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 بسم الله الرحمن الرحيم
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للمؤسسة الدبحوثة الدتمثلة في  التغيير التنظيميعلى   القيادة التحويليةمعرفة مدى تأثير  إلىىذه الدراسة ىدفت     
 .الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بولاية الطارف

بالدؤسسة  عاملا إطارا وموظفا (03) من مكونة عشوائية عينة آراء استطلاع الدراسة ىذه شملت فقد وعليو     
وتم  الخماسي، ليكرت مقياس وفق تصميمو والذي تم الدراسة الديدانية في ستبيانالإ استخدام محل الدراسة، وقد تم

 بالإضافة إلى (SPSS) الإحصائيةتحليل البيانات الدوجودة في الاستبيان باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 
 متنوعة. إحصائية أساليب استخدام

 ةبالقيادا ولي اىتماما كبير يبولاية الطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي أظهرت النتائج أن وقد     
 للقيادة التحويلية على التغيير التنظيميوجد أثر ذو دلالة إحصائية يكما أظهرت أنو   ،التحويلية والتغيير التنظيمي

 .بولاية الطارفبالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي 
ق التركيز على توفير جميع الطر  ضرورةوقد خلصت الدراسة في الأخير إلى مجموعة من الاقتراحات الدهمة وأبرزىا 

بما ينعكس  إدارة التغيير التنظيميإلى  ما يؤدي عن طريق القيادة التحويلية وأبعادىا إدارة التغيير التنظيميالتي تعمل على 
 .الفرد والدؤسسةإيجابا على 

 القيادة التحويلية، إدارة التغيير، التغيير التنظيمي الكلمات المفتاحية:
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Cette étude visait à connaître l'étendue de l'impact du leadership 

transformationnel sur le changement organisationnel de l'institution étudiée 

représentée par la Caisse nationale de sécurité sociale dans l'État d'El Tarf. 

      Ainsi, cette étude comprenait un sondage d'opinion auprès d'un échantillon 

aléatoire composé de (30) cadres et employés travaillant dans l'établissement à 

l'étude.Le questionnaire a été utilisé dans l'étude de terrain, qui a été conçu selon 

l'échelle de Likert en cinq points. dans le questionnaire ont été analysées à l'aide du 

programme Statistical Package for Statistical Sciences (SPSS). ) en plus d'utiliser 

diverses méthodes statistiques. 

      Les résultats ont montré que la Caisse nationale de sécurité sociale de l'État 

d'El Tarf accorde une grande attention au leadership transformationnel et au 

changement organisationnel, et ont également montré qu'il existe un effet 

statistiquement significatif du leadership transformationnel sur le changement 

organisationnel de la Caisse nationale de sécurité sociale de l'État d'El Tarf. 

Enfin, l'étude s'est conclue par un ensemble de suggestions importantes, 

notamment la nécessité de se concentrer sur la fourniture de toutes les méthodes qui 

fonctionnent pour gérer le changement organisationnel par le leadership 

transformationnel et ses dimensions, ce qui conduit à gérer le changement 

organisationnel d'une manière qui se reflète positivement sur l'individu. et 

l'établissement. 

Mots-clés : Leadership transformationnel, gestion du changement, 

changement organisationnel. 
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 الإهداء والشكر

 

 



 

  

 الإىــــــــــــــداء
 ﴿ وَقُـلِ اعْمَلُوا فَسَيَرَى اللَّوُ عَمَلَكُمْ وَرسَُولُوُ واَلْمُؤْمِنُونَ﴾

 أفضل الصلاة والسلام على سيدنا وحبيبنا وشفيعنا النذير البشير

 . محمد صلى ا﵀ عليو وسلم

إلى الذي وىبني كل ما يملك، إلى من اشترى لي أول قـلم ودفعني بكل ثقة على  
خوض الصعاب، إلى من قربو لا يشترى بالمال والنقود، إلى مدرستي الأولى في الحياة  

 على قـلبي أطال ا﵀ في عمره. أبي الغالي

إلى التي صبرت على كل شيء وكانت سندي في الشدائد، إلى من كان دعاؤىا  
على قـلبي أطال   أمي الغاليةجاحي، إلى أعز إنسان في الوجود وقدوتي في الحياة  سر ن

 ا﵀ في عمرىا.

 عزاءالأ  وتيأخيجري في عروقي، يليج بذكرياتيم فؤادي،   مإلى من وجودى

 ةوصديق  اتأدامك ا﵀ أخ  خلودني ىذا العمل  إلى من شارك

  العمرجميع أصدقـاء  إلى  

 إلى كل من علمني حرفـا فكنت لو عبدا في كل مراحل دراستي.

 إلى كل من ذكرىم قـلبي ونسييم قـلمي.

 سارة



 

 

  

 الإىــــــــــــــداء
﴾ وَرسَُولُوُ واَلْمُؤْمِنُونَ ﴿ وَقُـلِ اعْمَلُوا فَسَيَرَى اللَّوُ عَمَلَكُمْ    

 أفضل الصلاة والسلام على سيدنا وحبيبنا وشفيعنا النذير البشير

 محمد صلى ا﵀ عليو وسلم

 إلى أعز مخلوقين في ىذا الوجود على قـلبي إلى من ليما الفضل في تربيتي

 وتعليمي، إلى من دعاني إلى الأمام ومنحاني القدرة على المواصلة وكانا سندا

إسعادي  ن شقـا وتعبا وتحملا مشاقي من اجلطوال المشوار الدراسي إلى اللذا  لي  

 إلى رمز التضحية والنية الخالصة، للذان قـال فييما سبحانو وتعالى " واخفض ليما

" جناح الذل من الرحمة وقـل ربي ارحميما كما ربياني صغيرا  

لصحة والعافيةحفظيما ا﵀ وأطال في عمرىما مع دوام ا والدي الكريمينإلى    

أخ  سنداخير    واالحياة وكان  مإلى من تقـاسمت معي   يوتلي ّ

.دزيريالأقـارب عائلة  الى كافة العائلة و   

.سارةدربي    ةالى من شاركني ىذا العمل رفيق  

.الى جميع أصدقـائي  

 الى كل من وسعتو ذاكرتي ولم تسعو مذكرتي.

 شكرا لكم.

 خلود
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 شكر وعرفـان:
 ا﵀ الرحمن الرحيمبسم  

العلم درجات وا﵀ بما    وتواأمنوا منكم والذين  آيرفع ا﵀ الذين  ﴿
 .صدق ا﵀ العظيم ﴾تعلمون خبير

 أول الشكر والحمد إلى ا﵀ الواحد والقيار صاحب الفضل والإكرام  
 أكرمنا بنعمة الإسلام والعقـل ويسر لنا سبيل العلم وأمدنا بالعزيمة والإرادة،

 .الحمد حتى يرضى ولو الحمد بعد الرضافـلو  
بعد تمام الشكر للمولى العلي القدير،نتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير  

" لقبول الإشراف على ىذه  سارة عمرون"  ةالدكتور   ةالمشرف  ةإلى الأستاذ
 المذكرة وعلى نصائحو وملاحظاتو القيمة وتوجيياتيا الدائمة.

 ذين رافقونا طيلة مشوارنا الدراسي.الكرام ال  كل الشكر لأساتذتنا
نشكر كل من ساعدنا على إنجاز ىذا العمل العلمي وقدم لنا يد العون  كما  

 والمساعدة سواء من قريب أو من بعيد.
 

 شكرا جميعا وجازاكم ا﵀ خيرا
 



 

 قائمة 
 الأشكال

والجداول    
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 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 (16)  أبعاد القيادة التحويلية الأربعة 10-10

 (01)  التحويلية القيادة مستوياتيوضح  10-10

 (00)  القيادة التحويلية مراحل 10-10

 (05)  الاقتصاديةالبيئة  10-10

 (20)  الوظيفيالمدخل  10-10

 (24)  إذابة الجليدمرحلة  10-10

 (30)  نموذج الدراسة 10-10

 

 

 الأشكال قائمة
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 (32) درجات مقياس ليكرت الخماسي 30-30
 Alpha Cronbach (34)اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل  30-33

30-34  (53) (K-S)اختبار التوزيع الطبيعي  

30-35  (34) لعينة الدراسة التكرارات والنسب المئوية المتعلقة بالمتغيرات الديمغرافية 
30-36  (43) الاستثارة الفكريةنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  
30-03  (40) التحفيز الالهامي بعدنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  

30-00  
التأثير القائم على  بعدنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول 

 (42) القدوة والمثال

30-02  (42) الاهتمام بالفردبعد نتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  
 (44) هتمام بالفردالابعد نتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  30-00
 (45) للفرضية الرئيسية الأولى One Sample T .Testإختبار  0-6
 (46) للفرضية الرئيسية الثانية One Sample T .Testإختبار  0-03
 (53) للفرضية الفرعية الأولى One Sample T .Testإختبار  0-00
 (50) ثانيةللفرضية الفرعية ال One Sample T .Testإختبار  0-02
 (52) ثالثةللفرضية الفرعية ال One Sample T .Testإختبار  0-00
 (50) رابعةللفرضية الفرعية ال One Sample T .Testإختبار  0-01
 (51) نتائج إختبار الإنحدار المتعدد 0-02
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المجالات  لستلف في النطاق وواسعة عميقة وتغيرات تطورات يشهد لزيط ظل في اليوم الدنظمات تعيش
 أهمية وتبرز ، والدعلوماتية الإدارية ، والتقنية الدعرفية لاسيما وتغيرات عميقة وواسعة النطاق في لستلف المجالات 

 أو ومهامها، عملياتها حيث من أو ورسالتها ؤيتهار  سواء الدنظمة جوانب بمختلف اقترانوبسبب  التنظيمي التغيير
 وتقنياتها الدنظمة والإجراءات واتجاىاتهم العاملين الأفراد سلوك حيث من أو التنظيمية، ىياكلها حيث من

 عملية فالتغيير المحيط وتغييرات الدنظمة نظم بين ما دائم تلاؤم عن البحث ىو وراءه من والذدف ، الدستخدمة
 المحيط يتحرك حين في الدنظمات تلك حركة تتوقف والتطوير التغيير عملية فبدون الدنظمات لكافة مةولاز  ضرورية

 .معاكس اتجاه في بسرعة العام

 كانت سواء ، معينة لظروف تحدث التي الفجائية الطفرات تلك ىنا التنظيمي بالتغيير الدقصود وليس  
 يتماشى بما علمية أسس على سلفا لو الدخطط العمل ذلك ىو وإنما ، سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية

 يعتبر وإنما ذاتو حد في غاية يعتبر لا فالتغيير وبالتالي ، الدسطرة أىدافها حدود في للمنظمة الدتاحة والإمكانيات
 .النتائج لأفضل للوصول كوسيلة

لدا يتميز بو المجتمع الحديث  تبار موضوع التغيير التنظيمي ومقاومتو من مواضيع العصر، وىذا نظراعيمكن ا
كافة الديادين الحياتية للإنسان ومنها ميدان التصنيع الذي  من دينامية، وتغيرات وتطورات تكنولوجية ىامـة شـملت

التغيرات التي أصبحت أكثر من ضرورة تنظيمية لدواجهة التحولات والتطور  تأثر ويتأثر بشكل أو بآخر بهذه
 .العالدي

الأعمال وتطوير  تتعلق بالتأثير في الأفراد والجماعات وإنجاز، فهي تمام كافة المجتمعاتتحظى القيادة باى
قياداتها في العديد من  الدؤسسات. وأصبح واضحا، في عصرنا الحالي، أن تقدم الأمم نتيجة طبيعية لفاعلية

، وتنميتها لأداء دورىا القيادي، والعمل على تدريبها أفرادىاعن  المجالات، ولذا تحاول لستلف الدؤسسات الكشف
 .والاقتصادية القدرات القياديةو  الاجتماعيةفي تحقيق أىداف التنمية 

 من ىنا نتوصل إلى طرح الاشكالية التالية: 

 :إشكالية الدراسة .1
القيادة التحويلية على التغيير ما مدى تأثير " تبعا لدا سبق، تحاول ىذه الدراسة معالجة الإشكالية التالية:

 ."؟ التنظيمي
 :التالية رئيسيةويتفرع عن الإشكالية الرئيسية للدراسة الأسئلة ال

  ؟من طرف الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالقيادة التحويلية اىتمامىل يوجد 
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 الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالتغيير التنظيمي؟ ىل يوجد اىتمام من طرف 
 ويتفرع عن ىذا التساؤل الأسئلة الفرعية التالية: 

 ؟ىل يهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالاستثارة الفكرية -
 ؟بالتحفيز الالذاميىل يهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 ؟لدثالة وائم على القدو بالتأثير القاىل يهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 ؟بالاىتمام بالفردىل يهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 ىل يوجد أثر للقيادة التحويلية على التغيير التنظيمي؟ 

 :فرضيات الدراسة .2
 الرئيسية التالية: اتلغرض الإجابة عن التساؤلات الدطروحة تم وضع الفرضي

  من طرف الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالقيادة التحويلية اىتماميوجد 
 الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالتغيير التنظيمي يوجد اىتمام من طرف 

 الفرعية التالية: ه الفرضية الفرضيات ويتفرع عن ىذ
 يهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالاستثارة الفكرية -
 بالتحفيز الالذامييهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 لدثالة وائم على القدو بالتأثير القايهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 بالاىتمام بالفرديهتم الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  -
 الاجتماعيبالصندوق الوطني للضمان  يوجد أثر للقيادة التحويلية على التغيير التنظيمي. 

 :اختيار الموضوعأسباب  .3
 :المبررات الموضوعية 
 في السنوات الأخيرة.في لستلف القطاعات وخاصة  بالقيادة التحويليةالدتزايد  الاىتمام -
 الدؤسساتمن قبل الخدمات الدقدمة  تقديم أفضل على القيادة التحويليةقاء الضوء على مدى لزاولة إل -
 :المبررات الذاتية 
 القيادة التحويلية والتغيير التنظيميث في الديل الشخصي للبح -
وأثر القيادة التحويلية على التغيير دور وأهمية موضوع حول الباحثين  اىتمامالأمان العميق بضرورة  -

 التنظيمي
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 موضوع البحث لرال التخصص. ارتباط -
 :الدراسةأهمية  .4

والأهمية البالغة الذي يكتسي موضوع الدراسة نظرا للتحديات التي  من خلال الدور دراسةتبرز أهمية ال
 في ظل التحولات الذي طرأت، بالإضافة إلى تغير  الدؤسسات واجههات

 :الدراسةأهداف  .5
 :غاية من ىذه الدراسة في تحقيق الأىداف التاليةتكمن ال

  ؛للقيادة التحويلية والتغيير التنظيميالتعرف على الجوانب الفكرية 
  في مؤسسة الصندوق الوطني للضمان  تنظيميالقيادة التحويلية والتغيير التبني كل من التعرف على واقع

 ؛الاجتماعي
  ؛التغيير التنظيمي، وتحقيق الدؤسساتفي  القيادة التحويليةالمحددات التي تشكل عائقا أمام إبراز أىم 
  الوصول إلى نتائج يمكن من خلالذا التوصل إلى بعض التوصيات القابلة للتطبيق والتي يمكن الاستفادة

 .الدؤسساتمنها في 
 :الدراسةمنهج  .6

على الدناىج العلمية الدتناسبة مع  الاعتمادسيتم  فرضياتها، واختبارللإجابة على إشكالية الدراسة 
وىذا بغرض تغطية الجانب النظري  والتحليلي حيث تم الاعتماد في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي الدوضوع،

بالإضافة إلى  دراسة،للتي شكلت مدخلا لاو من خلال تحديد الدفاىيم وتحليل البيانات الدرتبطة بموضوع الدراسة 
الدتغير الدستقل والدتغير طبيعة العلاقة بين  للوصول إلى لتحليل بيانات الاستمارة وىذا الإحصائيالدنهج استخدام 

 التابع.
وذلك لاستخدام لرموعة من  SPSSأما أدوات الدراسة فقد تم الاستعانة ببرنامج الحزم الإحصائية 

 سبة لاختبار صحة فرضيات الدراسة.الاختبارات الدنا
 حدود الدراسة: .7

 ، يمكن إيجازىا فيما يلي:  وموضوعية مكانية وحدود زمانية بشرية يمكن تقسيم حدود الدراسة إلى الحدود       
  :الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي استهدفت الدراسة لرموعة من موظفيالحدود البشرية. 
  :الصندوق الوطني للضمان الاجتماعيتمت الدراسة في الحدود المكانية. 
 :0202ماي  02مارس إلى  02في الفترة الدمتدة من الديدانية أجريت الدراسة  الحدود الزمانية. 
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 :اىتمت الدراسة بتقييم جودة خدمة البنكية ودور التحول التكنولوجي في تحقيقها. الحدود الموضوعية 
 هيكل الدراسة:  .8

لتحقيق أىداف الدراسة، والإجابة عن الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية التي أثرناىا فيما سبق،  
واختبار مدى صحة الفرضيات الدقدمة وتحليلها، ارتأينا تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول، حاولنا من خلالذا 

بين الأفكار، وقد جاءت خطة  الإلدام بجل جوانب الدراسة، والحرص على الحفاظ على الترابط والتسلسل
 الدراسة كالآتي: 

مقدمة عامة حول موضوع الدراسة، إذ شملت على كل من الإشكالية الرئيسية للدراسة، التساؤلات        
 الفرعية وفرضيات الدراسة.

 ".للقيادة التحويليةالإطار المفاهيمي "الفصل الأول بعنوان        
  "الإطار المفاهيمي للتغيير التنظيمي"أما الفصل الثاني بعنوان        
أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي "وفيما يتعلق بالفصل الثالث الذي جاء بعنوان    

 ".بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف
 

 
 

 
 

 



 

 الفصل الأول:

 الإطار النظري للقيادة التحويلية
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 تمهيد 
 والتكيف للتغيتَ الاستجابة على قدرتها ىو اليوـ ابؼنظمات في النجاح معيار أف الباحثتُ من كثتَ يعتبر

 ىذا واحد، سوؽ في الاندماج بكو العالم وابذاه شديدة عابؼية تنافسية من اليوـ العالم يعرفو ما ظل في خاصة معو،
 فتًة بعد ابؼنافسة عليو تقضي سوؼ وإلا معو وتتكيف للتغيتَ تستجيب أف البقاء تريد والتي اليوـ ابؼنظمات جعل

 حيث التنافسية، وقدرتها وضعها يحسن بدا ابؼنظمة في التغيتَ برقيق على قادرة قيادة يتطلب ىذا كل وجيزة،
 .التحويلية القيادة عليها أطلق فعاؿ بأسلوب التغيتَ مع التعامل على القدرة لو قيادي نمط الباحثوف كتشفإ

 :مبحثتُ الفصل ىذا في سنتناوؿ وعليو
 التحويلية القيادة حول عموميات: الأول المبحث
 التحويلية للقيادة الفكرية المرتكزات: الثاني المبحث
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 القيادة التحويلية  عموميات حول :ولالمبحث الأ
بالقيادة التحويلية في الفكر الإداري ابؼعاصر نظرا لزيادة حاجة ابؼنظمات لقيادة فاعلة قادرة  الاىتماـزاد 

على التعامل مع التطورات و التغتَات التي تشهدىا ابؼنظمات بصفة مستمرة ، كما أف للبلتزاـ دور مهم في برقيق 
 .ساسي بؽذا ابؼبحثالأ بؼتغتَابؼنظمات لأىدافها بكفاءة وفعالية عالية، مثل القيادة التحويلية ا

 لقيادة التحويلية لمفهوم اتاريخية ال الخلفية :المطلب الأول
ىذا  خلبؿ من سنتطرؽ ىذا على وبناء. وابؼتطورة ابغديثة القيادية الأنماط من التحويلية القيادة تعتبر

 .التحويلية القيادة مفاىيم إلى ثم التحويلية القيادة نشأة إلى ابؼطلب
 لقيادة التحويليةنشأة ا :ولالأ مدخلال

 مدخل على بناء ظهرت حيث الإدارية، القيادة في وأحدثها النظريات أبرز من التحويلية القيادة تعد
 التحويلية القيادة احتلت حيث القيادي، للسلوؾ ونماذجها ابؼوقفية بالنظرية متأثرة القيادة في ابغديث بذاىاتالا

 أدائو وبرستُ ابؼرؤوس تطوير فعملية ابغالي، القرف وبداية العشرين القرف في الأختَين العقدين في رئيسية مكانة
 بحيث ابؼرؤوستُ، داخل الكامنة الطاقة يقدر التحويلي فالقائد القيادة، ىذه بؼثل الأساسية ابؼخرجات من كانت

 .وابؼستقبلية ابغالية الالتزامات لإبقاز قدرتهم من يزيد
 توالػت ثم" بتَنر" الأمريكي السياسي العالم يد على التحويلية للقيادة مفهػوـ أوؿ ظهر 8534 عاـ في

 الباحثتُ مػن عػدد قبػل مػن" بتَنر" أعماؿ إلى إسهامات أو كإضافات التحويلية القيادة في والنصوص ابؼفاىيم
 ابػاصػة ابؼقاييس إلى بالإضافة التحويلية القيادة في ابؼشهورة نظريتو"bass" قدـ ـ8541 عاـ ففي والعلماء،
" Bass et Avolio "قبل من وأدواتها للنظرية تطوير ذلك تلب القيادة، بسلوؾ وابؼرتبطة للنظرية ابعوىرية بالعوامل

 وكذلك القيادة، لتطوير الكامل بابؼدى ابؼعروؼ ابؼطور والنموذج التقويدية البحوث خلبؿ من زملبئهم من وعدد
 .التحويلية القيادة نظرية في وتقويم تدريب برنامج

كما قدمت النظرية على شكل برامج بؼئات الآلاؼ من القادة من قطاعات ومؤسسات بـتلفة صناعية 
 1.وتربوية، حكومية كانت أـ خاصة

 
 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص الاجتماعيماؿ بن عمتَة، أبظاء بن وارث، دور القيادة التحويلية في بناء رأس ابؼاؿ أ 1

 .88، ص8184، ابعزائر، -قابؼة– 8591ماي  4إدارة أعماؿ، جامعة 
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 المدخل الثاني: مفهوم القيادة التحويلية
 أولا: تعريف القيادة

 العديد من ابؼختصتُ في ىذا المجاؿ، نذكر منها6 باىتماـحظي مفهوـ القيادة 
 إلى الرامية جهودىا في منظمة بصاعة أنشطة على التأثتَ عملية على أنهاStogdill (1950) " 6عرفها  -

 ".وتنفيذىا الأىداؼ وضع
 بكو بؾموعة أنشطة توجيو في... الفرد سلوؾ ىي بأنهاHemphill et Coons (1957 " 6وعرفها ) -

 ".مشتًؾ ىدؼ
 توجيهات وراء ما التأثتَ يتم بحيث التأثتَ زيادة ىي يعرفهاKatz et Kahn " 6  1978)في حتُ ) -

 ".ابؼؤسسة بروتتُ ابؼتعلقة الامتثاؿ
 والنفسية والسياسية ابؼؤسسية ابؼوارد الأفراد يجند عندما يدارس عرفها انهاBurns (1978 " 6أما ) -

 ".الأتباع دوافع وتلبية لإثارة وغتَىا
 بالنجاح أكثر أو فرد فيها يقوـ التي العملية Smirchich et Morgan (1982)" 6وورد في تعريف  -

 ".الآخرين واقع وبرديد تأطتَ بؿاولة في
 التغيتَ عملية لبدء  معينة ثقافة من ابػروج على القدرة ىي فيعرفها بأنهاSchein (1992) " 6أما  -

 ".ملبئمة أكثر ىي التي التحسيتٍ
 في للمساهمة الآخرين بسكتُ و برفيز و التأثتَ على الفرد قدرة ىي6 "يعرفها House et al. (1999)و -

 ".ابؼؤسسة وبقاح فعالية
 بو القياـ ينبغي ما على والاتفاؽ للفهم الآخرين في التأثتَ عمليةأيضا بأنهاYukl (2002) " 6ويعرفها  -

 1."ابؼشتًكة الأىداؼ لتحقيق وابعماعية الفردية ابعهود تسهيل وعملية بذلك، القياـ وكيفية
ـ( بأنها القدرة والإمكانات الاستثنائية ابؼوجودة في القائد والتي يستطيع من 8548عرفها )درويش،  -

 خلببؽا توجيو مرؤوسيو والتأثتَ فيهم ابتغاء برقيق الأىداؼ. 

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ أثر القيادة التحويلية على الأداء الاستراتيجي في المؤسسة الصغيرة والمتوسطةسحيمي فايزة، 1

 21ص، 8183-8182، ابعزائر، -سيدي بلعباس–، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة جيلبلي ليابس الاقتصادية
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القائد بالتوجيو أو بالتأثتَ في أفكار ـ( بأنها العملية التي يقوـ بها الفرد 8559، ونظر إليها )مصطفى -
ومشاعر آخرين أو سلوكهم من أجل برقيق ىدؼ معتُ يرغب القائد في برقيقو، ويكوف مسئولًا عن 

 .المجموعة التي يقودىا في برقيق أىدافها تنسيق نشاطات أفراد
 :السابقونلبحظ من العرض 

عملية يدارس من خلببؽا شخص ما تأثتَاً مقصوداً ركزت بصيع التعريفات السابقة على أف القيادة ىي 
على الآخرين لغرض إرشادىم أو تنظيم وتسهيل الأنشطة والعلبقات بتُ بؾموعة من الأفراد أو في منظمة يراد 

 1.برقيق أىدافها بكفاءة عالية

 ثانيا: تعريف القيادة التحويلية
 إبراز يلي فيما  حوبؽا، الباحثتُ نظر وجهات اختلبؼ بسبب التحويلية للقيادة موحد تعريف يوجد لا

 :التعريفات لأىم
 لتحقيق وابؼرؤوستُ القادة فيها يتعاوف ديناميكية على أنها6 "عملية كعملية التحويلية القيادة عرفت لقد -

 الأخلبقية والتحفيز". مستويات أعلى
 في رئيسية تغتَات عنها ينتج تأثتَات بردث التي "العملية أنها6 على التحويلية القيادة عرفت كما -

  .ورسالتها بأىدافها الالتزاـلديهم  وبزلق ابؼنظمة أعضاء وافتًاضات ابذاىات
 أو بتكييف وذلك الشخصية مصابغهم فوؽ للبرتقاء ابؼرؤوستُ يحفز الذي القيادة أسلوب بأنها وتعرؼ -

 من أفضل بشكل للؤداء ويدفعهم ابؼعنوية، روحهم ورفع وقيمهم ومصابغهم وأفكارىم اىتماماتهم تغيتَ
 .ابؼتوقع

 لديهم بدا الأفضل بكو ويطورونها العمل شؤوف يحولوف اللذين القادة ليصف التحويلية القيادة مفهوـ طورت -
 .2العمل أداء في رئيسية تغيتَات بردث مبتكرة أفكار وتقليم الإبداع على قدرة من

 ثالثا: خصائص القيادة التحويلية

                                                           
القيادة التحويلية ودورها في تحقيق الخطط الاستراتيجية من وجهة نظر أعضاء  دبعاأعبد الله بؿمد شيخ ادريس،  و، اشراقنهلبء طو بؿجوب طو 1

 .809ص، 8185، 10 د، العد10 داقتصاد ابؼاؿ والاعماؿ، المجل ة، بؾلهيئة التدريس والاداريين بجامعة الرباط الوطني
إدارة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً أكاديدي في علوـ التسيتَ، بزصص التنظيمي الالتزاملتحويلية على أثر القيادة اسعاد الوازف، مريم العمري،  2
 .8، ص8181-8185، ابعزائر، -ورقلة–، جامعة قاصدي مرباح عماؿأ
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دراؾ إالقدرة على ابؼبادرة بالتغيتَ وبردي الوضع ابغالي و  التحويلية الفعالة تتطلب من القائدف القيادة إ
لى جانب القدرة على برمل ابؼخاطر ابؼصاحبة للتغيتَ وضماف مشاركة إ قتناصهااماـ ابؼنظمة والعمل على أالفرص 

 .عضاء التنظيم في عملية التغيتَ ابؼرجوةأبصيع 
 نو ينبغي توافر عدد منإلى الوضع ابؼرغوب فإبرويل منظمتو دارة التغيتَ و إلكي يستطيع القائد التحويلي و 

 61يلي ابػصائص منها ما
تدفع يصاؿ ىذه الرؤية بطريقة تستثتَ و إر على خلق رؤية ورسالة ابؼنظمة و القائد التحويلي ىو شخص قاد -

 ابؼرؤوستُ؛
ف ابؼبرر من وجوده ىو نقلو حضارية، فهو يتمتع بثقة ذاتية عالية، ويتمتع بوعي خاؿ من أيرى القائد التحويلي  -

 الصراعات الداخلية ؛ 
يقدـ بؽم ابغلوؿ اعل، حيث يشارؾ الناس مشاكلهم، و نشاط بدني متفللقائد التحويلي حضور واضح و  -

 ابؼناسبة؛ 
 قدة ؛ ابؼواقف ابؼعئد التحويلي التعامل مع الغموض و ستطيع القاي -
ىو متوقع منهم  تفوؽ ماىداؼ و يق انتاجية عالية تفوؽ الألى برقإيسعى القائد التحويلي الوصوؿ بدرؤوسيو  -
 من ابؼنظمة ؛ و 
 .لى التطويرإلا يحب الاستقرار الذي لا يؤدي تغيتَ و بؿب للمخاطر المحسوبة و  القائد التحويلي عنصر -

بؾموعة اخرى من ابػصائص ابؼلبزمة  ( Peter& HILLI)و  ( Luissier & Achua ) ضاؼ كلب منأوقد 
 : للقيادة التحويلية

 ؛ ف يشعر القادة انهم وكلبء تغيتَأ 
 ؛ سفراد لديهم رؤى مستقبلية ولديهم مستوى مرتفع من الثقة بالنفأف يكونوا أ 
  القدرة على برمل مستويات مرتفعة من ابؼخاطرة؛ 
  ستُ؛ و التي ترشد سلوؾ ابؼرؤ القدرة على صياغة بؾموعة من القيم 
 ؛ ف يدتلك القادة التحويليتُ مهارات ادراكية مرتفعةأ 
 ف يؤمن القائد التحويلي بدهارات وقدرات ابؼرؤوستُأ. 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً اكاديدي في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أثر أبعاد القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيميحابس أماؿ، 1

 81،ص8184-8183، ابعزائر، -ورقلة–ابؼوارد البشرية، جامعة قاصدي مرباح 
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السمات لدى القادة التحويليتُ فإنها بذعلهم متميزوف عن القادة غتَ تتوفر ىذه المجموعة من ابػصائص و عندما 
 1.و التقليديوفأالتحويلتُ 

 القيادة التحويلية أبعاد عوامل و :المطلب الثاني
  عوامل القيادة التحويلية :ولالأ مدخلال

لقد أسهم الكثتَ من الباحثتُ بوضع نماذج للقيادة التحويلية عن طريق إضافة متغتَات وبظات بـتلفة، والتًكيز 
لرغم من ذلك فإنو يبقى ىناؾ نماذج ابؼرؤوستُ. ولكن على ا –على جوانب بـتلفة مثل البيئة، أو علبقة القائد 

  62مسحو بؼكونات نموذج القيادة التحويلية وكما يأتي في، ) 8555congerشائعة يلخصها )
 ؛الرؤية ابؼستقبلية )ابعذابة( التي توفر الابذاه وابؼعتٌ السائد 
 ؛التأثتَ النموذجي والذي ىو جوىر الكاريزما 
 ؛نمذجة الدور 
 ؛التحفيز الفكري 
  ؛ابؼعتٌ للعملإيجاد 
 8524إلى ابغاجات ذات ابؼستوى العالي بتصور ) الابقذابMaslow( ، ابؼتعلقة بتحقيق الذات

 ؛والوصوؿ إلى الرفعة والسمو
 ُ؛التمكت 
 ؛وضع توقعات عالية 
 تعزيز ابغالة ابعماعية التي تساعد على الإحاطة بالاىتمامات الفردية بدا يداثل رسالة ابعماعة. 

