماؿ الحديثة بتُ النظرية كالتطبيق،فتحي أحمد،  .57
 ، مذكرة حالة:المؤسسة العمومية للأشغال العموميةالاتصال الداخلي ودوره في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة فريدة جعالة:  .58

 تٗرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، قسم علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ عمومي، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ          
 2013-2012،الجزائر، 3الجزائرالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة           

 ،دراسة حالة في الشركات الصغتَة ك الدتوسطة في اثر القيادة الاستراتيجية على الاداء التنظيميابر:القحطاني عوض سعد اؿ ج .59
  2020اعماؿ،جامعة عماف الاىلية  قطر،رسالة ماجستتَ ، تٗصص ادارة         

 دراسة حالة مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ للتامينات -اثر وظائف ادارة الموارد البشرية على التغيير التنظيميكحوؿ زىرة: .60
  2016/2017-الجلفة-زياف عاشور الاجتماعية للعماؿ الاجراء تٗصص ادارة الدوارد البشرية جامعة         

 ، لرلة الدراسات ك البحوث التغيير التنظيمي كمدخل استراتيجي لتكيف المنظمة مع المحيطكماؿ بوقرة،حمصي سعيدة: .61
 2018،سبتمبر27الوادم ، العدد-جتماعية جامعة الشهيد حمة لخضرالا         

 دراسة حالة الدؤسسة الدينائية لسكيكدة، لرلة الباحث  أساليب قيادة التغيير وأثرىا على إدارة التغييرلعور فريد، كماؿ حمالة،  .62
 سكيكدة  -1955أكت  20، الجزائر،جامعة 2، العدد9الاقتصادم، امجتلد          

 2003للنشر كالتوزيع،الاردف، دارالشركؽالقيادة الادارية مفاىيم كنظريات،ماجدة عطية،  .63
  2004، الاردف ، 1ر الكندم ط، دا القيادة اساسيات و نظرياتماىر لزمد حسن : .64
 لدراسات ك لرلة الرسالة لمقاومة التغيير التنظيمي بين الاسباب المؤدية وطرق المعالجة، فكركف السعيد :-لزرز عبد الباسط .65

 مسيلة 2019ديسمبر 4،العدد4لدالبحوث الانسانية،امجت          
  2010 .لرلة دراسات تربوية   .القيادة الادارية كدكرىا في تأصيل ركابط العلبقات العامة .لزمد شهاب .66
  2018ئل للنشر كالتوزيع. عماف: دار كا السلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ.لزمود سلماف العمياف.  .67
  2010عتُ مليلة، الجزائر ، 1،ط،دار الذدل لعلم الادارة لزمود شحماط: الددخل  .68
 الجريدة الرسمية  ، الدتضمن القانوف الأساسي النموذجي للجامعة،1983-09-24( الدؤرخ في 544-83الدرسوـ التنفيذم رقم ) .69

  40العدد          
 2002مطبعة النيل القاىرة،  ،الحديثة في التعليم الجامعي المعاصر وأساليب تدرسيوالاتجاىات مرسي، لزمد منتَ،  .70
  http://www.mayoclinic.org،مايوكلينيك  من الدوقع  2019مرض فتَكس كوركنا الدستجد  .71
 2010عماف الاردف،  ،1توزيع ،طمشهور ثركت:التطوير الادارم،دار اسامة للنشر ك ال .72

http://www.mayoclinic.org/
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 أنماط السلوك القيادي السائدة لدى رؤساء الأقسام العلمية وعلاقتو بالرضا الوظيفي من وجو نظر أعضاء معمرم سماح،  .73
 ، دراسة ميدانية تّامعة العربي بن مهيدم أـ البواقي، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً ، تٗصص ادارة كالتسيتَ في ىيئة التدريس         
 2012-2011أـ البواقي الجزائر التًبية ، قسم العلوـ الاجتماعية جامعة         

 /damanhour.edu.eg/pdf/agrfacمهاـ القيادات الاكادلؽية.pdfمهاـ القيادات الاكادلؽية من الدوقع  .74
http://www. 

