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بفضله  عليّ  شكري العظيم للخالق الكريم الذي منّ  بُ هِ سْ أُ 

  وأرجو أن يتقبل عملي خالصا لوجهه الكريم 
، عبد اللطيف مصيطفى د.الشكر موصول إلى مشرفي أ

بملاحظاته الذي تابع أجزاء هذه الدراسة ولم يبخل علي 
 مة القي  

كري العظيم إلى كل من أسهم في هذه الدراسة ولو شُ 
سيير جامعة غرداية، ة أساتذة قسم علوم التّ صيحة خاصّ بالنّ 

راسة في قسم الدكتوراه تخصص إدارة تسيير وزملاء الدّ 
 منظمات
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  الملخص
التغيير من وجهة نظر هيئة  لقيادة التحويلية في تفعيل إدارةدور أسلوب ابحث هذه الدراسة  تناولنا في

الدراسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير ومحاولة الإلمام بكل الهدف تناولت  ذلكتحقيق ولامعة غرداية، بجالتدريس 
دراسة الحالة لمعالجة إشكالية  أسلوبالمتعلقة بالمتغيرين، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي و الجوانب 

تضمن في محاوره متغيرات متعلقة بأبعاد القيادة التحويلية وكذا أبعاد إدارة الذي الموضوع، وتم تصميم الاستبيان 
البالغ عددهم  ت في جامعة غردايةات السّ دائمين للكليالساتذة الأن مجتمع الدراسة من تكوّ  التغيير، حيث

  .أستاذ) 200(، اختيرت منهم عينة عشوائية تكونت من  2019سنة  اأستاذ )430(
توصلت الدراسة إلى أنه يوجد مستوى مقبول من واقع تطبيق القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة 

امعة غرداية والذي جاء بدرجة متوسطة من قبل أفراد عينة الدراسة، كما أن واقع تطبيق إدارة التغيير بجالتدريس 
من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جاء بدرجة متوسطة، وكذا أثبتت نتائج الدراسة أنه 

  .امعة غردايةبجر هيئة التدريس يوجد علاقة بين أبعاد القيادة التحويلية وإدارة التغيير من وجهة نظ
  .، جامعة غردايةلهامي، تغيير تكنولوجيادافع إإدارة تغيير، قيادة تحويلية، تأثير مثالي، : الكلمات المفتاحية
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Abstract 
on this study, we discussed the role of transformational leadership style in 
activating change management from the faculty point of view at the University 
of Ghardaia, and to achieve that goal, the study dealt with transformational 
leadership and change management and an attempt to gain familiarity with all 
aspects related to the two variables. The study used the descriptive approach and 
the case study method to address the problematic of the topic. The design of the 
questionnaire, which included in its axes variables related to the dimensions of 
transformational leadership as well as the dimensions of change management, 
where the study population consisted of the permanent professors of the six 
faculties at the University of Ghardaia, who numbered (430) professors, from 
whom a random sample of (200) teachers was chosen. 
The study found that there is an acceptable level of the reality of the 
implementation of transformational leadership from the point of view of the 
faculty at the University of Ghardaia, which came with a medium degree by the 
members of the study sample, and that the reality of applying change 
management by administrative leaders from the point of view of the faculty 
came with a medium degree, as well as proved The results of the study showed 
that there is a relationship between the dimensions of transformational 
leadership and change management from the viewpoint of the faculty at the 
University of Ghardaia. 
Keywords:Change Management, transformational leadership, ideal effect, 
change in human resource, inspiration, change in technology.  
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  مقدّمة                                                                                                       

 

 أ 
 

  تمهيد .1
رة القادد اتمع بالقوى البشرية ه يزو ، كونقدم اتمعفي تطوير وتحسين وت يةبالغ الأهمالي دور للتعليم الع

هم هذه ا، كما تسه المؤسساتاتالجامعة من بين أهم ه ، وتعدّ العمل في كافة االات والتخصصات المختلفةعلى 
، ودف اصً ا ومتخص مبدعً ا و رً ا مفك ا بشري وردً ، ليصبح ماتهمهار قيمه و في تطوير ارتقاء الإنسان بفكره و الأخيرة 

ة التغيرات نحو تحقيق الكفاءة العالية في الأداء استجابة لتحقيق سرعالي الحديثة إلى إرساء التعليم و نظم التعليم الع
 .)الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية(مختلف االات 

عام أو الخاص أو في في الوقت الحالي ضرورة حتمية على مختلف المؤسسات سواء في القطاع الأصبح التغيير و 
يرات التحول التي تعتبر صفات متلازمة لمتغوالتشابكات وسرعة التغيير و مجال التعليم، وهذا ناتج عن التعقيدات 

 .تطويرالالسوق وضمان الاستمرارية و مات الأعمال من أجل فرض نفسها في بيئة منظ
 ، ومن أهمالتكنولوجيحث العلمي والتقني و تقدم البالتي أنتجها التسارع و القيادة التحويلية من الأنماط  تعدّ 

التطورات وذلك من خلال قدرة القائد دة المنظمة في مواجهة التحديات و مط قدرته العالية على قيامميزات هذا الن
والصعوبات  مرؤوسيه وتنمية قدرام الإبداعية وتشجيعهم على مواجهة مختلف المشاكل فيالتأثير  علىالتحويلي 

، والصعوبات بطرق جديدة ومختلفةالمشترك من أجل حل هذه المشاكل ، وتفعيل التفكير التي تواجه مؤسسام
  .تالتعامل مع المتغيرات في المؤسسا علىوهذا يعزز قدرم 

امعة غرداية ممثلة في كلياا بجواقع تطبيق القيادة التحويلية وإدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس ولمعرفة 
وكلية الآداب  ،وكلية علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض ،وعلوم التسيير ةالعلوم الاقتصادية والتجاري كلية( الست

قمنا  ،)وكلية الحقوق والعلوم السياسية ،وكلية العلوم والتكنولوجيا ،وكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،واللغات
  .من أجل الإلمام بموضوع الدراسة وتحقيق الهدف المطلوب و ستخدام مجموعة من المصادر لجمع البياناتبا

  :الاشكالية .2
 قيادة المؤسسات نحو الازدهار في االقيادة التحويلية دورا أساسيالتغيير و  إدارة بق يظهر لنا أن لكل منمما س

  : التالية الرئيسية ةطرح الإشكالي يمكننا إدارة التغييرأهمية كل من القيادة التحويلية و ، وعلى ضوء والرقي والتطور
 ؟ نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة القيادة التحويليةأسلوب  أثر ما

  :سئلة الفرعية التاليةيمكن طرح الأ: الأسئلة الفرعية
 ؟ وماهي أهم عناصرها؟وإلى ما تدعو ماهي القيادة التحويلية -1
  ركائز إدارة التغيير التي تساعد المؤسسة في تحقيق ماهو مطلوب؟ماهي أهم  -2
 امعة غرداية؟بجالتدريس  من وجهة نظر هيئة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة التحويلية ما درجة ممارسة -3
 امعة غرداية؟بجمن وجهة نظر هيئة التدريس  القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير درجة ممارسةما   -4
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بين درجة ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات  هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية -5
 امعة غرداية؟بجالإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس 

الاهتمام . التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية( يوجد أثر لسلوكيات القيادة التحويلية هل -6
إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة  عينة لدرجة ممارسةالاد مستوى تقديرات أفر  على  )الفردي، التمكين

 التدريس بجامعة غرداية؟
حول واقع تطبيق القيادة التحويلية  عينة الدراسةبين إجابات أفراد  لالة إحصائيةهل توجد فروق ذات د -7

 ؟)، الكليةالخبرة، الرتبة سنوات ،رالجنس، العم(تعزى لمتغير  وإدارة التغيير
     :الدراسةفرضيات  .3
 .الات وتضم أربعة عناصرأساسيةاتدعو القيادة التحويلية إلى تغيير وتطوير مختلف  - 1
وضع أحسن ل المؤسسة من الوضع الحالي إلى إدراة التغيير هي عملية منهجية منظمة تسعى إلى نق - 2

 . مستقبلاً 
التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة  - 3

 جامعة غرداية؟
القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة  يوجد مستوى مقبول لممارسة - 4

  غرداية؟
ممارسة القيادة التحويلية وإدارة  مستوى تقديرات أفراد العينة لدرجة فيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - 5

 من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية؟ التغيير
الاهتمام . الفكرية الاستثارة، التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي(  سلوكيات القيادة التحويليةيوجد أثر ل - 6

نظر هيئة التدريس  إدارة التغيير من وجهة عينة لدرجة ممارسةالمستوى تقديرات أفراد  على  )التمكين، الفردي
 ؟بجامعة غرداية

حول واقع تطبيق القيادة التحويلية وإدارة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة  - 7
 ؟)الرتبة الكلية،الخبرة، الكلية،، العمر،الجنس(تعزى لمتغير  التغيير

  :دف من خلال هذه الدراسة إلى : أهداف الدراسة .4
 . لقيادة التحويلية وإدارة التغييرا تشخيص واقع أسلوب �
 .التعرف على درجة ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس �
 .إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس تحديد دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل �
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ارية لكل عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادة الإدو الفروق بين درجات تقدير أفراد الكشف عن دلالات  �
الجنس، العمر، (إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس بالنسبة لمتغيرات الدراسة من القيادة التحويلية و 

 .)سنوات الخبرة، الرتبة، الكلية
 . امعة غردايةبجظر هيئة التدريس ة نإدارة التغيير من وجهعلاقة أبعاد القيادة التحويلية و تحديد  �
درجة تطبيقها من واقع كل من القيادة التحويلية وإدارة التغيير و  معرفة وجهة نظر هيئة التدريس حول �

 .قيادات الإدارة في جامعة غردايةطرف 
  :أهمية الدراسة  .5

كوا تعالج أهم المرتكزات التي تقوم عليها مختلف القطاعات الأخرى   فيلهذه الدراسة  لميةتكمن الأهمية الع
القادر على  ،من الكفاءة مستوى عالٍ  افي قطاع التعليم العالي الذي بدوره يسعى إلى إنتاج مورد بشري ذَ  المتمثلة

هداف الأتأثير القائد التحويلي على مرؤوسيه لتحقيق تظهر أهمية القيادة التحويلية و  قيادة المؤسسات، ومن هنا
ؤسسات من أجل استمرارها الخاصة والعامة في آن واحد، كما تظهر الضرورة الملحة لتبني إدارة التغيير في كل الم

 ، وهذا ما تحاول الدراسةالمؤسسة  مساعدين في تحقيق أهدافالتغيير كون كل من القيادة التحويلية وإدارة وهكذا ت
ية في موضوع القيادة نظرا لقلة الدراسات العرب نوعهامن جديدة كتبية كما تعد إضافة م،  عليهالضوء  الحالية تسليط

 .إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريسالتحويلية و 
ثر أبعاد القيادة التحويلية التي تؤ  هم هذه الدراسة في توضيح أهمية فمن المتوقع أن تسملناحية العأما من ال

في مساعدة القائمين على إدارة هم اغرداية، كما يمكن ان تسامعة بجعلى إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس 
توصيات تساعد مع محاولة وضع اقتراحات و هداف التي يسعون لها بكل كفاءة، امعة والقياديين فيها لتحقيق الأالج

  .ارة الوصية في الإصلاحات القادمةأهمية المتغيرين وضرورة تبنيهم من طرف الوز  على التعرف على
   :أسباب اختيار الموضوع .6

  : يلي التي يمكن إيجازها فيماة و مبررات لاختيار موضوع الدراسهناك عدة أسباب و 
 .تسيير المنظماتبحكم التخصص في إدارة و  �
غيير من وجهة نظر هيئة إدارة التالإدارية للقيادة التحويلية و ات الرغبة في معرفة درجة تطبيق كل من القياد �

 . تي تقف وراء انتهاج هذه الأساليبتشخيص المعيقات الالتدريس وإمكانية تقديم و 
 : حدود الدراسة .7

  : تمثلت حدود هذه الدراسة في
 .لى الكليات الست في جامعة غردايةاقتصرت الدراسة الحالية ع: الحدود المكانية •
 .2019إلى  2017الفترة الممتدة من تم جمع البيانات المتعلقة ذه الدراسة في : د الزمنيةالحدو  •
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حول بجامعة غرداية س وجهة نظر هيئة التدرياقتصرت هذه الدراسة على معرفة : دود البشريةالح •
 .غرداية إدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية في جامعةتطبيق القيادة التحويلية و 

أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة بموضوع دور هذه الدراسة تتعلق : الموضوعيةالحدود  •
 .التغيير وكل هذا من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية

  .القيادة التحويلية: تغير المستقلالم
 إدارة التغيير: تغير التابعالم

 : المنهج المستخدم في الدراسة  .8
قمنا باستخدام المنهج الوصفي التحليلي في واختبار فرضياا من أجل معالجة إشكالية هذه الدراسة 

ات السابقة أين توقفت للبدء الفصل الأول والثاني وهذا من أجل الإلمام الجيد بمختلف المتغيرات ومعرفة الدراس
بإحدى مؤسسات التعليم العالي وفي جامعة  فاستخدمنا أسلوب دراسة الحالةالثالث أما بالنسبة للفصل  ،منها

  .النظري على المؤسسة محل الدراسة غرداية الجزائر محاولين إسقاط ما جاء في لجانب
   :لقد استخدمت الدراسة الحالة عددا من الدراسات السابقة كما يلي : ات السابقةالدراس .9

 

دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير بوزارة : بعنوان ،م2016خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف  9-1
  .ماجستير، جامعة الأقصى غزةرسالة ، ات غزةفظالصحة الفلسطينية في محا

ما دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير بوزارة الصحة الفلسطينية  : عالجت هذه الدراسة الاشكالية المتمثلة في
ة الصحة، حيث إلى التعرف على دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير في وزار الدراسة  دفبمحافضة غزة؟ و

ن مجتمع الدراسة من الموظفين ذوي الوظائف الإشرافية في وزارة الصحة الفلسطينية في محافظات غزة وبلغ وّ تك
موظفا،  )297(موظفا، اختيرت منهم عينة عشوائية طبقية نسبية تكونت من  )1296( مجتمع الدراسة

 :نهج الوصفي التحليلي واستخدمت الاستبيان كأداة لجمع البيانات وتوصلت إلى ما يليالمواستخدمت الباحثة 
بين مستوى تقديرات القيادة ) 0،05(وجد علاقة في قطاع غزة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ت

د أثر ذو دلالة و وج ي،لفلسطينية في محافظات غزةالصحة االتحويلية وبين متوسط تقديرات إدارة التغيير في وزارة 
بين مستوى تقديرات القيادة التحويلية وبين متوسط تقديرات إدارة التغيير  )0،05( إحصائية عند مستوى الدلالة

إن واقع القيادة التحويلية في وزارة الصحة ، )% 71،9(في وزارة الصحة الفلسطينية في محافظات غزة بنسبة 
   .أي بدرجة موافقة متوسطة من قبل أفراد العينة)  %62،952 (في محافظات غزة جاء بوزن نسبيالفلسطينية 

، القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة م2016صورية بوطرفة،  9-2
رسالة دكتوراه، جامعة محمد  ،دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: الاقتصادية

  .خيضر بسكرة
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ي وللإجابة على الإشكالية معرفة أهمية دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيم الدراسة إلى هدفت 
يار تم اخت قتصاديةالإما دور عوامل القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة : تمثلة فيالم ةالرئيس

وعينة الدراسة ) سوميفوس، نفطال، اتصالات الجزائر(مؤسسات اقتصادية جزائرية  الدراسة يتكون من ثلاثمجتمع 
ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة  واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي ،اموظف) 688(بحجم 

القيادة التحويلية، التأثير  إدراك مفهوم: مجالات لتشمل 9فقرة وزعت على ) 37(بتصميم استبيان مكون من 
الكازمي، الدافع الإلهامي، التشجيع الإبداعي، الاهتمام الفردي، التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي، تغيير في 

توفر : وتوصلت إلى ما يلي Spss  v22المستخدمين والتغير الثقافي، واستخدمت الباحثة في التحليل برنامج 
لمؤسسات محل الدراسة بصورة منخفضة، كما اتضح أن نجاح القيادة التحويلية مرتبط سلوك القيادي التحويلي با

بعناصر ومواصفات سلوكية ومعرفية وأخلاقية وأن هذا المفهوم هو من أكثر المفاهيم القيادية الملائمة لقيادة التغيير، 
يرات إذ لا يمكن أن يشكل مات الأعمال بصورة سريعة للتغظالدراسة توصية بضرورة استجابة منبينما قدمت 

 .الأسلوب التقليدي النموذج القادر على قيادة التغيير
نحو نموذج مقترح لتنفيذ  :، إدارة التغير في مؤسسات التعليم العالي2015 بوطبة نور الهدى 3- 9

رسالة  ،)دراسة حالة تطبيق إصلاح ل، م، د في عينة من الجامعات الجزائرية(الإصلاحات الجامعية 
   .الجزائر -1-جامعة باتنة  دكتوراه،

الهدف الأساسي لهذه الدراسة هو معرفة وتحليل واقع التغيير المحدث في الجامعات الجزائرية في إطار إصلاح 
ل، م، د وتصميم نموذج لإدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي وفق هذه المعلومات ولتحقيق هدف الدراسة 

ل تطبيق ظحات الجامعية في هو نموذج إدارة التغيير المناسب لتنفيذ الإصلا ما: التاليةطرحت الباحثة الإشكالية 
قامت الباحثة بتصميم  واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، ،؟بالجامعات الجزائرية LMD، د نظام ل، م

 LMDد  عند تطبيق نظام ل،م،إدارة التغيير استبيان للإجابة على الإشكالية السابقة توصلت إلى أن درجة ممارسة
، وذلك من حيث انخفاض ممارسة الجانب التخطيطي وجانب التنفيذ من منخفضة حسب وجهة نظر الإداريين

   LMD، د مة الإداريين للمتغير نحو نظام ل، ممقاو  ،التقييم بدرجة متوسطةالتغيير وممارسة جانب المتابعة و إدارة 
يوجد تأثير ذو دلالة ، جميع الجوانب محور تقبل الإصلاح المتوسط كانت متوسطة، حيث كانت المقاومة في

مة الإصلاح على ءالتقييم من إدارة التغيير، وملاو  لكل من ممارسة المتابعة )0،05(ية إحصائية عند مستوى معنو 
، حيث اتأثير التقييم الأكثر حيث كان متغير ممارسة المتابعة و ، ف الإصلاح من وجهة نظر الإداريينتحقيق أهدا
 .لتباين في تحقيق الأهداف المسطرةمن ا %51فسر نسبته 

، مجلة كلية ، أبعاد القيادة التحويلية وعلاقتها بإدارة التغييرم2014 أفراح حنين راضي الفريجي 9-4
  .86، العدد 20التربية الأساسية، المجلد 

هذه الدراسة إلى التعرف على أبعاد القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الإعدادية وإدارة التغيير  تهدفو 
لدى مدراء المدارس الإعدادية وعلاقة أبعاد القيادة التحويلية وإدارة التغيير من أجل تحقيق هذه الأهداف قامت 
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عد تطبيق الاستبيان لقيادة التحويلية وإدارة التغيير بهل هناك علاقة بين أبعاد ا: بطرح التساؤلات التالية طالبةال
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وتمثلت عينة الدراس في مدراء المدارس نتائج الدراسة للحصول على 

بعد التأثير : توصلت الباحثة إلى أن، مديرا) 150(يات  وبلغ عدد العينة الاعدادية في مدينة بغداد بست مدير 
ثالي للقيادة التحويلية جاء بالمرتبة الأولى وبعد الاستشارة الفكرية جاء بالمرتبة الأخيرة من وجهة نظر مدراء الم

مجال الرؤية المستقبلية لإدارة التغيير جاء بالمرتبة الأولى ومجال تشجيع الإبداع من أجل التغيير و  ،المدرسة الإعدادية
ة بين أبعاد القيادة وجود علاقة ارتباطيه موجب، المدرسة الإعدادية جاء بالمرتبة الأخيرة من وجهة نظر مدراء

   .إدارة التغييرالتحويلية و 
  :الدراسات السابقة مناقشة

تغيرات الدراسة، يتضح أن الدراسات السابقة أهم الدراسات السابقة التي تمس م استعراضمن خلال 
من خلال الإطلاع على عرض الدراسات السابقة و أشارت إلى أهمية المتغيرين القيادة التحويلية وإدارة التغيير، 

تعرف على أوجه العلى  نايا وجوانب متعددة مما ساعداوتحليلها وجدت أن كل دراسة تناولت المحورين من زو 
 ختلافلاواوالتي كان لها أثر كبير في بناء إشكالية هذه الدراسة، ويمكن تحديد أوجه التشابه  التشابه والاختلاف

  ).داة الدراسة، اتمع وعينة الدراسة، المتغيراتالمنهج، أ(بينهما في 
  :من حيث المنهج -1

مثل دراسة   :الوصفي التحليليالدراسة الحالية مع غالبية الدراسات السابقة في استخدامها للمنهج  اتفقت
) 2015( ودراسة بوطبة نور الهدى) 2016( ودراسة صورية بوطرفة) 2016(دية إبراهيم أحمد أبو شريف خال

  ).2014( ودراسة أفراح حنين الفريجي
 :من حيث الأداة المستخدمة -2

ستبيان أداة أساسية لجمع المعلومات لدراسات السابقة في استخدامها للاهذه الدراسة مع ا اتفقت
ودراسة بوطبة نور ) 2016(ودراسة صورية بوطرفة ) 2016(خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف دراسة  :مثل

  ).2014(الفريجي  ودراسة أفراح حنين) 2015(الهدى 
 :من حيث العينة -3

عينة الدراسة المتمثلة في هيئة  من حيث  )2015(دراسة بوطبة نور الهدى اسة مع اتفقت هذه الدر 
  .التدريس في الجامعة

تمثلة في المعينة دراستها في ) 2016(وتختلف هذه الدراسة مع دراسة خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف 
عينتها كانت من ) 2016( ي الوظائف الإشرافية في وزارة الصحة الفلسطينية ودراسة صورية بوطرفةوظفين ذِ الم

عينتها دراسة الحالية في الوتختلف هذه مع ) 2014(جزائرية ودراسة أفراح حنين الفريجي  اقتصاديةمؤسسات 
  .في مدراء المدارس الإعدادية تمثلةالم

 



  مقدّمة                                                                                                       

 

 ز 
 

  :متغيراتال من حيث -4
وأفراح )2016(ودراسة صورية بوطرفة) 2016(خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف  تتفق هذه الدراسة مع

القيادة التحويلية وإدارة  نمتغيريفهذه الدراسات تتفق مع هذه الدراسة في ) 2014(حنين راضي الفريجي 
  .تمع وعينة الدراسةاالتغيير وتختلف معها في الأبعاد المدروسة كل حسب اال و 

في في متغير إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ) 2015(دراسة نور الهدى وتتفق دراسة مع 
 .اتمقترح تاتصور  تقديم 
  سات السابقةاستفادة من الدر مدى الا

إلى تحديد ما  طريقة تحليلها واستنتاجاا توصلنامن أدبياا النظرية و  دراسات السابقةالطلاع على الابعد 
  :يلي

 .تغيرات الأساسية في الدراسة ألا وهي القيادة التحويلية وإدارة التغييرالمتكوين صورة عن  - 
 .الاهتداء إلى بعض المراجع - 
 .اختيار منهج وأداة الدراسة - 
 .وعينة الدراسةاختيار مجتمع  - 
لمتغيرات في المؤسسة محل لإعداد وتنسيق بين محاور وأبعاد الاستبيان بما سبق مع دمجها وتطويرها طبقا  - 

 .الدراسة
 :الدراسة في تتمثل صعوبات التي واجهت  :صعوبات الدراسة .10
 .صعوبة الحصول على بعض المراجع المطلوبة - 1
 .ساتذةالأمجموعة من   عدم إجابة - 2

  
  :هيكلة البحث .11

قسيم هذه الدراسة إلى ثلاثة تم ت في إطار الإجابة على الإشكالية المطروحة،بناء على المعطيات السابقة و 
أهدافها وخصائصها التحويلية من مختلف الجوانب بدء بمفهومها وأهميتها و  الفصل الأول يتطرق إلى القيادة :فصول

تطرقت إلى  ، أما الفصل الثاني فقدي القادةيميزه عن باق أهم ماوالوصول إلى القائد التحويلي و ومرتكزاا الفكرية 
، وتطرقت بالقيادة التحويلية اتحديد علاقتهوانب في مؤسسات التعليم العالي و الجإدارة التغيير ومحاولة الإلمام بكل 

الأدوات ونبذة مختصرة عن المؤسسة محل الدراسة وبعدها عرض نتائج ة الميدانية إلى تحديد الطريقة و في الدراس
وبعدها اختبار صحة الفرضيات وفي الأخير  spssالفرضيات المتحصل عليها بعد جمع البيانات وتحليلها في برنامج 

  .ه الدراسة والتي تكون في الخاتمةتلخيص النتائج المتوصل إليها في هذ



 

 

  
  
  

  
  

  

  
  

  الفصل الأوّل
  القيّادة التّحويليّة
المفاهيم، المرتكزات 

 والمعوقات
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  :تمهيد
كبــيراً في   ادور  تــؤدي فهــي ،اصالخــقطــاع العــام أو الفي مختلــف المؤسســات ســواء في  اجوهريــ اتعــد القيــادة محــور 

للبحـث العلمـي، وترتكـز القيـادة  هـي مجـال واسـعو  ،إدارة المؤسسات والمرؤوسين وتطوير الأعمال والمنظمات والدوائر
  .داف اموعة وأهداف المؤسسة في آن واحدلتحقيق أهرتقاء بأفراد مجموعته الاعلى دور القائد في 

عـن  أساليب القيادة ومميزات كل قائـدلتحولات الراهنة في مختلف القطاعات أدى هذا إلى تنوع وتفرع لونظرا 
  .هئزملا

وفي هذه الدراسة سنتطرق إلى القيادة التحويلية والتي هي مـن أشـهر أسـاليب القيـادة الحاليـة، حيـث سـنتعرف 
ماهيــة القيــادة التحويليــة وأهــم خصائصــها ومرتكزاــا الفكريــة ومــن هــو القائــد التحــويلي وأهــم وظائفــه ومــا يميــز  علــى

  .القيادة التحويلية عن غيرها
  :يلي ويضم هذا الفصل ما

  ماهية القيادة التّحويليّة - 
  المرتكزات الفكرية للقيادة التّحويليّة - 
  القائد التّحويلي - 
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 ماهية القيادة التّحويليّة: الأوّلالمبحث 
التعــرف علـــى نشــأة ومفهــوم القيـــادة التحويليــة وكـــذا  بدايـــةال مــن أجــل إيضـــاح ماهيــة القيـــادة التحويليــة يــتم

دراســـات الســـابقة ذات العلاقـــة بموضـــوع الســـتعانة بلامفهومهـــا في الإســـلام وأهميتهـــا وأهـــدافها وخصائصـــها، وهـــذا با
  .الدراسة

  :ما يلي ضم المبحث الأول يو 
 مفهوم القيادة التحويلية - 
 أهمية وأهداف القيادة التحويلية - 
 .خصائص ومبادئ القيادة التحويلية -

  
  مفهوم القيادة التّحويليّة: المطلب الأوّل

تطور التاريخي لنشأة القيادة التحويلية في ما التعرف على القبل التطرق إلى مفهوم القيادة التحويلية يمكننا 
  :يلي
  :القيادة التّحويليّةنشأة -1

، هو The Redl leadershipالقيادة الثاّئرة "يعتبر أوّل من طرح فكرة القيادة التّحويليّة في كتابه 
م فيما كان أوّل ظهور لمفهوم القيادة التّحويليّة كنظرية في عام 1973في عام ) جيمس فيكتور داونتون( المؤلف

 Le(من خلال كتابه الشّهير القيادة ) BurhJamasMacgegar(م على يد العالم السّياسي 1978

adership (التّحويليّة وأعاد النّظر في ممارسات وسياسيات القيادة التي  حيث قدّم شرحًا متعمقًا لمفهوم القيادة
ح في القيادة التّحويليّة حول نوع القيادة المطلوبة لنقل المنظّمة وتحويلها لتصب) Burns(وقد ركّزت نظرية . تمارس

  .)1(أكثر إنتاجيّة وحساسيّة، وتتضمن العمليات التنظيمية العصريةّ المطلوبة لفترة ما بعد الحداثة
نظريته المشهورة في القيادة التحويليّة بالإضافة إلى المقاييس الخاصّة ) Bass(م قدّم باس 1985وفي عام 

الأبحاث والدّراسات تباعًا، وقُدمَت النّظرية على شكل بالعوامل الجوهرية للنّظرية والمرتبطة بسلوك القيادة، وتوالت 
  .)2(أبحاث وبرامج للقادة في مختلف القطاعات

من الأنماط القياديةّ التي أفرزها التّقدّم العلمي والتّطوّر التّقني، نمط القيادة التّحويلية والذي من أهمّ ما و 
حدّيات والتّطوّرات الحديثة من خلال التّأثير في سلوكيات المرؤوسين يميّزه قدرته العالية على قيادة المنظّمة لمواجهة التّ 

                                                 
درجة ممارسة مديري المدارس لدورهم القيادي في الحفز الذهني للعاملين في ضوء القيادة التّحويلية في الجمهورية محمد إسماعيل حبابي،  -)1(

  . 94، ص 2014، 03، العدد 03المغرب، الة الدولية الترّبوية المتخصّصة، الد -، جامعة محمّد الخامس الويسي، الرباطاليمنية
درجة توفّر سمات القيادة التّحويليّة لدى مدراء المدارس الحكومية الثاّنوية وعلاقاتها بالانتماء المهني للعاملين من عان، نرؤية محمود محمّد ك -)2(

   .16م، ص 2014فلسطين،  - ، جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير، نابلسوجهة نظر المعلّمين في محافظات شمال فلسطين
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وتنمية قدرام الإبداعيّة عن طريق فتح اال لهم وتشجيعهم على مواجهة المشاكل والصّعوبات التي تواجه 
  .منظّمام

حيث القيادة الإداريةّ  ففي بداية الثّمانينات ظهر نمط القيادة التّعليمي كميزة من مميّزات المدارس الفاعلة
صبح أثمّ تطورَ هذا النّمط إلى أن  تحصيل وتقدّم الطلبةلالقويةّ مع الترّكيز على نوعية التّعليم والتّوقعّات العالميّة ل

يد القائد يعمل بشكل أقلّ توجيهًا وأكثر تعاوناً مع المتعلّمين وهذا ما دعاه بيرنز بالقيادة التّحويليّة، وهذا النّوع الجد
من القيادة حصل على الكثير من قوّته من خلال التّأكيد على مشاركة المعلّمين بالقيم وبناء ولاء طبيعي للعمل 

ا ةهاموالمدرسة، حيث تعتبر هذه العملية  خاصّة في المدارس الثاّنوية، وقد أثبتت أيضًا أنّ هذا النّوع له فعالية  جد
  .)1(أكثر في توفير البيئة المناسبة للعاملين للتّطوير والإبداع واستخدام التكنولوجيا في التّعليم

  :مفهوم القيادة التّحويليّة -2
  :مفهوم التّحويل في اللّغة •

حَـــول بتشـــديد الـــواو أي يصـــير بتحويـــل الأمـــور، : علـــى النّحـــو التــّـاليوَرَدَ مفهـــوم التّحويـــل في لســـان العـــرب 
  )2( .ء نفسه يحول بمعنيين يكون تحوّلاوتحوّل عن الشيء زال عنه إلى غيره، وتحول من وضع إلى موضع وحال الشي

  :مفهوم التّحويل في الاصطلاح •
لاختلاف الفلسفات ووجهات النظر حـول لتّحويليّة ويعود السّبب في ذلك لقيادة الفقد تباينت التّعريفات 

  :القيادة التّحويلية حيث تعدّ من المفاهيم الحديثة في الإدارة الترّبويةّ، الأمر الذي نتج عنه تعدد التعاريف من أهمها
هم نحو تحقيق الأهداف من بأّا القيادة التّحويليّة هي عملية دفع التّابعين وتنشيط) Burns( عرفّها بيرنز

 .)3(خلال تعزيز القيم العليا والقيم الأخلاقيّة والوصول إلى مرتبة القادة
أّـــا القيـــادة الـــتي تســـاعد علـــى إعـــادة النّظـــر في الرؤيـــة المتّصـــلة بـــالأفراد  :بقولـــه) Roberts(عرّفهـــا روبرنـــز 

كلــة الــنظمُ وبنــاء القواعــد العامّــة الــتي تســهم في ومهمــام وأدوارهــم، وتعمــل علــى تجديــد الِتــزامهم وتســعى لإعــادة هي
  .)4(تحقيق غايام

بأّــا القيــادة الــتي تعمــل علــى توســيع وتعــاظم اهتمامــات المرؤوســين وحاجــام إلى مــا  )Bass(عرّفهــا بــاس 
 .)5(هو أبعد من اهتمامام الشّخصية من أجل مصلحة المنظّمة

                                                 
درجة ممارسة مديري المدارس الثاّنوية بمحافظة الطائف للقيادة التّحويليّة وعلاقتها بالرضا الوظيفي بن سعد بن زيد الشّريف، مسعود  -)1(

  . 16، ص هـ1435، جامعة أم القرى، رسالة ماجستير، المملكة العربية السّعودية، للمعلمين
  .50، صم1992، هـ1412، دار صار،بيروت، لبنان، د ط ، العربلسان ، جمال الدين بن مكرم أبوالفضل ،ابن منظور_  )2(
، جامعة أم القرى، ، رسالة ماجستيرمديري مدارس التّعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة المخواةجمعان بن خلف جمعان الغامدي، ممارسة  -)3(

  . 34، ص هـ1432السعودية، 
  .34م، ص 2016، جامعة دمشق، سوريا، ، رسالة ماجستيري سلوك المواطنة التنظيميةأثر النّمط القيادي فمحمّد ياسين حسون،  -)4(
، رسالة الدولية بمحافظة غزةدور القيادة التّحويلية في تطوير فعالية المعلّمين التدريسية بمدارس وكالة الغوث سامي عايد أبو هدف،  -)5(

   .75م، ص 2011، جامعة الأزهر، غزة، ماجستير
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أّــــا تلــــك القيــــادة الــــتي تتجــــاوز تقــــديم الحــــوافز مقابــــل الأداء المرغــــوب إلى تطــــوير  Conger كــــونجريــــرى  
  .)1(أساسيا من الرّسالة العليا للمنظّمةا هتمامام الذّاتية لتكون جُزءً وتشجيع المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل ا

القيادة التي ترتكز على الأهـداف بعيـدة المـدى مـع التّأكيـد علـى بنـاء رؤيـة  هي :يرى العامري القيادة التّحويليّة
علــى تغيــير وتعــديل الأنظمــة  نفســه الوقــت واضــحة ومحفّــزة، وتشــجيع المــوظفّين علــى تنفيــذ تلــك الرؤيــة، والعمــل في

  .      )2(القائمة لتلائم هذه الرّؤية
  :ف السابقة هيوعليه نرى أن أهمّ النقاط التي تم ذكرها في التعاري

 .دفع التّابعين وتنشيطهم لتحقيق الأهداف المتوقعّة �
 .تقديم الخدمات العامّة على الخدمات الخاصّة �
 .منظّمةأساسيا من رسالة  اامات العمال الذّاتية لتكون جزءً تحويل اهتم �
 .ترتكز على الأهداف بعيدة المدى �
 .القدرة على مواءمة الوسائل مع الغايات �
  .والتّطوير لتتلاءم مع التّحولات الراّهنة دعم التّغيير �

تــدعو القيــادة التّحويليــة إلى التّغيــير والتّطــوير الــدّائمين في المنظّمــة لمواجهــة التّطــوّرات والتّحــديات في البيئتــين 
  :أساسية هي مهامالدّاخلية والخارجية، ويتطلّب مثل هذا التغيير قيام القيادة التّحويلية بثلاث 

متجدّدة تجاه المسـتقبل المتوقـّع للمنظّمـة علـى أن تمتـدّ هـذه الرؤيـة إلى جميـع الأجـزاء والوحـدات توليد رؤية  -
 .في المنظّمة

 .إحداث القبول الجماعي لكلّ ما هو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظّمة -
مات التّقنيـة توفير ما هو مطلوب لإحداث التّغيير في عمـوم المنظّمـة سـواء أكـان ذلـك علـى صـعيد المسـتلز  -

 .)3(التّسويقيّة أم الإداريةّ مأم الماليّة أ
  :القيادة التحويلية من منظور إسلامي -3

مماّ سبق نلاحظ أن تشكيل الرؤية هو من أهمّ ما يميـّز القيـادة التّحويليـة وذلـك لأنّ الرّسـول صـلّى االله عليـه 
عليــه وســلم دائــم التّــذكير بــالآخرة وهــي الرؤيــة النّهائيّــة وســلّم اســتخدم أســلوب القيــادة التّحويليّــة، إذ كــان صــلّى االله 

ـــــمَاواتِ الأرض  قُومُوا إلىَ :(للمسلمين، وها هو الرّسول القائد يحثّ المسلمين على الجهاد بقوله ـــــةِ عَرْضـــــها السجَن (
ركـة مؤتـة عنـدما ذكّـر رواه مسلم، أيضا من الأمور التي أكّد عليها المسلمون إيصال الرّؤيـة للإتبـاع واتضـح هـذا في مع

                                                 
  .18م، ص 2014محمود محمّد كنعان، مرجع سابق، رؤيا  -)1(
دراسة ميدانية في المنظمات  -في تعزيز مبادئ التحسين المستمر الغيميا كايزن القيادة التّحويليّةدور سلوك ، محمّد وسيم بازرباشي-)2(

  .04م ، ص 2011جامعة دمشق،  ،رسالة ماجستير ،في سورية 9000الحاصلة على شهادة الايزو
، رسالة ماجستير، جامعة دور أسلوب القيادة التّحويلية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرهما على أداء المنظّمةمحمّد إبراهيم خليل العضوي،  -)3(

  .21م، ص 2010الشّرق الأوسط، الأردن، 
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يــا قــوم واالله إنّ الــذي تكرهــون للــذي خــرجتم لــه : حيــث قــالعبــد االله بــن رواحــة المســلمين بالهــدف مــن قتــال العــدوّ 
فإنمّـا الـذي أكرمنـا االله، فـانطلقوا الشهادة، وما نقاتل النـّاس بعـدد ولا قـوّة ولا كثـرة وإنمّـا نقـاتلهم ـذا الـدين ب تطلبون

  .)1( )الطّبراني(هور أو الشّهادة طإمّا هي إحدى الحسنيين، 
). 3(يـة رقـم آ﴿وَإِنـكَ لَعَلـَى خُلـُقٍ عَظِـيمٍ﴾ سـورة القلـم :خلاصة القـول في القيـادة التّحويليـّة هـو قولـه تعـالى

عديــدة قالهـا مادحًــا لنبيــّه الكـريم، مادحًــا إيــاه بأخلاقـه، رغــم أنّ النــّبي صـلّى االله عليــه وســلّم يمتلـك صــفات ومهــارات 
تســتحقّ المــديح، إلاّ أن في ذاك حكمــة عظيمــة وهــي أن لم تكــن بقيمــة المهــارات والمميـّـزات الــتي يتميـّـز ــا الرّســول 
صـــلّى االله عليـــه وســـلّم، أو أي إنســـان مـــن البشـــريةّ تقـــوم علـــى أســـاس أخلاقـــي فهـــي لا قيمـــة لهـــا، وأن أي تغيـــير لا 

كــون تغيــيراً حقيقيــا، وســيكون تغيــيراً عرضــيا يــزول ســريعًا بــزوال المــؤثرّ يصــاحبه تغيــير في المنظومــة القيميــة للفــرد لــن ي
الخـــارجي وهــــذه القاعـــدة لا بــــدّ أن يـــدركها الترّبويــــون عامّـــة والمعلّمــــون خاصـــة، حــــتى يســـاعدهم في إحــــداث التّغيــــير 

  .)2(المطلوب
  

  أهمية وأهداف القيادة التّحويليّة: المطلب الثاّني
 متكـاملاً  اتحديـد أهميـة وأهـداف القيـادة التحويليـة في المؤسسـة التعليميـة الـتي تعتـبر نسـقفي هذا المطلب يمكننا 

  :يلى نذكر أهمها سواء من إداريين وأساتذة وفي ما
  :أهداف القيادة التّحويلية -أولا

وهي على وجانتز أهداف القيادة التّحويليّة المدرسية التي حثّ مدير المدرسة على الالتزام ا  حدّد ليثيود
  :النّحو التّالي

ويتمّ ذلك عن  :مساعدة أعضاء المجتمع المدرسي على بناء وتحقيق ثقافة مدرسية تعاونية ومهنيّة •
طريق وضع هدف تعاوني تسعى المدرسة إلى تحقيقه، واستخدام آليات روتينية لتأييد التّغييرات الثقّافيّة، 

ثقّافيّة في المدرسة ومشاركة القيادة مع الآخرين وذلك بتفويض والاتصال بفاعلية القيم والمعتقدات والمعايير ال
 .)3(السّلطة إلى فريق عمل في المدرسة قادراً على التّحسن والتطّوير

فالمشاركة بين العاملين والمديرين يمكن أن  :)4(مساعدة المعلّمين على حلّ مشاكلهم بطريقة أكثر فاعلية •
تؤدّي إلى تفسير المشكلة ومن وجهات نظر عديدة ورؤى مختلفة، ووضع الحلول البديلة بناءً على مناقشات 

                                                 
  .22سعود بن سعد زيد الشّريف، مرجع سابق، ص  -)1(
لقيادة التّحويليّة في الإدارة الصّفيّة في مدارس مدينة دورا من وجهة نظر طلبة الصّفين العاشر درجة ممارسة اانتصار طالب جبر العواودة،  -)2(

  .67م، ص 2017، أكتوبر 20والنفسية، الد السّادس، عدد ، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدّراسات الترّبوية والحادي عشر
  .515مرجع سابق، ص سمر أكثم سميرات وعاطف يوسف مقابلة،  -)3(
، يحول إدارة التغيير في عالم متغيرأيام الدول ىالقيادة التحويلية وإدارة والتغيير، مداخلة الملتقخالد سعيد أبو هتله، صلاح يحي صبري،  -)4(

  .7الأردن، ص-عمان  2014أكتوبر 27-30
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اموعة، وتجنّب الالتزام بحلول محدّدة مسبقًا، ورؤى الاعتبارات الشّخصية، والاستماع بطريقة فعّالة للآراء 
 . )1(ها، وتلخيص المعلومات الرئيسية عن موضوع المشكلة أثناء الاجتماعاتالمختلفة وتوضيح

فدافعية المدرسين لتنميتهم يتمّ تعزيزها من خلال تبنّيهم موعة من الأهداف الدّاخلية  :تعزيز تنمية المعلّم •
المدرسة ويشعرون أّم للنّمو المهني، ويتمّ تسهيل هذه العملية حينما يرتبطون ارتباطاً وثيقًا بأهداف ومنهج 

 . )2(ملتزمون ا بشكل قوّي
وذلك من خلال تبنيّ نموذج جديد يدفع المنظّمة لأن تصبح  :الإرشاد المنهجي للمؤسسة التّعليمية •

مدعومة من داخل ذاا، ويطبّق أفرادها التغيير ويمارسونه بإرادم، فالتّحويل النّاجح يحدث عندما يضرب 
 .)3(وعندما يحتوي على كلّ فرد فيها التّغيير في تفكيره وسلوكهبجذوره في المدرسة، 

 يسعون إلى تحقيق مستوى عال من القدرات، دف الارتقاء بعملهم ينويمكن إضافة أن القادة التحويلي •
 )4(.الوظيفي وقدرم في تأثير على مرؤوسيهم

  :أهمية القيادة التّحويليّة -ثانيا
تعتبر القيادة التّحويليّة من أبرز أنواع القيادة التي تحتاجها المنظّمات اليوم ذات التغير المتسارع، فهي تقوم 
على إحداث تغييرات جذريةّ عن طريق إقناع المرؤوسين للنّظر إلى ما هو أبعد من مصالحهم الذّاتية من أجل 

مستوى إدراكهم وقبولهم لرؤية وأهداف المنظّمة عن طريق التّأثير  الصّالح العامّ للمنظّمة، وتوسيع اهتمامام وتعميق
وإذا كان العامل المشترك في تغيير العالميّة المستقبليّة هو التّغيير . الكارزماتيكي والاهتمام الفردي والتّشجيع الإبداعي

Change لتّحويليّة في التّغيير فإنّ المبدأ الذي يجب الاتفاق عليه تجُاه هذه المتغيرات هو دور القيادة اMon 

agreement ofchange ا بحاجةّلأنّ جميع المنظّمات تعيش حالة من الدّيناميكيّة والتّطوّر السّريع، وبالتّالي فإ ،
وباختصار فإنّ . إلى إدارة جديدة قادرة على القيادة والابتكار والتّجديد والتّعامل مع التّغيرات بشكل أكثر كفاءة

كون في حاجة إلى قيادة قادرة على إدارة التّحولات الحادثة وتحقيق الاستمرارية في القرن الحادي المنظّمات ست
 وهكذا فإنّ القائد الإداري الذي يستطيع مواكبة متطلبات. والعشرين الذي يتميّز بكثرة التّحدّيات وعدم الاستقرار

لتصبح على مستوى عالمي وهو القائد الأقرب إلى  عصره يعتبر القائد الإداري العالمي القادر على تحويل منظّمته
  . )5(تحقيق أهداف منظّمته أكثر من القائد التّقليدي الذي يتّصف بالثبّات والجمود

                                                 
  . 32جمعان خلف بن جمعان الغامدي، مرجع سابق، ص  -)1(
  .23كنعان، مرجع سابق، ص رؤيا محمود   -)2(
القيادة التّحويليّة التّعامليّة لدى مديري مدارس التّعليم العامّ في منطقة القصيم التّعليميّة وعلاقتها بمستوى الرّوح خالد بن سليمان الصّالحي،  -)3(

  .11م، ص 2012، 40 درسالة الترّبية وعلم النّفس، الرياّض، العد مجلة ،المعنويةّ لدى المعاملين
القيادة التحويلية الإبداعية دراسة حالة على مدارس المتوسطة بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر سهام بنت محمد صالح كعكي، _ )4(

  .15، ص2014 القاهرة، ، الة العربية للإدارة،المديرات والمساعدات
، مجلة )دراسة حالة عينة من العاملين بإدارة جامعة المدية(مستوى القيم التنظيميةثر أبعاد القيادية التّحويلي على أهبة قندل، علي عبد االله،  -)5(

  . 81م، ص 2016جوان  ،الجزائر -جامعة الأغواط، 26دولية عالمية محكمة، العدد 
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المبدعة والحصول  كما تساعد القيادة التّحويليّة أيضا على تحفيز المرؤوسين، وتكوين الفِرَق المتعاونة والفِرق
  : مجموعة من المزايا التي تنجرّ عنها كما يلي) Ozaralli 2003(ة حيث يضيف على نتائج فعال

 .ترفع من درجة ولاء المرؤوسين والتزامهم تجاه منظّمام، وتزيد من درجة ثقة المرؤوسين بالإدارة العليا �
 .تعزّز من درجة الرضا لدى المرؤوسين والزبائن وتقلّل من الضّغط النّفسي لديهم �
 .ومؤثرين وهذا بدوره يعني زيادة لأداء المنظّماتتصنع قادة مميزين  �
  .)1(ترتبط ارتباطاً إيجابيا بالإدارة طويلة المدى، بوصفها أداة تغيير  �
   :العالي مأهمية القيادة التّحويليّة في مؤسسات التّعلي-ثالثاً

  :)2(يلي ماالعالي في تبرز أهمية القيادة التّحويليّة في مؤسسات التّعليم
مضاعفة الجهد المطلوب منهم  القيادة التّحويليّة تعُزّز الدّافعيّة ونشرها بين جميع العاملين بما يؤدي إلىأنّ  - 1

 .حداث تغيير ذي مغزىلإ
تضمن الإعداد المهني المستمرّ للمعلّمين المطلوبين لمدارس اليوم وهذا يتطلّب أن تكون لدى القيادات درجة  - 2

 .خلال نظرية القيادة التّحويليّة عالية من المهارات التي تتوفّر من
  .تضمن التّغيرات المنتظمة التي تتضمن دعم وتنمية القيم الثقّافيّة الراّسخة للمدرسة - 3

أربع مقومات منطقيّة تؤكّد أهميّة القيادة التّحويليّة في الجامعات ومدى ارتباطها بمناخ التّغيير السّائد هناك 
  :)3(هي ،في تلك الجامعات

القيادة التّحويليّة تتضمن تعزيز الدّافعية ونشرها ما بين جميع أعضاء المنظّمة التعليمية بما يؤدي أنّ نظرية  �
 .إلى بذل الجهد الإضافي المطلوب لإحداث تغيير هادف

أنّ الترّكيز في الوقت الحاضر على تميّز مؤسسات التّعليم الجامعي يتطلّب تغييرات منظمة، إذا إنّ مثل هذه  �
 .تسمح لهذه المؤسسات بعمل الأشياء بكفاءة وفعالية أعلى دون تغيير هذه الأشياءالتّغييرات 

أنّ التغييرات المنتظمة التي تتضمن دعم القيم والثقّافة الراّسخة وتنميتها لمؤسسات التّعليم الجامعي يمكن  �
 .أن تتحقّق بشكل جيد من خلال نظرية القيادة التّحويليّة

رّ لأعضاء هيئة التّدريس المعنيين يتطلّب تنفيذًا على درجة عالية من المهارة لعملية إنّ الإعداد المهني المستم �
  . القيادة التّحويليّة

القيادات في مؤسسات عن في دراسته ) Tomas Sergiovanni(سيرجيو فاني ماجدة جارودي نقلاً  ذكرت
  :أهمية القيادة التّحويليّة وإمكانية تطبيقها في مؤسسات التّعليم لعدّة اعتبارات أجملها في تعليمال

                                                 
جانفي الجزائر،  -جامعة ورقلة، 22، مجلة العلوم الاجتماعية، العدد أهمية القيادة التّحويليّة في تفعيل إدارة التغيير التنظيميمداني طويهرطه،  -)1(

  . 207 – 208م، ص ص 2017
  . 96، 95 ص محمّد إسماعيل الحبابي، مرجع سابق، ص -)2(
ردنية الخاصّة من درجة تطبيق أبعاد القيادة التّحويليّة في الجامعات الأيعقوب عادل ناصر الدين، سناء علي شقوارة، محمّد محمود الحيلة،  -)3(

  .9، 8 ص ص الأردن، ، جامعة الشرق الأوسط،وجهة نظر القادة الإداريين فيها
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 .أّا قيادة فنّية تتضمن أساليب إداريةّ على درجة عالية من الأهميّة �
الحاجة إلى إعداد الطاّقات الفرديةّ والاجتماعيّة من أجل نشر المعرفة النّاتجة عن الخبرة بالعمل في  �

 .مؤسسات التّعليم
 .الحاجة إلى القيادة الرّمزية مع الترّكيز على وجود نماذج من الأهداف والسّلوكيات المهمّة �
توضيح وتعزيز القيم والمعتقدات والجوانب الثقّافيّة التي لثقّافيّة التي يقصد ا القادة الحاجة إلى القيادة ا �

  .   )1(ة متفرّدة بنفسها مع مرور الوقتتسمح للمؤسسة التّعليميّة بتطوير وتنمية الشّخصي
  :مما سبق يمكن لنا عرض أهم النقاط حول أهميّة القيادة التّحويليّة في الجامعات كما يلي

بذل  نظّمة التّعليميّة بما يؤدي إلىالقيادة التّحويليّة تتضمن تعزيز الدّافعية ونشرها بين جميع أعضاء الم �
 .تغيير هادفومضاعفة الجهد المطلوب لإحداث 

الترّكيز على تميّز مؤسسات التّعليم الجامعي يتطلب تغييرات منظّمة، تسمح لها بعمل الأعمال الرّوتينية  �
 .بكفاءة وفعالية أعلى دون تغيير فيها

على درجة عالية من المهارات لعملية القيادة  اً الإعداد المهني المستمرّ لأعضاء هيئة التّدريس يتطلّب تنفيذ �
 .يّةالتّحويل

الثقّافة الراّسخة وتنميتها لمؤسسات التّعليم الجامعي يمكن تحقيقها ييرات المنتظمة تتضمن دعم القيم التّغ �
 .بأعلى مستوياا من خلال نظرية القيادة التّحويليّة

 .قيادة فنّية تتضمن أساليب إدارية على درجة عالية من الأهميّة �
تماعيّة من أجل نشر المعرفة النّاتجة عن الخبرة بالعمل في الحاجة إلى إعداد الطاّقات الفردية والاج �

  .مؤسسات التّعليم
  

  مبادئ ومستويات القيادة التحويلية: المطلب الثالث
ولها تأثير جوهري على واقع  التي ترتكز عليها هذه النظرية ئتتميز القيادة التحويلية بمجموعة من المباد

نتهاء من الإنتقال من مرحلة إلى أخرى إلا عند بمستويات مختلفة ولا يمكن الاقها وهذه القيادة يمكن تطبي المؤسسة،
  .المرحلة الأولى

  :مبادئ القيادة التّحويليّة -أولا
يرتكز مدخل القيادة التّحويليّة على مجموعة من المبادئ حدّدها عدد من الباحثين في أدبيات القيادة، 

  )2(:ويرى الباحثان أنّ من أهمّ المبادئولانكوسكي، ، أورد كوهلر: نذكر من بينهم

                                                 
  .112م، ص 2011، قرطبة للنشر والتّوزيع، الرياض، الطبعة الأولى، قيادة التّحويل في المنظّماتماجدة بنت إبراهيم الجارودي،  -)1(
دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات : إدارة التغيير التّنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةودورها في  القيادة التحويليةصورية بوطرفة،  -)2(

 .32ص  ،2016السنةالجزائر، -، جامعة محمّد خيضر، بسكرة، رسالة دكتوراهالاقتصادية الجزائرية
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  :النّظرة للمؤسسة كنظام -
اعتبار المؤسسة كنظام يحتوي على عدد من العناصر المترابطة، والتّفاعلات بين الأفراد، والقائد التّحويلي 