  

                                                           
 81ابؼرجع نفسو، ص أماؿ، حابس1
 علوـ بزصص الدكتوراه، شهادة لنيل مقدمة أطروحة ،الاقتصادية المؤسسة في التنظيمي التغيير إدارة في ودورها التحويلية القيادة صورية، بوطرفة2

 .09ص ،8182-8181 ابعزائر، ،-بسكرة– خيضر بؿمد جامعة التسيتَ،
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  القيادة التحويلية أبعاد: الثاني مدخلال
  61ىناؾ أربعة أبعاد بـتلفة للقيادة التحويلية تتمثل في

 التأثير المثالي )الكاريزمي(  :أولا
ويعتٍ الدرجة التي يتصف بها القائد بطرؽ مثتَة للئعجاب وتفرض الإدانات وتتخذ ابؼواقف التي بذعل 

واضحة من القيم ويعمل كقدوة للتابعتُ، حيث تصف أف سلوؾ التابعتُ يعرفوف معتٌ القائد الذي لديو بؾموعة 
القائد الذي يحظى بإعجاب واحتًاـ وتقدير التابعتُ ويتطلب ذلك ابؼشاركة في ابؼخاطر من قبل القائد، وتقديم 

 احتياجات التابعتُ قبل الاحتياجات الشخصية للقائد والقياـ بتصرفات ذات طابع أخلبقي.
 اميةالدافعية الإله :ثانيا

يتمتع بعض القادة بدواىب سلوكية من شأنها إثارة روح التحدي في نفوس التابعتُ، وتقوـ ىذه 
ذكاء ابغماسة وابؼثالية في روح لواالسلوكيات على وصف التوقعات للتابعتُ من حيث الالتزاـ بالأىداؼ التنظيمية 

عمل والتحدي، ويثتَوف فيهم ابغماس من خلبؿ الفريق حيث يقوـ القادة التحويليوف بإبؽاـ تابعيهم لتمثل معتٌ ال
 .قياـ القادة التحويليوف ببناء علبقات تفاعلية مع تابعيهم عبر قنوات اتصاؿ دائمة وفعالة

 الفكرية  الاستثارة: ثالثا
وىي قدرة القائد على استثارة جهود العاملتُ الفكرية والتحليلية وذلك بتوعيتهم بحجم التحديات التي 

ظمة، وتشجيعهم على تبتٍ حلوؿ خلبقة للمشكلبت التي تواجههم، وحث العاملتُ على تقديم أفكار تواجو ابؼن
عادة النظر في ابؼسلمات التي يعتقدوف بها، ويطلق على ىذا البعد بابغفز إغتَ مسبوقة تشجعهم على الإبداع و 

لبؿ تشجيعهم على انتقاد ابؼسلمات في الفكري لأف القادة يحفزوف أتباعهم إلى ابؼبادرة والابتكار والإبداع، من خ
العمل وبرفيزىم على تغيتَ نمط التفكتَ في ابؼشكلبت القائمة، وتناوبؽا بطرؽ غتَ تقليدية، والنظر إليها من زوايا 
غتَ عديدة وىكذا يدكن إطلبؽ الطاقات ابػلبقة وتوسيع الآفاؽ، وابغصوؿ على أفكار مبدعة بغل ابؼعضلبت من 

 قبل التابعتُ. 
 عتبار الفردي الإ: رابعا 

بقاز، يتضمن الاعتبار الفردي اىتماـ القائد التحويلي بأىداؼ ورغبات العاملتُ الشخصية وحاجاتهم للئ
والنمو ابؼهتٍ، وكذلك يولي القائد أهمية كبتَة إلى شكاوي العاملتُ وتظلماتهم ويحاوؿ تقديم العوف وابؼساعدة، 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة ابؼوارد التنظيمي أثر القيادة التحويلية في الإلتزامىولي صليحة،  اسيا، بـالفة 1

 .82ص ،8185-8184، ابعزائر، -جيجل–البشرية، جامعة بؿمد الصديق بن يحي 
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حلوؿ فيها نوع من الوسطية بتُ أىداؼ ابؼنظمة وأىداؼ  وبؿاولة الوصوؿ إلىويستمع بهدوء إلى وجهات نظرىم، 
 العاملتُ ليحوز القائد في النهاية على رضا العاملتُ والذي يؤدي إلى ابغماس والاندفاع بكو العمل ابؼنتج.

 1.وفيما يلي شكل يوضح أبعاد القيادة التحويلية
 يوضح أبعاد القيادة التحويلية الأربعة (:10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ابؼاستً شهادة لنيل مقدمة مذكرة التنظيمي، الالتزاـ في التحويلية القيادة أثر صليحة، ىولي اسيا، بـالفة المصدر:
-8184 ابعزائر، ،-جيجل– يحي بن الصديق بؿمد جامعة البشرية، ابؼوارد إدارة بزصص التسيتَ، علوـ في

 .83ص ،8185
 التحويلية القيادة وأهداف أهمية: الثالث المطلب

دارية، لذا سنتطرؽ ؤسسة وأي مستوى من ابؼستويات الإالقيادة التحويلية تواجد في أي ميدكن القوؿ أف 
 .ويليةتحالقيادة ال أىداؼفي ىذا ابؼطلب إلى كل من أهمية و 

 التحويلية القيادة أهمية: الأول المدخل
استأثرت القيادة التحويلية باىتماـ كبتَ من قبل العديد من الباحثتُ منذ الثمانينات من القرف العشرين، 

 وأصبحت من أكثر النظريات القيادية شهرة ضمن أحدث مداخل للقيادة، ويدكن تلخيص أهميتها فيما يلي6

                                                           
 .83ص ابؼرجع نفسو، اسيا، بـالفة 1
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مهمة، وبسكتُ الأفراد، وتعمل إف القيادة التحويلية لا تتأثر بشكل حصري؛ بل تسعى إلى تعويض سلطات  -
على تطوير مهاراتهم وتعزيز ثقتهم في أنفسهم، كما تعمل على إيجاد بصاعات وفرؽ عمل معتمد على نفسها 

  .ذاتيا
 1.القيادة التحويلية بردث تغيتَا جوىريا في سلوؾ التابعتُ وفي قيمهم -
لؤداء ابؼنظمي لا، وتسهم في وضع معيار تدعم وتضع قيما للمنظمة، وبردث تغيتَات في ثقافتها ومعتقداته -

 .ضمن نسق متكامل ومتًابط يجعلها مقتدرة على الاستجابة الفاعلة لتغيتَات الداخلية وابػارجية
 6وىناؾ من يرى بأف أهمية القيادة التحويلية للمنظمة تبرز عندما تواجو ظروؼ معينة مثل

  سريعة التغيتَ ابؼضطربةالبيئة. 
 ة.ة العابؼيسابؼناف  

تمثل أهميتها في مثل ىذه الظروؼ بتحفيز وإبؽاـ ابؼرؤوستُ ودفعهم لإبقاز ابؼهاـ ورفع معنوياتهم تحيث 
وتعزيز قدراتهم الذاتية بؼواجهة ىذه الظروؼ وجعلهم راغبتُ في بدؿ جهود إضافية لتحقيق النجاح وابؽدؼ 

 .ابؼطلوب
 بدورىا تشكل عنصرا فعالا لتحفيز الأتباع  قوـ القيادة التحويلية على فكرة ابؼسؤولية الأخلبقية التيت

للعمل إلى ابغد الذي يتجاوز حدود مصابغهم الشخصية في سبيل مصلحة ابعماعة أو ابؼؤسسة. وتسهل 
 .السلوؾ التعاوني داخل ابؼؤسسة >اكتسابىذه الفكرة 

 عاـ بؼواجهة  إف القيادة التحويلة يدكن أف توجد في أية منظمة وفي بـتلف ابؼستويات وىي مهمة بشكل
بصيع ابغالات، بفا رشحها أف تكوف صابغة للتطبيق في ابؼؤسسات الناجحة وتلك التي بحاجة إلى تغيتَات 

 .جذرية
لية و فقد أشارت دراسة عبد المحسن عبد الله بن علي الغامدي بأف القيادة التحويلية تقوـ على فكرة ابؼسؤ 

  .2ابؼستويات ولا تستأثر بالقوة بشكل حصري الأخلبقية وأنها تتواجد في أية منظمة وفي بـتلف
  

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص التسيتَ أسس التكامل بين القيادة التحويلية والقيادة الإستراتيجيةتريعة وفاء، 1

 85، ص8181-8189، ابعزائر، -بسكرة–الاستًاتيجي للمنظمات، جامعة بؿمد خيضر 
 81-85ص صابؼرجع نفسو، وفاء، تريعة 2
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 التحويلية القيادة أهداف: الثاني المدخل
لأىداؼ ىي بؾموعة من النتائج النهائية التي تسعى ابؼنظمات لتحقيقها من خلبؿ قياداتها، وىي في ا

الغالب برقيق أكبر قدر من ابؼنفعة بأقل كلفة بفكنة، لذلك يشرح الغالبي، وصالح القيادة التحويلية على أنها عبارة 
والعلبقات القوية، وليس على ابؼتطلبات ابغالية  عن منهاج بعيد ابؼدى يتمركز حوؿ برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية،

 61للعاملتُ في ابؼنظمة، ويهدؼ ىذا النوع من القيادة إلى برقيق العديد من الأىداؼ، من أهمها ما يأتي
 ابؼشاركة بتُ القائد، وتابعيو في بؿاكاة، وتبادؿ الآراء ابؼستقبلية ابعذابة. 
 يادة والتطويرتوفتَ الفرص الفردية للتابعتُ في بؾاؿ الق. 
 الارتقاء بحاجات التابعتُ إلى أعلى ابؼستويات. 
 ابؼزج بتُ بتُ مصالح التابعتُ، ومصالح القائد، واىتماماتو. 

 62أما حريم فتَى أف القيادة التحويلية تهدؼ إلى برقيق ما يأتي
 تنمية إدراؾ التابعتُ لأهمية الرؤية ابؼستقبلية. 
  ،والتحستُ ابؼستمربرفيز التابعتُ على التطوير. 
  ُوحفظ العهودلتزاـالاتعليم التابعت ،. 

 وعواملهاالتحويلية مبادئ وأنماط القيادة  :المطلب الرابع
 مبادئ القيادة التحويلية :ولالأ مدخلال

 6كما يلي (Koehler et Pankowski للقيادة التحويلية مبادئ أوردىا كوىلر وبانكوسكي
باعتبار ابؼنظمة نظاـ يحتوي على عدد من العناصر ابؼتًابطة وابؼتفاعلة بتُ الأفراد، النظرة للمنظمة كنظاـ6  -

فالقائد التحويلي ىنا يدرؾ أف دوره ينبغي أف ينصب على برستُ العمليات الإدارية، وىذا من خلبؿ تبتٍ وتطوير 
  ل.عن التحوي نظم إدارية فعالة وذلك يدكن أف يقلل ابػسائر النابذة

الإستًاتيجية ىنا تعتٍ خطة ابؼنظمة لتحقيق الأىداؼ  ن6منظمة والعمل على إبلبغها للآخرياستًاتيجية للإيجاد  -
ابؼنشودة، وبرقيقا لذلك فالقائد التحويلي يعمل مع الآخرين لإيجاد الرؤية والرسالة والقيم والبناء التنظيمي 

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة عماف أثر القيادة التحويلية على رأس المال البشري يد عصاـ حسن كساب،ز  1

 80، ص8183العربية، عماف، 
 80صابؼرجع نفسو،  2
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ستًاتيجية ينبغي أف تصل بعميع ابؼعنيتُ وألا تبقى والأىداؼ وكيفية استغلبؿ كل ابؼعارؼ داخل ابؼنظمة، وىذه الا
  .سرا
تأسيس نظاـ إداري6 وذلك يعتٍ إيجاد الأسلوب الإداري ابؼلبئم للمنظمة باعتبارىا نظاـ واحدا، وىذا يتطلب  -

  .استبعاد الأساليب وابؼبادئ وابؼعتقدات الإدارية السائدة وابؼتناقضة
ارية وتدريبهم6 ينبغي على القائد التحويلي وضع برنامج تدريبي لكل من تطوير كل ابؼساهمتُ في العملية الإد -

 الإداريتُ والعاملتُ فجميعهم مسؤولوف عن تطوير الأداء، وفي حاجة إلى الإرتقاء وبذلك يستطيعوف أف يساهموا في
 1.برستُ الأداء الإداري بفاعلية

حيث يدنح القائد التحويلي العاملتُ معو قدرا من ابغرية لاختيار الإجراء الذي  6كتُ الأفراد وفرؽ العملبس -
يعتقدوف أنو مناسب لتطوير العملية الإدارية وبرسينها بصفة مستمرة، سواء كاف ىذا التصرؼ على النحو الفردي 

 .أو من خلبؿ الفريق الواحد
ابؼدخلبت، النشاطات، النتائج، ويركز بصفة مستمرة تقييم العمليات الإدارية6 يهتم القائد التحويلي بتقييم  -

 2.على مؤشرات ابعودة، وبصع ابؼعلومات عن نقاط مهمة في العملية الإدارية تكفل لو الإحاطة الشاملة بها
 أنماط القيادة التحويلية :الثاني مدخلال

  63عدة أنماط تندرج ضمن أنماط القيادة التحويلية كما يلي (Burns) كر بتَنزذ 
القيادة العقلبنية6 القائد العقلبني ىو ذلك الشخص الذي تتوافر لديو ابؼقدرة على تغيتَ المجتمع من خلبؿ  -

تقديدو لأفكار ونظريات جديدة، والقيادة العقلبنية تكوف قيادة برويلية لأنها تؤدي إلى تغيتَ الأفكار والفلسفة، 
قيمي والأخلبقي، ووفق لإطار الصراع القيمي والأخلبقي يجد ويتمثل ابغافز بالنسبة للقائد العقلبني في الصراع ال

 .ابغلوؿ بؼشكلبت المجتمع
القيادة الإصلبحية6 إف القادة ابغقيقتُ ىم الذين يعلموف ويتعلموف بواسطة أتباعهم، بدا يؤدي إلى اكتسابهم  -

ل مع قائد وأتباع آخرين، وتعد قيادة العديد من ابؼهارات ابؼرتبطة بابػبرات اليومية في بؾاؿ العمل والتدريب والتعام
ابغركات الإصلبحية أكثر أنماط القيادة تطلبا بؼهارات أساسية استثنائية وذلك بسبب ابغاجة الكبتَة إلى تأييد قوى 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، أثر القيادة التحويلية في إدارة المعرفة بالمنظماتمبروكي بظية،  1

 .18، ص8181-8189، ابعزائر، -بسكرة–جامعة بؿمد خيضر 
 00وطرفة صورية، مرجع سبق ذكره، صب 2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، قيادة التحويلية على التغيير التنظيمي في منظمات الأعمالأثر القداـ ربيحة، بوبعة نعيمة،  3

 .83ص، 8181-8185، ابعزائر، -جيجل–بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، جامعة بؿمد الصديق بن يحي 



 التحويلية القيادة حول نظري مدخل                                             :الأول الفصل

 

13 
 

من الأتباع لإحداث تغيتَ ذي مغزى في الوضع القائم وعادة ما تدؿ القيادة الإصلبحية ضمنيا على قيادة 
 ة.أخلبقي

لثورية6 الثورة عكس الإصلبح إف الثورة تعتٍ إحداث بروؿ شامل في النظاـ الاجتماعي بأكملو وعلى القيادة ا-
الرغم من ذلك يحذر "بتَنز" من أف مثل ىذا التحوؿ الكامل غالبا ما يكوف نادرا كما أف القيادة الثورية الناجحة 

  :صائص منهاغالبا تكوف أكثر ندرة ولكي تكوف ناجحة لابد أف تتوافر بؽا عدة خ
  أف تكوف القيادة مكرسة بساما لتحقيق ابؽدؼ ومستعدة لنشر الالتزاـ من خلبؿ بدؿ ابعهد والوقت

 .وابؼخاطرة
  الثورة مثلها مثل أي قيادة ذكية يجب أف بزاطب رغبات ابعماىتَ وحاجاتهم وطموحاتهم وكذلك الدوافع

 .دعاية والأحداث السياسيةالتي قد تكوف كامنة ولكن يدكن برريكها من خلبؿ وسائل ال
  الثورة تتطلب الصراع شأنها شأف أي قيادة ولكن بقد أف مستوى الصراع في القيادة الثورية يكوف أعلى

 بكثتَ منو في أي نمط آخر من أنماط القيادة
القيادة البطولية أو الكاريزمية6 القيادة الكاريزمية ىي الشخصية الآسرة للؤتباع لفرط تأثرىم بها، وأفضل مثاؿ -

ذكره "بتَنز" بؽذه الشخصية ىو نبي الله موسى عليو السلبـ، الذي ولد بدصر في فتًة استعباد الفراعنة لبتٍ إسرائيل 
 .1ستعبادلاانو قاد بتٍ إسرائيل لينقذىم من ظلم في مصر، ووجو القيادة الكاريزمية في قيادتو أ

 القيادة التحويلية لالثالث: عوامالمدخل 
بـتلفة،  لقد أسهم الكثتَ من الباحثتُ بوضع نماذج للقيادة التحويلية عن طريق إضافة متغتَات وبظات

 والتًكيز على جوانب بـتلفة مثل البيئة، أو علبقة القائد ابؼرؤوستُ. 
اللذاف  Bass&Avolio ،بحثلى إبرديد ابعاد القيادة التحويلية بشكل دقيق يدكن الاستناد ولغرض 

وابؼقاسة  (I) أربعة عوامل جوىرية والتي تبدأ بابغرؼ اللبتيتٍ أشارا إلى أف أساس القيادة التحويلية يعتمد على
 6وىذه العوامل ىي(MLQ) القيادة متعددة العوامل باستبانة
 يسلك القادة وفقا Idealized Influence-Charisma: القيادية(التأثير الكاريزمي )الجاذبية  -

للبحتًاـ والثقة  بؽذه ابػاصية طريقة بذعل منهم نموذجا يحاكيو الآخروف مع مرور الوقت فيصبحوا أىلب
القادة حتى يتصفوا بابؼثالية أف يأخذوا في إعتباراتهم حاجات الآخرين وإيثارىا  الأشياء التي يفعلها ومن

                                                           
 .84صابؼرجع نفسو،  نعيمة، بوبعة ربيحة، قداـ1
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على حاجاتهم الفردية وأف يكونوا على إستعداد للتضحية بابؼكاسب الشخصية لصالح الآخرين، وأف 
 يشارؾ القادة في الأخطار التي يتعرض بؽا الأتباع، وأف يكونوا متوافقتُ وليسوا متسلطتُ في تصرفاتهم

ويتمسكوا بابؼعايتَ الأخلبقية والسلوكيات ابؼعنوية العالية وأف يتفادوا إستخداـ القوة من أجل برقيق 
مصالح شخصية، بل يستخدموا القوة التي بحوزتهم لتحريك الأفراد وابعماعات لتحقيق رسالتهم ورؤيتهم 

بؿاكاتهم وتصبح أىداؼ ىؤلاء ومتى ما توفرت ىذه الصفات ابؼثالية ومع مرور الوقت يعمل التابعتُ على 
  1 التابعتُ ذات معتٌ أكبر فيعملوف بأقصى طاقاتهم.

في القوؿ والفعل، وأف يظهروا أنهم يعيشوف ما يقولوف، فالقيادة  انسجاماكما أف على القادة أف يكونوا أكثر 
 .بتُ الأفكار ابؼقولة والسلوكيات الانسجاـالتحويلية تظهر 

يتصرؼ القادة التحويليتُ وفق ىذه ابػاصية بطريقة 6 (Inspirational Motivation) الدفع الإلهامي -
تعمل على برفيز وابؽاـ أولئك المحيطتُ بهم من خلبؿ إعطاء ابؼعتٌ والتحدي بؽم وتغليب روح ابعماعة 

ىم وإظهار ابغماس والتفاؤؿ وجعل التابعتُ يركزوف ويتابعوف حالات مستقبلية جذابة ومتعددة، وبرفيز 
على دراسة بدائل بـتلفة جدا ومرغوبة، كذلك إتاحة الفرصة بؽم للمشاركة في برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة، 

 .وفي سبيل ذلك تستخدـ الرموز والشعارات لتوجيو جهود تابعيو 
ىو يعتٍ قدرة القائد ورغبتو في جعل أتباعو 6و   (Intellectual Stimulation)  التشجيع الإبداعي -

للمشكلبت القديدة بطرؽ جديدة، وتعليمهم النظر إلى الصعوبات بوصفها مشکلبت برتاج إلى يتصدوف 
التشجيع الإبداعي بأنو6 عملية  (Bass.1998) حل والبحث عن حلوؿ غتَ تقليدية بؽا، ويعرؼ

تشجع العقلبنية واستخداـ الذكاء، وحل ابؼشكلبت بعناية، فالقيادة التحويلية تثبت وتشجع الكفاءة، 
حيث تظهر كفاءة القائد التحويلي جليا في ابذاىاتو، وفي سلوكو أثناء حل ابؼشكلبت وتنبع أهمية 

وصعبة ففي مثل ىذه ابغالات القائد لا يشجع  التشجيع الإبداعي عندما تكوف مشكلبت العمل معقدة
التفكتَ عند ابؼرؤوستُ وحسب، بل يشجعهم لإبداء أفكارىم أف مثل ىذا التفاعل يفيد بشكل خاص 

 .عندما يكوف لدى القائد بذربة بؿدودة أو نقص يتعلق بابؼعلومات 

                                                           
 بؾلة الدراسات الاقتصادية وإدارة الاعماؿ، ،الكاريزمية في إدارة الازمات دراسة حالة عينة من المؤسسات الاقتصادية دور القيادة يوسف عطية،1
 .228،ص8188، 18،العدد11لمجلد ا
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ابقا، حيث يركز القائد التحويلي على يؤكد ىذا البعد على تشجيع ابؼرؤوستُ على إعادة التفكتَ بطرؽ لم تطرح س
 who.1 في بدلا من what الإجابة على سؤاؿ ماذا

فقا بؽذه ابؼتمة يعطي القائد التحويلي :و (Individualized Consideration) الفردي الاهتمام -
اىتماما خاصا بحاجات كل فرد لتطويره والارتقاء بدستوى أداءه ونموه، فيعمل كمدرب وناصح وصديق 
وموجو ويهتم بالنواحي الشخصية لكل منهم، إضافة إلى العمل على خلق فرص جديدة لتعليمهم، 
الأخذ في الاعتبار الفروؽ الفردية فيما بينهم بالنسبة بغاجاتهم ورغباتهم، والنظر إليهم كأشخاص كاملتُ 

جيدا ويعطيهم  بدلا من النظر إليهم كونهم مرؤوستُ أو عماؿ كما يجب على القائد أف يكوف مستمعا
الثقة والاطمئناف إذا ما أرادوا قوؿ شيء، ويقوـ القائد أيضا وفق ىذه ابػاصية بتفويض ابؼهاـ كوسيلة 
لتنمية الأتباع وىذا التفويض يتم بدوجب مراقبة مستمرة للتعرؼ على ما إذا كاف التابعتُ يحتاجوف إلى 

طلب من العاملتُ في  8555Avolioففي دراسة ‏Bass & Seltzer  توجيو إضافي أو تقييم
 6 ابؼشروعات الصغتَة وصف قادتهم التحويليتُ، فأجابوا وبدوف تردد أنهم

 ُيهتموف بكل العاملت 
 يعطوف العاملتُ باستمرار فرصاً للتدريب 
 يشجعوف مرؤوسيهم بشكل متزايد 

وترى الباحثتاف أنو لا يدكن فصل أبعاد القيادة التحويلية عن بعضها البعض، وإنما تتداخل معا التشكل  
بدجموعها ابؼلبمح البارزة للقيادة التحويلية باعتبارىا نمطا قياديا يتضمن الرؤية ابؼستقبلية للمؤسسة، ويعطى 

ويزرع ابغماس والدافعية لدى  الالتزاـبنيها، كما يرسخ إحساسنا بابؽدؼ وابؼعتٌ بؼن يشاركوف في بناء ىذه الرؤية وت
 والتطوير.العاملتُ للتغيتَ 

يعتبر الأفراد العنصر ابغيوي وابؽاـ في ابؼؤسسة لأنو يدثل العنصر  :تغيير العاملين الأفراد المستخدمين -
الديناميكي فيها، وبالتالي يجب أف يركز التغيتَ على الأفراد بغرض تطويرىم والذي يدكن أف يتم من 
خلبؿ تفهم وإدراؾ الأفراد لسلوكهم وشخصياتهم، ومن ثم العمل على تطويرىم وتغيتَىم حتى يتلبءـ مع 

وأدوار ابؼؤسسة إف فاعلية وكفاءة التغيتَ ابؼستهدفة تقتًف مباشرة بدرجة إسهاـ الأفراد العاملتُ احتياجات 

                                                           
 .228،صمرجع سبق ذكره ،يوسف عطية1
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في ابؼؤسسة، حيث أف إسهاـ ىؤلاء الأفراد من شأنو أف يعزز باستمرار بقاح فاعلية التغيتَ، إذ أف عدـ 
 .سسة بالأداء وقدرتها على العمل الأفراد العملية التغيتَ من شأنو أف يؤدي إلى عرقة استمرار ابؼؤ  استجابة