  2000: دار كائل للطبع كالنشر. (. عماف1)الإصدار  التنمية الاداريةموسى اللوزم.  .75
 ،لرلة تْوث الادارة ك  ( على الاقتصاد العالمي COVID-19اثر جائحة فيروس كورونا)ميلود بن ختَة،سعيدة طيب:  .76

 10/06/2020، 2،العدد 2الاقتصاد ،لرلد           
 1،2013التوزيع،عماف،ط، إثراء للنشر ك إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات كآخركف: .77
  2011عماف: دار صفاء للطباعة كالنشر كالتوزيع.  الادارية في القرف الواحد كالعشرين.القيادة لصم عبود عبود.  .78
 في جامعات من  LMD، دراسة ميدانية على تطبيق نظاـ دور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيمي ىباؿ عبد الدالك: .79

 وـ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ الشرؽ الجزائرم, أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه العل         
  2016-2015اس سطيف الجزائر، التسيتَ، جامعة فرحات عب         

 جامعة الدسيلة،  اعداد كتنمية القيادات الادارية في الاجهزة الدارية الحكومية.ىشاـ برك. لرلة الدراست القانونية كالاقتصادية.  .80
 . 2021علوـ الاقتصادية، الجزائر الدسيلة، كلية ال         

من الدوقع  22/09/2020مدكنة نسيج ،القيادة الناجحة و ادارة التغيير في المؤسسات الاكاديمية،ىياـ الحايك:  .81
blob.naseej.com 

  1كسيلة كاعر: استًاتيجيات قادة التغيتَ لتفادم لساطر فشل برامج التغيتَ التنظيمي، لرلة اليزة للبحوث كالدراسات، جامعة باتنة  .82
 2021، العدد )خاص( 6مجتلد الحاج لخضر، الجزائر، ا         

 )دراسة ميدانية على قطاع الاتصالات في قطاع  الالظاط القيادية كعلبقتهابادارة التغيتَ التنظيميكليد عبد اللطيف نوفل الصيفي.  .83
  2016، فلسطتُ: جامعة الازىر. غزة، كلية الاقتصاد كالعلوـ الادارية غزة(.         
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 سوق أىراس –جامعة محمد الشريف مساعدية 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 إلى الدكتور:                                            

 

 بحث استمارة تحكيم طلب

الأدوار القيادية للطاقم الاداري لجامعة سوق أىراس في بػ" الدوسومة إدارة الاعماؿ  في الداستً شهادة لنيل التخرج مذكرة إعداد بهدؼ

 الطلب بهذا إليكم نقدـ أف يشرفنا فإنو البحث، لأداة الخبراء صدؽ دراسة إطار كفيظل متطلبات إدارة التغيير خلال فترة جائحة كورونا"

 .الغرض لذذا الدعد النهائية الدراسة استبياف تٖكيم التماس في الدتمثل

 فائق الشكر كعاطر التحية لكم منا ك

 الطالبتان                                                                                                       

 زامشة فاطمة الزىراء                                                                            

 جفافلية زينب
 

 

 

 

 

 

 2022 -2021السنة الجامعية 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 سوق أىراس –جامعة محمد الشريف مساعدية 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 

 إلى الدكتور:

 

 بحث استمارة تحكيم طلب
الأدوار القيادية للطاقم الاداري لجامعة بػ" الدوسومة إدارة الاعماؿ  في الداستً شهادة لنيل التخرج مذكرة إعداد بهدؼ

 البحث، لأداة الخبراء صدؽ دراسة إطار كفيسوق أىراس في ظل متطلبات إدارة التغيير خلال فترة جائحة كورونا"
 .الغرض لذذا عدالد النهائية الدراسة استبياف تٖكيم التماس في الدتمثل الطلب بهذا إليكم نقدـ أف يشرفنا فإنو