ومن  تبنيّ وتطوير نظم إدارية فعّالة هنا يدُرك أنّ دوره ينبغي أن ينصبّ على تحسين العمليات الإدارية، ويهدف إلى
  .التّحويل عنخلال ذلك يمكن أن يقلل من الخسائر النّاتجة 

  :للمؤسسة والعمل على إبلاغها للآخرين ستراتيجيةإإيجاد  -
هنا تعني خطةّ لتحقيق الأهداف المنشودة، وتحقيقًا لذلك فالقائد التّحويلي يعمل مع  ستراتيجيةالإ

بشرية الاستغلال الآخرين لإيجاد الرؤية، الرّسالة، القيّم، البناء التّنظيمي، الأهداف، وكيفية استغلال الموارد ال
  .راينبغي أن تصل لجميع المعنيين وألا تبقى س ستراتيجيةالإالأمثل، وهذه 

  :تأسيس نظام إداري -
يعني ذلك إيجاد الأسلوب الإداري الملائم للمؤسسة باعتبارها نظامًا واحدًا، وهذا يتطلّب استبعاد 

  .الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السّائدة والمتناقضة
  :تطوير كلّ المساهمين في العملية الإداريةّ وتدريبهم -

ويلي وضع برنامج تدريبيّ لكلّ من الإداري والعاملين، فجميعهم مسؤولون حيث ينبغي على القائد التّح
  .)1(عون أن يساهموا في تحسين الأداء الإداري بفاعليةيطفي حاجة إلى الارتقاء، وبذلك يستعن تطوير الأداء، و 

  :تمكين الأفراد وفِرق العمل -
لاختيار الإجراء الذي يعتقدون أنهّ الأنسب لتطوير يمنح القائد التّحويلي العاملين معه قدراً من الحريّة 

العملية الإدارية وتحسينها بصفة مستمرةّ، سواء كان هذا التّصرّف على النحو الفردي أو من خلال العمل 
  .الجماعي

  :تقييم العمليات الإدارية -
ة على مؤشرات الجودة، التّحويلي بتقييم المخرجات والنّشاطات والنّتائج ويركّز بصفة مستمرّ  يهتم القائد

 .وجمع المعلومات عن النّقاط المهمّة في العملية الإدارية التي تكفل له الإحاطة الشّاملة
  :التقدير والمكافأة على التحسين المستمر -

يعمل القائد التّحويلي على إيجاد نظام فعّال للتقدير والمكافأة، فهو يهتمّ بمن يبذلون الجهود والوقت 
  .أجل المصلحة العامّةويضحّون من 

يدُرك القائد التّحويلي أهمية التّحسين المستمرّ للمحافظة على الإنجازات، فهو يقُرّ  :بثّ روح التغيير المستمرّ  -
بمسؤوليته في إحداث التغيير، ومن ثمَ تأدية دور فعّال في بثّ روح التّغيير في الآخرين، وهذا لتطوير مهارام 

  .)2(الإدارية على نحو مستمرّ وتحسين العمليات 
                                                 

  .33، ص ، مرجع سابقطرفةبو  صورية -)1(
  .98ص  ،2018الأردن، الطبعة الأولى، -الكتاب الأكاديمي، عمانكز مرالقيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفين، ، مراد فليون -)2(
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  :)1(يلي مافي  الباحثون وضحها شرة مبادئ للقيادة التّحويليةكما يوجد ع
 .يمتلك القادة سلوكًا معنويا وقيمًا أخلاقية عالية - 1
 .مات الحقيقيّة في المرؤوسينيزرع القائد الاهتما - 2
 .للقيادة رؤية محفّزة ودافعة ومثيرة لحماسة المرؤوسين - 3
 .الثقّة الحقيقيّة بين القادة والتّابعينتتّسع  - 4
 . مشاركة التّابعين القادة في قيمهم ورؤيتهم - 5
 .يعمل القائد والتّابعين للوصول إلى اهتمامام الذّاتيّة - 6
 .القاعدة هي صنع القرارات المشتركة - 7
 .التّفكير والممارسات الابتكارية هي المتوقعّة - 8
 .الأشياء الصّحيحةالتّحفيز والدّافعيّة من أجل فعل  - 9

 .القائد يكون موجهاً   -10
وبانكوسكي مبادئ شاملة تضمّ في محتواها المبادئ العشرة التي أوردها  نرى أنّ المبادئ التي أوردها كوهلر

  . والمبادئ الأولى تضمّ أهم المرتكزات التي يجب على القائد التّحويلي الالتزام ا الباحثون
  :مستويات كما هو موضّح بالشكل التّالي ةتمرّ القيادة التّحويلية بثلاث :يليةمستويات القيادة التّحو  -ثانيا

  مستويات القيادة التحويلية): 01(الشكل رقم 

  
القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية، دراسة مقارنة بين طرفة، و صورية ب: المصدر

  .42، ص 2016، جامعة محمّد خيضر، بسكرة، الجزائر، دكتوراه رسالة، مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
  :)2(لال الشكل أعلاه تتضح مستويات القيادة التحويلية كما يليمن خ

أو مـــا يطلـــق عليهـــا القيـــادة التحويليـــة  ):القـــدرة علـــى قيـــادة الـــذات(القيـــادة التحويليـــة مـــن الدرجـــة الأولـــى  -1
الابتدائية، تبدأ من قيادة الذّات وذلك بفعل ما هو أفضل على المدى الطويل، بالنسـبة للمجتمـع ككـلّ، مـن خـلال 
إتبــاع ـــج اســتبياني لحـــلّ المشــاكل، حيـــث أنّ الأفــراد ينتظـــرون حلــولا تكـــون صــمّمت مـــن أجلهــم، ويتطلـــب القائـــد 

توى بعض الصبر والتركيـز لوضـع الأمـور في مكانتهـا، وضـمان نتـائج مربحـة، ورغـم أهميـة القيـادة التحويلي في هذا المس
  .التحويلية الأولية باعتبارها القاعدة الأساسية، إلاّ أنّ أغلب المؤسسات تفتقر لها

                                                 
رسالة  ،جامعة الأقصى ،دور القيادة التّحويلية في إدارة التّغيير بوزارة الصّحّة الفلسطينية في محافظة غزّةخالدية إبراهيم أحمد أبو شريف،  -)1(

  .32م، ص2016 فلسطين، -غزةارة والسّياسة للدّراسات العليا،ماجستير، برنامج الدّراسات العليا المشترك بين أكاديمية الإد
  .42طرفة، مرجع سابق، ص و صورية ب -)2(

 قيادة قادة آخرين قيادة الآخرين القيادة الذّاتية
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التحويليــة  ويطلــق عليهــا أيضــا القيــادة ):القــدرة علــى قيــادة الآخــرين(القيــادة التحويليــة مــن الدرجــة الثانيــة  -2
ة خـــارج عالمـــك إلى عـــالم آخـــر، ويكـــون ذلـــك مـــن خـــلال مســـاعدة و يعتـــبر حـــدوثها خطـــ) أنـــت والآخـــرين(الثانويـــة 

الآخـــرين للفـــوز أوّلاً، يهـــتمّ القائـــد التحـــويلي هنـــا باســـتثمار الوقـــت لرفـــع الـــوعي لـــدى المرؤوســـين، كمـــا يهـــتم بعـــرض 
يئة عمل جماعي، إضـافة إلى تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة الأهداف بوضوح، يقوم بخلق فرص للآخرين للفوز وبناء ب

لأفـــراد، ممـــا تقـــدّمَ أصـــبح واضـــحًا تمامًـــا أنــّـه لا يمكـــن للقائـــد قيـــادة الآخـــرين بفعاليـــة دون تعلّـــم القيـــادة الذّاتيـــة أولاً، ل
  .نجاح القيادة التّحويلية الثاّنويةوبالتالي فإنّ الحاجة الضّرورية لوضع أساس متين للقيادة التّحويلية الأوّلية تمهيدًا ل

تـأتي هـذه المرحلـة بعـد الاسـتفادة مـن  ):القُدرة على قيـادة قـادة آخـرين(القيادة التحويلية من الدّرجة الثالثة  -3
دروس القيادة التّحويلية الأولية والثانوية، وهي عبارة عن قيادة القـادة الآخـرين، والقيـام بـذلك يتطلـّب قـدراً كبـيراً مـن 

لنضــج والتّبصــرة والــذكّاء وهــو مــا يشــار إليــه دائمًــا بالرؤيــة، ومــا يميـّـز هــذه المرحلــة هــو روح الخدمــة، وفــتح الأبــواب ا
  .لشراكات تعاونية مفيدة بين مختلف الأطراف

ويلي أن وبالتالي بأنّ مستويات القيادة التّحويلية مهمّة في عملية تطبيق القيادة التحويليـة لأوّل مـرةّ فعلـى القائـد التّحـ
يطبّــق القيــادة التّحويليــة الذّاتيــة وبعــد الــتّمكن مــن هــذه المرحلــة انتقــال إلى مراحــل أخــرى واحــدة واحــدة؛ أي القــدرة 
ـــة في المؤسســـة بجـــودة وكفـــاءة  ـــارس القيـــادة التّحويلي ـــادة قـــادة آخـــرين لكـــي يمُ ـــادة الآخـــرين ثمّ القـــدرة علـــى قي علـــى قي

  .وفاعلية
دة التحويليـة خطـوات في غايـة أهميـة ولا يمكـن الانتقـال مـن خطـوة الى خطـوة إن هذه الخطوات في تدرج القيـا

  .إلا بعد إتمام الخطوة السابقة
  : العناصر التي تستند عليها القيادة التحويلية

  :)1(هناك ثلاثة عناصر تستند عليها القيادة التحويلية وهي كالتالي 
  :التغيير -1

ــدف تحويــل المنظمــة مــن منظمــة فعالــة إلى منظمــة أكثــر فاعليــة، والقائــد ويعــني بــالتّغيير والتطــوير التّنظيمــي 
توقعّـات المسـتقبلية ويقـترح أفكـاراً جديـدة الالتحويلي يضـع إسـتراتيجية واضـحة ومحـدودة للتغيـير مـن خـلال التنبـؤات و 

 .تفوق والريّادةالتطوير ولتحسين أساليب وطرق العمل، نابعة من قدراته الابتكارية والإبداعية ورغبته في ال
  :الإبداع -2

لحلّ ما يواجهها من مشاكل معقّـدة، إيمانـًا ) الابتكاري(تستند القيادة التحويلية على التفكير غير التقليدي 
منهــا بــأنّ الابتكــار والتجديــد هــو جــوهر عمليــة الإبــداع، كمــا أنّ القائــد التحــويلي يــوفّر الجــوّ المناســب لخلــق الإبــداع 

راد، وذلــك عــن طريـق تشــجيع مبــادرة العــاملين وديمقراطيــة القيـادة وإتبــاع أســاليب المشــاركة وإثــارة والابتكـار لــدى الأفــ
الـــدّوافع للإنجـــاز، كمـــا تســـاعد علـــى تنميـــة أســـاليب التفكـــير الخـــلاّق لـــدى العـــاملين وشـــحذ قـــدرام علـــى الاقـــتراح 

                                                 
  .31بق، ص اخالدية إبراهيم أحمد أبو شريف، مرجع س -)1(
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ؤيـة وتحديـد الأهـداف مـن خـلال الخـبرة والمعرفـة والإبداع والتطـوير لبنـاء القـدرات التنافسـية، ويتميـّز القائـد بوضـوح الر 
  .التراكمية

  :روح المخاطرة -3
حيث يتميّز القائد التّحويلي بالقدرة على الخوض في المغامرات، وقبول التحدّيات والاستمتاع بمواقـف عـدم 

ق، فكلّمــا زادت روح ا لمخــاطرة تطلّــب ذلــك التّأكّــد والتعقــد والإيضــاح مــن الغــير، وحــبّ الاســتطلاع والتفكــير الخــلا
تفكــيراً أكــبر ومعلومــات أكثــر رؤيــة للأمــور بطريقــة أوضــح، وهــذه العناصــر المتكاملــة تحقّــق الفاعليــة القُصــوى للقائــد 
حيــث يعمــل القائــد التّحــويلي علــى رفــع مســتوى العــاملين معــه مــن أجــل الإنجــاز والتنميــة الذّاتيــة، إذ أنــّه يعمــل علــى 

العمـل ليصـبحوا هـم أنفسـهم قـادة يحققُـون إنجـازاً أعلـى ممـّا كـانوا يتوقعـون، والقيــادة  زيـادة ثقـتهم في أنفسـهم في إطـار
في هذا النّمط لا تكون مهتمة بالمحافظة على الوضع القائم وتسيير الأمـور، بـل هـي قيـادة للتغيـير تسـعى إلى الأفضـل 

   )1( .اطرة المحسوبة والمدروسةدائمًا، فهم مبدعون في التفكير وإدراك المشكلات وحلّها، ويحبّون المخ
نـــرى أنّ القيـــادة التّحويليـــة تـــدعو إلى التحويـــل؛ أي تحويـــل المؤسســـة مـــن الوضـــع الـــذي هـــي عليـــه إلى وضـــع 
ـــل مســـؤولية ذلـــك بنـــاءً علـــى خطـــط  مـــن الإبـــداع والمخـــاطرة وتحم أحســـن منـــه، والتّحويـــل يعـــني التغيـــير ويتضـــمّن كـــلا

  .المؤسسة قادرة على مواكبة التغييرات المتسارعة في وقتنا الحاليوبرامج سابقة من أجل أن تكون 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 .32بق، ص اخالدية إبراهيم أحمد أبو شريف، مرجع س -) 1 (
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 المرتكزات الفكرية للقيادة التّحويليّة: المبحث الثاني
عنصــر  في هــذا المبحــث ســنحاول التعــرف علــى أهــم المرتكــزات الفكريــة بالنســبة للقيــادة التحويليــة والــتي هــي

  :يميز القيادة التحويلية عن غيرها ويضم هذا المبحث ما يليكتشاف ما ا من خلاله يمكننا  مهم 
 .عناصر القيادة التّحويليّة -

 .القيادة التّحويليّة وعلاقتها بالمؤسسات التعليم العالي -

 .متطلّبات بناء القيادة التّحويليّة -
  

  عناصر القيادة التّحويليّة: المطلب الأوّل
لهـذه النظريـة  رك الرئيسالمحوجب على القائد التحويلي التحلي ا لأا  أساسيةعناصر  للقيادة التحويلية

 :نذكر منها مايلي
  :عناصر القيادة التّحويليّة •

  :هناك مجموعة من العناصر كالتالي
  :التّأثير المثالي •

المتواصــل القــادة التّحــويليين هــم قــادة يناشــدون التغيــير والإصــلاح و  )1(يعمــل القائــد كنمــوذج مثــالي للتــابعين
ويكسـبون ثقـة العـاملين ، )2(لمنظّمام ويتصرفّون تصرفاً مثاليا ويسلكون طرُقاً تؤدي إلى مستوى يكون بـه قـدوة طيبـة

ن، و الأخطــار الــتي يتعــرّض لهــا العــامل عــبر تقــديم الاهتمــام بحاجــات الآخــرين علــى حاجــام الشّخصــيّة، والمشــاركة في
متسلّطين في تصرفام، وأن يتمسكوا بالمعايير الأخلاقية وأن يتفادوا اسـتخدام القـوّة مـن وأن يكونوا متوافقين وليسوا 

، إذ يســتخدمون القــوّة الــتي بحــوزم لتحريــك الأفــراد والجماعــات لتحقيــق رســالتهم )3(أجــل تحقيــق مصــالح شخصــية
ى محاكـام، وتصـبح أهـداف هـؤلاء ورؤيتهم، ومتى ما توفرت هـذه الصّـفات المثاليـة وبمـرور الوقـت يعمـل التـّابعون علـ

  .   )4(التّابعين ذات معنى أكبر فيعملون بأقصى طاقام
علــى توجيــه  يعتــبر التــأثير المثــالي مــن أهــم العناصــر الــتي يجــب علــى القــادة التحلــي ــا، تتمثــل في قــدرة القائــد

تضــمنها للأهــداف الخاصــة  مراعــاةالأهــداف العامــة للمؤسســة مــع المرؤســين وإكتســاب ثقــتهم ومشــاركتهم في تحديــد 
  .نفسه للمرؤسين من أجل تحفيزهم لتحقيق الهدفين في الوقت

                                                 
(1)Balasubramaniam ,P K Mishra,SandhyaTewari ,Managing Change in Infosys: Institutionalizing 

transformational leadership ,Secondary Case,p14. 
 .109ماجدة بنت إبراهيم الجارودي، مرجع سابق، ص  -)2(
  .6 مرجع سابق، ص خالد سعيد أبو هتله، صلاح يحي صبري، -)3(
ص ، م2013 ،الأردن-عمان ،الطبعة الأولى ، دار الشرق للنشر والتوزيع،كفايات القيادة التّحويليّة لمديري المدارسار، فشهيناز إبراهيم ال -)4(

68 .  
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  :التّحفيز الإلهامي •
ســين حــب التحــدي وإثــارة التّحــدي في روح الفريــق و يركــز هــذا البُعــد علــى ســلوكيات القائــد الــتي تثــير في المرؤ 

معـنى لمـا يقـوم بـه المرؤوسـين، ويعمـل التّحفيـز الإلهــامي  وإضــافة .)1(مـن خـلال الحمـاس ومشـاركة الرّؤيـة المسـتقبليّة لهـم
على تشجيع الرّوح الفرديةّ ورُوح الفريق كما يظُْهِرُ القائدُ الإلهامي حماسًا وتفـاؤلاً، حيـث يصـنع القـادة معـايير مرتفعـة 

لأهــــداف المنشــــودة، هم وفهــــم االمســــتوى تصــــبح مرجعيــــة لأداء المرؤوســــين، ويقــــدمون تشــــجيعًا وجــــدانيا لزيــــادة وعــــيّ 
ويتصرفّون بطرق تضيف المعاني والتّحدّيات، كما يظُْهِرُ القادةُ تصـميمهم والتـزامهم بتحقيـق الأهـداف وتقـديم تصـوّر 

  .)2(متفائل يمكن تحقيقه مستقبلاً 
إثـــارة المشـــاعر والعواطـــف لـــدى العـــاملين للعمـــل والحركـــة والقيـــادة الإلهاميـــة "الدافعيـــة بأّـــا  تـــوج فقـــد عـــرّف

 . )3("والرّؤية الرّوحيّة وعقيدة القائد وإيمانه
تـأثير علـى مرؤوسـيه وتثــير اليتميـز هـذا البعـد بـبعض الصــفات والسـلوكيات الـتي يتميـز ـا القائــد تسـاعده في 

  .لتحقيق الأهداف المنشودة حب التحدي وروح العمل كفريق واحدفيهم 
  :الاستثارة الفكرية •

التفكيريـــة والتحليليـــة، لتكـــون جهـــودا إبداعيـــة  المرؤوســـينوتعـــني قـــدرة القائـــد التّحـــويلي علـــى اســـتثارة جهـــود 
وتشـجيع الأفكـار الجديـدة ، )4(وخلاقة وقدرته ورغبته في جعل مرؤوسيه يتصـدون للمشـكلات القديمـة بطـرق جديـدة

ـــه النّقـــد العلـــني في حالـــة والمبدعـــة في حـــلّ المشـــكلات، كمـــا يشـــجع روح الابتكـــار مـــن خـــلال عـــدم ا لسّـــماح بتوجي
ومــــن خــــلال قبولـــه الأفكــــار المبتكــــرة حــــتى لـــو تعارضــــت مــــع أفكــــاره، ويظهـــر دور القائــــد مــــن خــــلال  ،)5(الإخفـــاق

التّعـاطف مــع الآخـرين والاســتماع لأفكـارهم ومشــاركتهم في أحاسيسـهم ومشــاعرهم وهـذا يعــني أنّ القائـد يمُــارس مــن 
تقمص العــــاطفي لتحفيــــز العــــاملين علــــى إيجــــاد حلــــول إبداعيــــة لمشــــكلات المنظمــــة، خــــلال هــــذا البُعــــد أســــاليب الــــ

فالاستثارة الفكريـّة تعُـد ضـرورة، خاصّـة إذا كانـت خـبرة القائـد ومعلوماتـه عـن المشـكلة محـدودة، كمـا أّـا تعـدّ ضـرورة 
يوجـد شـيء ثابـت وصـحيح دائمًـا لا  ، فـلا)6(في الحالات التي يكون فيهـا أغلـب العـاملين مـن المتعلّمـين تعليمًـا عاليـًا

  .)7(يمكن تحدّيه وتغييره والاستغناء عنه أو حتى إزالته
                                                 

في منظمات الدولية  لقيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء التنظيمي درسة ميدانية على العاملينا،ياسر عبد طه الشرفا ،إلهام إسماعيل حسونة  -)1(
  .18 ، ص2017 فلسطين، -غزة ،37،الة العربية للإدارة، العدد الثالث، الدالعامة بقطاع غزة

  . 209، مرجع سابق، ص هط مداني طويهر -)2(
ين لرقم،  -)3( ديسمبر 07، العدد الجزائر قسنطينة ، مجلة الأبحاث النفسية والتربوية، جامعةالقيادة التّحويليّة وعلاقتها بالولاء التنظيميعزّ الد ،

  . 121م، ص 2014
  .18 ياسين عبد طه الشرفا، إلهام اسماعيل حسونة، مرجع سابق، ص -)4(
 -عمان ،أيام حول إدارة التغيير في عالم متغير الدولي مداخلة الملتقىالتغيير بمنظمات الأعمال،  ، دور القيادة التحويلية في إدارةوهيبة بوخدوني -)5(

  .20 ، ص2014أكتوبر 30-27، الأردن
  .208مداني طويهرطة، مرجع سابق، ص  -)6(
  .70_69ار، مرجع سابق، ص فشهيناز إبراهيم ال -)7(
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ويعرف بأنه قدرة الفرد على أن يكون منطقيا وعقلانيا وقادراً على التبني بذكاء من مواقـف معينـة، ويسـاعد 
  ) 1( .التفكير المنطقي والتقييم الذكي للبيئة الموظفين على تكوين أفكار جديدة

مشـاركة العـاملين بأفكـارهم ومقترحـام لحـل المشـاكل الـتي تـواجههم بطـرق مختلفـة وإيجـاد حلـول و  تحفيز هي
  .من خلال التحليل والنقاش في ما بينهم ومبتكرةإبداعية 

  :الاعتباريةّ الفرديةّ •
ـــدعم  ـــه وال ـــابعين مـــن خـــلال التوجي وايـــلاء يعـــبر هـــذا البعـــد عـــن الســـلوكيات الـــتي تســـهم في تحقيـــق رضـــا الت

، فهي تركز على التعامل مع كل مرؤوس كشخص مميز، مما يمنـع الإحبـاط بـين )2(الاهتمام للحاجات الفردية للتابعين
هًـا ، فهو يلبي حاجام الشخصية ،، وتعامل معهم بحب متبادل)3(المرؤوسين فهو يعمل مدرباً ناصحًا وصـديقًا وموج

ويحـرص علـى إيجـاد فـرص جديـدة لتعلـيمهم، مـع أخـذ بعـين الاعتبـار الفـروق ويهتمّ بالنّواحي الشّخصـية لكـلّ مـنهم، 
فيتعامــل مــع كــلّ فــرد ، الفرديــّة فيمــا بيــنهم بالنســبة لحاجــام ورغبــام مــن خــلال تبــني إســتراتيجية التّقــدير والإطــراء

مهامـــه لتنميـــة  بصـــفة مســـتقلّة فَـيُسْـــهِم في حـــلّ مشـــاكلهم، بالإصـــغاء إلى مـــن يتحـــدّث إليـــه، ويقـــوم بتفـــويض بعـــض
  . )4(القدرات وتقديم التّوجيه والدّعم عند الحاجة

يتمثــل هــذا البعــد في إشــباع الحاجــات الفيزيولوجيــة الــتي يحتاجهــا الفــرد في حياتــه اليوميــة وتكــون مــن خــلال 
  .الاستماع لهم ونصحهم وتوجيههم والاهتمام بالنواحي الشخصية لكل منهم مع مراعات الفروق الفردية بينهم

  :لتمكينا •
مــن خــلال العمــل  المؤسســةمــن الواجــب أن يمتلــك القائــد التحــويلي القــدرة علــى تمكــين الأفــراد العــاملين في 

بشــكل فعــال علــى دعمهــم والتعــاطف معهــم والقيــام بــالتعبير عــن الثقــة العاليــة ــم، وهــذا يمــنحهم الإحســاس بــأم 
  )5( .أشخاص مميزون وذوو كفاءة

تعـاطف معهـم لتنميـة قـدرام وتقـديم الفي المؤسسـة ودعمهـم و  بعـض المهـام للمرؤسـين فـويضيقوم القائد بت 
  .التوجيه والدعم كلما دعت الحاجة

  

                                                 
(1  -) AzkaGhafoor*, TahirMasoodQureshi, M. Aslam Khan and Syed TahirHijazi ,Transformational 
leadership, employee engagement and performance: Mediating effect of psychological ownership, African 
Journal of Business Management Vol. 5(17), pp. 7391-7403, 4 September, 2011,p7392. 

، للتنمية الإدارية، المنظمة العربية بعاد القيادة التحويلية من خلال الأثر الوسيط للحكمةأ تأثير الذكاء الشعوري في، ليلى لفته علي سماري -)2(
  .110 ص، م2017، مصر

(3  ) _ Atif B. Al-Quraan,Impact of Transformational Leadership on Organizational Commitment : Case Study at 

Jordan Ahli Bank,European Journal of Business and Management,Vol.8, No.31, 2016,p147. 
  . 515سمر أكثم سميرات وعاطف يوسف مقابلة، مرجع سابق، ص  -)4(
 ، دار حامد للنشر وتوزيع، الطبعة الأولى،القيادة التحويلية وأثرها في الأداء الاستراتيجي الدور المعدل لجودة حياة العملأحمد كريم الهبارنة،  -)5(

 .99 ، ص2019الأردن، 
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  أنماط القيادة التّحويليّة وعلاقتها بمؤسسات التعليم العالي: المطلب الثاّني
دف الـذي وجـدت مـن الهحقيق ومتكاملة لت بينها هناك عدة أنماط للقيادة التحويلية التي تعتبر متداخلة فيما

يلتــــزم ـــا القــــادة النــــاجحون في  في مؤسســــات التعلــــيم العـــالي والــــتي أجلـــه، كمــــا سنوضـــح طبيعــــة القيــــادة التحويليـــة
 :مؤسسسام ونذكر أولاً أنماط القيادة

  :أنماط القيادة التحويليّة -أولا
  :)1(أنّ هناك عدّة أنماطٍ للقيادة التّحويليّة تتضمن ما يلي  بيرنزيرى 

 .Intellectual Leadershipالقيادة العقلانيّة  �
 .Reform Leadershipالقيادة الإصلاحيّة  �
 .Revolutionary Leadershipالقيادة الثّوريةّ  �
 .Heroes Leadershipالقيادة البطوليّة  �
  .LdeoloisLeadership القيادة الإيديولوجيّة �

علــى الــرغم مــن التّــداخل بــين هــذه الأنمــاط وعــدم وجــود مــا يمكــن أن يطلــق عليــه بالحــدود القاطعــة بينهمــا، 
  :يمكن تناول بعضها بشيء من التّفصيل بغرض إلقاء مزيد من الضّوء عليها، وذلك على النّحو التّالي

عـارف وقـيم معينـة كمـا يتنـاول بشـكل نقـدي يستخدم للإشارة إلى تبـنيّ أفكـار وم: مصطلح القيادة العقلانيّة - 1
قيمًـــا وأهـــدافاً وغايـــات تتجـــاوز الحاجـــات العمليـــة السّـــريعة، فالشـــخص الـــذي يتعامـــل مـــع الأفكـــار والبيانـــات 

نظراً، أمّا الذي يتعامل مع الأفكار المعياريةّ فيعـدّ معلمًـا أخلاقيـا، وأمّـا الشّـخص الـذي التّحليليّة وحدها يعُد مُ 
مــع نوعيــة الأفكــار ويعمــل علــى التّوحيــد بينهــا مــن خــلال تصــوّر مــنظّم فيعــدّ عقلانيــا والقائــد العقــلاني يتعامــل 

 .)2(جديدة هو ذلك الشّخص الذي تتوفّر لديه القدرة على تغيير اتمع من خلال تقديمه لأفكار ونظريات
بسبب الحاجـة إلى تأييـد قـويّ مـن الأتبـاع تتطلّب هذه القيادة مهارات أساسيّة استثنائيّة : القيادة الإصلاحيّة - 2

لإحداث تغيـير هـادف في الوضـع القـائم، ولكـي يكـون الشـخص قائـدًا إصـلاحيا حقيقيـا فإنـّه يحتـاج فقـط إلى 
ـــا منـــه ـــدريج وأن تكـــون لديـــه الرّغبـــة في إصـــلاح اتمـــع أو علـــى الأقـــلّ جانبً وبـــالرّغم مـــن كـــون  .)3(السّـــير بالتّ

ثّل جزءًا من القيادة التّحويليّة، فقد لا يسـتطيع القائـد الإصـلاحي تحقيـق تغيـير اجتمـاعي القيادة الإصلاحيّة تم
ـــة  ـــه، إضـــافة إلى أنّ الإصـــلاح عملي ـــاء الاجتمـــاعيّ والسّياســـيّ المحـــيط ب ملحـــوظ بســـبب تقبّلـــه في الغالـــب للبن

                                                 
  .21، مرجع سابق، ص رؤية محمود كنعان -)1(
، هاممارسة القيادات الإداريةّ الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التحويلية وصعوباتها وسُبل تنميتسامر كمال حامد الديب، مدى  -)2(

  .67م، ص 2012رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزّة، 
، رسالة لدى مديري المدارس الإعدادية بوكالة غوث بمحافظة غزةتصوّر مقترح لتنمية مهارات القيادة التّحويلية بلال فوزي جبارة الأغا،  -)3(

  .37م، ص 2011فلسطين،  -ماجستير، الجامعة الإسلاميّة غزّة
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ل إجراءاــا ونتائجهــا، كمــا أنــّا متداخلــة بــين التّحويليــة والإجرائيّــة، فهــي تحويليّــة في مغزاهــا وإجرائيّــة مــن خــلا
 .تسعى من حيث الجوهر إلى تغيير النظم الموجودة تغييراً جذريا

. لأنّ الثــّورة عكــس الإصــلاحمــن خــلال إدخــال تحــوّل شــامل في النّظــام الاجتمــاعيّ بأكملــه : القيــادة الثّوريــّة - 3
ــا مــا تكــون نــادرة كأمثــال  مــن كــان ينظــر إلــيهم كقــوى ) فيــدال كاســترو(كمــا أنّ القيــادة الثّوريــّة النّاجحــة غالبً

أنّ أهـــمّ خُطـــوة يجـــب تحقيقهـــا قبـــل تحـــوّل اتمـــع تتمثــّـل في إيجـــاد رؤيـــة مشـــتركة، وأنّ ) بيرنـــز(ويؤكّـــد . تحويليــّـة
 : القيادة الثّوريةّ لكي تكون تحويليّة وناجحة لا بدّ من أنّ تتوفّر فيها عدّة خصائص أهمّهما

وحاجام وطموحام ودوافعهم التي قد تكـون كامنـة ويمكـن تحريكهـا مـن  أنّ تخاطب رغبات الجماهير -
 .خلال وسائل الدّعاية وأحداث السّياسة

 .)1(أن تتضمّن عملياا رفع مستوى الوعي السّياسي والاجتماعيّ لدى كلّ من القادة والأتباع -
التّحويلي الذي يبدو كبطـل بـين أتباعـه ومثـال علـى يكون الشّكلّ النّهائي للقائد البطولي وهو القائد : القائد البطولي

  .)2(ذلك محمّد صلّى االله عليه وسلّم، سيدنا موسى عليه السّلام، وجون كينيدي، وهذا حسب رأي بيرنز
  :طبيعة القيادة التّحويليّة في مؤسسات التّعليم العالي -ثانيا

أساسيّة ينتهجها ويطبّقها القـادة النـّاجحون مجموعة تتألّف من تسع قيم ) Sergivanni(اقترح سيرجيوفاني 
الذين يتفهّمون الحاجة الماسّة للتّنسـيق بـين الجوانـب التّنظيميـّة وتلـك المعنيـة بالثقّافـة المؤسسـة لتحقيـق التغيـير النـّاجح 

 :)3(في المؤسسة الترّبويةّ وهي كالتّالي
  :القيادة بالغايات والأهداف -1
والممارسات القياديةّ التي تسعى إلى نقل وإيصال كلّ المعاني المهمّـة وذات قيمـة، والمرتبطـة تشمل جميع السّلوكيات -أ

  . كافةّاف التنظيم للعاملين في أنحائه  بأهد
هم في اإنّ توضـــيح الغايـــات يســـاعد النـّــاس علـــى إدراك المغـــزى والهـــدف مـــن وراء عملهـــم وتقـــدير أهميتـــه، ويســـ-ب

 .أدائهم بنجاح وتميز تحفيزهم وإثارة دافعيتهم لمواصلة
القيـادة بالغايـات والأهــداف تكـون مــن خـلال التحديــد الواضـح والــدقيق للأهـداف والغايــات للعـاملين ممــايثير 

  .هدافالأفيهم حب التحدي وتحقيق 
  :القيادة بالتّمكين -2

صــناعة القــرارات تتمثــّل بإتاحــة الفــرص والوســائل والآليــات المناســبة أمــام العــاملين في المنظمــة للمســاهمة في 
الترّبويةّ، فعندما يشعر الأفراد بـأنّ لـديهم القـوّة والقـدرة لاتخـاذ قـرار مـا بخصـوص أمـر مـا يهمهـم، وأّـم يحظـون بالثقّـة 

  .والتقدير لقدرام على معالجة المواقف بحكمة ومقارنة، فإّم غالبًا ما يؤدّون هذه المهمّة على النّحو الأفضل
                                                 

  .100، مرجع سابق، ص فليود مراد-)1(
  .9، ص مرجع سابقمحمّد وسيم بازرباشي،  -)2(
  .112ماجدة بنت إبراهيم الجارودي، مرجع سابق، ص   -)3(
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بعـض القرارات،وهـذا يشـعرهم بثقـة تخـاذ اومشـاركتهم في  فويض بعض المهام للمرؤسـينتتمثل هذه القيادة بت
  .قوية بينهم وبين قائدهم ويدفعهم للعمل الجاد لتحقيق ما طلب منهم

  :القيادة كقوّة دافعة للإنجاز -3
ــز ومســهل لــلأداء والإنجــاز، فقــادة المنظّمــات الــذين يتّســم ون بالفاعليــة لا تؤكّــد علــى دور القائــد كــداعم ومحف

يحكمون من خـلال إصـدار الأوامـر والتّعليمـات وباسـتخدام سـلطة الثـّواب والعقـاب، وإنمّـا بـالترّكيز علـى مـا يمكـن أن 
يحقّقــه العــاملون معهــم مــن نجــاح فيــدعمون جهــودهم ويــوفّرون لهــم المنــاخ المناســب للإنجــاز والتميّــز، وهــذا مــا يعكــس 

  . ة وتوظيفها في المسار الصّحيحوجهة نظر إيجابية لاستخدام السّلط
  :القيادة بنشر السّلطة وتفويضها -4

تــرتبط بــالتّمكين، وتتضــمن نشــر الأدوار والمهــام والصّــلاحيات القياديــّة بــين العــاملين في المنظّمــة، ممــا يــنعكس 
  .)1(إيجاباً على تطوير العملية الترّبويةّ بمختلف أبعادها ومجالاا

الســـلطة تســـاعد العـــاملين في تعزيـــز تقـــتهم في أنفســـهم وفي قائـــدهم وتجعلهـــم يســـعون القيـــادة بتفـــويض بعـــض 
  .لتحقيق ما طلب منهم بكفاءة وفعالية

  :القيادة بالرقابة النّوعية -5
تختلــــف الرّقابــــة في المؤسســــات الترّبويــّــة عنهــــا في الشّــــركات مــــثلاً، فهــــي تتجــــاوز الاهتمــــام بــــالبرامج والضّــــبط 

تغدو أكثر اهتمامًا بمواقف المعلمين تجاه عملهم واتجاهام نحوه، فالرقّابـة النّوعيـة تعـني بمعتقـدات والقواعد والأوامر، ل
النّــاس وكيفيــة تطابقهــا وانســجامها مــع أدوارهــم ومهمــام، وتســعى إلى تعــرف مــدى الرضــا الــذي يشــعرون بــه أثنــاء 

  .إنجازهم لأهدافهم وتحقيقهم لغايام
  :القيادة بالتّحويل والتّطوير 6-

تلخص جهود التّغيير الراّمية إلى تحويـل العـاملين في المؤسسـات الترّبويـة مـن كـوم ملتـزمين بشـكل محـدود تجـاه 
ــــة للمؤسســــة في تحديــــد أهــــدافها  ــــة العامّ ــــين ملتــــزمين يشــــاركون في صــــياغة الرّؤي غايــــات المؤسســــة وأهــــدافها إلى مهني

  . فاعلة والتّأثير الإيجابي على مخرجات التنظيم المؤسسي ونواتجهوأولوياا، ويتّسمّون بالحماس والدّافعيّة والمساهمة ال
  :القيادة بالبساطة والوضوح -7

تتضمن الابتعاد عن تعقيد الأمور وتجنّب المبالغة في الإجراءات والأنظمة والتّعليمـات، وكمثـال فـإنّ منظّمـات 
باشــر، ولبنــاء وتــدعيم عمــل جيـّـد وقــوي، صــغيرة الحجــم تعــد الأفضــل وأكثــر ملاءمــة لتســهيل عمليــات الاتصــال الم

وذلك مقارنـة بالمنظمـات الكبـيرة والضـخمة الـتي تكـون فيهـا العلاقـات غـير مباشـرة، ممـّا يضـطرّها إلى إيجـاد تنظيمـات 
صــغيرة داخــل المنظمــة نفســها، أو تشــكيل فــرق عمــل متعــدّدة للحــدّ مــن معوقــات الاتصــال وصــعوبته في مثــل هــذه 

  .التنظيمات الكبيرة

                                                 
  .113، ص إبراهيم الجارودي، مرجع سابق ماجدة بنت  -)1(
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من هــذه القيــادة التحديــد الــدقيق للأهــداف والوســائل والأنظمــة والتعليمــات ومختلــف الإتصــالات، وهــذا تتضــ
  .لتبسيط عمليات الإتصال والتواصل وسهولة تبادل مختلف المعلومات والعمليات في المؤسسة

  :القيادة بالالتزام بالقيم العليا للمؤسسة التّربويةّ -8
بشــكل قــوي علــى القــيم المؤسســة، وينصــب ببســاطة علــى مجموعــة القــيم العليــا يتضــمّن هــذا المفهــوم التّأكيــد 

وبعد أن يـتمّ إعـلان هـذه القـيم وتوضـيحها . الجوهريةّ التي بنُيت عليها المؤسسة الترّبويةّ والتي لا تقبل المساومة بشأا
دة لتطبيــق هـــذه القــيم مـــن قبـــل والتّأكيــد عليهـــا في أنحــاء المؤسســـة، تتُــاح هنالـــك مجــالات عـــدّة مناســـبة وفــرص متعـــدّ 

المهنيين والمختصّين في المؤسسة من خلال بـرامجهم الترّبويـّة المتنوّعـة، وإبـراز طاقـام وتميـّزهم في هـذا اـال، والمطلـوب 
هــو الالتــزام ــذه القــيم العليــا، وإذا مــا تمّ تبــديلها أو إســاءة التّعبــير عنهــا، فــإنّ القائــد يتــدخل ويعمــل علــى إحــداث 

تّغيــير في الاتجــاه الصّــحيح، إذ لا يســمح بــأن تتعــارض الرّؤيــة العامّــة للمؤسســة مــع الوظيفــة الأساســيّة الــتي ينبغــي أن ال
  .تسعى إلى تحقيقها أو الغايات السّامية التي يتوخّى أن تنتهجها لخدمة طلبتها ومجتمعها المحلي

  :القيادة بالتّفكير المتعمق والمركب -9
ها تتطلّب تفكيراً متعمقًا ينعكس علـى الأداء، وتصـف القـادة النـّاجحين بـأّم يتميـّزون تنظر للقيادة باعتبار 

بأسلوب التّفكير المركّب الذي يؤكّد على أّم يعملون ضـمن إطـار متعـدّد الأبعـاد، فعنـدما يسـتخدمون أسـلوب حـلّ 
دة الــذين لا يتميّــزون بــالتّفكير المشــكلات فهــم يأخــذون مختلــف الظــّروف المحيطــة بعــين الاعتبــار، وذلــك بعكــس القــا

المركّب، فَـهُم يميلون إلى اتخاذ القرارات بسرعة كبـيرة والتّفكـير بـنمط خطـي ثابـت ويتجـاهلون نقاطـًا عـدّة مهمّـة ذات 
  .)1(علاقة بالموضوع قيد البحث

وفي هـــذا الـــنمط مـــن القيـــادة  تفكير المتعمـــق والمركـــب تـــنعكس نتائجهـــا علـــى أداء العـــاملين فيهـــا،الالقيـــادة بـــ
تكــون الأهــداف والأنظمــة والإجــراءات والتعليمــات معقــدة ومركبــة أي لا يمكــن الإتصــال والتواصــل ونقــل المعلومــات 

 .القرارات المناسبةو والبيانات في الوقت المناسب من أجل إتخاذ الإجراءات 
  

  متطلّبات بناء القيادة التّحويليّة: المطلب الثاّلث
تغيرات المحيطة بالمؤسسـة مـن تحـديات داخليـة وخارجيـة وهـذه التحـديات تجعـل القائـد الة من هناك مجموع

 :زمة لمواجهتها ونذكر أهمهالاالتحويلي يسعى إلى كتساب المهارات ال
  :متطلّبات ومهارات بناء القيادات التّحويليّة -أولا

والثقّافــات للمؤسســات، ولكــنّهم لا يســتطيعون أداء يقــوم القــادة التّحويليــون بــدور محــوريّ في صــياغة القــيم 
هـذا الــدّور إلاّ مــن خــلال إظهــار مهــارام الشّخصــية، والتّفاعليــّة ومــن هــذا المنطلــق يتعــينّ علــى القــادة التّحــويليين في 

  .عالم اليوم امتلاك المهارات اللاّزمة التي تساعدهم على صياغة القيم وقيادة التّغيير

                                                 
  .115ماجدة بنت إبراهيم الجارودي، مرجع سابق، ص  -)1(
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التّحويليّة يجب تحقيق عدد من المتطلّبات، والمهارات اللاّزمة للقائد الإداري حـتىّ يسـتطيع  وعند بناء القيادة
القيام بما هو متوقّع منه، ولهذا فإنهّ يجب إعداد القيادات الإداريةّ التّحويليـّة ذات الكفـاءة العالميـة والمسـتوعبة لمواجهـة 

جيـّد متكـاملاً مسـتجيبًا لمتطلّبـات التّطـوّر العـالمي، ويبـدأ هـذا الإعـداد المتغيرّات العالمية والتحدّيات المستقبلية لإعداد 
  .)1(بالتّأكد من توفّر بعض المتطلّبات في القائد الإداري

  .)2(يوضّح نموذجًا للمجموعات المهارية السّت الأساسية): 01(الجدول رقم 

    
الذكّاء الوجداني 

  )1998كولمان (
قيادة متمركزة على القيم 

  )1995كرماركسي (

قيادة قائمة على 
كوفي (المبادئ 

1990(  

الذكّاء التّنفيذي 
كوبر وايمان (

1997(  

صيّة
شّخ

ت ال
هارا

ة الم
موع

مج
  

  إدراك الذّات  الوعي بالذّات
يدرك الشّكوك الذّاتية 

  والمخاوف
الوعي الذّاتي ومعرفة 

  الذّات
الاستجابة 

  الوجدانية

  التنّظيم الذّاتي
ضبط النّفس 
  والتّكيّف الإبداع

  
حُسن اختيار وقوة 
الإدارة والتّعلّم 

  المستمرّ 
  المرونة والتجدّد

  التّفاؤل، المبادرة  الطاّقة الإيجابية
مستوى الطاّقة مرتفع 

  والسلوكيات الإيجابية المتفائلة
  طاقة عاطفية  طاقة إيجابية

  النّزاهة والالتزام
موضع ثقة، ذو 

  ضمير، ملتزم
  يتكيّف مع العمل  ويؤدي التزاماتهيفي بوعوده 

النّزاهة، الثقّة، 
  الأمانة، الالتزام

دلية
لتّبا

ت ا
هارا

ة الم
موع

مج
  

  الوعي الاجتماعي

التّعاطف، 
الاتصال، 

التّكيّف مع 
  العمل

 وحسّاس  متعاطف
لاحتياجات الآخرين، القيم، 

يستمع بنشاط الأهداف، 
  الآخرين

  ،يستمع بتعاطف
  الحدس  يتكيّف مع الخدمة

التّأثير، إدارة النّزاعات، 
التّعاون، العمل الجماعي، 
بناء العلاقات والروابط 

  والإلمام والاستشارة

    
دؤوب ومتعاون 

  ويؤمن بالآخرين
ون دالتّأثير ب

  استغلال السّلطة

 الغوث الدولية دور القيادة التّحويلية في تطوير فعالية المعلّمين التدريسية بمدارس وكالةسامي عايد أبو هدف، : المصدر
  85م، ص 2011، جامعة الأزهر، غزة، بمحافظة غزة، رسالة ماجستير

  
 

                                                 
  .85سامي عايد أبو هدف، مرجع سابق، ص  -)1(
السعودية، ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ، رسالة ماجستيرالقيادة التّحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريةمحمد بزيع حامد بن تولي العازمي،  -)2(

  .37، ص 2006



  المفاهيم، المرتكزات والمعوقات: القيّادة التّحويليّة        :                                             لأوّلالفصل ا
 

29 
 

  :متطلبات ومهارات بناء القيادات التّحويلية الجامعية: ثانيا
تعتبر هذه المهارات المعيار الذي بواسطته يتمّ التّفريق بين ما يعرف بالقائد التّحويلي عن غيره من القادة، 

تمتّع بمجموعة من المهارات ولا يعني ذلك أنّ كلّ قائد تحويلي لديه جميع المهارات، فالعملية فالقائد التّحويلي ي
  :نسبية إلى حدّ ما، فالمعيار ليس في الكمّ ولكن في الكيف وتتضمن هذه المهارات ما يلي

التّحويلي لا يكون كذلك تعدّ المهارات الإدارية جزءًا أساسيا للقائد التّحويلي، فالقائد  :المهارات الإدارية -1
  .مديراً جيّدًا في الوقت نفسه أي لكي يكون قائدًا تحويليا ينبغي أن يكون مديراً ناجحًا

من المهارات التي يتميّز ا القائد التّحويلي أنهّ ليس فقط قائدًا يتّبع أسلوباً إبداعيا في مواقفه وقراراته  :الإبداع -2
ولكنّه أيضا يمتاز بتشجيع الأعمال التي يقدّمها أتباعه، فإظهار التّقدير والإعجاب بالجهد الإبداعي للموظفّين 

فالقائد لا يجد حرجًا في الاستعانة  .في عملية التّغيير الذي ينفذهيضمن للقائد قاعدة قويةّ للمشاركة الفعّالة 
  .)1(ؤسسةبالتّابعين في إيجاد أفكار مبدعة لحلّ المشاكل التي تواجهها ال

 أهمية العمل الجماعي، لديهم استعداد وميل لمساعدة الآخرين فصعوبة ينيدرك القادة التّحويلي :توجيه الفريق -3
التّغيير والتّحوّلات التّنظيمية في حدّ ذاا يعطي انطباعًا للقائد التّحويلي وحده لا يستطيع القيام وتعقّد إجراءات 

بإجراءات عملية التّحويل في المنظّمة حتى ايتها، ومن أجل ذلك يلجأ القادة التّحويليين للاعتماد على العمل 
رين في المنظّمة لتصنع القرارات المناسبة وتحلّ المشاكل الجماعي وروح الفريق، وعن طريق التّعاون مع الأعضاء الآخ

التي تواجه المنظّمة وهنا تبرز أهمية الارتقاء بوظيفة الفريق إلى المستوى الذي يضمن الجودة الشّاملة، وبدون أن 
  .يشعر أعضاء الفريق بخوف من الإجراءات والمواقف التي يتّخذها قادم

التّحويليين تقديرهم لآراء ومواقف التّابعين، فهذه الميزة تعكس الحاجة إلى الاتصال  القادةيظهر  :تقدير الآخرين -4
غالبًا تنخفض إلى عملية الاتصال أثناء إجراءات التّغيير ملاحظة أنّ المزدوج في أثناء عملية التحوّل التّنظيمي، ولكن ينبغي 

قناة اتصال واحدة، حيث تتدفّق المعلومات من القائد إلى أتباعه في سبيل إنجاز الفعالية الأحسن لعملية التحوّل التنظيمي 
  .خطةّ الاتصال قنوات اتصال للمعلومات المرتدّة من التّابعين باتجاه قادمفمن الضروري أن تتضمن 

ة المهمّة للقادة التّحويليين في قدرم على التّأثير في التّابعين أثناء عملية التّغيير يعكس التّعليم الصّف :التّعليم -5
لتوجيه مواقفهم وتصحيحها، وبدون التعليم والتّلقين يدرك القادة أن تحقيق أهداف التّحول تبقى معتمدة على 

  .)2(المصادقة فقط، وليس على الخطةّ التي يتمّ إعدادها مسبقًا
تعكس المسؤولية استعداد القائد التّحويلي لتحمّل المخاطر المحتملة أثناء عملية التّحول، فعند  :ةالمسؤولي -6

فهو أن ينأى عن نفسه جانبًا ليراقب وينفذ التغيير في آخر الأمر : مواجهة التّغيير للقائد أن يتصرّف بطريقتين

                                                 
، جامعة ، رسالة ماجستيرمدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائريةّ لسلوكيات القيادة التّحويليّة ومعوقات ممارستهالمين وادي،  -)1(

  .61 م، ص2014الجزائر، - سطيف
  .62 ، صسابقالرجع ، الملمين وادي -)2(
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وّة أو الذين لديهم اعتقاد بأنّ التغيير الجاري لا يعنيهم فالقادة غير المبالين بالتّغيير أو الذين يعارضون التّغيير بق
  .شيء هؤلاء القادة السّلبيون وغالبًا ليس لديهم أي إحساس بالمسؤولية اتجاه المنظّمة أو نتائج التّغيير

ومن جهة أخرى فالقادة الذين يقبلون التّحدي، هؤلاء يشعرون بالمسؤولية عن نجاح التغيير، فميزة الشّعور 
سؤولية واحدة من مميزات الجودة التي تكمن مثل هؤلاء القادة من المشاركة بفعالية في التّحوّل وتجعلهم يدخلون بالم

  .ضمن مصافّ القادة التّحويليين
تمكّن القائد من تحديد الحالات والمواقف التي ينبغي إطراء ومدح  ةهذه الميز  ":الاعتراف بالفضل"التّقدير  -7

التّابعين فيها ومنحهم التّقدير الذي يستحقّونه، عن طريق القول لهم بكلّ بساطة شُكراً للعمل الجيّد الذي أنجز 
مًا قويا للجهود فهي لا تكلّف القائد شيئًا، لكنها تعكس انطباعًا قويا لدى التّابعين نحو القائد، وتعطي دع

دًا للقائد والتّابعين معًا 1(المستقبلية لعملية التّغيير، فالتّغيير النّاجح لا يحدث بشكل عفوي، بل يتضمن جهدًا محد(.  
نرى بعد التّطرق إلى متطلّبات ومهارات القيادة التّحويليّة والتي تضمّ ستّة مجموعات مهارية أساسيّة منها ما 

ومنها ما هو تبادلي أو مكتسب والعنصر الثاّني متطلبات ومهارات  ،القائد في شخصيتهأي خاصّ ب ؛هو شخصي
بناء القيادة التّحويليّة الجامعيّة التي هي بدورها تضمّ كلّ من المهارات الإداريةّ والإبداع وتوجيه الفريق وتقدير 

ياق وكلّها مهارات اتّصف ا قائدنا ونبيّنا الآخرين والتّعليم والمسؤولية والتّقدير كلّها مهارات تصبّ في نفس السّ 
محمّد صلّى االله عليه وسلّم في الدّعوة إلى الدين الإسلامي الذي غيرّ الشّعوب من ديانة إلى أخرى عن طريق 

ورة، وأدلتها في االاتصاف بمجموعة من مهارات منها، الصّدق، الأمانة، المسؤولية، احترام الآخرين، الحلُُم، المش
 )159سورة آل عمران الآية (﴾ ﴿وَلُوْ كُنْتَ فَظا غَلِيظَ الْقَلْبِ لاَنْـفَضُوا مِنْ حَوْلِكَ :ن والسّنة كثيرة منها قوله تعالىالقرآ

ينُ معاملة، وحثنّا ديننا على العلم والتّعلم، قال رسول االله صلّى االله عليه وسلّم عناهام طلََبُ الْعِلْمِ فَريِضَةٌ عَلَى  :(الد
  .رواه مسلم) طلََبُ الْعِلْمِ فَريِضَةٌ عَلَى كُل مُسْلِمٍ وَمُسْلِمَةٍ (وفي رواية أخرى ) كُل مُسْلِمٍ 

الصّدق والأمانة : صف بمجموعة من المهارات التي تكون في شخصيته منهاإذًا على القائد التّحويلي أن يتّ 
التكنولوجيا : وتحمل المسؤولية والالتزام، والتّنظيم، والمعاملة الحسنة، والتّعليم المستمرّ واكتساب بعض المهارات منها

روح التّعاون والمبادرة وحبّ  التي تساعده على تسهيل بعض المهمّات وتكوين فرق عمل لأنّ العمل الجماعي ينمّي
  .مختلف مجالات تعاملاافي الاكتشاف والتّطلّع والعمل بإخلاص وإتقان يؤدي إلى تطوّر ورقي المؤسسة 