ويتضمن تغيتَ ابؼهارات والقدرات ابؼعرفية والسلوكية، وبؿاولة تكوين قيم وابذاىات إيجابية جديدة بابذاه برقيق 
 .الأىداؼ ويكوف التغيتَ في ابؼوارد البشرية إما كميا أو نوعيا

 1 يلي6تغيتَ ابؼستخدمتُ كما  ويدكن أف نميز بتُ بؾالتُ
 وذلك بالاستغناء عن بعضهم وإحلبؿ غتَىم بؿلهم.  :التغيير المادي للأفراد -
برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم من خلبؿ نظم  يكوفللأفراد: التغيير النوعي  -

 .وابعزاء ابؼكافآتالتدريب والتنمية وتطبيق نظم 
إف برقيق عملية التغيتَ جانب مهم من سلوكيات القيادة التحويلية، والتغيتَ  بالتغيير:التزام العاملين  -

 .الذي يتم عن طريق القيادة التحويلية يرتكز على نوعتُ من التغيتَات
دثوف  Bassحدد  ثحي :التغيير الذي يحدث في المرؤوسين أنفسهم - كيف أف القادة التحويليتُ يحح

وأنهم يركزوف على فصل عمليات التحفيز ابػاصة بابؼرؤوستُ معتبرين أنهم  التغيتَ في الثقافة التنظيمية،
 .وابؼرؤوستُ يشكلبف ثنائية عمل في ابؼؤسسة

وىي تعتبر أف التغيتَ في ابؼرؤوستُ واحد من ابؼتطلبات ابؼرتبطة بعملية التغيير التنظيمي )المؤسسي(:  -
ىنا بإحداث التغيتَات في ابعوانب التنظيمية التغيتَ التنظيمي، وأف عمل القيادة التحويلية مرتبط 

 2.والاجتماعية بساماً كما التغيتَات في أفكار ابؼرؤوستُ والعملية التحفيزية
إف ابؼعيار ابؼستخدـ لتقييم فعالية القيادة التحويلية سواء ركزت على التغيتَ في ابؼرؤوستُ أو ابؼؤسسة ككل 

أف القيادة التحويلية تصيح في النهاية فضيلة أخلبقية من  (Burns) لاحظيعتمد على طبيعة التغيتَ وأىدافو؛ وقد 
حيث أنها ترفع مستوى السلوؾ الإنساني والطموح الأخلبقي لكل من القائد وابؼرؤوس، ولذلك فإنها براوؿ التأثتَ 

 القائدعند كل من  ـالالتزايؤكد أف ىذا النوع من القيادة يرفع مستوى  (Burns) على كليهما، واستناداً بؽذا فإف
أف القيادة التحويلية تستطيع دفع ابؼرؤوستُ بؼا  (Bass) وابؼرؤوس، وفي كتابو القيادة والأداء أكثر بفا ىو متوقع أكد

                                                           
ابؼؤبسر التونسي  ،0102نوفمبر  01-01فعالية إدارة التغيير بين حتمية تطوير وذهنية المدير في التسيير المنظمة في الفترة  ،سابؼي جلبؿ 1

 .15ص التغيتَ التنظيمي على أداء العاملتُ في ابؼؤسسة، تأثتَحوؿ 
 .5ص ابؼرجع نفسو، 2
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بابذاه  ، والثقة بهمدوافعهمالعاملتُ معتقداتهم،  بابذاىات الارتقاءىو أكثر من حدودىم العادية، وأنها قادرة على 
 .الأعلى

أف القيادة التحويلية ترتبط بشكل إيجابي بكيفية إدراؾ القائد بشكل  volio & Bass إلى ذلك أوضح بالإضافة  
قائدىم وأيضا كيف يكوف رضا ابؼرؤوستُ عن  بابذاهفعاؿ من قبل مرؤوسيو، وكيف أف ابؼرؤوستُ يبتلوف ابعهود 

ذلك لاتصابؽم بحاجات ومتطلبات أداء قادتهم، لذلك ينظر إلى القادة التحويليتُ على فعالتُ باستمرار و 
وب للبرتقاء بها للؤعلى، ولامتلبكهم فرؽ عمل الغالة أكثر، وبؼساهمتهم بفعالية في ابؼؤسسة  ؤ ابؼرؤوستُ والسعي الد

ككل، بالإضافة إلى ابؼرؤوستُ يروف بأنهم يبذلوف جهودا كبتَة بابذاه قائدىم، وبالتالي واستنادا بؽذه الرؤية فإف 
 .التغيتَ ابذاهالتحويلية بشكلها الكامن يعزز التزاـ العاملتُ سلوؾ القيادة 

إف النقطة البارزة للقيادة التحويلية ىي أنها قيادة من الناس وأنها تنشأ من العلبقة والصداقة ابغقيقية من خلبؿ 
يتَ، فالقادة أولئك الذين يعملوف مع بعضهم البعض، والتي تعطي إثارة وتوقظ الالتزاـ عند العاملتُ بذاه التغ

التحويليتُ يقودوف بدفع الآخرين أكثر من جزىم وسحبهم، بدفعهم وإبؽامهم أكثر من أمرىم، وذلك بخلق القدرة 
أكثر من التلبعب بدشاعرىم، بفا يجعل الأفراد قادرين على  توابؼكافئاعلى الإبقاز من خلبؿ التحدي والتوقعات 

ونكراف خبراتهم وأفعابؽم، فالقيادة التحويلية تزود ابغافز لدى الأفراد  ةالتبرأإستخداـ مبادئهم وخبراتهم أكثر من 
ليحاولوا التحستُ في بفارساتهم، فهذا التحستُ ابؼستمر ومساعدتهم من قبل القائد التحويلي سوؼ يزيد الطاقة 

 وقد أبصع عدد من الباحثتُ والثقة ليتعاملوا مع التحديات، وسوؼ بذعلهم أكثر التزاماً بعملية التغيتَ
 9191Burns, 1978 Bass, 1985 Yukl  ، على وجود بشانية أبعاد بؼمارسة القيادة التحويلية تزيد من التزاـ

 6العاملتُ بالتغيتَ وىي
تطوير الرؤية بشكل واسع بالنسبة للمؤسسة6 فسلوؾ القائد يجب أف يتضمن تطوير، توضيح، ودفع وابؽاـ  -

 الآخرين مع رؤيتهم للمستقبل. 
بناء إبصاع حوؿ أساسيات وأىداؼ ابؼؤسسة6 فسلوؾ القائد يجب أف يشجع التعاوف في العمل ومساعدة  -

ابؼرؤوستُ بابذاه برقيق الأىداؼ العامة. ابغكم على توقعات اداء عاؿ6 فالقائد يجب أف يتوقع بشكل دائم أداءًا 
 مرؤوسيو عاليا وبؿتًفاً من قبل

ي مطالب بصياغة تطورات عمل واضحة وبفارسة بؿتًفة وجيدة. زيادة الدعم 6 القائد التحويلبزطيط السلوؾ -
 الفردي6 القائد التحويلي يحتـً مرؤوسيو ويهتم بحاجاتهم ومشاعرىم الشخصية. 
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زيادة التشجيع الإبداعي6 وىو إشعار القائد مرؤوسيو بأهمية مبادراتهم في العمل من خلبؿ دعمهم، وبالتالي  -
لتحدي في إعادة اختبار بعض الافتًاضات حوؿ عملهم واعادة التفكتَ كيف يدكن أف تؤدى زيادة قدرتهم على ا
 بشكل أكثر فعالية.

بناء ثقافة ابؼؤسسة6 فالقائد التحويلي معتٍ بتطوير قيم ومعتقدات وابذاىات العاملتُ، وتشجيعهم بشكل  -
 قادتهم. بأساسي للثقة بأنفسهم و 

ئد التحويلي لزيادة فرض العاملتُ للمساهمة في صنع القرارات وخاصة في قايهدؼ البناء ىيكل تعاوني مشتًؾ  -
 بهم. تؤثرالعصابة التي 

لبؿ فتًة التحويل توقعات أداء عالية، ويكافئ السلوكيات التي تأتي متوافقة خضع يأف القائد التحويلي 
الأفراد من أىم أسس  التغيتَ. وبدا أفمع متطلبات الرؤية، وىو الذي يسوع السلوكيات ابؼطلوبة لتًسيخ عملية 

عملية التطوير التنظيمي فإنهم يرغبوف في إبداء آرائهم وابؼشاركة في كل الأعماؿ داخل ابؼؤسسة حتى في حاؿ عدـ 
إدراكهم مصلحة وىدؼ ابؼؤسسة من خلبؿ ما سبق يتبتُ أف دور القائد التحويلي يزود الالتزاـ عند الأفراد 

وب برقيقها ثم تطوير الطاقة الكلية للفرد وللمجموعة، والقياـ بإيصاؿ ابؼعلومات والتفاصيل  لتحدي الأعماؿ ابؼطل
بؿاولة بذنب صراع القيم داخل ابؼؤسسة، وبالتالي منح الثقة بؽؤلاء ابؼرؤوستُ، بالإضافة إلى  كاملة بؼرؤوسيو بفا يعتٍ

وجود  ستمالتهم للبندماج في ابؼهاـ لتأكيدالقائد التحويلي مطالب بدمارسة سلوكياتو وخاصة العاطفية لا أف
 .1التواصل بتُ بقاح ابؼؤسسة وبتُ أفرادىا

  التحويلية للقيادة الفكرية المرتكزات: الثاني المبحث
 الشعور تٍعتمد القيادة التحويلية في أساسياتها على مواكبة التطورات والتغتَات ابغديثة وابؼفاجئة، كما تعت

وبسنح ابؼوظفتُ والأعضاء في التنظيم شعور بأهميتهم كما تولي القيادة التحويلية احتًاـ الأشخاص بأهمية الآخرين 
وتشجع القيادة التحويلية صفة الثقة بالآخرين والثقة بالنفس كما تعتمد القيادة التحويلية حب التغيتَ والتجديد 

  .والتحديث والدخوؿ في أعماؿ جديدة وحديثة
  

                                                           
بؾلة الدراسات ابؼالية والمحاسبة  ،ؤسسة الاقتصاديةاثر ابعاد القيادة التحويلية على التغيير النوعي للعاملين في الم بوطرفة، عواطف صورية بوطرفة،1

 .803ص ،8188ديسمبر  ،10العدد ،14المجلد الإدارية،
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 التحويلي القائد خصائص: الاول المطلب
 61يتميز القائد التحويلي عن غتَه بعدة خصائص من أهمها

 ذ قرارات معينة كل ضمنتفويض السلطات6 حيث يقوـ القائد التحويلي بتخويل بعض العاملتُ القياـ بابزا-
 .مستواه، وذلك ىدؼ ابغد من الروتتُ الذي يشكل عقبات كبتَة في كثتَ من الأحياف

ابعاذبية6 حيث يتمتع القائد التحويلي بدقدرة فائقة على جذب انتباه واقتناع العاملتُ بو وبقراراتو، وكذلك الثقة -
  .، بفا يجعلهم مدفوعتُ ومتحمستُ للعمل ابعادبأفكارهالعالية 

لأىداؼ وابؼهاـ توضيح ا ابؼعرفة وابػبرة6 فمن خلبؿ ابؼعرفة النظرية وابػبرة العملية الواسعة بتمكن القائد من-
، ويعمل من خلبؿ رؤيتو ابؼستقبلية ابؼتسمة بالتفكتَ التأملي على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بأسلوب للعاملتُ

 .تعاوني
على   الاطلبعالتنمية الثقافية6 ويعتٍ ذلك تدريب العاملتُ على زيادة رصيدىم الفكري والثقافي والسعي بكو -

، وبالتالي التي يعملوف فيها وبأساليب العملرفة الكافية بابؼؤسسة كافة ابؼستجدات وذلك بهدؼ امتلبؾ ابؼع
 .ابؼقدرة على اقتًاح بدائل ابغل ابؼناسبة بؼواجهة ابؼشكلبت والتحديات

يات داخل ابؼؤسسة، وبناء طة وابغيادية في التعامل مع ابؼعابؼوضوعية6 وتعتٍ أف القائد التحويلي يتمتع بالنزاى-
وصدقو في التعامل معهم ومع ابؼواقف ابؼتباينة في  لاستقامتواملتُ واحتًامهم نظرا سب ثقة الععلى ذلك يكت

 .ابؼؤسسة
  التحويلي القائد وظائف: الثاني المطلب

القيادة التحويلية ترتبط بدفهوـ التغيتَ والرؤية والإبداع وبرمل ابؼخاطرة، حيث ويرى )السكارنة( أف القادة 
 6يدارسوف عدة مهاـ منهاالتحوليتُ لأجل بلوغهم أىداؼ 

بوجود حاجة للتغيتَ، وأف يكوف لديو القدرة على إقناع  الاقتناع6 ىنا يجب على القائد إدراؾ ابغاجة للتغيتَ -
  .الآخرين بضرورة التغيتَ وأف يقاوـ معيقات التغيتَ

 .برديد الرؤية6 إف يوضح القائد للمرؤوستُ ابؽدؼ النهائي الذي يسعى إلى بلوغو -
الرؤية للمرؤوست6ُ ويكوف ذلك بطريقة مقنعة بذعلهم يؤمنوف بها ويتحمسوف بؽا ويندفعوف للعمل على  إيصاؿ -

  .برقيقها والتضحية من أجلها
                                                           

، 8185، ابعزائر، 8، العدد 1، بؾلة بؾاميع ابؼعرفة، المجلد القيادة التحويلية ودورها في تبني ثقافة التعلم التنظيميعبد الربضن رزؽ الله، بضزة طيبي، 1
 .13ص
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وتفاعل التابعتُ، وقياـ القائد بتطبيق الرؤية، والتأكد من تطابق كل  احتًاـتطبيق الرؤية6 إذ يتطلب ذلك كسب -
  . ديدةالأعماؿ مع ىذه الرؤية والقيم ابع

تصبح  ،، ويطبقها على نفسووبعد أف يحدد القائد الرؤية ويوصلها لأتباع الرؤية6 ابذاهالعاملتُ بكو  تزاـلارفع -
 1.أتباعو بها لتزاـامهمتو زيادة 

 ومراحلها التحويلية القيادة مستويات: الثالث المطلب
 التحويلية القيادة أولا: مستويات

 ابؼرحلةمن  الإنتهاء عند إلا أخرى إلى مرحلة من الانتقاؿ يدكن ولا بـتلفة بدستويات التحويلية القيادةتطبق 
 كما ىو موضح في الشكل التالي6  ستوياتثلبثة مب التحويلية القيادة. حيث بسر الأولى

 التحويلية القيادة مستوياتيوضح  (:10الشكل رقم )
 
 
 

 6من خلبؿ الشكل أعلبه تتضح مستويات القيادة التحويلية كما يلي
 القيادة التحويلية من الدرجة الأولى )القدرة على قيادة الذات(: -0

أو ما يطلق عليها القيادة التحويلية قيادة الذات وذلك بفعل ما ىو أفضل على ابؼدى الطويل، بالنسبة للمجتمع  
نهج استبياني بغل ابؼشاكل، حيث أف الأفراد ينتظروف حلولا تكوف صممت من أجلهم، ككل، من خلبؿ إتباع 

ويتطلب القائد التحويلي في ىذا ابؼستوى بعض الصبر والتًكيز لوضع الأمور في مكانتها، وضماف نتائج مربحة، 
 .سسات تفتقر بؽاورغم أهمية القيادة التحويلية الأولية باعتبارىا القاعدة الأساسية، إلا أف أغلب ابؼؤ 

 (:ثانية )القدرة على قيادة الآخرينالقيادة التحويلية من الدرجة ال-0
 خطوة خػارج عابؼك إلى عالم آخر، طلق عليها أيضا القيادة التحويلية الثانوية )أنت والآخرين( يعتبر حدوثهاي

باستثمار الوقت لرفع الوعي لدى ويكوف ذلك من خلبؿ مساعدة الآخرين للفوز أولا، يهتم القائد التحويلي ىنا 
ابؼرؤوستُ، كما يهتم بعرض الأىداؼ بوضوح، يقوـ بخلق فرص للآخرين للفوز وبناء بيئة عمل بصاعي، إضافة إلى 
برديد الاحتياجات التدريبية للؤفراد، بفا تقدـ أصبح واضحا بساما أنو لا يدكن للقائد قيادة الآخرين بفعالية دوف 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية،  ،تأثير القيادة التحويلية على أداء العاملينلعمري بصاؿ الدين، ا 1

 .82ص ،8185-8184، ابعزائر، -بسكرة–جامعة بؿمد خيضر 

 الآخرين قادة قيادة الآخرينقيادة  اتيةالذ القيادة
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ة أولا، وبالتالي فإف ابغاجة الضرورية لوضع أساس متتُ للقيادة التحويلية الأولية بسهيدا لنجاح تعلم القيادة الذاتي
 .القيادة التحويلية الثانوية

 القيادة التحويلية من الدرجة الثالثة )القدرة على قيادة قادة آخرين(: -0
لثانوية، وىي عبارة عن قيادة القادة ستفادة من دروس القيادة التحويلية الأولية واتأتي ىذه ابؼرحلة بعد الإ

الآخرين، والقياـ بذلك يتطلب قدرا كبتَا من النضج والتبصرة والذكاء وىو ما يشار إليو دائما بالرؤية، وما يديز 
وبالتالي بأف مستويات  .ىذه ابؼرحلة ىو روح ابػدمة، وفتح الأبواب لشراكات تعاونية مفيدة بتُ بـتلف الأطراؼ

يلية مهمة في عملية تطبيق القيادة التحويلية لأوؿ مرة فعلى القائد التحويلي أف يطبق القيادة القيادة التحو 
التحويلية الذاتية وبعد التمكن من ىذه ابؼرحلة انتقاؿ إلى مراحل أخرى واحدة واحدة؛ أي القدرة على قيادة 

 .في ابؼؤسسة بجػودة وكفاءة وفاعليةالآخرين ثم القدرة على قيادة قادة آخرين لكي يدارس القيادة التحويلية 
إف ىذه ابػطوات في تدرج القيادة التحويلية خطوات في غاية أهمية ولا يدكن الانتقاؿ من خطوة الى خطوة 

 . 1إلا بعد إبساـ ابػطوة السابقة
 التحويلية القيادة ثانيا: مراحل

 & Aldage، حددىا مراحلخلبؿ عدة  من سيد القيادة التحويلية على أرض الواقع، يأتيإف بذ

Kuzuhara  62بخمس مراحل، ىي
  

 .تطوير الرسالة، بحيث تكوف رسالة واقعية تستجيب لفرص ابؼنظمة وبردياتها-8
تشخيص قناعات ابؼرؤوستُ وحاجاتهم وتوقعاتهم وربطها مع رسالة ابؼنظمة، بدا يؤدي إلى خلق فهم مشتًؾ -8

 .الرسالة مسؤولية بعميع كشركاءبتُ الإدارة وابؼرؤوستُ لأف بلوغ ىذه 
  .تطوير القيادة، التي برث ابؼرؤوستُ على اعتناؽ الرسالة والدفاع عنها والولاء بؽا من أجل برقيقها-0
 .بسكتُ ابؼرؤوستُ العمل ما ىو مطلوب لتحقيق الرسالة-9
 .تهمجااىتماـ بحتقديم دعم قوي للمرؤوستُ عن طريق إظهار الإ-1

  

                                                           
الدكتوراه دة حفصة بطقاني، دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيتَ من وجهة نظر ىيئة التدريس بجامعة غرداية، أطروحة مقدمة لنيل شها 1

 85-84ص ص ،8181-8185في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة وتسيتَ ابؼنظمات، جامعة غرداية، ابعزائر، 
يتَ، بزصص سعيدة ضيف، القياة التحويلية ودورىا في تفعيل إدارة ابؼعرفة لبناء منظمات متعلمة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التس2

 38ص، 8185-8184، ابعزائر، -ابعلفة–زياف عاشور إدارة ابؼنظمات، جامعة 
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 القيادة التحويلية مراحليوضح  (:10الشكل رقم )

 
 مقدمة أطروحة متعلمة، منظمات لبناء ابؼعرفة إدارة تفعيل في ودورىا التحويلية ةدالقيا ضيف، سعيدة المصدر:

-8184 ابعزائر، ،-ابعلفة– عاشور زياف جامعة ابؼنظمات، إدارة بزصص التسيتَ، علوـ في الدكتوراه شهادة لنيل
 30ص ،8185

سيهم وذلك بتوليد الإدراؾ والقبوؿ و ؤ ل عندما القادة ويرفعوف مصالح مر التحويلية برص وىكذا فالقيادة
لديهم للؤغراض والرسالة للجماعة أو ابؼنظمة، وعندما يثتَوف مرؤوسيهم للنظر إلى ما ىو أبعد من مصابغهم 
الشخصية لصالح ابعماعة أو ابؼنظمة، وأف بؽؤلاء القادة رؤية بصاعية واضحة وما ىو أكثر أهمية أنهم يعملوف على 

مرؤوسيهم، ويحفزونهم ليكونوا مبتكرين بشكل أكبر ويضطلعوف بدخاطر شخصية ولا  نقلها بشكل فعاؿ بعميع
 .1أخلبقية( لتحقيق الرؤية ابعماعية الطرؽ غتَ التقليدية )ولكن دائمايخشوف من استخداـ 

 التحويلية القيادة تواجه التي التحديات: الرابع المطلب
التحولات العابؼية أماـ القيادات التحويلية، العديد من في ظل التقدـ العلمي والتطور التقتٍ فرضت 

 يلي6 التحديات التي أوجبت على ىؤلاء القادة مواجهتها بحكمة وبعد نظر، وقد حددت تلك التحديات فيما
 المنافسة: -0

 ويعد عنصر ابؼنافسة من أىم التحديات التي أفرزتها التغتَات العابؼية، وبالتالي أصبح على كل ابؼنظمات 
من خلبؿ العمل على خفض التكلفة إلى أقل حد  وذلك لسيطرة على أكبر مساحة من السوؽ،أف تهيئ نفسها ل

بفكن، ومن ىنا أصبح على القيادات التحويلية للتغلب على برد ابؼنافسة العمل على الاحتفاظ بدوقعها في السوؽ 

                                                           
 .30ابؼرجع نفسو، ص ضيف، سعيدة1
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ريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز وتنميتو، وتأكيده في مواجهة كل التحديات وابؼتغتَات، وذلك عن ط
 .والتفوؽ باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجو ابؼنافسة

 العولمة: -0
أدى التقدـ التكنولوجي السريع في ابؼعلومات والاتصالات إلى أف أصبح العالم أشبو ما يكوف بقرية 

من حيث الاتصالات وابؼعاملبت ابؼالية بؿدودة الأبعاد، وىكذا بروؿ العالم إلى كياف واحد صغتَ، خاصة 
والتجارية والسياسية والاقتصادية والثقافية، وبؼواجهة ىذا التحدي فإف على القيادات الإدارية أف تستعد لاستيعاب 
ومواجهة بردي العوبؼة، وذلك من خلبؿ إحداث التحوؿ اللبزـ لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد ابؼنافسة 

وقت، إف القيادات العابؼية في تعاملها مع العوبؼة، براوؿ الإسراع في أداء أعمابؽا في أقل وقت ومنفتح في نفس ال
 .بفكن، وتسعى لتعظيم الفائدة من الإمكانيات ابؼتاحة بؽا وبزفيض التكاليف واستثمار الأمواؿ ابؼعطلة

 القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد:  -0
استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بشكل أمثل، عندما تسود ابؼنافسة وعدـ تصبح ابغاجة ماسة بشكل أكبر إلى 

الاستقرار، ويعد ذلك أحد التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العابؼية التحويلية، وىنا يجب البحث عن 
فعلى  ابغلوؿ ابؼثلى للمشكلبت وبؿاولة تطبيقها، وذلك بخلبؼ ابؼنهج التقليدي الذي يبحث عن ابغلوؿ ابؼناسبة،

القيادات الإدارية عدـ ترؾ أي فرصة تضيع، وعدـ تبديد أي مورد أو السماح بأي ىدر، مع التأكيد على ضرورة 
 1.معاملة الوقت كأحد ابؼوارد التي يجب المحافظة عليها

 الجودة الشاملة:-1
تَ من ابؼنظمات،  لقد أصبحت ابعودة في السلعة أو ابػدمة ىي مقياس التقدـ والتميز والازدىار عند الكث  

كماه، أصبحت ابعودة سلبح ابؼفاضلة على ابؼستوى العابؼي، خاصة في ابؼناقصات، وعقد الصفقات، وعند 
إلى الاتفاقيات العابؼية وقد أصبحت ابعودة أيضا ىدفا لكل ابؼنظمات لكي تتجاوز بدنتجاتها  للبنضماـابؼفاوضة 

 .يزو ابؼختلفةيسعوف للحصوؿ على شهادة الإ التحويلتُف ابغدود ابعغرافية، ومن ىنا بدأ القادة الإداريو 
 التحديات التكنولوجية: -2

تشكل التكنولوجيا ومنتجاتها ابغديثة، أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات الإدارية التحويلية في 
العصر ابغاضر، وذلك بؼعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخداـ وتبتٍ تلك الآلات والتقنيات واستخدامها 

                                                           
ور القيادة التحويلية في برقيق الإبداع التنظيمي، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، ، درندة رباحي1

 .93ص ، 8188-8188، ابعزائر، -بسكرة–جامعة بؿمد خيضر 
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دة ابعودة، إف القيادات الإدارية تدرؾ بأف الأمثل، وتوظيفها لتطوير الإنتاج وابؼنتجات، وبزفيض التكلفة وزيا
التطوير التكنولوجي ىو أحد مفاتيح البقاء والاستمرارية، لأنها برقق عددا من ابؼميزات ابؽائلة، كتخفيض الوقت 
اللبزـ للئنتاج وبزفيض التكلفة واحلبؿ العمالة ابؼاىرة بؿل الأقل مهارة وتطوير ابؼنتجات بابتكار أفكار حديثة 

ا تؤثر على ىا، وتبقى برديات التكنولوجيا من أىم التحديات التي تواجو القيادات الإدارية التحويلية، لأنهلتطوير 
 .وعلى معايتَ التقييم، وعلى دورة ابؼنتجات، وعلى الاستًاتيجيات ابؼتبعة في ابؼنظمة أساليب وطرؽ الإدارة،

 تخاذ القرار في عالم متغير:إ-3
لعصر يتسم بأنو يتم في عالم متغتَ غتَ مستقر، بفا يجعل التحدي أماـ القيادات إف ابزاذ القرار في ىذا ا

ملبئمة، بحيث يدكن  ةواستًاتيجيالإدارية متوقف على مدى قدرتهم العمل في ضوء رؤية مستقبلية واضحة وآلية 
اؿ لا يتوقف فقط من خلببؽا التعامل مع التحديات بشكل أفضل، إف التحدي أماـ القيادات الإدارية في ىذا ابغ

على ابزاذ القرار إنما أيضا على مدى توافق القرار مع توجيهات القيادات وابػطة التي وضعوىا للمنظمة وابؼتمثلة 
 .1في الرؤية والرسالة والأىداؼ والإستًاتيجيات

  

                                                           
 94ص ابؼرجع نفسو، رباحي، رندة 1
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 خلاصة الفصل
التحويلي، حيث بدأنا في خصص ىذا الفصل للتعرؼ على الأدبيات النظرية للقيادة التحويلية والقائد 

وأىم  عواملهاالتعرؼ على ابؼقصود بالقيادة التحويلية وأهميتها وأىدافها ومبادئها وخصائصها وعناصرىا وأنماطها و 
  ي.القائد التحويل وخصائص التعرؼ على وظائفإلى  متطلباتها وصولا

الصحيح للقيادة التحويلية وأبعادىا ىذا كلو يوضح أىم ابؼعالم التي يجب التعرؼ عليها لنتمكن من التطبيق 
في مؤسسات التعليم العالي والتي أصبحت في حد ذاتها ضرورة ملحة تساعد كل من القائد ومرؤوسيو للوصوؿ إلى 

  .برقيق ما ىو مطلوب منو
توصلنا في ىذا الفصل إلى أف القيادة التحويلية تتمثل في قدرة القائد في تأثتَ على مرؤوسيو وبرفيزىم 

بهم مع مراعات الفروؽ الفردية بينهم وبث روح الفريق الواحد لتحقيق ابؼصالح العامة  ىتماـوالا ارتهمواستش
 .الوقتوابػاصة في نفس 



 

 الفصل الثاني:

 الإطار النظري 

 لإدارة التغيير التنظيمي
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 تمهيد
عنصرا ضروريا لنجاح الدؤسسات في الوقت الحاضر، التي اصبحت من أىم مهامها  التنظيمي يعتبر التغيتَ

برقيق التكيف والتوافق مع الدتغتَات السريعة والدتجددة، ويتعتُ عليها أن تتبتٌ ابذاىات إلغابية حول عملية التغيتَ 
 وانواعو وعواملو والمجالات الدمكن التغيتَ فيها.وذلك بالتعرف على أسبابو ابعاده التنظيمي 

 من خلال ىذا الفصل سنقوم بتحليل كل ما يتعلق بالتغيتَ وقد قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثتُ: 
 المبحث الاول: ماهية التغيير التنظيمي 

 التغيير التنظيمي.  عموميات حولالمبحث الثاني: 
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  التغيير التنظيميالمبحث الأول: ماهية إدارة 
لقد أضحت السمة الدشتًكة للمنظمات الدعاصرة ىي ضرورة التطوير والتغيتَ لدواكبة التغيتَات الدختلفة 
حيث أصبح التغيتَ من الدتطلبات الإدارية الدلحة للمنظمات وليس القصد من عملية التغيتَ ىنا ما لػدث تلقائيا 

تصادية أو اجتماعية، سياسية ...الخ، وإلظا ذلك العمل الدخطط لو من طفرات فجائية تأتي نتيجة ظروف معينة اق
سلفا على أسس علمية بدا يتماشى مع الإمكانيات الدتاحة وفي حدود الأىداف العامة للمنظمات، وبذلك لا 
يكون التغيتَ الدطلوب لررد تقليد لدنظمة أخرى أو ىدفا في حد ذاتو ولكن يبقى وسيلة للوصول إلى الأفضل 

  .مادائ
 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي

لقد تعددت وتنوعت مفاىيم التغيتَ التنظيمي، فمن الباحثتُ من ركز على التكنولوجيا الدستخدمة في تعريفو 
للتغيتَ، ومنهم من ركز على الدنظمة والبيئة التنظيمية والسلوك التنظيمي ومنهم من ركز على الإستًاتيجيات 

 راءات وقواعد العمل، بهدف التكيف وبرستُ الأداء.والخطط وإج
 المدخل الأول: تعريف إدارة التغيير التنظيمي

 التنظيمي أولا: تعريف التغيير
 تعريف التغيير:-1
 التغيير لغة: -أ

غتَ الشيء أي بدلو أو جعلو على غتَ ما كان عليو، أي أن التغيتَ ىنا يعتٍ تبديل الشيء من الحالة التي كان 
 .عليها إلى حالة بزتلف عن الأولى أي الإصلاح إلى الأحسن

في أبسط تعريف للتغيتَ: ىو شيء جديد لستلف عن الشيء القديم، وىو شيء يطالب الأمر إلى التغيتَ، ولغب  
أن يكون التغيتَ لسطط لو بدقة وذو خطة زمنية لزددة، وخذا خلاف التغيتَ الذي لػدث صدفة نتيجة العوامل 

)تغيتَ تلقائي( وقد أصبح التغيتَ من أىم العمليات التي لغب على مستَي الدنظمات إدراكها وتبنيها  الطبيعية
 1.قصد ضمان أداء فعال من التكييف مع التغتَات البيئية

 
 

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ماستً أكادلؽي، بزصص تسيتَ الذياكل أثر التغيير التنظيمي على جودة الخدمات الصحيةبن زينة عابد، فراح الحاج، 1

 .0ص، 0202-0202الحميد بن باديس، مستغالً،  دالاستشفائية، جامعة عب
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 التغيير اصطلاحا:-ب
التوازن الدستهدفة، وتعتٍ التغيتَ بالدعتٌ العام يعرفو فاروق السيد: "بأنو التحول من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة 

 الانتقال من حالة إلى أخرى في الدكان والزمان".
يعرف التغيتَ في عالم منظمات الأعمال حسب لزمد إسماعيل بأنو: "التحول أو التنقل أو التعديل على مستوى 

 مع البيئة بهدف الأىداف، الذيكل التنظيمي، الوظائف، العمليات والإجراءات، القواعد ...الخ، للتفاعل الإلغابي
  1المحافظة على الدركز التنافسي الحالي وتطويره".