 فائق الشكر كعاطر التحية لكم منا ك

 الطالبتان     

    زامشة فاطمة الزىراء                                                                                                          
 جفافلية زينب

 

 2022 -2021السنة الجامعية 
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 التعليم العالي والبحث العلمي وزارة

 سوق أىراس –جامعة محمد الشريف مساعدية 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 استمارة بحث لإعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في إدارة الأعمال 

 أستاذي الفاضل أستاذتي الفاضلة تحية طيبة وبعد...

الأدوار القيادية للطاقم الاداري لجامعة سوق إطار الصاز مذكرة الداستً في إدارة الأعماؿ كالدوسومة بػ"في   
يشرفنا أف نضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف كنرجو  أىراس في ظل متطلبات إدارة التغيير خلال فترة جائحة كورونا"

ات تساعدنا في التوصل إلذ نتائج تٗدـ موضوع الدراسة، منكم الإجابة على عباراتو بعناية من أجل الحصوؿ على معلوم
 ىذا كنعدكم بالسرية التامة لذذه الدعلومات كأهاا لن تستخدـ إلا لغرض البحث العلمي فقط.

 وفي الأخير تقبلوا منا جزيل الامتنان والعرفان

 تحت إشراف                                                                                       إعداد الطالبتان

 أ.د بوعشة فوزية                                                                   زامشة فاطمة الزىراء                

 جفافلية زينب 

 

 

 

 2022 -2021السنة الجامعية 
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 أولا9 البيانات الأولية9 

 ىـــــأنث                       ر ـــــــذكــ                      س: ـــــــــــنـــالج -1
 رئيس قسم              د      ـــــــيــــــمـــــــع:              المسمى الوظيفي -2
 وات                    ــــ( سن55ن )ــل مقـــأ       رة:ــــسنوات الخب -3

 ( سنوات15( إلى أقل من )5) من                       

 ر ــــــــــــــــ( سنوات فأكث15)                        
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صقي 

 العباصٚ

 تكٗػ العباصات

لا 

 تكٗػ

 رٔص صٗاغٛ الضؤٖٛ

1 

   أصٗؼ صؤٖٛ ٔاضشٛ عَ الٕضع المغتكبم٘  المضغٕب فْٗ لإتصاح التػٗير

2 

   تحكٗكّاأسضص عمٜ تعضٖف المٕظفين بالضؤٖٛ ٔرٔصِي في 

3 

   التكٕٖي المغتىض لمضؤٖٛ ٖغاعز عمٜ تطٕٖضِا ٔتحكٗكّا

4 

   أٔفض ب٠ٗٛ عىن تغاعز المٕظفين عمٜ تحٕٖن الضؤٖٛ إلى ٔاقع 

 رٔص الإعتراتٗذٗٛ

4 

   اسزر ٌكاط الكٕٚ ٔالطعف في أراٞ المٕظفين

5 

   أسمن الب٠ٗٛ اتراصدٗٛ لمتعضف عمٜ وا تتطىٍْ وَ فضص ٔتشاطض

6 

   التػٗير ٔ وتطمبات أسزر الإعتراتٗذٗٛ التي تتٕافل وع الضؤٖٛ

7 

   أسزر أِزاف تتصف بالٕضٕح ٔقابمٗٛ التشكٗل 

 رٔص الاتصاه

8 

   أسأه الاتصاه المغتىض وع المٕظفين في تشتمف المغتٕٖات الإراصٖٛ

01 

   عّٕلٛ ٌكن البٗاٌات ٔالمعمٕوات وَ خلاه تٕفير ٔعاٟن الاتصاه المدتمفٛ  أضىَ

00 

أسأه اعتىار آلٗات إراصٖٛ لمشصٕه عمٜ التػشٖٛ الضادعٛ بخصٕص ٔضٕح التٕدّٗات 

 ٔالإصؽارات ٔفّي المّاً المٍٕطٛ بالمٕظفين

  