     :المؤسسةالتحديات التي تواجه القيادات التّحويلية في  -ثالثا
التّحويلي نفسه أمام تحديات عديدة، وجب في ظلّ النّمو المعرفي السّريع والتّطوّر التقني الهائل، وجد القائد 

  :ذكر البعض منها فيما يلين ،عليه التّعامل معها بحكمة وبعُد نظر
يعتبر عنصر المنافسة أهمّ التحديات التي أصبح قادة المؤسسات يواجهوا، حيث أصبح اليوم  :المنافسة -1

منافسة شديدة من قبل المؤسسات الأخرى، هدف المنظّمة ليس الإنتاج وإنمّا تسويق منتجاا كوا تواجه 
فأصبحت المؤسسات تسعى بشتىّ الطرّق والوسائل لتعزيز مكانتها في السوق وذلك من خلال تقديم منتوجاا في 

                                                 
  .63ص  ،، المرجع سابقلمين وادي-)1(
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ويليين هو كيفية الحفاظ على أحسن صورة وبأقلّ التكاليف، وبالتّالي من أهمّ التحديات التي تواجه القادة التّح
وتنميتها وذلك من خلال البحث والتّطوير الذي يؤدي للتميّز والتّفوّق باعتباره السبيل الوحيد في السوق  تهمكان

  .  )1(للبقاء في وجه المنافسة
إنّ الحقيقة الوحيدة التي لن تتغيرّ في القرن الواحد والعشرين هي التغيير السريع في شتىّ مناحي الحياة،  :العولمة -2

وفي هذا السّياق فإنّ التّطوّرات العالمية في العلوم وتكنولوجيا الاتصالات أدّت لتحرير أسواق العمل والاستثمارات 
  .الدولية وعولمة الاقتصاد وزيادة حدّة المنافسة

وخير دليل  اً صغير  الم كيانً التّعامل مع إفرازات العولمة، حيث أصبح العا فيإنّ القادة الإداريين اليوم أصبحوا 
آثارها يواجهها  و ها العقارات في الولايات المتحدة الأمريكية أالأزمة المالية والاقتصادية العالمية الحالية منشعلى ذلك 

 تعاملها مع العولمة تحاول الإسراع في أداء أعمالها في أقلّ وقت ممكن وتخفيض كلّ العالم، لذا فالقيادات العالمية في
  .)2(التّكاليف لأدنى حدّ ممكن واستثمار المعضلة

تصبح الحاجة ماسّة بشكل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشكل  :القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد -3
أمثل، عندما تسود المنافسة وعدم الاستقرار، ويعدّ ذلك أحد التحديات التي تواجه القيادات الإدارية العالمية 

ليدي الذي التحويلية، وهنا يجب البحث عن الحلول المثلى للمشكلات ومحاولة تطبيقها، وذلك بخلاف المنهج التق
يبحث عن الحلول المناسبة، فعلى القيادات الإدارية عدم ترك أي فرصة تضيع، وعدم تبديد أي مورد، أو السّماح 

  .بأي هدر، مع التّأكيد على ضرورة معاملة الوقت كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها
اس التقدّم والتميّز والازدهار، عند الكثير لقد أصبحت الجودة في السلعة أو الخدمة هي مقي :الجودة الشّاملة -4

من المنظّمات، كما أصبحت الجودة سلاح المفاضلة على المستوى العالمي، خاصة في المناقصات، وعقد الصّفقات، 
وقد أصبحت الجودة هدفاً لكلّ المنظّمات لكي تتجاوز بمنتجاا . وعند المفاوضة للانضمام إلى الاتفاقيات العالمية

  .)3(الجغرافية، ومن هنا بدأ القادة الإداريون التّحويليون يسعون للحصول على شهادة الأيزو المختلفةالحدود 
للتغيير والتّطوير التكنولوجي لِمَا له من آثار  ةالقيادات التّحويلية مدى الحاجتدُرك  :التحدّيات التكنولوجية -5

  .على منتجات المنظّمات، خاصّة على مستوى تخفيض التكاليف والوقت وتطوير المنتجات وابتكار أفكار جديدة
، إنّ اتخاذ القرار في العصر الحالي يتّسم بأنهّ يتمّ في بيئة متغيرّة غير مستقرةّ :اتخاذ القرارات في بيئة متحوّلة -6

مماّ يجعل التحدي أمام القيادات التحويلية متوقفّة على مدى قدرم على تحديد رؤية مستقبلية واضحة المعالم، 
  .ستراتيجية ملائمةامحسوبة النتائج ومن ثمةّ وجب وضع 

                                                 
، )دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج(دور القيادة التحويلية في تحقيق  التميز التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية الأخضر صياحي،  – )1(

 .80، ص 2018الجزائر، - رسالة دكتوراه، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
  .64 رجع سابق، ص،  الملمين وادي -)2(
  .40محمد بزيع حامد بن تولي العازمي، مرجع سابق، ص  -)3(
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لخطة إنّ التّحدي أمام القيادات التحويلية لا يتوقّف على اتخاذ القرار وإنمّا أيضا على مدى توافق القرار مع ا
  .)1(ستراتيجيةفي الرؤية والرسالة والأهداف والاالمرسومة للمنظّمة، المتمثلة 

المنافسة، العولمة، القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد، الجودة (كلّ هذه العوامل المتمثلة في أنّ  نستنتج 
 خلق قيمة إضافية في مختلفساعدت على ) الشّاملة، التحديات التكنولوجية، اتخاذ القرارات في بيئة متحوّلة

المؤسسات وتدعوها إلى مواصلة الإبداع والتطوّر والتميّز للوصول إلى مستوى الريادة وتحسين المعيشة في مختلف 
  .)2(الدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

                                                 
  .115  ليلى لفتة علي سماري، مرجع سابق، ص -)1(
  .65لمين وادي، مرجع سابق، ص  -)2(
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  القائد التّحويلي: المبحث الثاّلث
ومن  لإدارات داخل المؤسسة،اوالوظائف و للقائد دور مهم في تسيير وتحسين وتطوير سير مختلف العمليات 

مفهوم القائد التحويلي وكيف يفكر وخصائصه وأهم وظائفه  علىتعرف لهذا الدور المهم خصصنا هذا المبحث ل
  :مميزات ومعيقات تطبيق القيادة التحويلية وتتمثل فيو  ،ودوره

 ماهية القائد التّحويلي  -
 وظائف القائد التّحويلي -
 القيادة التّحويليّةمميّزات ومعوقات  -

  
  ماهية القائد التّحويلي : المطلب الأوّل

لى تقديم أحسن مالديهم ودفع العاملين إللقائد التحويلي دور هام في زيادة وعي المؤسسة باحتياجام 
التي تعرف على القائد التحويلي وكيفية تفكيره وأهم الخصائص الومن هذا المنطلق يمكننا  لتحقيق أهداف المؤسسة،

 :يتميز ا
  :تعريف القائد التّحويلي -أولا

القائد الذي يرفع من مستوى التّابعين من أجل الإنجاز والتنمية الذاتية :"يمكن تعريف القائد التّحويلي بأنهّ
  .)1("والذي يروج في نفس الوقت عملية تنمية وتطوير اموعات والمنظّمات

مال لآهو القائد الذي يسعى إلى زيادة وعي المؤسسة باحتياجام، وتحويل هذا الوعي بالاحتياجات إلى 
  .)2(توقعّات، ومن ثمّ تتولّد لديهم الدّافعيّة لإشباع حاجام فيما يتعلّق بإدراك الذّات وتحقيقها في حيام العمليةالو 

الإنجاز والتّنمية الذّاتية والذي لديه القدرة على إحداث هو القائد الذي يرفع من مستوى التّابعين من أجل 
  .)3(التّغييرات الضّرورية والاستثنائية في رسالة وهيكل المنظّمة ومواردها البشرية

الذين يشجّعون الاتصالات المفتوحة في الوقت المناسب، ويعُزّزون الحوار والتّعاون بين القادة التّحويليين هم 
مختلف وجهات النّظر والأفكار وهم يعملون كعامل مساعد ويسرعون أعضاء الفريق، فهم يشجّعون إبداء 

  .)4(اكتساب وتوزيع المعرفة

                                                 
  .17ص ،مرجع سابقمراد فليون،  -)1(
التّربية والتّعليم وعلاقتها بالدّافعية لدى العاملين في مديريات ممارسة القيادة التّحويليّة لدى مديري درجة محمّد معين عبد الرّحيم إسماعيل،  -)2(

 جامعة النجاح الوطنية في نابلس، فلسطين، ، رسالة ماجستير،التّربية في المحافظات الشّمالية في فلسطين من وجهات نظر العاملين فيها
  .16 ص ،2016

  .33خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف، مرجع سابق، ص  -)3(
  .115ليلى لفتة علي سماري، مرجع سابق، ص  -)4(
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لتابعين وتشجيعهم وتعزيز روح التعاون بين ا دّ وعليه فالقائد التحويلي هو القائد الذي يسعى إلى كسب وِ 
الفريق الواحد، والاستماع لمختلف وجهات نظر ومشاركة في اتخاذ القرارات لتعزز روح الإبداع وابتكار في حل 

  .المشاكل التي تواجههم ونقل مؤسستهم من الوضع الحالي إلى وضع أحسن مستقبلا
  :خصائص القائد التّحويلي -ثانيا

القائد التّحويلي إدارة تغيير وتطوير مؤسسته نحو الأفضل، فإنهّ ينبغي أن يتّصف بعدد من يستطيع كي ل
  :)1()2004(الصّفات، ومنها كما أوردها العمري 

 .، وإيصالها بطريقة تستثير المرؤوسين وتدفعهم إلى اعتناقهاموسسةمقدرته على وضع رؤية ورسالة  �
نقلة حضارية، فهو يتمتّع بثقة ذاتية عالية، وبوعي خالٍ من الصّراعات قناعته بأنّ مبررّ وجوده هو نقل النّاس  �

 .الدّاخلية
 .)2(الحضور الواضح، والنّشاط البدني المتفاعل بحيث يشارك النّاس مشاكلهم، ويقدّم لهم الحلول المناسبة �
 .مقدرته على التّعامل مع الغموض والمواقف المعقّدة �
 .تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف، وتفوق ما هو متوقّع منهم ومن المنظّمةالسّعي إلى الوصول بمرؤوسيه إلى  �
 .المقدرة على أن يكون عنصر تغيير ومحبا للمخاطرة المحسوبة، لا للاستقرار الذي لا يؤدي إلى التّطوير �
 .الذات القادة التحويليين يعطون أهمية أكبر للقيم الموجهة نحو الآخرين أكثر من القيم الموجهة نحو �
لديهم لصالح المنظمة  ساهمة بأقصى ماالميؤدي القائد التحويلي إلى تغيير في حياة التابعين وتحفيزهم على  �

 .)3(بشكل عام
وقد حدّد كلّ من هال وجونسون وكبنر مجموعة أخرى من خصائص القائد التّحويلي، منها أن يكون 

  :)4(قادراً على
 .لمصلحة المؤسسةتمكين الأتباع من عمل ما هو أفضل  �
 .تقديم نماذج لقدوة حسنة تتّصف بالقيم العالية �
 .الاستماع إلى جميع وجهات النّظر لتعزيز روح العمل الجماعي وتطويرها �
 .بناء رؤية بمشاركة الآخرين في المؤسسة �
 ) 5( .العمل كعنصر تغيير داخل المؤسسة بتقديم أمثلة تبينّ كيفية المبادرة للتغيير وتنفيذه �

                                                 
  .71شهيناز إبراهيم الغار، مرجع سابق، ص  -)1(
  .6 ، صقخالد سعيد أبو هتله، صلاح يحي صبري، مرجع ساب -)2(

(3  ) _ AbiramiMuthia, Venkat R. Krishnan , Servant Leadership and Commitment: Role of Transformational 

Leadership, International Journal on Leadership, Volume 3 Issue 1 April 2015,p12. 
  .71شهيناز إبراهيم الغار، مرجع سابق، ص  -)4(

(5  )  _ By AvinashAdvani&Zuhair Abbas,Impact of Transformational and Transactional Leadership Styles on 

Employees’ Performance of Banking Sector in Pakistan, Global Journal of Management and Business Research: 
A Administration and Management Volume 15 Issue 5 Version 1.0  Year 2015,p31. 
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  .مساعدة المؤسسة من خلال توظيف قدرات الآخرين لخدمة عمل المؤسسة �
  :)1(وديافانا الخصائص التي يتمتعون ا القادة التّحويليين في المنظّمات كما حدّد كلّ من تيكي

القادة التّحويليين يعتبرون أنفسهم وكلاء تغيير همهم الشّخصي والمهني هو إحداث تمييز وتحويل منظمام إلى 
 . الوضع المنشود

 .أشخاص شجعان يحبّون المغامرة المحسوبة ولا يتردّدون في قول الحقائق −
 .  القادة التّحويليين يثقون في قدرات الآخرين وهم أقوياء وحسّاسون اتجاه الآخرين −
 .موجهون بالقيم ويعملون بموجبها، ولديهم القدرة على إظهار مجموعة من القيم −
 .الجوهريةّ التي تتلاءم مع قيمهم ووظائفهم −
 .)2(يتعلمون مدى الحياة ويستفيدون من الأخطاء التي وقعوا فيها −
 .)3(ون القدرة على التّعامل مع التّعقيد والغموض وعدم التّأكّديملك −
 .القدرة على تحريك الأفراد باتجاه أحلام مشتركة مبصيرة، أي له وذو  −
 )4( .يسعون لتعليم المستمر مدى الحياة من أجل الوصول إلى أحسن وضع −
التّغيير وتطوير منظّمته نحو ويمكن القول أن القائد التّحويلي يتحلّى بخصائص تساعده على إحداث  −

  :يلي الأفضل، ومن أهمّ الخصائص ما
 .مقدرته على وضع رؤية ورسالة المنظّمة، وإيصالها بطريقة تستثير المرؤوسين وتدفعهم إلى اعتناقها �
ن يعتبرون أنفسهم وكلاء تغيير وهمهم الشّخصي والمهني هو إحداث تميز وتحويل منظمام يو القادة التحويل �

 .الوضع المنشودإلى 
 .ها في تعاملتهم، ولديهم القدرة على إظهار ملون بموجبهاعون بالقيم ويموجه �
الاستماع إلى جميع وجهات النّظر لتعزيز روح العمل الجماعي وتطويرها لبناء رؤية مشتركة مع الجميع داخل  �

 .المؤسسة
 .يتعلمّون مدى الحياة ويستفيدون من الأخطاء التي وقعوا فيها �
 .ويتخذون القرارات المناسبة للوضع الحالي القدرة على التّعامل مع التّعقيد والغموض وعدم التّأكّد يملكون �
 .وتحقيقها القدرة على تحريك الأفراد باتجاه أحلام مشتركة مبصيرة أي له وذو  �
  . تقديم نماذج لقدوة حسنة تتّصف بالقيم العالية �

  

                                                 
  .124عزّ الدين لرقم، مرجع سابق، ص  -)1(
  .22 ص وهيبة بوخدوني، مرجع سابق، -)2(
  .13 مرجع سابق، ص خالد سعيد أبو هتله، صلاح يحي صبري، -)3(

(4  ) _ By Marco Tavanti, Transformational Leadership, p3. 
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  :كيف يفكّر القائد التّحويلي  -ثالثا
التغيرات والتحدّيات التي تشهدها القيادات الإدارية مع التّسارع في العالم المتغيرّ وصعوبة اتخاذ في ظلّ 

القرارات اللازمة والتّأقلم معها والتّحكّم في سير واستمرار المؤسسات في بيئة متغيرّة، ومن هذا يظهر دور القائد 
ارة التّغيير وفي هذه الحالة قد يصطدم القائد التّحويلي في التّحويلي في تحويل المنظّمات من الإدارة الجامدة إلى إد

  .عملية التّغيير بلوائح وإجراءات وقوانين وأنظمة تحَدّ من قدرة وسرعة استجابة المنظّمة
ووصف الهواري نمط تفكير القائد التّحويلي حيث يقول أنهّ صاحب رؤية ويرى شيئًا بعيدًا برؤية جديدة 

احب رسالة ينقل تابعيه نقلة حضارية، أهدافه عالية والمعايير التي يطلبها مرتفعة، قدوة يعتبر نفسه صاحبها، وص
الانفعال، وذو ثقة عالية وإحساس عالِ بالذّات، و يقلده النّاس ويحبون الانتماء إليه، ذو مستوى عالٍ من التّعبير 

المشاعر بين التّابعين ويقدّم لهم حلولاً  إصرار ذاتي عالي، ذو حضور بدني ديناميكي ونشاط واضح، يستثير ويوضّح
جذرية وأحياناً متطرفّة لمشاغلهم، ذو جاذبية شخصية موجّهة ذاتيا نحو اموعة، يناقش ويحُاور، يدير بالمعاني، 

ستخدم الرّموز ليعبرّ عن تلك المعاني يستخدم شعارات ومصطلحات جديدة، ويستخدم لغة جديدة، كما يو 
ليب الإلمامية، ويستثير تابعيه عقليا ويشجّعهم على إعادة دراسة أهدافهم ورسائلهم وذلك يستخدم كلّ الأسا

 .)1(بتقديم رؤى وأهداف ووسائل وبدائل جديدة، ويرقى برغبات تابعيه، ويستخدم سيكولوجيا الجماهير
للقيام  ويشجع القائد التحويلي الموظفين على العمل كفريق، ويتقبل ويقدم أفكاراً عن طرق أفضل

  )2( .بالأشياء، ويوفر بيئة مفتوحة لاتخاذ المخاطر المناسبة للوصول إلى أقصى ما يمكن
  :)3(ويمكن تلخيص التغيير في موقف القائد الإداري التّحويلي في ظلّ متغيرّات القرن الجديد كما يلي

 المدى، مع ضرورة أن تتحدّديجب أن يقوم أسلوب القائد التّحويلي على إيجاد رؤية مستقبلية جديدة بعيدة  -
 .هم في إنجازهاستراتيجية التي تسالرّسالة والأهداف وتوضع لها الا

لا بدّ أن يقوم القائد التّحويلي بالتّأثير على العاملين من خلال بثّ روح الفريق الواحد بينهم، والتشجيع على  -
 .والعمل نحو إنجاز أهدافهاستراتيجيات تحقيقها ية ورسالة المنظّمة والاستجابة لافهم رؤ 

يفترض أن يعمل القائد التّحويلي على إشباع حاجات العاملين الإنسانية المتعلّقة بالتّغيير، وتزويدهم بالقوّة  -
 .للتّغلّب على المعوقات التي تحول دون إشباع تلك الحاجات

وهريةّ في أداء المنظّمة وتطوير قدرا يتولىّ القائد التّحويلي بناء علاقات طيّبة بين العاملين لتحقيق تغييرات ج -
 .على المنافسة

                                                 
  .44جمعان خلف بن جمعان الغامدي، مرجع سابق، ص  -)1(

(2 _) HasanKaraca, NaimKapucu, and Montgomery Van Wart, Examining the Role of Transformational Leadership 

in Emergency Management: The Case of FEMA,Policy Studies Organization 2013 , ,p23. 
  .42محمّد بن بزيع حامد بنتويلي العازمي، مرجع سابق، ص  -)3(
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القائد الإداري يفكّر ويحفّز ويشجّع العاملين، ويتبنىّ تحقيق الأهداف بنشاط، وبشكل شخصي، وبطريقة  -
 .مبتكرة، ويعمل القائد ما يمكنه لتحسين وتغيير النّظم والتّنظيمات القائمة

هو لا بدّ أن يفرّق القائد التّحويلي بين أسلوب الإدارة، وأسلوب القيادة الذي يجب أن يتبنّاه، بالإضافة إلى ما  -
 .سن التّعامل مع متطلبات التغييرحمكلّف به من مهامّ إدارية، لي

س من منطلق على القائد التّحويلي التّعامل مع العاملين من منطلق الحاجة إلى مساعدم له وللمنظّمة، ولي -
سيساعد في تحقيق رؤية المنظّمة التّوجيه الّذي تقوم عليه القيادة التّقليدية، وهذا التّحوّل في التّفكير 

 .ستراتيجياا، وبالتّالي الترّكيز على يئة المرؤوسين بدلاً من يئة التّنظيم فقطاو 
التّوقعّات من خلال الجمع بين التّغيير والإبداع على القادة التّحويليين التّوجّه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق  -

  .وروح المخاطرة
  :إضافة إلى ما سبق

 .ضرورة التّعاوّن والمشاركة بين القائد والمرؤوسين والاستفادة من خبرام -
إظهار الترّابط بين الممارسات والسّلوكيات الجديدة والإنجازات المتحقّقة وتطوير الأساليب والوسائل التي تضمن  -

  .)1(استمرار تطوير القيادات وتحقيق الأداء المتميّز
ويضيف فولر وجورج مراحل أخرى يجب على القائد التّحويلي مراعاا عند التّحويل في المنظّمة وهي كما 

  :يلي
التي  التّزوّد بالمهارات الفعّالة التي تمكّن من مواجهة التغيير والتّأقلم معه والترّحيب به والتّعامل مع المعلومات -

 .يمكن تطبيقها فوراً عند إحداثه
إدراك أهميّة الزّمن والقيود الزّمنية التي تعمل في ظلها كمدير وقائد لإحداث التّغييرات في وقتها، بحيث تكون  -

 .سابقًا لا مقلّدًا
  .)2( بهإدراك أهمية العامل الإنساني عند إحداث التّغيير وخاصة عند التّعامل مع العاملين والعاملين المعنيين -

والقائد  يمكن أن يفكّر به القائد التّحويلي ليقود عملية التّغيير للنجاح، لِمَاتصورات الإنّ كلّ هذه 
التّحويلي المتمكّن من المهارات المطلوبة والذي له نظرة تطلّعية يسعى جاهدًا إلى التطبيق والتمهيد لهذه المراحل قبل 

                                                 
 ،بالرضا الوظيفي للمعلّمين درجة ممارسة المدارس الثاّنوية بمحافظة الطاّئف للقيادة التّحويلية وعلاقتهاسعود بن سعد بن زيد الشّريف،  -)1(

  .23م، ص 2014-هـ1435 السعودية، رسالة ماجستير، جامعة أمّ القُرى،، جامعة أمّ القُرى
  .40محمّد ياسين حسّون، مرجع سابق ، ص  -)2(
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ه إلى التّحسين والتّطوير المستمرّ، ويحاول القائد التحويلي أن يرفع  مستوى وبعد بداية عملية التّغيير ليسوق مؤسست
  ) 1( .أداء التابعين إلى وعي أكبر بمستوى العواقب وإا تجلب التغيير وابتكار وريادة الأعمال

  :دور القائد التحويلي -رابعا 
إلى السمات الخمس التي قدمها   يتجلى دور القائد التحويلي في تطبيق أبعاد القيادة التحويلية إضافة

  :كورنس وبوستر، وهي
 .ستراتيجية التي تحقق لهم ذلكثم يطورون الخطط الا: لية الملهمةتطوير الرؤية المستقب  - 1
يتطلع القادة التحويليين إلى المستقبل ويتصورون ما سيكون عليه هذا المستقبل  :الإلهام والرؤية المشتركة  - 2

معا يمكنهم من تحقيق المستحيل كما أن رؤيتهم الواضحة الشفافة للمستقبل ويؤمنون بأن عمل الأفراد 
ما ومع ذلك فهم يعلمون أن الرؤية وحدها لا تكفي لذلك فهم يمتلكون القدرة على دُ تدفعهم للمضي قُ 

  .إلهام أفكارهم للآخرين من المرؤوسين لكي يحصلوا على التزامهم
يلون بطبعهم إلى التحدي والمغامرة المسحوبة التي تدفعهم إلى الإبداع إن القادة التحويليين يم :تحدي العملية  - 3

والتجديد، فهم رواد للتغيير ويميلون إلى الخروج عن نطاق المألوف إلى استكشاف الغامض، وهم يبحثون عن 
  .فرص للإبداع والنمو والتطور

العمل الجماعي، ومن هذا المبدأ تعتمد القيادة التحويلية بشكل أساسي على  :تمكين الآخرين من التصرف  - 4
فإن القادة التحوليين يمكنون الآخرين من التصرف واتخاذ القرار ولذلك يمنحون الصلاحيات التي تمكنهم من 
الإبداع في عملهم من خلال إشراك الآخرين في المشروع أو من مهم النتائج، بل يجب أن يشتمل على 

  .يع من له الرؤية في العملجميع زملاء العمل والمدراء والعملاء وجم
إن الوصول للقمة طويل وشاق، ويشعر الأفراد بالتعب والملل وعدم القدرة على إكمال الطريق  :التشجيع  - 5

وأحيانا يتراجعون ويشعرون بالإحباط، وهنا يبرز دور القائد التحويلي في استشارة مرؤوسيه وتشجيعهم 
القائد التحويلي جهدا في تشجيع مرؤوسيهم وإظهار التقدير  رم لمواصلة تحقيق النجاح، ولا يدخودفعه

 .))2هودام ومساهمتهم حتى وإن كانت بسيطة
يعمل القائد التحويلي على تحويل أنظمة المؤسسة من خلال تطوير طريقة تنفيذ الأنشطة لتكون ذات 

  )3(.جودة أفضل

                                                 
(1)_ SurabhiLoshali, Venkat R Krishnan, STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND FIRM 

PERFORMANCE: MEDIATING ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, Journal of Strategic 
Human Resource Management, Volume 2 Issue 1 February 2013, p12. 

  .115 مراد فليون ، مرجع سبق، ص -)2(
(3  ) _Adel Al Samman,Horiya Al Deeb,Wafeea Al Dossary, Ahmed Al Ahmed,HOW THE ACTIVATION OF 

THE ORGANIZATIONAL CHANGE COULD BE AFFECTED BY THE TRANSFORMATIONAL 
LEADERSHIP AN APPLIED STUDY FROM BAHRAIN,International Journal of Social and Administrative 

Sciences, 2019, 4(2),p245. 
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القيام به من خلال تشجيع العمل الجماعي واضحا للعمل الذي يتعين ائد التحويلي فهماً يطور الق
  ) 1( .والحماس والتشجيع ونظر في احتياجام الفردية وربطها باحتياجات الجماعية

بعد التطرق إلى دور قائد التغيير ودور القائد التحويلي، نلاحظ أن دور القائد التحويلي يحتوي ضمنيا دور 
يمكن للقائد التحويلي قيادة التغيير بشكل سليم وهذا إذا تمكن من قائد التغيير فهو يمثله في مختلف الأدوار أي 

تطبيق أبعاد القيادة التحويلية التي تمكنه من كسب ثقة العمال ويكون قادرا على تغيير وغرس معتقدات التغيير في 
  .بيئة تواجه تحديات التغيير المستمر

  
 وظائف القائد التّحويلي: المطلب الثاّني

ب عليه إكتساا وله وظائف وجد من خرين كما أن له مهارات وجالقادة الآللقائد التحويلي ما يميزه عن 
 :تاليالأجلها وهي ك

  :وظائف القائد التّحويلي -أولاً 
إنّ وظيفة القائد التّحويلي أو المبرر من وجوده هو التّغيير، وأنّ أهمّ ما يميّزه عن غيره من القادة الآخرين 

  :)2(ه وكيل التّغيير وداعية له، ومن أجل هذه الوظيفة فإنهّ يقوم بعدّة وظائفهو أنّ 
  :إدراك الحاجة للتّغيّر -1

يدرك القائد التّحويلي الحاجة للتّغيير، وهو قادر على إقناع الأفراد والجماعات في المنظمة بالحاجة للتّغيير 
  .)3(من خلال جاذبيته الشّخصية أو قدرته الإلهامية

  :صياغة الرّؤية والرّسالة -2
القائد التّحويلي ينظر إلى وظيفته الثاّنية على أنهّ صاحب رؤية واضحة تمثّل الصّورة المستقبليّة الممكنة 

  .والمرغوب فيها للمنظمة ويشجّع العاملين في المنظّمة بكلّ الطّرائق والوسائل لتبني هذه الرؤية والالتزام ا
  :ومساراتهاختيار نموذج التّغيير -3

يختار القائد التّحويلي نموذج التّغيير الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكريةّ المتاحة التي تثبت فعاليتها 
  .ضمن ظروف معينة، والتي تكون ملائمة للظرّوف التي يعمل من خلالها

  :الجديدة ستراتيجيةالإصياغة  -4
في المسار الرئيسي الذي تختاره المنظّمة بين اختيارات رئيسية أخرى لتحقيق أهدافها، من  ستراتيجيةالإ

خلال تحليل الفرص والتّهديدات المتوقعّة في السّوق، لذا فإنهّ في ظلّ الجو التّنافسي بين المؤسسات والمنظّمات فإنّ 
                                                 

(1  ) _ Abhilasha Singh,TahirMasoodQureshi,AzkaGhafoor,Organisational effectiveness through trained 

transformational leadership: a meta-analysis,Int. J. Work Organisation and Emotion, Vol. 7, No. 3, 2016,p208. 
، مجلة جامعة دمشق إدارة التغيير التنظيم، دراسة ميدانية على مشفى الهلال الأحمر دمشقثر القيادة التّحويليّة في إياد حماد تيسير زاهر، أ -)2(

  . 394 ، ص 2011، 04، العدد 27العلوم الاقتصادية والقانونية، الد 
  .22 ص وهيبة بوخدوني، مرجع سابق، -)3(
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ديدة تتّفق مع الرّؤية والرّسالة الجديدة ونموذج التّغيير ج ستراتيجيةإلذي يتبنى التّغيير يقوم بتكوين القائد التّحويلي ا
تاحة والتّهديدات المتوقعّة من السّوق، ونقاط اراته من ناحية، ومع التّحليل الاومس

ُ
ستراتيجي المتمثّل في الفرصة الم

  . القوّة والضعْف الذّاتي من النّاحية الأخرى
الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد ومنحهم سلطة لقيادة التغيير  ستراتيجيةالإوتتطلب 

  .)1(والعمل بصورة جماعية كفريق عمل
ثقافة المنظّمة في طريقة التّفكير والسّلوك والقيم والقناعات والمشاعر  :تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظّمة -5

ب أن يتصدّى له القائد التّحويلي هو إعادة تشكيل ثقافة المنظّمة لتعبئة يحالسّائدة بين العاملين، لذا فإنّ أهمّ ما 
  .الالتزام بالرّؤية الجديدة، إذا يوجّه العاملون باتجاه الأهداف المطلوب تحقيقها

  :)2(إذًا فالقائد التّحويلي هو المسؤول عن
 .بلورة رسالة المنظّمة من خلال رؤية فكريةّ واسعة  -  أ

 .إدخال منظومة القيم والقناعات الجديدة وترويجها  -  ب
صيانة النّسيج الرّوحي للمنظّمة وتدعيمه عن طريق حلّ الصّراع بين القيم الشّخصيّة للعاملين وبين قيم   -  ج

 .المنظّمة
يهتمّ القائد التّحويلي بالمرحلة الانتقاليّة التي يعيش فيها الأفراد ابتداءً من التّحرّر من  :رحلة الانتقاليةإدارة الم -6

القديم إلى تنفيذ عملية التّغيير ونجاحها، إنهّ يتأكّد أنّ الأفراد قد تحرّروا من القديم، وأّم تخلّصوا أيضا من انتمائهم 
  .للقديم

وهذه المرحلة الأخيرة، أي وضع أجندة التغيير موضع التّنفيذ والعناية بالمتردد والمتأرجح،  :ومتابعتهتنفيذ التغيير  - 6
 .)3(فإنّ الإصرار ضروري لتنفيذ التغيير، فالتّغيير رحلة طويلة وليس نقطة وصول

  :وظائف أخرى للقائد التّحويلي، وهي" ستب"كما قدّم 
المتعلّقة بأنشطة المنظّمة وتجميع المعلومات وتنمية القدرة على استخدام أي إدارة العمليات : يدُير التّنافس - 1

 .تلك المعلومات لزيادة الميزة التّنافسية
وتعني قيام القائد بالتّعامل مع كثرة المتغيرّات دفعة واحدة بغضّ النّظر عن درجة : يشرف على إدارة التّعقيد - 2

 .)4(التّغيير والغموض واختلاف الأهداف

                                                 
  .109 ص ،مرجع سابق،فليون مراد-)1(
  .23 ص وخدوني، مرجع سابق،بوهيبة  -)2(
  .516ص  سمر أكثم سميرات وعاطف يوسف مقابلة، مرجع سابق، -)3(
  .60لمين وادي، مرجع سابق، ص   -)4(
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وضع رؤية مستقبلية ذات : ولتحقيق ذلك على القائد أن يقوم بما يلي: المنظّمة مع التّوجّه العالمييكيّف  - 3
توجّه عالمي بكلّ مستوياته، وتحديد رسالة المنظّمة بحيث تعكس التّوجّه العالمي، وتغيير نسق القيم والقناعات 

 .)1(والسّلوكيّات لتتلاءم مع التّوجّه العالمي
يجب على القائد أن يشكل فرق قادرة على تحقيق التّواصل العالمي المطلوب بحيث تمثّل  : لميةيدير الفرق العا - 4

ضرورة توفّر المهارات اللّغويةّ اللاّزمة لإنجاح تعامل  لمستويات الإداريةّ بالإضافة إلىكافةّ التّخصصات وا
 .المنظّمة مع المنظّمات العالمية

ات التّحويلية أن تنمّي قدراا ومهاراا للتّعامل مع المفاجآت على القياد: يُشرف على إدارة المفاجآت - 5
 .المتكرّرة لاتخاذ القرارات الخاصّة في الأوضاع غير المستقرةّ

وذلك لكثرة المفاجآت والتّغييرات التي تواجه المنظّمات والتي تتطلّب قدرة : يدير التّعليم والتّدريب المستمرّ  - 6
 .)2(ومهارة عالية للتّعامل معها

نرى أن الوظيفة الأساسية للقائد التحويلي هو التغيير من الوضع الحالي إلى الوضع المنشود وذلك للقدرة 
  .على المواءمة وتتبع مختلف التغيرات المتسارعة في ظل العالم المتغير

 وعليه تعتبر كل الوظائف السابقة الذكر مقبولة إلى حد ما وذلك حسب وضع المؤسسة التي هو قائد لها
ويختار ما يناسب وضعها، أما بالنسبة لتعليم والتدريب المستمر يبقى من الضروريات اللازمة لمواكبة التغييرات 

  .المتلاحقة نتيجة المنافسة العالمية من أجل الريادة
  :المهارات اللازمة للقائد التّحويلي -ثانيًا

صّة تكون قادرة على التّأثير في مدارك تتطلّب عملية قيادة التغيير، قادة تحويليين يمتلكون مهارات خا
واتجاهات وقيم العنصر البشري، وتنمية مهاراته وقدراته باعتباره المورد الأهم في المنظّمة والمحدّد الرئيس لعملية 

  :)3(ذكرنالتّغيير، ومن هذه المهارات اللازمة لقادة المستقبل والتي تزيد من نجاحام ونجاح منظمام 
 .التّعامل مع فرق وجماعات العمل، بدلاً من العمل مع الأفرادمهارة  �
 .مهارة إدارة وتوظيف أساليب وأدوات القوّة النّاعمة لإدارة التّغيير بدلاً من القسر والفرض والإلزام �
 .مهارة إدارة الأفكار والعواطف والمشاعر والعلاقات، لترشيد استخدام الأموال والمعدات والمعلومات �
 .قناع وإدارة عمليات الاتصال للتّأثير في المشاعر وبناء المحبّة والثقّة المتبادلةمهارة الإ �
 .مهارة اكتشاف الأبطال لمراحل التّغيير المختلفة وفقًا للمهارات التي تتطلبها بدلاً من قيادة البطل الواحد �
  .وضعفها لعملية إدارة التغييرمهارة التحدّث مع الذّات والتّفكير معها بصمت، للوقوف على نقاط قوا  �

                                                 
رسالة  ، جامعة محمّد خيضر،أثر أنماط القيادة الإداريةّ على الالتزام التّنظيمي دراسة حالة للقطاع البنكي لولاية بسكرةصباح بنوناس،  -)1(

  .151 م، ص2016دكتوراه، بسكرة، الجزائر، 
  .21م، ص 2016، دار أمان للنّشر، تبوك، الطبعة الأولى، القيادة التّحويليّة في الميدان التّربويعناية حسن القبلي، ساهر فراج العمراني،  -)2(
  .  36خالدية إبراهيم أحمد أبو شريف، مرجع سابق، ص  -)3(
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 )1( :لقائد التحويلي من خلالها بتغيير التابعينامكن تي كما يوجد ثلاثة طرق
 .زيادة وعيهم بأهمية المهمة وقيمتها  - 1
 .جعلهم يركزون أولاً على أهداف الفريق بدلاً من اهتمامهم الخاص  - 2
 .تفعيل احتياجام العليا  - 3

هذا بالإضافة إلى المهارات القيادية المتخصّصة والتي أصبحت ضروريةّ، والتي يمكن تصنيفها ما بين 
  . مهارات عقلية وفكرية، ومهارات نفسيّة وعاطفيّة، ومهارات إداريةّ وتنظيميّة، ومهارات فنّية وتقنيّة ومعلوماتيّة

  :يةّالقيادة التّحويليّة عن القيادة التّقليد اتميّز م -ثالثاً
لْهِم الذي  التّقليديمقارنة حينما نتحدّث عن نموذج القائد التّحويلي 

ُ
نجد أنّ القائد التّحويلي هو القائد الم

يستخدم إبداعاته وإلهامه في التّأثير في تابعيه، فهو يتحدّث للتّابعين حول كيفية الأداء ويثق م ويستخدم الكثير 
لواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولاً تغييره من خلال التّابعين، والشّكل التّالي من الوسائل غير الاعتباريةّ لتتجاوز ا

  .التّقليدييوضّح خصائص القائد التّحويلي مقارنة 
  مقارنة بين القائد التّحويلي والقائد التّقليدي) 02(الجدول رقم 

  القائد التّحويلي  التّقليديالقائد   الأبعاد السّلوكيّة  الرقم
وتفاعله مع علاقته    1

  الوضع الرّهن
يرغب بإبقاء الوضع كما هو دون 

  .تغيير
  .يكُافح لتغيير الوضع الراّهن

تنبثق من الوضع القائم دون إحداث   الأهداف المستقبليّة  2
  .تغيرات جوهريةّ

رؤية ثاقبة متطلّعة إلى التغيرّ الجوهري 
  .للوضع الراّهن

القابليّة على   3
المحاكاة والمماثلة 

  نللآخري

التّوجّه باتجاه الآخرين ومحُاولة تقليدهم 
  .دون تفكير

توجّه مشترك مع من هم في أفضل وضعية 
  .ورؤية مثالية لتحقيق التميز على الأفضل

عدم رغبة في الاندماج مع الآخرين   الثقّة بالآخرين  4
  والاقتناع م

تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة في 
  .تحمل المخاطر

توفر له من   الخبرة  5
ُ
خبرة في استخدام الم

وسائل وما هو محدّد من أطر 
  .وأساليب عمل ليحقّق الأهداف

خبرة استخدام غير الاعتياديةّ وتجاوز 
  .المألوف والتقليدي في أساليب العمل

  .معايير سلوكيّة غير تقليديةّ  .معايير سلوكيّة تقليديةّ  السلوك  6
إلى التّحليل البيئي للحفاظ لا يركن   التحسس البيئي  7

  .على الوضع الراّهن
حاجة قويةّ للتحسيس والتّحليل البيئي 

  .لتغيير الوضع الراّهن
                                                 

(1  ) _  The Transformational Leadership Report ,www.transformationalleadership.net, 2007,p6. 



  المفاهيم، المرتكزات والمعوقات: القيّادة التّحويليّة        :                                             لأوّلالفصل ا
 

43 
 

ضعف وضوح في وضع الأهداف   وضوح الألفاظ  8
وعدم وضوح في استخدام الوسائل 

  .القياديةّ

وضوحٌ عالٍ للمستقبل وتحديد دقيق 
  .للوسائل القياديةّ التأثيريةّ

ب القوّة أسالي  9
  ومصدرها

قوّة الموقع والقوّة الشّخصيّة المعتمدة 
  .على الخبرة والمركز الاجتماعي

قوّة الشّخصيّة معتمدة على الخبرة 
وإعجاب التّابعين بالسّمات الملهمة 

  .والبطوليّة
العلاقة بين القائد   10

  والتّابعين
البحث عن إدماج الآراء والاعتماد 

  .المباشرةعلى الأوامر والتّوجّهات 
تحويل اتجاهات التّابعين إلى دعم وتنفيذ 

  .التغيرّات الجذريةّ
جامعة بمحافظة غزة،  دور القيادة التّحويلية في تطوير فعالية المعلّمين التدريسية بمدارس وكالة الغوث الدوليةسامي عايد أبو هدف، : المصدر

  .84، ص م2011، ، غزة، رسالة ماجستير ،الأزهر

 
  مميّزات ومعوقات القيادة التّحويليّة: الثاّلثالمطلب 

استخدمها كأسلوب إلى القيادة التحويلية من النظريات الحديثة التي تسعى جل المؤسسات 
 :في تفوق والنجاح، وهذه النظرية لها مميزات ومعيقات نذكر منها يساعدها

  :مزايا القيادة التّحويليّة -أولاً 
المزايا التي تتّصف ا  مجموعة من) Kuhhert, 1987(و) Northouse, 2001(وضع كلّ من 

  : )1(التّحويليّة والقادة التّحويليّون القيادة
 .تمكين العاملين لتقديم أفضل ما لديهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة •
 .ترتبط القيادة التّحويليّة بالأخلاق ارتباطاً وثيقًا •
 .السّاميةيعد القائد التّحويلي نموذجًا بامتلاكه للقيم  •
 .تطوير روح التعاون داخل المؤسسة •
• 2( .متعمل القيادة التحويلية على تطوير الثقافة التي تركز على تحسين أداء الموظفين وتنمية القدرا( 
 .اصةحة العامّة على المصلحة الخإيثار المصل •
 )3( .من القيادة التحويلية يتجزأثقافة التغذية الراجعة وعمليات التحسين المستمر جزء لا  •

                                                 
  .46محمّد ياسين حسون، مرجع سابق، ص  -)1(

2  _ AzkaGhafoor*, TahirMasoodQureshi, M. Aslam Khan and Syed TahirHijazi,Aforementioned  reference ,p 

7394. 
3_Marit Y. Kitaw ,Africa’s Minerals for Development: the role of  Transformational  Leadership   ,

Organized by the African Studies Program at Penn State University, University   Park, PA , 27 March 2015 ,p16. 
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القيادة التحويلية تؤثر بشكل إيجابي على الإبداع الفردي للموظفين وكذلك اتجاهات الابتكار  •
 )1( .الاستكشافية

وهي المعوقات التي تحَُول دون ممارسة القيادة التّحويليّة لدى القيادة الإداريةّ في  :معوقات القيادة التّحويليّة -ثانيًا
  :)2(ويمكن تحديدها في ثلاثة أبعاد رئيسة كما ذكرها أمينالجامعة 
 .معوقات متعلّقة بالقائد •
 .معوقات متعلّقة بإدارة الجامعة •
  .معوقات متعلّقة يئة التّدريس •

القيادة التّحويليّة لها خواصّ شخصية أكثر من كوا سلوك و عناصر القيادة التّحويليّة تبدو عامّة وعريضة، 
  .)3(متعلّم

  :تواجه المنظّمات معوقات عديدة تحَُول دون تطبيق مفهوم القيادة التحويليّة من أبرزها ما يلي
 .خوف الإدارة العليا من فقدان السّلطة −
 .عدم الرّغبة في التّغيير −
 .الاعتماد على الإدارة الهرمية −
 .ضعف مهارات العاملين وعجزهم عن تحمّل المسؤولية −
  .)4(، مماّ ينعكس سلبًا على معنويات العاملين ومستوى أدائهمالمناهج التّنظيمي غير الصّحي −

  : هناك العديد من نقاط الضعف التي يمكن أن تتّسم ا القيادة التّحويليّة منها
  .القيادة التّحويليّة في خليط من مختلف نظريات القيادة، مماّ يصعب التّدريب عليها أو تدريسها: معقّدة جدا - 
فعالية القيادة التّحويليّة العالية تكمن في رؤية القائد، مماّ قد يجعله غير ديمقراطي، : استخدامهاإمكانية إساءة  - 

وبالتالي فهي عرضة أن يساء استخدامها من قبل القادة للتّأثير في الآخرين، وهناك الكثير من الأدلة التّاريخيّة التي 
  .برز القادة التّحويليينتدعم إساءة استخدامها، مثل أدولف هتلر كونه من أحد أ

بوضوح، وأيضا معالم القيادة التّحويليّة تتداخل  ةمي من حيث أنّ أبعادها غير محدّدتفتقر إلى الوضوح المفاهي - 
  .وتتشابه مع مفاهيم القيادة

                                                 
1_ Ekpen T. Owie, Organizational Change and Improved Performance: The Role of Transformational 

Leadership,United States Lawrenceville, Georgia,Vol 7, No. 4 December, 2019,p4. 
 ةدراسة ميدانيّة بجامع(مدى ممارسة القيادات الإداريةّ بالجامعة الجزائريةّ لسلوكيات القيادة التّحويليّة ومعوقات ممارستها أمين وادي،  -)2(

  .148، ص 2017الآفاق للعلوم، جامعة الجلفة، الجزائر، العدد السابع، مارس  ، مجلة)عنابة
  .15مرجع سابق، ص   محمّد وسيم بازرباشي، -)3(
، الد ، الة الأردنيّة في إدارة لأعمالأثر القيادة التّحويليّة على المواطنة التّنظيميّة لدى العاملين في الجامعات الأردنيّةأيمن عودة المعاني،  -)4(

  .232م، ص 2013، 2، العدد 09
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لم تثبت تمامًا، إضافة إلى أنّ بعض العوامل التّحويليّة ليست خاصّة  MLQصلاحيّة الاستبانة متعدّدة العوامل  - 
  .فقط بنموذج التّحول

  .القيادة التّحويليّة نخبوية وغير ديمقراطية - 
  .)1(القيادة التّحويليّة تستند أساسًا على البيانات النّوعية- 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .32  صورية بوطرفة، مرجع سابق، ص -)1(
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  :خلاصة
دبيات النظرية للقيادة التحويلية والقائد التحويلي، حيث بدأنا في الألتعرف على لص هذا الفصل صخ

قصود بالقيادة التحويلية وأهميتها وأهدافها ومبادئها وخصائصها وعناصرها وأنماطها وسلوكيتها وأهم المالتعرف على 
وإظهار أهم  تعرف على وظائفهالالقائد التحويلي و  ايفكر  ية التيكيفالمتطلباا وصولاً إلى البحث عن 

  .الاختلافات بين القائد التحويلي والقائد التقليدي
تطبيق الصحيح للقيادة التحويلية وأبعادها الهذا كله يوضح أهم المعالم التي يجب التعرف عليها لنتمكن من 

لى في مؤسسات التعليم العالي والتي أصبحت في حد ذاا ضرورة ملحة تساعد كل من القائد ومرؤوسيه للوصول إ
 .تحقيق ما هو مطلوب منهم

توصلنا في هذا الفصل إلى أن القيادة التحويلية تتمثل في قدرة القائد في ثأثير على مرؤوسيه وتحفيزهم 
ستثارم والاهتمام م مع مراعات الفروق الفردية بينهم وبث روح الفريق الواحد لتحقيق المصالح العامة والخاصة إو 

 .في نفس الوقت
ل المفاهيم التي من الفصل القادم بالتعرف على المتغير الثاني وهو إدارة التغيير وفيه سنتطرق إلى جُ سنقوم في و 

وتحديد أهم ) القيادة التحويلية( شأا أن تساعدنا في إلمام بكل الجوانب المتعلقة بالمتغير وكذا ربطه بالمتغير المستقل
  .النقاط التي يشتركان فيها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 



 

 
 

 
  
 
  

  
  

  
  الثاّنيالفصل 

  إدارة التّغيير
المفاهيم والمرتكزات والعلاقة مع 

 القيادة التحويلية
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  :تمهيد
وــذا  النمــو والبقــاء، المؤسســات إلى تحقيــق التطــور والرقــي وتحســين مســتوى المؤسســة مــن أجــل كــلتســعى  

التحــديات ومحافظــة وأحــد المهــارات الرئيســية لتمكــين القائــد مــن مواجهــة  ،ضــرورة  ملحــةأصــبح  تعلــم إدارة التغيــير 
 منهـــا عوامـــلويمكـــن ذكـــر بعـــض هـــذه  إســـتجابة إلى القـــوى والعوامـــل المـــؤثرة في التغيـــير، وذلـــك علـــى البقـــاء والثبـــات

تــــأقلم ومواكبــــة مختلــــف التغيــــيرات والثقافيــــة، ل الاجتماعيــــة والاقتصــــادية والسياســــية والتكنولوجيــــة والقانونيــــةعوامــــل 
  .الحاصلة والتي ستحصل في البيئة المتواجدة فيها المؤسسة

ماهيــــة إدارة التغيـــــير بدايــــة علــــى مفهــــوم إدارة التغيــــير وأهميتهــــا وأهـــــدافها ى في هــــذا الفصــــل ســــنتعرف علــــ
دراســـات الســـتعانة بالارتكـــزات الفكريـــة لإدارة التغيـــير ومتطلباـــا ونماذجهـــا وهـــذا بالموخصائصـــها، ثم التعـــرف علـــى 

  .سابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسةال
  :وعليه سيشمل هذا الفصل ما يلي

  التغييرماهية إدارة  -
 رتكزات الفكرية لإدارة التغييرالم -
 قائد التغيير وعلاقته بإدارة التغيير والقيادة التحويلية -
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  ماهية إدارة التغيير: المبحث الأول
ضـرورات الـتي يجـب علـى الدارة التغيير دور هام في مختلف المؤسسات وكـذا يمكننـا القـول أـا أصـبحت مـن لإ

لك في هــذا واســتمرار المؤسســة في مجالهــا، ولــذالمؤسســة أن تخصــص لهــا قســم بحــد ذاــا مــن أجــل تطــور ورقــي ونجــاح 
  :المبحث سنتعرف على

  مفهوم إدارة التغيير -
  أهمية وأهداف إدارة التغيير -
 خصائص ومستلزمات إدارة التغيير -

  
 مفهوم إدارة التغيير: المطلب الأول

مـن أي مؤسسـة تسـعى لتحقيـق  أحيث أصبح جزء لا يتجـز  التغيير صفة ملازمة لكل شيء حولنا،أصبح 
   .نظور الإداريالميلي عرض أهم مفاهيم عن إدارة التغيير في  ما، وفيثبات في سوق العملالالبقاء و 

   :مفهوم إدارة التّغيير
وتعـدّدت هـذه التّعـاريف سـواء  ،الأدبيات الإداريـّةالتّغيير في المنظور الإداري له عدد من التّعاريف تزخر ا 

في مختلف المؤسسات على اخـتلاف طبيعتهـا نظـراً للتّغـيرات  ابالنسبة للتّغيير أو إدارة التّغيير التي أصبح توفّرها مطلوبً 
  :التي تحدث في العالم

دّدات لصـــدام مــع القيـــود والمحـــيةّ نحــو اأّــا نســـق مــنظم مـــن الجهــود البشـــر «:عــرف الخضـــيري إدارة التّغيــير بــــ
القائمـــة وإزالتهــــا والتــّــأثير عليهــــا مــــن أجــــل تحقيــــق عــــدة مصــــالح مهمّــــة تــــتمّ مــــع إرســــاء نظــــم جديــــدة وأشــــكال مــــن 

  . )1(»العلاقات
  

الاســـتخدام المـــنظّم للمعرفـــة، والأدوات، «:إدارة التّغيـــير بأّـــا )Paton&Mccalman(وعـــرّف كـــلّ مـــن 
الأعمال، وقد اعتبرهـا مـن الأنشـطة الـتي  ستراتيجيةإضمن للمنظّمة القُدرة على تحقيق والموارد المتعلّقة بالتّغيير والتي ت

ا بـين مجموعــة مـن الحلــول ، كمـا أنّ إدارة التّغيـير ليســت خيـارً )Multi-Disciplinary(تتمتـّع بانضـباطيّة متعــدّدة 
ول جميعًـا، أو هـي بمثابـة تصـميم التكنولوجيّة أو التنظيميّة أو تلـك المتعلّقـة بـالأفراد، بـل خلـيط متوافـق مـن تلـك الحلـ

  .)2(»ستراتيجيات متكاملة لصنع النتائجلا

                                                 
، الة العلميّة لكلية الترّبيّة، متطلبات تطبيق معايير الاعتماد المدرسي في ضوء أسس إدارة التّغيير بمدارس التّعليم العامّ ناصر سعد العتبي،  -)1(

  .508م، ص 2016، العدد الثالث، الجزء الأوّل، 32جامعة أسيوط، الد الثاّني والثّلاثون 
الأردن، الطبّعة -عمّان ، دار إثراء للنّشر والتّوزيع،إدارة التّغيير والتّطويرناصر محمود سعود جرادات، أحمد إسماعيل المعاني، أحمد يوسف عريقات،  -)2(

  . 32م، ص 2013الأولى، 
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التّغيـــير مـــن هـــي إدارة الجهـــد المخطــّـط والمـــنظّم والهـــادف إلى تحقيـــق أهـــداف «:بقولـــه كمـــا يعرّفهـــا حمـــادات
ــــأثير في قــــيمهم ومهــــارام وأنمــــاط ســــلوكهم وتغيــــير التّكنولوجيــــا المســــتخدمة  خــــلال تطــــوير العــــاملين عــــن طريــــق التّ

  .)1(»والعمليات والهياكل التّنظيميّة
أو هي المعالجة الفعّالة للضّغوط اليوميّة المتغيرّة، التي يتعرّض لها شـخص نتيجـة للتّقـدّم والتّطـوّر، في جوانـب 

لحيــاة الماديــة وغــير الماديــة والأفكــار، والتّفاعــل معهــا داخــل مؤسســات الأعمــال وخارجهــا، مــن خــلال الممارســات ا
  .)2(العمليات الإداريةّ بكفاءة وفعّالية، للوصول إلى الوضع المنشود

عمليـــة منظّمـــة تأخـــذ بالحســـبان الظــّـروف «بـــأنّ إدارة التّغيـــير ) Brandenburg&Binder(كمـــا يـــرى 
ة التي تؤثرّ على المنظّمة، وكذلك الأحوال الخاصّة داخل التّنظيم، كمـا أنّ منهجيـّة إدارة التّغيـير تـتفحصُ البيئـة العالميّ 