 :تنظيميتعريف التغيير ال -2
التغيتَ التنظيمي ىو: "التحول من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن الدستهدفة، وتعتٍ الانتقال من حالة إلى  -

 ."أخرى في الدكان والزمان
في أىداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل : "إحداث تعديلات يعرف أيضاو  -

التنظيمي بهدف ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغيتَات وأوضاع جديدة في الدناخ 
المحيط بو، أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو بنشاط جديدة برقق للتنظيم السبق على 

 .2ت الأخرى"التنظيما
من بتُ الدنظرين الذين اىتموا كثتَا بدراسة التغيتَ وأثره في أداء ) Warren Bennis 0222 (يعتبر -

الدؤسسات والأفراد، حيث أشار إلى مفهوم التغيتَ في الدنظمة بأنو: "الاستجابة للتغيتَ نتيجة لوضع استًاتيجيات 
والابذاىات والذيكل التنظيمي وجعلها أكثر ملائمة للتطور التكنولوجي تثقيفية ىادفة لتغيتَ الدعتقدات والقيم 

 3.الحديث وبرديات السوق"
"تعديلات في أىداف وسياسات  :( التغيتَ التنظيمي على أنو2111من منظور أخر يعرف ع. السلمي ) -

أوضاع التنظيم أو الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين لعا: ملائمة 
استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة برقق للمنظمة سبقا عن غتَىا"؛ ففي نظره أن 

                                                           
، مذكرة لديل شهادة ماستً اكادلؽي، بزصص إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتيجي للتغيير التنظيمي في المؤسسات الجزائريةخليفة كرلؽة،  1

 .00، ص0222بن باديس، مستغالً،  دادارة واقتصاد مؤسسة، جامعة عبد الحمي
عبد  ةجامع، مذكرة لنيل شهادة ماستً اكادلؽي، بزصص تسيتَ استًاتيجي دولي، إدارة التغيير التنظيمي في تحسين أداء العامليندور داني دليلة،  2

 .21ص ،0221الحميد بن باديس، مستغالً، 
 .02، ص 0221، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة التغييرلزمد الصتَفي،  3
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الذدف الأساسي للتغيتَ ىو برقيق السبق، أي التميز على الدنافستُ، وذلك بخلق طرق جديدة للنشاط، وأوضاع 
  1.لدؤسسة التقدم على منافسيهاتنظيمية وأساليب إدارية جديدة، برقق من خلالذا ا

من خلال ما سبق من تعاريف لؽكن لنا القول أن التغيتَ التنظيمي ىو الانتقال بالدنظمة من وضع إلى 
كلية أو و الذيأذلك بغاية برقيق اىداف الدنظمة، لذلك فقد لؽس التغيتَ الجوانب التكنولوجية ع آخر أحسن، و وض

لدنظمة بهدف الحفاظ على يكون نتيجة لتأثتَات داخلية أو خارجية تستجيب لذا اغالبا ما البشرية أو التنظيمية، و 
استمراريتها، وليس بالضرورة أن يكون التغيتَ دائما بإضافة وحدات جديدة في الذيكل التنظيمي أو تدعيم بقاءىا و 

التًكيز انتاج معتُ و ى ذلك بالتخلي علذ الدنظمة استًاتيجية الانكماش و الدنظمة بدوارد بشرية جديدة، فقد تتخ
 .على منتج واحد، أو قد تقوم الدنظمة بتسريح لرموعة من العمال و ذلك كاستًاتيجية لدواجهة الإفلاس

 ثانيا: تعريف إدارة التغيير التنظيمي
بالدنظمة من وضعها الحالي  إدارة التغيتَ على أنها: "تتضمن الإنتقال  "tushman and anderson" عرف -

إلى وضع آخر مرغوب فيو خلال فتًة انتقالية، وفي إدارة جهود التغيتَ تظهر الحاجة لإلغاد حالة من عدم 
الرضا عن الوضع الحالي، ورغبة جادة للانتقال لوضع مستقبلي والإحتكام إلى إستًاتيجية واضحة لتحقيق 

  الرؤية".
تحكم بالاختلاف الحاصل في حالة ما، خلال مدة زمنية معينة مقارنة بدا وتعتٍ أيضا إدارة التغيتَ: " ال -

 .سبقتها لكسب نتائجها"
كما لؽكن القول بأن إدارة التغيتَ ىي: "استخدام الإمكانيات البشرية والدادية بكفاءة وفاعلية للتحول من 

 2."ر وقت وأقلواقع معتُ إلى واقع أفضل منشود بأقل ضرر لشكن على الأفراد والدنظمة وأقص
التغيتَ التنظيمي ىو "عملية مدروسة ولسططة لفتًة زمنية طويلة عادة، وينصب عل ى الخطط  -

والسياسات أو الذيكل التنظيمي، أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء أو 
التغتَات في البيئة الداخلية إجراءات وظروف العمل وغتَىا، وذلك بغرض برقيق الدواءمة والتكيف مع 

 والخارجية للبقاء والاستمرار والتطور والتميز".

                                                           
 الدوارد جودة حول الدولي الدلتقى إطار في مداخلة ،التنظيمي التغيير تفعيل في البشرية الموارد تدريب دور علي، ساحة ، بنمصطفى اللطيف عبد 1

 0ص الأردن، البشرية،
يل شهادة الداستً، بزصص ن، مذكرة لالاقتصاديةدور إدارة التغيير التنظيمي في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة نور الذدى جبابرة،  2

 20ص ،0221لبواقي، إدارة اعمال، جامعة العربي بن مهيدي، أم ا
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التغيتَ التنظيمي ىو "استجابة ونتيجة طبيعية للتغيتَ الذي لػدث على التنظيمات، والقدرة علي التكيف  -
 والاستجابة، وىو حالة لإلغاد التكيف والتوازن البيئي للتغيتَات التي بردث في الدناخ المحيط

ىي بررك الإدارة لدواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيتَ الإلغابي  -
وبذنب أو تقليل عوامل التغيتَ السلبي أي إنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق الاقتصادية والفعالة 

 .1لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداف الدنشودة
ت الدادية والبشرية بكفاءة وفاعلية للتغتَ من واقع معتُ إلى واقع أفضل، بأقل استخدام الإمكانياىي  -

 .ضرر لشكن على ىي الأفراد والدنظمة، في أقصر وقت وأقل جهد
الجهود الذادفة إلى زيادة فاعلية الدنظمة عن طريق برقيق التكامل بتُ الاحتياجات والدتطلبات ىي  -

غيتَ الشامل لكل الدنظمة لدنظمة بوضع البرامج الدخططة للتوالأىداف الشخصية للأفراد مع أىداف ا
  .2وعناصرىا

ادارة التغيتَ بانو عملية تستخدمها الدنظمة لتصميم وتنفيذ وتقييم الدبادرات الى  RECARDO عرف -
وضع اخر مرغوب فيو خلال فتًة انتقالية. ادارة التغيتَ ىي سلسلة الجهود الدستمرة والبعيدة الددى الذادفة 

ومواجهة  الى برستُ قدرات الدنظمة على ادخال التجديد ومواكبة التطور وبسكينها من حل مشاكلها
 بأنها:بردياتها. يعرف جوبسون ادارة التغيتَ 

  الجهود الذادفة الى زيادة فاعلية الدنظمة عن طريق برقيق التكامل بتُ الاحتياجات والدتطلبات والأىداف
 للتغيتَ الشامل لكل الدنظمةالشخصية للأفراد مع اىداف الدنظمة بوضع البرامج الدخططة 

 مع الدتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية.الدلائمة للتعامل  وعناصرىا
  يرى TUSHMAN ان ادارة التغيتَ تتضمن الانتقال بالدنشأة من وضعها الحالي. 

ادارة التغيتَ بأنها عملية تستهدف تغيتَ الافكار والابذاىات والقيم والذياكل التنظيمية  BENNIS عرف بنيس 
التحديات التي تفرضها التغيتَات الذائلة في البيئة الاجتماعية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتتعايش مع 

 .والثقافية والاقتصادية
 

                                                           
البواقي،  عايش مريم، دور القيادة الإدارية في إدارة التغيتَ التنظيمي، مذكرة لنيل شهادة ماستً اكادلؽي، بزصص إدارة أعمال الدؤسسة، جامعة أم 1

 .43ص ،0222-0222الجزائر، 
، غتَ منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم تَالألظاط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيتَ التنظيمي ، مذكرة لنيل شهادة الداجستوليد عبد اللطيف نوفل الصيفي، 2

 .32، ص  0222الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، 
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لشا سبق فان ادارة التغيتَ عملية يقوم بها القادة الاداريون ضمن خطة لزكمة لفتًة معينة يتم تنفيذىا بدقة 
العلمي السليم للموارد البشرية التوظيف  وتنسيق مدروس، للوصول الى الاىداف الدنشودة للتغيتَ من خلال

 1.والامكانات الدادية والفنية الدتاحة بالدنظمات
 المدخل الثاني: خصائص إدارة التغيير التنظيمي

 2:ا الدختلفةتتصف إدارة التغيتَ التنظيمي بعدة خصائص ىامة يتعتُ الإلدام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبه
لا لػدث عشوائيا واربذاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجو إلى  : التغيتَ حركة تفاعل ذكيالاستهدافية .2

 .غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيتَ
التوافقية: لغب أن يكون ىناك قدر مناسب من التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات واحتياجات  .0

 .وتطلعات القوى الدختلفة لعملية التغيتَ
ترتبط إدارة التغيتَ بالواقع العملي الذي تعيشو الدنظمة، وأن يتم في إطار إمكانياتها الواقعية: لغب أن  .4

 .ومواردىا وظروفها التي بسر بها
الفاعلية: يتعتُ أن تكون إدارة التغيتَ فعالة أي أن بسلك القدرة على التحرك بحرية مناسبة، وبسلك القدرة  .3

 .الأنظمة والوحدات الإدارية الدستهدف تغيتَىا على التأثتَ على الآخرين وتوجيو قوى الفعل في
الدشاركة: برتاج إدارة التغيتَ إلى التفاعل الإلغابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواعية  .2

  .للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيتَ وتتفاعل مع قادة التغيتَ
 .ة والأخلاقية في آن واحدالشرعية: لغب أن يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانوني .2
الإصلاح: حتى تنجح إدارة التغيتَ لغب أن تتصف بالإصلاح، بدعتٌ أنها لغب أن تسعى لضو إصلاح ما  .2

  .ىو قائم من عيوب ومعالجة ما ىو موجود من اختلالات في الدنظمة
أفضل لشا ىو قائم القدرة على التطوير والابتكار: يتعتُ على التغيتَ أن يعمل على إلغاد قدرات تطويرية  .1

 أو مستخدم حاليا، فالتغيتَ يعمل لضو التقدم والارتقاء وإلا فقد مضمونو.
القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: إن إدارة التغيتَ لا تتفاعل مع الأحداث فقط ولكنها أيضا  .1

 .تتوافق وتتكيف معها
  

                                                           
1
 .92ص ، 2006 ،دار الحامد  للمدير،التغيتَ والتحديات العصرية  إدارة، العطياتلزمد بن يوسف النمران  

ة الشاذلي علوي يسرى، شويط ىدنة، مسالعة التعلم التنظيمي في برقيق التغيتَ التنظيمي، مذكرة لنيل شهادة الداستً، بزصص ادارة استًاتيجية، جامع 2
 .02-02، ص ص0200-0202بن جديد، الطارف،
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 المطلب الثاني: أهداف وأهمية التغيير التنظيمي 
مركبة تتعدى ألعيتها وتتجاوز  إقتصادية واجتماعية وسياسيةالتغيتَ التنظيمي شديد الألعية، فهو ظاىرة 

لػققو في الحاضر وبستد إلى الدستقبل، بالإضافة إلى ذلك يعمل التغيتَ التنظيمي على برقيق لرموعة من  حدود ما
  .الأىداف

 المدخل الأول: أهداف التغيير التنظيمي
 1:اف التغيتَ التنظيمي ما يليمن بتُ أىد

 ؛زيادة مقدرة الدؤسسة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وبرستُ قدرتها على البقاء والنمو 
 ؛زيادة مقدرة الدؤسسة على التعاون بتُ لستلف المجموعات الدتخصصة من أجل إلصاز أىدافها العامة 
 ؛الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزىم لإحداث التغيتَ والتطوير الدطلوب مساعدة 
 ؛تشجيع الأفراد العاملتُ على برقيق الأىداف التنظيمية وبرقيق الرضا الوظيفي لذم 
 ؛الكشف عن الصراع بهدف إدارتو وتوجيهو بشكل لؼدم الدؤسسة 
 ؛ات في الدؤسسةبناء جو من الثقة والانفتاح بتُ الأفراد العاملتُ والمجموع 
 ؛بسكتُ الدديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدية  
  مساعدة الدؤسسة على حل الدشاكل التي تواجهها من خلال تزويدىا بالدعلومات عن العمليات الدختلفة

 ؛ونتائجها
 لديكانيكي القائم على تركيز السلطة العمل على إلغاد نظام حيوي في الدؤسسة، أو نقلها من النظام ا

وعدم الدشاركة في ابزاذ القرارات والذي يكثر فيو إجراءات العمل وقواعده والقائم على دفع العاملتُ 
للعمل باستخدام منهج الدكافأة والعقاب، إلى نظام حيوي قائم على اللامركزية في السلطة والدشاركة في 

وتبادلذا في جميع الابذاىات، ودفع الأفراد للعمل باستخدام نظام ابزاذ القرارات وانسياب الاتصالات 
 .حوافز يركز على الدؤثرات الإلغابية وليس العقاب، ويشجع الرقابة الذاتية

  

                                                           
، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه العلوم، بزصص علوم والأنظمة الأجريةّدور التغيير التنظِيمي وانعكاساته في تحسين السِياسات عبد الغتٍ بن حامد، 1

 02، ص0222-0222التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 المدخل الثاني: أهمية التغيير التنظيمي
 1:تتمثل ألعية التغيتَ التنظيمي في ما يلي

 بردث للمنظمة في العمل وتستدعي التنبؤ والتخطيط لذا  التعامل مع الأحوال الطارئة: وىي الأحوال التي
مثل التغيتَ الذي لػدث في البيئة التي تعمل فيها الدنظمة من تكنولوجيا وغتَىا، والتغيتَ التنظيمي ىو 

 ؛التصرف الدناسب في مثل ىذه الأحوال
  على خلق وزيادة القيمة من الحصول على الدزايا التنافسية: تتمثل الديزة التنافسية لدنظمة ما في قدرتها

الدوارد الدتاحة والعمل بفعالية أكثر من الدنظمات الأخرى الدماثلة، إجراء التغيتَ التنظيمي الدناسب لؽثل 
 ؛الديزة التنافسية التي بروزىا الدنظمة لاستدامةالدصدر الرئيسي 

 راد والعملاء والثقافات والقيم أمرا إدارة التنويع: لغعل التغيتَ التنظيمي التعامل مع أشكال متعددة من الأف
الدنظمة في العصر الحالي، وذلك إن جودة صناعة القرار بالدنظمة تعتمد  لاستمراريةسهلا، وىو أمر مهم 

 ؛على التعود على بذميع آراء متنوعة ولستلفة فيما بينها لصناعة القرار
 على الكفاءة والسرعة والتطور: قدرة الدنظمة على الدنافسة في ظل بيئة تنافسية غاية في التعقيد  التشجيع

مع التطور الدستمر للعمل والتصرفات السائدة بالدنظمة،  الاستجابةوأمر لا يتحقق إلا بالكفاءة وسرعة 
 ؛وىو أمر لؽكن برققو في التغيتَ التنظيمي

  ث تتحدد ألعية التغيتَ في داخل مؤسسة أو منظمة إلى التجديد والحيوية حي الفاعلة:الحفاظ على الحيوية
 ؛كما بزتفي روح اللامبالاة والسلبية والروتتُ الذي يقتل الإبداع والإنتاج  الانتعاش،وتظهر روح 

  فالتغيتَ دائما لػتاج إلى جهد للتعامل معو على أساس أن ىناك فريقتُ منهم  الابتكار:تنمية القدرة على
 ؛ذلكيؤيد التغيتَ ويكون التعامل بالإلغاب ومنهم من يتعامل بدقاومة  ما

  إزكاء الرغبة في التطوير: يعل التغيتَ على التحفيز وإزكاء الرغبات والدوافع لضو التغيتَ والارتقاء والتطوير
 ؛العملوبرستُ 

  وينظر أيضا إلى ألعية التغيتَ لتوافق مع التكنولوجيا وعولدة التجارة والتي تقود تلك  الدتغتَات:التوافق مع
الابذاىات وتسيطر عليها فانو لغب علينا أن نتعلم كيف نتوافق وبسلامو مع ىذا التغيتَ أو نقوم بأداء 

ي يفرز الدور الصعب للتوافق معو فالتجديد الاقتصادي على سبيل الدثال عامل منشط ومطلب ضرور 
 ؛بعض الدفاىيم والدبادئ الاقتصادية الحديثة في الفكر الاقتصادي المحلي والعالدي

  حيث تكمن ألعية التغيتَ في الوصول إلى الارتقاء والنماء 2:والأداءالوصول إلى درجو أعلى من القوة. 

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة الداستً، بزصص تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، دور الإتصال في التغيير التنظيميدىنون جلول،  1

 .20ص ،0221-0221
 .41لزمد بن يوسف النمران العطيات، الدرجع نفسو، ص 2
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 المطلب الثالث: دوافع التغيير التنظيمي
 التنظيميالمدخل الأول: الدوافع الداخلية للتغيير 

 1:وتتمثل ىذه الدوافع في
 انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات لستلفة خاصة إذا عينوا قادة في الإدارة.-
 تدني مستوى الأداء تلجأ الدنظمة إلى القيام بالتعديلات أو التغيتَات.- 
 .التنظيمية الأخرىالذيكل التنظيمي إذ لم يعد قادرا على التسيتَ والتنسيق والدستويات -
سباب عدم الرضا لأعدم رضا العاملتُ ينتج عنو آثار سلبية على أداء الدنظمة ولذذا على الدسؤولتُ تشخيص ا-

 .وإلغاد حلول لذا
 المدخل الثاني: الدوافع الخارجية للتغيير التنظيمي

الدوافع والقوى الخارجية أكثر تأثتَا في الدنظمة من الدوافع الداخلية وتتمثل الدوافع الخارجية فيما  تعد
 2:يلي
البيئة السياسية والقانونية: تكمن في تغيتَ القوانتُ او تعديلها من قبل الدنظمة مثل ظهور قوانتُ جديدة كقانون -

 وقانون خطر العدوى. 21العمل وقانون كوفيد 
البيئة التكنولوجية: تتمثل في التطور العلمي الدتسارع في جميع نواحي الحياة من اىم التغتَات التكنولوجية التي -

 تدفع إلى التغيتَ الدتقدم.
 البيئة الاجتماعية : تتمثل في احتًام الدستهلك والعمل على إرضائو. -
كمرؤوستُ ورؤساء وعملاء وموردين فثقافة المحيط لا البيئة الثقافية: تؤثر على قيم وابذاىات وسلوكيات الأفراد  -

 تؤثر فقط على العاملتُ في سلوكهم وأساليبهم في التعامل بل تنعكس على الذيكل القائم.
 المطلب الرابع: أنماط ومجالات التغيير التنظيمي

 : مجالات التغيير التنظيميولالمدخل الأ
 : 3وىي الدنظمة داخل تنظيمية تغيتَات لإحداث عرضة تكون عديدة لرالات ىناك

                                                           
 .22بن زينة عابد، فراح الحاج، مرجع سبق ذكره،  ص  1
 .22-23ص ص  بن زينة عابد، فراح الحاج، مرجع سبق ذكره، 2
ماستً، بزصص تسيتَ ، مذكرة لنيل شهادة أثر إدارة التغيير التنظيمي على الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعفاف بن ساحة،  3

 .2، ص0224مؤسسات صغتَة ومتوسطة،  جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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الأنشطة والأعمال: حتى تتمكن الدنظمة من البقاء لغب عليها القيام بتغيتَات بسس طرق العمل في  .2
الأنشطة والأعمال لديها، استجابة لتحديات البيئة التي تواجهها وتتغتَ معها، وتتمثل الأنشطة والأعمال 

وتعتبر ىذه  لى الدنتجات؛ تعبئة الطلب على الدنتجات.الدنتجات؛ إدارة الطلب ع تطوير في:الرئيسية 
العمليات أساسية في أي منظمة، لأن كل منظمة ترغب في تطوير منتجاتها وبيعها وتعبئة الطلب عليها، 

ويكون شكل التغيتَ في ىذه الحالة أما إحداث  .بغض النظر عن طبيعة الدنتج إن كان سلعة أو خدمة
 أنشطة مع أنشطة أخرى أو إلغاء أعمال وأنشطة قائمة؛  أعمال وأنشطة جديدة أو دمج

العنصر البشري: يعتبر العنصر البشري حجر الأساس في أي منظمة أعمال، ولػدث التغيتَ في ىذا المجال  .0
بأشكال عدة، إما بزيادة العاملتُ الذين يتمتعون بدهارة جديدة أو الاستغناء عن بعضهم، أو زيادة الخبرة 

 منهم.ة التدريب والتًبص وتنمية الدواىب بدا يتماشى والأدوار الجديدة الدطلوبة والدهارة بواسط
السياسات: يقوم التغيتَ في ىذه الحالة على إلغاء سياسات قائمة أو إدخال سياسات جديدة أو تعديل  .4

  .الدطبقة والاستًاتيجيةالسياسات الدطبقة، بدا يتوافق والأىداف 
 تَ عدد ونوع الآلات أي التسلح بالتقنية الحديثة، تغيتَ نوع الدواد الأولية؛الدوارد الدادية: وتتضمن تغي .3
العمل: لػدث التغيتَ ىنا بإدخال الإجراءات الحديثة التي تنجز الأعمال بسرعة وبكثافة  وإجراءاتطرق  .2

 وتقلل التكلفة وترفع من مستوى جودة الخدمة.
 1التغيير طالمدخل الثاني: أنما

  الجزئي والتغييرالتغيير الشامل 
 .والأجهزةيقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيتَ الآلات  والذيالتغيتَ الجزئي 

في التغيتَ الجزئي انو  والخطورة الدنظمة،في  والمجالاتيشتمل على كافة أو معظم الجوانب  والذيأما التغيتَ الشامل 
متخلفة لشا يقلل من  والأخرىنوعا من عدم التوازن في الدؤسسة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة  ينشئقد 

التسويق  وأساليبلػتاج تغيتَ أدوات الإنتاج إلى تغيتَ في عمليات الإنتاج  الدثال،فعلى سبيل  التغيتَ.فاعلية 
 .ذلك وغتَالعاملتُ  وتدريب
  المعنوي والتغييرالتغيير المادي 

 والتكنولوجي( والتغيتَإذا أخذنا موضوع التغيتَ أساسا لامكن التمييز بتُ التغيتَ الدادي )مثل التغيتَ الذيكلي 
 ولكنحديثة  وأجهزةفعلى سبيل الدثال قد لصد بغض الدؤسسات لديها معدات  والاجتماعي(،الدعنوي )النفسي 

 .فعالوغتَ  وسطحيالنوع من التغيتَ شكلي  وىذا’ العمل فيها تقليدية  وأساليبألظاط سلوك العاملتُ 
                                                           

 .362ص، 2003 ،الإسكندرية ،دار الجامعة الجديدة ،السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر، صلاح الدين لزمد عبد الباقي 1
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  التدريجي والتغييرالتغيير السريع 
الرغم من أن  السريع، وعلى والتغيتَوىو يشمل التغيتَ البطيء  سرعتو،يوجد تقسيم أخر لأنواع التغيتَ حسب 

إلا أن اختبار السرعة الدناسبة  الدفاجئ،التغيتَ التدرلغي البطيء يكون عادةً أكثر رسوخاً من التغيتَ السريع 
 .لأحداث التغيتَ يعتمد على طبية الظرف

 المبحث الثاني: عموميات حول التغيير التنظيمي 
 المطلب الأول: قوى التغيير التنظيمي

تظهر الحاجة للتغيتَ نتاج عوامل داخلية أو خارجية بالنسبة للمنظمة، فالعوامل الداخلية ىي تلك تنطلق 
حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمل تلك الدعطيات الدتمثلة في لزاولات التغيتَ مثل تغيتَ الأىداف من احتمالات 

التنظيمية، والطفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليف، والدناخ التنظيمي غتَ الدواتي، أما العوامل الخارجية فتشتَ إلى تلك 
أن تفاقم من اليقتُ الذي ينبغي أن تواكبو الدنظمة،  القوى الدوجودة في البيئة الخارجية للمنظمة والتي من شأنها

وتشمل التغيتَ في الدعرفة أو التقنية أو الفرص الاقتصادية والإطار الذيكلي للقوى السياسية، والاعتبارات البيئية، 
 الثقافية. ةالإيديولوجيوالعوامل 

 1كما يلي:ولؽكن تقسيم القوى الدرتبطة بالتغيتَ إلى قوى داخلية وأخرى خارجية،  

 .القوى الخارجية للتغيير:1
تعد القوى الخارجية أكثر تأثتَا في الدنظمة من القوى الداخلية لاتساع لرالذا وصعوبة التنبؤ بأبعادىا وذلك 
أمر طبيعي نظرا للمتغتَات الدتسارعة في البيئة التي تعمل فيها الدنظمات، لذلك وجو الكتاب والباحثتُ اىتماما  

القوى التي يصعب التحكم أو السيطرة عليها أو التنبؤ بها، وتتعدد ىذه الدصادر كما ىو موضح في كبتَا لذذه 
 الشكل التالي:

  

                                                           
1
 Serge Raynal, le Management par projets, Approche stratégique du changement, 3éme édition, Editions 

d'organisation, paris, 2003, p 39. 
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 (: القـوى البيئية المرتبطة بالتغيير11الشكل رقم )

 
الأدوار، الدهارات، الصفات، الدار  -الوظائف  -دليل الددير الدعاصر  مصطفي لزمود أبو بكر ، المصدر:

 . 402، ص0222الجامعية، الإسكندرية، 

زيادة حدة الدنافسة الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليو بالعولدة وانفتاح الأسواق، .البيئة الاقتصادية : 1.1
(، كما أن ىناك تغيتَات في أسعار الفائدة الدولية OMC)وانضمام الكثتَ من الدول إلى الدنظمة العالدية للتجارة 

وفي أسعار العملات التي يتم الاستتَاد والتصدير من خلالذا، ' تغتَ قواعد الدنافسة فالانفتاح على الأسواق الدتميزة 
إدارة  بالحماية يفرض تغتَا إستًاتيجيا وىيكليا وثقافيا كبتَا، بالإضافة إلى سياسة خوصصة القطاعات وسياسة

 الدشروعات على أسس بذارية.