 رٔص تمهين العاومين

01 

أصنظ عمٜ العىن اتدىاع٘ ٔصٔح الفضٖل نأعمٕب لتأرٖٛ الأعىاه أنجض وَ العىن 

 الفضرٙ

  

02 

   أسضص عمٜ إؽضاك المٕظفين في تؾدٗص المؾهلات ٔطضح الأفهاص ٔاتذمٕه المٍاعبٛ لها

03 

   أنضؼ وبزأ تفٕٖض الصلاسٗات ٔتغّٗن تزفل المعمٕوات بين الأقغاً المدتمفٛ

04 

   اللاوضنظٖٛ في اتخاس الكضاصاتأعتىز عمٜ 

05 

   أوٗن في  مماصعٛ رٔصٙ الكٗارٙ إلى أعمٕب المؾاصنٛ ٔسزٓ

 رٔص الضقابٛ

 أٔفض ٌعاً صقاب٘ لمتأنز وَ مما تم تحكٗكْ وكاصٌٛ بما تم التدطٗط لْ 06
  

 التػٗيرأعتكز أُ التهٗٗف اتدٗز لمكٕاعز ٔالتعمٗىات المطبكٛ في الهمٗٛ ضضٔصٖٛ لمتطمبات  07
  

08 

أسضص عمٜ تٕفير ٌعاً وعمٕوات٘ فعاه لتٕدْٗ المٕظفين الاتجآ الصشٗح وَ أدن 

 تحكٗل الأِزاف
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 ثانيا: الأدوار القيادية

 ثالثا9 إدارة التغيير
رقم 
لا  تقيس العبارات العبارة

 تقيس
   بيئتهاأعتقد أف الجامعة تسعى من كراء قيامها بالتغيتَ إلذ التكيف مع متطلبات  1
   هم للتغيتَ قبل البدء فيوئأعلم الدوظفتُ كأىي 2
   أقوـ بشرح عملية التغيتَ للموظفتُ كإيصاؿ رؤية كاملة ككاضحة لذم 3
   أكفر مناخ تنظيمي ملهم كلزفز لإحداث تغيتَ ناجح 4
   أعتقد أف الذيكل التنظيمي يتسم بالدركنة في إدارة عملية التغيتَ 5
   توفتَ الذياكل البيداغوجية  كالدؤطرين بالعدد كالنوعية الكافية في الكليةأحاكؿ  6
   أعمل على شرح أىداؼ التغيتَ الدطلوب في الكلية للموظفتُ 7
   أسعى إلذ توفتَ التقنيات كالإمكانيات اللبزمة لدعم التغيتَ كتسهيل مهاـ الدوظفتُ 8
   لدوظفتُ لإلصاح التغيتَ الدطلوبأقدـ الدعم اللبزـ للجهد الذم يقوـ بو ا 9

   أضع إستًاتيجية منتهجة لتطوير كتنمية قدرات الدوظفتُ في الكلية 10
أحاكؿ برلرة دكرات تدريب للموظفتُ حوؿ آليات التغيتَ كإكسابهم الدهارات اللبزمة لإلصاح  11

 عملية التغيتَ
  

فالجهد الجماعي يأتي بنتائج أفضل  من الجهد  العمل أرل أف يبدأ التغيتَ من خلبؿ فرؽ 12
 الفردم

  