الحاليــّة للتّنظــيم والمتمثلّــة بالثقّافــة التّنظيميــّة والاتصــال والتّصــميم الــوظيفي والأفــراد والمعــارف والمهــارات وأنظمــة الحفــز 
  .)3(»وجياوعلاقات الأفراد بالتّكنول

 سـتراتيجيةإأّـا «ومفـاده  م،1965قدّم تعريفًـا لإدارة التّغيـير عـام ف )Warren Bennis(وارن بنيس أمّا 
متطــوّرة للتّعلــيم تســتهدف تغيــير العقائــد والاتجاهــات والقــيم وكــذلك الهياكــل التّنظيميـّـة لتتناســب مــع الاحتياجــات 
ـــــــة  ـــــــة الثقّافيّ الجديـــــــدة وتســـــــتطيع التّعـــــــايش مـــــــع التّحـــــــدياّت الـــــــتي تفرضـــــــها التّغيـــــــيرات الهائلـــــــة في البيئـــــــة الاجتماعيّ

  . )4(»والاقتصاديةّ
اء توقـــع التغيـــير بـــل والتنبـــؤ بـــه ليمكـــنهم مـــن التعامـــل معـــه ثم تحقيـــق النتـــائج تطلـــب مـــن المـــدر ت إدارة التغيـــير 

  .)5(الأفضل
عملية منهجيّة منظّمة تستخدم المعرفة والأدوات والموارد الماديـّة والبشـريةّ لمعالجـة ومواكبـة  :إدارة التّغيير تعتبر

والاقتصــاديةّ، وتضــمّ مجموعــة مــن الحلــول التّنظيميّــة والتّكنولوجيّــة التّغيــيرات والتّحــدّيات الهائلــة في البيئــة الاجتماعيّــة 
  .والرقي والازدهار وتحقيق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة وتلك المتعلّقة بالأفراد لكي تستطيع البقاء

  
  
  

                                                 
، رسالة 2جامعة أم القرى ،دوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغييرالأعبيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعي،  -)1(

  .25 ، صدكتوراه
  .47م، ص 2015الأردن، - عمّان الطبعة الأولى،، دار المعتز للنشر والتوزيع، إدارة التّغيير والتّطوير التّنظيميجمال عبد االله محمّد،  -)2(
  . 32، مرجع سابق ذكره، ص وآخرون.ناصر محمود سعود جرادات،  -)3(
عملاق إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة دراسة حالة منظمة جنرال الكتريك شريفي مسعودة،   -)4(

  .58، ص  2016الجزائر، الشلف، ،رسالة دكتوراه ،جامعة حسيبة بن بوعلي جامعة حسيبة بن بوعلي ،يمالتكنولوجيا العال
 للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، دار حامدللمدراء المعاصرين إدارة التغيير التحديات والاستراتيجياتالطيطي، اسماعيل خضر مصباح  -)5(

  .59، ص2010الأردن، 
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  أهمية وأهداف إدارة التغيير: المطلب الثاني
لإدارة التغيــير أهميــة تكتســبها مــن يطــة بالمؤسســة محــل الدراســة جعــل نظــر لتغــيرات الحاصــلة في البيئــة المح

  .ية وأهداف إدارة التغييرومن هنا يمكننا تحديد أهم ،صفتها المتمثلة في التغيير
  :أهمية إدارة التغيير -1
تكمن أهمية التغيير كأسلوب حياة داخل المنظمة، فالشيء الوحيد الذي يبقى ثابتا ومستمرا على مـدى الـزمن       
لـــذا لابـــد مـــن يئـــة المـــديرين والعـــاملين في المؤسســـة باســـتمرار لتقبـــل عمليـــة التغيـــير في ظـــل الظـــروف " التغيـــير " هـــو 

الشــاملة وتنــوع في مكــان العمــل ومــا يتعلــق ــا مــن مســؤولية أخلاقيــة العالميــة المحيطــة، والمتمثلــة بعوامــل إدارة الجــودة 
  .)1(واجتماعية وغيرها من المتغيرات البيئية التي تفرض ذلك

لقــد اخترقــت مفــاهيم ومــداخل التغيــير كــل جانــب مــن جوانــب : يقــول ويلســون مؤكــد علــى أهميــة إدارة التغيــير      
ة لنظريــة الإدارة الحديثــة تتمثــل في فهــم وخلــق التغيــير والتكيـــف الســلوك التنظيمــي، حيــث أصــبحت الفكــرة المهيمنــ

  .معه، وأصبح ينظر إلى التغيير أنه المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتميزها
  :كما تبرز أهمية إدارة التغيير في تحقيقها موعة من النتائج أشار إليها السلمي وعلى النحو التالي       

لمعاصـرة مـن التعامـل الإيجـابي مـع محركـات التغيـير والمبـادرة بالفعـل قبـل أن يفـرض عليـه تمكين قيادات المنظمات ا -
 .التغيير

 .تطوير منهجية علمية لإدارة عمليات التغيير -
 .إدماج مفاهيم وتقنيات إدارة التغيير في نسيج الفكر الإداري ومهام المديرين في المنظمات المعاصرة -
 .نماذج متميزة لإدارة التغيير توافق أوضاع منظمام وأهدافها وإمكانيااتمكين المديرين من تنمية وتطوير  -

افظــة علــى اســتمرارها وتطورهــا وتحقيــق الأهــداف الــتي تســعى إليهــا مرهــون والمحيمكــن القــول أن نمــو المؤسســات       
تحــدد وقــت حاجتهــا للتغــير بقــدرا علــى تحقيــق التــوازن مــع بيئتهــا المتغــيرة، وهــذا لا يتحقــق إلا بوجــود قيــادة ســامية 

ممـا سـبق يمكننـا أن نقـول أن التغيـير جـزء مـن حيـاة المؤسسـات و . وإدارته وإيجاد رؤية مسـتقبلية والعمـل علـى تحقيقهـا
  .ورقيها وضرورة حتمية في ظل بيئة متغيرة ومتسارعة

 :أهداف إدارة التّغيير -2
ا تكون عملية هادفة ومدروسة ومخطّطة، ومـن أهـداف إنّ عملية التّغيير لا تأتي بطريقة عفويةّ وارتجاليّة، وإنمّ 

  :والتي تسعى كل مؤسسة لتحقيقها، نذكربرامج التّغيير والتّطوير 
 .زيادة قدرة المنظمة على التّعامل والتّكيّف مع البيئة المحيطة ا وتحسين قدرا على البقاء والنّمو -

                                                 
، جامعة الشرق ، رسالة ماجستيرالشركات المساهمة العامة في دولة الكويتأثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية يوسف صالح الحمد العنزي،  -)1(

  .17، ص2013الكويت، الأوسط، 
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 .اموعات المتخصّصة من أجل إنجاز الأهداف العامّة للمنظّمةزيادة قدرة المنظّمة على التّعاون بين مختلف  -
 .)1(مساعدة الأفراد على حلّ مشكلام وحفزهم لإحداث التغيير والتّطوير المطلوب -
 .)2(تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التّنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي لهم -
مــة لتنســجم مــع التّغيــيرات الــتي حــدثت في الظــّروف المحيطــة بالمنظّمــة، تغيــير ســلوكيات الأفــراد العــاملين في المنظّ  -

 .مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق عمل
 .تقويةّ العلاقات والترّابط والتّعاون بين أفراد المنظّمة -
 .زيادة دوافع الأفراد للعمل، وذلك باستخدام نظام حوافز فعّال -
 .)3(الأنماط القياديةّ في المنظّمات من أنماط بيروقراطية إلى أنماط مهتمة بالعاملين في اتخاذ القراراتتغيير  -
  .)4(السعي لتحقيق التغيير التدريجي في قيم واتجاهات الموظفين المهنية -

  : )5(أمّ التّغيير في المؤسسات الترّبويةّ يهدف إلى
 .العلميّة والترّبويةّ والأخلاقيّة لتجويد مخرجات الإدارة الترّبويةّإحداث التّغيير الإيجابي المحمّل بالقيم  �
 .دفع الواقع وإثرائه بالجديد علميا وفكريا وتكنولوجيا �
مســـاعدة الإدارة علـــى تلبيــــة متطلبـــات التّجديــــد الـــذّاتي في الإدارة، ومواجهـــة المشــــكلات الإداريـّــة بشــــكل  �

 .جِدي
  .اتمع، واستيعاب معطيات ثقافة العصر المطرّدة والمتراكمةمساعدة الإدارة على تلبية حاجات  �

  
  خصائص ومستلزمات إدارة التغيير: المطلب الثالث

تغيـير للو  ةحـداث الحاصـلة في بيئـة متغـير الأتكيـف السـريع مـع التتميز إدارة التغيير بخصائص تساعدها علـى 
  :يلي ماذكر أهمها في نتغيير فيها ويمكالمستلزمات يجب أن يمتلكها القائد وله مداخل محددة يمكنه 

  :خصائص إدارة التّغيير -1
إنّ إدارة التّغيير تتميّز بعدد من الخصـائص الهامّـة لا بـدّ مـن إدراكهـا والإلمـام ـا ومعرفتهـا بجوانبهـا المختلفـة، 

  :ومن أهمّ تلك الخصائص

                                                 
 ص، 2012 ،عمان - الأردن ،الطبعة الأولى ،دار أسامة للنشر والتوزيع ،إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية ،فرحان حسن بربخ -)1(

18.  
  . 34، مرجع سابق، ص وآخرونناصر محمود سعود جرادات،  -)2(
  . 53جمال عبد االله محمّد، مرجع سابق، ص  -)3(
 .56 ، ص2011 ،، دار قرطبة للنشر والتوزيعالتغيير الإيجابي في شركات والهيئاتأحمد بن عطا االله الجهنمية،   -)4(
  . 15السبيعي، مرجع سابق، ص  عبيد بن عبد االله بن بحيتر -)5(
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وارتجاليــا، بــل تــتمّ في إطــار حركــة منظّمــة تتّجــه فــالتّغيير حركــة تفاعــل ذكــي لا يحــدث عشــوائيا : الاســتهدافيّة -
 .)1(إلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التّغيير

ـــة - ـــالواقع العملـــي الـــذي تعيشـــه المنظّمـــة، وأن يـــتمّ في إطـــار إمكاناـــا : الواقعيّ ـــرتبط إدارة التّغيـــير ب يجـــب أن ت
 .ومواردها وظروفها التي تمرّ ا

يكــون هنـاك قــدراً مناســبًا مــن التّوافــق بــين عمليــة التّغيــير وبــين رغبــات واحتياجــات القــوى  يجــب أن: التّوفقيــّة -
 .المختلفة لعملية التّغيير

ــة - ــة مناســبة، تملــك القــدرة في : الفاعليّ يتعــينّ أن تكــون إدارة التّغيــير فعّالــة، أي تملــك القُــدرة علــى الحركــة بحريّ
 .)2( الأنظمة والوحدات الإداريةّ المستهدف تغييرهاالتأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في

ـــة : المشـــاركة - ـــد لتحقيـــق ذلـــك هـــو المشـــاركة الواعي ـــاج إدارة التّغيـــير إلى التّفاعـــل الإيجـــابي، والسّـــبيل الوحي تحت
 .للقوى والأطراف التي تتأثرّ بالتّغيير وتتفاعل مع قادة التّغيير

 .)3(الشّرعيّة القانونيّة والأخلاقيّة في آنٍ واحديجب أن يتمّ التّغيير في إطار : الشّرعيّة -
أي العمــل علــى الحفــاظ علــى بينيــة المنظّمــة، وذلــك عــن ؛ مــن مهــام عمليــة التّغيــير الإصــلاح إنّ : الإصــلاح -

 .طريق حمايتها من كلّ ما يضرّ ا، والسّعي لإصلاح كلّ ما طرأ عليها من اختلالات
راك العميــق، بمِـَـا ســينجرّ عــن عمليــة التّغيــير مــن التّبعــات، إذ يجــب هــو مســتوى الإد: الرشــادة أو المســؤوليّة -

دراسة كلّ خطوات التّغيير قبل اتخاذ أي قرار أو تصـرّف، أي أنّ التّغيـير يجـب أن يـوفّر مكاسـب للمنظّمـة لا 
 .)4(أن يضعها في دوامة من الخسائر

قـــدرات تطويريـــة أفضـــل ممــّـا هـــو قـــائم أو  يتعـــينّ علـــى التّغيـــيرات أن يـــوفر: القـــدرة علـــى التّطـــوير والابتكـــار -
 .مستخدم حاليًا، فالتّغيير يعمل نحو الارتقاء والتّقدّم وإِلا فَـقَدَ مَضمونه

إنّ إدارة التّغيـير لا تتفاعـل مـع الأحـداث فقـط، ولكنّهـا أيضـا : القدرة على التّكيـف السّـريع مـع الأحـداث -
 .تتوافق وتتكيّف معها

  
  

  
                                                 

 ، ص2016 ،الأردن، الطبعة الأولى -عمان ،، دار أمجد للنشر والتوزيعإدارة التغيير في تطوير مهارات الإداريةنوال عبد الكريم الأشهب، دور  -)1(
57.  

  . 41، مرجع سابق، ص آخرونناصر محمود سعود جرادات،  -)2(
  . 28عبيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعي، مرجع سابق، ص  -)3(
  . 52جمال عبد االله محمود، مرجع سابق، ص  -)4(
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  خصائص إدارة التّغييريمثل )   02(الشكل رقم 

  

  .30م، ص 2008، الجامعة الإسلاميّة، غزة، سلطة الفلسطينيّة، رسالة ماجستيرحماد محمود الرقب، واقع إدارة التّغيير لدى وزارات ال: المصدر

غيــير في المنظمــة لا يخــرج عــن الت وأندروســون علــى أن وكــنج  يؤكــد كــل مــن ســيزلاتيوولاس  :مــداخل التغييــر - 2
  .الهيكل، والتقنية والبشر والمهمة: ة فيمجالات رئيس أربع

  :)1(وهية إحداث التغيير بأربعة مداخل رئيسداخل لموحددت المصادر العلمية       
 .ويهتم هذا المدخل بأهداف وسياسات المنظمات وكيفية تطويرها: المدخل الوظيفي   - أ 
ويهتم هذا المدخل بتوزيع العمل، وتشكيل الوحدات الإدارية وارتباطها، وخطـوط الاتصـال : المدخل الهيكلي   - ب 

 .والصلاحيات والمسؤوليات
ويهــتم هــذا المــدخل بإدخــال الطــرق والأســاليب الفنيــة في العمــل، مثــل اســتخدام أجهــزة : المــدخل التكنولــوجي   - ج 

 .الكمبيوتر الحديثة

                                                 
  .21 بق، صاعبيد بن عبد االله بن بحتير السبيعي، مرجع س -)1(

 القدرة على التّطوير والابتكار
 المشاركة

 الشّرعيّة
 

 الإصلاح

 الفاعليّة القدرة على التّكيّف السّريع الرّشادة

 التّوفقيّة

 الواقعيّة

  خصائص 
إدارة 
 التّغيير

 الاستهدافيّة
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ويهـتم بالتــأثير علــى قـيم واتجاهــات الأفــراد والجماعـات ومهــارام، ويــتم ذلـك مــن خــلال  :)1(المـدخل الإنســاني   -د 
 .التدريب وبناء فرق العمل

  :مستلزمات إدارة التّغيير -3
  :)2(نذكر منها ما يليها لدى القائد لإحداث التّغيير، هناك العديد من المستلزمات التي ينبغي توافر 

شرعيا وقانونية، علمًا أنّ السّلطة يمكن أن تحصل بالإقناع أو الانتـزاع، والإقنـاع ذلك ليكون التّغيير : السلطة -
 .قد يكون بالحجّة والبرهان، وقد يكون يتباين الخسائر التي ستلحق صاحب السّلطة إذ لم يغير

 .يكون للقائد التّغيير تصوّراً واضحًا للمستقبل المنشود: الرؤية -
 .لقادة التّغيير فهم وإدراك ووضوح للآثار المستقبلية لعملية التّغييروبذلك يكون : النّظرة البعيدة -
 .حيث أنّ التّنفيذ النّاجح للتغيير يحتاج إلى مورد وإمكانيات مادية وبشريةّ: المورد -
 .هو الالتزام بمراقبة الأداء أثناء عملية التغيير وتحديد المشكلات والسّعي لحلّها: مراقبة الخُطط -
 .الاستعداد لتحمّل عقبات التّغيير عملية التغيير، ودفع ضريبتهاهو : التّضحيّة -
  .هو الاستمرار في عملية التّغيير، وعدم الترّدّد أو الترّاجع: الإصرار -

  :إلى سبقا نذكربالإضافة 
ا، فالشّعور بمرارة الواقع يثير الحماسة اتجاه التغيير: الواقع المؤلم � 3(وهو الشّعور بأنّ الواقع مؤلم جد(. 
 .وتعتي تفهّم المشاعر التي ستظهر لدى المؤيدّين والمعارضين للتّغيير والتّعاطف معها: الحساسيّة �
 .أي الإدراك الدّقيق لحجم اموعة التي ستتأثرّ بالتّغيير: الحجم �
 .وهي الرّغبة والقدرة على إيجاد التّعاطف الجماهيري اللاّزم حيال التّغيير: مشاركة الجمهور �
وهي الرّغبة والقدرة على الاجتماع بالأفراد المـؤثرّين الـذين لـديهم القـدرة علـى دعـم أو : الخاصّةالمشاركة  �

 .إعادة التّغيير
ـــز المتفـــاعلين مـــع التّغ: التّرغيـــب والتّرهيـــب � يـــير ومكافـــآم، ويقصـــد بـــذلك الاســـتعداد والقـــدرة علـــى تحفي

 .المقاومين للتّغيير ومقاومتهم رغيبوالقدرة على ت

  

                                                 
دراسة حالة اتصالات الجزائر  – الإستراتيجية، التغيير في المنظمات كمدخل لتطبيق اليقظة غلاويحجارا، نسيمة  سيةآ، يملاح رقية-)1(

  .6 ص ،2014أكتوبر 30-27أيام، الأردن -عمان، حول إدارة التغيير في عالم متغير الدولي لملتقى، اموبليس
  . 54جمال عبد االله محمّد، مرجع سابق، ص  -)2(
الإداري في المدارس الحكوميّة الأساسيّة في فلسطين من درجة فاعلية المدراء في قيادة التّغيير اللازمة للتّطوير حنان عبد االله أيوب،  -)3(

  . 19م، ص 2012، جامعة النّجاح الوطنية، ، رسالة ماجستيروجهة نظرهم
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  المرتكزات الفكرية لإدارة التغيير: الثانيالمبحث 
دارة التغيـــير الـــتي هـــي أســـاس البحـــث والتطـــوير تحــــدد الفكريــــة لإرتكـــزات الممـــن أجـــل تحديـــد أهـــم معـــالم و 

متطلبات ومستلزمات المؤسسة للوصول إلى هدف المطلـوب، وفي هـذا المبحـث يمكننـا تعـرف علـى محـاور ومتطلبـات 
  :عليم العالي خاصة وتناولناوفي مؤسسات الت وقوى المحددة للتغيير في مؤسسة

  .المحاور ومتطلبات إدارة التغيير  -
  .وسائل واستراتيجيات إدارة التغيير  -
 .نماذج ومراحل إدارة التغيير  -

  
  محاور ومتطلبات إدارة التغيير: المطلب الأول

  مــن ؤسســةخــارج الم لتغيــير وجــب مراعتهــا ســواء داخــل أولمحــاور وقــوى دافعــة و لإدارة التغيــير متطلبــات 
  :وسنتعرف على أهمها مؤسسةناسب لكل المتغيير الديد تحأجل 

  :)1(إن الشروع في عملية التغيير يستوجب مراعاة العديد من المتطلبات، أبرزها :متطلبات إدارة التغيير -أولا
 :ومن أهم عناصرها ما يلي: المحتوى المتعلق بالبيئة الداخلية  -  أ

كـل مـا يتعلـق بتركيبـة المنظمـة الداخليـة مـن حيـث نوعهـا وحجمهـا وأهـدافها وأنظمتهـا   وهـو: المنظمة أو التنظيم -
 .وقوانينها وهيكلها التنظيمي وإدارا ومواردها المختلفة

الـــــذين لهـــــم علاقـــــة مباشـــــرة بالمنظمـــــة أو التنظـــــيم كـــــالإدارات العليـــــا والعـــــاملين : أصـــــحاب المصـــــالح الـــــداخليين -
 .يجب على التغيير مراعاة احتياجام ومصالحهم المختلفة بعدالةوالمساهمين ومجالس الإدارة حيث 

  :نذكر ومن عناصره :المحتوى المتعلق البيئة الخارجية  -  ب
وهـــو العنصـــر الـــذي يـــرتبط بالنظـــام السياســـي للدولـــة والفلســـفة الـــتي يتبناهـــا ذلـــك : العنصـــر السياســـي والقـــانوني -

لدولة مـن أنظمـة وقـوانين وتشـريعات تفـرض علـى الآخـرين النظام في حكم وإدارة شؤون الدولة، وما ينبثق عن ا
 .التقيد والالتزام ا

وهــو العنصــر الـذي يتعلــق بكيفيــة إدارة التغيــير بمــا يتوافـق مــع التركيــب اتمعــي والعلاقــات : العنصـر الاقتصــادي -
افظــة علــى نســيج الاجتماعيــة والقــيم والعــادات والتقاليــد والطقــوس والأديــان المختلفــة للمجتمــع يمــا يضــمن المح

 .الترابط والتوازن

                                                 
، دراسة حالة تطبيق إصلاحات نحو نموذج مقترح لتنفيذ الاقتراحات الجامعية: التغيير في مؤسسات التعليم العالي إدارةبوطبة نور الهدى،  -)1(

LMD  47 ، ص2016، 1في عينة من الجامعات الجزائرية، رسالة دكتوراه، جامعة باتنة.  
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هو بمثابـة يئـة الجـو العـام لقبـول فكـرة التغيـير، بـذكر محاسـنها، وتسـليط الضـوء علـى أهميتهـا : العنصر الإعلامي -
وإظهارهـــا بصـــورا الحقيقيـــة كمرحلـــة حساســـة بالنســـبة للمنظمـــات، وتنشـــيط خطـــوط الاتصـــال مـــع الجمـــاهير 

الخــوف والســلبية، ومهمــة قــادة التغيــير إحالــة هــذه الحالــة غــير و تيجــة للجهــل، المســتهدفة لنــزع القلــق والتــوتر، ن
 .المرضية إلى حالة من المعرفة والأمن والإيجابية

وهــــو العنصــــر الــــذي يتعلــــق بضــــرورة إدخــــال وتطبيــــق إدارة التغيــــير التكنولــــوجي جديــــدة : العنصــــر التكنولــــوجي -
نظـــيم أو مجتمـــع، وكـــذلك تتناســـب مـــع الكفـــاءات تتناســـب مـــع أهـــداف اتمـــع المســـتهدف ســـواء منظمـــة أو ت

والقـــدرات والإمكانيـــات التشـــغيلية بالإضـــافة إلى ضـــرورة تـــوفير البيئـــة لتطبيـــق تلـــك التكنولوجيـــا خـــلال الإعـــداد 
 .والتجهيز والتدريب اللازم

الــذي أجــرى وهــو العنصــر الــذي يتعلــق بضــرورة تــوفير الأمــن والحمايــة للمجتمــع : العنصــر الأمــني لعمليــة التغيــير -
عمليــة التغيــير وتجنيبــه العوائــد الســلبية الــتي يمكــن أن تلحــق ــا نتيجــة الوقــوع في عيــوب مــا عنــد تحقيــق عمليــة 

  .التغيير
يتوقــف نجــاح المنظمــة في مواجهــة التحــديات الحاليــة والمســتقبلية، بدرجــة كبــيرة علــى الإدارة الجيــدة للتغيــير، و 

نظمـة، أن يكونـوا علـى درايـة تامـة بمتطلبـات إدارة التغيـير الـتي يمكـن إيجازهـا وعلى القائمين بعمليات التغيير في أي م
  ) 1( :فيما يلي

 :معرفة أمور المنظمة الذاتية وما يحيطها من ظواهر ومتغيرات، وتتمثل فيما يلي  - 1
ك ، وكـذلسـتراتيجيةالإاف وغايـات المنظمـة وتوجيهاـا معرفة الوضع الحالي للمنظمة والذي يشمل كل من أهد -

 .معرفة عمليات المنظمة وكفاءة تلك العمليات
 .الدراية التامة بظروف البيئة المحيطة -
رصـــد وتوقـــع كـــل المتغـــيرات والتحـــولات في ظـــروف والأوضـــاع الداخليـــة للمنظمـــة، وكـــذلك الأوضـــاع الخارجيـــة  -

 .المحيطة ا
بــــدائل فعليــــة للتعامــــل مــــع  معرفــــة آليــــات وتقنيــــات تحليــــل المعلومــــات واســــتنتاج المؤشــــرات والــــدلالات واختيــــار -

 .المتغيرات أو محركات التغيير
 .معرفة أسس وتقنيات ومتطلبات اتخاذ القرارات وتنفيذ مبادرات التغيير -
  :الإدراك الواعي لعملية التغيير ويرتكز هذا الإدراك في جملة النقاط التالية  - 2
ثقافيــة واقتصــادية واجتماعيــة وتكنولوجيــة والــتي التغيــير يعــني التحــول والتــوازن بــين الأنظمــة المعقــدة مــن أنظمــة  -

 .تكون أساسيات اتمع، فالتغيير يعني أن الوضع الجديد للأشياء يجب أن يختلف عن الوضع القديم لها

                                                 
 .66 مرجع سابق، ص شريفي مسعودة، -)1(
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المنظمات أنظمة اجتماعية مركبة تتفاعـل مـع البيئـة وجهـود تطـوير المنظمـات مواجهـة نحـو تحسـين المنظمـة ككـل  -
 .والنظام هو هدف التغيير وليس الأفراد، وإن كان الأفراد هم أدوات التغييرأو أجزاء كبيرة منها، 

 .أسباب التغيير بعضها داخلي وأكثرها خارجي، ويجب الإدراك هذه الأسباب بشكل جيد -
أهــــم مهــــام إدارة التغيــــير، وتختلــــف اســــتعادة المنظمــــات التــــوازن النســــبي في الموقــــف الــــذي توجــــد فيــــه، يعــــد مــــن  -

ذه الاسـتراتيجيات تـتراوح مـا بـين عادة التوازن في فعاليتها وقدرا على تحقيق أهداف الإدارة، وهاست ستراتيجيةإ
دفاعيـــة فقـــط تحـــافظ علـــى مكتســـبات الإدارة  ســـتراتيجيةوإوميـــة لاقتنـــاص الفـــرص واســـتثمارها هج ســـتراتيجيةإ

 .الحالية
ب مــن الإدارة، وتغيــير مخطــط وهــو تغيــير عشــوائي يحــدث دون تــدخل مرتــ ؛يجــب التفريــق بــين نــوعين مــن التغيــير -

 .الذي يتم التحكم في مساره ويخطط لحدوثه
 :تقوم أي عملية تغيير منهجية على

مشــاركة الجميــع في عمليــة التغيــير مــن خــلال إيجــاد شــعور جمــاعي بالرغبــة في التغيــير وتبــادل المعلومــات اللازمــة  -
 .وتقدير مشاركات الأفراد

يعتمد على معرفة من سيتأثر ومـن سيسـتفيد مـن التغيـير، والسـعي ليكـون التغيـير استخدام منهج نظامي للتغيير  -
 .في صالح الجميع ولن يحدث إلا بتعاون الجميع

الاسـتمرار في التحسـين المسـتمر أي التغيـير للأفضـل باسـتمرار، حيـث  نالمحافظة على النجاحات التي تحققت م -
 .أن عمليات التغيير والتطوير يجب أن تكون مستمرة

 .طرح أسئلة عن طبيعة عملية التغيير، والإجابة عليها ومنها ما يتعلق بنوع التغيير، وحجمه ومجاله -
 .التخطيط لعملية التغيير -
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 يمثل متطلبات إدارة التغيير) 03( الشكل رقم

  
 على المكتسبات السابقة من إعداد الطالبة بناءً : المصدر

تشــمل كــل مــا يخــص المؤسســة ســواء و نــرى أن إدارة عمليــة التغيــير تتطلــب معرفــة كــل مــا يتعلــق بالمؤسســة 
المؤسســة ومــا يحيطهــا مــن داخليــا أو خارجيــا تســتطيع تحديــد التغيــير المناســب للمؤسســة والــرأي الثــاني يتحــدث عــن 

ظــواهر ومتغــيرات أمــا بالنســبة لــرأي الأول يحــدد العناصــر الــتي تشــخص وتقــود المؤسســة لمواجهــة التحــديات الحاليــة 
  .والمستقبلية،وبعدها يكون مخطط متطلبات إدارة التغيير

  :Driving Forces Of Changeالقوى الدّافعة للتّغيير  -ثانيا 
الدّاعيـة للتّغيـير لا بـدّ مـن الإشـارة إلى الجهـات الـتي تـدفع أو تحـرّك باتجـاه التّغيـير سـباب الأبعد الحديث عن 

وتجُــبرِ المنظّمــة علــى النّظــر في مطالــب التّغيــير، وقــد صــنّفت هــذه القــوى إلى عــدّة تصــنيفات مــن أبرزهــا تقســيمها إلى 
  .)1(القوى الخارجية، والقوى الدّاخلية: مجموعتين رئيسيتين هما

  .)Extemal Forces: )2القوى الخارجيّة  -1
تتضــمن القــوى الخارجيــّة الدّاعمــة للتّغيــير كافــّة العوامــل أو المــؤثرّات الــتي تقــع خــارج ســيطرة الإدارة وتــؤثرّ في 
قـــدراا علـــى تحقيـــق أهـــدافها، وفي مقـــدّمتها قـــوى العمـــلاء، والسّـــوق، والمنافســـين، والحكومـــة، والجماعـــات المـــؤثرّة، 

                                                 
  . 43، ص ، مرجع سابقوآخرون ناصر محمود سعود جرادات -)1(
  .185 ص ،عمان–الأردن  م،2013 الطبعة الأولى، ، دار زهران للنشر والتوزيع،الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية محمود ظاهر كلالده، -)2(

 متطلّبات إدارة التّغيير

 البيئة الدّاخلية البيئة الخارجية
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ات الاقتصــاديةّ، والضّــغوطات الدّوليــّة، والضّــغوطات التّكنولوجيّــة والبيئــة العامّــة، وســيتمّ فيمــا يلــي توضــيح  والضّــغوط
  .كيف تضغط هذه القوى باتجاه إحداث التّغيير

تحتــاج المؤسســة دائمًــا، إلى متابعــة التّغــيرّات في احتياجــات ورغبــات وتوقعّــات عملائهــا، وترجمــة : العمــلاء  - أ 
منتجـات أو خـدمات جديــدة أو تحسـين المنتجـات الحاليـّة، مــا يتطلـّب إجـراء التّغيـير الــّلازم ذلـك في شـكل 

 .لمواجهة وتلبية تلك الرّغبات والحاجات
عــادة مــا يســعى المنافســون للحفــاظ علــى مكــانتهم السّــوقيّة، أو تنميــة قاعــدة عملائهــم، أو : المنافســون  - ب 

لــك مــن خــلال منتجــات أو الخــدمات جديــدة أو زيــادة زيــادة عائــد معــاملام مــع عملائهــم الحــاليين، وذ
 .أنشطة الإعلان والترّويج أو تخفيض الأسعار أو تحسين مستويات الجودة والخدمة

ســـاهم التّطــــوّر التّكنولـــوجي المتســـارع في تكنولوجيــــا المعلومـــات والاتصـــالات إلى إحــــداث : التّكنولوجيـــا  - ج 
وأساليب إنجازها ونوعيّة المهارات الـتي يجـب أن يكتسـبها تغييرات جوهريةّ في مضمون الأنشطة التّنظيميّة 

 .)1(العاملون، وأنماط الاستجابة الإداريةّ المطلوبة للتّعامل الفعّال مع تلك التّغيرّات
ــة  -د  ــة العامّ ــة السّــابقة، فإنــّه يوجــد العديــد مــن المــؤثرّات الخارجيـّـة : البيئ عــلاوة علــى تــأثيرات القــوى الخارجيّ

العامّــــة للمنظّمــــة والــــتي قــــد تفـــرض علــــى المنظّمــــة إحــــداث تغيــــيرات للتّوافــــق أو تحقيــــق الأخـــرى في البيئــــة 
 :الاستجابة معها، ومن أهمّ هذه القوى

 .ستراتيجيات المورّديناالتّغيرّات في سياسات و   - 1
 .الظرّوف الاقتصاديةّ العامّة - 2
 :  البيئة السّياسيّة والتّشريعيّة وتضم - 3

 .جتماعيّةتطوّرات البيئة الثقّافيّة والا •
 .الاتفاقيات الدّولية •

  .التّغيرّات السّياسيّة  - 4
  :InternalForcesالقوى الدّاخليّة  -2

تمُـَــارِس هـــذه النّوعيـــة مـــن القـــوى أو العوامـــل تأثيراـــا داخـــل المؤسســـة، وتفـــرض علـــى الإدارة الحاجـــة للتّغيـــير 
لتحقيق التّوافق معها، ويلاحظ أنّ هذه القوى الدّاخلية إمّا أن تكون تعكس شكلاً من الأشـكال المبـادرة لإحـداث 

و الأهداف، وأّا تعكـس شـكلاً مـن أشـكال ردات الفعـل، التّغيير رغبة في الوصول إلى مستويات أعلى من الأداء أ
وتسمّى الحالة الأولى بالتّغيير المخطـّط وهـو أكثـر فاعليـة مـن الحالـة الثاّنيـة والـذي يحـدث كنـوع مـن الاسـتجابة أو ردّ 
فعــل لمــا يحــدث داخـــل المنظّمــة، وتشــمل أيضـــا مشــكلات الإنتــاج، مشــكلات العمـــال، والضــعف في اتخــاذ القـــرار، 

                                                 
  .186 محمود ظاهر كلالده، مرجع سابق، ص -)1(
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والاتصال الضعيف، وتغيـير قـيم العمـال، والصّـراعات، والضـغوطات الماليـة، ويمكـن تصـنيف القـوى الدّاخليـة الدّافعـة 
  :)1(للتّغيير إلى ثلاث مجموعات هي

 :الذين يضغطون ويدفعون لإحداث التّغيير لسبب أو أكثر مماّ يأتي: الأفراد  - أ 
 .تفاوت هيكل القيم بين مجموعات العاملين - 1
 .تناقص مساهمة المرأة في تركيبة العمالةتزايد أو  - 2
 .الأقليات واموعات العرقيّة - 3
 .الرضا الوظيفي ومعدلات دوران العمل - 4

وهــذه تــدفع للتّغيــير بســبب محاولــة تعــديل أو إصــلاح أو تغيــير أو تطــوير واحــدة أو : العمليــات والأنظمــة  - ب 
 :أكثر مماّ يأتي

 .اللّوائح والإجراءات −
 .أنظمة الاتصالات −
 .خدمة العملاءأنظمة  −
 .أنظمة الرقّابة والجودة −
 .أنظمة الاتصالات واتخاذ القرارات −

إذ يتمّ إحداث التّغيير نظراً لأنّ الهيكل التّنظيمي للمنظّمة لم يعد قادراً علـى مواجهـة التّطـوّرات : الهيكل  - ج 
داث التّغيـــير الحديثـــة، ســـواء علـــى مســـتوى البيئـــة الخارجيــّـة، أو بســـبب تطـــوّر عمـــل المنظّمـــة، لـــذا يـــتمّ إحـــ

  :لسبب أو أكثر مماّ يأتي
 .الرّسميّة −
 .المركزيةّ −
 .التّصغير أو تقليص الحجم −
 .تفويض السلطة −
 .نطاق الإشراف −
 .تمكين العاملين −
  .أسس بناء الوحدات −

  :)2(القوى المحركة للتّغيير إلى خمس مجموعات من القوى، وهي Jonseوصنّف 

                                                 
  . 44، مرجع سابق، ص وآخروان ناصر محمود سعود جرادات -)1(
  . 45، ص المرجع سابق وآخروان، ناصر محمود سعود جرادات-)2(
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تنافســـــيّة ضـــــمن أبعـــــاد الكفـــــاءة أو الجـــــودة أو التجديـــــد  مثـــــل السّـــــعي لتحقيـــــق ميـــــزة: القـــــوى التّنافســـــيّة �
 .والاستجابة لحاجات الزبائن

كمعــدل الإنفــاق، معــدل التّضــخّم، وتقلّــب الأســعار، والضّــرائب والرّســوم،   :العوامــل والقــوى الاقتصــاديةّ �
نبيــة، وميــزان المــدفوعات، ومتوسّــط الــدّخل الفــردي، وإجمــالي النّــاتج القــومي، وســعر صــرف العمــلات الأج

 .والسّياسات الاقتصاديةّ، ومعدلات التّصدير والرّسوم، والتّكتلات الاقتصاديةّ
المتمثلّـــة بالعلاقـــات الدّوليـــة، والقـــرارات السّياســـيّة، والاســـتقرار السّياســـي، والتّحالفـــات  :القـــوى السّياســـيّة �

 .العسكريةّ والاقتصاديةّ، وقوانين حماية البيئة، وجماعات الضغط السّياسي
الــتي تشــمل القـــيم والعــادات والتّقاليــد والخصـــائص السّــكانيّة والمكانيــّـة  :قــوى الاجتماعيـّـة والدّيمغرافيــّـةال �

والحضــاريةّ السّــائدة في البيئــة المحلّيــّة والعلميــّة، فعلــى الصّــعيد التّنظيمــي يعتــبر مبــدأ العمالــة المتنوّعــة، والعدالــة 
 .)1(هذه القوىفي التّوظيف والترّفيع، وعمالة المرأة من أهم 

كَســــعي التّنظيمــــات إلى تعزيــــز السّــــلوك الأخلاقــــي اســــتجابة للضّــــغوطات الحكوميـّـــة   :القــــوى الأخلاقيـّـــة �
  .  والسّياسيّة والاجتماعيّة

نرى أنّ التّقسيم الأولي الذي يضمّ القوى الدّاخلية والقوى الخارجيّة يعتبر أكثـر وضـوحًا مـن التّقسـيم الثـّاني 
  .شكل يوضّح التّقسيم الأوّلذي يضمّ خمس مجموعات، وفيما يلي ال

  يوضّح القوى الدّافعة للتّغيير): 04(الشّكل رقم 

  
  نقلا عن ناصر محمود سعود جرادات بتصرف: صدرالم

  
                                                 

 .45، 44 ص ، مرجع سابق، صوآخروان ناصر محمود سعود جرادات-)1(

 القوى الدّافعة للتّغيير

 القوى الدّاخلية القوى الخارجية

  

 العملاء
  

 المنافسون
  

 البيئة العامة
  

 التكنولوجيا
  

 الأفراد
العمليات 
 والأنظمة

  

 الهيكل
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  :إحداث التغيير في مؤسسات التعليم العاليالقوى المؤدية إلى   -3
لقد أصبح الجدال قائما حـول طبيعـة القـوى المـؤثرة في إحـداث التغيـير في مؤسسـات التعلـيم العـالي، ومـدى 

الإصـــلاح في المؤسســـات حيـــث أن الإشـــكالية الـــتي يراهـــا الكثـــير مـــن البـــاحثين ليســـت في دعمهـــا فعـــلا لتوجهـــات 
الحاجــــة إلى الإصــــلاح والتغيــــير، إنمــــا هــــي في طبيعــــة التغيــــير في حــــد ذاــــا، وحقيقــــة الاتجاهــــات المــــؤثرة فيهــــا ونســــق 

ع بيئتهـا في شـكل دائـم ، إذ يمكن وصف مؤسسات التعليم العالي كنظم معقدة تتفاعل مـ)1(الأولويات التي تحكمها
  .زدهار والتطورالاوتغير سلوكياا حسب احتياجات الآخرين للبقاء و 

  :وعليه يمكن عرض أهم هذه القوى فيما يلي
وتعتـــبر القـــوى الخارجيـــة حســـب الكثـــير مـــن البـــاحثين أكـــبر تـــأثيرا علـــى المنظمـــة مـــن القـــوى : القـــوى الخارجيـــة   - أ 

 :وتتمثل هذه القوى الخارجية في لتنبؤ بأبعادهاا وهي أصعب في االداخلية لاتساع مجالا
وهذا ما تعكسه حالـة سـوق العمـل المحلـي والـدولي ومتطلباتـه مـن مخرجـات منظومـة التعلـيم : الطلب الاجتماعي -

 .ستقبليةالمتغييرات لمواكبة التغييرات الحالية و  نيتبما يجعلها مجبرة على وهو  .)2(العالي
هتمــــام بتطــــوير الافــــالتطورات الــــتي يشــــهدها العــــالم اليــــوم دفعــــت العديــــد مــــن دول العــــالم إلى : التغيــــير التكنولــــوجي

الاســتراتيجيات التعليميــة في جامعاــا، وذلــك مــن خــلال تطــوير أداء كــل مــن أعضــاء هيئــة التــدريس والطــلاب في 
التدريسـية أو أسـباب التقـويم أو مجـالات البحـث العلمـي التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والاتصال سواء في المرافـق 

  .)3(مثل التعليم عن بعد باستعمال التطورات التكنولوجية
نظمـــة ســواء بتــأثير سياســـي الأتشــريعات والقــوانين و الوهـــو مــا يحــدث مـــن تغيــير في : التغيــير القــانوني والسياســية -

 .تمي لمواكبة التغيرات العالميةوالتغيير أمر ح.)4(والذي يعتبر المؤثر الأول في الجامعات
حيـــث تشـــكل حاجـــات اتمـــع المتغـــيرة والمتزايـــد عامـــل ضـــغط علـــى مؤسســـات : حاجــات ومشـــكلات اتمـــع -

التعلــيم العــالي ممــا يجبرهــا علــى إعــادة هيكلتهــا وتنظيمهــا لمحاولــة الــتخلص مــن الضــغوط الواقعــة عليهــا مــن جــراء 
 .وخدمة اتمع التحولات في اتمع ومحاولة إثبات الوجود

إذ تزايــدت الاحتياجــات التعليميــة للأفــراد حــول حركــة المعرفــة والاقتصــاد : تزايــد الحاجــات والمشــكلات العالميــة -
  .العالمي، والنمو الهائل للمعرفة الجديدة والتخصصات الجديدة

  
                                                 

، 58، في مجلة اتحاد الجامعات العربية، العدد اتجاهات الإصلاح التربوي وأولوياته في البلدان العربية في زمن العولمةأحمد غالب الهيبوب،  -)1(
  .490 ص ،2011، ديسمبراليمن، 

  .148 ، ص2011، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالإدارة الحديثة لمنظومة التعليم العاليجود كاظم الفئة،  -)2(
، جامعة الأقصى، الإنسانية سلسلة العلوم: واقع توفر واستخدام تقنيات التعليم لأعضاء هيئة التدريس بجامعة الأقصىتيسير محمود نشوان،  -)3(

  .165 ، ص2004، جوان، 02، ع8فلسطين، مج
  .24 ، ص2006جوان الطبعة الأولى،  الأردن، - والتوزيع، عمان، دار كنوز المعرفة للنشر إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  -)4(
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  :)1(كما يمكن إضافة القوى التالية
عــن اليونســكو، والــتي تحــاول مــن خلالهــا رســم تصــور جديــد للتعلــيم العــالي  ةكالتقــارير الصــادر : التقــارير الدوليــة -

 .يكون أكثر عالمية وتوحد، مما يدفع مؤسسات التعليم العالي إلى تغيير أنماطها استجابة إلى ذلك
كالأزمــــات الاقتصــــادية الــــتي امتــــد تأثيرهــــا إلى مؤسســــات التعلــــيم العــــالي خصــــوص الجانــــب : الأزمــــات العالميــــة -

 .تغييرات للحصول على مصادر جديدة للتمويل إحداثاعتماد ي، وهذا أجبرها على التمويل
يجعـل الجامعـة في حتميـة  ةكتصنيف الجامعـات سـواء العـالمي أو علـى مسـتوى الدولـة الواحـد: تصنيفات الجامعة -

علهــا دائمــا في ســاليب المنتهجــة لتصــنيفها في مرتبــة مرموقــة وهــذا مــا يجالأوســائل أو الطــرق أو الللتغيــير ســواء في 
 .تغيير للوصول إلى ما هو أفضل

رغـــم اتفـــاق معظـــم البـــاحثين علـــى أن القـــوى الخارجيـــة أشـــد تـــأثيرا علـــى إحـــداث التغيـــير في : القـــوى الداخليـــة   - ب 
مؤسسات التعليم العالي، إلا أن العوامل الداخلية، كثيرا مـا تعتـبر كعامـل مثـير بالنسـبة لمشـاريع التغيـير الكـبرى، 

 :ومن هذه القوى نجد. ما في إضفاء الشرعية على التغييرا مهلأن لها دور 
وتعـد مـن أبـرز مسـببات التغيـير، كـون تحسـين الوضـع الـراهن وتطـوير المنظمـة مـن : الرغبة في التطـوير والتحسـين  -

 .)2(شأنه تحسين ظروف كل العمال وذلك من ناحية تطوير وتحسين وضع الأفراد مادي ومعنويا
هــذه المشــكلات تعــبر عــن العوامــل الســلبية المحركــة لعمليــة التغيــير، مثــل الترقيــة عــن طريــق  :المشــكلات التعليميــة -

الأقدميـة لا الكفـاءة، المقــررات التقليديـة، ضــعف مسـتوى خريجــي الجامعـات، إضــافة إلى عـدم الرضــا عـن طريقــة 
عالجـة هـذه الاختلافـات، الأداء التنظيمي، ومستوى الخـدمات للمسـتفيدين والعـاملين، ممـا يحـتم ضـرورة التغيـير لم

وعليه فالقوى الداخلية قد تكون إيجابية كمـا قـد تكـون سـلبية، وكلاهمـا يـؤثر بصـورة واضـحة علـى خلـق الحاجـة 
 .للتغيير

وتكمن في الحاجـة إلى إعـادة التـدريب والتأهيـل للعـاملين لمواجهـة متطلبـات الحيـاة العصـرية، : تجديد المكتسبات -
 .)3(عالي التي تعد المعرفة المتجددة لمواكبة التطورات أهم مرتكزات عملهاخصوصا في مؤسسات التعليم ال

وينتج هذا بسبب الرغبة في التكامـل أي يكـون علـى شـكل إعـادة تقسـيم أو دمـج : التغيير في الهيكل التنظيمي -
العليـا بسـبب  والتغيير ناتج من طرف الإدارة .)4(الوحدات الإدارية أو إحداث إدارة جديدة والتنسيق فيما بينها

ـــتي تعتـــبر كنظـــام متكامـــل  بعـــض المشـــاكل الداخليـــة، وهـــذا التغيـــير هـــو جـــوهر التغيـــير في المؤسســـة التعليميـــة وال
  .ومترابط في مختلف الوحدات

                                                 
  .24 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)1(
  .25 بق، صازيد منير عبوي، مرجع س -)2(
  .15 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)3(
  .199 بق، صامرجع س ، خضر مصباح اسماعيل الطيطي -)4(
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 ةعنــدما لا تعــود الأســاليب والممارســات المتناســبة مــع الأهــداف المتوخــا: تقــادم الأســاليب والممارســات الإداريــة -
ـــزمن قـــد تجاوزهـــا، أو أـــا لم تكـــن مناســـبة أصـــلا فيمـــا مضـــى ، خصوصـــا في ظـــل الأســـاليب الإداريـــة )1(لأن ال

هـذا هـو مجـال الـذي يجـذب ليم العالي في الـدول المتقدمـة، و الجديدة التي أثبتت نجاحها في تطوير مؤسسات التع
 .الباحثين إلى الإبداع والتطوير

أي الاهتمـام بالجانـب الإنسـاني للعـاملين بالمنظمـة والاهتمـام بـدوافعهم  :لعملالاهتمام بالبعد الإنساني لمنظمة ا -
، أي تفهـــم ضـــغوطات الكـــادر التدريســـي واتحـــادام المهنيـــة )2(وشخصـــيام وتطلعـــام الاجتماعيـــة والإنســـانية

  .التعليمية والطلاب واتحادام واهتمام ذا الجانب أظهر أن له تأثير كبير في تبني التغيير في المؤسسات
علــى مؤسســات التعلــيم العــالي، وهــذا مــا  اتختلــف وتتنــوع القــوى الداخليــة والخارجيــة والــتي تشــكل معــا ضــغطً       

، إلا أـا في خـرىالأالقـوى بعـض القـوى عـن  غلـبتمع الوضع المتغير، وقـد ت قلميدفعها إلى تبني مختلف التغيرات لتأ
فع نحــو قبــول وتبــني التغيــير المفيــد في مؤسســات التعلــيم والخارجيــة وســيلة تــدقــوى الداخليــة الأخــير تعتــبر كــل مــن ال

  .العالي
ــّـه ينبغـــي منـــذ البدايـــة تصـــنيف طبيعـــة :  المحـــاور الأساســـيّة للتّغييـــر -ثالثـــا مـــن أجـــل تفعيـــل عمليـــات التّغيـــير فإن

  :)3(هي محاور أساسيّة التّغييرات التي ستجريها المنظّمة من حيث الأدوار والتّصرفّات، والقيم، وفق أربعة
وتتضــــمّن هــــذه التّغــــيرات تغيــــير النشــــاط الــــذي تمارســــه  :Stractura Changeالتّغييــــرات الهيكليــــة  -1

المنظّمــــة، وطبيعــــة العلاقــــات بــــين الوحــــدات والــــدّوائر والأقســــام المختلفــــة فيهــــا، وكــــذلك تغيــــير الأدوار الــــتي تؤدّيهــــا 
يرات الوحــدات المختلفــة أو الأفــراد، وأيضًــا تغيــير إجــراءات اتخــاذ القــرارات ومواقــع اتخــاذ هــذه القــرارات، وهــذه التّغيــ
  .ستقود بالضّرورة إلى التّأثير على المحاور الأخرى سواء أكانت فنّية أو سلوكيّة أو وظيفية، كما أّا تتأثرّ ا أيضًا

تلك التّغيـيرات الـتي تتعلـّق بالمعـارف الجديـدة الـتي يحتـاج إليهـا  :Technical Changesالتّغييرات الفنّية  -2
ة في مجالات التكنولوجية المختلفة، إضافة إلى التّغييرات الحاصلة نتيجـة الابتكـارات العاملون لمواكبة التّطوّرات الحديث

  .الجديدة المتعلّقة بالمنتج أو الاتصالات، وأيضا التّغيير في طرق ممارسة وتطبيق الإدارة
اء تشمل مـا يحصـل في سـلوك العـاملين في المنظّمـات، سـو : Behavioral changesالتّغييرات السّلوكيّة  -3

ما يتعلّق بسلوكهم أثناء العمل، أو بأدوارهم المطلوبة منهم القيام ا أو بالظرّوف الاجتماعيّة للعمـل، وتأثيرهـا علـى  
  .)4(كيفية قيامهم بالدّور الاجتماعي الذي يتعلّق بتعاملهم مع بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجية

                                                 
 ، ص2007، مكتبة النهضة المصرية، القاهرة، إدارة التغيير التربوي وإعادة هندسية المدرسة، الثانوية العامةهالة عبد المنعم أحمد سليمان،  -)1(

8.  
  .38 بق، صازيد منير عبوي، مرجع س -)2(
القرارات في بعض علاقة مكوّنات القيادة التّحليليّة في إدارة التّغيير، دراسة تحليليّة لآراء من متخذي هاشم فوزي دباس العبادي،  -)3(

  . 133م، ص 2007 جامعة الكوفة، ، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد السابع والستّون،)المصارف العراقية
  .47، مرجع سابق، ص وآخروان ناصر محمود سعود جرادات -)4(
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التّغيــيرات الــتي تحــدث في عمليــة توزيــع الوظــائف، تلــك : Functional Changesالتّغييــرات الوظيفيّــة  -4
وكــــذلك الأدوار المطلوبــــة مــــن شــــاغلي تلــــك الوظــــائف القيــــام ــــا، إضــــافة إلى العلاقــــات الوظيفيــــة الــــتي تــــربط بــــين 

  .الموظفّين، خاصّة ما يتعلّق بالاتصالات البينية بينهم، ومع الوحدات والمستويات الإداريةّ الأخرى
 المحــاور الأساســيّة الأربعــة لعمليــة التّغيــير قمنــا بوضــع مخطــّط يمثــّل العلاقــة بــين المحــاور مــن خــلال التّطــرّق إلى

  :الأساسيّة لعملية التّغيير وهو كالتّالي
  يمثل ثأثير المحاور الأساسية في التغيير) 05(الشكل رقم 

  
  مكتسبات السابقة من إعداد الطالبة بناء على:المصدر

  
 إدارة التغيير استراتيجياتو  وسائل :المطلب الثاني

لأي عملية تغيير يتوجـب علـى القائـد دراسـة طبيعـة العلاقـات  سالاسو لتحديد الإستراتيجية والأدوات 
  :يه أهمهاو المؤسسة سواء داخلية أو الخارجية لتحديد ما يلزمها من إسترتيجيات والأدوات 

  :إدارة التغيير ستراتيجيةإ -أوّلا
البـاحثون في علـوم التسـيير والإدارة ف" وفقـا لتعـدد المـداخل المتبعـة تتعدد الاسـتراتيجيات المتبعـة لإدارة التغيـير

يرورة اتخــاذ القــرار وكيفيــة حـل المشــاكل الإداريــة، أمــا البــاحثون في ســينطلقـون في دراســة التغيــير التنظيمــي مــن مـدخل 
علــم الاجتمــاع التنظيمــي فــإم يتنــاولون الموضــوع مــن خــلال تحليــل أدوات الفــاعلين وعلاقــات الســلطة والتفــاوض 

لــذا فقــد ..." ين ينطلــق البــاحثون في علــم الــنفس التنظيمــي مــن زاويــة دراســة العمــل والتعــديلداخــل المنشــأة، في حــ