ىذه بعض التغيتَات الاقتصادية العالدية التي أثرت بشكل أو بآخر في أساليب وألظاط الإدارة في 
الدنظمات، وبالتالي دفعتها من الانتقال من الدركزية والنظم البتَوقراطية الساكنة التي تعمل بردة الفعل وطرق العمل 

ونة يتناسب مع طبيعة التحولات الاقتصادية العالدية، وبرزت الحاجة إلى ضرورة تبتٍ النمطية إلى نظام أكثر مر 
 1التغيتَ كخيار إستًاتيجي.

وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي .البيئة السياسية والقانونية: 2.1
ا إذ أن ىذه التشريعات تفرض قيودا أو تهيئ فرصا، مثل فالبيئة القانونية تكمن في تغتَ القوانتُ أو تعديله

التغيتَات في السياسة الحكومية الدالية والنقدية، أو وجود تغيتَات داخلية أو عالدية تؤثر على الاتفاقيات 
                                                           

1
 Albraak Abdurrahman, Organizational change and innovation, unpublished scientific research, Riyadh, 

2008, p2. 
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الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدول التي بسثل أسواقا مستهدفة أو الدصدرة لسلع منافسة للمنتجات المحلية. 
ضافة إلى ما تفعلو بعض الحكومات من الانسحاب من بعض الأنشطة وتنظيم البعض الآخر ونتيجة لذلك بالإ

تظهر فرص وتهديدات جديدة أمام الدنظمات الدتأثرة بهذا التحول مثل إصدار قوانتُ وتشريعات حكومية جديدة 
 .)قانون العمل، قانون الضمان الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة ...(

وبسثل أىم مصدر لإحداث التغيتَ وخاصة في القرن الحالي، حيث يبدو واضحا التطور .البيئة التكنولوجية: 3.1
 في جميع نواحي الحياة، كما أحدث التطور التقتٍ في الدول الصناعية تغيتَا موازيا في ىياكل قوى العلمي الدتسارع

  منظمات العقول والدعرفة وليس منظمات الأعمالالعامل بها حيث انتقلت من شكلها الذرمي التقليدي إلى
الشاملة، ومن أىم  الروتينية، وترتب على ذلك تغتَ في مناىج التدريب وتغتَ في معايتَ الأداء والوصول إلى الجودة

التغيتَات التكنولوجية التي تدفع لإحداث التغيتَ التقدم في وسائل الدواصلات والاتصالات الأمر الذي قضى على 
دود التي كانت تفصل بتُ الدول، وتتجلى مظاىر التطور التكنولوجي الدتسارع في رقمية التجهيزات والآلات، الح

وثورة الدعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجيا الإعلام والاتصال، حتى وصف عصرنا ىذا بعصر حضارة 
دة في ابزاذ القرار، والأنظمة الخبتَة( وتغيتَ الدعلومات، وىذا ما نتج عنو تطور في أنظمة الدعلومات )الأنظمة الدساع

في لظط التبادل )التجارة الإلكتًونية(. ونتيجة لذلك تشتد الحاجة للتغيتَ من أجل توافق أنشطة الدنظمات الدختلفة 
 1وأساليب وطرق عملها مع متطلبات التغيتَات التكنولوجية والتكيف معها في لرالاتها كافة.

تتمثل ىذه القوى بالعادات والتقاليد والدبادئ والقيم وكذلك في الابذاىات، وألظاط  ة:.البيئة الاجتماعي4.1
الطلب على منتجات الدنظمة نتيجة التغتَ في رغبات وأذواق الدستهلكتُ، وزيادة القوة التي يتمتع بها العملاء 

 والدستهلكتُ، وسيادة عصر التوجو للعميل واحتًام الدستهلك والعمل على إرضائو.

حيث تؤثر على قيم وابذاىات وسلوكيات الأفراد كمرؤوستُ ورؤساء وعملاء وموردين، .البيئة الثقافية: 5.1
فثقافة المحيط لا تؤثر فقط على سلوك العاملتُ وأسلوبهم في التعامل، بل تنعكس ىذه الثقافة في الذيكل القائم 

راد في حل الدشكلات وابزاذ القرارات، كما تؤثر في ولظط الإدارة السائد ونظم الاتصالات والدعلومات، وطرق الأف
 ابذاىات العملاء وبالخصوص في حجم الطلب وتصميم الدنتج والدزيج التسويقي وأساليب التعامل العملاء.

                                                           
، 0222عبدالحكيم أحمد الخزامي، إيراك للطباعة والنشر والتوزيع القاىرة، ، ترجمة المبادئ والاستراتيجيات والرؤى -إدارة تغيير الأفراددوجلاص سميث،  1

 .04ص
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 .القوى الداخلية للتغيير:2

قد ينشأ التغيتَ من مصدر آخر وىو الدصدر الداخلي والذي ينتج من القوى الداخلية في الدنظمة 
فالإنتاجية الدنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب الدرتفع، ومعدل الدوران العالي، ما ىي إلا 

 بعض العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغيتَ.

تظهر الحاجة للتغيتَ التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية، وإمكانيات 
دافها، أو عندما تواجو مشكلات ذاتية، لشا ينتج عنو عدم ملائمة التنظيم الحالي للتعامل مع وقدرات الدنظمة وأى

التغيتَات الحادثة في البيئة، أو عدم التوافق بتُ عناصر التنظيم، لشا يتطلب ضرورة إحداث تغيتَ تنظيمي في 
 1الدنظمة. ومن القوى الداخلية التي تفرض التغيتَ ما يلي:

إذا ما قامت الدنظمة بإضافة أىداف جديدة إلى الأىداف الحالية أو بتغيتَ أىدافها جديدة:  .وجود أهداف1.2
بأىداف أخرى جديدة )التخلي عن منتج أو إضافة منتج جديد(، فستقوم حتما بالتغيتَات الدناسبة لتوفتَ جو 

 لجديدة.وظروف ملائمة بدا في ذلك الدوارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق ىذه الأىداف ا

إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات لستلفة خاصة إذا عينوا قادة في .انضمام أفراد جدد: 2.2
 الإدارة سوف ينتج عنو حدوث تغيتَات وظهور أوضاع جديدة.

 إن عدم رضا العاملتُ ينتج عنو آثار سلبية على أداء الدنظمة، ولذذا على الدستَين.عدم رضا العاملين: 3.2
 تشخيص أسباب عدم الرضا ولزاولة إلغاد الحلول بإجراء التعديلات والتحسينات اللازمة التي يطلبها العاملتُ.

إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء الدنظمة، عليها البحث في الأسباب والقيام .تدني مستوى الأداء: 4.2
 بالتعديلات أو التغيتَات التي من شأنها برستُ مستوى الأداء.

                                                           
فيفري  22مدخل النظم، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة الجزائر، العدد -رحيم حستُ، التغيتَ في الدؤسسة ودور الكفاءات 1

 .222، ص0222
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وذلك لتصبح أكثر .إدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة المتبعة في المنظمة: 5.2
مرونة وقادرة على الاستجابة الشاملة لضروريات التغيتَ والتحستُ الدستمر في الأداء. ومن الدتغتَات التي تفرزىا 

 1البيئة الداخلية كذلك نذكر ما يلي:

 ؛والدنتجات وخطوط الإنتاج وغتَىا من الأساليب الفتٍالتغيتَ في الآلات  -
 ؛التغيتَ في ىياكل العمالة ووظائف العمل وعلاقات العمل -
 ؛التغيتَ في الإجراءات الدتبعة في العمل -
 ؛التغيتَ في علاقات السلطة والدسؤولية والدركز والنفوذ -
 التمويل والأفراد.التغيتَ في الوظائف الأساسية للمنظمة كوظيفة الإنتاج والتسويق و  -

وفي الواقع العملي غالبا ما يكون ىناك عدم انفصال بتُ القوي الداخلية والخارجية للتغيتَ، وأن ىذه القوي 
وقوي أخري سوف تضع كافة الدنظمات بشكل عام وبدون استثناء في موقف صعب جدا لن تستطيع الاستقرار 

للتغيتَ والتطوير للوقوف أمام ىذه التحديات، والعمل على والصمود أمامو إلا عن طريق وضع إستًاتيجية واضحة 
الخروج عن الأطر التقليدية التي قيدت حركتها وفعاليتها، بل وأدت إلى فشل الكثتَ منها، وأن تتبتٍ أسلوب تفكتَ 

عملية الابتكار جديد يقوم على التفاعل الإلغابي مع الدتغتَات والمحددات البيئية المحلية والوطنية والعالدية، وتشجيع 
 والتطوير داخل الدنظمة.

 المطلب الثاني: مداخل التغيير التنظيمي
إن لرالات التغيتَ حظيت بكثتَ من الدراسات والأبحاث من قبل الدهتمتُ بدجال التغيتَ التنظيمي وذلك 

واحد في الوقت نفسو، لألعيتها، ويتطرق التغيتَ لعدة لرالات لستلفة في الدنظمة، كما أنو قد يشمل أكثر من لرال 
 2وسوف نستعرض لرالات التغيتَ في الدداخل التالية:

  

                                                           
ماي، البليدة  02-00 مطبوعات الدلتقى الوطتٍ الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة،، التحولات وثقافة المؤسسةعلي عبد الله،  1

 .3، ص0220الجزائر، 
 .22علي عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 (: مداخل التغيير التنظيمي12الشكل رقم )

 
، 2111علي شريف ولزمد سلطان، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، المصدر: 

 .442ص

 .المدخل الوظيفي:1

ويهتم بفلسفة ورسالة وأىداف وإستًاتيجية الدنظمة، ويقصد بالفلسفة ما تتمتع بو الدنظمة من قيم عامة 
 لذا خصوصيتها وبسيزىا عن غتَىا من الدنشآت الأخرى، وبسثل ثوابتها وحركة العاملتُ فيها.

 .تغيير فلسفة ورسالة المنظمة:1.1

لتغيتَ الرسالة والأىداف والإستًاتيجيات، أو بشكل  إن تغيتَ فلسفة الدنظمة يكون ضروريا إما كنتيجة
مستقل، وىو إعادة تطويع الدوارد وترشيد استخدامها بدا يسهم في برستُ بلوغ أىداف جديدة وبزفيض التكلفة 
أو برستُ الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناول الرسالة الغرض الرئيسي للمؤسسة ولرال أو لرالات نشاطها وأنواع 

تها والسوق التي بزدمها، حيث أن تغيتَ ىذه الرسالة لغب أن يكون لدواكبة التغيتَات التي تهيئ فرصا لؽكن منتجا
استغلالذا بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتعتُ معها إلغاء أو برجيم نشاط أو أكثر، أما الأىداف فهي 

ومن الطبيعي أن تغيتَ الرسالة يتًتب عليو تغيتَات تابعة الوسيلة التي بسكن الدنظمة من الوصول إلى غاياتها العليا، 
 في الأىداف الدتفرعة عن الرسالة والدتًجمة لذا، ومن ثم في الإستًاتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيق الأىداف.
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 .تغيير الأهداف والإستراتيجيات:2.1

الدطبقة لتحقيق تلك الأىداف تقوم بعض الدنظمات بإجراء تعديلات في أىدافها وفي الإستًابذيات 
استجابة لتغتَات البيئة المحيطة، وقد لػدث ىذا التغتَ في جانب من الجوانب الإستًابذية فقد تقوم الدنظمة بتغتَ 
أىدافها الإستًابذية أو تغتَ أىدافها العامة للمنافسة )مثل: التمايز، أو التًكيز، أو القيادة في التكاليف(، أو حتى 

ياتها من توسع إلى انكماش، وإذا كانت الدنظمة مكونة من توليفة من وحدات الأعمال، فإنو لؽكن تغيتَ إستًابذ
أن تغتَ من توليفة ىذه الوحدات، وذلك من خلال ضم أو بيع بعض الوحدات، ومثال ذلك أن تقرر الدنظمة 

 ية.الدخول مع مؤسسة أخرى في نوع من الاستثمار الدشتًك أو تتجو إلى الأسواق الدول

 .المدخل الإنساني:1

ركز الكثتَ من الكتاب والباحثتُ عند إحداث التغيتَ من خلال الأفراد القائمتُ بالعمل على ناحيتتُ 
 1أساسيتتُ لعا:

 التغيتَ الدادي للأفراد: من خلال الاستغناء عن بعض العاملتُ أو إحلال غتَىم لزلهم. -
الدهارات وتنمية القدرات أو تعديل ألظاط السلوك من  التغيتَ النوعي للأفراد: وذلك بالتًكيز على رفع -

 خلال نظم التدريب أو تطبيق قواعد الدكافآت والجزاءات التنظيمية.

ومن الباحثتُ من ركز على النواحي الإنسانية عند إحداث التغيتَ التنظيمي في الدنظمة، وذلك من خلال 
 إدخال التغيتَ في لرالتُ أساسيتُ لعا:

 2ويستخدم لذلك ثلاث مداخل: الأداء:أ. المهارات و 
أي الاستغناء عن العاملتُ الحاليتُ واستبدالذم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا أن ىذا  الإحلال: -

 الإحلال يصعب تطبيقو.
 بدعتٌ وضع شروط ومعايتَ جديدة لاختيار العاملتُ الجدد. التحديث التدريجي للعاملين: -
أي تدريب العاملتُ الدوجودين على رأس العمل بهدف برستُ أدائهم للعمل من  تدريب العاملين: -

 خلال إكسابهم مهارات جديدة.
                                                           

 22علي عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  1
 22ص الدرجع نفسو، علي عبد الله،  2
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 ت والإدراك والسلوكيات والتوقعاتب. الاتجاها
وذلك بأن يتم التغيتَ من خلال الابذاىات والإدراك والتوقعات، كما لؽكن تغيتَ ثقافة الدنظمة وسلوك 

 ت.الأفراد وسلوك المجموعا
 .المدخل الهيكلي3

وىو ذلك الددخل الذي يعمل على إحداث التغيتَ من خلال إجراء تعديل وتغيتَ في الذيكل التنظيمي 
للمنظمة، ويعرف الذيكل التنظيمي بأنو "الإطار الدؤسس الواضح لدكونات الدنظمة، وما تضمو من الأقسام والفروع 

عليها، وللاتصالات التي ينبغي أن تتفاعل عن طريقها، وللأنشطة التي التي تتبعها، والمحدد للمستويات التي تتدرج 
 تنهض بها، وللمستويات والصلاحيات التي تعطى لذا".

ويتكون الذيكل التنظيمي من )تصميم العمل والتخصص، التكوين التنظيمي، التفويض، نطاق الإدارة، 
بعض ىذه الدكونات يدخل في لرال "التغيتَ الذيكلي  التنفيذيون والاستشاريون(، ومن ثم فإن أي تغيتَ في أحد أو

أو البنائي"، مع ملاحظة أنو من الصعوبة برديد العناصر أو الدتغتَات التي تقع ضمن المجال الذيكلي، إلا أن 
الدنظمات قد تلجأ إلى إحداث تغيتَ شامل في بنائها التنظيمي كلو ويطلق على ىذه العملية اصطلاح "إعادة 

أي إعادة كل مكونات التنظيم والتكوين التنظيمي والكشف عن أي خلل موجود ثم إعادة البناء مرة  التنظيم""،
أخرى على أساس أكثر ملائمة للأىداف والتطوير والبيئة المحيطة بالدنظمة بحيث لؽتد لدختلف الأنشطة وعلاقاتها 

 نظيم الدصفوفي.التنظيمية، ومن أمثلة ذلك برول الدنظمة من التنظيم الوظيفي إلى الت

ويرى كثتَ من الكتاب أن عملية التغيتَ في الذيكل التنظيمي قد تتم من خلال إعادة توزيع 
الاختصاصات وبذميع الوظائف، وإعادة تصميم طرق الاتصال وقنوات تدفق السلطة والدسؤولية بالإضافة إلى 

يلات في عناصر التنظيم الأخرى من استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يتًتب على ذلك من تعد
أفراد وسياسات وإمكانيات ونظم وإجراءات، ومع سرعة التغيتَ والحاجة الدستمرة للتأقلم مع الدتغتَات الجديدة 
وغتَ الدتوقعة، فإن الكثتَ من الباحثتُ يرون أن للهياكل التنظيمية تتميز بالوقتية وكثرة اللجان أو لرموعات العمل 

 قدر من التنسيق والتعاون بينها، حيث أن تلك المجموعات تعمل على أساس متناسق الأجزاء التي برتاج إلى
 )عضوي( بدلا من العمل بصورة روتينية خالية من التفكتَ.
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 .المدخل التكنولوجي:4

وىو الددخل الذي يتم التًكيز فيو لإحداث التغيتَ على إعادة تركيب وتدفق العمل وعلى ألظاط العمل 
وأساليبو وطرقو، أو على الوسائل الدستخدمة في أداء العمل، أو إدخال معدات وأدوات وأساليب جديدة في 
العمل، كما أن العوامل التنافسية فرضت على وكلاء التغيتَ ابتداع معدات ووسائل وأساليب عمل جديدة بسكنهم 

 من إحراز السبق على غتَىم من الدنظمات الدنافسة.

نولوجيا دور مهم ومؤثر في فعالية الدنظمة، وىناك ابذاىان لؽكن التعرف عليهما بصفة عامة ولا شك أن للتك
 1من الدراسات والكتابات الدهتمة بالتكنولوجيا والدنظمات ولعا:

 الابذاه الأول: وىو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوك وابذاىات العاملتُ. -
 سية على دراسة أثر التكنولوجيا على الذيكل التنظيميالابذاه الثاني: يهتم ويركز بصفة أسا -

ويأخذ التغيتَ التكنولوجي عدة أشكال ألعها: استخدام تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض تكلفة 
الصيانة وبرستُ جودة الإنتاج، كما أن لرال التكنولوجيا لم يعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل يشمل النشاط 

 تم استبدال الآلات الكاتبة بأجهزة الكومبيوتر الشخصية.الإداري حيث 

 دخل عبر تغيير الترتيبات المادية.م5
ويشمل تغيتَ التًتيبات الدادية، تغيتَ الدسافات والتًتيبات في موقع العمل، كما لغب أن يكون التًكيب 

طلبات العمل ومتطلبات التفاعل الداخلي لدوقع العمل بعيدا عن العشوائية وأن تأخذ الإدارة بعتُ الاعتبار مت
الرسمي والحاجات الاجتماعية حينما يتخذ القرار حول ترتيب العمل والتصميم الداخلي فعلى سبيل الدثال لؽكن 
التخلص من الجدران والتقسيمات الداخلية، وفتح الدكاتب على بعضها فيصبح من السهل على العاملتُ الاتصال 

تغتَ كمية وأسلوب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء بالإضافة إلى  مع بعضهم، كما لؽكن للإدارة أن
 تغيتَ الأثاث والديكور. وبعد استعراض أىم لرالات التغيتَ التنظيمي، فإننا نستطيع استنتاج ما يلي:

 أن أي تغيتَ في أحد ىذه المجالات يستلزم بالضرورة إحداث تغيتَ بالمجالات الأخرى. -
نا حصر جميع لرالات التغيتَ فإن ذلك لا يعتٍ الضصار مداخل التغيتَ في ىذه المجالات رغم أننا حاول -

 فقط بل ىناك العديد من المجالات الأخرى.
                                                           

1
 80مرجع سبق ذكره، ص  الله، عبد علي  
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لؽكن للقيادة في الدنظمة أن بردد الددخل الأساسي لإجراء التغيتَ بناءا على فهم وإدراك لرموعة  -
 ل معها والتأثتَات الدتبادلة بتُ تلك التغيتَات.التغيتَات الدؤثرة في حياة الدنظمة وكيفية التعام

 رغم ألعية كل لرال من ىذه المجالات إلا أن أىم ىذه المجالات في نظرنا ىو التغيتَ عن طريق الأفراد. -

 واستراتيجياته المطلب الثالث: مراحل التغيير التنظيمي
 التغيير التنظيمي لالمدخل الأول: مراح

التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء، شجع الباحثتُ والدارستُ والدنظمات على إن الدور الذي يساىم بو 
دراسة ىذه الظاىرة وبذل الجهود للاستفادة منو، وقد قدمت لزاولات كثتَة لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيتَ، 

ىذه المحاولات ما قدمو  إضافة إلى تقديم لظاذج وأفكار جديدة في ىذا المجال تسهل الاستفادة من التغيتَ، ومن 
في لزاولتو لتحديد مراحل التغيتَ التنظيمي والتي قام العديد من  2122( سنة Kurt Lewinكتَت ليون )

العلماء والدمارستُ باستخدامها أو تطويرىا لكي تناسب ظروفهم، فقد ساعد لظوذج "ليون" في إحداث التغيتَ 
 1بنجاح في الكثتَ من الدنظمات.

الدنظمة من خلال ىذا الشكل بأنها عبارة عن نظام في حالة ثبات من خلال قوى معادلة يصف "ليفن" 
من أجل التغيتَ، وىي تضم على سبيل  –الضغوط  –أو معارضة، فمن ناحية يوجد مدى من القوى الدافعة 

ع الجديد، الدثال الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع من داخل الدنظمة، والتشري
والاىتمامات البيئية وحقوق العمال. ويعادل ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر "ليفن" عدد من القوى الدقاومة والتي 
تضم التقاليد وثقافة الدنظمة والدناخ السائد؛ وحيث أن كل لرموعة من القوى لؽكن أن تلغي كل منها الأخرى، 

طبيعية لذذا النموذج كما يؤكد ليفن أن أية عملية تغيتَ في الدنظمة فإن النظام يظل في حالة توازن ، والنتيجة ال
لؽكن اعتبارىا برركا مؤثرا في الوضع التوازني ابذاه وضع مرغوب أو لزدد حديثا، ويقتًح "ليفن" عملية ذات ثلاث 

لة التغيتَ، ثم إلى مرحلة مراحل، لتنفيذ التغيتَ وتبدأ بإذابة الجليد للنظام القائم )الحالي( وذلك قبل الدرور إلى مرح
 التجميد للنظام الجديد.

  

                                                           
 .212قيس الدؤمن وآخرون، مرجع سابق، ص ص 1
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 (: نموذج "ليفن" لمراحل التغيير التنظيمي13الشكل رقم )

 
دليل انتقادي للمنظمات، ترجمة لزمود  -نيجل كنج ونيل أندرسون، إدارة أنشطة الابتكار والتغيتَ  المصدر:

 .022، ص0223حسن حستٍ، دار الدريخ للنشر، السعودية 

 رحلة إذابة الجليد:. م1

وتتمثل ىذه الخطوة في لزاولة إثارة أذىان أفراد وجماعات العمل في الدنظمة من عاملتُ وأقسام ومديرين بضرورة 
الحاجة للتغيتَ، والعمل على التخلص من الابذاىات والقيم والدمارسات والسلوكيات التي لؽارسها الأفراد داخل 

ل على تهيئة الأجواء الدلائمة لخلق دوافع جديدة عند الأشخاص لعمل شيء ما، التنظيم في الوقت الحالي، ثم العم
ثم العمل على تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة استبدال الألظاط السلوكية والقيم والابذاىات القدلؽة 

اتيجية الحالية التي بأخرى جديدة، وتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في الدنظمة إلى إدراك أن السلوك أو الإستً 
يعملون بدقتضاىا لم تعد ملائمة، أو أنها تؤدي إلى تدىور النتائج والأداء، وإشعار العاملتُ بالأمان ابذاه التغيتَات 
التي قد بردث مستقبلا؛ ويتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة التغيتَ. وإذا حدث ىذا الإدراك لدى الأفراد فإن 

ة القيام بالتغيتَ ويسهل تلك العملية، ولتدعيم ىذا الإدراك تستخدم بعض الدعايتَ ذلك يؤىلهم للقبول بضرور 
الخاصة بالأداء والتي تظهر سوء في الأداء مثل الطفاض معدل الربح، أو تقلص حصة الدنظمة في السوق. ومن 

ات الحالية الدتسببة في الدمارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في ىذه الدرحلة، الضغط للتخلص من السلوكي
تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إلغاد الدافعية وإلغاد الاستعداد و الرغبة لعمل شيء جديد، 

 .والتوصل إلى عدم جدوى وفاعلية الأساليب القدلؽة الدطبقة لإلصاز الأعمال
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 1ومن ضمن أساليب بررير وإذابة الدوقف ما يلي:
أو معززات لألظاط السلوك التي بسثل نوعا من الدشاكل، وذلك لإظهار أن ألظاط السلوك  أ. بسنع أي مدعمات

 السيئة غتَ مرغوب فيها.
ب. انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤدي إلى حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى زرع 

 الإحساس بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القيمة.
 عاملتُ بالأمان بذاه التغتَات التي قد بردث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي مسببات لدقاومة التغيتَ.ج. إشعار ال

د. نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غتَ الدرغوبة، وذلك لكي يشعر 
أو إلى دورة تدريبية تدور حول  بددى جسامة الدوقف، وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام الأخرى

 الدشكلة الدعينة.
ه. تغيتَ بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن العمل قبل 
الدواعيد الرسمية، فإن التغيتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات، قد تكون مثل تغيتَ مواعيد الحضور 

 والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة.
إن تفكيك أو إذابة الدوقف تسهل للأفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل 
في العمل برتاج إلى تغيتَ أو حل، ولزيادة ىذا التبصر والوعي لؽكن مقارنة أداء أجزاء الدنظمة بعضها البعض، 

الدتابعة بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغيتَ قيم ودراسة تقارير الرقابة و 
 العمل، وإجراءات العمل والإنتاج.