   أكضح فوائد التغيتَ على الجامعة كالدوظفتُ لتجنب مقاكمة التغيتَ 13
   أرل أف عدـ كضوح الرؤية لدل الدوظفتُ يعيق عملية التغيتَ 14
   أستمع للآراء الدنتقدة لعملية التغيتَ بتمعن 15
   الدوظفتُ الدؤيدين للتغيتَ على مساعدة الدعارضتُ في تقبل التغيتَ كالاستجابة لو أحث 16
   أدعم السلوكات الالغابية كأعدؿ السلوكات السلبية الدعيقة للتغيتَ 17
   أرل أف غياب الدشاركة الفاعلة في صنع القرارات كتٖديد الأىداؼ أىم أسباب مقاكمة التغيتَ 18
   التوقيت غتَ الدناسب لإجراء عملية التغيتَ أحد أسباب مقاكمة التغيتَأعتقد أف  19
أعتبر أف مقاكمة التغيتَ الغابية في بعض الأحياف لأهاا تكشف عن بعض النقص أك نقاط  20

 الضعف في مشركع التغتَ كالتصدم لذا
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 أهراسسوق  –جامعة محمد الشريف مساعدية 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير

 

 لإعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في إدارة الأعمال  إستبيان

 أستاذي الفاضل أستاذتي الفاضمة تحية طيبة وبعد...

ادية لمطاقم الأدوار القيفي إطار انجاز مذكرة الماستر في إدارة الأعمال والموسومة بـ"  
يشرفنا أن  الاداري لجامعة سوق أهراس في ظل متطمبات إدارة التغيير خلال فترة جائحة كورونا"

نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان ونرجو منكم الإجابة عمى عباراتو بعناية من أجل الحصول عمى 
ية التامة ليذه معمومات تساعدنا في التوصل إلى نتائج تخدم موضوع الدراسة، ىذا ونعدكم بالسر 

 المعمومات وأنيا لن تستخدم إلا لغرض البحث العممي فقط.

 وفي الأخير تقبموا منا جزيل الامتنان والعرفان

 تحت إشراف                                        إعداد الطالبتان

 أ.د بوعشة فوزية                   ء               زامشة فاطمة الزىرا

 جفافمية زينب       

 

 

 1111 -1110السنة الجامعية 
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 أولا9 البيانات الأولية9

 أنثى             ذكــر                  الجنس9 -4
 رئيس قسم        عميد      المسمى الوظيفي9 -5
 9أقدمية المنصب -5

  وات                    ـــــــــــــــنــــــــــــــــ( س55ن )ــــــــــــل مـــــــــــــــــــأق  -
 ( سنوات15( إلى أقل من )5 5من )  -

 ر ـــــثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأكــــــوات فـــــــنــــ( س15)   -  
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صقي 

 العباصٚ

 العباصات

وٕافل 

 بؾزٚ

 وٕافل

غير  تساٖز

 وٕافل

غير 

وٕافل 

 بؾزٚ

    رٔص صٗاغٛ الضؤٖٛ 

1 
      أصٗؼ صؤٖٛ ٔاضشٛ عَ الٕضع المغتكبم٘  المضغٕب فْٗ لإتصاح التػٗير

2 
      أسضص عمٜ تعضٖف المٕظفين بالضؤٖٛ ٔرٔصِي في تحكٗكّا

3 
      التكٕٖي المغتىض لمضؤٖٛ  ٖغاعز عمٜ تطٕٖضِا ٔتحكٗكّا

4 
      أٔفض ب٠ٗٛ عىن تغاعز المٕظفين عمٜ تحٕٖن الضؤٖٛ إلى ٔاقع 

    تحزٖز الإعتراتٗذٗٛرٔص 

3 
      اسزر ٌكاط الكٕٚ ٔالطعف في أراٞ المٕظفين

1 
      أسمن الب٠ٗٛ اتراصدٗٛ لمتعضف عمٜ وا تتطىٍْ وَ فضص ٔتشاطض

5 
      أسزر الإعتراتٗذٗٛ التي تتٕافل وع الضؤٖٛ ٔ وتطمبات التػٗير

1 
      أسزر أِزاف تتصف بالٕضٕح ٔقابمٗٛ التشكٗل 

    الاتصاهرٔص 

3 
      أسأه الاتصاه المغتىض وع المٕظفين في تشتمف المغتٕٖات الإراصٖٛ

67 
      أضىَ عّٕلٛ ٌكن البٗاٌات ٔالمعمٕوات وَ خلاه تٕفير ٔعاٟن الاتصاه المدتمفٛ 