  تغيرات 
 الهيكلية

  تغيرات 
 الوظيفيّة

  تغيرات 
 السّلوكيّة

  تغيرات 
 الفنّية

  كلّ المحاور
  تتأثرّ
 وتؤثرّ
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المناســبة   ســتراتيجيةالإدي اختيــار علــيم العــالي أمــام تحــممــا وضــع البــاحثين في مجــال الت. تنوعــت الاســتراتيجيات المتبعــة
ة للتغيـــير بطريقــــة مختلفـــة في بعــــض كـــون التعلـــيم العــــالي نـــوع فريــــد مـــن المؤسســــات والـــذي يحتــــاج إلى مـــداخل معينــــ

  .التفاصيل من الأعمال التجارية أو المنظمات
  :  )1(ويمكن عرض أهم هذه الاستراتيجيات وفق ما يلي

الإنسـان عقـلاني وراشـد وأنـه "يجيات في تطبيـق التغيـير علـى أن وتستند هـذه الاسـترات: الاستراتيجيات العقلانية  -  أ
ز علـى زيـادة الـوعي لـدى الأفـراد حـول يـتركال، وعليـه "بأنـه سيسـتفيد مـن التغيـيرا اقتنـع سيطبق التغيـير المقـترح إذ

 .طبيعة التغيير وفوائده
أمـــام التغيـــير لـــيس نقـــص أن الحـــاجز الرئيســـي  ســـتراتيجيةالإوتفـــترض هـــذه : لمنـــاورة والإقنـــاعاســـتراتيجيات ا  -  ب

التغيـــير أو عـــدم رغبـــتهم فيـــه أو المعلومـــات أو عـــدم توافرهـــا، بـــل عـــدم اقتنـــاع الأشـــخاص أو المنظمـــات بضـــرورة 
 .خوفهم منه

وتقــوم علــى الاعــتراف بحاجــات الأفــراد في المؤسســة، وبــالقيم القائمــة والمركــزة ): دة الــتعلمإعــا(القــيم  ســتراتيجيةإ -ج
غير القيم والسـلوك يـأتي وك الأفراد والأداء، ويفترض أن تذه القيم من تأثيرات قوية على سللهاتجاه الطموحات، وما 

،أي تحديـد  )2(عملية إعادة التعلم حيث تظهر عدم فاعلية القـيم القديمـة وضـرورة إحـلال قـيم جديـدة بـدلا منهـا من
  .المعارف وفق ما يتماشى والتغيير الحاصل

وتتضــــمن إرغــــام الأفــــراد علــــى إحــــداث التغيــــير، وهــــذا المــــدخل لا : تطبيــــق القــــوة والقهــــر والإذعــــان ســــتراتيجيةإ -د
  .يستخدم بصفة عامة في منظمات الأعمال

وتقـوم علـى افتراضـات عقلانيـة مؤداهـا أن النـاس تطبـق مـا يحقـق مصـالحهم : الرشد والتطبيق العملي ستراتيجيةإ -ه
خل علـــى اســـتخدام ونشـــر وتبـــادل المعلومـــات لاتخـــاذ القـــرار، بـــافتراض أن إذا مـــا شـــرح لهـــم ذلـــك، ويقـــوم هـــذا المـــد

  .الاختيار الرشيد للأفراد هو الأكثر الطرق كفاءة وهو الذي يسود
والتي تعمل من خلال الأفكار وتطوريهـا مـن خـارج النظـام باعتبـار أن النظـام هـدف : التغيير المعيارية ستراتيجيةإ -و

ن إحـــداث تغيـــير في المعـــايير الاجتماعيـــة والثقافيـــة لمســـاعدة الأفـــراد في النظـــام علـــى لقـــوى تغيـــير خارجيـــة منطلقـــة مـــ
  .)3(تعديل سلوكهم

أن الحــاجز الرئيســي أمــام التغيــير لــيس نقــص  ســتراتيجيةالإتفــرض هــذه  :التثقيــف والتوعيــة الموجهــة ســتراتيجيةإ -ي
منـه، المعلومات أو عـدم توافرهـا، بـل عـدم اقتنـاع الأشـخاص أو المنظمـات بضـرورة التغيـير أو رغبـتهم فيـه أو خـوفهم 

                                                 
  .48 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)1(
  .17 بق، صاعبيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعي، مرجع س -)2(
  .18 بق، صامرجع سي، بيد بن عبد االله بن بحيتر السبيعع-)3(
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لمصالح بعـض الأشـخاص أو تضـارب مـع قـيمهم ومعتقـدام وبالتـالي فـإم يقاومونـه ولا فقد يكون في التغيير ديد 
  .)1(يقبلونه

  :أما الصيرفي فيرى أنه يمكن إحداث التغيير من خلال الاستراتيجيات التالية
 .إثارة عدم الرضا عن الوضع الحالي ستراتيجيةإ -
 .تفعيل وعدم الإدارة العليا للتغيير ستراتيجيةإ -
 .)2(مشاركة العاملين في صنع القرارات واتخاذها ستراتيجيةإ -
 .ربط المكافآت بالتغيير ستراتيجيةإ -
 . التحليل الميداني للتعرف على أسباب مقاومة التغيير اتيجيةستر إ -

لتطـور التكنولـوجي، نظـرا لتعـدد نرى أن التغيير في المؤسسة التعليميـة ضـرورة ملحـة مـن أجـل مواكبـة التقـدم وا
بـــين  ســتراتيجيات المنتهجـــة في إدارة التغيـــير يتوجــب علـــى القائـــد دراســة واقـــع المؤسســـة وطبيعــة العلاقـــات القائمـــةالا

المناســبة لإدارة التغيــير في  ســتراتيجيةالإن خلالهــا يســتطيع القائــد تحديــد العــاملين وكــل الظــروف الداخليــة هــي الــتي مــ
  .المؤسسة المعنية بالتغيير

  :الأدوات المساعدة على إدارة التغيير -ثانيا
  :تتنوع هذه الأدوات بحسب الحاجة إليها، إذ يمكن تصنيفها وفقا لما يلي

معظمهــــا علــــى وهــــي أدوات ترتكــــز في : المســــاعدة علــــى التخطــــيط للتغييــــر وحــــل المشــــكلات الأدوات  - 1
المشــاركة ســواء مــن حيــث رســم خطــة التغيــير مــن خــلال المقترحــات المختلفــة، أو مــن حيــث التشــارك في وضــع 

 :)3(الحلول أمام المشكلات التي تعترض مبادرة التغيير أهمها
الوضـع المطلـوب تقـديره والقاعـدة وهـو أسـلوب يقـوم بـه مجموعـة مـن الأفـراد لـديهم معرفـة عـن : العصف الـذهني  . أ

د الأساسـية في هـذا الأسـلوب هـي اقـتراح أفكـار بـدون قيـود في بدايـة جلسـات العصـف الـذهني حيـث يمنـع النقـ
وحـة وتصـنيفها وترتيبهـا وفقـا لأهميتهـا ثم يسمح بإبداء الرأي حول الأفكار المطر  والتعليق على الأفكار المطروحة

أو وفقــــا لمعيــــار أو معــــايير الترتيــــب الــــذي يتفقــــون عليــــه ــــدف الوصــــول إلى إجمــــاع حــــول الأولويــــات، ويمكــــن 
الاستفادة من هذا الأسلوب في إدارة التغيير للمساعدة في تشـخيص الحلـول الممكنـة للمشـاكل وتعديـد الفـرص 

 .في الجامعاتالكامنة لتطبيق التغيير المرغوب 

                                                 
  .32 ، صمرجع سابق زيد منير عبوي، -)1(
 ، ص2005 الطبعة الأولى، لبنان، -، دار النهضة العربية، بيروتالمبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط،  -)2(

354.  
  .52 بق، صاسبوطبة نور الهدى، مرجع  -)3(
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يساهم هذا الإجراء في الإقبال على التغيـير، وإن مبـدأ المشـاركة أصـحاب : المشاركة والتنسيق بين ذوي المصلحة  . ب
العلاقة وأطراف العمل في عملية وضع الخطط هو الضمان الأكبر لتهيئة الجميع نحو رعايـة التنفيـذ والمشـاركة في 

اكتشــاف فــرص التغيــير والتطــوير وتحديــد الأولويــات ووضــع الخطــط  الاشــتراك والمســاهمة فيب تكــونالتغيــير وهنــا 
 .للتنفيذ، ذه الطريقة تضمن تقبل التغيير ومساعدته على التنفيذ

ويعتمــــد هــــذا الأســــلوب علــــى قــــدرة ذوي المعرفــــة والخــــبرة في تحديــــد وصــــف التطــــورات المســــتقبلية : رأي الخــــبراء -ج
وهـذا مـا يسـاعدهم في . ة ووفقـا لمعـارفهم وخـبرام السـابقة حـول الموضـوعالمحتملة وفقا لتفاعلات المتغيرات الأساسي

  .التنبؤ بالمتغيرات المستقبلية واقتراح تغيرات يمكن تبنيها لتساعد المؤسسة مستقبلا
وتتم بمشاركة ومساهمة أسـاتذة الجامعـات والبـاحثين والممارسـين المهنيـين في إصـدار الأحكـام : تأثير جماعة القرناء -د
ــــدة أو الاســــتمرار في القــــائم منهــــا أو  أو ــــرامج أكاديميــــة جدي إعطــــاء النصــــائح أو إصــــدار القــــرارات بشــــأن اقــــتراح ب

وتنفيذ هذه الأداة في إدارة التغيـير يعطـي وضـع قـوي لتبـني هـذا التغيـير خصـوص عنـدما يكـون نـاتج مـن  .)1(تعديلها
  .التأثير الجماعي

اليابــان كإحــدى المحــاولات لرفـــع  1962ل مـــن اســتحدثها ســنة فــرق عمــل طوعيــة وأو "تمثــل : حلقــات الجــودة -ه
كـل منهـا عـن خمسـة أفـراد ولا يزيـد عـن العشـرة مـن العـاملين  السمعة النوعية لمنتجاا وقامت بتنظيم مجـاميع لا يقـل

 سـهم ملاحـظ أو معـاون الملاحـظ أو أحـد الأعضـاءأوالـذين يقومـون بأعمـال متشـاة ير في الوحدة الإنتاجية نفسها 
ــــام بشــــكل عــــام  ــــد المشــــاكل المتعلقــــة بواجب في اموعــــة ويلتقــــون بمحــــض إرادــــم لمــــدة ســــاعة أو ســــاعتين لتحدي
والمعوقات ذات الصلة على الإدارة لاتخاذ الإجراءات بصددها، هذه الأداة تكون ذات دور فعـال إذا تم تطبيقهـا في 

  ".)2(تعنى بقول جيدامختلف المستويات التعليمية ويمكن أن تكون منطلق للتغيير و 
يساعدنا هذا الأسلوب على تفهم كافة المؤثرات على القـرارات الـتي يتخـذها شـخص مـا : أسلوب لعب الأدوار -و

عن طريق تمثيل المواقف التي تعبر عن مشكلات عملية إلى خلق جو من التفاهم بين الأفراد نتيجة وعـيهم لأسـباب 
  .إلى تأييد التغيير لإصلاح أقصى ما يمكنالقرارات المتخذة من طرف الآخرين ويؤدي 

يعـــد الإبـــداع أمـــر مهـــم في خلـــق مبـــادرة تغيـــير ناجحـــة، إذ أن الإبـــداع والتغيـــير يشـــكلان جـــوهر الـــروح : الإبـــداع -ز
فالتغيير يحتاج إلى الأفكار الإبداعية وخاصة الناتجـة عـن العامـل نفسـه  .لدورة الحياة حتى الوصول إلى المرحلة الأخيرة

  .بقبول وتخفف المشاكل الناتجة عن التغييروتحظى 
ويقوم هذا الأسلوب على أساس اختيار أحد الأفراد كمنسـق بشـرط أن يكـون علـى درايـة كبـيرة : أسلوب دلفي -

بكيفيــة تطبيــق هــذا الأســلوب وكــذلك يــتم اختيــار مجموعــة مــن الخــبراء في الموضــوع أو الفكــرة المطروحــة للتقيــيم 

                                                 
ندوة ضمان الجودة والاعتماد : ، فيمشروع ضمان الجودة والاعتماد الأكاديمي في إطار اتحاد الجامعات العربيةسوسن شاكر مجيد،  -)1(

  .09 ، ص2009أفريل  02الأكاديمي، الأردن، الجامعة التكنولوجية بالتنسيق مع اتحاد الجامعات العربية، 
  .356 ع سابق، صحسن إبراهيم بلوط، مرج -)2(
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ـــ ات الخـــبراء منفـــردة ويفرغهـــا في جـــدول أو أشـــكال بيانيـــة تبـــين مـــدى الاتفـــاق أو ويقـــوم المنســـق باســـتلام إجاب
وبعــد ذلــك  ،الاخــتلاف في آراء الخــبراء الــذين لا يعرفــون بعضــهم الــبعض حيــث يكــون اتصــالهم بالمنســق فقــط

كــان يقــوم المنســق بإعــداد ملخــص النتــائج الــتي توصــل إليهــا الخــبراء الآخــرين ويرســله إلى كــل خبــير ويســأله إذا  
بوجهــة نظــره اتجــاه الفكــرة أو المشــكلة الموضــوعة أم لا، وهــل هنــاك تعــديلات أو تغيــيرات يــود إدخالهــا  امتمســك

على رأسـه السـابق أم لا، ويكـرر المنسـق هـذه العمليـة عـدة مـرات إلى أن يصـل إلى درجـة مـن الثبـات النسـبي في 
  .)1(شكلة المعروضة أو تقييم الفكرة المطروحةالإجابات فيبدأ بدوره في استخدام الإجابات للوصول إلى حل الم

وتتشــكل فــرق العمــل مــن مجموعــات الــزملاء في العمــل أو أيــة جماعــة أخــرى بحيــث يكــون : فريــق عمــل التغيــير -ح
التركيز هنا على الجماعة زيادة فعاليتها، وتستخدم هيكلة الفريـق في انجـاز الوظـائف وأعمـال الحيويـة، ويسـاعد ذلـك 

  .الأداءعلى تحسين 
إذ يجـــب تعلـــم قـــيم حـــل المشـــكلات وأســـاليبها، لتصـــبح الجامعـــات ذات : اســـتخدام أســـاليب حـــل المشـــكلات -ط

  .صراع إيجابي يساهم في الحد من مقاومة التغيير
إن الإنصــات إلى شــكاوي هيئــة التــدريس يــؤدي إلى تصــحيح الفهــم ويــؤدي : التكفــل بشــكاوي هيئــة التــدريس -ي

 .الهاحاومة يؤدي إلى معالجتها قبل استفن إبراز المشاكل بمعرفة عناصر المقإلى الفعل الصحيح كما أ
يــتم تصــميم هــذا  RAT (Rôle Analysais Technique( :تقنيــة تحليــل دور الفــرد داخــل الفريــق

التدخل بغرض توضيح الدور، أو الواجـب المتوقـع عـن كـل فـرد داخـل فريـق العمـل بالمنظمـة حـتى يتسـنى ترقيـة فعاليـة 
الفريــق، مــن المعــروف أن الأفــراد يشــعرون أن لهــم أدوارا قــد تختلــف عــن الآخــرين، ممــا يجعــل كــل مــنهم يســلك ســلوكا 

ان نجـد أن بعـض واجبـات الـدور لا تعطـي فكـرة واضـحة عـن السـلوكيات معينا لتنفيذ هذا الدور، في كثير مـن الأحيـ
المتوقعــة مـــن الشــخص الـــذي يقــوم بالـــدور بالنســبة للغـــير، وعلــى هـــذا تكــون الســـلوكيات الــتي يقـــوم ــا الأفـــراد غـــير 

  .)2(مفهومة وغامضة بالنسبة للغير
في دعــم عمليــة تطبيــق التغيــير  وهــي الأدوات الــتي تســاهم :الأدوات المســاعدة علــى تســهيل تنفيــذ التغييــر  - 2

 :وأبرزها
وتركز على تطوير الأفراد والتزامهم والشعور بالمساءلة عن نتائج أعمالهم، وهذا يعطـي الأفـراد : التمكين والمسألة  -  أ

ـــذ التغيـــير ويصـــ ـــائج المحققـــة،انوعـــا مـــن الاســـتقلالية في تنفي فواحـــدة مـــن  حبه تقيـــيم في شـــكل مســـاءلة عـــن النت
التغيـــير في التعلـــيم العـــالي هـــو أن الجامعـــة منظمـــة في شـــكل بيروقراطـــي والـــنظم المترابطـــة الأســـباب الـــتي تصـــعب 

  .هائعب تدفق التغييرات إلى جميع أنحابشكل يص

                                                 
  .19 هـ، ص1418 ،القاهرة ، مركز الخبرات المهنية للإدارة،التفكير الإبداعي وقرارات الإدارة العلياعبد الرحمن توفيق،  -)1(
الطبعة الأولى،  ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة،إدارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجياتحسن محمد أحمد مختار،  -)2(

  .142 ، ص2010
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يسـاعد التـدريب علـى قبـول التطـوير ورعايـة تنفيـذ أو متابعـة التطـوير وهـو عبـارة عـن  :التدريب وتنمية المهارات  -  ب
الــنظم  و معلومــات أو مهــارات أو ســلوك المــوارد البشــرية أو تغيــيرات فيإدخــال تغيــيرات في مفهــوم أو مواقــف أ

وكـــل محـــور مـــن المحـــاور الثلاثـــة يعـــبر عـــن  .)1(والتنظيمـــات أو إدخـــال تغيـــيرات في معـــدات وتســـهيلات العمـــل
  .احتياج تدريجي يمهد إلى قبول التغيير ويدرب على تنفيذه

يختار الوقت الذي يعمل فيه، ويتيح فرص ممتازة للتكامـل بـين يسمح هذا الجدول للفرد أن : جدول العمل المرن -د
ظـــروف العمـــل والظـــروف الشخصـــية للعمـــال، ويحـــاول جـــدول الأعمـــال المـــرن بجانـــب محافظتـــه علـــى ســـير العمـــل في 
أوقات تزدحم فيها المعاملات والاتصالات وترتفع فيها الإنتاجية إلى أعلى حد لها وهـذا الوقـت بطلـق عليـه بالوقـت 

هري للعمــل أو قلــب الوقــت، وتحــاول المنظمــات أن تلــزم العــاملين أن يعملــوا في هــذا الوقــت مــع تــرك الحريــة في الجــو 
  .)2(وقت الدخول والخروج

قـد تفصـل المنظمـة أحـداث بعـض التغيـيرات في الوظـائف الـتي  :تكبير الوظيفة وتعظـيم الوظيفـة أو إثـراء الوظيفـة -ه
يشــغلها العــاملين وذلــك كوســيلة وأداة للتطــوير التنظيمــي، وتعظــيم الوطنيــة يعــني التوســع الأفقــي في الأنشــطة ومهــام 

 الأساسية للوظيفة مع إضـافة أنشـطة ومهـام عمـل مـن نفـسالعمل المكونة للوظيفة، وهنا يتم الإبقاء على المكونات 
ـــذه الطريقـــة يمكـــن أن يحـــدث تغيـــير في الأعمـــال الروتينيـــة وتنشـــيط العمـــال وطـــرق إبـــداعهم في  .)3(نـــوع الوظيفـــة

  .العمل
يأخــذ مفهــوم الاتصــال أبعــادا قــد تبــدو متنوعــة وهــي في الحقيقــة  :الاتصــال الفعــال بــين كافــة المعنيــين في التغيــير -و

المعلومات، والمعلومات علـى خطـوط العمـل، ونظـم معلومـات الإدارة، ونظـم قد يرمز لها بتدفق  .متشابكة ومتكاملة
التقــارير ونظــم العــرض والتقــديم وشــبكة الاتصــالات الســمعية أو البصــرية وكــل هــذه الــنظم والتســهيلات تؤكــد بشــدة 

نظم علـــى عمليـــة الاتصـــال وأهميتهـــا، وتتطلـــب عمليـــة تنفيـــذ ورعايـــة خطـــط التطـــوير الـــوظيفي الأخـــذ بكافـــة هـــذه الـــ
  .وتأكيد توفير الحصول على المعلومات وديناميكية عملية الاتصال

نرى أن كل هذه الأدوات تساعد على عملية التخطيط للتغيير وحل المشكلات وتسهل عمليـة تنفيـذ التغيـير 
 بمختلف أشكالها وأهم أداة عن هذه الأدوات هـو الاتصـال الفعـال بـين القـائمين علـى المؤسسـة بمختلـف مسـتويام

  .حيث يساعد على تبني التغيير وتنفيذه
  نماذج ومراحل إدارة التغيير: المطلب الثالث

ومراحـل الأساسـية في إدارة  وفي هـذا مطلـب نقـدم نمـاذج لكل مرحلة أساسيات تقـوم عليهـا ونمـاذج تتبعهـا،
  :التغيير

                                                 
  .118 ، صمرجع سابقخضر مصباح إسماعيل الطيطي،  -)1(
  .98 ص ،مرجع سابقزيد منير عبوي،  -)2(
  .99 ، ص ، المرجع سابقزيد منير عبوي-)3(
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  :نماذج إدارة التغيير -أوّلا
قدمـه كـيرت لـوين مـن أشـهر النمـاذج الـتي تم وضـعها  يعتـبر النمـوذج الـذي: Kurt Lewinنمـوذج كـير تلـوين   - 1

  :وساعدت في نجاح عملية التغيير وقد أورد لوين في هذا النموذج ثلاث مراحل وهي
 :unfreezingمرحلة التهيؤ والتحلل من القديم أو إذابة الجليد  -أ

للشـــعور والإدراك والإقـــرار يســـعى الخـــبراء إلى حـــث الأفـــراد و يـــتم في هـــذه المرحلـــة الإعـــداد والتهيئـــة للتغيـــير، 
  بالحاجة للتغيير، وهنا ينبغي إنشاء علاقات وطيدة مع العاملين، ويتم فيها زيادة الشعور بالحاجة إلى التغيير، حيث

علـى المـدى الطويـل مـا لم يكـن هنـاك اهتـزاز ومراجعـة للاتجاهـات  لن يكـون للتغيـير المخطـط فرصـة للنجـاح
  .)1(ل بطرق مختلفة عن السابقوالسلوك القديم، أو استعداد للعم

   :مرحلة التغيير -ب
في هذه المرحلة يجب التركيز على ضـرورة تعلـم الفـرد أفكـارا وأسـاليب ومهـارات عمـل جديـدة، بحيـث يتـوفر 
لدى الأفراد البدائل الجيدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهـم، وفي هـذه المرحلـة أيضـا يـتم العمـل علـى 

ـــا، الأمـــر الـــذي إجـــراء  ـــة الموجـــودة حالي تغيـــير وتعـــديل في الواجبـــات والمهـــام، كـــذلك في التقنيـــات والهياكـــل التنظيمي
يتطلــب مــن الإدارة ضــرورة العمــل علــى تــوفير معلومــات ومعــارف جديــدة وأســاليب عمــل جديــدة للأفــراد العــاملين، 

ن عــدم الإقــدام بشــكل مشــرع علــى تنفيــذ للمســاهمة في تطــوير مهــارات وســلوك العــاملين، وفي هــذه المرحلــة يحــذر مــ
  .)2(هذه المرحلة وإحداث التغيير، لأا تؤدي إلى الإرباك وتشويش وعدم الوضوح ومن ثم عدم تحقيق المطلوب

 : Refreezingأو إعادة التجميد ) الاستقرار(ة تثبيت التغيير مرحل -ج
لـى مـا يسـعى الخـبراء إلى الاسـتقرار والمحافظـة عوتمثل هذه المرحلة، المرحلة الأخيرة في عمليات التغيير حيـث 

وإيجــاد الظــروف المناســبة لاســتمراره، أطــول فــترة ) الســلوك أو الاتجاهــات أو الأســاليبفي (تم التوصــل إليــه مــن تغيــير 
ويمكـــن تحقيـــق التغيـــير والمحافظـــة عليـــه مـــن خـــلال مكافـــأة الأداء المتميـــز دعمـــا للســـلوك المرغـــوب فيـــه وتقـــديم  ،ممكنـــة
  .م المناسب، وتقييم وتوفير المعلومات المرتدة للأفراد المعنيين بالتغيير أو المتأثرين بهالدع

يمكــن القــول أن أي خلــل في هــذه المرحلــة ســوف ينــتج عنــه التخلــي عمــا تم التوصــل إليــه مــن تغيــير أو نســيانه       
  :والشكل الآتي يوضح مراحل إدارة التغيير حسب نموذج كير تلوين .سهولة

  نموذج كيرت لوين لإدارة التغيير )06( ل رقمالشك

  

 
                                                 

  .72 بق، صا، مرجع سشريفي مسعودة -  )1(
مع الشفاء الطبي، رسالة ، دراسة حالة مجالعاملين في وزارة الصحة الفلسطينيةواقع إدارة التغيير وأثرها على أداء عوني فتحي خليل عبيدة،  -)2(

  .32 ، ص2009، الجامعة الإسلامية غزة، ماجستير

  الإذابة
Unfreezing 

  التغيير
Changing 

  التجميد
freezing 
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، دراسة حالة واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينيةعوني فتحي خليل عبيدة،  :المصدر
  .32 ، ص2009الجامعة الإسلامية غزة، ، مع الشفاء الطبي، رسالة ماجستيرمج

  ةنموذج هوس ذو المراحل السبع -2
م نموذجــــا يتكــــون مــــن ســــبع مراحــــل لتطــــوير المنظمــــة، وهــــو مبــــني علــــى 1980عــــام  edgurHuseقــــدم 

  :)1(وفي ما يلي عرض المراحل السبع Lewinالنموذج الأصلي الذي قدمه 
يلتقـــي المســـئولون عـــن المنظمـــة ومستشـــار تطـــوير المنظمـــة بدايـــة للتعـــرف ومناقشـــة  الاستكشـــافية: المرحلـــة الأولى -

الحاجة للتغيير، وتستطيع المنظمة المهارات التي يمكن أن يقـدمها المستشـار، ويقـوم المستشـار باسـتنباط البيانـات 
  .من الأعراض التي تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى اهتمام

د، ويتكـــــون العقـــــد قـــــاعشـــــار معـــــا للاتفـــــاق علـــــى التالمنظمـــــة والمست اولو ؤ ب مســـــيقـــــتر  الـــــدخول: المرحلـــــة الثانيـــــة -
  .السيكولوجي من التوقعات التي سوف يقدمها كل طرف للآخر قياسا لما يتوقع أن يحصل عليه منه

شــاكل يقــوم المستشــار مســتندا علــى الخلفيــة الــتي لديــه وتعليمــه بعمليــة تشــخيص الم التشــخيص: المرحلــة الثالثــة -
  .التدخل المخطط ستراتيجيةإالتنظيمية القائمة، ويحدد 

توافـق المنظمــة علــى مـا قدمــه مستشــار التغيـير مــن سلســلة تفصـيلية لأســاليب التــدخل  التخطــيط: المرحلـة الرابعــة -
  .)2(وكيفية العمل، وكذلك الجدول الزمني المتوقع لعملية التغيير كما يذكر المصادر المرتقبة للمقاومة وأسباا

بـــدأ التـــداخل طبقـــا لخطـــة عمـــل يـــتم الاتفـــاق عليهـــا، ويمكـــن أن تبـــدأ ب ،العمـــلمرحلـــة خطـــة : المرحلـــة الخامســـة -
ــــة المنظمــــة المعقــــدة، يلاحــــظ أن هنــــاك عــــدد مــــن  ــــة بــــرامج تطويري ــــزامن، أو في حال بطرائــــق متعــــددة بشــــكل مت

  .المشروعات متعددة المحاور تسير بشكل متوازي
التثبيــت والتقيــيم يطلــق علــى عمليــة إعــادة تجميــد النظــام الــتي أشــار إليهــا نمــوذج لــوين مرحلــة : المرحلــة السادســة -

اصـــطلاحا للتثبيـــت طبقـــا لنمـــوذج هـــوس، وعنـــد هـــذه النقطـــة يلاحـــظ أن الممارســـات المطبقـــة حـــديثا، والـــنظم 
تقيــيم وتــرميم مراحــل العمــل لتصــبح بمثابــة روتــين يســتخدم بشــكل يــومي داخــل المنظمــة، وعقــب التثبيــت يــتم ال

  .عملية التغيير، وتقاس النتائج بشكل كمي
) منظمــة أخــرى(تقــال إلى عمــل الآخــر يقــوم وســيط التغيــير عــن قصــد بالان مرحلــة إــاء العمــل: المرحلــة الســابعة -

فإحدى قواعد العمل بالنسبة لمستشـاري التغيـير هـو الـدخول ثم الانغمـاس في العمـل أو يبـدأ في مشـروع مختلـف 
 ).المؤسسةنفس (ذلك في ذات المكان ظمة، يكون تماما لتطوير المن

  
  

                                                 
  .56 ، ص م2008، الجامعة الإسلاميّة، غزة، ، رسالة ماجستيرواقع إدارة التّغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينيّة، حماد محمود الراقب -)1(
  .74 بق، صا، مرجع سشريفيمسعودة -)2(
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  سراحل إدارة التغيير حسب نموذج هو يوضح م )07(الشكل 

  
  

، الجامعة الإسلاميّة، ، رسالة ماجستيرسلطة الفلسطينيّةغيير لدى وزارات الواقع إدارة التّ حماد محمود الرقب،  :المصدر
 .30 ص ،م2008غزة، 

  Burke - Litwinوذج نم -
نمــط القيـادة الســائد ســتراتيجية المنظمـة ورســالتها الأساسـية أو اب الآخــر يفـترض النمــوذج أن تتغـير في الجانـ

، وهـذا مـا يقـود للتغيـير الشـامل ودائـم )الثـاني ولؤ تحول شامل أو تغيير من المس اغيير وهو في مجمله يعد ت(في المنظمة 
 بـنمط قيـادة تحــولي علـى حــد سـواء وهـذا لا يــأتي إلا المؤسسـةلثقافـة المنظمـة وهـو بــدوره مـا يقـود لتغيــير أداء الأفـراد و 

transformation leaders.  هـذا النمـوذج تم تطـويره بواسـطةWarner Burke – George Litwin ،

توى الأول للتغيـير سـالنـوع الأول هـو مـا يطلـق عليـه الم: وهو نموذج يعتمـد علـى تصـنيف التغيـير التنظيمـي إلى نـوعين
first orderchange والنوع الثاني هو مـا يسـمى بالمسـتوى الثـاني للتغيـير ،second order change  إجمـالا و

نموذج هوس 
1980 

وسيط التغيير والعميل يقومان بعملية اكتشاف : الاستكشاف
 بشكل مشترك

نموذج كيرت 
 1991لوين

 

 )  تطوير العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة(الدخول 
 

 )التعرف على أهداف محددة(التشخيص 
 

 ) تحديد العمل المطلوب والخطوات الممكنة لمواجهة التغيير(التخطيط 
 

 )تنفيذ خطوات العمل التي تم تحديدها(خطة العمل 
 

تقييم لتحديد مدى نجاح التغيير والحاجة إلى مزيد (التثبيت والتقييم 
 ) من العمل وإاء العمل

 

 ) ترك النظام أو وقف أحد المشروعات والبدء بمشروع آخر(إاء العمل 
 

  
  الإذابة

 

  

 تجميد

  
  تغيير
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يمكــن تمثيــل المســتوى الأول للتغيــير بجميــع أنــواع التغيــير التــدريجي، أمــا التغيــير المســتوى الثــاني فتمثلــه أشــكال التغيــير 
  .)1(التحويلي أو الشامل

 organisationalوثقافــة المنظمــة  organisationalclimateهــذا النمــوذج المنــاخ العــام للمنظمــة بــين       

culture م وعمــا إذا كــانوا يــدركون بــأن  دراكــاتاالمنظمــة ب، حيــث يعــرف منــاخواتجاهــات العــاملين، اتجــاه منظمــا
منظمــام هــي مكــان المناســب لعملهــم أولا، بينمــا تمثــل ثقافــة المنظمــة، والــتي يصــعب تغييرهــا، بينمــا يســهل تغيــير 

  .ناخ العام للمنظمةالم
لشـــامل النـــوع الأول هـــم قـــادة التحـــول أو التفســـير ا: أيضـــا يفـــرق النمـــوذج بـــين نـــوعين مـــن القيـــادات الإداريـــة      

  .مة للمستوى الثاني للتفسيرءوهؤلاء من يكونون أكثر ملا
مــة بأمــان وهــم مــن والنــوع الثــاني هــم قــادة التوفيــق والــذين يتمثــل هــدفهم في ضــمان اســتمرار الوضــع الــراهن للمنظ

  .يصلحون للمستوى الأول للتغيير
هـذا النمـوذج كمــا أسـلفنا يصــنف التغيـير إلى تغيــير المسـتوى الأول وتغيــير المسـتوى الثــاني ويفـترض النمــوذج أن       

تغيـــير المســــتوى الأول يتمثــــل في إجــــراء التغيــــيرات التدريجيــــة أو المرحلــــة بــــافتراض أساســــي، مفادهــــا أن تغيــــير هيكــــل 
يـؤدي للتغيـير في المنـاخ العـام للمنظمـة، ) مستوى أول أو تـدريجي وهو تغيير(المنظمة أو تغيير النظم أو طرائق العمل 

قيين أو قــادة يوهــو مــا يــؤدي بــدوره لتغيــير دافعيــة الأفــراد، ومــن ثم أدائهــم العــام، وهــذا مــا يقــوم بــه نــوع القــادة التــوف
  .  transaction leadersالتسيير 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
 
  

                                                 
  .279 ، ص،مرجع سابقحسن محمد أحمد محمد مختار -)1(
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  Burke- Litwinويلي وفق لنموذج عوامل التغيير التدريجي والتح) 08(الشكل رقم 

  
، الشـركة العربيـة المتحـدة للتسـويق إدارة التغيير التنظيمي المصادر والاسـتراتيجياتسن محمد أحمد محمد مختـار، ح: المصدر

  .279، ص2009،القاهرة،والتوريدات الطبعة الأولى
السـابقة ظهـرت نمـاذج ـتم بمؤسسـات  إضـافة إلى النمـاذج: العالي التعليممؤسسات في نماذج إدارة التغيير   -  أ

 :التعليم العالي على وجه الخصوص وكيفية إحداث التغيير فيها ومن بينها
والــذي درس ثلاثــة كليــات تواجــه التغيــير ليقــوم بوصــف هــذه العمليــة في  : للتغيــير Burton Charkنمــوذج   - 1

لتــأثير في التغيــير التنظيمــي ، ومــن خــلال هــذه الدراســة اقــترح خمســة عناصــر تســاعد علــى ا1992كتابــه ســنة 
 :)1(بالتعليم العالي

 .جوهر الأفراد، إذ من المهم كسب هيئة التدريس في التغييرات المقترحة -

                                                 
  .77 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)1(

 البيئة الخارجية للمنظمة

 ثقافة المنظمة 
 

 رسالة وإستراتيجية المنظمة 
 

 القيادة 
 

 هيكل المنظمة  
 

   )والإجراءات السياسات( ظمالن
 

   الإدارية الممارسة
 

   المنظمة الجو العام لوحدة عمل
 

متطلبات العمل وقدرات 
 ومؤهلات الأفراد   

 

 وحاجات الأفراد    
 

 أداء الأفراد والمنظمة ككل 
 

 دافعية العاملين    
 

 التغذية العكسية التغذية العكسية
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والــذي يــنص علــى أنــه يجــب أن يكــون هنــاك تغيــيرات وممارســات مرئيــة تطبــق لتضــمن شــفافية : جــوهر البرنــامج -
 .التغييرات المقترحة

 .والمكونات الأخرى من الصعب تنفيذ التغيير في الجامعة جينالخرّ  فمن دون دعم: القاعدة الاجتماعية -
 .الثقافة الفرعية للطلبة -
 .الإيديولوجية فالتغييرات حسبه يجب أن تصبح راسخة في فكر المنظمة -
ويفـترض هـذا النمـوذج أن الـذي يسـتهدف مؤسسـات التعلـيم العـالي، :   Linda Steelنمـوذج لينـدا سـتييل  - 2

، في هــذا النمـوذج بالخصــوص، )متلازمـين(التغيـير والصــراع يمكـن في معظــم الأحيـان أن يحــدث في نفـس الوقــت 
فالأفراد المعنيين يجـب أن يتعـاملوا مـع عمليـة التغيـير وفي نفـس الوقـت أن يـديروا ويتعـاملوا مـع الصـراع المصـاحب 

يرا في هــذا النمــوذج والاتصــال هــو المفتــاح الرئيســي أثنــاء هــذه العمليــة، لعمليــة التغيــير، والقيــادة تلعــب دورا كبــ
وهنـاك خمســة عناصــر رئيسـية في هــذا النمــوذج هـي التغيــير، الصــراع والعوامـل الــتي يــؤثر عليهـا داخــل المنظمــات، 

مــــل الســــلبية هــــي العوامــــل الإيجابيــــة والســــلبية التعــــاون، التوجيــــه والمنــــاخ الإيجــــابي، والعواالإدارة والقيــــادة، وتــــؤثر 
 .)1(المنافسة، لاختلاف المناخ السلبي

  : مراحل إدارة التغيير -3
نجــد في موضــوع إدارة التغيــير أن هنــاك مجموعــة مــن النمــاذج وضــعت لهــذا الغــرض، وتختلــف هــذه النمــاذج في       

وضـــع مراحلهـــا وأسمـــاء البـــاحثين فيهـــا، ولكنهـــا تشـــترك في هـــدف واحـــد وهـــو مســـاعدة المنظمـــة والقـــائمين عليهـــا في 
  :دارة التغييرعملية إدارة التغيير نحو الأفضل، فيما يلي محاولة تلخيص مراحل إ

تنطلـــق عمليـــة التغيـــير مـــن ثلاثـــة عناصـــر أساســـية الإنســـان ثم نظـــم العمـــل ثم معـــدات : الدراســـة التشخيصـــية   - أ 
وتسهيلات العمـل، وهـذه الدراسـة هـدفها التطـوير لابـد أن تتعـرف علـى هـذه العناصـر الثلاثـة لاكتشـاف فـرص 

الظــروف الداخليــة والخارجيــة للمنظمــة لمعرفــة تطــوير ومواجهــة التغيــيرات وإحــداث التغيــير المطلــوب، أي تحليــل 
  : ولة عن إدارة التغيير بتحليل كل منؤ إذ تقوم لجنة مس ،)2(مدى حاجة المنظمة للتغيير

في اـــالات الاقتصـــادية والاجتماعيـــة الـــتي تصـــب فيهـــا يمكـــن تســـميته بإعـــادة الصـــياغة أو : الاتجاهـــات العالميـــة -
 .الهندسة على كافة المستويات والمحاور

ازديــاد اســتقلالية المؤسســات التعليميــة، وتعــاظم الاتجــاه نحــو محاســبة : ومــن أهمهــا: الاتجاهــات التربويــة المعاصــرة -
تلـــك المؤسســـات، والتركيـــز علـــى الـــتعلم الـــذاتي ليـــتم التوصـــل في النهايـــة إلى إدراك الحاجـــة للتغيـــير، والـــتي تكـــون 

                                                 
  .78 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)1(
  .113 بق، صاخضر مصباح إسماعيل الطيطي، مرجع س -)2(
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وبين ما تريد أن تحققه أو بين توقعـات وطموحـات المنظمـة بالتحديد الفجوة التي تفصل بين موقع المنظمة الآن 
 .)1(وموقعها الحالي

بعد الاقتناع بالحاجة للتغيير يتم في هذه المرحلة بناء خطة متكاملـة ومترابطـة للقيـام بـه، أي : التخطيط للتغيير   - ب 
يــتم التخطــيط والإعــداد والتنظــيم والتنســـيق والقيــام بعقــد الاجتماعــات مــن طـــرف الجامعــة مــن أجــل التشـــاور 

هــا علــى الســلطات الحكوميــة ليــتم التأكــد مــن وطرح والســؤال والاستشــارة مختلــف المعنيــين في الأســرة الجامعيــة
توفير التكلفة الماديـة والـزمن المتـاح والتسـهيلات الماديـة المتاحـة وغـير المتاحـة والـنظم والتنظيمـات الـتي تحتـاج إلى 
تعـــديل ونطـــاق الـــزمني المســـموح بـــه لتحقيـــق الأهـــداف المتفـــق عليهـــا واغتنـــام الفـــرص المتاحـــة مـــن أجـــل التغيـــير 

 : )3(وهي  مجموعة من النقاط يجب مراعاة عند التخطيطو  .)2(والتطوير
 .التحديد الدقيق لأهداف مجالات عملية التغيير -
 .ول عن عملية التغييرؤ اختيار الفريق المس -
 .اختيار الأسلوب المناسب والتوقيت المناسب للعملية -
 .هذه العمليةوتحديد نقاط القوة وضعف وثغرات المتوقعة في : الإطلاع على التجارب السابقة -
 .إعداد معايير واختيار أدوات التقييم -

بعد التأكد السليم للخطة تأتي مرحلة تنفيذها، أي مرحلـة التنفيـذ الفعلـي الـتي يعمـل فريـق : تنفيذ خطة التغيير   - ج 
العمل والإدارة على تنفيذها ومن أجل أن يتم تقبل عملية تنفيذ وحدوثها بشكل سلس حيـث أنـه مـن الممكـن 

  .لخطط عند التنفيذ مقاومة معلنة أو مكتوبة، فالإنسان يقاوم التغيير بطبعه وإن كان يتوقعهأن تواجه ا
وفي ضــوء مــا تقـــدم فــإن عمليـــة التهيئــة لتنفيــذ خطـــط التغيــير والتطـــوير ورعايتهــا ينبغــي أن تقـــوم علــى القواعـــد       

  :)4(الأساسية التالية
 .والمنظمةشرح وتفصيل حكمة التغيير وفوائده للأفراد  -
 .شاركة والتنسيق بين ذوي المصلحةالم -
 .ال بين كافة المعنيين في التغييرالاتصال الفع -
 .التدريب وتنمية المهارات -

  )5(متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف   -د 

                                                 
  .43 بق، صاهالة عبد المنعم أحمد سليمان، مرجع س -)1(
  .115 خضر مصباح اسماعيل الطيطي، مرجع سابق، ص -)2(
  .115 ة نور الهدى، مرجع سابق، صببوط -)3(
  .119 خضر مصباح إسماعيل الطيطي، مرجع سابق، ص -)4(
  .30 بق، صازيد منير عبوي، مرجع س -)5(
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وفي هــذه المرحلــة يــتم متابعــة الأهــداف المســطرة خطــوة بخطــوة لمعرفــة المشــاكل الــتي تعرقــل تحقيــق الأهــداف 
هــذه المرحلــة تتطلــب عنايــة خاصــة في معرفــة نقــاط القــوة وضــعف وتحفيــز العــاملين وربمــا أن الخطــة مرنــة و ومعالجتهــا 

  .يمكن تغيير بعض مسارات للوصول إلى الهدف المنشود
  :)1(ومن المهم مراعاة ما يلي 
 .قياس رأي القيادات والأجهزة الإدارية في النظام على شكل استبيان سنوي -
 .اقتراحات وشكاوي الأفراد المتعلقة بالتغيير -
 :مراجعة مقاييس الأداء لفاعلية التغيير وتنفيذه من خلال -

 .عدد حالات التغيير •
  .عدد الشكاوي والمقترحات •
  .حجم المشاركة •
 .العمليات التي تم انجازها بشكل كلي عدد •

هــا ئالانتقــال مــن مرحلــة إلا بعــد انتهاممــا ســبق نلاحــظ أن مراحــل إدارة التغيــير كلهــا مراحــل مهمــة لا يجــب 
هــا الوقــت الــلازم وعــدم تســريع عمليــة التغيــير لأــا تنهــي كــل المراحــل الســابقة وتقابلهــا مقاومــة شــديدة، وكــل ئوإعطا

  .بحيث تعد المرحلة السابقة أرضية للمرحلة اللاحقة .ومتكاملة فيما بينهاالمراحل مترابطة 
  :مجالات التغيير في مؤسسات التعليم العالي - 4

يمكــــن للتغيــــير في مؤسســــات التعلــــيم العــــالي أن يمــــس مجــــالات متعــــددة، وبتعبــــير أكثــــر خصوصــــية يوضــــح 
Gabar Halas 2(يمجالات التغيير في مؤسسات التعليم العالي حسب ما يل(:  

 .)مؤسساتية جديدة أو تعديل الحالية ستراتيجيةإمثل خلق (المهمة  ستراتيجيةالإالأهداف  -
مثــــل إدخــــال برنــــامج تــــدريس جديــــد، تعــــديل أو إلغــــاء البرنــــامج الحــــالي أو تشــــجيع (المنــــاهج وطــــرق التــــدريس  -

 .)والتعليم الالكتروني في التدريس استخدام التكنولوجيا
قواعــد الحصــول علــى عقــود مثــل إدخــال التمــايز في الراتــب بنــاء علــى مؤشــرات الأداء أو تغيــير (المــوارد البشــرية  -

 .)عمل دائمة
 ).البحث والتطوير والابتكار مثل تعزيز التعاون بين الجامعات والصناعة أو خلق آليات جديدة لنقل المعرفة -
ـــداخلي  - ن مـــن خـــلال تحويـــل بعـــض الســـلطة مـــمثـــل دمـــج الجامعـــات اللامركزيـــة (الهيكـــل التنظيمـــي والإداري ال

 .)الكليات إلى مكتب رئيس الجامعة

                                                 
  .80 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س -)1(
  .82 بق، صاعلي فلاح الزعبي، مرجع س -)2(
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 ).د لتقييم الأساتذة من طرف الطلابمثل تقديم نموذج قياس جديد للتقييم أو نظام جدي(الجودة والتقييم  -
 ).ء خدمات جديدة للاستشارة المهنيةمثل إنشا(الخدمات الطلابية والرعاية  -
مثـل السـماح للكليـات أو الوحـدات الصـغيرة برفـع الإيـرادات أو إدخـال (ة ات تخصيص الموارد داخل المؤسسآلي -

 ).د من الكليات الغنية إلى الفقيرةآليات لإعادة تخصيص المور 
كاء جــدد عــن الشــركاء الخـارجيين في مجــالس الإدارة أو محاولــة الوصــول إلى شــر  إشــراكمثــل (العلاقـات مــع المحــيط  -

 .)1( )طريق تحسين الاتصالات
لبيروقراطـي إلى مثل ظهور ثقافة النظـرة الخارجيـة الـتي تحفـز علـى اازفـة أو التحـول مـن التنظـيم ا(المؤسسة ثقافة  -

  ).المنظمة المتعلمة
مـا يمكـن تسـميته نظـام، وتغيـير أحـد وهـو وتجدر الإشارة إلى أن هذه االات والعمليـات مترابطـة بقـوة مكونـة       

ير في منظمات التعليم العـالي لا يمـس مجـالا معينـا دون أن يـؤثر علـى بـاقي اـالات قد يؤثر على البقية، وعليه فالتغي
  .الأخرى، وهذا ما يؤكده المنظرون التنظيميون باعتبار الجامعات مؤسسات معقدة ومتعددة الوظائف

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 .81 بق، صابوطبة نور الهدى، مرجع س - )1(
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  بإدارة التغيير والقيادة التحويلية قائد التغيير وعلاقته: حث الثالثالمب
تعرف علــى قائـد التغيـير الـذي يسـاعد المؤسسـة بانتقـال مـن مرحلــة الالمبحـث التـابع لمـا سـبقه قمنـا بـفي هـذا 

سـتعانة بالدراسـات الاهـذا ب وطريقـة تفكـيره،ره اأهـم أدو  عليـه وعلـىإلى مرحلة أحسن من سابقتها، حيث سنتعرف 
  :ويضم هذا المبحث التالي .السابقة

 .لتغييرل قائدا كيف تصبح -
  .التغييرأدوار قائد  -
 .دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير -

 
  لتغييرل اقائد كيف تصبح: المطلب الأول

 :وأفكار ومهارات تساعد القائد في تغيير أهمها رؤىهناك خصائص و 
  :للتغيير اكيف تصبح قائد -أولا

إن تولي زمام القيادة أثناء التغيير ليس سهلا بل إن الأمـر يتطلـب مهـارات إداريـة عاليـة تمكـن مـن توجيـه تركيـز       
  :جهود الموظفين والعاملين مع القائد نحو رؤية محددة، فلذا الأمر يتطلب ما يلي

 .فهم وصياغة رؤية حول وجهة سير اموعة  - 1
 .إشراك الآخرين في هذه الرؤية  - 2
اد بيئــــة يشــــعر فيهــــا الموظفــــون بشــــعور يجســــدون فيهــــا الرؤيــــة وتحويلهــــا إلى واقــــع ملمــــوس وفيمــــا يلــــي إيجــــ  - 3

 :)1(عرضها
  ،وجد رؤية مشتركة مع مجموعتكت :الخطوة الأولى

بعــدما تجتــاز اموعــة مــرحلتي الــرفض والمقاومــة، فعنــد ذلــك تعلــو الهمــة، ويبــدأ الموظفــون بإعــداد أنفســهم لمواجهــة  
العــون إلــيهم حــتى يضــعوا لهــم رؤيــة خاصــة لهــدفهم، عنــد ذلــك يــأتي  يــدِ  د وفي هــذه الأثنــاء يحتــاجون إلى مَــالمســتقبل، 

  .دورك كقائد لتوجيه اموعة نحو تشكيل رؤية مشتركة للمستقبل
  ، دع الفريق يوجد الرؤية: الخطوة الثانية

يتخيلـوا حـالهم بعـد خمـس سـنوات، واطلـب ص بعض الوقت لمناقشة المستقبل، واطلـب مـن أعضـاء فريقـك أن يصتخ
منهم أن يفكروا في اختلاف المستقبل من الحاضر، وفي التحسينات التي يلحظوا، بعد ذلـك عقـد حلقـات نقـاش، 

ن ملاحظــات أعضــاء الفريــق، ودون النقــاط البــارزة لــرؤاهم، وــذه الطريقــة تســتطيع إيجــاد رؤيــة مشــتركة تجــود ــا دوّ 

                                                 
  .411 بق، صاأحمد خطيب، عادل سالم معايعة، مرجع س -)1(
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إن إيجــاد الرؤيــة المســتقبلية يســاعد أعضــاء الفريــق علــى إيجــاد شــعور مشــترك اتجــاه الوجهــة . مقترحــات العــاملين معــك
  .التي يتوجهون إليها

  توضيح القيم: الخطوة الثالثة
يســاعد التغيــير علــى إعــادة تشــكيل القــيم الــتي يعمــل مــن خــلال فريــق عملــك، وإن القــيم هــي الأســاس الــذي       

. ترات التغيـير فـإن القـيم الأساسـية تتبـدل، وتحـل محلهـا قـيم جديـدة للوضـع الجديـدتعمل وفريقك عليـه معـا، وأثنـاء فـ
  .ا كن قائدا للتغيير، وساهم في صناعة التغيير، ولا تكن ضحية لهإذً 
 تصنيف العناصر البشرية بصدد إحداث التغيير -

لأثـــر الملمـــوس مـــن مجهـــودات إذا كـــان التغيـــير يمـــس حيـــاة الكـــل، اقتصـــاديا كـــان الأثـــر اجتماعيـــا، وفـــق نوعيـــة ا      
التغيـير واخـتلاف حدوثــه ونوعـه بـاختلاف نوعيــة التغيـير، إلا أن يمكننـا التمييــز بـين مجمـوعتين مــن العناصـر البشــرية، 
ونحــن بصــدد الحــديث عــن إحــداث التغيــير، حيــث يمكننــا تقســيم أفــراد القــوة العاملــة، بمنظمــات العمــل الإنســانية في 

  :)1(هذا الصدد إلى نوعين
عـن نوعيـة الأثـر إيجابيـا  النظرصرف ب، ويؤثر فيهم، سهم التغييرذين يمُ الويتمثل في مجموعة الأفراد : النوع الأول -

 .أو سلبيا، إلا أم لا يساهمون بطريقة أو بأخرى في إحداث التغيير
إحداثـــه داخـــل منظمـــة ، إلا أـــم يســـاهمون في ســـهم التغيـــيرالـــذين يمُ ويتمثـــل في مجموعـــة الأفـــراد : النـــوع الثـــاني -

العمل، وهم من يطلق عليهم قـادة التغيـير، بصـرف النظـر عـن المسـتوى الإداري الـذين ينتمـون إليـه، لأـم قـادة 
من منطلق حرصهم الشديد على إنجاح مجهودات التغيير داخل المنظمة، مع تحقيق الاسـتفادة العظمـى مـن وراء 

 .تلك اهودات
  :)2(يادة لإنجاح عملية التغييرالخصائص الواجب توفرها في الق

 تغيـير علـى قـدرة الإدارة في تحديـديعتمـد نجـاح ال: القدرة على تحديد الأهـداف وتحديـد السياسـات والإجـراءات  - 1
 .أهداف التغيير ووضوحها ودراستها دراسة تعتمد على التحليل والمقارنة بحيث تكون أهداف قابلة للتحقيق

يجب أن تتـوفر مهـارات وقـدرات والدافعيـة للابتكـار لـدى الأفـراد القـائمين علـى  :والابتكار ةر على المبادالقدرة   - 2
 .تنفيذ عملية التغيير

وتجـارب سـابقة تسـتطيع تعتمـد علـى مـدى تـوافر مهـارات وخـبرات عاليـة : قـف المتغـيرةاالقدرة على مواجهـة المو   - 3
التكنولوجيـــة، وقــــدرا علــــى إدارة قيـــادة العمــــل بقـــوة وحــــزم بمــــا يتماشـــى مــــع التغـــيرات البشــــرية أو مـــن خلالهــــا 

 .الأزمات
 .رغبة والقدرة المعرفية والعلمية لإحداث التغيير المطلوباليجب توافر : القدرة على إحداث التغيير  - 4

                                                 
  .42 بق، صاأحمد الخطيب، عادل سالم معايعه، مرجع س -)1(
  .137 ، ص2014 الأردن،-عمان  ، دار وائل للنشر التوزيع، الطبعة الأولى،القيادة الإداريةمحمد عمر الزعبي، محمد تركي البطاينة،  -)2(
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قتنـاع والابتعـاد الامن خلال إتبـاع الطـرق العلميـة في اتخـاذ القـرارات وفي : القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية  - 5
 .شوائية، فالطرق العلمية أكثر إقناعا وتستطيع وصف واقع الحال أكثر من غيرهاعن التخمين والع