 . مرحلة التغيير:2
في ىذه الدرحلة لغب التًكيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى 

داء الأعمال، من خلال ما تقدمو الإدارة لذم، وفي ىذه الدرحلة أيضا يتم إجراء تعديل الأفراد البدائل الجديدة لأ
وتغيتَ في الواجبات والدهام، وكذلك في التقنيات والذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا الأمر الذي يتطلب من الإدارة 

راد العاملتُ للمسالعة في تطوير ضرورة العمل على توفتَ الدعلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة للأف
 2مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم برقيق الدطلوب، ويكون التغيتَ في النواحي التنظيمية الذيكلية التالية:

                                                           
 .32، ص ذكره قبسأحمد ماىر، مرجع   1
 .022، ص0222، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيملزمد قاسم القتَوتي،   2
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التغيتَ في ألظاط توزيع السلطة: يتم إعادة النظر في الصلاحيات الدمنوحة للمستويات الإدارية الدختلفة أو  -
رتباطات الإدارية أو نظام التسلسل الإداري الدعمول بو، وقد تتم عملية لبعض الدسئولتُ فيها، وتغيتَ الا

إعادة التنظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون ىناك تغيتَ في لظط القيادة 
 وإعطاء الدزيد من الدرونة وتوفتَ فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعمال بشكل يتوافق

 مع الدتطلبات الجديدة للعمل.
التغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة: قد تشمل تلك التغتَات تغيتَات في الدعدات أو الأساليب الدستخدمة  -

 في الإنتاج، وفي العلاقات بتُ النشاطات الدختلفة، وفي برستُ طرق تدفق العمل. 
بزاذ القرارات وألظاط الاتصالات، كأن أسلوب التغيتَ في العمليات الإدارية: ويشمل إعادة النظر في لظط ا -

ابزاذ القرارات جماعيا من خلال تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايتَ 
 اختيار العاملتُ.

في ىذه الدرحلة لػذر "ليفن" من الإقدام بشكل متسرع في تنفيذ وإحداث التغيتَ، لأن ذلك سوف يتًتب 
 ديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغيتَ.حدوث مقاومة ش

 . مرحلة إعادة التجميد )التثبيت(3
كما بدأت مراحل التغيتَ بضرورة إذابة الدوقف ثم الانتقال إلى إدخال التغيتَات الدطلوبة ، يكون من 

الدرغوبة، بذميد ما توصل إليو، أو لؽكن القول أن ىذه الدرحلة تهتم اللازم بعد التوصل إلى النتائج والسلوكيات 
 بصيانة وحماية التغيتَ الذي تم التوصل إليو.

وفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أن ما تم إكسابو للعاملتُ من مهارات وأفكار وابذاىات جديدة في 
لدرحلة إلى تثبيت التغيتَ واستقراره عن طريق مرحلة التغيتَ يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث تهدف ىذه ا

مساعدة الأفراد من العمل على دمج الابذاىات والأفكار وألظاط السلوك التي تم تعلمها في أساليب وطرق عملهم 
الدعتادة، وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، وضرورة العمل على 

 السلوكيات الإلغابية حتى يستمر الأفراد في مواصلة ىذا السلوك برغبة ورضا.تعزيز 
 1وللحفاظ على ما تم اكتسابو من عملية التغيتَ لابد من إتباع الخطوات التالية:

                                                           
 .322أحمد ماىر، مرجع سابق، ص  1
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الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي، ومقارنة النتائج الفعلية بالنتائج الدخططة والدطلوبة ومناقشة  -
 لضرافات المحتملة ولزاولة علاجها.الا

 توفتَ سبل اتصالات متفتحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كافة الدعلومات الدرتبطة بو. -
 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحتُ والدسالعتُ في إلصاح عمليات التغيتَ. -
والتغيتَات الجديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات إنشاء أنظمة تشجيع الاقتًاحات الخاصة بالتطويرات  -

 الخاصة بالسلوك الإبداعي والدبادئ والابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية.
وبهذه الدراحل تكون الإدارة قد اتبعت أسلوبا علميا لإدخال التغيتَ التنظيمي، يتلخص في برديد الذدف من 
التغيتَ، وبرديد أنواع التغيتَات الدطلوبة، وجمع أكبر قدر من الدعلومات ودراستها وبرليلها جيدا واستشارة الأطراف 

وردود الفعل عندىم التي تكون مؤيدة ومساندة أو مقاومة الدعنية من رؤساء ومرؤوستُ، والتعرف على ابذاىاتهم 
 ومعارضة لو.

 المدخل الثاني: استراتيجيات التغيير التنظيمي
 :ىناك عدداً من الاستًاتيجيات الخاصة بإدارة التغيتَ والتي من أبرزىا -
ون لتطبيق ما استًاتيجية الرشد والتطبيق العملي: يبتٌ على افتًاضات عقلانية ألعها أن الأفراد لؽيل -

لػقق مصالحهم، وبالتالي لا بد من شرح وتوضيح ذلك لذم، واستخدام ونشر وتبادل الدعلومات لابزاذ 
 .القرار الرشيد

استًاتيجية القيم: تقوم على الاعتًاف بألعية القيم في حياة الأفراد وما لذا من تأثتَ على سلوكهم،  -
 .الجديدة بدلًا من القدلؽة لعدم فعاليتهاوبالتالي لا بد من إعادة التعلم لإحلال القيم 

 .استًاتيجية تطبيق القوة والقهر والإذعان: وتقوم على إرغام الأفراد على إحداث التغيتَ -
عدداً آخر من الاستًاتيجيات منها: إثارة عدم رضا العاملتُ عن 1( 0222كما أضاف إليها الصتَفي ) -

العليا والحصول على دعمها، ومشاركة العاملتُ في صنع الوضع القائم، بالإضافة لتفعيل دور الإدارة 
وابزاذ القرار، ناىية عن إمكانية ربط الدكافآت بالتغيتَ، كما لؽكن التقدم باستًاتيجية لعمل دراسة 

 .ميدانية للواقع للتعرف على أسباب مقاومة التغيتَ

  

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ إدارة اعمال ،جامعة الجزائر خلال مدخل ثقافة المنظمةاحداث التغيير التنظيمي من عائشة شحاتة،  1

 . 29ص  ،2007
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 :خلاصة
فقد ،التغيتَ سمة من سمات العصر الذي نعيش فيو وأحد الدكونات البيئية التي تعيش فيها الدؤسسات ان

بددى قدرتها على التأقلم والتعامل  امرتبط ةوالإستًاتيجيأصبح بقاء ىاتو الدؤسسات وبرقيق أىدافها الحالية 
لجزائرية إعادة النظر في طرق وأساليب الإلغابي مع ىذه التغيتَات، فعليو أصبح لزاما على مستَي الدؤسسات ا

الإدارة والتسيتَ والتنظيم، وبالأخص في لرال العلاقات الإنسانية وإدارة الدوارد البشرية، وذلك عبر تعديل أو تغيتَ 
السياسة الاتصالية الدتبعة لا سيما سرعة انتقال الدعلومات وتبادل الدعلومات وشبكات الاتصال والتحكم الجيد في 

ولوجيا الحديثة، وىذا حتى يتستٌ لدؤسستنا الوطنية إثبات مكانتها وتوضيح صورتها والتعريف بدنتجاتها التكن
 مغتَا لغب ان تكون قياديا.وان إدارة التغيتَ من اىم الأساليب القيادية فان تكون  ونشاطاتها



 

 الفصل التطبيقي:

دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير 
التنظيمي بالصندوق الوطني للضمان 

 الاجتماعي بالطارف
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 تمهيد:
ساوف بتطارق في ىاذا انفـصال إلى اندراساة انتطبمقمة نكي  ،الدتعلقة فـااىم  الدإلى  اب  اننرريبعد أن تطرقنا في الج

سمت  من خلال قمنا باختمار  بمتغيري اندراسة الدتمثلين في انقمادة انتحويلمة وإدارة انتغمير انتنرممي،تكون دراستنا أكثر 
ناونو ممدابما على مؤسسة انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي بانطارف، من أجل دراسة أثر ىذا انفـصل إسقاط ما تم ت

 انقمادة انتحويلمة على انتغمير انتنرممي.
 :وعلى ىذا الأساس قسمنا ىذا انفـصل إلى 
  مؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعيالمبحث الأول: تقديم 
  :اسةالمعالجة الإحصائية للدر المبحث الثاني 
 :عرض وتحليل وتفسير الدراسةالمبحث الثالث 
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 مؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعيتقديم المبحث الأول:
يتناول ىذا الدبحث تقديم الدؤسسة لزل اندراسة والدتمثلة في انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي، وذنك عبر   

 مكلها انتنرممي.انتطرق إلى لمحة تعريفـمة حولذا، ووظائفـها، إضافة إلى ى

 ومهاموصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لمحة تعريفية حول ال لمطلب الأول:ا
 أولا: تعريف الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  

عرفت منرومة انضمان الاجتماعي بالجزائر منذ بشأتها وحتى انموم، تطورا مكثفـا ومتواصلا، من خلال توسمع 
انسكان مع تبسمط الإجراءات نتخويل الحق في انضمان الاجتماعي، إلى دخولذا عصر بطاقها نتشمل فئات واسعة من 

 .انرقمنة في عصربا الحالي
مؤسسة عموممة اقتصادية مستقلة ذات تسمير طبقا نلقابون رق   وانصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي ىو

وممة الاقتصادية، يتمتع بانشخصمة ، الدتضمن انقابون انتوجمهي لدؤسسات انعم1983/07/02الدؤرخ في  83/11
وانذي يتضمن انصفـة  1992جابفـي  04الدؤرخ في  92-07الدعنوية والاستقلانمة الدانمة، والدرسوم انتنفـمذي رق  

 .انقابوبمة نصناديق انضمان الاجتماعي وكذا تنرم  الإداري والدالي
 للضمان الاجتماعيمهام الصندوق الوطني ثانيا:

 ممنات الاجتماعمة )الدرض، الأمومة،انعجز وانوفاة( وكذا حوادث انعمل والأمراض الدهنمةتسمير أداءات انتأ -
 ؛تسمير الدنح انعائلمة لحساب اندول -
 ؛تحصمل الاشتًاكات -
 ؛انرقابة والدنازعات الدتعلقة بتحصمل الاشتًاكات الدوجهة نتمويل الأداءات -
 ؛نعملمنح رق  تسجمل وطني نلمؤمن لذ  اجتماعما وكذا أصحاب ا -
 ؛الدسالعة في ترقمة انسماسة انراممة إلى انوقاية من حوادث انعمل والأمراض الدهنمة -
 ؛تسمير الأداءات الدتعلقة بالأشخاص الدستفـمدين من الاتفـاقمات انثنائمة نلضمان الاجتماعي -
 ؛إجراء انرقابة انطبمة نفـائدة الدستفـمدين -
حقوقه  من الأداءات الجماعمة ، على شكل الصازات ذات  انقمام باننشاطات انراممة إلى تدكين انعمال وذوي -

 ؛طابع صحي واجتماعي
 ؛تسمير صندوق الدساعدة واننجدة -
 ؛إبرام اتفـاقمات مع مقدمي انعلاج -
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 ؛إعلام الدستفـمدين وأصحاب انعمل بحقوقه  وانتزاماته  -

 للضمان الاجتماعيتنظيم الصندوق الوطني المطلب الثاني: 
حتى يتمكن و  ،إدارة انصندوق وىو خاضع نوصاية وزارة انعمل وانتشغمل وانضمان الاجتماعييتولى لرلس الإدارة، 

 : انصندوق من انقمام بمهامو،على الدستوى الدركزي وانولائي، فهو يتكون من
 مديرية عامة -
 (.وكانة ولائمة ) اثنان منها بالجزائر انعاصمة 59 -
 ىماكل اندفع 839 -
 مركز دفع368  -
 .ملحقة دفع 405 -
 .ملحقة لزلمة  66 -
انقلبمة نلأطفـال، انعرام وانتأىمل، أمراض الأذن والأبف والحنجرة وجراحة  )الجراحةعمادات متخصصة   4 -

 (.الأسنان
 .مراكز نلتصوير انطبي انشعاعي 4 -
 .مركزا نلتشخمص وانعلاج 35 -
 صمدنمات تابعة نلصندوق 55 -
 .حديقة و رياض الأطفـال 30 -
 . مطبعة -
 .جتماعيمركز عائلي ذو طابع ا -

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف 
  1شرح ىياكل الصندوق

 .اتخاذ انقرارات فمما يخص انعملو الحرص على انسير الحسن نلوكانة وتقديم الأوامر المدير: أولا: 
 .انفـاكس ،ر و انواردانتكفـل بانبريد انصاد ،تحويل مكالدات الددير أمانة المديرية:ثانيا: 
 :نيابة مديرية الآداءات ثالثا:

                                                           
 ، وثائق مقدمة من الدؤسسة.02ملحق رف   1
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الأمراض  ،حوادث انعمل الأمومة ،تنرم  ومتابعة الأداءات الخاصة بانتأمين بمختلف أبواعو: انتأمين عن الدرض -
، تميناننرارا ،تطبمق الاتفـاقمات الدوقعة مع انشركاء الاجتماعمين ) انصمادنة" كذنك انتكفـل بالدنح انعائلمة  ،الدهنمة

 ".الأطباء الدتعاقدين ..الخ
 .انسهر على تطبمق انقوابين و الأحكام الدنصوص علمها في لرال انضمان الاجتماعي -
 .انقمام باجتماعات دورية نرؤساء مراكز اندفع نتوجمهه  فمما يخص الأداءات -
 .آداءاته  وتسهملسمير مراكز اندفع نلتكفـل بالدؤمن لذ  اجتماعما ت -

 :مابة مديرية الآداءات الدصالح الآتمة ذكرىاويأتي تحت كنف ب
يقوم عملو تحت إمرة رئمس مركز ىو انذي يسهر على انتسمير الحسن نلعمل و الآداءات  مركز الدفع: -1

 :مراكز دفع و ملحقتين 8الخاصة بالدؤمن لذ  اجتماعما و انشركاء الاجتماعمين ويوجد 
 .مركز دفع انقانة-
 مركز دفع انذرعان -
 فع انبسباسمركز د -
 مركز دفع انطارف -
 مركز دفع بوحجار -
 مركز دفع بن مهمدي-
 ةمركز اندفع بوثلج -
 مركز أم انطبول -
 ملحقة عين انكرمة-
 .ملحقة انزيتوبة-
انتكفـل بالدنح انعائلمة و كذنك انتنسمق مع مصلحة الابتساب نضبط ما يستوفمو  مصلحة المنح العائلية: -2

 .لمةالدلف انكامل نلمنح انعائ
استقبال الدؤمن لذ  اجتماعما ومرافقته  نلتكفـل بابشغالاته  وتوجمهه  وتحسمسه  بكل :ءخلية الإصغا -3

 .مستحدثات انضمان الاجتماعي الإجابة عن انشكاوي الدكتوبة الدودعة من طرف الدؤمن لذ  اجتماعما
 .تحويل أرقام انضمان الاجتماعي من ولاية إلى أخرى خلية التحويل: -4
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: مراقبة انتجهمزات الأمنمة انوقائمة نلعمال الدؤمنين ندى أرباب انعمل نتفـادي حوادث :لوقايةمصلحة ا -5
انعمل والأمراض الدهنمة وتحسمس أرباب انعمل بضرورة توفير المحمط الأمن نلعمال حفـاظا على سلامتو 

 .تسجمل كل حوادث انعمل في دفتً خاص
الأداءات  تحمين انبطاقات وتفـعملها نلاستفـادة من ،نشفـاءخلمة انشفـاء: تكوين الدلفـات الخاصة ببطاقة ا -6

 ق.الدقدمة من طرف انصندو 
، تقوم ىذه الدصلحة على تسجمل كل الدعلومات الدتعلقة بالدؤمن نو اجتماعما ) الاس  مصلحة الانتساب: -7

 .قم تعمل بالدوازاة مع مصلحة انتً (رق  الدستخدم، رق  انضمان الاجتماعي، تاريخ الدملاد، انلق 
لذ  اجتماعما خاصة ىي الدمثل انرئمسي نلصندوق في الدنازعات انقائمة مع الدؤمن  مصلحة المنازعات: -8

 .أرباب انعمل عامةو 
 .تتكفـل بانطعون الإدارية -
 .تقوم على لجنة انطعن الدسبق انولائمة الدؤىلة -
 ى  في الآجال المحددة: انتكفـل بحالات انعجز وحوادث انعمل وتصنمف ملفـاته  نتسديد أجر مصلحة الريع -9

: انتكفـل بأرشمف انوكانة وتنرممو وحذف الأرشمف انتي تجاوز تواجده الددة انقابوبمة مصلحة الأرشيف -11
 .الدعنوبة من طرف الدديرية انعامة نلأرشمف

 .إحصاء انرقمي بكل مداخلات آداءات انضمان الاجتماعي و لسرجاتو مصلحة الإحصاء: -11
 .تفـاقمات الددرجة مع الأطباء الدتعاقدين و الدستشفـماتخلمة انتعاقد: تتكفـل بكل الا -12
: تقوم على تطبمق الاتفـاقمة انقائمة مع اننقل انصحي و انوكانة و تسديد فواتيرى  في يمصلحة اننقل انصح -13

 .الآجال المحددة قابوبما
 ة:ابة مديرية المراقبة الطبيرابعا: ني
 طبي يقوم علمها طبم  الدعمول بها في انلجنة انتقنمة ذات انطابع ان تنرم  الدراقبة انطبمة و انتكفـل بتطبمق انقوابين

 ر.رئمسي مستشا
 ع.جز انطبمة انتي تقام مرة كل أسبو انقمام على لجنة انع 
  انتنسمق مع كل الأطباء الدستشارين نكل مراكز اندفع 
بول وانرفض تبعا نلحانة تبرير انعطل الدرضمة وانوصفـات انطبمة وتحديد درجة الدرض بانق الطبيب المستشار: -1

 .انصحمة نلمؤمن نو اجتماعما ووفقا نقوابين سارية الدفـعول في لرال انضمان الاجتماعي
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نلرأي انطبي وطل  انتسجمل انكتابي ات انطبمة نلمؤمن لذ  اجتماعما و تصنمف الدلفـ أمانة المراقبة الطبية: -2
الحضور في اجتماعات لجنة انعجز تعمل تحت تصرف انطبم  الدستشار ، بمائة من الدرض 100بسبة 

 .نتسلم  انقرارات الدتخذة نلمؤمن لذ  اجتماعما
 .: تبرير انوصفـات انطبمة الخاصة بالأسنان بانقبول أو انرفضطبيبة الأسنان -3
 تسلم  الأدويةالصيدلية: -4

اء وبرامج الدختصة و انتكفـل بالأرقام انتسلسلمة نلضمان الاجتماعي وبطاقات انشفـالآلي:نيابة مديرية الإعلام خامسا:
 .الحواسم  وانتكفـل بانشبكة الدعلوماتمة نلوكانة وىي الدصلحة انتقنمة نلصندوق

 :نيابة مديرية الإدارة والوسائل العامة سادسا:
  تسهر على حفـظ أرشمف  -انتكفـل بالدشاريع الخاصة بانصندوق وتدوينو في لرال انتأثمث ووسائل انتسمير

 .انصندوق ككل
 الدنقونةابة أملاك انصندوق انعقارية و صم تسهر على. 
 الحفـاظ على المحمط الدلائ  نلعمل 
 صلحة المستخدمينم -1

 تتكفـل بمراقبة الحضور انمومي نلعمال والدلفـات الدهنمة نكل عامل تابع نلصندوق. 
 المحافرة على لسطط تكوين الدستخدمين. 
 تسمير منازعات علاقات انعمل. 
 نكفـاءات و احتًام تنرم  انعمل تسمير انبمئة الدهنمة و تثمين ا 

 .تعمل على تسديد أجور انعمال في الآجال المحددة مصلحة الأجور: -2
 الحفـاظ على الأمن انداخلي في انوكانة وحماية عتاد انصندوق نتوفير الجو الدهني الآمن:مصلحة الأمن -3
 (:الالصازات، الأرشمف ،انتجهمزات ،حريرة، )لسزنالوسائل العامة -4
 صندوقضبط حاجمات ان 
   ىا.تنسق الصاز الاستثمارات وتتابع سير 
 توفر كافة نوازم انعمل نلعمال المحافرة على وسائل انعامة نلصندوق 
 ىذه اننمابة تنقس  إلى قسمين:نيابة مديرية المالية و التحصيل سابعا:
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ة نلحوالات وتدركز تتكفـل بانعملمات الدانمة والمحاسبة الخاصة بالدؤسسة من متابع نيابة المالية والمحاسبة: -1
 .لزاسبة الدؤسسة والدقاربات الدانمة

  ق.انتي يخضع لذا انصندو تقف على تحمين وثائق انتسمير الدالي و المحاسبي انضروري نعملمات الدراقبة الدانمة 
  تسهر على حسن تنفـمذ انعملمات الدانمة وضبطها وفق انقوابين وانتنرممات الدعمول بها 

 :عاتالمناز نيابة التحصيل و  -2
  ي.انضمان الاجتماعانقمام بتحصمل اشتًاكات الدستخدمين وانسهر على احتًام آجال استحقاقها طبقا نقابون 
 ترقم  كل مؤمن نو اجتماعما ومستخدم رق  تسجمل وطني. 
  متابعة الدنازعات الخاصة في لرال انضمان الاجتماعي واعتمادىا على مراقبي أرباب انعمل الدعتمدين انذين

 .ن عمل الدستخدمين وفق انقابون الدعمول بو في لرال انضمان الاجتماعييتابعو 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
لدنهج اندراسة الدمدابمة ومصادر جمع انبمابات، كذنك يعرض لرتمع وعمنة اندراسة،  توضمحايتناول ىذا الدبحث 

 أداتو. بالإضافة إلى ذنك يتضمن لظوذج اندراسة الدمدابمة ووصف
 المطلب الأول: منهج الدراسة ومصادر جمع البيانات

 أولا: منهج الدراسة
انقمادة انتحويلمة الدتغير الدستقل الدتمثل في  مسالعةالدتمثلة في انتعرف على مدى  اندراسة أىداف تحقمق أجل من

 والدنهج انوصفـي الدنهج داماستخ تم، الاجتماعي بانطارف على إدارة انتغمير انتنرممي بانصندوق انوطني نلضمان
 انتغمير انتنرمميوكذنك واقع  ،انقمادة انتحويلمةحمث تم إتباع الدنهج انوصفـي من أجل وصف واقع لشارسات  انتحلملي،

خلال  وأثر انقمادة انتحويلمة على انتغمير انتنرممي من لزل اندراسة، وتم إتباع الدنهج انتحلملي بهدف انتعرف على دور
 بات انتي تم جمعها.تحلمل انبما

 مصادر جمع البياناتثانيا:
 الدطلوبة والدعلومات انبمابات لجمع انبحثمة الأدوات من لرموعة توفر الدمدابمة اندراسة إلصاز عملمة تطلبت

 :يلي كما تصنمفـها يدكن وانتي
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 المصادر الثانوية:  -1
 مقالات، موسوعات، أبحاث، ،كت  من انسابقة واندراسات والأدبمات الدراجع لستلف تشمل وانتي

 ،انقمادة انتحويلمة وانتغمير انتنرممي بموضوعي انعلاقة ذات ،وغيرىا  ...تقارير ،مؤتدرات ملتقمات، ،مذكرات أطروحات
 صحمح بشكل الاستبمان أداة صماغة من انتمكن يت  حتى ،متغيرات اندراسة عن واضحة صورة تكوين بهدف
 اسة.اندر  مشكلة أبعاد لدختلف وشامل

 المصادر الأولية: -2
 تم الاستعابة بمجموعة من الأدوات في جمع الدعلومات انضرورية من الدمدان لزل اندراسة وذنك عن طريق استخدام:

  :الاستبيان 
 يوى ،الحصول على الدعلوماتخلالذا دوات انتي تدكن من الأمن أى   االاستبمان باعتبارىعلى أداة تم الاعتماد 
رة تتضمن لرموعة من الأسئلة الدكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت نلمبحوثين نلإجابة عنها عبارة عن استما

 وإرجاعها.
لرموعة من انفـقرات موزعة على  توقد تم إعداد الاستبمان بناءا على موضوع اندراسة ومتغيراتو، بحمث تضمن

على الدشرف ولرموعة عداد استبمان أولي، ثم عرضو بداية من إ لرموعة من المحاور نكل متغير من متغيرات اندراسة، وذنك
ملائمتو لدتطلبات اندراسة وتعديلو بعد ذنك، وتوزيعو على عمنة اندراسة لجمع من الأساتذة المحكمين نلتحقق من مدى 

 الدعلومات انلازمة.
 تم مراعاة أمرين أساسمين في تصمم  الاستبمان لعا:وقد

ة فقرات سهلة بسمطة وغير مركبة، مع اعتماد أسلوب الأسئلة الدغلقة نتسهمل انبساطة وانسهونة، وذنك عبر صماغ -
 مهمة الدبحوثين.

انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي بانقمادة انتحويلمة على انتغمير انتنرممي اثر  قدرة الاستبمان على تشخمص وقماس -
 تغير انتابع.ولاية انطارف عبر تحديد دقمق لدختلف أبعاد الدتغير الدستقل، والدب

 :المقابلة 
شخصمة نبعض الدبحوثين بهدف جمع انبمابات  بمقابلةالدعلومات بشكل مباشر، تم انقمام ى عل من أجل الحصول

 .وتسجمل ابطباعات تتضمن معلومات يفـمد تحلملها في تفـسير مشكلة اندراسة وانوصول إلى أبرز اننتائج
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مع معر  أفراد عمنة اندراسة بهدف توضمح فقرات الاستبمان  وىذا فضلا عن استخدام أسلوب الدقابلة انشخصمة
نضمان الإجابة اندقمقة عن الأسئلة انواردة فمو بررا لخصوصمة عمنة اندراسة انتي تنتمي نفـئة مرضى الدستشفـى، وىو ما 

 يعني عدم فه  جممع الأفراد نفـقرات الاستبمان بررا نتفـاوت الدستوى انتعلممي بمنه .
 لاتوالسج الوثائق 

 واستخدام علمهاتم الاطلاع  حمث انذكر، انسانفـة نلأدوات مكملة أداةاندراسة  ىذه في وانسجلات انوثائق تعتبر
 عملمة في وتوظمفـهاالدستشفـى لزل اندراسة  بعمنة الخاصة وغيرىا،...داخلمةرات بش تقارير، سجلات، وثائق، من توفر ما

 .انتحلمل
 حدود الدراسة ثالثا:
 ىذه اندراسة كما يلي: كابت حدود     

  :بولاية نلقمادة انتحويلمة وإدارة انتغمير انتنرممي عالجت اندراسة الدمدابمة انواقع انعملي الحدود المكانية
 .بولاي انطارف وذنك بانصندوق انوطني نلضمان الاجتماعيانطارف، 
 :0203 ماي 00إلى  مارس 02 تتمثل الحدود انزمنمة لذذه اندراسة في انفـتًة الدمتدة من الحدود الزمنية 
 من زبائن ومرضى الدؤسسة لزل  الدبحوثين من لرموعة أراء إلى الدمدابمة راسةاند ىذه تستند :البشرية الحدود

 اندراسة.

 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة
 مجتمع الدراسةأولا:
انصندوق انوطني نلضمان سة من راتمع اندراسة ىو جممع انعناصر ومفـردات اندراسة، ويتكون لرتمع اندلر     

 الاجتماعي بانطارف.