66 

أسأه اعتىار آلٗات إراصٖٛ لمشصٕه عمٜ التػشٖٛ الضادعٛ بخصٕص ٔضٕح 

 المّاً المٍٕطٛ بالمٕظفين التٕدّٗات ٔالإصؽارات ٔفّي

     

    رٔص تمهين العاومين

61 

أصنظ عمٜ العىن اتدىاع٘ ٔصٔح الفضٖل نأعمٕب لتأرٖٛ الأعىاه أنجض وَ 

 العىن الفضرٙ

     

65 

أسضص عمٜ إؽضاك المٕظفين في تؾدٗص المؾهلات ٔطضح الأفهاص ٔاتذمٕه 

 المٍاعبٛ لها

     

61 

الصلاسٗات ٔتغّٗن تزفل المعمٕوات بين الأقغاً  أنضؼ وبزأ تفٕٖض

 المدتمفٛ

     

63 
      أعتىز عمٜ اللاوضنظٖٛ في اتخاس الكضاصات

61 
      أوٗن في  مماصعٛ رٔصٙ الكٗارٙ إلى أعمٕب المؾاصنٛ 

    رٔص الضقابٛ

      أٔفض ٌعاً صقاب٘ لمتأنز  مما تم تحكٗكْ وكاصٌٛ بما تم التدطٗط لْ 65

61 

أعتكز أُ التهٗٗف اتدٗز لمكٕاعز ٔالتعمٗىات المطبكٛ في الهمٗٛ ضضٔصٙ 

 لمتطمبات التػٗير
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 ثاٌٗا: الأرٔاص الكٗارٖٛ

 

 

 إراصٚ التػٗيرثالجا:

صقي 

 العباصٚ

 العباصات

وٕافل 

 بؾزٚ

 تساٖز وٕافل

غير 

 وٕافل

غير 

وٕافل 

 بؾزٚ

0 
أعتكز أُ اتداوعٛ تغعٜ وَ ٔصاٞ قٗاوّا بالتػٗير إلى التهٗف وع وتطمبات 

 ب٠ٗتّا

     

      ّي لمتػٗير قبن البزٞ ف٠ْٗأعمي المٕظفين ٔأِٗ 5

0 
      أقًٕ بؾضح عىمٗٛ التػٗير لمىٕظفين ٔإٖصاه صؤٖٛ ناومٛ ٔٔاضشٛ لهي

8 
      أٔفض وٍاذ تٍعٗى٘ ومّي ٔتسفظ لإسزاخ تػٗير ٌادح

      أعتكز أُ الهٗهن التٍعٗى٘ ٖتغي بالمضٌٔٛ في إراصٚ عىمٗٛ التػٗير 5

6 
أسأه تٕفير الهٗانن البٗزاغٕدٗٛ ٔالمؤطضَٖ بالعزر ٔالٍٕعٗٛ الهافٗٛ في 

 الهمٗٛ

     

      ؽضح أِزاف التػٗير المطمٕب في الهمٗٛ لمىٕظفين أعىن عمٜ 7

8 
أععٜ إلى تٕفير التكٍٗات ٔالإوهاٌٗات اللاطوٛ لزعي التػٗير ٔتغّٗن وّاً 

 المٕظفين

     

      أقزً الزعي اللاطً لمذّز الشٙ ٖكًٕ بْ المٕظفين لإتصاح التػٗير المطمٕب 9

      قزصات المٕظفين في الهمٗٛأضع إعتراتٗذٗٛ وٍتّذٛلتطٕٖض ٔتٍىٗٛ  10

11 
أسأه بضتزٛ رٔصات تزصٖب لمىٕظفين سٕه آلٗات التػٗير ٔإنغابّي 

 المّاصات اللاطوٛ لإتصاح عىمٗٛ التػٗير

     