الكفــاءة والفعاليــة أمــران متلازمــان فــلا بــد مــن تــوافر القــدرة والمهــارة لــدى : القــدرة علــى التنفيــذ بكفــاءة وفعاليــة  - 6
الممكنــة وأقلهــا القيــادة مــن خــلال قــدرا علــى تحديــد الأهــداف بوضــوح والعمــل علــى تحقيقهــا بأفضــل الطــرق 

 .مخاطر
لابـــد مـــن تـــوفر أنظمـــة تقيـــيم مناســـبة وفعالـــة حـــتى يـــتم تحديـــد أو تعـــديل : القـــدرة علـــى المتابعـــة والتقيـــيم الـــذاتي  - 7

 .الأهداف أو تصحيح الأخطاء
يجــب أن يكــون في التنظــيم النــاجح درجــة عاليــة مــن المرونــة وتفــويض : القــدرة علــى التنظــيم والإبــداع والتفــويض  - 8

 . وهذا يعتمد على قناعة وفلسفة الإدارة العلياالصلاحيات 
  : ركائز إدارة التغيير الناجح -ثانيا

لضــــمان نجــــاح إدارة التغيــــير في المؤسســــات يجــــب أن يعتمــــد هــــذا التغيــــير علــــى البيانــــات، كمــــا يجــــب قياســــه 
كــل فــترة نقــيس باســتمرار، لأنــه مــن الصــعب معرفــة مــا هــي الخطــوة التاليــة إذا لم نكــن نعــرف الوضــع الحــالي، ففــي  

   .التقدم ونحدد الأولويات للخطوات التالية
وحــتى تــنجح عمليــة التغيــير فإــا تحتــاج إلى القيــادة، في ظــل مقاومتهــا ووضــع العقبــات في طريقهــا، كــان لابــد       

  :)1(يير، وقد ذكر بعض عوامل نجاح التغيير، نذكر منهاغن وسائل وعوامل لعلاج مقاومة التوالبحث ع
 .والاتصال بإشراك الموظفين والرؤساء في برنامج التغييرالتعليم  -
  .مشاركة الأفراد تؤدي إلى الطاعة والالتزام: المشاركة والاندماج -
 .اختيار الوقت المناسب للتغيير -
بحيـــث لا يـــتم الانتقـــال مـــن مرحلـــة إلى أخـــرى إلا بعـــد التأكـــد مـــن اســـتيعاب المـــوظفين : تطبيـــق مرحلـــي للتغيـــير -

 .السابقةللمرحلة 
 .التسهيل والدعم وتدريب العاملين على مهارات جديدة وتقديم دعم لهم -
 .يستخدم عند وجود جهة متضررة بشكل كبير واضح من عملية التغيير: التفاوض والاتفاق -
 .يتم وضع الأفراد في موقع مهم في عملية تصميم التغيير: الاستغلال واختيار الأعضاء -
يجـــبر العـــاملين علـــى قبـــول التغيـــير فيهـــددون ســـرا وعلانيـــة بفقـــدان وظـــائفهم أو : الإكـــراه الظـــاهر وغـــير الظـــاهر -

 .حرمام من الترقية

                                                 
  .25 بق، صازهير محمود الكردي، مرجع س -)1(
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مبـادئ أساسـية يحتـاج إليهـا القائـد أو المـدير النـاجح مـن  ةدراسات عديـدة وأدلـة أثبتـت أن هنـاك خمسـنجد 
  :)1(أجل التعامل مع التغيير المستمر ومواجهته وهذه المبادئ الخمسة هي

 .الهدف الأخلاقي  −
 .فهم وإدراك عملية التغيير  −
 .بناء وتقوية العلاقات الاجتماعية مع كافة أفراد المنظمة  −
 .إنشاء المعرفة ومشاركتها  −
 .خلق التماسك  −

  : )2(لإنجاح التغيير ينبغي العمل على
 .المعرفة المناسبة لأهمية التغييرإكساب الموظفين   −
 .أن توجد رؤية ثابتة من قبل قيادة التغيير للهدف المراد تحقيقه  −
 .أن يكون الإيمان من قبل الجميع بأهمية التغيير  −
 .للموظفين أو الهياكل في المؤسسة تطوير، سواءالأن يصاحب عملية التغيير   −
 .أن يكون التدريب مصاحب لعملية التغيير، قبلي وبعدي  −
 .الجميع للاشتراك وإنجاح التغيير رة لدىضحا أن تكون روح المبادرة  −

ـــزات  نســـتنتج ـــد النشـــيط و تكـــون متكاملـــة فيمـــا بينهـــا، ينبغـــي أن أن كـــل هـــذه الممي يمكـــن أن نقـــول أن القائ
بعمليـة التغيـير ويبـني العلاقـات والمعرفـة ويسـعى  اخلقيا ورؤية ثابتة وإيمان االمتحمس المليء بالأمل والذي يحصل التزام

لتماسك المشترك بين جميع العـاملين داخـل المنظمـة فهـذا يسـهل مـن تقبـل التغيـير بمختلـف درجاتـه وممـا إلى الترابط وا
 :اقتراح المخطط التالي ناسبق يمكن
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  .163 بق، صاخضر مصباح اسماعيل الطيطي، مرجع س -)1(
  .27 بق، صازهير محمود الكردي، مرجع س -)2(
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  ير الناجحغييوضح ركائز الت): 09(الشكل رقم 

  
  مكتسبات السابقة  على بناء الطالبة إعدادمن : المصدر

  
  أدوار قائد التغيير: المطلب الثاني

إبــراز ومــن هــذا منطلــق يمكننــا تحديــد دور قائــد التغيــير و  ،لقائــد التغيــير دور هــام في رســم مســار التغيــير
  .الفرق بينه وبين المدير

  :التغيير أدوار قائد -أولا
يجب على قـادة التغيـير مسـاعدة المـوظفين علـى الانتقـال مـن الحالـة القديمـة إلى الوضـع الجديـد بكـل ارتيـاح وثقـة  -

وتوضــيح الأهــداف المرجــوة مــن عمليــة التغيــير، بدقــة وشــفافية وطمأنينــة بــأن التغيــير لــن يكــون ضــد مصــالحهم 
الــذي يتطلــب حرفيــة مهنيــة عاليــة المســتوى في الشخصــية، وذلــك مــن خــلال بنــاء علاقــات جيــدة معهــم، الأمــر 

 .إدارة العلاقات
لابــد أيضــا لقــادة التغيــير أن يهتمــوا اهتمامــا جليــا بتكــوين فريــق عمــل متخصــص لعبــور مرحلــة الانتقــال بشــكل  -

 .آمن وبذل كل جهد ممكن من أجل إنجاح عملية التغيير
وهــي : يتطلــب التركيـز علــى الضـرورات الســتة التاليـةلابـد مــن ذكـر أن نجــاح عمـل الفريــق أثنـاء المرحلــة الانتقاليـة  -

 .والتطوير ،والتدريب ،والمبادرة ،ة، والإيمان الراسخبقوالرؤية الثا ،المعرفة الواسعة
  :الفرق بين القائد والمدير -ثانيا

ـــديهم القـــدرة علـــى        ـــة التغيـــير ول إن التغيـــير في أي منظمـــة يتطلـــب بشـــكل أساســـي وجـــود قـــادة يفهمـــون عملي
المنافسة الشرسة، يجب أن تتحول مـن التفكـير في إعـداد مـديرين  اتسوده التيالأعمال تنفيذها لذلك فإن منظمات 

ديرين علـى درجـة عاليـة مـن الكفـاءة والفعاليـة في  إلى التفكير في إعداد القادة وأن تدرك أنـه علـى الـرغم مـن وجـود مـ

الاتصال 
 والمعرفة

الالتزام 
 الأخلاقي 

 الرؤية الثابتة 

 التطوير 
المبادرة 
 والتدريب

الإيمان 
 بالتغيير 
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، والعمالــة، وإعــداد الموازنــات والرقابــة وحــل مشــكلات العمــل، لابــد مــن وجــود قــادة ةالإدار بــ المتعلقــةالأنشــطة  كافــة
يقومـــون بخلـــق وإيجـــاد إبـــداعات لم تألفهـــا المنظمـــة ســـابقا، ويصـــنعون شـــيئا مـــن لاشـــيء وإن ذلـــك يتطلـــب مهـــارات 

  .المهارات الإدارية التقليديةمختلفة عن 
هناك العديد من الفروق بين دور كل من المدير والقائـد، وسـنتناول فيمـا يـأتي دور كـل منهمـا مـن أجـل تحديـد       
 :نظمات الأعمال التاليةالمالمديرون يمارسون في و ،)1(الفروق

يشارك المديرون في كافة مراحل وتفاصيل وضع الخطط الخاصة بالعمل في وحدام الإداريـة، وإعـداد الموازنـات   −
اللازمة لتنفيذ هذه الخطط عن طريق تحويل ما تم التخطيط له إلى جـداول أعمـال دقيقـة تسـتلزم تخصيصـا مقننـا 

 .للموارد المادية، ووصفا للوظائف التي ستناط بالموارد البشرية
كافــة الأفــراد، ويحــدد العلاقــات الإداريــة مــا بــين إدارات مســئوليات  يوضــح  يهــتم المــديرون بوضــع هيكــل تنظيمــي −

 .العمل المختلفة
يتولى المديرون حـل المشـكلات والتصـدي للنزاعـات مـن خـلال قـدرام العاليـة في التخطـيط والتنظـيم والتنسـيق   −

 .والمتابعة
الفجـوة بـين مـا تقدمـه المنظمـة وتوقعـات عملائهـا  قيرة الأجل التي تضييتركز اهتمامهم على تحقيق النتائج قص  −

 .ومالكيها القادة في منظمات الأعمال
تتبع ممارسات القادة من اهتمامام كقادة فهـم يتطلعـون إلى المسـتقبل بنظـرة واثقـة، مسـتندين في ذلـك إلى 

م وطاقـــاـــة الـــتي تمكـــنهم مـــن استشـــراف المســـتقبل وإعـــداد العـــدة لمواجهـــة مـــا يحملـــه مـــن إقنـــاعهم بقـــدرا م الكامن
  : ، فهممتوقعاحتمالات 

−   يطو تتحقق من خلال هذه الرؤية ستراتيجيةإرون خططا رون رؤية مستقبلية ملهمة، ثم يطو. 
فــرد مــن الأفــراد، عــن طريــق توصــيلهما لكــل Shared Visionيعملــون علــى أن تكــون هــذه الرؤيــة مشــتركة   −

 .لأم يؤمنون بأن هناك دورا لكل فرد في تحقيق هذه الرؤيا
يتصـف القـادة، عـادة بقــدرة علـى التـأثير في الآخـرين، لــذلك فـإن الأفـراد وفـرق العمــل سـيتأثرون إيجابـا لتحقيــق   −

 .تلك الرؤية التي أصبحت مشتركة
علــى الصــعاب الــتي قــد تــواجههم أثنــاء تنفيــذها مــا فز لــه فعــل ســحر في دفــع الأفــراد للتغلــب ايؤمنــون بــأن الحــ  −

 .يحقق هذه الرؤية
إن النظــــرة المســــتقبلية الثاقبــــة الــــتي يمتــــاز ــــا القــــادة ويتميــــزون فيهــــا عــــن المــــديرين تجعلهــــم يركــــزون في تفكــــيرهم   −

ير نــاجح لتحقيــق تغيــ Kotterوممارســام دائمــا نحــو التغيــير إلى الأفضــل، ولعــل الخطــوات الثمــاني الــتي اقترحهــا 

                                                 
  .294 بق، صا، مرجع سوآخروان ناصر محمود سعود جرادات-)1(
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ودائم داخل المنظمة تحمل في طياا دور قائد التغيير، حيث اعتبر أن عمليـة إحـداث تغيـير نـاجح لابـد لهـا مـن 
 : )1(أن تمر بالخطوات الآتية

 .خلق شعور داخل المنظمة بأن التغيير أصبح ضرورة ملحة .1
 .إيجاد تحالف لقيادة التغيير  .2
 .ستراتيجيتهوالاوضع رؤية للتغيير  .3
 .لى توصيل هذه الرؤية إلى كافة أفراد المنظمةالعمل ع .4
 .تفويض الأفراد لسلطات وصلاحيات تمكنهم من التحرك والعمل .5
 .تحقيق مكاسب على المدى القصير .6
 تعزيز المكاسب المحققة لبناء الدافعية للمضي قدما  .7
 .جعل التغيير وثيقة مثلى في ثقافة المنظمة .8

    :التغيير الجامعيدور القائد التحويلي في إدارة  -ثالثا
تظهــر أهميــة القائــد التحــويلي الجــامعي مــن خــلال التطبيــق الجيــد لأبعــاد القيــادة التحويليــة المتمثلــة في التــأثير 

وهـــذه الأبعـــاد تكـــون متأصـــلة لـــدى القائـــد  وتمكـــين المثـــالي والـــدافع الإلهـــامي والاستشـــارة الفكريـــة والاهتمـــام الفـــردي
همتــــه في طــــرح أفكــــار جديــــدة تــــؤدي إلى التغيــــير المطلــــوب ويمكــــن للقائــــد التحــــويلي الجــــامعي مــــن أجــــل تســــهيل م

  :التحويلي الجامعي انتهاج النقاط التالية
 .حاجة الجامعة للتغييرإدراك  -
 .صياغة الرؤية والرسالة الجامعة -
 .اختيار نموذج التغيير ومساراته في الجامعة -
 .تعبئة الالتزام من خلال ثقافة الجامعة -
 .الانتقاليةإدراك المرحلة  -
 .تنفيذ التغيير ومتابعته -

 
  إدارة التغييرب وعلاقتهاالقيادة التحويلية : المطلب الثالث

نظريات الحديثة التي أثبت براعتها في قيادة المؤسسات، وهذا في ظل البيئة الالقيادة التحويلية من 
ربط اليمكننا  وإدارة التغير ومما سبقالتغيير المتغيرة المحيطة التي تفرض على المؤسسة إستحداث قسم يسعى إلى 

  :ما يليفي بين المتغيرين وتحديد العلاقة بينهما

                                                 
  .295صبق، ا، مرجع سوآخروان ناصر محمود سعود جرادات-)1(
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  :إدارة التغييرب القيادة التحويليةعلاقة 
إن التغيـــير هـــو مـــن اختصـــاص القـــادة، حيـــث إن عمـــل القـــادة هـــو إلهـــام الأفـــراد ليعلمـــوا الأشـــياء بشـــكل 

ويمنحوهم الطاقة والحركة من أجل نقلهم إلى مكان لم يكونوا فيـه أبـدا مختلف، وهم الذين يحركون الأفراد والمنظمات 
إن القيـام بــالتغيير في أي منظمـة يتطلـب في المقــام الأول ) التغيـير قيـادة(وكـذلك فكــر جـون كـوتر في كتابــه  مـن قبـل،

فقـط يسـتطيعون  وقبل كل شيء قادة يفهمون عملية تغيير العمل ويكونون قادرين على تنفيذها، فالقـادة هـم الـذين
دفــع الأفـــراد للقيــام بكـــل مــا يلـــزم مـــن أفعــال وإجـــراءات لتغيــير الســـلوك بـــأي طريقــة مـــن الطــرق، والقيـــادة التحويليـــة 

  .)1(وترسيخه في الثقافة الأساسية للمنظمة هوحدها هي التي يتسنى لها تثبيت التغيير، بغرس
لقيـادة التحويليـة نحـدد التغيـير الـذي يجلبـه اويعد تحقيق التغيير سمـة أساسـية للقيـادة التحويليـة، ففـي أدبيـات 

ـــابعين والتغ ـــد التحـــويلي يرتكـــز علـــى أســـلوبين مـــن التغـــيرات، التغيـــير في ســـلوكيات واتجاهـــات الت يـــير في الثقافـــة القائ
لــى التغيــيرات التنظيميــة واعتــبر أن التغيـــيرات في فقــد ركــز بشــكل أساســـي ع) TichyDevanna(التنظيميــة، أمــا 

سلوكيات التابعين أحد متطلبات الجوهرية المرتبطة بعملية التغيير، أما بيرنز فقد اتخـذ موقفـا متوازنـا في نظريتـه للقيـادة 
  .)2(التحويلية والتي ربطها بتغيرات في الجوانب التنظيمية بالإضافة للتغيرات في فكر وحفز التابعين

ن خــلال مراجعــة الأدبيــات النظريــة للقيــادة والتغيــير يمكننــا تحديــد أهــم أدوار القيــادة التحويليــة في إدارة ومــ
  :التغيير

الرؤية كما يـذكر الـديب هـي الحلـم والتصـور الكامـل لمـا سـيكون عليـه مسـتقبل المؤسسـة، وهـي القـوة الـتي  :الرؤية -أ
القوية الـتي تمـلأ الوجـدان والعقـل وتسـتحوذ عليهمـا وتقفـز مـا تشكل وترسم مستقبل الفرد والمؤسسة، وهي الفكرة 

إلى المسـتقبل، وتعمــل علـى شــحن الطاقــات وتعبئتهـا واســتدعاء المواهـب والمهــارات والمــوارد المتاحـة وتوظيفهــا بفعاليــة 
  .)3(وكفاءة

التغيـــير، حيـــث أن ليـــة تعتـــبر صـــياغة الرؤيـــة واضـــحة عـــن الوضـــع المســـتقبلي المرغـــوب فيـــه خطـــوة جوهريـــة لإنجـــاح عم
أن يـؤثر فـيهم  معرفـة كيفيـة إدخـال التغيـير وكيـف يمكـنو من قبل القادة والقدرة على توصيلها للتـابعين  ةصياغة الرؤي

ملحـة لتبـني التغيـير وإبـراز  ةأن نقطـة البدايـة لعمليـة التغيـير النـاجح تبـدأ مـن إيجـاد حاجـ) Kother(التغيير، واقترح 
أهميـة الرؤيـة المشـتركة ) Kother(أهميته، وتحتاج الرؤية أن تكون ذات مغزى وأخلاقيـة وذات طـابع إلهـامي، ويؤكـد 

  : )4(للتغيير ويقول أن الرؤية

                                                 
  .38 بق، صاخالدية إبراهيم أحمد أبو شريف، مرجع س -)1(
مجلة ، )دراسة تحليلية لأراء عينة من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقية(القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير ماهر صبري، -)2(

 .115 ، ص2009الإدارة والاقتصاد، العدد الثامن والسبعون، 
  .21-20 بق، صايتر السبيعي، مرجع سبحعبيد بن عبد االله بن  -)3(
لقرارات في بعض دراسة تحليلية لآراء عينة من متخذي ا(، علاقة مكونات القيادة التحويلية في إدارة التغييرهشام فوزي دباس العبادي،  -)4(

  .137، ص 2007الكوفة، ، مجلة لإدارة والإقتصاد، العدد السابع والستون، جامعة )المصارف العراقية
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 .توضيح الاتجاه للتغيير -
يـــة قـــد يســـبب الألم لـــبعض تحفـــز الأفـــراد لاتخـــاذ التصـــرفات الســـليمة، حـــتى في ضـــوء أن التغيـــير في صـــورته الأول -

 .الأفراد
 .تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال -

  : ويرى سميث أن هناك أربعة أنشطة أساسية تشترك في تكوين الرؤية وهي
 .وضوح الهدف -
 .تحديد القيم -
 .وصف الثقافة -
 .تكوين الرسالة -

قيــادة تتطلــب رؤيــة، وقــادة التغيــير لهــم رؤيــة تعتــبر أســاس تعتــبر الرؤيــة المشــتركة أســاس للتغيــير الفعــال وأي 
  :لعملهم وهذا ما يفعله القائد التحويلي في عمله داخل المؤسسة، وهي تعتمد على

 .ح الرؤيةو دقة ووض -
 .تحديد القيم -
 .تحفيز الأفراد لاتخاذ التصرفات السليمة -
 .فعاليشترك الأفراد من خلال صياغة الرؤية فهي توحد جهودهم بأسلوب  -
ستراتيجي عند تنفيذ التغيير، فـإدارة التغيـير يجـب ت التغيير أهمية إضفاء الطابع الاأوضحت أدبيا: الإستراتيجية -ب

ه الحلــم الـــذي تشــب الإســتراتيجيةة، فعمليــة التغيــير في ظــل غيـــاب للمنشـــأ الإســتراتيجيةوالأهــداف  أن تــرتبط بالرؤيــة
عبــارة عــن خطــط  الإســتراتيجيةوالخطــط  .)1(عبــارة عــن أداة لتحقيــق الرؤيــة والرســالة فالإســتراتيجيةيســتحيل تحقيقــه، 

سـتراتيجيات عقلانيـة علـى ضـوء اوالالتـزام لتنفيـذ  الطريق التي تحتاجها الرؤية وتستلزم القيادة الفعالة القادر على بنـاء
يــتم ربطــه أنــه لكــي يكــون التغيــير ناجحــا يجــب أن ) Nedler(احتمــالات مســتقبلية احتياجــات المؤسســة، وأوضــح 

  :)2(، ويجب أن تلامس الرؤية بعض النقاط الأساسيةالإستراتيجيةبشكل واضح بالمواضيع 
 .لوصف لماذا نحتاج للرؤية، أو لماذا نحتاج للتغيير: العقلانية  −
 .مناقشة أصحاب المصالح في المؤسسة، وماذا سيقدم لهم التغيير: أصحاب المصالح  −
 .تحديد القيم الأساسية التي تدفع المؤسسة للتغيير أو كيفية العمل لتحقيق الرؤية: أهداف الأداء  −
 .كيف سيكون البناء التنظيمي للمؤسسة، أو كيفية العمل لتحقيق الرؤية: العمليات والبناء التنظيمي  −

                                                 
  .116 بق، صاماهر صبري، مرجع س -)1(
  .123 بق، صاصورية بوطرفة، مرجع س -)2(
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ل وكيفيـــة تفـــاعلهم مـــع بعضـــهم المناقشـــة لتحديـــد بعـــض العناصـــر لكيفيـــة أداء الأفـــراد للعمـــ: أســـلوب التشـــغيل  −
 .البعض

فعالـة للتغيـير وجـود مجمـوع أفـراد ذوي خـبرة وكفـاءة يعملـون كفريـق واحـدة بصـورة  سـتراتيجيةإيتطلب وضع 
لين لكـــل العـــام ســتراتيجيةالإالوســـائل الممكنــة لتبســـيط وشـــرح  مـــع اســتخدام كـــل ،جماعيــة لتحقيـــق أقصـــى مــا يمكـــن

  .هم فيهيس لكلاليكون الهدف واحد و 
ة لنجــاح تنفيــذ التغيــير ويــبرز دور القيــادات في الاتصــال خــلال عتــبر الاتصــال أحــد العناصــر الرئيســي :الاتصــال -ج

تنفيــذ المراحـــل المختلفـــة للتغيـــير لمختلـــف المســـتويات الإداريـــة، حيـــث تشـــكل قناعـــة المـــوظفين خـــلال المراحـــل الأوليـــة 
ســتراتيجية اريــة علــى قــدرة القيــادات علــى تبــني ورة جوهللتغيــير أســاس لتقــبلهم للتغــيرات اللاحقــة، وذلــك يعتمــد بصــ

ولكـي يكـون الاتصـال فعـالا، لابـد مـن  .)1(والمستمر مع أصحاب المصـالح داخـل المنظمـة وخارجهـا الاتصال الفعال
  :توفر عناصر أساسية حددها كوتر فيما يلي

  .البعد عن المصطلحات الفنية المعقدة: البساطة  −
التركيـــز علـــى اســـتخدام الصـــور اللفظيـــة في عمليـــة الاتصـــال، وإعطـــاء أمثلـــة واضـــحة  :اســـتخدام البلاغـــة والمثـــال −

  .وبسيطة ومؤثرة
  .تنوع الطرح والنقاش  −
  .التكرار  −
  .القدوة الحسنة وإظهار المصداقية  −
 .التغذية العكسية  −

علاقـة جيـدة الاتصال عملية مهمة في المؤسسة لأا تربط كل الأطراف مع بعضها البعض ولها خوصصة في تكوين 
  .)2(بين جميع العاملين وبفضلها يمكن غرس روح التحدي والإبداع وتطوير في المؤسسة

يتوقـف نجـاح عمليـة التغيـير علـى مـدى التـزام وقناعـة القيـادة الإداريـة في المؤسسـة بضـرورة : الالتزام وقناعة القيادة -د
مـر، الأفيرجسـون أن القيـادة الصـحيحة لا تـدور حـول تغيـير الآخـرين في بدايـة ويـرى  .)3(الحاجة لتبني برنـامج التغيـير

ذات، فالقائد الناجح هو الذي يغير نفسـه أولا قبـل تغيـير الآخـرين، لأن التـزام القائـد بـالتغيير البل تدور حول تغيير 
ل الإيمـان الراسـخ بـأن والتي تمثـ من شأنه أن يكسب ثقة الآخرين التي يرى دركر أا المطلب النهائي للقيادة الفاعلة،

ما يقول، لذلك يؤكد شريف والبهبهاني على أن نجاح التغيـير يتوقـف علـى الالتـزام المهـني لا علـى الالتـزام  يالقائد يع
  .)4(الوظيفي، والالتزام يمثل أعظم قوى الرقابة بين القادة والتابعين

                                                 
  .138 بق، صاهشام فوزي دباس العبادي، مرجع س -)1(
  .139 بق، صاصورية بوطرفة، مرجع س -)2(
  .139 بق، صاهشام فوزي دباس العبادي، مرجع س -)3(
  .23 بق، صاالسبيعي، مرجع سعبيد بن عبد االله بن بحيتر  -)4(
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 :التحفيز والإلهام -هـ
قائــد التغيــير ذو مصــداقية ويقــول يعمــل القائــد علــى تحفيــز وإلهــام التــابعين لإنجــاز العمــل، فيجــب أن يكــون 

)KouzerPosher ( أن المصــــداقية تــــأتي مــــن الشــــعور بأمانــــة وكفــــاءة القائــــد ومــــن قدرتــــه علــــى الإلهــــام، وينشــــأ
واهتمامــام والاحتكــام للغــة إقنــاع  التحفيــز والإلهــام مــن خــلال ربــط أهــداف المؤسســة باحتياجــات الأفــراد وقيمــتهم

ـــة، وينشـــأ التحفيـــز كـــذلك مـــن خـــلال تحقيـــق الانتصـــارات علـــى المـــدى القصـــير ويســـتلزم تحقيـــق الانتصـــارات  إيجابي
الاعتراف بشكل واضح ومكافأة الأفراد الذين جعلوا تحقيق الانتصارات ممكننا وأحـد أبعـاد القيـادة التحويليـة يتمثـل 

إلهام التابعين وهناك العديد من الأسباب لفشل المكافآت في تحقيـق التـأثير السـلوكي المـأمول، في القدرة على تحفيز و 
في ظـــل غيـــاب التقـــدير والاعـــتراف ومكافـــأة أصـــحاب الأداء  علـــى المكافـــآت الماليـــة بشـــكل رئـــيس ومنهـــا الاعتمـــاد

  .)1(الضعيف
 الاحــترام، : يحفــز العــاملين علــى الأداء الجيــد إلى أربعــة عوامــل هــي وتوصــل كامــب في دراســته الــتي أجراهــا عــم

  .والترفيهالتقدير والمسؤولية 
  :كما يرى عباس أن هناك مجموعة من الخطوات التي يمكن إتباعها لدفع العاملين لأعلى مستويات الأداء هي

 .مساعدة العاملين على التطور والتحسين المستمرين -
 .ضحة للعملوضع قياسات ومستويات وا -
 .تعيين حد مسؤولية العاملين -
 .توثيق المعلومات الخاصة بالأداء -
 .ق أداء العملتحديد طر  -
 .المتابعة الدورية للأداء -
 .استخدام نظام المكافآت وفق مستوى الأداء وخصائص العاملين -

معنــوي أو (يــز قائــد التغيــير في تشــجيع وتحف العقليــة التحفيــز الفكــري، هــي البعــد الثــاني مــن الاستشــارةتعــد 
ولكـل قائـد طريقـة تميـزه عـن غـيره في هـذا . العاملين معه لزيادة قدرم على التعامل مع المشـكلات الإبداعيـة) مادي

  .التعامل وفقا لما يراه مناسب للتابعين له
 : الثقافة التنظيمية -و

والتصــرف وهــي خاصــية طــرق مجموعــة الطــرق المعتــادة والتقليديــة للتفكــير والإحســاس : لثقافــة بأــاا فتعــر  
  مجتمع

  .محددة لمواجهة مشكلاته في نقطة زمنية محددة 

                                                 
  .124 بق، صاطرفة، مرجع سو صورية ب -)1(
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ويعد سلوك القادة داخل المؤسسة بمثابة حجر الأساس في تكوين ثقافة المؤسسة الـتي تمثـل التـأثير التراكمـي 
فـــإن العنصـــر لكـــل العمليـــات والأنظمـــة والمعلومـــات والعلاقـــات والســـلوكيات والاتجاهـــات الخـــاص بكـــل فـــرد، لـــذلك 

  .الجوهري في نجاح المؤسسة يتمثل في غرس وتنمية الثقافة المهيأة للتغيير وإعادة الابتكار
 :التمكين -ز

أحد السمات الجوهرية للقيادة التحويلية هو التمكـين وتفـويض سـلطة اتخـاذ القـرارات إلى المـوظفين هـذا ممـا 
القـــرارات والتوجيـــه إلى قيـــادة تـــؤمن بالمشـــاركة والتشـــاور وتمكـــين يـــدعو إلى التخلـــي عـــن القيـــادة التقليديـــة أي مركزيـــة 

المــوظفين في الصــفوف الأماميــة لكــي يمكــنهم للاســتجابة بصــورة مباشــرة لطلبــات العمــلاء ومشــاكلهم واحتياجــام 
عــن  بكفــاءة وفعاليــة، دور القيــادة التحويليــة حيــث يمثــل تمكــين العــاملين أحــد خصــائص الــتي تميــز القيــادة التحويليــة

دور لـسـبة البالعلاقـة بـين المـدير والمرؤوسـين، في أدوار العمـل ومـن ثمـة  اوهذا التغيـير يتطلـب تغيـيرً  .)1(القيادة التبادلية
المــدير يتطلــب التحــول مــن الــتحكم والتوجيــه إلى الثقــة والتفــويض، أمــا بالنســبة لــدور المرؤوســين فيتحــول مــن إتبــاع 

اتخاذ القرارات، وتتميز القيادة التحويلية بإتباع أسـاليب وسـلوكيات تشـجع علـى التعليمات والقواعد إلى المشاركة في 
تمكـــين العـــاملين كتفـــويض المســـؤوليات وتعزيـــز قـــدرات المرؤوســـين علـــى التـــذكير بمفـــردهم وتشـــجيعهم لطـــرح أفكـــار 

   .جديدة ومبدعة
ؤسسـة مـن خـلال التطبيـق والتحلـي نرى أن هذه الأدوار التي تربط بين القيادة التحويلية وإدارة التغيـير في الم

وإضــافة إلى  واستشــارة فكريــة واهتمــام فــردي لهــاميالـــتأثير المثــالي والتحفيــز الابأبعــاد أساســية للقيــادة التحويليــة وهــي 
ذلك التمكين الذي يعتبر بعد ضمني في أبعاد القيادة التحويلية والذي مـن خلالـه يمكـن تحفيـز العـاملين وتشـجيعهم 

لقرارات وتفويض بعض السلطات لاتخاذ القرار المناسـب في الوقـت المناسـب أي القائـد التحـويلي لـه في اتخاذ بعض ا
لــه القــدرة علــى غــرس روح التغيــير بعــد أن يــتمكن مــن أبعــاد القيــادة التحويليــة والــتي و  ،لمســة أخــرى في قيــادة التغيــير

لى إوهـذا كلـه راجـع  سـة في وقـت واحـدتمكنه من كسب قلوب العاملين مع دمجهم لتحقيـق أهـدافهم وأهـداف المؤس
 . على بقية العناصريرلتأثليير فيها نوع المؤسسة محل الدراسة وتحديد أهم االات التي يمكن التغ

  

  

  

  
                                                 

  .118 بق، صاماهر صبري، مرجع س -)1(
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  :خلاصة
ــ لإدارة تطبيــق الصــحيح التعرف علــى كــل الأدبيــات النظريــة الــتي تســاعدنا علــى الفي هــذا الفصــل قمنــا ب

تعــــرف علــــى مفهومهــــا وأهميتهــــا وأهــــدافها وخصائصــــها ال حيــــث تمّ  تمثلــــت في ماهيــــة إدارة التغيــــير التغيــــير والــــتي
كمـــا تطرقنـــا إلى نمـــاذج  ســـتراتيجيات المســـاعدة في ذلـــك،الاوســـائل و الفكريـــة ومتطلبـــات تطبيقهـــا و ال اومرتكزاـــ

مــع كــل مــن القيــادة التحويليــة  لتعــرف علــى قائــد التغيــير وعلاقتــهلزء الأخــير الجــومراحــل إدارة التغيــير، وخصصــنا 
يرين ويعتـبران متكـاملان مـن أجـل توصلنا في هذا الفصل إلى أنه يوجد ترابط وثيق بـين هـذين المتغـ.وإدارة التغيير

  .التمكينو الاتصال، و  والإلهام،، الرؤيا، الإستراتيجية، والتحفيز:نقاط منهاالتحديدها في بعض  تم،ؤسسةالمرقي 
توضيح تعاريف بعض المصطلحات التي يـتم تطبيقهـا في أرض الواقـع مـع مجموعـة مـن  حاولنا فيما سبقو 

  .قسام التي تمت زيارا خلال الدراسة الميدانية الأ
دراســـة الميدانيـــة لأثـــر أســـلوب القيـــادة التحويليـــة علـــى إدارة التغيـــير بجامعـــة الوســـنقوم في الفصـــل القـــادم ب

الات الـــتي يمكـــن اـــغردايــة بـــدءًا مـــن التعــرف علـــى المؤسســـة محـــل الدراســة ومختلـــف مجالاـــا وتخصصـــاا وأهــم 
تقــديم بعــض نتــائج المتحصــل عليهــا و الإلى  التغيــير فيهــا والأدوات والوســائل المســتخدمة في هــذه الدراســة وصــولا

  .المؤسسة محل الدراسة رالتوصيات التي تعتبر ضرورية لتقدم وإزدها
 

  
  
  

  
 



 

 

  
  
  الثالثالفصل 

لأثر أسلوب  حالةالدراسة ال
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 التغيير بجامعة غرداية
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  :تمهيد
بعدما تعرفنا على أهمية القيادة التحويلية وإدارة التغيير في تحسين وتطوير أداء المؤسسة والعاملين، سنحاول 

القيادة التحويلية وإدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية ممثلة في هذا الفصل معرفة واقع تطبيق 
وكلية  ،وكلية علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض ،وعلوم التسيير ةالعلوم الاقتصادية والتجاريكلية( في كلياا الست
،  )وكلية الحقوق والعلوم السياسية ،والتكنولوجيالعلوم ا وكلية ،لعلوم الإنسانية والاجتماعيةاوكلية  ،الآداب واللغات

كما سنحاول معرفة دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة 
غرداية، والتي تصنف هذه الأخيرة من بين أهم المؤسسات التي تسعى إلى تكوين جيل المستقبل التي تعتمد عليه 

ائرية مستقبلاً، حيث أن القيادة التحويلية وإدارة التغيير من أهم آليات الإدارة الحديثة التي تسعى الجامعة الدولة الجز 
  .لمواكبتها دوماً 

لمنهجية الدراسة المعتمدة بعرضنا تمع  الأولثلاثة مباحث، تم تخصيص المبحث  الفصل هذافي  اولننت
عليها، وتناولنا في المبحث  عتمادلااالتي تم  الإحصائيوأدوات التحليل  ،ومنهج الدراسة ،ةذخو أالدراسة والعينة الم

  .ها، وفي المبحث الثالث اختبار صحة الفرضياتتالفرضيات ومناقش تائجنالثاني عرض 
  :وذا سيتم عرض هذا الفصل كالتالي

  )والأدواتالطريقة ( الةمنهجية الدراسة الح: الأولالمبحث 
  نتائج الفرضياتعرض : الثاني المبحث

  اختبار صحة الفرضيات: المبحث الثالث
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  حالةمنهجية الدراسة ال: المبحث الأول
امعة غرداية بداية التعريف بج، اتبعنا مجموعة من الخطوات، حيث سيتم الةالدراسة الح دف  منالهلتحقيق 
وبعدها التطرق لمنهجية الدراسة والأداة الأساسية المستعملة، ثم متغيرات ونموذج  ،التنظيمي هايكلالهوأهم كلياا و 

  .الدراسة وأدوات التحليل الإحصائي المستعملة
  :ويضم هذا المبحث ما يلي

 .مجتمع  وعينة الدراسة -
 .منهج ومصادر بيانات الدراسة -
 .متغيرات ونموذج الدراسة -
  .الإحصائيصدق، ثبات أداة الدراسة وأدوات التحليل  -

  
 وعينة الدراسةمجتمع : المطلب الأول

نحدد مجتمع  ؤسسة محل الدراسة وبعدهاالمقبل التطرق إلى مجتمع وعينة الدراسة،  نبدأ بالتعرف على 
  .وعينة الدراسة

  :نبذة تاريخية عن جامعة غرداية -1
الجزائر بغرداية مع صدور القرار شهد قطاع التعليم العالي بولاية غرداية تطورا متسارعا فمن ملحقة بجامعة 

إلى مركز جامعي بموجب المرسوم م 2004/ 24/08الموافق لـ ه 1425رجب  08الوزاري المشترك المؤرخ في 
ليتوج ذلك بارتقاء المركز إلى مصاف الجامعات الوطنية  م2005أوت   16المؤرخ في  05/302التنفيذي رقم 

، م2012يونيو  04الموافق لـ ه 1433ب رج 14المؤرخ في  12/248وذلك بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
  :ونلخص ذلك في المراحل التالية

في بجامعة الجزائر، ملحقة غرداية  2005- 2004افتتحت ابتداء من السنة الجامعية : ملحقة غرداية -1
 :الفروع التالية

 .الجذع المشترك لعلم الاجتماع والديموغرافيا -
  .ليسانس تاريخ -

المؤرخ في  302- 05المركز الجامعي بغرداية بموجب المرسوم التنفيذي رقم  ئأنش: المركز الجامعي لغرداية  -2
  :يتضمن معهدين م،2005أوت  16الموافق لـ ه 1426عام رجب  11
 .لوم الإنسانيةوم الاجتماعية والعمعهد العل •
 .التجاريةمعهد العلوم  •

  :الفروع المفتوحة هيو 
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 التاريخ •
 .علم الاجتماع •
 .الأدب العربي •
 .الحقوق •
 .علم النفس •
 .العلوم التجارية •

  .رة بمتليلي إلى المركز بيداغوجيامع انضمام ملحقة المعهد الوطني للتجا
الموافق ه 1431محرم  26المؤرخ في  18-10تم تعديل مرسوم إنشاء المركز بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

  :بإضافة معهدين، حيث أصبح المركز يتكون منم 2010-01- 12:لـ
 .معهد العلوم الإنسانية والاجتماعية •
 .معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير •
 .معهد الآداب واللغات •
 .معهد علوم الطبيعة والحياة  •

  :جـامعة غرداية  -3
رجب عام  14المؤرخ في  248- 12الجامعي بغرداية إلى جامعة بموجب المرسوم التنفيذي رقم ارتقى المركز 

  :الكليات التالية تة غرداية، تضمن، يتضمن إنشاء جامعم2012يونيو سنة  4 :الموافق لـ هـ1433
 .كلية العلوم والتكنولوجيا •
 .كلية العلوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض •
 .كلية الآداب واللغات •
 .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية •
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير •
  .كلية الحقوق والعلوم السياسية •

مقعد بيداغوجي، بالإضافة إلى ) 6000(هكتار وتتسع لـ ) 30(على مساحة قدرها  تتربع جامعة غرداية
توي على هياكل في الدخول الجامعي المقبل  وتحمقعد ستسلم ) 2000(مقعد بيداغوجي قيد الإنجاز و) 2000(

  :بيداغوجية متنوعة
 .مدرجات �
 .قاعات للتدريس �
 .نترنتقاعات للأ �
 .قاعة محاضرات �



  لأثر أسلوب القيادة التحويلية على إدارة التغيير بجامعة غرداية

من ، استفادت من رصيد معتبر 2005
السنوي من مختلف دور النشر  الاقتناء

حيث بلغ الرصيد الوثائقي . ومنا هذا
ليسانس، ماستر، (رج عنوانا بالنسبة لمذكرات التخ

عنوانا بالنسبة للقواميس ) 188(عنوانا بالنسبة للمجلات والدوريات، و

  جامعة غرداية 
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 .قاعات للاجتماعات
  . مكاتب إدارية وبيداغوجية

 .مكتبة مركزية وقاعات مطالعة
 .ميدياتيك

  .قاعة التعليم المتلفز
  :لمكتبة المركزية

2004/2005نشأت المكتبة المركزية بجامعة غرداية في الموسم الجامعي 
الاقتناءعلى سبيل الإهداء من مكتبة جامعة الجزائر، وكذا عن طريق 

ومنا هذاواستمرت في التطور مع مرور السنوات الجامعية إلى ي
عنوانا بالنسبة لمذكرات التخ) 2972(و عنوانا بالنسبة للكتب، )23276
عنوانا بالنسبة للمجلات والدوريات، و )1929(

جامعة غرداية كليات ضم  ي) 10(الشكل رقم 

  من إعداد الطالية بناء على ما سبق: المصدر

                 :  الفصل الثاّلث
 

قاعات للاجتماعات �
مكاتب إدارية وبيداغوجية �
 . مخابر �
مكتبة مركزية وقاعات مطالعة �
ميدياتيك �
 .نوادي �
قاعة التعليم المتلفز �

لمكتبة المركزيةا -2
نشأت المكتبة المركزية بجامعة غرداية في الموسم الجامعي 

على سبيل الإهداء من مكتبة جامعة الجزائر، وكذا عن طريق الكتب 
واستمرت في التطور مع مرور السنوات الجامعية إلى ي. الوطنية منها والدولية

23276(للمكتبة إلى 
(و) ماجستير، دكتوراه

  .والموسوعات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  

  



 

99 
 

 

 الجامعةمدير 

نائب مدير الجامعة مكلف 
بالتكوين العالي في الطورين 

الأول و الثاني و التكوين 
المتواصل و الشهادات و 
 التكوين العالي في التدرج

نائب مدير الجامعة مكلف 
ور بالتكوين العالي في الط

التأهيل الجامعي و  الثالث
والبحث العلمي و التكوين 

 العالي فيما بعد التدرج

نائب مدير الجامعة 
مكلف بالتنمية و 

 الاستشراف و التوجيه

 نائب مدير الجامعة مكلف
بالعلاقات الخارجية و التعاون 

يط و الاتصال التنشو 
 التظاهرات العلميةو 

 الأمانة العامة
 المكتبة المركزية للجامعة

رئيس 
مصلحة 
التعليم 
والتقييم 

 التدريبو 

رئيس 
مصلحة 
التكوين 
 المتواصل

 

رئيس 
مصلحة 

الشهادات 
 والمعادلات

 

رئيس مصلحة 
التكوين لما بعد 

التدرج و ما 
التدرج  بعد

 المتخصص 

رئيس 
مصلحة 
التأهيل 
 الجامعي

رئيس 
مصلحة 
متابعة 
أنشطة 
البحث 
 العلمي

 

رئيس 
مصلحة 
الإحصاء 
 والاستشراف

رئيس 
مصلحة 

متابعة برامج 
 البناء

 والتجهيز
 

رئيس مصلحة 
التوجيه و 

 الإعلام
 

مصلحة التبادل 
مابين الجامعات و 
 التعاون و الشراكة

مصلحة التنشيط 
والاتصال 

 والتظاهرات العلمية
 

 فرع البرمجة

 الصيانةفرع النظافة و 

 فرع الطبع

 فرع السمعي البصري

 فرع الأنظمة

 فرع الشبكات

التعليم المتلفز و فرع 
 التعليم عن بعد

المصالح 
 المشتركة

مدير فرعي 
للمستخدمين 

 والتكوين

المدير الفرعي 
 للمالية والمحاسبة

 

مدير فرعي 
للأنشطة العلمية 
 والثقافية و الرياضية

 

المدير الفرعي 
للوسائل 
 والصيانة

 

مكتب 
الأمن 
 الداخلي

مكتب التنظيم 
 العام

البهو 
 التكنولوجي

مركز التعليم 
المكلف 
 للغات

مركز الطبع 
والسمعي 
 البصري

مركز 
الأنظمة 
وشبكة 
الإعلام 
والاتصال 
والتعليم 
المتلفز 

والتعليم عن 
 بعد

رئيس 
مصلحة 

المستخدمين 
 الأساتذة

رئيس 
مصلحة 
الموظفين 
الإداريين 

 التقنيينو 

رئيس 
مصلحة 
المالية و 
 المحاسبة

رئيس 
مصلحة 
تمويل 
 أنشطة
 البحث

رئيس 
مصلحة 

مراقبة 
التسيير 

 والصفقات

رئيس 
مصلحة 
الأنشطة 
العلمية 
 والثقافية

رئيس 
مصلحة 
الأنشطة 
الرياضية 
 والترفيهية

 

رئيس 
مصلحة 
الوسائل 

 والجرد
 

رئيس 
مصلحة 
النظافة 
 والصيانة

 

رئيس 
مصلحة 
 الأرشيف

 

رئيس مصلحة 
 التوجيه

رئيس مصلحة 
البحث 
 البيلوغرافي

رئيس مصلحة 
 المعالجة

 

رئيس مصلحة 
 الاقتناء

 

  يمثل الهيكل التنظيمي للجامعة) 11(الشكل رقم 
 

 مؤسسة محل الدراسة: المصدر
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  مجتمع الدراسة -3
كليات والمتمثلة   )6( ست يتكون مجتمع الدراسة من كافة أعضاء هيئة التدريس بجامعة غرداية والتي تضم

وعلوم التسيير وكلية علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض وكلية الآداب واللغات  ةالعلوم الاقتصادية والتجاري كلية(في
حيث أن ، )لعلوم والتكنولوجيا وكلية الحقوق والعلوم السياسيةا وكليةلعلوم الإنسانية والاجتماعية اوكلية 

  .ذكرالسابقة الموزعين على مختلف الكليات  ادائم اأستاذ )430( حصائيات تشير إلى وجود الإ

  :عينة الدراسة - 4

سابقا، حيث تمثلت  ةمن مجتمع الدراسة المذكور  طبقيةختيار عينة امن أجل تحقيق أهداف البحث قمنا ب
للوقت والتكلفة التي يتطلبها إجراء المسح الشامل،  اونظر ، تذة من مختلف الكليات في الجامعةفي مجموعة من الأسا

  معادلة ريتشارد جيجر وتساوي  باستخدام حسب طبقيةعينة عينة ممثلة له، وذلك باستخدام  اريختااللجوء إلى  تمّ 
  

 حيث 
 Nحجم مجتمع الدراسة  
  Z1.96( وتساوي )0.95(المعيارية المستوى الدلالة  الدرجة(  

d نسبة الخطأ  
من  %46.51وتمثل ما نسبته دائمأستاذ ) 200(وحسب هذه المعادلة تظهر لنا عينة الدراسة المتمثلة في 

مجموع أعضاء هيئة التدريس في اتمع الدراسة، وقصد الحصول على أكبر قدر من الاستمارات المسترجعة، تم 
ستمارة الالكترونية الاوذلك عبر زيارات ميدانية، وعبر البريد الالكتروني من خلال تصميم  ااستبيانً  )350(توزيع 

 السداسي الثاني لسنة فيسترجاع متدت فترة التوزيع والاارابط إلى المستقصين وقد وإرسال ال CoogleDriveفي 
وبعد فحصها تبين أن عدد  %79لأعضاء هيئة التدريس بنسبة  اموجهً  ااستبيانً ) 158(ليتم استرداد  2018

  .عينة الدراسةمن  %77.5بواقع ) 155( :ـ الاستبيانات الصالحة للتحليل يقدر ب
  

  ت الدراسةبياناجمع منهج ومصادر : المطلب الثاني
  .سنتطرق هنا إلى منهج الدراسة المتبع وكيفية جمع البيانات التي تعتبر أساسية لأي دراسة

  منهج الدراسة: الأولالفرع 
الدراسة هو عمل دراسة  أهداففمن بين  ،التغيير إدارةو  القيادة التحويلية موضوع الدراسة الحالية تعالج

أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة  دور للوقوف على، جامعة غردايةميدانية في 
  .التحليلي السبب تم اعتماد المنهج الوصفي ذاوله .التدريس

( )
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ا، والعلاقة ايل بيانوتحل من خلاله وصف الظاهرة موضوع الدراسة، نكِ يمُ  الذي: المنهج الوصفي التحليلي
ثار التي تحدثها وقد تم استخدام نوعين من آوالعمليات التي تتضمنها، و راء التي تطرح حولها والآ ا،ة لهالمكون

  .المعلومات
ؤسسة محل الدراسة وتحديد درجة تطبيق المتغيرين ومدى المدراسة الميدانية من أجل التعرف على الومنهج  

 .ؤسسة محل الدراسةالمتأثيرهما على 
 :مصادر جمع المعلومات:الفرع الثاني
لوصول إلى في اأي منهج علمي يتطلب مجموعة من الأدوات والوسائل المناسبة التي تساعدنا  استخدامإن 

على  ةمجموعة من الأدوات المساعد انتقاءالهدف المطلوب، حيث أن طبيعة الموضوع الخاضع للدراسة تفرض علينا 
  :وقد تم الاعتماد على) البيانات(جمع 

لات والمنشورات الورقية والالكترونية ادراسة كل من الكتب و ببمراجعة الأدبيات النظرية نا مق: مصادر ثانوية - أ
الوطنية والدولية الخاصة بكل من القيادة التحويلية وإدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي وذلك دف التعرف 

ستجدات التي الم آخرعام عن  على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات وكذلك أخذ تصور
 .حدثت وتحدث في مجال الأعمال

 :وليةالأالمصادر  - ب
بموضوع  الدراسة وبعد إجراء مقابلات مختلفة مع بعض  ع على الأدبيات النظرية المتعلقةطلامن خلال الا

وتحليله في  هالدراسة، وتفريغتوزيعه على عينة الذي يعتبر المصدر الأول للبيانات وتم  ستبيانالا بإعدادالأساتذة قمنا 
 .جتماعيةالعلوم الا في ، والذي يرمز إلى الحزمة الإحصائيةSpssبرنامج 

تم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية في جمع المعلومات الأولية من أعضاء هيئة التدريس، وقد تم إعداد هذه 
  :وفق ما يلي الأداة

 .خطوات بناء الاستبيان -
ستفادة منها في بناء ة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاالإطار النظري والدراسات السابقطلاع على الا - 1

 .الاستبيان
ودرجة هذه الحرية في  تغيير فيهاالتعرف على االات التي يمكن الذهاب إلى مؤسسة محل الدراسة و ال - 2

 .مجالات
 تخص الجامعة بحد ذاا؟ الات المختارة التيامجموعة من الأساتذة في  راءآمن  الاستفادة - 3
 .ة للاستبيانتحديد االات الرئيس - 4
 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال - 5
 ). 03ملحق رقم( فقرة) 65(مجالات و 10ة وتكون من في الصورة الأولي الاستبياناتتصميم  - 6
 .ستبيانه على المشرف والأخذ بمقترحاته وتعديلاته الأوليةتم عرض الا - 7



  الدراسة الميدانية لأثر أسلوب القيادة التحويلية على إدارة التغيير بجامعة غرداية                   :  الفصل الثاّلث
 

102 
 

في كلية العلوم  والأكاديميينمحكما من الباحثين ) 14(على المشرف ثم على  الاستبيانتم عرض  - 8
أجانب من جامعات والتجارية وعلوم التسيير لجامعة غرداية وجامعة ورقلة ويوجد باحثين  الاقتصادية

 .يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم) 02مملحق رق(مختلفة 
ليستقر الاستبيان في  المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاستبيان بحذف أو إضافة أو تعديل، راءآفي ضوء  - 9

  .فقرة )53( صورته النهائية على
جزء للمعلومات الشخصية وجزء للقيادة التحويلية والذي ) 04ملحق رقم(ن الاستبيان من ثلاثة أجزاء وقد تكوّ 

حيث  ،امعةالجيضم عدة محاور دف إلى تسليط الضوء على مدى تطبيق القيادة التحويلية وجزء لإدارة التغيير في 
  :يضم هذا الاستبيان ما يلي

  :بعاد هيالأالقيادة التحويلية وتضم مجموعة من - 1
  .التأثير المثالي - 
  .الإلهامي الحافز - 
  .ستثارة الفكريةالا - 
  .هتمام الفرديالا - 
  .التمكين - 

للقيادة التحويلية في الجامعة ومدى تقبلهم لهذه الفكرة  الإداريةحيث تعبر هذه الأبعاد على ممارسة القيادات 
  .والتعامل معها

  :إدارة التغيير وتضم الأبعاد التالية - 2
  .ستراتيجيةالتغيير في الأهداف والا - 
  .التغيير في المورد البشري - 
  .التغيير في الهيكل التنظيمي - 
  .التغيير في التكنولوجيا - 
  .التغيير في الثقافة التنظيمية  - 
 .وطرق التدريس التغيير في التخصص - 

ة وهذه الأبعاد دف إلى دراسة التغيير الذي يحدث في الجامعة ومدى تطبيق إدارة التغيير من وجهة نظر هيئ
  .تأثيرات إدارة التغيير من وجهة نظرهمالتدريس جامعة غرداية وما هي 

  :ويمكن عرض محاور وأبعاد وأسئلة الدراسة المقابلة لها وفق الجدول التالي
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  يمثل محاور وأبعاد وأسئلة الدراسة) 03(الجدول رقم 
  البيان  المحاور