 عينة الدراسة  ثانيا:

 :أبرزىا أسباب نعدة وذنك انشامل الحصر أسلوب عن بدلا انعمنة أسلوب على داعتمالا تم
كبير   فعدد زبائن الدؤسسة الاستشفـائمة سةرااند لرتمع دراأف جممع اختبار استحانة وبانتالي اندراسة لرتمع وضخامة كبر -

 ؛جدا
 .الدتوافرة والإمكابات والجهد انوقت ضغوطات -
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وتم  استبمابا 36حمث تم توزيع سانفـة انذكر، من الإطارات والدوظفـين بالدؤسسة توزيع الاستبمان على عدد  تم فقد نذنك
 ، وفقا نلجدول انتالي:استبابات 6، مع ضماع 30 منها استًجاع

 لدراسة المطلب الثالث: المعالجة الإحصائية ل
 نموذج الدراسة -أولا

 من يتكون اننموذج الأدبمات، ومراجعة انسابقة اندراسات على بالاعتمادلظوذج  تم اقتًاح اندراسة أغراض نتحقمق
كما ىو مبين في انشكل ،انتغمير انترممي  في يتمثل انتابع والدتغيرانقمادة انتحويلمة  في يتمثل مستقل أحدلعا متغيرين
 :الدوالي

 (: نموذج الدراسة1-3رقم ) الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تينالدصدر: إعداد انطانب
  

 المتغير التابع المتغير المستقل

 القيادة التحويلية

 الاستثارة انفـكرية -

 انتحفـمز الالذامي -

 انتأثير انقائ  على انقدوة والدثال -

 الاىتمام بانفـرد -

 

 إدارة التغيير التنظيمي

ألعمة تطبمق انتغمير باننسبة -
 ةنلمؤسس

مستويات تطبمق انتغمير في -
 الدؤسسة

اسانم  تعامل إدارة الدؤسسة -
 مع مقاومة انتغمير
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 ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة
اننسخة  spssمن أجل الدعالجة الإحصائمة ننتائج الاستبمان تم الاعتماد على بربامج الحزمة الإحصائمة نلعلوم الاجتماعمة 

جمع انبمابات، ومن ثم فرزىا وترممزىا، ثم معالجتها باستخدام بعض الأسانم  الإحصائمة  ، وذنك بعد أن تدت عملمة26
 وىي:
  تم استخدامها من أجل تدثمل الخصائص انديدغرافمة :والأشكال البيانية التكرارات والنسب المئويةالجداول و

 وانشخصمة لأفراد عمنة اندراسة؛
 ( معامل ألفا كرونباخAlpha de cronbach :)عبر قماس درجة الاتساق  اندراسةن أجل قماس مدى ثبات م

 ؛نفـقرات الاستبمان ومتغيرات اندراسة ككل
  :نتحديد مستوى تطبمق انعبارات انواردة في الاستبمان ومؤشر نتًتم  الأبعاد حس  ألعمتها الوسط الحسابي

 ؛من وجهة برر أفراد عمنة اندراسة
  :؛رجة تشتت انقم  عن وسطها الحسابيتم استخدامو نبمان دالانحراف المعياري 
  معامل الارتباطPerson :ومعرفة درجة استخدم بغرض تحديد طبمعة انعلاقة بين الدتغير الدستقل والدتغير انتابع ،

 ارتباط فقرات كل لزور من لزاور الاستبمان؛
  اختبارT : ؛قماس معنوية علاقة الارتباط بين متغيرات اندراسةمن أجل 
 سةامن أجل قماس الأثر بين متغيرات اندر ي البسيط والمتعدد: الانحدار الخط 

 نعرض وتحلمل انبمابات المجمعة من الاستبمان. (:Excel)الانكتًوبمة  لعلى بربامج الجداو  تينبالإضافة إلى اعتماد انطانب

 أداة الدراسة وتحليل وصف ثالثا:

 إعداد الاستمارة -1
 سةرااند موضوع مع يتناس بما  ستبمانلاا تصمم تم  انسابقة تراساواند انبحث أدبمات على الاطلاع بعد

 انطارف. موظفـي انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي من الدكوبة انعمنةراد أف من انبمابات لجمع وذنك وأىدافها،
 وقد احتوى الاستبمان على ما يلي:

 وقد احتوى الاستبمان على مايلي:

 4وقد تضمن ىذا الجزء  )الدبحوثين )الدوظفـين بالأفراد الخاصة مة انشخصمةانبمابات انديدغراف شملالأول:   جزءال 
 وعدد سنوات الخبرة. ة،انوظمفـ انتعلممي، انسن، الدستوى أسئلة تتعلق بالجنس،
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 وفقرات الدتغير الدستقل لشثلا  أبعادبقماس  لزاور ومتغيري اندراسة، وىو في لزورين، شمل الأول شمل :جزء الثانيال

ىي الاستثارة انفـكرية، انتحفـمز الالذامي،  أبعاد  4فقرة موزعة على  16 وىي في بالدؤسسةالدطبقة  ادة انتحويلمةفي  انقم
 انتأثير انقائ  على انقدوة والدثال، الاىتمام بانفـرد

لى ثلاثة أبعاد فقرة موزع ع 12أما المحور انثاني فشمل قماس ابعاد وفقرات الدتغير انتابع إدارة انتغمير انتنرممي وىي في 
ألعمة تطبمق انتغمير باننسبة نلمؤسسة، مستويات تطبمق انتغمير في الدؤسسة، أسانم  تعامل إدارة الدؤسسة مع مقاومة ىي: 
 انتغمير.

 إذ، الاستبمانفـقرات ن الدبحوثين استجابة نقماس ''likerte scale'' الخماسي نمكرت مقماس استخدام تمكما 
 موافقتو درجة يحدد أن الدبحوث من يطل  حمث والاجتماعمة،بسابمة الإاندراسات  في شموعا ثرالأك الدقماس ىذا يعتبر
 على منها واحدا الدبحوث يختار حمث متدرجة،خمارات  خمسة من مكون الدقماس وىذا لزددة،خمارات  علىها عدممن 

 :أدباه الجدول في الدوضح اننحو

 سي (:درجات مقياس ليكرت الخما1-3الجدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 تينمن إعداد انطانب:الدصدر

 قياس صدق وثبات الاستمارة -2

 صدق أداة الدراسة  -2-1
اامس أي موضوع آخاار، أما دق الاسااتبمان استخدام عبارات وأسااائاالة تاااقااامس فاااعاااالا ما أعاااادت لأجلو ونااااياااعاناي ص

 .ثبات أداة اندراسة فإبو يعكس إمكابمة الحصول على بفـس اننتائج في حانة إعادة تطبمق اندراسة في بفـس انرروف
 الصدق الظاىري: -
 صلاحمة مدى إن انصدق انراىري أداة قماس غير إحصائمة إذ تشير إلى الدوافقة الدوضوعمة بين الخبراء من -

 الخبرة ذوي المحكمين من عرضها على لرموعة خلال من ذنك ويت  اندراسة، لأغراض اوملاءمته الإستمارة
انبحث، فت  عرضها على أساتذة ومسؤونين في الدؤسسة لزل اندراسة كما يوضحو  قمد بالدوضوع والدختصين

 . 12الملحق رقم 
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 قياس ثبات الاستبيان: -2-2
وىذا  ،انة تم إعادة توزيعو أكثر من مرة تحت بفـس انرروف وانشروطيقصد بثبات الاستبمان أبو يعطي بفـس اننتائج في ح

 ما يعني أن تكون اننتائج انتي يعطمها الاستبمان متقاربة إذا تم تكراره على عمنة اندراسة.
 Alphaمعامل أنفـا كروبباخ ) تم حساب، الاستبمانونغرض انتحقق من ثبات أداة اندراسة والاتساق انداخلي نفـقرات 

cronbach )وقد كابت اننتائج كما ىو مبين في الجدول انتالي: قوة الارتباط وانتماسك بين فقرات اننموذج، لدعرفة مدى 
 Alpha Cronbachاختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل  (:2-3)الجدول رقم 

 

 spss-26تين بالاعتماد على لسرجات بربامج الدصدر: من إعداد انطانب

وىي قممة كبيرة وأعلى من  2.062نلاستبمان، حمث بلغت  (Alpha cronbach)يوضح الجدول أعلاه معامل انثبات 
 ، وىذا ما يدل على صلاحمة أداة اندراسة وثبات لزاورىا وقوة تداسكها انداخلي.0.60معامل انقبول 

 :التوزيع الطبيعي اختبار-3
انبمابات تتبع أن  لإثبات -SmirnovOne-Sample Kolmogorovسمربوف-تم استخدام اختبار كولمجروف

 %.5أكبر من Sigانتوزيع انطبمعي، وتفـضي قاعدة انقرار بقبول أن انبمابات تتبع انتوزيع انطبمعي إذا كابت قممة 
 (K-S):اختبار التوزيع الطبيعي (3-3) جدول رقم

 مستوى المعنوية Statistiques الأبعاد

 0.000 0.240 المتغير المستقل

 0.000 0.254 المتغير التابع

 spss-25بالاعتماد على لسرجات بربامج  طانبتينالدصدر: من إعداد ان

ر من قممة صغنكل من الدتغيرين الدستقل وانتابع أSigمن خلال الجدول انسابق تشير اننتائج إلى أن مستوى الدعنوية 
 .تتبع انتوزيع انطبمعيلا ، وبانتالي فإن بمابات الدتغيرين 0005مستوى اندلانة 

 

  

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
 1.961 22 معامل ألفا كرونباخ الكلي



 دراسة ميدانية لأثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف :لثالثالفصل ا
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 لمتغيراتها الإحصائي التحليلالمبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة و  
خصصنا ىذا الدبحث نوصف عمنة اندراسة، وانتأكد من درجة صدق وثبات أداة انراسة الأساسمة الدتمثلة في 

اندراسة وفقا ندرجات سل   ةإجابات أفراد عمن اتجاىاتومدى ملاءمتها نغرض اندراسة، كما قمنا بتحلمل  ةالاستمار 
 .انواحدة نلعمنة Tوإختبار ستخدمنا الدتوسط الحسابي، الإلضراف الدعماري، االخماسي، فLikert  ليكارت

 المطلب الأول: وصف خصائص عينة الدراسة
 نعمنة اندراسة ننس  الدئوية الدتعلقة بالدتغيرات انديدغرافمةانتكرارات وا :(4-3)جدول رقم 

 

 .SPSSبالاعتماد على لسرجات بربامج انبتين من إعداد انط المصدر:
  

 %النسبة المئوية  التكرار البيان المتغير

س
 الجن

 56.66 17 ذكر
 43.33 13 أبثى

 السن

 16.66 05 سنة 35وأقل من  25ما بين 
 56.66 17 سنة 45وأقل من  35ما بين 

 26.66 08 سنة 45أكبر من 

 المستوى الدراسي

 13.33 04 ثابوي أو ما يعادلذا
 56.66 17 نمسابس
 16.66 05 ماستً
 13.3 04 مهندس

 -دراسات علما )ماجستير
 دكتوراه(

04 13.33 

 سنوات الخبرة

 16.66 05 سنوات 5أقل من 
 10وأقل من  05ما بين 

 سنوات
04 13.33 

 13.33 04 سنة 15وأقل من  10ما بين 
 56.66 17 سنة 15أكثر من 

 111 38 المجموع



 دراسة ميدانية لأثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف :لثالثالفصل ا
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 لبيانات الشخصية لأفراد العينة.لالمطلب الأول: التحليل الوصفي 
جنس تشير اننتائج انواردة في الجدول أعلاه أن أفراد عمنة اندراسة من ذوي  نسفمما يتعلق بالجالجنس:  -

 مفـردة من جنس أبثى 13مقابل  %56.66 بنسبةفردا أي  17انذكر احتلت الدرتبة الأولى با 
 في سنة( 45-35ت فئة )فئات وقد جاء ثلاث فقد توزعت عمنة اندراسة على انسنوفمما يخص  العمر: -

 .اندراسة %( من إجمالي عمنة56.66( مفـردة إحصائمة بنسبة )17الدرتبة الأولى إذ بلغ عدد ىذه انفـئة )
فئات، أربع توزعت على أن عمنة اندراسة يتضح من خلال الجدول وانشكل انسابقين  :المستوى التعليمي -

 .( مفـردة17%( أي ما يعادل )56.66الدرتبة الأولى بنسبة ) نمسابسفئة الدكوبة من  انثابمةاحتلت انفـئة 
 15اندراسة إلى أربعة فئات جاءت فئة فمما يخص متغير الخبرة الدهنمة توزعت عمنة عدد سنوات الخبرة:  -

 .(%56.66( مفـردة إحصائمة أي ما يعادل بسبة )17سنة فما فوق في الدرتبة الأولى )

 المطلب الثاني: وصف محاور الدراسة حسب إجابات عينة الدراسة

 القيادة التحويلية المحور الأولوصف فقرات أولا: 
لزل  ؤسسةابات أفراد عمنة اندراسة، وتحلملها حول مدى تبني وإىتمام الدويت  في ىذا الإطار تحديد إتجاىات إج      

 الحسابي، فقرة، وكذنك الدتوسط كل نبدائل الدئوية اننسبة على تحتوي انتانمة والجداول، بانقمادة انتحويلمةاندراسة 
 الإلضراف الدعماري ، والجدول انتالي يوضح اننتائج انتي توصلنا إنمها.
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 ستثارة الفكريةالابعد  البعد الأول: وصف فقرات .1
 ستثارة انفـكريةالابعد ت عمنة اندراسة فمما يخص فقرات يبين الجدول انتالي إجابا

 الاستثارة الفكريةنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  :(5-3)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انبتينانط من إعداد المصدر:
 

 الفقرات
 

ابي
حس

ط ال
وس

ال
 

ف 
حرا

الإن
ري

معيا
ال

ت  
اىا

إتج
جابة

الإ
 

1.  X1 3,77 0,62 مرتفـع 
2.  X2 4,47 0,57 مرتفـع 
3.  X3 4,80 0,55 مرتفـع 
4.  X4 3,93 1,31 مرتفـع 
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انصندوق انوطني نلضمان يتضح من خلال الجدول انسابق أن ىناك درجة موافقة عانمة من قبل جممع أفراد عمنة 
نفـقرات  3077و  4080تراوح  ، بمتوسط حسابي بالمؤسسة والاىتمام بو الاستثارة الفكريةبعد على وجود  لاجتماعيا

حمث احتلت انفـقرة انثانثة الدرتبة الأولى ضمن الألعمة لذذا انبعد من خلال  ، 1031و  0062ما بين وإلضراف  ىذ المحور 
رة الأولى الدرتبة الأخيرة، ىذا انتًتم  لا ينفـي درجة الدوافقة على  جممع قممة وسطها الحسابي الأكبر، بمنما احتلت انفـق

 انعباربات وانتي بانت ألعمة كبيرة باننسبة نعمنة اندراسة.
 انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي ببعد الاستثارة انفـكريةوبانتالي يوجد اىتمام من طرف أفراد مؤسسة 

 يز الالهاميتحفالبعد  :ثانيالبعد الوصف فقرات  .2
 انتحفـمز الالذامي بعدت عمنة اندراسة فمما يخص فقرات يبين الجدول انتالي إجابا

 التحفيز الالهامي بعدنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  :(6-3)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انبتينانطمن إعداد  المصدر:

انصندوق انوطني نلضمان يتضح من خلال الجدول انسابق أن ىناك درجة موافقة عانمة من قبل جممع أفراد عمنة 
نفـقرات  3090و  4053تراوح  ، بمتوسط حسابي لتحفيز الالهامي بالمؤسسة والاىتمام بوعلى وجود بعد ا الاجتماعي
حمث احتلت انفـقرة انسادسة الدرتبة الأولى ضمن الألعمة لذذا انبعد من خلال قممة وسطها الحسابي الأكبر، بمنما  ىذ المحور، 

الدوافقة على  جممع انعباربات وانتي بانت ألعمة كبيرة باننسبة  احتلت انفـقرة انسابعة الدرتبة الأخيرة، ىذا انتًتم  لا ينفـي درجة
 نعمنة اندراسة.

وبانتالي يوجد اىتمام من طرف أفراد مؤسسة انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي ببعد انتحفـمز الالذامي

 الفقرات
 

ابي
حس

ط ال
وس

ال
 

ف 
حرا

الإن
ري

معيا
ال

ت  
اىا

إتج
جابة

الإ
 

1.  X5 4,00 1,08 فـعمرت 
2.  X6 4,53 0,97 مرتفـع 
3.  X7 3,90 0,30 مرتفـع 
4.  X8 4,03 0,61 مرتفـع 
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 التأثير القائم على القدوة والمثال: الثالثالبعد وصف فقرات  .3
 انتأثير انقائ  على انقدوة والدثال بعدنة اندراسة فمما يخص فقرات يبين الجدول انتالي إجابات عم

 التأثير القائم على القدوة والمثال بعدنتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  :(7-3)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انبتينانطمن إعداد  المصدر:

 الفقرات
 

ابي
حس

ط ال
وس

ال
 

ف 
حرا

الإن
ري

معيا
ال

ت  
اىا

إتج
جابة

الإ
 

1.  X9 3,90 0,30 مرتفـع 
2.  X10 3,93 1,31 مرتفـع 
3.  X11 3,90 0,40 مرتفـع 
4.  X12 4,17 0,46 مرتفـع 
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انصندوق انوطني نلضمان يتضح من خلال الجدول انسابق أن ىناك درجة موافقة عانمة من قبل جممع أفراد عمنة 
و  4017تراوح  ، بمتوسط حسابي تأثير القائم على القدوة والمثال بالمؤسسة والاىتمام بوعلى وجود بعد ال الاجتماعي

حمث احتلت انفـقرة انثابمة عشر الدرتبة الأولى ضمن الألعمة لذذا انبعد من خلال قممة وسطها  نفـقرات ىذ المحور،  3090
تساوي قممة وسطها الحسابي مع انفـقرتين انتاسعة والحادية الحسابي الأكبر، بمنما احتلت انفـقرة انعاشرة الدرتبة الأخيرة، رغ  

 عشر، نكن لذا قممة الضراف معماري أكبر منهما.

وبانتالي يوجد اىتمام من طرف أفراد مؤسسة انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي ببعد انتأثير انقائ  على انقدوة 
 .والدثال
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 الاىتمام بالفرد الرابع: البعد وصف فقرات  .4
 لاىتمام بانفـردابعد يبين الجدول انتالي إجابات عمنة اندراسة فمما يخص فقرات 

 الاىتمام بالفردبعد نتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  :(8-3)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .SPSSعلى لسرجات بربامج  بالاعتماد انطانبتينمن إعداد  المصدر:
 
 

 الفقرات
 

ابي
حس

ط ال
وس

ال
 

ف 
حرا

الإن
ري

معيا
ال

 

إتج
ت 

اىا جابة
الإ

 

1.  X13 4,47 0,50 مرتفـع 
2.  X14 3,90 0,48 مرتفـع 
3.  X15 3,83 0,53 مرتفـع 
4.  X16 3,63 0,66 متوسط 
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انصندوق انوطني ة ىناك درجة موافقة عانمة من قبل جممع أفراد عمنيتضح من خلال الجدول انسابق أن 
 4047تراوح  ، بمتوسط حسابي على وجود بعد الاىتمام بالفرد بالمؤسسة والاىتمام بو نلضمان الاجتماعي

حمث احتلت انفـقرة انثانثة عشر الدرتبة الأولى ضمن الألعمة لذذا انبعد من خلال  نفـقرات ىذ المحور،  3063و 
ة انسادسة عشر الدرتبة الأخيرة، وىي انفـقرة انوحمدة انتي تقع قممة وسطها الحسابي الأكبر، بمنما احتلت انفـقر 

 ضمن المجال الدتوسط.
وبانتالي يوجد اىتمام من طرف أفراد مؤسسة انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي ببعد الاىتمام 

 بانفـرد والاىتمام بو
 الثاني: التغيير التنظيميالمحور وصف فقرات : ثانيا

يد إتجاىات إجابات أفراد عمنة اندراسة، وتحلملها حول مدى تبني وإىتمام ويت  في ىذا الإطار تحد
فقرة، وكذنك  كل نبدائل الدئوية اننسبة على تحتوي انتانمة والجداول، بانتغمير انتنرمميلزل اندراسة  ؤسسةالد

 .يوضح اننتائج انتي توصلنا إنمها ، والجدول انتالي الإلضراف الدعماري الحسابي، الدتوسط
 الاىتمام بالفردبعد نتائج التحليل الإحصائي لآراء عينة الدراسة حول  :(9-3)جدول رقم 

 الفقرات
 

ابي
حس

ط ال
وس

ال
 

ف 
حرا

الإن
ري

معيا
ال

 

جاه
الات

 

1.  Y1 3 ,77 0,56 مرتفـع 

2.  Y2 3,93 1,31 مرتفـع 

3.  Y3 3,73 0,58 مرتفـع 

4.  Y4 3,73 0,64 مرتفـع 

5.  Y5 3,90 048 مرتفـع 

6.  Y6 3,93 1,31 عمرتفـ 

7.  Y7 4,00 1,08 مرتفـع 

8.  Y8 4,53 0,97 مرتفـع 
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 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  بتينطانمن إعداد ان المصدر:
انصندوق انوطني نلضمان مع أفراد عمنة ىناك درجة موافقة عانمة من قبل جميتضح من خلال الجدول انسابق أن      

 نفـقرات ىذ المحور،  3073و  4073تراوح  ، بمتوسط حسابي بو محور التغيير التنظيمي على وجود  الاجتماعي
الدرتبة الأولى ضمن الألعمة لذذا انبعد من خلال قممة وسطها الحسابي الأكبر، بمنما احتلت  انتاسعةحمث احتلت انفـقرة 

 ، ونكن جممع انفـقرات جاءت ضمن المجال الدرتفـع أي أن  لذا ألعمة ضمن المحور.الدرتبة الأخيرةثة انثان انفـقرة 
 بمحور انتغمير انتنرممي.وبانتالي يوجد اىتمام من طرف أفراد مؤسسة انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي      

 المطلب الثالث: إختبار فرضيات الدراسة
انتنرممي  على انتغمير انقمادة انتحويلمة أثر حول اننرري، انقس  في قتًحالد اننموذج الدطل  ىذا في لطتبر

إستعنا بمجموعة من أسانم  الإحصاء  جل إختبار فرضمات اندراسةأمن و اندراسة،  فرضمات خلال إختبار من نلمؤسسة
الدؤسساتي، والاغتًاب الاتصال  لإختبار مسالعة تبني One Sample T .Testستخدام إختبار اب الإستدلالي، حمث قمنا

وإختبار أفراد انعمنة،  وذنك لإختبار انفـروق في إستجابات ANOVA Testوكذنك تم حساب إختبار  انتنرممي،
 وذنك كما يلي:لدعرفة تأثير الدتغيرات الدستقلة على الدتغير انتابع  الإلضدار الدتعدد

الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالقيادة م إىتماالمتعلقة بمدى أولا: إختبار الفرضية الرئيسية الأولى:      
 التحويلية
 ؛ بانقمادة انتحويلمة بانطارف مؤسسة انصندوق انوني نلضمان الاجتماعيتهت  : لا    الفرضية العدمية 
 ؛بانقمادة انتحويلمة بانطارف مؤسسة انصندوق انوني نلضمان الاجتماعيتهت  :   الفرضية البديلة 

 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005ية عند مستوى معنو 
  

9.  Y9 4,73 0,63 مرتفـع 

11.  Y10 4,46 0,50 مرتفـع 

11.  Y11 3,90 0,48 مرتفـع 

12.  Y12 3,83 0,53 مرتفـع 
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 للفرضية الرئيسية الأولى One Sample T .Testإختبار  :(11-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

الفرق بين 
 نالمتوسطي

 %95مستوى الثقة 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

المحور 
 لأولا

4036 0,40 21,104 29 0.000 1,36 1,23 1,49 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتينمن إعداد  المصدر:

 قد بلغ  لمةانقمادة انتحويتبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة لمحور 
، وىي أكبر من قممتها الجدونمة، ىذا ما  21,104المحسوبة قد بلغت  t، وحمث أن قممة0040وبإلضراف قدره  4036

كان  0,000يدفعنا إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة 
، وبانتالي رفض فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط الدرجح عتمدأي أقل من الدستوى الد 0005أقل من 

 دوق انوطني نلضمان الاجتماعي يهت  بمحور انقمادة انتحويلمة.انصن انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو فإن
طني للضمان الاجتماعي بالتغيير الصندوق الو إىتمام المتعلقة بمدى  : إختبار الفرضية الرئيسية الثانيةثانيا

 التنظيمي
 بانتغمير نولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  : لا    الفرضية العدمية

 ؛انتنرممي
 بانتغمير انتنرممينولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت   :  الفرضية البديلة 

 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005عند مستوى معنوية 
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 للفرضية الرئيسية الثانية One Sample T .Testإختبار  :(11-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95ستوى الثقة م
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

المحور 
 الثاني

4,40 0,41 21,296 29 0.000 1,40 1,26 1,53 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتين من إعداد المصدر:

 4040قد بلغ  تنرمميالاغتًاب انتبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة لمحور      

وىي أكبر من قممتها الجدونمة، ىذا ما يدفعنا   21,296المحسوبة قد بلغت t ، وحمث أن قممة0,41قدره  وبالضراف
كان أقل   0,000إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة 

، وبانتالي رفض فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط الدرجح لدعتمدأي أقل من الدستوى ا 0005من 
 الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي يهتم بالتغيير التنظيمي. وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو فإنانفـرضمة انصفـرية 

وطني للضمان الصندوق الة مؤسس اىتمام الفرضية المتعلقة بمدى اختبارالفرضية الفرعية الأولى:  .1
 بالاستثارة الفكرية الاجتماعي

 بالاستثارة لولاية الطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعيتهتم مؤسسة لا :    الفرضية العدمية
 ؛ الفكرية

 بالاستثارة نولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  لا :   الفرضية البديلة
 انفـكرية

 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005معنوية  عند مستوى
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 للفرضية الفرعية الأولى One Sample T .Testإختبار  :(12-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

الفرق بين 
 وسطينالمت

 %95مستوى الثقة 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

بعد الاستثارة 
 الفكرية

4,55 0,52 18,69 29 0.000 1,55 1,38 1,72 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتينمن إعداد  المصدر:

قد بلغ  ستثارة انفـكريةالانلبعد تبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة 
، وىي أكبر من قممتها الجدونمة، ىذا 18,69المحسوبة قد بلغت   t، وحمث أن قممة0052وبإلضراف قدره  4055

ما يدفعنا إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة 
فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط  لدستوى الدعتمدأي أقل من ا 0005كان أقل من  0,000
الصندوق للضمان الاجتماعي  ةمؤسس فإن، وبانتالي رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو الدرجح

 تهتم ببعد الاستثارة الفكرية.
الصندوق الوطني للضمان ة سمؤس اىتمام الفرضية المتعلقة بمدى اختبار: ثانيةالفرضية الفرعية ال .2

 بالتحفيز الالهامي الاجتماعي
 بانتحفـمز نولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  : لا    الفرضية العدمية

 الالذامي؛
 بانتحفـمز الالذامينولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  لا :   الفرضية البديلة 

 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005ند مستوى معنوية ع
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 للفرضية الفرعية الأولى One Sample T .Testإختبار  :(13-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

ق بين الفر 
 المتوسطين

 %95مستوى الثقة 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

التحفيز 
 الالهامي

4,40 0,55 16,06 29 0.000 1,40 1,22 1,58 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتينمن إعداد  المصدر:

 4,40قد بلغ  انتحفـمز الالذاميد نلبعتبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة 
، وىي أكبر من قممتها الجدونمة، ىذا ما 16,06المحسوبة قد بلغت   t، وحمث أن قممة0055قدره معماري وبإلضراف 

كان  0,000يدفعنا إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة 
، وبانتالي رفض فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط الدرجح أي أقل من الدستوى الدعتمد 0005أقل من 

 التحفيز الالهامي.مؤسسة الصندوق للضمان الاجتماعي تهتم ببعد  انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو فإن
الصندوق الوطني للضمان ة مؤسس اىتمام الفرضية المتعلقة بمدى اختبار: ثالثةالفرضية الفرعية ال .3

 التأثير القائم على القدوة والمثال الاجتماعي
 التأثير القائم نولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  : لا    الفرضية العدمية

 على القدوة والمثال
 التأثير القائم نولاية انطارف  جتماعيالصندوق الوطني للضمان الاة مؤسستهت  لا :   الفرضية البديلة

 على القدوة والمثال
 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005عند مستوى معنوية 
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 للفرضية الفرعية الأولى One Sample T .Testإختبار  :(14-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

ف الإنحرا
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95مستوى الثقة 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

التأثير القائم 
على القدوة 

 والمثال

4,38 0,58 15,05 29 0.000 1,38 1,20 1,57 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتينمن إعداد  المصدر:

 4,38قد بلغ  انتحفـمز الالذامينلبعد تبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة 
، وىي أكبر من قممتها الجدونمة، ىذا ما 15,05المحسوبة قد بلغت   t، وحمث أن قممة0058قدره معماري وبإلضراف 

كان  0,000يلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة يدفعنا إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبد
، وبانتالي رفض فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط الدرجح أي أقل من الدستوى الدعتمد 0005أقل من 

التأثير القائم على د مؤسسة الصندوق للضمان الاجتماعي تهتم ببع انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو فإن
 القدوة والمثال

الصندوق الوطني للضمان ة مؤسس اىتمام الفرضية المتعلقة بمدى اختبار: ثالثةالفرضية الفرعية ال .4
 التأثير القائم على القدوة والمثال الاجتماعي

 ير القائم التأثنولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  : لا    الفرضية العدمية
 على القدوة والمثال

 التأثير القائم نولاية انطارف  الصندوق الوطني للضمان الاجتماعية مؤسستهت  لا :   الفرضية البديلة
 على القدوة والمثال

 .Tمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا بحساب الدتوسط الحسابي وإختبار  0005عند مستوى معنوية 
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 للفرضية الفرعية الأولى One Sample T .Testإختبار  :(15-3)جدول رقم 
 3المتوسط المرجح=

 المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 tقيمة 
درجة 
الحرية 
ddI 

مستوى 
المعنوية 

Sig 

الفرق بين 
 المتوسطين

 %95مستوى الثقة 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

الاىتمام 
 بالفرد

4,45 0,46 19,74 29 0.000 1,45 1,30 1,60 

 .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انطانبتينمن إعداد  المصدر:

 4,45قد بلغ  انتحفـمز الالذامينلبعد تبين لسرجات الجدول أعلاه أن انوسط الحسابي لإجابات انعبارات الدكوبة 
ممتها الجدونمة، ىذا ما ، وىي أكبر من ق19,74المحسوبة قد بلغت   t، وحمث أن قممة0058قدره معماري  وبالضراف

كان  0,000يدفعنا إلى رفض انفـرضمة انصفـرية وقبول انفـرضمة انبديلة، وما يؤكد ىذه اننتمجة أن مستوى اندلانة المحسوبة 
، وبانتالي رفض فتوجد دلانة إحصائمة بين متوسط الإجابات والدتوسط الدرجح أي أقل من الدستوى الدعتمد 0005أقل من 

 الاىتمام بالفرد.مؤسسة الصندوق للضمان الاجتماعي تهتم ببعد  وقبول انفـرضمة انبديلة، ومنو فإن انفـرضمة انصفـرية
التغيير التنظيمي بمؤسسة  على لولاية الطارف القيادة التحويلية المتعلقة بأثر ثالثا: إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 

 الصندوق الضمان الاجتماعي.
 انصندوق  اىتمامبين % 5توجد علاقة ذات دلانة إحصائمة عند مستوى معنوية  لا:    الفرضية العدمية

 ؛بانقمادة انتحويلمة وانتغمير انتنرممي نولاية انطارف انوطني نلضمان الاجتماعي
 انصندوق انوطني  اىتمامبين % 5توجد علاقة ذات دلانة إحصائمة عند مستوى معنوية :   الفرضية البديلة

 ؛ماعي بولاية انطارف بانقمادة انتحويلمة وانتغمير انتنرممي  نلضمان الاجت
طي الخ الالضدار اختبار، الارتباط باختبارمن أجل فحص ىذه انفـرضمة قمنا  0005عند مستوى معنوية 

 ، ويدكن توضمح اننتائج من خلال الجدول انتالي:تحلمل انتباين واختبارانبسمط 
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 الدتعدد الالضدار اختباربتائج   :(16-3)جدول رقم 
 R    معامل الإرتباط

 R2  معامل انتحديد    
0,615 
0,378 

  = 0,05عند:                0,000مستوى الدعنوية =         F  =440947قممة 

 المتغير
 معاملات غير موحدة

معاملات 
 قيمة   موحدة

t 
مستوى 
 المعنوية

 
الخطأ 
 المعياري

Beta  

 بيتا

 0,006 2,933  0,570 1,673 تابثال

القيادة 
 التحويلية

0,625 0,130 0,615 4,805 00000 

 انتغمير انتنرممي  المتغير التابع:         .SPSSبالإعتماد على لسرجات بربامج  انبتينمن إعداد انط المصدر:

قبونة لأنها تحقق م ةوىي قمم 00000الاتصال الدؤسساتي انقممة نلمتغير الدستقل  الدعنويةبلغ مستوى 
في تفـسير الدتغير  الدتغير اانفـرضمة انبديلة، الأمر انذي يدل على معنويتها إحصائما وىو ما يشير إلى ألعمة ىذ
توجد علاقة ذات دلانة انتابع، ولشا سبق من انتحلمل يدكننا من قبول انفـرضمة انبديلة انتي تنص على أبو 

معادنة الإلضدار   تكون، وبانتالي  انتحويلمة وانتغمير انتنرممي انقمادةبين % 5إحصائمة عند مستوى دلانة 
 كانتالي:

 1,625+  القيادة التحويلية 6151, = التغيير التنظيمي
 
 



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لأثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف
 

 

 الفصل الثاني خلاصة
تطرقنا في ىذا وقد ، انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعيمن خلال ىذا انفـصل وضحنا صورة عامة لدؤسسة 

انتي مرت بها إضافة إلى شرح لستلف مهام ىمكلها انتنرممي، ثم تطرقنا  وىمكلها انتنرمميؤسسة بالد انتعريفانفـصل إلى 
عرض تفـصملي نطريقة ومنهجمة ىذا انفـصل انتطبمقي من إجراءات، أدوات، أسانم ، لرتمع، عمنة، ولظوذج ىذه إلى 

ه أداة رئمسة لجمع انبمابات حمث تضمن ثلاث ونقد اعتمدبا في ىذه اندراسة على الاستبمان باعتبار  اندراسة الدمدابمة،
 انقمادة انتحويلمة وانتغمير انتنرمميلزاور متمثلة في انبمابات انشخصمة، 

قات انتأثير بين لستلف لاعمن  نمختت  ىذا انفـصل انتطبمقي باختبار لستلف فرضمات اندراسة الدمدابمة عبر انتأكد
 على ما يدور فعلما في اننررية فـاىم الدلستلف  لإسقاطبمحاونة بكون قد قمنا ك وبذن وانتغمير انتنرممي، انقمادة انتحويلمة

الدهمة انتي فمما نو تم  الاقتًاحات، بغمة انوصول إلى أبرز اننتائج وتقديم بعض انصندوق انوطني نلضمان الاجتماعي
انتغمير انتأثير على في  اوتعزيز دورى ؤسساتفي الد انقمادة انتحويلمةتجسمدىا ممدابما فإن ذنك سمساى  حتما في تطوير 

 انتنرممي.
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عد قيادة التحويلية أحد العوامل الرئيسية في إدارة التغينً التنظيمي. إنها الدفتاح الذي يساىم في نجاح عملية التغينً ت     
توجيو وإلذام الفرق والأفراد والدوظفنٌ خلال وتحقيق النتائج الدرجوة في الدؤسسات والدنظمات. تهدف قيادة التحويلية إلى 

 .فترات التغينً والتحول الذيكلي
تتميز قيادة التحويلية بالقدرة على التفكنً الدبتكر والإبداع في تطوير رؤية واضحة للتغينً وتوجيو الخطوات الدناسبة      

تويات في الدنظمة، حيث يتوقع منهم أن يتبنوا لتحقيقها. تعتبر القيادة التحويلية مسؤولية الددراء والقادة على جميع الدس
 .مبادرات التغينً ويقودوا فرقهم في الانتقال إلى الدستقبل الدرجو

تتضمن مهارات قيادة التحويلية القدرة على التواصل الفعال وبناء الثقة وتحفيز الفرق. يجب على القادة أن يكونوا      
إنهم يعملون على تحفيز الدوظفنٌ وتمكينهم من الدشاركة الفعالة في عملية قدوة ويظهروا التصميم والعزم لتحقيق التغينً. 

 .التغينً، ويوفرون الدعم والتوجيو للفرق أثناء الدرحلة الانتقالية
انب ذلك، فإن قيادة التحويلية تشمل القدرة على التعامل مع الدقاومة للتغينً. فعندما يتم تطبيق تغينً في الدنظمة، بج     

ادة مقاومة من بعض الأفراد أو الأقسام التي تشعر بالتوتر أو القلق تجاه التغينً. ينبغي على القادة أن يكونوا قد يواجو الق
قادرين على التفاعل مع ىذه الدقاومة بشكل إيجابي وإدارتها بطرق فعالة، سواء من خلال الشرح والتوضيح للفوائد الدتوقعة 

 .تدريب اللازم للموظفنٌمن التغينً، أو من خلال توفنً الدعم وال
بشكل عام، تعد قيادة التحويلية أداة قوية في إدارة التغينً التنظيمي، حيث تسهم في توجيو الدؤسسات نحو النجاح      

 .والتطور الدستدام
 

ة للحقائق و خاصة بالنسب الحياة الآن تجري بأسرع ما يكون أن  ىذه الدراسة تبنٌ ما تقدم في من خلال
ع ىذه يتكيف ميحتاج الأمر إلى نوع مختلف من البشر من طبيعة أخرى يستطيع أن الدعارف والأساليب والاختراعات، و 

الدواقع التي لم يكن و  أبدا، يحتاج الأمر إلى بشر تعلموا ألا ينزعجوا لتواتر التغنًات في موقفالحياة التي تتغنً دائما و 
يبقى، أما المجتمع مثل ىؤلاء الناس ىو الذي يعيش و  يتوقعونها إطلاقا أو يخطروا بها، فالمجتمع الذي  يستطيع أن يخرج

 فسوف يفنى ويدوت. لا يستطيع ذلك الذي

 إجراءعن طريق  لتنظيميوإدارة التغينً ا حويليةالقيادة التبنٌ  تأثنًال إبراز إلىومن ىذا الدنطلق ىدفت ىذه الدراسة 
 .للصندوق الوطني للضمان الاجتماعيدراسة ميدانية 

 :نتائج الدراسة .1
 يدكن حصر أىم نتائج الدراسة فيما يلي:

  حويلية؛مؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف بالقيادة التتهتم 
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  ؛بالتغينً التنظيميمؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف تهتم 
  ؛بالاستثارة الفكريةمؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف تهتم 
  ؛بالتحفيز الالذاميمؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف تهتم 
  ؛القائم على القدوة والدثالبالتأثنً مؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف تهتم 
  مان الاجتماعي بولاية الطارف.ضأثر للقيادة التحويلية على التغينً التنظيمي بالصندوق الوطني لليوجد 

 ة:اقتراحات الدراس .2
  أكثر بموضوع القيادة التحويلية في الدؤسسة لأنها من أىم الدفاىيم القيادية حاثة؛الاىتمام 
  القائد التحويلي  أن يوضح للعاملنٌ الأىداف وأن يوضح لذم الدستقبل في صورة واضحة؛على 
  ديدة للتعامل مع الدشكلات؛العاملنٌ بطرق ج تزويدقدرة القادة على تعزيز 
 نو سيساىم في انجتح إدارة التغينً التنظيمي.القادة الإدارينٌ التركيز على التأثنً الدثالي لأ على 
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 الملاحق

 

 



: الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بالطارف30-30شكل   

 
 

 المدير

 الأمانة

نيابة مديرية التحصيل  نيابة مديرية الاعلام الآلي
 والمالية

نيابة مديرية الإدارة العامة 
 والمستخدمين

 نيابة مديرية المراقبة الطبية نيابة مديرية الأداءات

 طبيب رئيسي مستشار

 طبيب مستشار
 أمانة المراقبة الطبية

 طبيبة أسنان

 صيدلية الوكالة

مركز الدفع 
المنح العائلية 
خلية الاصغاء 
خلية التحويل 
خلية الشفاء 
مصلحة الوقاية 
مصلحة الانتساب 
مصلحة المنازعات 
مصلحة الريع 
 الأرشيف والاحصاءمصلحة 
خلية التعاقد 
مصلحة النقل الصحي 
 مصلحة التعاقدية

 والمستشفيات

المديرية الفرعية 
 للمستخدمين والتكوين

الوسائل 
 مصلحة العامة

 الامن

مصلحة 
 الأجور

التجهيزات 
الانجازات 
الحظيرة 
المخزن 
الأرشيف 
مكتب الإحصاء 

المنازعات  المالية
 وأرباب العمل

 الاشتراكات

 الحوالات 
الميزانية 
المقاربة 
Ventilation 

centralisation 

مصلحة  الترقيم ةمصلح
 التحصيل



COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫1Q‎‫2Q‎‫3Q‎‫4.(‫,‫,‫,‫=‫الاستثارة‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫5Q‎‫6Q‎‫7Q‎‫8.(‫,‫,‫,‫=‫ألتحفيز‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫9Q‎‫10Q‎‫11Q‎‫12.(‫,‫,‫,‫=‫القدوة‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫13Q‎‫14Q‎‫15Q‎‫16.(‫,‫,‫,‫=‫الاهتمام‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏ دةالقيا‫ MIN(Q‎‫1Q‎‫2Q‎‫3Q‎‫4Q‎‫5Q‎‫6Q‎‫7Q‎‫8Q‎‫9Q‎‫10Q‎‫11Q‎‫12Q‎‫13Q‎‫14Q‎‫15Q‎‫16,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫=‫‫
). 

EXECUTE. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q‎‫1Q‎‫2Q‎‫3Q‎‫4Q‎‫5Q‎‫6Q‎‫7Q‎‫8Q‎‫9Q‎‫10Q‎‫11Q‎‫12Q‎‫13Q‎‫14Q‎‫15Q‎‫16Q‎‫17Q‎‫18 ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫‫ 

Q‎‫19Q‎‫20Q‎‫21Q‎‫22Q‎‫23Q‎‫24 ‫ ‫ ‫ ‫ ‫‫ 

    Q‎‫25Q‎‫26Q‎‫27Q‎‫28 ‫ ‫ ‫‫ 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 11-JUN-2023 08:57:08 

Commentaires  

Entrée Jeu de données actif Jeu_de_données4 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

70 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations 

dotées de données valides 

pour toutes les variables 

dans la procédure. 



Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 

Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 

Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 

Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 

Q23 Q24 

    Q25 Q26 Q27 Q28 

  /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 42,9 

Exclue
a
 40 57,1 

Total 70 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,807 28 

 
COMPUTE ‏ ألتغيير_تطبيق_أهميت‫ MIN(Q‎‫17Q‎‫18Q‎‫19Q‎‫20.(‫,‫,‫,‫=‫ 
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫21Q‎‫22Q‎‫23Q‎‫24.(‫,‫,‫,‫=‫المستوياث‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫25Q‎‫26Q‎‫27Q‎‫28.(‫,‫,‫,‫=‫الاساليب‫
EXECUTE. 

COMPUTE ‏  MIN(Q‎‫17Q‎‫18Q‎‫19Q‎‫20Q‎‫21Q‎‫22Q‎‫23Q‎‫24Q‎‫25Q‎‫26Q‎‫27Q‎‫28.(‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫,‫=‫التغيير‫
EXECUTE. 



CORRELATIONS 

  /VARIABLES=‏ ‏‏‫الاستثارة‫ ‏‏‫ألتحفيز‫ ‏‏‫القدوة‫ ‏‏‫الاهتمام‫ ‏‏‫القيادة‫ ألتغيير_تطبيق_أهميت‫ ‏‫

‏ ‏‏‫المستوياث‫  ‫الاساليب‫

‏      ‫التغيير‫
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 11-JUN-2023 09:00:40 

Commentaires  

Entrée Jeu de données actif Jeu_de_données4 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

70 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 

Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES=  ألتحفيز الاستثارة

 القيادة الاهتمام القدوة

الاساليب المستويات ألتغيير_تطبيق_أهمية  

 التغيير    

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,16 

 



 

Corrélations 

 القيادة الاهتمام القدوة ألتحفيز الاستثارة 

Corrélation de Pearson 1 ,499 الاستثارة
**
 ,860

**
 -,059 ,604

**
 

Sig. (bilatérale)  ,005 ,000 ,756 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,499 ألتحفيز
**
 1 ,418

*
 -,067 ,704

**
 

Sig. (bilatérale) ,005  ,021 ,723 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,860 القدوة
**
 ,418

*
 1 ,164 ,647

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,021  ,388 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 Corrélation de Pearson -,059 -,067 ,164 1 ,361 الاهتمام

Sig. (bilatérale) ,756 ,723 ,388  ,050 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,604 القيادة
**
 ,704

**
 ,647

**
 ,361 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,050  

N 30 30 30 30 30 

ألتغيير_تطبيق_أهمية  Corrélation de Pearson ,697
**
 ,358 ,726

**
 ,178 ,495

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,052 ,000 ,346 ,005 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,626 المستويات
**
 ,772

**
 ,655

**
 ,075 ,736

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,695 ,000 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,081 ,273 ,179 ,638 الاساليب
**
 ,307 

Sig. (bilatérale) ,671 ,145 ,345 ,000 ,099 

N 30 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,526 التغيير
**
 ,547

**
 ,572

**
 ,117 ,599

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,002 ,001 ,537 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

ألتغيير_تطبيق_أهمية   التغيير الاساليب المستويات 

Corrélation de Pearson ,697 الاستثارة
**
 ,626

**
 ,081 ,526

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,671 ,003 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,358 ,772 ألتحفيز
**
 ,273 ,547

**
 

Sig. (bilatérale) ,052 ,000 ,145 ,002 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,726 القدوة
**
 ,655

**
 ,179 ,572

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,345 ,001 



N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,178 ,075 ,638 الاهتمام
**
 ,117 

Sig. (bilatérale) ,346 ,695 ,000 ,537 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,495 القيادة
**
 ,736

**
 ,307 ,599

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,099 ,000 

N 30 30 30 30 

ألتغيير_تطبيق_أهمية  Corrélation de Pearson 1 ,617
**
 ,348 ,858

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,060 ,000 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,617 المستويات
**
 1 ,362

*
 ,792

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,049 ,000 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,348 ,362 الاساليب
*
 1 ,362

*
 

Sig. (bilatérale) ,060 ,049  ,049 

N 30 30 30 30 

Corrélation de Pearson ,858 التغيير
**
 ,792

**
 ,362

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,049  

N 30 30 30 30 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 



Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 

Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES=  ألتحفيز الاستثارة

 القيادة الاهتمام القدوة

الاساليب المستويات ألتغيير_تطبيق_أهمية  

الاستبيان التغيير      

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,08 

Temps écoulé 00:00:00,35 

 
FREQUENCIES VARIABLES=Q‎‫1Q‎‫2Q‎‫3Q‎‫4Q‎‫5Q‎‫6Q‎‫7Q‎‫8Q‎‫9Q‎‫10Q‎‫11Q‎‫12Q‎‫13Q‎‫14Q‎‫15Q‎ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫‫

16Q‎‫17Q‎‫18Q‎‫19Q‎‫20Q‎‫21 ‫ ‫ ‫ ‫ ‫‫ 

    Q‎‫22Q‎‫23Q‎‫24Q‎‫25Q‎‫26Q‎‫27Q‎‫28‏ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‫ ‏‏‫الاستثارة‫ ‏‏‫ألتحفيز‫ ‏‏‫القدوة‫ مالاهتما‫ ‏‏‫ ‏‫القيادة‫

‏ ألتغيير_تطبيق_أهميت‫ ‏‏‫  ‫المستوياث‫

‏     ‏‏‫الاساليب‫  ‫التغيير‫
  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
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Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 

Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 

Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 

Q18 Q19 Q20 Q21 

    Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 

Q27 Q28 القدوة ألتحفيز ارةالاستث 

 ألتغيير_تطبيق_أهمية القيادة الاهتمام

 المستويات

التغيير الاساليب      

  /STATISTICS=STDDEV 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,06 

Temps écoulé 00:00:00,09 

 

 

Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 40 40 40 40 40 40 40 

Moyenne 3,77 4,47 4,80 3,93 4,00 4,53 3,90 

Ecart type ,626 ,571 ,551 1,311 1,083 ,973 ,305 

 

Statistiques 

 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 40 40 40 40 40 40 40 

Moyenne 4,03 3,90 3,93 3,90 4,17 4,47 3,90 

Ecart type ,615 ,305 1,311 ,403 ,461 ,507 ,481 

 

Statistiques 

 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 



Manquant 40 40 40 40 40 40 40 

Moyenne 3,83 3,63 3,77 3,93 3,73 3,73 3,90 

Ecart type ,531 ,669 ,568 1,311 ,583 ,640 ,481 

 

Statistiques 

 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 

N Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquant 40 40 40 40 40 40 40 

Moyenne 3,9333 4,0000 4,5333 4,7333 4,4667 3,9000 3,8333 

Ecart type 1,31131 1,08278 ,97320 ,63968 ,50742 ,48066 ,53067 

 

Statistiques 

ألتغيير_تطبيق_أهمية القيادة الاهتمام القدوة ألتحفيز الاستثارة   

N Valide 30 30 30 30 30 30 

Manquant 40 40 40 40 40 40 

Moyenne 3,3667 3,2333 3,3333 3,5000 2,6000 3,1000 

Ecart type 1,06620 ,93526 1,02833 ,82001 ,93218 1,06188 

 

Statistiques 

 التغيير الاساليب المستويات 

N Valide 30 30 30 

Manquant 40 40 40 

Moyenne 3,2000 3,7667 2,8667 

Ecart type 1,12648 ,62606 1,07425 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

Q1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  2 2,9 6,7 6,7 

 20,0 13,3 5,7 4 محايد

 96,7 76,7 32,9 23 موافق

تماما موافق  1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   



 

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 1,4 1 محايد 

 50,0 46,7 20,0 14 موافق

تماما موافق  15 21,4 50,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 2,9 2 محايد 

 13,3 6,7 2,9 2 موافق

تماما موافق  26 37,1 86,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تماما موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

موافق غير  2 2,9 6,7 16,7 

 23,3 6,7 2,9 2 محايد

 56,7 33,3 14,3 10 موافق

تماما موافق  13 18,6 43,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide تماما موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

موافق غير  3 4,3 10,0 13,3 

 20,0 6,7 2,9 2 محايد

 63,3 43,3 18,6 13 موافق

تماما موافق  11 15,7 36,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

 13,3 3,3 1,4 1 محايد

 23,3 10,0 4,3 3 موافق

تماما موافق  23 32,9 76,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 4,3 3 محايد 

 100,0 90,0 38,6 27 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 10,0 6,7 2,9 2 محايد

 83,3 73,3 31,4 22 موافق

تماما موافق  5 7,1 16,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  



Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 4,3 3 محايد 

 100,0 90,0 38,6 27 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تماما موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

موافق غير  2 2,9 6,7 16,7 

 23,3 6,7 2,9 2 محايد

 56,7 33,3 14,3 10 موافق

تماما موافق  13 18,6 43,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 6,7 3,3 1,4 1 محايد

 100,0 93,3 40,0 28 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q12 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 1,4 1 محايد 

 80,0 76,7 32,9 23 موافق

تماما موافق  6 8,6 20,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,3 53,3 22,9 16 موافق 

تماما موافق  14 20,0 46,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 10,0 6,7 2,9 2 محايد

 96,7 86,7 37,1 26 موافق

تماما موافق  1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  2 2,9 6,7 6,7 

 10,0 3,3 1,4 1 محايد

 100,0 90,0 38,6 27 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   



Total 70 100,0   

 

 

Q16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

 26,7 16,7 7,1 5 محايد

 100,0 73,3 31,4 22 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  2 2,9 6,7 6,7 

 16,7 10,0 4,3 3 محايد

 100,0 83,3 35,7 25 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تماما موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

موافق غير  2 2,9 6,7 16,7 

 23,3 6,7 2,9 2 محايد

 56,7 33,3 14,3 10 موافق

تماما موافق  13 18,6 43,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q19 



 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  2 2,9 6,7 6,7 

 20,0 13,3 5,7 4 محايد

 100,0 80,0 34,3 24 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q20 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

 16,7 6,7 2,9 2 محايد

 100,0 83,3 35,7 25 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q21 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 10,0 6,7 2,9 2 محايد

 96,7 86,7 37,1 26 موافق

تماما موافق  1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q22 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تماما موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

موافق غير  2 2,9 6,7 16,7 

 23,3 6,7 2,9 2 محايد

 56,7 33,3 14,3 10 موافق



تماما موافق  13 18,6 43,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q23 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تماما موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

موافق غير  3 4,3 10,0 13,3 

 20,0 6,7 2,9 2 محايد

 63,3 43,3 18,6 13 موافق

تماما موافق  11 15,7 36,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q24 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  3 4,3 10,0 10,0 

 13,3 3,3 1,4 1 محايد

 23,3 10,0 4,3 3 موافق

تماما موافق  23 32,9 76,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q25 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 20,0 16,7 7,1 5 موافق

تماما موافق  24 34,3 80,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   



 

 

Q26 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,3 53,3 22,9 16 موافق 

تماما موافق  14 20,0 46,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q27 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  1 1,4 3,3 3,3 

 10,0 6,7 2,9 2 محايد

 96,7 86,7 37,1 26 موافق

تماما موافق  1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

Q28 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide موافق غير  2 2,9 6,7 6,7 

 10,0 3,3 1,4 1 محايد

 100,0 90,0 38,6 27 موافق

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 الاستثارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 3 4,3 10,0 20,0 



3,00 5 7,1 16,7 36,7 

4,00 18 25,7 60,0 96,7 

5,00 1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 ألتحفيز

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 1 1,4 3,3 3,3 

2,00 7 10,0 23,3 26,7 

3,00 6 8,6 20,0 46,7 

4,00 16 22,9 53,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 القدوة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 3 4,3 10,0 20,0 

3,00 5 7,1 16,7 36,7 

4,00 19 27,1 63,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 الاهتمام

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,00 6 8,6 20,0 20,0 

3,00 3 4,3 10,0 30,0 

4,00 21 30,0 70,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   



Total 70 100,0   

 

 

 القيادة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 12 17,1 40,0 50,0 

3,00 9 12,9 30,0 80,0 

4,00 6 8,6 20,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

ألتغيير_تطبيق_أهمية  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 6 8,6 20,0 30,0 

3,00 6 8,6 20,0 50,0 

4,00 15 21,4 50,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 المستويات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 6 8,6 20,0 30,0 

3,00 4 5,7 13,3 43,3 

4,00 16 22,9 53,3 96,7 

5,00 1 1,4 3,3 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 



 

 الاساليب

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,00 3 4,3 10,0 10,0 

3,00 1 1,4 3,3 13,3 

4,00 26 37,1 86,7 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 

 

 التغيير

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 3 4,3 10,0 10,0 

2,00 10 14,3 33,3 43,3 

3,00 5 7,1 16,7 60,0 

4,00 12 17,1 40,0 100,0 

Total 30 42,9 100,0  

Manquant Système 40 57,1   

Total 70 100,0   

 
NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)=‏ ‏‏‫الاستثارة‫ ‏‏‫ألتحفيز‫ ‏‏‫القدوة‫ ‏‏‫الاهتمام‫ ‏‏‫القيادة‫ ألتغيير_تطبيق_أهميت‫ ‏‫

‏ ‏‏‫المستوياث‫  ‫الاساليب‫

‏      ‫التغيير‫
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 
Tests non paramétriques 
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Commentaires  

Entrée Jeu de données actif Jeu_de_données4 

Filtre <sans> 



Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

70 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques pour chaque 

test sont basées sur toutes 

les observations dotées de 

données valides pour les 

variables utilisées dans le 

test. 

Syntaxe NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)=  الاستثارة

 القيادة الاهتمام القدوة ألتحفيز

الاساليب المستويات ألتغيير_تطبيق_أهمية  

 التغيير    

  /MISSING ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,04 

Nombre d'observations 

autorisées
a
 

262144 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail. 

 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 القيادة الاهتمام القدوة ألتحفيز الاستثارة 

N 30 30 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,3667 3,2333 3,3333 3,5000 2,6000 

Ecart type 1,06620 ,93526 1,02833 ,82001 ,93218 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,357 ,327 ,375 ,429 ,240 

Positif ,243 ,206 ,258 ,271 ,240 

Négatif -,357 -,327 -,375 -,429 -,166 

Statistiques de test ,357 ,327 ,375 ,429 ,240 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000
c
 ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

ألتغيير_تطبيق_أهمية   التغيير الاساليب المستويات 

N 30 30 30 30 



Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,1000 3,2000 3,7667 2,8667 

Ecart type 1,06188 1,12648 ,62606 1,07425 

Différences les plus extrêmes Absolue ,302 ,328 ,512 ,254 

Positif ,198 ,205 ,355 ,223 

Négatif -,302 -,328 -,512 -,254 

Statistiques de test ,302 ,328 ,512 ,254 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000
c
 ,000

c
 ,000

c
 ,000

c
 

 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 
 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\Sans 

titre4.sav' 

  /COMPRESSED. 

 

 
GET 

  FILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\nada\spss.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données6 WINDOW=FRONT. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données1. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données1. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\fini\sara\SARA 

SPSS.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données6. 

DATASET CLOSE Jeu_de_données1. 

 

 
DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

DATASET CLOSE Jeu_de_données1. 

 

 
GET 

  FILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\nada\spss.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 

GET 

  FILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données2 WINDOW=FRONT. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 



 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE Jeu_de_données2. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\HP\Desktop\mohamed amine\spss\2023\khouloud\khoumloud 

version 9.sav' 

  /COMPRESSED. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 y1 y2 y3 

y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10 

    y11 y12 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

 
Fiabilité 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 15-JUN-2023 11:19:20 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\HP\Desktop\moham

ed 

amine\spss\2023\khouloud\k

houmloud version 9.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données2 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

30 

Entrée de la matrice  



Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations 

dotées de données valides 

pour toutes les variables 

dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 

X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 

X12 X13 X14 X15 X16 y1 y2 

y3 y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10 

    y11 y12 

  /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,34 

 
 

[Jeu_de_données2] C:\Users\HP\Desktop\mohamed 

amine\spss\2023\khouloud\khoumloud version 9.sav 

 

 

 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,960 28 

 