12 
أصٝ أُ ٖبزأ التػٗير وَ خلاه فضم العىن فاتدّز اتدىاع٘ ٖأت٘ بٍتاٟر 

 أفطن  وَ اتدّز الفضرٙ

     

      أٔضح فٕاٟز التػٗير عمٜ اتداوعٛ ٔالمٕظفين لتذٍب وكأوٛ التػٗير 13

      أصٝ أُ عزً ٔضٕح الضؤٖٛ لزٝ المٕظفين ٖعٗل عىمٗٛ التػٗير 14

15 
      أعتىع للآصاٞ المٍتكزٚ لعىمٗٛ التػٗير بتىعَ

16 
المٕظفين المؤٖزَٖ لمتػٗير عمٜ وغاعزٚ المعاصضين في تكبن التػٗير  أسح

 ٔالاعتذابٛ لْ

     

17 
      أرعي الغمٕنات الايجابٗٛ ٔأعزه الغمٕنات الغمبٗٛ المعٗكٛ لمتػٗير

18 
أصٝ أُ غٗاب المؾاصنٛ الفاعمٛ في صٍع الكضاصات ٔتحزٖز الأِزاف أِي 

     

63 

أسضص عمٜ تٕفير ٌعاً وعمٕوات٘ فعاه لتٕدْٗ المٕظفين الاتجآ الصشٗح وَ 

 أدن تحكٗل الأِزاف
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 أعباب وكأوٛ التػٗير

19 
أعتكز أُ التٕقٗت غير المٍاعب لإدضاٞ عىمٗٛ التػٗير أسز أعباب وكأوٛ 

 التػٗير

     

20 
أعتبر أُ وكأوٛ التػٗير ايجابٗٛ في بعض الأسٗاُ لأٌّا تهؾف عَ بعض 

 الٍكص أٔ ٌكاط الطعف في وؾضٔع التػير ٔالتصزٙ لها

     

 

 

 

 

 SPSSخرجات برنامج منماذج من 

 الطبيعي اختبارالتوزيعنموذج  

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 xx yy xx1 xx2 xx3 xx4 xx5 

N 30 30 30 30 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 4,4684 4,3767 4,6000 4,4083 4,5778 4,4267 4,3333 

Ecart-type ,35679 ,41225 ,55940 ,50208 ,40997 ,41267 ,63728 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,114 ,093 ,237 ,172 ,215 ,151 ,167 

Positive ,068 ,082 ,237 ,119 ,152 ,149 ,148 

Négative -,114 -,093 -,206 -,172 -,215 -,151 -,167 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,624 ,509 1,300 ,944 1,178 ,824 ,915 

Signification asymptotique (bilatérale) ,832 ,958 ,068 ,334 ,124 ,505 ,372 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 نموذج عن معامل الثبات 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,817 19 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,881 39 
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 نموذج عن الاحصاءات الوصفية
 

 

 

 

 

 العمل على أركز

 الفرٌق وروح الجماعً

 الأعمال لتأدٌة كأسلوب

 الفردي العمل من أكثر

 إشراك على أحرص

 تشخٌص فً الموظفٌن

 وطرح المشكلات

 والحلول الأفكار

 لها المناسبة

 تفوٌض مبدأ أكرس

 وتسهٌل الصلاحٌات

 بٌن المعلومات تدفق

 المختلفة الأقسام

 اللامركزٌة على أعتمد

 القرارات اتخاذ فً

 دوري ممارسة  فً أمٌل

 أسلوب إلى القٌادي

 المشاركة

N 
Valide 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.60 4.67 4.60 4.23 4.03 

Ecart-type .563 .479 .498 1.040 1.066 

Somme 138 140 138 127 121 

 