  :القيادة التحويلية
  التأثير المثالي

  الدافع الإلهامي
  الاستثارة الفكرية 
  الاهتمام الفردي

  التمكين

  
  5،س4،س3،س2،س1س
  10،س9،س8،س7،س6س
  15،س14،س13،س12،س11س
  20،س19،س18،س17،س16س
  25،س24،س23،س22،س21س

  إدارة التغيير
  تيجيةاوالإستر التغيير في الأهداف 

  التغيير في المورد البشري
  التغيير في الهيكل التنظيمي

  التغيير في التكنولوجيا 
  التغيير في الثقافة التنظيمية

  التغيير في التخصص وطرق التدريس

  
  30،س29،س28،س27،س26س
  35،س34،س33،س32،س31س
  40،س39،س38،س37،س36س
  44،س43،س42،س41س
  48،س47،س46،س45س
  53،س52،س51،س50،س49س

  على الاستبيان من إعداد الطالبة بناء: المصدر
كما تم الاعتماد على مقياس ليكرات الخماسي في تحديد درجة استجابة أفراد العينة، والذي يعد أكثر 

قاييس شيوعا حيث يطلب من المبحوث أن يحدد درجة الموافقة أو عدم الموافقة على خيارات محددة ويتكون من الم
  .درجات 5إلى  1درجاا من وتتراوحخمسة خيارات 

  ات المقابلة لبدائل الإجابةالدرج) 04( جدول رقم
  موافق بشدة غير  غير موافق  محايد  بشدة موافق  موافق  درجات

  1  2  3  4  5  مقياس
  من إعداد الطالبة: مصدر

  تصنيف الأهمية النسبية للعبارات -1
على المتوسط الحسابي الذي يحدد في أي فئة بإيجاد طول المدى،  الأهمية النسبية للعبارات بناء تصنيف تم

  .تم نقسمه على عدد الفئات
  عدد مستويات القياس / الحد الأدنى  –الحد الأعلى = طول الفئة 
   0,8= 5/ 1-5= طول الفئة 
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إلى الحد الأدنى للمقياس فنجد الفئة الأولى وبعدها الثانية والثالثة والرابعة والخامسة كما  )0,8(وبعد ذلك يضاف 
  :يظهره الشكل التالي

  يوضح الأهمية النسبية للعبارات) 12(الشكل رقم 
  منخفضة جداً          منخفضة             متوسطة                 مرتفعة             مرتفعة جداً      

  
1                   1,8              2,6              3,4                    4,2                        5    
  

            1                      2                    3                  4                        5  
  على ما سبق بناءمن إعداد الطالبة : المصدر

 
  متغيرات ونموذج الدراسة: المطلب الثالث

بعد ما سبق لنا تحديد أداة  تغير المستقل في الدراسة،المفي هذا المطلب قمنا بتحديد المتغير التابع و 
ها استخدمنهم أدوات التحليل الإحصائي التي اتعرض إلى أالالدراسة يمكننا دراسة صدق وثبات هذه الأداة و 

   .نتائج الدراسة في تحليل
  متغيرات الدراسة: الأولالفرع 

متغير مستقل متمثلا في القيادة  خروالآحدهما تابع والمتمثل في إدارة التغيير أشملت الدراسة الحالية متغيرين 
  .التحويلية

الاعتماد على مقياس متكون من ، ولقياسه تم الدراسة الحالية بإدارة التغيير يتمثل المتغير التابع في: المتغير التابع
التغيير في المورد البشري، التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير  ،تيجيةاأبعاد متمثلة في التغيير في الأهداف والاستر  ستة

  .في الثقافة التنظيمية، التغيير في التكنولوجيا، والتغيير في التخصص وطرق التدريس
 شملت،خمسة أبعاد من ن مقياس مكوّ على  ناداعتما التحويلية ولقياس هذا المتغيريشمل القيادة : المتغير المستقل

  .التمكين الفردي، الاهتمام الفكرية، الاستثارةالدافع الإلهامي،  ،التأثير المثالي
  نموذج الدراسة: الفرع الثاني

  :التالية الأبعادتتكون الدراسة من متغيرين، مستقل وتابع، وكل متغير يحتوي على 
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  يمثل نموذج الدراسة) 13(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

التحويلية من إعداد الطالبة بعد الاطلاع على الأدبيات النظرية ذات العلاقة بموضوع الدراسة كل من القيادة  :المصدر
  وإدارة التغيير

  :ما يلي شرح مختصر لمتغيرات الدراسة المتمثلة في القيادة التحويلية وإدارة التغييروفي
القيادة التحويلية هي عملية دفع التابعين وتنشيطهم نحو تحقيق الأهداف من خلال تعزيز القيم العليا  - 1

 .والقيم الأخلاقية والوصول إلى مرتبة القادة
  :القيادة التحويلية أربعة أبعاد إضافة إلى بعد التمكين وهيوتضم 

هم قادة يناشدون التغيير والإصلاح المتواصل لمؤسسام ويتصرفون  التحويليينإن القادة : التأثير المثالي - 1- 1
 .تصرفا مثاليا ويسلكون طرقا تؤدي إلى مستوى يكون به قدوة طيبة

في روح ته في المرؤوسين حب التحدي وإثار  يات القائد التي تثيريركز هذا البعد على سلوك: الدافع الإلهامي - 2- 1
 .الفريق من خلال الحماس ومشاركة الرؤية المستقبلية لهم

وتعنى قدرة القائد على استثارة جهود المرؤوسين التفكيرية والتحليلية، لتكون جهود : الاستثارة الفكرية - 3- 1
 .شكلات القديمة بطرق جديدةيتصدون للم همرؤوسيإبداعية وخلاقة ورغبته في جعل 

هم في تحقيق رضا التابعين من خلال التوجيه بر هذا البعد عن سلوكيات التي تسيع: الاعتبارية الفردية - 4- 1
 .للحاجات الفردية للتابعين الاهتماموالدعم وإيلاء 
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رية هو تعزيز لقدرات العاملين بحيث يتوفر لديهم القدرة على إصدار الأحكام والتقدير وح: التمكين - 5- 1
ومساهمتهم الكاملة في القرارات التي  التصرف في القضايا والمعيقات التي تواجههم خلال تأدية مهامهم،

 .تتعلق بأعمالهم
هي إدارة الجهد المخطط والمنظم والهادف إلى تحقيق أهداف التغيير من خلال تطوير العاملين : إدارة التغيير - 2

وسلوكهم وتغيير التكنولوجيا المستخدمة والعمليات والهياكل عن طريق التأثير في قيمهم ومهارم وأنماط 
 :التنظيمية وتضم ما يلي

ستراتيجيات والأهداف جديدة أو تعديل الا إستراتيجيةهي خلق  : والإستراتيجيةالتغيير في الأهداف  - 1- 2
 .لتحقيق التغيير المطلوب

ال التمييز في الرتب بناء على مؤشرات هو إدخال طرق جديدة للرقابة مثل إدخ :التغيير في الموارد البشرية - 2- 2
 .تغيير قواعد الحصول على عقود دائما الأداء أو

التغيير في الهيكل التنظيمي والإداري الداخلي مثل دمج الجامعات اللامركزية من خلال تحويل بعض  - 3- 2
 .مكتب رئيس الجامعة إلىالسلطة من كلية 

تطوير أداء كل من بالتعليمية في الجامعات وذلك  ستراتيجيةالإتتمثل في تطوير : تكنولوجياالالتغيير في  - 4- 2
أعضاء هيئة التدريس والطلاب في التعامل مع التكنولوجيا المعلومات والاتصال سواء في المرافق التدريسية 

 .أو مجالات البحث العلمي مثل التعليم عن بعد باستعمال التطورات التكنولوجية
تتمثل في ثقافة المؤسسة مثل ظهور النظرة الخارجية التي تحفز على اازفة أو : ثقافة التنظيميةالتغيير في ال - 5- 2

 .التحول من التنظيم البيروقراطي إلى المنظمة المتعلمة
يكون هذا التغيير بدراسة التخصصات ومدى تطابقها مع ميداا : التغيير في التخصص وطرق التدريس - 6- 2

التكنولوجيا والتعليم  استخدامء البرامج أو تشجيع وإدخال برامج تدريس جديدة أو تعديل أو إلغا
 . الإلكتروني في التدريس

  الإحصائيالتحليل  وأدواتالدراسة  أداةصدق، ثبات : الفرع الثالث
  الدراسة أداةصدق وثبات :  1-1

 :صدق المقياس -1 -1
تعد درجات المقياس صادقة إذا كانت تقيس ما صممت فعليا لقياسه، لذا التأكد من مدى صدق درجات 

لتأكد من سلامة لالمقياس تم عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين في ميدان علوم التسيير واللغة 
ين المشاركين ليتم في يوضح قائمة المحكم) 02الملحق رقم( المصطلحات وتحقيقها للغرض الذي أعدت من أجله

 .الأخير إعادة صياغة بعض الفقرات وحذف أو إضافة بعضها وذلك حسب التعديلات المقترحة
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 :ثبات درجات المقياس - 1-2
يعرف ثبات أداة المقياس أنه مدى قدرا على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت تحت نفس الظروف 

نتائج اللتحقق من درجة ثبات الاستبيان قمنا باستخدام اختبار ألفا كرومباخ للاتساق الداخلي على لوالشروط و 
من  عبارةبين درجات كل  ألفا كرومباخأي بحساب معامل ارتباط  ااستبيانً  )155( المتحصل عليها والبالغ عددها

، وذلك باستخدام البرنامج العبارتتنتمي إليه اعد الذي والدرجة الكلية للبُ  اعدبُ  )11(المحورين والتي تضم  عبارات
  : البعد عباراتعن  عبارةبين كل  الارتباط، والجدول التالي يوضح معاملات 24إصدار Spss الإحصائي

  التأثير المثالي عباراتبين  الارتباطيمثل معامل  )05(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التأثير المثالي عبارات  الرقم

1  
يتحدث مسؤولي المباشر عن القيم والمعتقدات الأكثر 

  أهمية لديه ويلتزم ا في سلوكه
**0.770  000.  

2  
يتمتع مسؤولي المباشر بالقدرة العالية على إقناع العاملين 

  في مكان عملهم
**0.765  000.  

3  
مسؤولي المباشر صاحب قناعات واضحة وقوية ويتمتع 

  ذاتية عاليةبثقة 
**0.798  000.  

4  
 الالتزاميحدثني مسؤولي المباشر دائما على ضرورة 

  الأخلاقية في العمل بالضوابط
**0.756  000.  

5  
يتجاوز مسؤولي المباشر تحقيق المنافع الخاصة سعيا 

  لتحقيق مصالح العامة
**0.795  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  

 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
البعد والدرجة الكلية  عباراتبين  ألفا كرومباخنجد أن جميع معاملات ارتباط ) 05( من نتائج الجدول رقم

فيما كان  )0,756( الارتباطحيث كان الحد الأدنى لمعاملات  )0,01( للبعد دالة إحصائيا عند مستوى معنوية
  .)0,798(الحد الأعلى 

 الاتساقسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي له مما يثبت صدق توعليه فإن جميع فقرات البعد الأول م
  .البعد الأول عبارتالداخلي ل
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  الدافع الإلهامي والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )06(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد الدافع الإلهامي عبارت  الرقم

1  
  

يثير مسؤولي المباشر لدى العاملين روح الحماس للعمل 
  ويشجع العمل بروح الفريق الواحد 

**0.763  000.  

2  
  

يسعى مسؤولي المباشر في العمل لمناقشة الرؤى وأفكار 
  العاملين وتحويلها إلى واقع ملموس

**0.749  000.  

عن الأشياء المطلوب  يتحدث مسؤولي المباشر بحماس  3
  إنجازها في العمل

**0.705  000.  

داء يمنح مسؤولي المباشر حوافز معنوية للمتميزين في الأ  4
  من العاملين

**0.334  000.  

مسؤولي المباشر بتشجيع العاملين لتحقيق أكثر مما  يقوم  5
  كانوا يتوقعون تحقيقه

**0.753  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

بعد الدافع الإلهامي  عبارتبين ألفاكرونباخ نجد أن جميع معاملات الارتباط ) 06( من نتائج الجدول رقم
   .)0,01(المعنوية والدرجة الكلية للبعد دالة إحصائيا عند مستوى 

بعد الدافع الإلهامي  فقرات، وعليه فإن جميع )0,763لىإ 0,334من ( الارتباطحيث تراوحت معاملات 
  .إليهخليا مع المحور الذي تنتمي امتسقة د

  الاستثارة الفكرية والدرجة الكلية له فقراتبين  الارتباطيمثل معامل  )07(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد الاستثارة الفكرية فقرات  الرقم

1  
  

يحث مسؤولي المباشر عن أفكار مختلفة من طرف العاملين عند 
  حل المشاكل المتعلقة بالعمل 

**0.805  000.  

2  
  

يقوم مسؤولي المباشر باستحداث طرق جديدة عند النظر في  
  كيفية تأدية المهام المطلوبة

**0.819  000.  

  .000  0.718**  الحاجة للتغيير تحو الأفضليدرك مسؤولي المباشر مدى   3
  .000  0.822**  يستثير مسؤولي المباشر مرؤوسيه للإبداع والتجديد في العمل  4
  
5  

يقوم مسؤولي المباشر بترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة 
  مستمرة والتعرف على ما يودون تحقيقه في حيام العملية

**0.776  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  

  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
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الفكرية  الاستثارةبعد  عبارتبين  ألفاكرونباخ الارتباطنجد أن جميع معاملات ) 07( من نتائج الجدول رقم
 بعد الاستثارة الفكرية من عبارتوتراوحت هذه المعاملات في  )0,01(معنوية عند مستوى  والدرجة الكلية دالة

بعد متسقة  عبارتوهذا يدل على أن  )0,000(عند مستوى دلالة  إحصائيا ةوهي دال )0,822إلى  0,718(
 .داخليا مع البعد الذي تنتمي إليه

  الفردي والدرجة الكلية له الاهتمام عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )08(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   هتمام الفرديبعد الا عبارت  الرقم

ستمرار على توضيح أهداف العمل ايحرص مسؤولي المباشر وب  1
  للعاملين

**0.831  000.  

يراعي مسؤولي المباشر الفروق الفردية بين المرؤوسين ويقدر   2
  مجهودام ويعترف ا

**0.812  000.  

  .000  0.773**  يتفهم مسؤولي المباشر أحاسيس ومشاعر العاملين ويستمع لهم  3
  .000  0.831**  يؤمن مسؤولي المباشر بأهمية مشاركة العاملين في عملية التغيير  4
  .000  0.735**  راء العاملين معيآيستمع مسؤولي المباشر لأرائي و   5

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

الفردي والدرجة  الاهتمامبعد  عبارتبين  الارتباطيوضح أن جميع معاملات  )08( من نتائج الجدول رقم
 )0,831(والحد الأعلى  )0,735( حيث بلغ الحد الأدنى )0,01( الكلية دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية

  .الفردي متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليه الاهتمامبعد  عبارتوعليه يمكننا القول أن جميع 
  بعد التمكين والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )09(الجدول رقم 

 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التمكين عبارت  الرقم
  .000  0.664**  العاملين على تحمل المسؤوليةيشجع مسؤولي المباشر   1
بعض صلاحياته لهيئة من  هيفوض مسؤولي المباشر في مكان عمل  2

  العاملين
**0.847  000.  

وسهولة تبادل  الاتصاليسعى مسؤولي المباشر لربط قنوات   3
  المعلومات ومشاركتها

**0.808  000.  

يستمع مسؤولي المباشر  لكل وجهات نظر العاملين ويعطيهم كل   4
  الاهتمام

**0.809  000.  

يناقش مسؤولي المباشر العاملين عن متطلبات انجازهم لأدوارهم   5
  الوظيفية بحرية

**0.576  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
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  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

بعد التمكين والدرجة الكلية دالة إحصائيا  عبارت الارتباطنلاحظ أن معاملات  )09( من الجدول رقم
عد التمكين ب عبارتوهذا يدل على أن  )0,847إلى  0,576(تتراوح مابين  وهي )0,01(المعنوية عند مستوى 
  .إليهبعد الذي تنتمي المتناسقة مع 

  بعد التغيير في الأهداف والاسترتيجية والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )10(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التغيير في الأهداف والاسترتيجية عبارت  الرقم

  
1  

يعمل مسؤولي المباشر على صياغة أهداف مشتركة تتصف 
  بالوضوح وقابلية التحقيق

**0.775  000.  

برامج العملية التي تساهم في تحقيق اليصمم مسؤولي المباشر   2
  تيجية التطويراستر ا

**0.748  000.  

يعمل مسؤولي المباشر على تعزيز روح التعاون والعمل بروح فريق   3
  الواحد لوضع الأهداف

**0.769  000.  

لتتفق مع رسالة  تيجيةاستر الايسعى مسؤولي المباشر  إلى تكييف   4
  إدارة الجامعة

**0.818  000.  

تيجية توائم التطورات استر ايناقش مسؤولي المباشر على وضع   5
  الحاصلة في مجال العمل

**0.612  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

ودرجة الكلية  ستراتيجيةوالابعد الأهداف  عبارتل الارتباطنلاحظ أن معاملات  )10( من الجدول رقم
ومنه  )0,818إلى  0,612(هذه المعاملات ما بين  وحاوتتر ) 0,01(المعنوية عند مستوى  إحصائياله دالة 

  .متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليهبعد ال عبارتنلاحظ أن 
  بعد التغيير في الموارد البشرية والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )11(الجدول رقم 

 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التغيير في الموارد البشرية عبارت  الرقم
تجارب التغيير  يحث مسؤولي المباشر العاملين على الاستفادة من  1

  الرائدة في مجال التعليم العالي
**0.804  000.  

2  
  

يهتم مسؤولي المباشر بتطوير أساليب جديدة لتقييم الأساتذة مبنية 
  على أسس واضحة

**0.725  000.  

يستند مسؤولي المباشر في ترقية العاملين إلى معايير واضحة ومحددة   3
  )سرعة استجابة للتطورات داء،الأحسن (

**0.720  000.  
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4  
  

على تنظيم الندوات والأيام الدراسية التي تفيد  يحث مسؤولي المباشر
  الطلبة والأساتذة وتدفعهم نحو التغيير والتطوير

**0.847  000.  

5  
  

مسؤولي المباشر لتشجيع الأساتذة على تقديم المبادرات  يسعى
  في مجال عملهم الإبداعيةوالابتكارات 

**0.596  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

البعد التغيير في الموارد البشرية والدرجة  عبارتنجد أن معاملات الارتباط بين  )11(من الجدول رقم 
وعليه  )0,804( الأعلىوالحد  )0,596( الأدنىوالحد  )0,01(عند مستوى المعنوية  إحصائياالكلية له دالة 

  .بعد التغيير في الموارد البشرية متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليه عبارتيمكننا القول أن 
  بعد التغيير في الهيكل التنظيمي والدرجة الكلية له عبارترتباط بين يمثل معامل الا )12(الجدول رقم 

 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التغيير في الهيكل التنظيمي عبارت  الرقم
يعمل مسؤولي المباشر العاملين على تطوير الهيكل التنظيمي وفقا   1

  لمتطلبات هيئة التدريس
**0.818  000.  

  .000  0.784**  للتغيير وقابلا امرن اتنظيمي يضع مسؤولي المباشر هيكلا  2
بتغيير خطوط الاتصال بين كافة أقسام يقوم مسؤولي المباشر   3

  الجامعة بدقة
**0.802  000.  

4  
  

يقوم مسؤولي المباشر  في الجامعة بدمج وتغيير أقسام الإدارة مع 
  بعضها البعض

**0.792  000.  

5  
  

يعمل مسؤولي المباشر في الجامعة على دراسة وتطوير باستمرار  
  كلما دعت الحاجة

**0.524  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  

  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
بعد التغيير في الهيكل التنظيمي والدرجة الكلية  عبارتيوضح معاملات الارتباط بين  )12( الجدول رقم

وقيمة   )0,818و 0,524(بين ومعاملات الارتباط محصورة  )0,01( ةللبعد دالة إحصائيا عند مستوى المعنوي
  .إليهعد التغيير في الهيكل التنظيمي متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي بُ  عبارتأي إن  ) 0,01( الدلالة
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  بعد التغيير في التكنولوجيا والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )13(الجدول رقم 
 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التغيير في التكنولوجيا عبارت  الرقم
يسعى مسؤولي المباشر إلى تغيير الأجهزة التكنولوجية المستخدمة   1

  وتطويرها لتواكب الجديد في مجالها
**0.795  000.  

لتواصل لل الخاص بالجامعة اييمالإ استخداميعمل مسؤولي المباشر على   2
  والطلبةمع الأساتذة 

**0.757  000.  

يسعى مسؤولي المباشر إلى إدخال أحدث الأساليب التكنولوجية   3
  المستخدمة في عملية الاتصال 

**0.856  000.  

يعمل مسؤولي المباشر  على تغيير البرامج التكنولوجية المستخدمة   4
  وتحديثها

**0.853  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

عد التغيير في التكنولوجيا والدرجة الكلية بُ  عبارتبين  الارتباطنجد أن معاملات  )13(من الجدول رقم 
 0,757( رتباط تبدأ منالا، وعليه نلاحظ معاملات )0,01( للبعد دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية

  .عد التغيير في التكنولوجيا متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليهبُ  عبارتومنه نقول أن ) 0,856إلى
  بعد التغيير في الثقافة التنظيمية والدرجة الكلية له عبارتبين  الارتباطيمثل معامل  )14(الجدول رقم 

قيمة الدلالة   الارتباطمعامل   بعد التغيير في الثقافة التنظيمية عبارت  الرقم
Sig 

  .000  0.778**  يؤكد مسؤولي المباشر على حتمية التغيير والتطوير ويقنع العاملين بذلك  1
يؤكد مسؤولي المباشر على العلاقة التعاونية والاحترام المتبادل بين   2

  الأساتذة
**0.778  000.  

مع ة لتحقيق حالة من الانسجام والتوافق تيطور مسؤولي المباشر من ثقاف  3
  ثقافة الأساتذة والطلبة

**0.818  000.  

المناسب الداعم للتغيير وفقا يحرص مسؤولي المباشر على تطوير المناخ   4
 ادئ والقيم التنظيميةبللم

**0.818  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
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عد التغيير في الثقافة التنظيمية والدرجة بُ  عبارتاملات الارتباط بين نلاحظ أن مع )14( من الجدول رقم
إذن  ،)0,818( والحد الاعلى )0,778( والحد الأدنى )0,01( المعنويةالكلية للبعد دالة إحصائيا عند مستوى 

  .بعد التغيير في الثقافة التنظيمية متناسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليه عبارت
  بعد التغيير في التخصص وطرق التدريس والدرجة الكلية له عبارتيمثل معامل الارتباط بين  )15(الجدول رقم 

 Sigقيمة الدلالة   الارتباطمعامل   في التخصص وطرق التدريسبعد التغيير  عبارت  الرقم
  .000  0.821**  يعمل مسؤولي على تشجيع الإبداع في طرق التدريس  1
  .000  0.774**  يقوم مسؤولي المباشر بتغيير نوع الأنشطة والمهام المسندة للأساتذة  2
يشارك مسؤولي المباشر الأساتذة في اقتراح وإحداث التغيير في طرق   3

  التدريس
**0.852  000.  

4  
  

مقترحات من المشاريع عند إنشاء يحث مسؤولي المباشر على وضع 
  تخصصات معينة

**0.721  000.  

5  
  

يحث مسؤولي المباشر على وضع اقتراحات وتعديلات في مختلف 
  التخصصات بما يتناسب مع الواقع

**0.845  000.  

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).  
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

عد التغيير في التخصص وطرق التدريس بُ  عبارتنلاحظ أن معاملات الارتباط بين  )15(من الجدول رقم 
 والحد الأعلى )0,724( والحد الأدنى )0,01( المعنويةوالدرجة الكلية للبعد دالة إحصائيا عند مستوى 

متسقة داخليا مع البعد  التغيير في التخصص وطرق التدريس عدبُ  عبارتسب هذه النتائج نقول أن ، ح)0,852(
  .الذي تنتمي إليه

 ثبات أداة البحث -2
إذا  هانفسداة الثابتة تعطي النتائج الأيعتبر الثبات من الخصائص المهمة التي يجب توفرها في أداة القياس، ف

لمعرفة مدى ثبات أداة القياس بشكل عام يستخرج معدل الارتباط بين ، نفسها ما تكرر تطبيقها على الظروف
والذي " معامل الثبات"ويطلق على هذه النتيجة مصطلح  الدرجات التي حصل عليها الأفراد في مرات التطبيق،

  +).1،1-(تكون قيمته 
 Cronbach   - a بتطبيق طريقة قمنا ةللتأكد من ثبات أداة الدراس:  طريقة الفا كرونباخ - 1

لو استخدم هذا المقياس  هانفسلحساب معامل الثبات، ويشير هذا المقياس إلى إمكانية الحصول على المعلومات 
أداء الفرد من عبارة إلى  اتساقلأكثر من مرة، بمعنى ثبات نتائج المخرجات، حيث أن هذه الطريقة تعتمد على 

 :ليين عبارات المقياس، كما يوضحها الجدول التاأخرى، ويشير ألفا كرونباخ إلى قوة الارتباط والتماسك ب
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  يمثل اختبار الثبات باستخدام الفاكرونباخ لأبعاد الدراسة) 16(الجدول رقم
  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المحتوى  الرقم
  0.835  05  التأثير المثالي  1
  0.818  05  الدافع الإلهامي  2
  0.848  05  الاستثارة الفكرية  3
  0.848  05  الاهتمام الفردي  4
  0.837  05  التمكين  5
  0.948  25  القيادة التحويلية  1
  0.840  05  والاستراتيجياتالتغيير في الأهداف   1
  0.820  05  التغيير في الموارد البشرية  2
  0.860  05  التغيير في الهيكل التنظيمي  3
  0.828  04  التغيير في التكنولوجيا  4
  0.809  04  التنظيميةالتغيير في الثقافة   5

  0.862  05  التغيير في التخصص وطرق التدريس  6
  0.957  28  إدارة التغيير  2
  0.974  53  جميع الفقرات  

  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
 0.809( أن معامل الثبات في الاستبيان ومعامل ألفاكرونباخ من) 16( يتضح من الجدول رقم

وفي المحور  )0.948(أما بالنسبة للمحور الأول  بعاد التي يضمها الاستبيان،الأوهذا في مختلف  )0.862إلى
  الثاني

في صورته النهائية  الاستبيانيكون فهي قيمة مرتفعة، ف، )0.974(الكلي  للاستبيانقيمة الإجمالية الو  )0.957( 
لتحليل النتائج ن الدراسة مما يدل على صلاحيتها استبياوبذلك تم التأكد من صدق وثبات  ،)03( في الملحق رقم

  .والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضيتها
 أدوات التحليل الإحصائي:  الرابع الفرع

 ،أساليب الإحصاء الوصفي والتحليليللإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة الفرضيات تم استخدام 
  الحاسوب باستخدام البرنامجحيث تم ترميز وإدخال المعطيات إلى 

  :للتوصل إلى ما يلي 24نسخة ) SPSS(الإحصائي للعلوم الاجتماعية  
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المتوسط الحسابي : سة وإظهار خصائصها، والمتمثلة في
 .سةأسئلة الدرا لى

 .نتائج المتحصل عليهاالصدق قمنا باستخدام اختبار ألفا كرومباخ للاتساق الداخلي على 
ألفا كرونباخ ويشير ألفا كرونباخ إلى قوة الارتباط والتماسك بين 

 .)التغييرتطبيق إدارة (على المتغير التابع 
تغير المستقل على المتغير لاختبار صلاحية نموذج الدراسة وتأثير الم

يرات الشخصية على المتغير لاختبار تأثيرات المتغ

قصد معرفة خصائص عينة الدراسة، تم تحليل البيانات الواردة في القسم الأول من الاستبيان الموجه 
  :لأعضاء هيئة التدريس، وذلك بحساب التكرارات والنسب المئوية وفق ما تبينه الجداول التالية

 يمثل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس
  النسب المئوية

60.6% 
39.4%  
100% 

  حسب الجنس

  spssبناء على مخرجات 
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سة وإظهار خصائصها، والمتمثلة فيمقاييس الإحصاء الوصفي وذلك لوصف عينة الدرا
لىتكرارات والنسب المئوية، وهذا للإجابة عالوالانحرافات المعيارية و 

صدق قمنا باستخدام اختبار ألفا كرومباخ للاتساق الداخلي على 
ألفا كرونباخ ويشير ألفا كرونباخ إلى قوة الارتباط والتماسك بين  ات الاستبيان استعملنا طريقة

  .عبارات المقياس
على المتغير التابع ) القيادة التحويلية(تحليل الانحدار الخطي وتأثير المتغير المستقل 

لاختبار صلاحية نموذج الدراسة وتأثير الم )pas à pas(تحليل الانحدار المتعدد 

لاختبار تأثيرات المتغ) One Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي 
 .والمتغير المستقل

  خصائص عينة الدراسة
قصد معرفة خصائص عينة الدراسة، تم تحليل البيانات الواردة في القسم الأول من الاستبيان الموجه 

لأعضاء هيئة التدريس، وذلك بحساب التكرارات والنسب المئوية وفق ما تبينه الجداول التالية
 الجنس  

يمثل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس )17(جدول رقم 
النسب المئوية  التكرار  الجنس

  94  ذكر
  61  أنثى

  155  المجموع
  من إعداد الطالبة: المصدر

حسب الجنس الدراسةيمثل توزيع أفراد عينة  )14(الشكل رقم 
  
  

بناء على مخرجات  الطالبةمن إعداد : المصدر
أ���

ا��
ب ا���و��

ا��ب ا��و	�

                   :  الفصل الثاّلث
 

مقاييس الإحصاء الوصفي وذلك لوصف عينة الدرا - 
والانحرافات المعيارية و 

صدق قمنا باستخدام اختبار ألفا كرومباخ للاتساق الداخلي على اللقياس  - 
ات الاستبيان استعملنا طريقةبلقياس ث - 

عبارات المقياس
تحليل الانحدار الخطي وتأثير المتغير المستقل  - 
تحليل الانحدار المتعدد  - 

  .التابع
تحليل التباين الأحادي  - 

والمتغير المستقل التابع
خصائص عينة الدراسة: خامسالفرع ال 

قصد معرفة خصائص عينة الدراسة، تم تحليل البيانات الواردة في القسم الأول من الاستبيان الموجه 
لأعضاء هيئة التدريس، وذلك بحساب التكرارات والنسب المئوية وفق ما تبينه الجداول التالية

الجنس   -1
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  %60.6يتضح لنا أن نسبة الذكور أعلى من نسبة البنات وهذا يدل على  أعلاه الجدولحسب شكل 
أن الأساتذة  وهذا راجع إلى أن وهذا راجع إلى .%39.4من أفراد عينة الدراسة هم ذكور أما الإناث فيمثلون 

  . جلها ذكور
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر )18(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  العمر
 %13.5  21  سنة 30أقل من

  %57.4  89  سنة 40إلى 30من 
  %25.2  39  سنة 50إلى  41من 

 %3.9  6  سنة 50أكثر من 
  % 100  155  اموع

  من إعداد الطالبة: المصدر
سنة تبلغ  40إلى  30ارهم من فراد الذين تتراوح أعمالأنسبة  أن )18( يتضح من الجدول رقم

من مجموع أفراد عينة تقل أعمارهم  %13.5سنة، أما  50إلى 41تتراوح أعمارهم من  %25.2وأن  57.4%
سنة تبلغ  40إلى  30من  ترجع الطالبة نسبة الفئة .سنة 50هم فئة أكثر من  %3.9سنة وما نسبته 30عن 

 .وهذا راجع إلى توظيفات الجديدة والتحويلاتإلى هذه الفئة الشبابية   % 57.4
  العمرحسب ا الدراسةيمثل توزيع أفراد عينة  )15(الشكل رقم 

  
  spssبناء على مخرجات  الطالبة من إعداد: المصدر

  
  

  
  
  
  

  spssبناء على مخرجات  الطالبةإعداد من : المصدر
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة
  النسبة المئوية

39.4%  
37.4%  
18.4%  
5.2%  
100% 

  
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة

  spssبناء على مخرجات 
 10و 5من أفراد عينة الدراسة تتراوح خبرم بين 

خبرم من  %18,4أما ما نسبته  سنوات،
  .تحويلات بين الجامعات راجع الى

  عينة حسب الرتبة
  النسبة المئوية

51.0%  
36.8%  
12.2 %  
100% 

  spssبناء على مخرجات 

37,40%

18,40%

5,20
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  سنوات الخبرة
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة )19(م الجدول رق

  التكرار  الخبرة
  61  سنوات5أقل من 

  58  سنوات 10إلى  5من
  28  سنة 20إلى  11من

  8  سنة 20أكثر من 
  155  اموعة

  من إعداد الطالبة: المصدر
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة )16(رقم  الشكل

  
  
  
  
  
  
  

بناء على مخرجات  الطالبةإعداد من : المصدر
من أفراد عينة الدراسة تتراوح خبرم بين % 37,4أن ما نسبته  )19( يتضح من الجدول رقم

سنوات، 5منهم خبرم في التدريس أقل من % 39,4سنوات في التدريس و
راجع الىهذا فسنة  20خبرم أكثر من  % 5.2سنة وأقل نسبة 

عينة حسب الرتبةاليمثل توزيع أفراد ) 20( الجدول رقم
  التكرار  الرتبة

  79  أستاذ مساعد
  57  أستاذ محاضر

  19  أستاذ
  155  المجموع

بناء على مخرجات  الطالبةمن إعداد : المصدر

39,40%%

20%

��
ا���و�� ا��

��وات5أ�ل �ن 

��وات 10إ�  5�ن 

���20إ� 11�ن

��� 20أ��ر �ن 

                   :  الفصل الثاّلث
 

سنوات الخبرة - 3

أقل من 
من
من

أكثر من 
اموعة

يتضح من الجدول رقم
سنوات في التدريس و

سنة وأقل نسبة  20إلى 11
 الرتبة- 4

أستاذ مساعد
أستاذ محاضر

أستاذ
المجموع
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  عينة حسب الرتبة

 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
تمثل  % 36.4وبلغت نسبة  امساعدً  

، وهذا راجع لكون المؤسسة الجامعية بغرداية في حالة توسعة بعد ما  
يف أساتذة ظساتذة وفي هذا الوقت تم توسيعها كما تم تو 

 

36,80

12,20
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عينة حسب الرتبةاليمثل توزيع أفراد ) 17( رقمالشكل ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
 اتمثل أستاذً  %51أعلاه يوضح ما نسبته  والشكل الجدول

، وهذا راجع لكون المؤسسة الجامعية بغرداية في حالة توسعة بعد ما  أستاذٍ  تمثل رتبةَ  %12.2ونسبة 
ساتذة وفي هذا الوقت تم توسيعها كما تم تو الأأي كان لها عدد قليل من  كان ينظر لها على أا مركز

  .الأخيرة

51%80%

20%
ا��
�� ا���و��

أ���ذ

أ���ذ � ��ر

أ���ذ

                   :  الفصل الثاّلث
 

الجدول وضحي
ونسبة  امحاضرً  اأستاذً 

كان ينظر لها على أا مركز
الأخيرة ةونالأجدد في 
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  فرضيات الدراسة عرض نتائج: المبحث الثاني
لك باستخدام مخرجات الاستبيان وترتيبها قمنا باختيار فرضيات الدراسة وذ من أجل تحقيق أهداف الدراسة

  .فرضياتالوبعد استخراج النتائج قمنا بربطها ب spssوتنظيمها لاستعمالها على الوجه الصحيح في برنامج 
  :ويضم هذا المبحث ما يلي

  لأولىاالفرضية عرض نتائج  - 
  والثالثة الثانيةالفرضية عرض نتائج  - 
  والخامسة الرابعةالفرضية عرض نتائج  - 

  
   لأولىاالفرضية عرض نتائج  المطلب الأول

  :يلي عرض نتائج الفرضية الأولى مافي
 :فرضيات الدراسة عرض نتائج

القيادات الإدارية لأبعاد القيادة  يوجد مستوى مقبول من ممارسة: يلي تنص هذه الفرضية على ما
   امعة غرداية؟بجالتحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس 

  :إثبات أحدهما يمكننا ومما سبق
H0=  يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس لا

  امعة غرداية؟بج
H1 = يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس

  امعة غرداية؟بج
وللإجابة على هذه الفرضية قمنا بحساب التكرارت والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وتحديد الأهمية 

  :نتائج بالنسبة لبعد التأثير المثاليالجدول يوضح يلي  وفيما. الاستبيانالنسبية لكل فقرات وأبعاد في هذا 
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  الدراسة الميدانية لأثر أسلوب القيادة التحويلية على إدارة التغيير بجامعة غرداية                   :  الفصل الثاّلث
 

120 
 

  يمثل تحليل نتائج بعد التأثير المثالي) 21(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

 تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

محا
  يد

غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 الأهمية
  النسبية

  
  الدرجة

يتَحدثُ مسؤولي المباشر   1
عن القيم والمعتقدات 

الأكثر أهمية لديه ويلتزم ا 
  في سلوكه

  متوسطة  3  1.095  3.25  12  28  39  14  62  ت
%  40  9  25.

2  
18.1  7.7  

يتمتع مسؤولي المباشر   2
بالقدرة العالية على إقناع 
  العاملين في مكان عملهم

  متوسطة  3  1.098  3.26  10  36  25  12  72  ت
%  46.5  7.7  16.

1  
23.2  6.5  

مسؤولي المباشر صاحب   3
قناعات واضحة وقوية 
  ويتمتع بثقة ذاتية عالية

  متوسطة  3  1.119  3.30  11  28  38  19  59  ت
%  38.1  12.3  24.

5  
18.1  7.1  

يحدثني مسؤولي المباشر   4
دائما على ضرورة الالتزام 

بالضوابط الأخلاقية في 
  العمل

  مرتفعة  4  1.091  3.59  6  25  25  30  69  ت
%  44.5  19.4  16.

1  
16.1  3.9  

يتجاوز مسؤولي المباشر   5
تحقيق المنافع الخاصة سعيا 

  لتحقيق الصالح العام

  مرتفعة  4  1.033  3.45  7  22  41  20  65  ت
%  41.9  12.9  26.

5  
14.2  4.5  

  متوسطة  3  1.0872  3.37    اموع  

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات :المصدر
إلى  3.25(وح مابين انلاحظ أن فقرات بعد التأثير المثالي متوسطها الحسابي يتر  )21(دول رقم الجمن 

ا درجة فقرات ذات درجة متوسطة وفقرتين ذات درجة مرتفعة ومنه يعتبر هذا البعد ذَ  أي لها ثلاث) 3.59
  .القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية متوسطة من التطبيق من طرف
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  يمثل تحليل نتائج بعد الدافع الإلهامي) 22(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يثير مسؤولي المباشر لدى   1
العاملين روح الحماس للعمل 
ويشجع العمل بروح الفريق 

  الواحد

  متوسطة  3  1.137  3.16  10  41  36  18  50  ت
%  32.3  11.6  23.2  26.5  6.5  

يسعى مسؤولي المباشر في   2
العمل لمناقشة رؤى وأفكار 
العاملين وتحويلها إلى واقع 

  ملموس

  متوسطة  3  1.156  3.03  15  41  39  15  45  ت
%  29  9.7  25.5  26.5  9.7  

يتحدث مسؤولي المباشر   3
بحماس عن الأشياء المطلوب 

  إنجازها في العمل

  مرتفعة  4  1.029  3.72  6  17  22  31  79  ت
%  51  20  14.2  11  3.9  

يمنح مسؤولي المباشر حوافز   4
معنوية للمتميزين في الأداء من 

  العاملين

  متوسطة  3  1.159  3.39  0  47  38  38  32  ت
%  20.6  24.5  24.5  30.3  0  

يقوم مسؤولي المباشر بتشجيع   5
العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا 

  يتوقعون تحقيقه

  مرتفعة  4  1.172  2.87  19  44  46  16  30  ت
%  19.4  10.3  29.7  28.4  12.3  

1.130  3.234    اموع  
6  

  متوسطة  3

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات :المصدر
وبانحراف معياري  )3.72إلى  2.087(نلاحظ أن المتوسط الحسابي يبدأ من  )22(من الجدول رقم 

درجة الكلية للبعد وبلغ متوسطها الكحد أقصى، ومنه حسب   )1.172(وكحد أدنى   )1.029(وح من ايتر 
 .أي بدرجة متوسطة على مستوى البعد ككل )3.23( الحسابي
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  ستثارة الفكريةيمثل تحليل نتائج بعد الا) 32(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

مسؤولي المباشر عن أفكار يبحث   1
مختلفة من طرف العاملين عند حل 

  المشاكل المتعلقة بالعمل

  متوسطة  3  1.156  3.23  12  34  34  19  56  ت
%  36.1  12.3  21.9  21.9  7.7  

يقوم مسؤولي المباشر باستحداث   2
طرق جديدة عند النظر في كيفية 

  تأدية المهام المطلوبة

  متوسطة  3  1.096  2.99  11  48  39  12  45  ت
%  29  7.7  25.2  31  7.1  

يدرك مسؤولي المباشر مدى الحاجة   3
  للتغيير نحو الأفضل

  مرتفعة  4  0.999  3.64  8  11  34  24  78  ت
%  50.3  15.5  21.9  7.1  5.2  

يستثير مسؤولي المباشر مرؤوسيه   4
  .للإبداع والتجديد في العمل

  متوسطة  3  1.084  3.01  12  42  46  12  43  ت
%  27.7  7.7  29.7  27.1  7.7  

يقوم مسؤولي المباشر بترسيخ مفهوم   5
المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة 

والتعرف على ما يودون تحقيقه في 
  .حيام العملية

  متوسطة  3  1.078  3.02  13  39  45  10  48  ت
%  31  6.5  29  25.2  13  

1.082  3.178    اموع  
6  

  متوسطة  3

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
ات تكرار نلاحظ أن التكرار والنسب المئوية للإجابة موافق في مختلف الأسئلة ذ )23(دول رقم الجمن 

وهذا ما يدل على أن القيادات الإدارية تطبق هذا  %50.3إلى  %29وية من ئونسبها الم )78إلى  43( من
نتائج ب عباراتوتميزت هذه ال ) 3.64إلى  2.99( البعد بدرجة متوسطة كما يظهر في نتائج المتوسط وهي من

  .درجة متوسطة وواحدة ذات أهمية مرتفعة ومن هنا يمكننا القول أن هذا البعد ذ عبارةعدا  متوسطة ما
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  الفردي الاهتماميمثل تحليل نتائج بعد ) 42(الجدول رقم 
  

  الرقم
  عبارات 

  البعد
  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يحرص مسؤولي المباشر وباستمرار   1
على توضيح أهداف العمل 

  للعاملين

  متوسطة  3  1.105  3.24  12  28  42  16  57  ت
%  36.8  10.3  27.1  18.1  7.7  

يراعي مسؤولي المباشر الفروق   2
الفردية بين العاملين، ويقدر 

  ويعترف ا  مجهودام

  متوسطة  3  1.175  3.30  51  26  30  19  65  ت
%  41.9  12.3  19.4  16.8  9.7  

يتفهم مسؤولي المباشر أحاسيس   3
  ومشاعر العاملين ويستمع لهم

  مرتفعة  4  1.094  3.45  10  21  35  22  67  ت
%  43.2  14.2  22.6  13.5  6.5  

يؤمن مسؤولي المباشر بأهمية   4
  مشاركة العاملين في عملية التغيير

  رتفعةم  4  1.080  3.59  10  14  33  27  71  ت
%  48.8  17.4  21.3  9  6.5  

لأرائي يستمع مسؤولي المباشر   5
  وآراء العاملين معي

  متوسطة  3  0.992  3.90  6  10  18  41  80  ت
%  51.6  26.5  11.6  6.5  3.9  

1.204  3.404    اموع  
2  

  متوسطة  3

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
إلى  %36.8يتضح لنا أن أعلى نسبة هي للإجابة موافق وتراوحت نسبتها من  )24( دول رقمالجمن  

توسط الحسابي للعبارات يبدأ المو   %9.7إلى  %3.9وأدنى نسبة في إجابة غير موافق بشدة ونسبتها من  71%
  . أي بدرجة متوسطة )3.178( ومتوسطها الحسابي )  3.90إلى  3.24(من 

  يمثل تحليل نتائج بعد التمكين) 25(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يشجع مسؤولي المباشر العاملين   1
  على تحمل المسؤولية

  متوسطة  3  1.180  3.46  7  43  0  24  81  ت
%  52.3  15.4  0  27.7  4.5  

يفوض مسؤولي المباشر في مكان   2
صلاحياته لهيئة  عملي بعض
  العاملين معه

  متوسطة  3  1.135  3.38  11  25  36  23  60  ت
%  38.7  14.8  23.2  16.1  7.1  

لكل  مسؤولي المباشر يستمع  3
وجهات نظر العاملين ويعطيهم  

  كل الاهتمام

  مرتفعة  4  1.077  3.47  7  28  26  21  73  ت
%  47.1  13.5  16.8  18.1  4.5  

يسعى مسؤولي المباشر لربط   4
قنوات الاتصال وسهولة تبادل 

  متوسطة  3  1.133  3.26  11  32  37  19  56  ت
%  36.1  12.3  23.9  20.6  7.1  
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  المعلومات ومشاركتها
يناقش مسؤولي المباشر العاملين   5

عن متطلبات انجازهم لأدوارهم 
  الوظيفية بحرية

  متوسطة  3  0.981  3.10  9  34  50  6  56  ت
%  36.1  3.9  32.3  21.9  5.8  

1.101  3.49    اموع  
2  

  مرتفعة  4

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
 %36.1جابات تحصلت عليها موافق وتراوحت من الإنلاحظ أن أعلى نسبة في  )25( من الجدول رقم

إلى  0.981(نحراف المعياري تراوحت قيمته من الاول و الأوأدنى إجابة هي محايد في السؤال  %47.1إلى 
أي بدرجة ) 3.49( توسط الإجمالي للبعدالمو  )3.47إلى 3.10(توسط الحسابي قيمه ما بين المو  )1.180

وهذا ما يدل على أن هذا البعد يتم تطبيقه من طرف القيادات الإدارية بدرجة مرتفعة وذلك من وجهة . مرتفعة
  .غرداية امعةبجنظر هيئة التدريس 

المؤوية للإجابات حسب مقياس  من خلال نتائج تحليل أبعاد القيادة التحويلية وحساب التكرارات والنسب
 عبارةهمية النسبية ثم تحديد درجة كل الأركارد الخماسي وتحديد الانحراف المعياري لكل الفقرات وأبعاد وتحديد 

وانحراف معياري ) 3.336(ـوبعد تم الوصول إلى درجة موافقة لمحور القيادة التحويلية وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب
وهذا ما يؤكد أن القيادة التحويلية يتم تطبيقها بدرجة متوسطة من طرف القيادات الإدارية من ) 4.182(ـيقدر ب

ختلف متطلبات القيادة موتمكين يدعم التحفيز وجهة نظر هيئة التدريس وهذا راجع إلى عدم وجود نظام 
  .وقبول الفرضية البديلة صفريةال الفرضية رفضالتحويلية من طرف الوزارة الوصية إلى ذلك وهنا نشير إلى  

  
  والثالثة الفرضية الثانيةعرض نتائج : المطلب الثاني

  الفرضية الثانيةعرض نتائج  -1
ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير  مستوى مقبول منيوجد :  تنص هذه  الفرضية على ما يلي

   امعة غرداية؟بجمن وجهة نظر هيئة التدريس 
     :ويمكننا صياغة الشكلين

H0 =امعة بجيوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس لا
  غرداية؟

H1=  امعة بجيوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس
  غرداية؟
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تكرارات والنسب المئوية لمختلف الإجابات في مقياس ليكارت الخماسي الما يلي عرض النتائج بوفي
النسبية لتحديد درجة كل بعد في تطبيقه من قبل  وتحديد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحديد الأهمية

  .القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية
  ستراتيجيةالتغير في الأهداف والايمثل تحليل نتائج بعد ) 26(الجدول رقم 

  
  الرقم

  عبارات
  البعد

تكرارا
  ت

النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يعمل مسؤولي المباشر   1
على صياغة أهداف 

مشتركة تتصف 
بالوضوح وقابلية 

  التحقيق

  متوسطة  3  1.134  2.88  14  45  48  6  42  ت
%  27.1  3.9  31  29  9  

يصمم مسؤولي المباشر   2
مج العملية التي براال

تحقيق تساهم في 
  ستراتيجية التطويرا

  متوسطة  3  1.059  3.39  4  35  34  21  61  ت
%  39.4  13.5  21.9  22.6  2.4  

يعمل مسؤولي المباشر   3
على تعزيز روح 

التعاون والعمل بروح 
واحد لوضع الفريق ال
  لأهدافا

  مرتفعة  4  1.050  3.42  9  23  33  16  74  ت
%  47.7  10.3  21.3  14.8  5.8  

يسعى مسؤولي المباشر   4
إلى تكييف 
لتتفق مع  الإستراتيجية

  رسالة إدارة الجامعة

  متوسطة  3  1.056  3.17  11  28  54  14  48  ت
%  31  9  34.8  18.1  7.1  

يعمل مسؤولي المباشر   5
 إستراتجيةعلى وضع 

توائم التطورات 
الحاصلة في مجال 

  العمل

  متوسطة  3  1.098  3.10  13  35  43  12  52  ت
%  33.5  7.7  27.7  22.6  8.4  

  متوسطة  3  1.0794  3.192   اموع  

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
مرة،  )74إلى  42(موافق وتتراوح من  إجابةي جاباتالإنلاحظ أن أكبر تكرار في  )26(من الجدول رقم 

وذا  )3.42إلى  2.88(ما بين  تهمتوسط قيمف )1.098إلى  1.034( المعياري من لانحرافلأما بالنسبة 
  .كانت بدرجة مرتفعةفعبارات بدرجة متوسطة أما العبارة الثالثة  4الدرجات كانت 
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تيجية يتم تطبيقه من طرف القيادات الإدارية بدرجة استر الاد التغيير في الأهداف و بعومنه يمكننا القول أن 
  .غردايةمتوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة 

  التغير في المورد البشرييمثل تحليل نتائج بعد ) 27(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يحث مسؤولي المباشر العاملين   1
الاستفادة من تجارب على 

التغيير الرائدة في مجال التعليم 
  العالي

  متوسطة  3  1.113  2.97  15  41  45  12  42  ت
%  27.1  7.7  29  26.5  9.7  

يهتم مسؤولي المباشر بتطوير   2
أساليب جديدة لتقييم 

الأساتذة مبنية على أسس 
  واضحة

  متوسطة  3  1.085  3.18  11  29  53  17  44  ت
%  28.1  11  34.2  18.7  7.1  

في ترقية  يستند مسؤولي المباشر  3
ضحة العاملين إلى معايير وا

حسن الأداء، سرعة (ومحددة 
  )الاستجابة للتطورات

  مرتفعة  4  1.146  3.55  8  27  53  31  66  ت
%  42.6  20  14.8  17.4  5.2  

يحث مسؤولي المباشر على   4
تنظيم الندوات والأيام الدراسية 

الطلبة والأساتذة التي تفيد 
  وتدفعهم نحو التغيير والتطوير

  متوسطة  3  1.194  3.26  15  31  27  19  63  ت
%  40.6  12.3  17.4  20  9.7  

يسعى مسؤولي المباشر لتشجيع   5
الأساتذة على تقديم المبادرات 
والابتكارات الإبداعية في مجال 

 عملهم

  متوسطة  3  1.013  3.06  12  32  47  5  59  ت
%  38.1  3.2  30.3  20.6  7.7  

  متوسطة  3  1.110  3.204    اموع  

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
 )66إلى  42( وتكرارها من "موافق"نلاحظ أن إجابات المستجوبين كانت  )27(من الجدول رقم 

وهي أدنى تكرار في مجموع التكرارات الأخرى، أما بالنسبة  )15إلى  8( كان بين  "غير موافق بشدة"وتكرار إجابة 
إلى  1.013( نحراف المعياري للعبارات تراوح منالاو  ،)3.55و 2.97(كانت قيمته بين فللمتوسط الحسابي 

  .وعليه مختلف العبارات جاءت بدرجة متوسطة ومجموع البعد جاء بدرجة متوسطة )1.194
تطبيق من طرف القيادات الد التغيير في الموارد البشرية جاء بدرجة متوسطة في عْ مما سبق يمكننا القول أن ب ـُ

  .الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية
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  هيكل التنظيميالالتغير في يمثل تحليل نتائج بعد ) 82(الجدول رقم 
  
  الرقم

  عبارات
  البعد

  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يعمل مسؤولي المباشر على   1
تطوير الهيكل التنظيمي 

وفقا لمتطلبات هيئة 
  التدريس

  متوسطة  3  1.013  3.00  12  36  54  7  46  ت
%  29.7  4.5  34.8  23.2  7.7  

يضع مسؤولي المباشر   2
مرن وقابل  هيكل تنظيمي

  للتغيير

  متوسطة  3  1.00  2.97  14  29  67  8  37  ت
%  23.9  5.2  43.2  18.7  9  

يقوم مسؤولي المباشر بتغيير   3
خطوط الاتصال بين كافة 

  أقسام الجامعة بدقة

  مرتفعة  4  1.021  2.95  12  38  60  10  35  ت
%  22.6  6.5  38.7  24.5  7.7  

يقوم مسؤولي المباشر في   4
الجامعة بدمج وتغيير 

أقسام الإدارة مع بعضها 
  البعض

  متوسطة  3  1.047  3.03  10  43  43  9  50  ت
%  32.3  5.8  27.7  27.7  6.5  

يعمل مسؤولي المباشر في   5
الجامعة على دراسة 

وتطوير هيكلها باستمرار 
  كلما دعت الحاجة

  متوسطة  3  1.172  2.94  19  42  36  12  46  ت
%  29.7  7.7  23.2  27.1  12.3  

  متوسطة  3  1.0506  2.978    اموع  

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
 36(نلاحظ أن تكرار إجابة محايد هو أعلى تكرار حيث ترواح تكرارها من ) 28(من الجدول رقم 

  )3.03(و كأدنى قيمة) 2.94(ومتوسط العبارات كان  %43.2إلى  %23.2ونسبه المئوية من  )67إلى
أي  )2.98( توسط الحسابي للبعد ككلالمو  )1.172إلى 1.00(نحراف المعياري قيمته من الاكأعلى قيمة و 
  .بدرجة متوسطة

ومنه يقول أن بعد التغيير في الهيكل التنظيمي يتم تطبيقه من قبل القيادات الإدارية بدرجة متوسطة من 
  .امعة غردايةبجوجهة نظر هيئة التدريس 
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  التغير في التكنولوجيايمثل تحليل نتائج بعد ) 92(الجدول رقم 
  

  الرقم
  عبارات 

  البعد
  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يسعى مسؤولي المباشر   1
إلى تغيير الأجهزة 

التكنولوجية المستخدمة 
وتطويرها لتواكب 

  الجديد في مجالها

  متوسطة  3  1.172  2.94  19  42  36  12  46  ت
%  29.7  7.7  23.2  27.1  12.