 

Statistiques 

 تم مما  للتأكد رقابً نظام أوفر 

 له التخطٌط تم بما مقارنة تحقٌقه

 للقواعد الجٌد التكٌٌف أن أعتقد

 الكلٌة فً المطبقة والتعلٌمات

 التغٌٌر لمتطلبات ضروري

 معلوماتً نظام توفٌر على أحرص

 الاتجاه الموظفٌن لتوجٌه فعال

 الأهداف تحقٌق أجل من الصحٌح

N 
Valide 30 30 30 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 4.27 4.33 4.40 

Ecart-type .944 .802 .855 

Somme 128 130 132 

 

 

 

 t testنمذج عن حساب الفروق باستخدام 
Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الوظٌفً_المسمى

moyenne 

meanxy 
 08322, 23538, 4,4776 8 عمٌد

 07546, 35393, 4,4009 22 قسم رئٌس

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 
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F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de 

confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

meanxy 

Hypothèse de 

variances 

égales 

,821 ,373 ,565 28 ,576 ,07663 ,13555 -,20104 ,35430 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

,682 18,968 ,503 ,07663 ,11234 -,15852 ,31178 

 
 

 

   نموذج عن معامل الارتباط
Corrélations 

 x y 

x 

Corrélation de Pearson 1 865.
 **

 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 30 30 

y 

Corrélation de Pearson 865.
 **

 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 30 30 
**
 La corrélation est significative au niveau 0.00 (bilatéral). 

 

 

 نموذج عن اختبار الفروق 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

mxx 

Inter-groupes 95,910 2 47,955 1,047 ,365 

Intra-groupes 1236,790 27 45,807   

Total 1332,700 29    

myy 

Inter-groupes 92,236 2 46,118 ,663 ,524 

Intra-groupes 1879,231 27 69,601   

Total 1971,467 29    

meanxy 

Inter-groupes ,008 2 ,004 ,037 ,963 

Intra-groupes 3,044 27 ,113   

Total 3,053 29    
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 نموذج عن الاتساق الداخلي
 

Corrélations 

 xx1 رؤٌة أصٌغ 

 عن واضحة

  المستقبلً الوضع

 فٌه المرغوب

 التغٌٌر لإنجاح

 على أحرص

 الموظفٌن تعرٌف

 ودورهم بالرؤٌة

 تحقٌقها فً

 المستمر التقوٌم

 على ٌساعد  للرؤٌة

 وتحقٌقها تطوٌرها

 عمل بٌئة أوفر

 الموظفٌن تساعد

 الرؤٌة تحوٌل على

 واقع إلى

xx1 

Corrélation de 

Pearson 
1 ,820

**
 ,914

**
 ,582

**
 ,593

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,001 ,001 

N 30 30 30 30 30 

 الوضع عن واضحة رؤٌة أصٌغ

 لإنجاح فٌه المرغوب  المستقبلً

 التغٌٌر

Corrélation de 

Pearson 
,820

**
 1 ,829

**
 ,116 ,293 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,540 ,117 

N 30 30 30 30 30 

 الموظفٌن تعرٌف على أحرص

 تحقٌقها فً ودورهم بالرؤٌة

Corrélation de 

Pearson 
,914

**
 ,829

**
 1 ,384

*
 ,322 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,036 ,083 

N 30 30 30 30 30 

 ٌساعد  للرؤٌة المستمر التقوٌم

 وتحقٌقها تطوٌرها على

Corrélation de 

Pearson 
,582

**
 ,116 ,384

*
 1 ,352 

Sig. (bilatérale) ,001 ,540 ,036  ,056 

N 30 30 30 30 30 

 الموظفٌن تساعد عمل بٌئة أوفر

 واقع إلى الرؤٌة تحوٌل على

Corrélation de 

Pearson 
,593

**
 ,293 ,322 ,352 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,117 ,083 ,056  

N 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 