3  

يعمل مسؤولي المباشر   2
على استخدام الإيميل 

الخاص بالجامعة 
للتواصل مع الأساتذة 

  والطلبة

  متوسطة  3  1.306  3.51  17  25  11  36  66  ت
%  42.6  23.2  7.1  16.1  11  

سعى مسؤولي المباشر ي  3
إلى إدخال أحدث 

الأساليب التكنولوجية 
المستخدمة في عملية 

  الاتصال

  مرتفعة  4  1.144  3.41  6  36  29  28  56  ت
%  36.1  18.1  18.7  23.6  3.9  

يعمل مسؤولي المباشر   4
على تغيير البرامج 

التكنولوجية المستخدمة 
  وتحديثها

  متوسطة  3  1.180  3.06  13  44  39  20  39  ت
%  25.2  12.2  25.2  28.4  8.4  

1.200  3.23    اموع  
5  

  متوسطة  3

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
ابة موافق جالإالمبحوثين هو تكرار ذو  إجاباتنلاحظ أن أعلى تكرار في  )29(من الجدول رقم 

كأعلى قيمة   )3.51( دنى قيمة إلىكأ  )2.94( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارات من )66إلى  39(وتراوحت من 
أي بدرجة  )3.23(والمتوسط الحسابي للعبارات بلغ  )1.306إلى  1.144( راف المعياري للعبارات منالانحو 

  .متوسطة لبعد التغيير في التكنولوجيا
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  الثقافة التنظيميةالتغير في يمثل تحليل نتائج بعد ) 30(الجدول رقم 
  

  الرقم
  عبارات 

  البعد
  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يحرص مسؤولي المباشر   1
على تطوير المناخ المناسب 

الداعم للتغيير وفقا 
  التنظيميةللمبادئ والقيم 

 مرتفعة  4  1.058  3.45  8  23  35  20  69  ت
%  44.

5  
12.9  22.6  14.8  5.2  

كد مسؤولي المباشر على يؤ   2
حتمية التغيير والتطوير 

  ويقنع العاملين بذلك

  متوسطة  3  1.052  3.10  11  38  37  7  62  ت
%  40  4.5  23.9  24.5  7.1  

يؤكد مسؤولي المباشر على   3
التعاونية والاحترام العلاقة 

  المتبادل بين الأساتذة

  توسطةم  3  1.078  3.18  11  33  40  12  59  ت
%  38.

1  
7.7  25.8  21.3  7.1  

يطور مسؤولي المباشر من   4
ثقافته لتحقيق حالة من 
الانسجام والتوافق مع 
  ثقافة الأساتذة والطلبة

  متوسطة  3  0.992  3.81  6  11  24  35  79  ت
%  51  22.6  15.5  7.1  3.9  

  متوسطة  3  1.045  3.385    اموع  

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
 )79إلى 62( من الجدول أعلاه نلاحظ أن أعلى تكرار في إجابة موافق وكان تكرارها في العبارات من

فكانت قيمته بين ، أما بالنسبة للمتوسط الحسابي )35إلى  7( على مختلف العبارات بينما موافق بشدة كانت من
وعليه فإن المتوسط الحسابي للعبارات  )1.078إلى  0.992( نحراف المعياري منالاو  )3.81(إلى ) 3.10(
  .أي بدرجة متوسطة بالنسبة للبعد ككل) 3.38(
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  التغير في التخصص وطرق التدريسيمثل تحليل نتائج بعد ) 31(الجدول رقم 
  

  الرقم
  عبارات 

  البعد
  تكرارات
النسب 
  المئوية

موافق   موافق
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الأهمية 
  النسبية

  
  الدرجة

يعمل مسؤولي المباشر   1
على تشجيع الإبداع في 

  طرق التدريس

  متوسطة  3  1.116  3.17  14  30  40  13  58  ت
%  37.

4  
8.4  25.8  19.4  9  

يقوم مسؤولي المباشر   2
بتغيير نوع الأنشطة 
والمهام المسندة إلى 

  الأساتذة

  متوسطة  3  1.026  3.01  9  43  50  10  43  ت
%  27.

7  
6.5  32.3  27.7  5.8  

يشارك مسؤولي المباشر   3
الأساتذة في اقتراح 
وإحداث التغيير في 

  طريقة التدريس

  متوسطة  3  1.053  3.09  12  33  49  10  51  ت
%  32.

9  
6.5  31.6  21.3  7.7  

يحث مسؤولي المباشر   4
على وضع مقترحات 

من المشاريع عند إنشاء 
  تخصصات معينة

  مرتفعة  4  1.042  3.40  11  18  38  14  74  ت
%  47.

7  
9  24.5  11.6  7.1  

يحث مسؤولي المباشر   5
على وضع اقتراحات 
وتعديلات في مختلف 

يتناسب  التخصصات بما
  مع الواقع

  متوسطة  3  1.100  3.30  12  25  39  16  63  ت
%  40.

6  
10.3  25.2  16.1  7.7  

  متوسطة  3  1.0674  3.19    اموع  
  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

) 3.40إلى 3.01(من الجدول أعلاه يتضح لنا أن قيم المتوسط الحسابي في مختلف العبارات هي بين 
وعليه . أي بدرجة متوسطة) 3.19(توسط الحسابي للعبارات المو ) 1.116إلى  1.026(المعياري من  نحرافالاو 

يمكننا القول أن درجة تطبيق بعد التغيير في التخصص وطرق التدريس ذو درجة متوسطة من وجهة نظر هيئة 
  .التدريس

نتائج تحليل أبعاد إدارة التغيير وحساب التكرارات والنسب المئوية للإجابات حسب مقياس ركارد من خلال 
ثم درجة   عبارةالمعياري لكل الفقرات والأبعاد وتحديد الأهمية النسبية ثم تحديد درجة كل  الانحرافالخماسي وتحديد 

 ـوانحراف معياري يقدرب) 3.20( حسابي بلغوصول إلى درجة موافقة لمحور إدارة التغيير بمتوسط الكل بعد ثم 
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وهذا ما يؤكد أن إدارة التغيير يتم تطبيقها بدرجة متوسطة من طرف القيادات الإدارية من وجهة  )3.994(
   .وقبول الفرضية البديلة الفرضية الصفرية رفضنظر هيئة التدريس ومن هذا نشير إلى 

  عرض نتائج الفرضية الثالثة  -2
في  (a≤0.05) عند مستوى الدلالةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية : الفرضية على ما يليتنص هذه 

ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة  مستوى تقديرات أفراد العينة لدرجة
 نظر هيئة التدريس جامعة غرداية؟

   :السؤالينويمكن إثبات هذه الفرضية من خلال أحد 
=H0  عند مستوى الدلالةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية لا (a≤0.05)  مستوى تقديرات أفراد العينة في
ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة  لدرجة

 غرداية؟
=H1  الدلالة عند مستوىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية (a≤0.05)  مستوى تقديرات أفراد العينة لدرجةفي 

 ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية؟
   .للإجابة على هذه الفرضية يمكننا استعمال طريقة تحليل الانحدار الخطيو 

  تحليل الانحدار الخطي
  (a≤0.05)  عند مستوى الدلالة Entryيتم تحليل الانحدار الخطي باستعمال طريقة المربعات الصغرى 

حيث الجدول الموالي يوضح الارتباط ) إدارة التغيير(لتغيير التابع المستقل هي القيادة التحويلية و  يث أبعاد المتغيرح
  .لمتغير المستقل والمتغير التابعبين ا

 )إدارة التغيير( ير التابعتغالمو  يمثل معامل الارتباط بين القيادة التحويلية )32(الجدول
Corrélations 

 التحويلية القيادة التغيير إدارة 
Corrélation de Pearson 885, 1,000 التغيير إدارة 

 1,000 885, التحويلية القيادة
Sig. (unilatéral) 000, . التغيير إدارة 

 . 000, التحويلية القيادة
N 154 154 التغيير إدارة 

 154 154 التحويلية القيادة

 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
  )0,000( sig نكان بدرجة مقبولة لأ  )0.885(نلاحظ أن معامل الارتباط  )32(من الجدول  

طردية قوية  وهنا يوجد علاقة) 0.885(ـإدارة التغيير بيكون تغيير في في القيادة التحويلية  تغيركلما كان هناك و 
  .القيادة التحويليةالتغيير و  إدارةبين 
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 بين إدارة التغيير و القيادة التحويلية والخطأ في التقدير يمثل معامل الارتباط )33(الجدول 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deuxajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,885a ,783 ,781 9,63886 
Prédicteurs : (Constante)  a.  التحويلية القيادة     
Variable dépendante :  b. التغيير إدارة   

 Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
هو و ) 0.885( ةنلاحظ أن معامل الارتباط بين إدارة التغيير والقيادة التحويلي )33(من الجدول رقم 

 .وهو تقدير مقبول على العموم) 9,6( الخطأ في التقدير بلغو ) 0,783(معامل قوي بلغ مربعه 
 يمثل اختبار معنوية الانحدار )34(الجدول رقم 

ANOVA a 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carrémoyen F Sig. 
1 Régression 50925,431 1 50925,431 548,129 ,000b 

Résidu 14121,972 152 92,908   
Total 65047,403 153    

Variable dépendante: a.  التغيير إدارة  

Prédicteurs : (Constante)  b. التحويلية القيادة    
  Spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

إدارة (متغير التابع و  )لقيادة التحويليةا(المستقل  للمتغير دارنلاحظ اختبار معنوية الانح )34(من الجدول 
 الفرض الصفري نرفضوبالتالي  )0,05( التي هي أقلو  )0,000( ظحيث نلاح sigوفيه أهم قيمة  )التغيير

  .المتغير التابعوجد علاقة بين المتغير المستقل و أي ت، ونقبل الفرض البديل
  قيم معاملات خط الانحدار )35(الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardizes 

Coefficients 
standardizes 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constant)   

5,641 
3,669 

 
1,538 ,126 

 000, 23,412 885, 043, 1,004 التحويلية القيادة

a. Variable dépendante: a. التغيير إدارة    
 spssالطالبة بناء على مخرجات إعدادمن : المصدر 
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 قيمة المتغير المستقلو  )5,641( يساوي Bيمثل قيم معاملات الانحدار حيث  )35(الجدول رقم 
  .)0,05( وهي أقل قيمة من )0,000( sigو  )3,669( الخطأ المعياري بلغو  )1,004(

  Y= B + AxY= 5 .64+1.004X                                                     ومعادلة خط مستقيم
B  ثابت  
A  قيمة المستقل 
X   القيادة التحويلية  
  

 والخامسة عرض نتائج الفرضية الرابعة: المطلب الثالث
  عرض نتائج الفرضية الرابعة -1

  (a≤0.05)عند مستوى الدلالة  القيادة التحويليةيوجد أثر لسلوكيات  :يلي تنص هذه الفرضية على ما
عينة العلى مستوى تقديرات أفراد  )الاهتمام الفردي، التمكين. التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة الفكرية(

  ؟لدرجة ممارسة إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية
  :يلي ويمكن صياغة ما

H0= الدلالةعند مستوى  أثر لسلوكيات القيادة التحويليةيوجد لا(a≤0.05)  ) ،التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي
إدارة التغيير من  عينة لدرجة ممارسةالمستوى تقديرات أفراد  على )الاهتمام الفردي، التمكين ،الاستثارة الفكرية

  وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية؟
H1 = الدلالة عند مستوى  لسلوكيات القيادة التحويليةيوجد أثر(a≤0.05) ) ،التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي

إدارة التغيير من  عينة لدرجة ممارسةالمستوى تقديرات أفراد  على) الاهتمام الفردي، التمكين. الاستثارة الفكرية
  وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية؟

  أبعاد القيادة التحويليةمل الارتباط بين إدارة التغيير و يمثل معا )36(الجدول رقم 

  
 **Corrélation de Pearson ,754 المثالي التأثير

Sig. (bilatérale) ,000 
N 154 

 **Corrélation de Pearson ,723 الإلهامي الدفع
Sig. (bilatérale) ,000 

N 154 
 **Corrélation de Pearson ,792 الفكرية الاستثارة

Sig. (bilatérale) ,000 
N 154 

 **Corrélation de Pearson ,828 الفردي الاهتمام
Sig. (bilatérale) ,000 

N 154 
 **Corrélation de Pearson ,778 التمكين
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**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral) 
 spssالطالبة بناء على مخرجات إعدادمن : المصدر 

عامل الارتباط بم نتكانلاحظ أن مصفوفة الارتباط بين متغيرات نموذج الانحدار   )36(من الجدول رقم 
ويليه بعد  )0,01(بدلالة أصغر من  )0,828(الاهتمام الفردي بمعامل الارتباط  لبعد الأعلى بين الأبعاد

وبعدها التمكين بمعامل الارتباط  )0,01( بدلالة أصغر من )0,792( الاستشارة الفكرية بمعامل الارتباط
بدلالة أصغر  )0,754(وفي المرتبة الرابعة بعد التأثير المثالي بمعامل الارتباط  )0,01(بدلالة أصغر من  )0,778(
الارتباطات  هذهوكل . )0,01(بدلالة أصغر من  )0,723(لإلهامي وفي المرتبة الخامسة بعد الدافع ا )0,01(

  .إحصائيا ةدال )0,000(بمستوى معنوية هي ارتباطات قوية 
  متغيرات النموذج 
  :أبعاد المتغير المستقل في النموذجلموالي يوضح الطريقة المستخدمة والمتغير التابع و الجدول ا

 المتغير التابعالمتغيرات المستقلة و يوضح الطريقة المستخدمة و  )37(الجدول يوضح رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 

introduites 
Variables 
éliminées Méthode 

 : Pas à pas (Critère . الفردي الاهتمام 1
Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 
Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 
 : Pas à pas (Critère . الفكرية الاستثارة 2

Probabilité de F pour 
introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 
éliminer >= ,100). 

 : Pas à pas (Critère . المثالي التأثير 3
Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 
Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 
Variable dépendante :  a.  التغيير إدارة  

 spssمخرجاتمن إعداد الطالبة بناء على : المصدر
ة التغيير وهي الاهتمام أسماء المتغيرات التي أدخلت في معادلة الانحدار لإدار  )37(الجدول رقم يوضح 

  .ةاستبعاد المتغيرات بالطريقة التدريجيطريقة الفردي والاستشارة الفكرية والتأثير المثالي و 

Sig. (bilatérale) ,000 
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  عادلة المدخلة في الم المتغير إدارة التغييرو  يرات المستقلةيوضح معامل ارتباط بين المتغ )38(الجدول رقم 
Récapitulatif des modèlesd 

Modèle R R-deux R-deuxajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,828a ,685 ,683 11,60462 
2 ,872b ,760 ,757 10,16448 
3 ,882c ,778 ,774 9,80214 

Prédicteurs : (Constante), a.  الفردي الاهتمام  

Prédicteurs : (Constante), b.  الفردي الاهتمام الفكرية الاستثارة ,  

Prédicteurs : (Constante),  c. الفردي الاهتمام الفكرية الاستثارة , المثالي التأثير ,  

Variable dépendante : d.  التغيير إدارة  

 spss من إعداد الطالبة بناء على مخرجات: المصدر
المتغير التابع في حالة إدخال ين المتغيرات المستقلة المدخلة و معامل الارتباط ب )38(يوضح الجدول رقم 

ربع وم )0,685( وهو ارتباط قوي ومربع معامل الارتباط )0,828(متغير الاهتمام الفردي يظهر معامل الارتباط 
وهي نسبة  %68وبذلك نفسر المتغيرات  )11,60462(الخطأ في التقدير و  )0,683( معدل معامل الارتباط

 مربع معامل الارتباطو  )0,872( اط، وعند إضافة متغير الاستشارة الفكرية يظهر معامل الارتبدالة إحصائيا
وبذلك تفسير هذه  )10,16448(الخطأ في التقدير انخفض إلى و  )0,757( ومربع معامل الارتباط )0,76(

بإضافة المتغير الثالث التأثير المثالي يتضح لنا معامل الارتباط دالة إحصائيا و نسبة  وهي %76المتغيرات 
الخطأ في التقدير انخفض و  )0,77(ربع معدل معامل الارتباط وم )0,778(ومربع معامل الارتباط  )0,882(

من تباين  % 77,4التأثير المثالي لك نفسر كل من الاهتمام الفردي والاستشارة الفكرية و بذو  ) 9,80214(إلى 
وبناء على هذه النتائج يمكننا رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية  .إدارة التغيير وهي نسبة دالة إحصائيا

  .البديلة
  تباين خط الانحدار 

    (a≤0.05)عند مستوى الدالة  Pap à pasيوضح الجدول الموالي تحليل تباين خط الانحدار بطريقة 
  Pap à pas يوضح تحليل تباين خط الانحدار بطريقة )39(جدول رقم 

ANOVA a 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carrémoyen F Sig. 
1 Régression 44577,973 1 44577,973 331,023 ,000b 

Résidu 20469,430 152 134,667   
Total 65047,403 154    

2 Régression 49446,599 2 24723,300 239,297 ,000c 
Résidu 15600,803 151 103,317   

Total 65047,403 154    
3 Régression 50635,123 3 16878,374 175,667 ,000d 

Résidu 14412,280 150 96,082   
Total 65047,403 153    
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Variable dépendante : a.    إدارة التغيير  
Prédicteurs : (Constante), b.   الاهتمام الفردي  
Prédicteurs : (Constante), c.   الاستثارة الفكرية ,الاهتمام الفردي  
Prédicteurs : (Constante)  d. الاهتمام الفردي, الفكرية  المثالي التأثير ,الاستثارة    

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات: المصدر
  : من الجدول السابق نجد ما يلي

ومجموع المربعات ) 14412,280( ومجموعة مربعات البواقي )50635,123(مجموع مربعات الانحدار يساوي 
  ).65047,403(الكلي يساوي 

  )152(ودرجة حرية البواقي  )3( درجة حرية الانحدار �
 ) 0,96 (ومعدل المربعات البواقي )16878,374(معدل مربعات الانحدار  �
 )175,667(قيمة اختبار تحليل التباين لخط الانحدار هو  �
بالتالي يوجد علاقة فنرفضها و  )0,05( وى دلالة الفرضيةأقل من مست )0,000(مستوى دلالة الاختبار  �

 .الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلةبين المتغير المستقل والمتغير التابع وعليه نرفض 
 .صياغة النموذج لمعادلة خط الانحدار  •

  Pap à pasبالنسبة لدراسة معاملات خط الانحدار فالجدول الموالي يوضح قيم معاملات خط الانحدار بطريقة 
  Pap à pasيوضح قيم المعاملات خط الانحدار بطريقة  )40(جدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardizes 

Coefficients 
standardizes 

T Sig. 

Corrélations 

B 
Erreur 

standard Bêta 
Corrélati
on simple Partielle Partielle 

1 (Constante) 21,592 3,852  5,605 ,000    
 828, 828, 828, 000, 18,194 828, 219, 3,983 الفردي الاهتمام

2 (Constante) 14,672 3,522  4,166 ,000    
 365, 597, 828, 000, 9,149 535, 281, 2,572 الفردي الاهتمام

 274, 488, 792, 000, 6,865 401, 283, 1,946 الفكرية الاستثارة

3 (Constante) 11,163 3,540  3,154 ,002    
 243, 459, 828, 000, 6,325 416, 316, 2,000 الفردي الاهتمام

 228, 437, 792, 000, 5,943 347, 283, 1,684 الفكرية الاستثارة

 135, 276, 754, 001, 3,517 211, 294, 1,034 المثالي التأثير

Variable dépendante.: a.  التغيير   إدارة 

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر
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من خلال الجدول أعلاه يتضح أن قيم المعاملات خط الانحدار دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة أي أن 
 Bتالي يمكن تحديد ميل ومقطع خطالوب   (a≤0.05)قيم أبعاد ثلاثة من المتغير المستقل مقبولة لأا أقل من 

 :   وفق المعادلة التالية ) ��( المثاليالتأثير و ) ��(الاستشارة الفردية و ) ��(بالنسبة للاهتمام الفردي 
Y= B +���� + ���� + ���� 

 ومنه معادلة خط الانحدار   
Y=11.163+2��+1.684��+1.034�� 

تحليل نموذج نموذج الجدول الموالي يوضح المتغيرات المستقلة التي استبعدت من التحديد المتغيرات التي استبعدت من 
  : الانحدار المتعددة

  يوضح المتغيرات المستقلة المستبعدة (41): الجدول رقم 
Variables excluesa 

Modèle Bêta In T Sig. 
Corrélationpart

ielle 

Statistiques de 
colinéarité 
Tolérance 

 305b 4,753 ,000 ,361 ,439, المثالي التأثير 1

 299b 5,227 ,000 ,391 ,540, الإلهامي الدفع

 401b 6,865 ,000 ,488 ,465, الفكرية الاستثارة

 270b 3,249 ,001 ,256 ,282, التمكين

 211c 3,517 ,001 ,276 ,408, المثالي التأثير 2

 150c 2,439 ,016 ,195 ,405, لإلهامي الدفع

 178c 2,358 ,020 ,189 ,271, التمكين

 090d 1,416 ,159 ,115 ,361, الإلهامي الدفع 3

 145d 1,968 ,051 ,159 ,266, التمكين

Variable dépendante: a. إدارة التغيير  
Prédicteursdans le modèle : (Constante), b.    الفردي   الاهتمام 
Prédicteursdans le modèle : (Constante), c. الاستثارة،الفردي الفكرية  الاهتمام 
Prédicteursdans le modèle : (Constante)،, d. التأثير المثالي ،الفكرية  الاستثارة،الفردي   الاهتمام 

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات  :المصدر
متغيرات الدافع الإلهامي، ( يوضح الجدول أعلاه أسماء المتغيرات التي تم استبعادها بالطريقة التدريجية وهي

بينهم وبين إدارة التغيير غير دال إحصائيا، كما ) 0.145 ،0.90(حيث أن الارتباط الجزئي كل منها ) التمكين
يظهره وهذا ما   (a≤0.05)قيمة دلالةوهي أكبر من ) 0,051، 0,159(لكل منهم  Sigيتضح من قيم 

يتضح من رسم و ، طريقة التدريجيةالالتمكين باستبعاد متغير الدافع الإلهامي و بالتالي تم النتائج في الجدول أعلاه و 
  .المدرج التكراري أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي
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فهي تساعدنا في تحديد أبعاد المتغيرات المستقلة التي تأثر بشكل   pas a pasستعمال طريقة أما بالنسبة لا
والتأثير ستثارة الفكرية هتمام الفردي والإلالوتعطيه فاعلية في تطبيقها ومتمثلة ) إدارة التغيير(كبير على متغير التابع 

  .المثالي والتي لها تأثير فعلي في نموذج الدراسة
 .لبياناتلضح المدرج التكراري و ي) 18(الشكل رقم 

 
  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

تتوزع  Rrsiduaisن البواقي إأن البيانات تتجمع حول خط مستقيم وبالتالي ف :انييوضح الرسم البي �
 حسب التوزيع الطبيعي وهو شرط من شروط اختبار الانحدار 

 يوضح الرسم البياني للبواقي )19(الشكل رقم 

 
 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر  
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مع القيم المتوقعة ومنه يتضح عدم وجود نمط معين للنقط في  Rrsiduaisيوضح الرسم البياني للبواقي  �
  .شروط الخطية المتطلب لاختبار الانحدارالمع  الشكل وهذا ينطبق

 يوضح انتشار البيانات) 20(الشكل رقم 

  
  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

  الفرضية الخامسةعرض نتائج  -2
عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :"يلي تنص الفرضية الخامسة على ما - 1

(a≤0.05)  الجنس، (بين إجابات عينة الدراسة حول القيادة التحويلية وإدارة التغيير تعزى لمتغير
  ؟من وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية )الكلية، الخبرة، الرتبة العمر،

   :للإجابة على السؤال تم صياغة الفرضية التالية 
• H0 = وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة تلا(a≤0.05)   بين إجابات عينة

 .واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية بالنسبة لمتغير الجنسالدراسة حول 
• H1= وجد فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ت(a≤0.05)    بين إجابات عينة الدراسة

 واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية بالنسبة لمتغير الجنس حول 
  : كما هو مبين في الجدول التالي  T-Testوتم التحقق من صحة هذه الفرضية باستخدام اختبار 
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  يمثل فروقات في القيادة التحويلية بالنسبة لمتغير الجنس )42(جدول رقم 
 
  

المتوسط   العدد  الجنس
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  مستوى الدلالة  Sigقيمة   Tقيمة 

القيادة 
  التحويلية 

  غير دال إحصائيا   0,296  1,048  17,77263  84,7849  93  ذكر

  غير دال إحصائيا  0,304  1,032  19,11820  81,7849  62  أنثى

  spssالمصدر من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
وبما أنه أعلى مستوى دلالة معتمدة  )0,296(أنه قيمة دلالة  Tاختبار أن من الجدول أعلاه يتضح 

(a≤0.05)   أفراد العينة  إجاباتنقبل الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في
  .حول واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس

 : ة الخامسة يمكن صياغة ما يلييضفر للإجابة على ال .1
   :تبقية والتي تنص على ما يليمما سبق يمكننا صياغة فرضية واحدة لمختلف المتغيرات الشخصية الم

H0= دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد فروق ذات لا(a≤0.05)   واقع بين إجابات عينة الدراسة حول
العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، (امعة غرداية بالنسبة للمتغيرات بجالقيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس 

 .)الكلية
H1 =  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد فروق ذات(a≤0.05)   واقع بين إجابات عينة الدراسة حول

العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، (امعة غرداية بالنسبة للمتغيرات بجالقيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس 
  .)الكلية

كما هو مبين في الجدول   one _way anovaاختبار  نااستخداملتحقق من صحة هذه الفرضية لو 
  :التالي

  الكليةلتحويلية بالنسبة لمتغير العمر وسنوات الخبرة والرتبة و يمثل الفروقات في القيادة ا )43(الجدول رقم 
المتوسط     

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

القيمة   Fقيمة 
  الإجمالية

  الدالة الإحصائية

عمر
ال

  

  غير دالة إحصائيا   0,834  0,288  19،1973  85,8182  سنة  30أقل من 
  19،45767  82،8427  سنة  40إلى  31من 
  15،14750  83،9744   50إلى  41من 

  18،43366  78،4000  سنة 50أكثر من 

لخبرة
ت ا

سنوا
  

  غير دالة إحصائيا   0،133  1،894  14،6982  87،2787  سنوات  5أقل من 
 10إلى  5من 

  سنوات 
79،6842  18،7637  

  23،1153  83،6071  سنة  20إلى  11من 
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  10،0730  88،333  سنة  20أكثر من 

رتبة
ال

  

  غير دالة إحصائيا   0،077  2،611  15،5038  86،6076  أستاذ محاضر
  20،5806  79،2909  أستاذ مساعد

  21،8492  83،2778  أستاذ

كلية
ال

  

و  الاقتصاديةالعلوم 
  التجارية

  غير دالة إحصائيا  0،82  2،003  15،1984  88،6471

علوم الطبيعة والحياة 
  وعلوم الأرض

75،3333  21،6136  

  14،3970  79،6538  واللغات الآداب
العلوم الإنسانة 

  والاجتماعية
84،3929  14،4794  

  22،0676  83،1364  العلوم والتكنولوجيا
الحقوق والعلوم 

  السياسية
76،0769  28،8832  

  spssالمصدر من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
  : العمر

وبما أنه أعلى ) 0,834(عند مستوى الدلالة  )0,288( تساوي Fتبين من الجدول أعلاه أن قيمة 
دلالة إحصائية التي تنص على أنه لا يوجد فروق ذات  الفرضية الصفرية نقبل  (a≤0.05)مستوى دلالة معتمد 
امعة بجفي متوسط التقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس   (a≤0.05)عند مستوى الدلالة

  . غرداية بالنسبة لمتغير العمر
  :سنوات الخبرة

وبما أنه أعلى  )0,133( عند مستوى الدلالة )1,894( تساوي Fقد تبين من الجدول أعلاه أن قيمة 
دلالة إحصائية التي تنص على أنه لا يوجد فروق ذات  الفرضية الصفرية نقبل  (a≤0.05)مستوى دلالة معتمد
 امعةبجفي متوسط التقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس   (a≤0.05)عند مستوى الدلالة

  .غرداية بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة
  : الرتبة

) 0,077( عند مستوى الدلالة )2,611( المحسوبة بلغت Fنلاحظ أن قيمة  )43(من الجدول رقم 
وهذا يدل على أن مستوى دلالة النتائج من الجدول أكبر من مستوى   (a≤0.05)ومستوى الدلالة المعتمد

  .الفرضية الصفرية نقبلالدلالة المعتمد وعليه 
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  : الكلية

) 0،82(عند مستوى الدلالة  )2،003( تقدر Fالذي يوضح لنا قيمة  )43(من نتائج الجدول رقم 
لالة المتحصل عليها وبناء على هذه النتائج دوهو أقل من مستوى ال (a≤0.05)لمعتمد مستوى الدلالة اوأن 

التي تنص على أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الفرضية الصفرية نقبلأننا يمكننا القول 
امعة غرداية بجالتقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس  متوسط في (a≤0.05)الدلالة 

  .بالنسبة لمتغير الكلية
فإننا  one _way anovaاختبار و T_Testعلى مختلف النتائج المتحصل عليها من اختبار  وبناء

  .نقبل الفرضية الصفرية
  : تم صياغة الفرضية التالية  ةالخامس الفرضيةوللإجابة على 

بين إجابات عينة الدراسة حول  (a≤0.05)يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا �
 امعة غرداية بجواقع إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس 

واقع بين إجابات عينة الدراسة حول  (a≤0.05)يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  �
 امعة غردايةبجإدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس 
  :كما هو مبين في الجدول التالي T_Testتم التحقق من صحة الفرضية باستخدام 

  يمثل الفروقات الفردية في إدارة التغيير بالنسبة لمتغير الجنس: )44(جدول رقم 

ردية
 الف

ات
روق

الف
  

المتوسط   العدد   الجنس 
  الحسابي 

الانحراف 
  المعياري 

مستوى   Sigقيمة Tقيمة 
  الدلالة

غير دال   0،408  0،830  19،89647  90،9022  93  ذكر 
  إحصائيا

غير دال   0،415  0،830  21،54476  88،0820  62  انثى 
  إحصائيا

 spssالمصدر من إعداد الطالبة بناء على مخرجات 
 )0،415و 0،408(دلالة فيها الالذي قيمة و  Tضح لنا نتائج الاختبار تمن الجدول لأعلاه الذي ي

  .الفرضية الصفرية نقبلوهذا يعني أننا    (a≤0.05)المعتمد وهي أعلى مستوى من الدلالة 
 : ة الخامسة يمكن صياغة ما يلييفرضللإجابة على ال .2

   :تبقية والتي تنص على ما يليمما سبق يمكننا صياغة فرضية واحدة لمختلف المتغيرات الشخصية الم
H0= دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد فروق ذات لا(a≤0.05)   واقع بين إجابات عينة الدراسة حول

 .)العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، الكلية(امعة غرداية بالنسبة للمتغيرات بجمن وجهة نظر هيئة التدريس  إدارة التغيير
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H1 =  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد فروق ذات(a≤0.05)   واقع بين إجابات عينة الدراسة حول
  .)العمر، سنوات الخبرة، الرتبة، الكلية(امعة غرداية بالنسبة للمتغيرات بجمن وجهة نظر هيئة التدريس  إدارة التغيير

  الكليةوسنوات الخبرة والرتبة و ر يمثل الفروقات في إدارة التغيير بالنسبة لمتغيرات العم )45(الجدول رقم 
الانحراف   المتوسط الحسابي    

  المعياري
القيمة   Fقيمة 

  الإجمالية
الدالة 

  الإحصائية

عمر
ال

  

غير دالة   0,845  0،273  20،4209  92،7143  سنة  30أقل من 
 40إلى  31من   إحصائيا 

  سنة 
89،2135  21،8166  

  18،2132  89،4103   50إلى  41من 
  21،5824  84،4000  سنة 50من أكثر 

لخبرة
ت ا

سنوا
  

غير دالة   0،093  2،182  17،4181  94،6721  سنوات  5أقل من 
 10إلى  5من   إحصائيا 

  سنوات 
85،4821  20،6969  

 20إلى  11من 
  سنة 

88،2143  24،4621  

  10،0747  92،5000  سنة  20أكثر من 

رتبة
ال

  

  دالة إحصائيا   0،028  3،672  18،3812  94،1139  أستاذ محاضر 
  21،8590  84،7407  أستاذ مساعد 

  23،2829  86،7222  أستاذ 
كلية

ال
  

العلوم الإقتصادية 
  والتجارية 

  

غير دالة   0،252  1،336  17،6752  93،5490
  إحصائيا

علوم الطبيعة والحياة 
  وعلوم الأرض

81،3333  25،2166  

  18،8598  86،5769  الأداب و اللغات 
العلوم الإنسانة 

  والاجتماعية 
921،52714  16،2056  

  24،0593  91،2273  العلوم والتكنولوجيا 
الحقوق والعلوم 

  السياسية
81،4167  30،8735  

 spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات  :المصدر
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  : العمر
ومستوى الدلالة  )0,845(عند مستوى الدلالة  )0,273( هي Fنلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة 

أي القيمة المتحصل عليها أعلى من مستوى الدلالة وهذا يدل على عدم وجود  (a≤0.05)في هذه الدراسة 
تقديرات واقع إدارة التغيير من وجهة نظر في متوسط   (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةفروق ذات 

  .الفرضية الصفرية نقبل ة بالنسبة لمتغير العمر وعليههيئة التدريس جامعة غرداي
  : سنوات الخبرة

وهذا  )0,093(عند مستوى الدلالة  ) 2,182 ( بلغت Fنلاحظ أن قيمة  )45(من الجدول رقم 
  .الفرضية الصفرية نقبل على هذه النتائج بناءو ) 0,05(يدل على مستوى الدلالة المعتمد 

  : الرتبة
مستوى و  )0,028(عند مستوى الدلالة ) 3,672(ـتقدر ب Fنلاحظ أن قيمة  )45(من الجدول رقم 

وهذا يدل على أننا . يه أقل من مستوى الدلالة المعتمدأي المستوى الدلالة المتحصل عل )0,05(الدلالة المعتمد 
   .ونقبل الفرضية البديلة الفرضية الصفرية نرفض

  :  الكلية 
عند مستوى  )0,252( عند مستوى الدلالة )1,336(مقدرة  Fنجد أن قيمة  )45(من الجدول رقم 

  .الفرضية الصفرية نقبلأي  (a≤0.05)الدلالة المعتمد 
ومن أجل صياغة نموذج الدراسة النهائي وجب تحديد علاقة المتغير المستقل بأبعاد المتغير التابع وتحديد 

  الارتباط بينهما 
 .)إدارة التغيير(د المتغير التابع بأبعا )التحويليةالقيادة (اختبار ارتباط المتغير المستقل  �

المتمثلة في و ) يرإدارة التغي(د المتغير التابع بأبعا) القيادة التحويلية(غير المستقل يوضح ارتباط المت أسفله دولالجو 
التغيير التكنولوجي، ستراتيجية، التغيير في المورد البشري، التغيير في الهيكل التنظيمي، الاو هداف الأالتغيير في (

  ) التخصص وطرق التدريس التغيير في الثقافة التنظيمية، التغيير في
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  ارتباط المتغير المستقل بأبعاد المتغير التابع )46(الجدول رقم 
  )القيادة التحويلية(تغير المستقل الم    

 **0،820  معامل الارتباط   ستراتيجياتالافي الأهداف و التغيير : أولا
  Sig 0،00قيمة دلالة 

  155  العدد
  **0،791  معامل الارتباط   التغيير في المورد البشري : ثانيا 

  Sig 0،00قيمة دلالة 
  155  العدد

  **0،656  معامل الارتباط   التغيير في الهيكل التنظيمي : ثالثا 
  Sig 0،00قيمة دلالة 

  155  العدد
  **0،656  معامل الارتباط   التغيير في التكنولوجيا : رابعا 

  Sig 0،000قيمة دلالة 
  155  العدد

  **0،809  معامل الارتباط   التغيير في الثقافة التنظيمية : خامسا 
  Sig 0،000قيمة دلالة 

  155  العدد
  **0،792  معامل الارتباط   التغيير في تخصص وطرق التدريس : سادسا

  Sig 0،000قيمة دلالة 
  155  العدد

  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات  :المصدر
تغير المستقل تطبيق إدارة التغيير مع الملعد من المتغير التابع يوضح الجدول نسبة الارتباطات بين كل بُ 

يليها بعد التغيير في  %82ستراتيجية عد التغيير في أهداف الاى نسبة ارتباط لبُ ، حيث بلغت أعلالقيادة التحويلية
ويليها بعد التغيير في المورد  %79,2 عد التغيير في التخصص وطرق التدريسويليها بُ  %80,9 الثقافة التنظيمية

  .%65,6وأخيرا بعد التغيير في التكنولوجيا  %69,3ويليها بعد التغيير في الهيكل التنظيمي  %79,1البشري 
الأخير هو محور عملية  ، هذا لأن هذاستراتيجيةفي الأهداف والاعد التغيير وعادت النتيجة الأعلى لب

هم في تفعيل وإنجاح التغيير بمختلف ا، ويسة المكلفة بذلك وهو أساسهاالذي يكون من الوزارة الوصيالتغيير و 
  مستوياته داخل الجامعة 
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المتغير  إيجابية بين أبعادرتباطية دالة إحصائيا وعند مستويات يمكن القول أن جميع العلاقات الا وعلية
  .في جامعة غرداية )القيادة التحويلية(المتغير المستقل و  )إدارة التغيير(التابع 

  .على النتائج المتحصل عليها في الدراسة النموذج الأخير للدراسة بناء
  صياغة النموذج النهائي لمتغيرات الدراسة )18(الشكل رقم

  
  

  على نتائج الدراسة بناء من إعداد الطالبة: المصدر
  
  
  
  
  
  

  

 يةخصالمتغيرات الشّ 

 إدارة التغيير 

 التغيير في الأهداف والاستراتيجيات

 التغيير في الثقافة التنظيمية 
 

 التغيير في التخصص وطرق التدريس 

 التغيير في الموارد البشرية 

 التغيير في التكنولوجيا 

 القيادة التحويلية 

 الاستشارة الفكرية 

 التأثير المثالي 

 التمكين

 الاهتمام الفردي 
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  اختبار صحة فرضيات الدراسة: المبحث الثالث
 spssالاستبيان في برنامج  تبعدما تم عرض نتائج الفرضيات المتحصل عليها من خلال إدخال بيانا

  :سنتطرق إلى. صحة فرضياا في هذا المبحث اختبارنتائج مع ربطها وفك رموزها، تأتي مرحلة الصول على الو 
  .لأولىااختبار صحة الفرضية  - 
  .والثالثة اختبار صحة الفرضية الثانية - 
  .والخامسة الرابعة اختبار صحة الفرضية - 

 ىفرضية الأولالاختبار صحة : المطلب الأول •
  :ىفرضية الأولالاختبار صحة  -1

يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة : الفرضية الأولى على ما يلي نصت
  ؟امعة غردايةبجة نظر هيئة التدريس التحويلية من وجه

H0 =ة نظر هيئة التدريس التحويلية من وجهيوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لإبعاد القيادة لا
  ؟امعة غردايةبج

H1= ة نظر هيئة التدريس يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لإبعاد القيادة التحويلية من وجه
 ؟امعة غردايةبج

 بعاد القيادة التحويليةلأ المتوسط والانحراف المعياري يمثل )47(الجدول رقم 
الأهمية   الدرجة

  النسبية
 الانحراف المتوسط

 المعياري
 الأبعاد القيادة التحويلية

 المثالي التأثير 4,221 3,37  3  متوسطة
 الإلهامي الدفع 3,728 3,234  3  متوسطة
 الفكرية ارةثالاست 4,272 3,178  3  متوسطة

 الاهتمام الفردي 4,321 3,404  4  رتفعةم
 التمكين 4,299 3,496  4  رتفعةم

 القيادة التحويلية 18,329 3,33626  3  متوسطة
  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات  :المصدر

  :طبقا للجدول أعلاه إلى ما يلي الطالبةقد خلصت 
في المرتبة الأولى التمكين حيث يتضح لنا أن واقع التطبيق بعد التمكين في جامعة غرداية جاء بمتوسط 

عد أي أن وهذا يعني أن هناك مرافقة من أفراد العينة على هذا الب )4,299(وانحراف معياري  )3,49(حسابي 
  .أبعاد القيادةبعد أهم الويعتبر هذا  ،الاستجابة كانت ايجابية
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بعد التمكين حيث يوجد إجابة موافقة بتكرارات عليا تصل لنا التحليل نتائج  ضحو ي )25(دول رقم الجمن 
تصل و  )7( نخفضة تبدأ منالموإجابة غير موافقة بشدة ذات التكرارات  )56( وتكرارات دنيا تصل إلى )81(إلى 
 )1,135(إلى  )0,981( الخامسة فهو يتراوح منالمعياري في العبارات الرابعة و  النسبة إلى الانحرافبأما  )9( إلى

ومتوسط هذا يقع في اال  )3,38(و) 3,1(ومتوسط هذه العبارات بين  وهو انحراف معياري منخفض ومقبول
   .ظاهرياأي بدرجة متوسطة للعبارات السابقة ويعتبر هذا التمكين تمكين  )3( رقم

"  اشر العاملين على تحمل المسؤوليةيشجع مسؤولي المب:"أنه لىعتنص فالثالثة سبة للعبارات الأولى و أما بالن
ومن هنا نجد أن إجابة المبحوثين كانت " الاهتمام ظر العاملين ويعطيهم كلنستمع مسؤولي المباشر لكل وجهات ي

مة في العبارة الأولى أما و عدإجابة محايد مو  )81(و )73( العبارتين كما يلي تينافي ه موافقة وبتكرار عالٍ  بدرجة
كان فياري للعبارتين نحراف المعالا، أما درجة متوسطةيعني ب 26في العبارة الثالثة فكانت إجابة محايد بتكرار 

أي بدرجة مرتفعة وهذا يدل علي ) 3,47(و )3,46( والمتوسط الحسابي لهما بلغ) 1,180(و )1,077(
  .ام القادة الإداريين بالعاملين والاستماع لوجهات نظرهماهتم

في المرتبة الثانية بعد الاهتمام الفردي يتضح أن تطبيق هذا البعد من طرف القيادة الإدارية بدرجة مرتفعة 
) 3,404( عة وبمتوسط حسابي إجماليهيئة التدريس جامعة غرداية وجاء هذا البعد بدرجة مرتف من وجهة نظر

وهذا يدل على اهتمام القادة الإداريين يئة التدريس من وجهة نظر هيئة ) 2,321(ـالانحراف المعياري قدر بو 
 في جدول رقم ا البعدلعبارات في هذالتدريس وهو ثاني أهم بعد في أبعاد القيادة التحويلية وكانت نتائج تحليل ا

يحرص مسؤولي المباشر وباستمرار على توضيح أهداف العمل للعاملين بمتوسط :"بحيث تنص العبارة الأولى )24(
حسب الأهمية النسبية في الشكل السابق يقع المتوسط و  )1,105( وانحراف معياري قدره) 3,24(حسابي قدره 

ام العاملين ويقدر اهود يراعي مسؤولي المباشر الفروق الفردية بين:"والعبارة الثانيةبي في درجة المتوسط، الحسا
التي هي  والعبارة الثالثة والرابعة والخامسة و ) 3,30(ومتوسط حسابي ) 1,175(عياري بدرجة متوسطة وبانحراف م

سؤولي المباشر بأهمية مشاركة مشاعر العاملين ويستمع لهم ويؤمن م يتفهم مسؤولي المباشر أحاسيس و كالتالي
يتراوح انحراف معيارها من "ويستمع مسؤولي المباشر لأرائي وأراء العاملين معي  العاملين في عملية التغيير

) 3,90(إلى  )3,45(وهي انحرافات بدرجة منخفضة ومتوسطها الحسابي يتراوح من ) 1,094(لىإ )0,992(
النسبية وتصنيفها حسب الدرجات بدرجة مرتفعة وهنا نجد أن هذا جات هذه العبارات حسب الأهمية وكانت در 

إدراك مدى من جهة نظر هيئة التدريس أي طرف القيادات الإدارية من جهة و  البعد له أهمية مرتفعة في التطبيق من
  .التغيير نحو الأفضلتطوير و التحسين و ال علىقدرة الفرد 

لنا أن واقع تطبيق التأثير المثالي من طرف القيادات الإدارية جاء  في المرتبة الثالثة التأثر المثالي حيث يتضح
وهذا يدل على متوسط  )2,221(الانحراف المعياري و  )3,37(ـبدرجة متوسطة حيث متوسط هذا البعد يقدر ب

  .ضعف تأثير القائد في التابعين لهيدل على هذا البعد وهذا 



  الدراسة الميدانية لأثر أسلوب القيادة التحويلية على إدارة التغيير بجامعة غرداية                   :  الفصل الثاّلث
 

149 
 

تحدث مسؤولي المباشر عن القيم  درجة متوسطة وهي تحصلت العبارات الثلاثة على )21( من جدول رقم
يتمتع مسؤولي المباشر بالقدرة العالية على إقناع العاملين في والمعتقدات الأكثر أهمية لديه ويلتزم ا في سلوكه و 

قوية ويتمتع بثقة ذاتية عالية وتراوحت متوسطاا من م ومسؤولي صاحب القناعات واضحة و مكان عمله
أي  )3(كانت الأهمية النسبية في و  )1,119(إلى  )1,095( انحرافها المعياري يبدأ منو ) 3,30(إلى ) 3,25(

  .تطبيقها المنخفضالمثالي في القيادات الإدارية و  التأثير ضعفبدرجة متوسطة وهذا يدل على 
الالتزام بالضوابط تنص على تحدث مسؤولي المباشر دائما على ضرورة فالخامسة أما بالنسبة للعبارة الرابعة و 

الأخلاقية في العمل وهي من الأخلاق التي أوصانا نبينا الكريم محمد صل االله عليه وسلم على إتباعها في مختلف 
صة سعيا لتحقيق العبارة الخامسة يتجاوز مسؤولي المباشر تحقيق منافع خاو  ،عاملاتنا منها الصدق والأمانة والنزاهةت

 )3,59(و )3,45(متوسطها و  )1,091(و )1,033(بانحراف معياري  العبارتين كانتا اتينالصالح العام وه
ذات درجات مرتفعة حسب سلم الموضوع سابقا وهذا يدل على حرص القائد على  )4(أهمية نسبية  واتاوكانتا ذ

في إقناع العاملين بحتمية العاملين وقدرته قيات العمل الإداري ويلتزم ا والاحترام المتبادل بين القائد و تطبيق أخلا
  .التغيير لمواكبة التطورات الحاصلة في الجامعات

 )3,234(المتوسط الحسابي  )22( رقم لفي المرتبة الرابعة الدافع الإلهامي حيث يتضح لنا من الجدو 
أهمية هذا وهو انحراف معياري منخفض بالنسبة لمختلف الأبعاد وهذا ما يدل على ) 3,728(الانحراف المعياري و 

تطبيق هذا البعد جاء بدرجة متوسطة من طرف القيادات الإدارية من وجهة ة التحويلية و البعد ضمن أبعاد القياد
   .نظر هيئة التدريس جامعة غرداية

الذي يشمل تحليل نتائج بعد الدافع الإلهامي حيث كانت هذه العبارة بدرجات  )22( رقم من الجدول
لدى العاملين روح الحماس للعمل يثير مسؤولي المباشر "التي تنص على والثانية والرابعة و العبارة الأولى فمختلفة 

أفكار العاملين وتحويلها إلى لمباشر في العمل لمناقشة رؤى و يشجع العمل بروح الفريق الواحد ويسعى مسؤولي او 
راف جاءت هذه العبارات بانح "العاملين متميزين في الأداء منواقع ملموس ويمنح مسؤولي المباشر الحوافز المعنوية لل

ذات الدرجة ) 3( ية نسبيةوبأهم )3,39(إلى ) 3,03(المتوسط يبدأ من و  )1,159( إلى )1,137(معياري من 
وهذا يدل على أن هناك تشجيع بدرجة منخفضة وضرورة العمل بروح الفريق الواحد من أجل الحصول . المتوسطة

شياء المطلوب انجازها في يتحدث مسؤولي المباشر بحماس عن الأ" أما العبارة الثالثة ،على النتائج المرغوب تحقيقها
وبدرجة مرتفعة حيث يوجد اتصال وتواصل مترابط بين كل  )3,72(ومتوسط  )1,29( بانحراف معياري "العمل

يقوم مسؤولي " سةأما العبارة الخام ،من القيادات الإدارية وهيئة التدريس من وجهة نظر هيئة التدريس نفسها
ومتوسط ) 1,172(كانت بانحراف معياري ف "أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقهالمباشر بتشجيع العاملين لتحقيق 

في ، و المعنويةعلى غياب بعض الحوافز المادية و  وهذا ما يدل ، (a≤0.05)وبدرجة منخفض )2,87(حسابي 
ق الاستشارة الفكرية من طرف يتطب أن )23( رقم الجدولمن لفكرية يتضح لنا المرتبة الخامسة الاستشارة ا

خر آوهذا هو  )3,178(ـالمتوسط بو  )2,221( ث كان الانحراف المعياريالقيادات الإدارية بدرجة متوسطة حي
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القيادة التحويلية من حيث التطبيق من طرف القيادات الإدارية وهذا ما يعني أن أفراد العينة كانوا  دبعد في أبعا
يدل ذلك على عدم وجود نظام و  )46إلى  34(تردد عبارة محايد من  د لموافقتهم هذا البعد حيث تراوحعلى حيا
  .ة الفكرية المعمول به في الجامعةالاستشار 

الاستثارة  راف المعياري لكل عبارات البعدالانحيظهر المتوسط الحسابي و  الذي )23(رقم  من الجدول
ف معياري الخامسة بانحراطة المتمثلة في العبارة الأولى والثانية والرابعة و بالنسبة للعبارات ذات الدرجة المتوس ،الفكرية

الخماسي تمثلت في  وتكرار الإجابات حسب مقياس لكارد )1,156 (أعلى قيمةو  )1,078( لها كقيمة دنيا
يد بدرجة أعلى من إجابات وتليها إجابة محا )78و 43( التكرارات وكان تكرارها بينإجابة موافق كأعلى قيمة في 

وهذا ما يدل على ضعف تطبيق هذا البعد في  )48إلى  11( إجابات غير موافق يتراوح تكرارها منموافق و 
  .يشجع وينمي هذا البعد موافق نامجالجامعات وعدم وجود بر 

رجة دكانت له " اشر مدى حاجة للتغيير نحو الأفضليدرك مسؤولي المب" 03أما بالنسبة إلى الفقرة رقم 
وهذا يدل على إدراك القيادات الإدارية بضرورة  )0,999(انحراف معياري و  )3,64 (مرتفعة وبمتوسط حسابي

  .حتمية التغيير للوصول إلى الأفضلو 
التي تنص على أنه يوجد مستوى مقبول  وقبول الفرضية البديلة الفرضية الصفرية رفضمما سبق يمكننا 

معة غرداية وذلك بالترتيب من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة التدريس بجا
  : التالي

رتبة الرابعة الدافع المرتبة الثالثة التأثير المثالي و المالاهتمام الفردي و رتبة الثانية الم و في المرتبة الأولى التمكين
حصل عليها في المتوسط نتائج المتالعلى  ة الفكرية وهذا التصنيف جاء بناءالمرتبة الخامسة الاستشار الإلهامي و 

  .spssبرنامج  الحسابي من
 ،جة مرتفعة في مؤسسة محل الدراسةات در الاهتمام الفردي يتضح لنا أا ذوفي هذه الأبعاد التمكين و 

محمد بزيع  حامد بن متولي العازمي "رجته مرتفعة وهي تتفق مع دراسة بالنسبة لدرجة الاهتمام الفردي كانت د
من حيث تطبيق بعد الاهتمام الفردي من طرف القادة الإداريين بدرجة مرتفعة أما بالنسبة للتمكين لم " 2006

أما  ،أنه بعد من أبعاد القيادة التحويلية وإنما هو بعد ضمني في متطلبات القيادة التحويليةعلى  أقرته أجد دراسة
الاستشارة الفكرية ينتج أن القيادة الإدارية تم م بدرجة سبة إلى كل من التأثير المثالي والدفع الإلهامي و بالن

  .متوسطة
" 2015صورية بوطرفة "و 2016 "شريفةأبو خالدية إبراهيم أحمد " وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة

فاطمة علي بالقاسم "و" سعد بن مرزوق العتيبي"و" 2016محمد عبد الرحمان الشنطي "حيث كان اهتمام 
  .ذه الأبعاد من طرف القيادات بدرجة متوسطة في تطبيقها من وجهة نظرهم" 2014الفرجاني 

محمد ياسين حسون "و"  2016قدندل وعلي عبد االله بة ه"و" 2017أمين وادي " مع دراسة وتختلف دراستي
  .من حيث اهتمام القادة الإداريين بتطبيق هذه الأبعاد بدرجة منخفضة" 2016
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" 2006بزيع حامد بن متولي العازمي محمد "و" 2012 هناء رقاد وعزيزة أبودية"وتختلف هذه النتيجة مع دراسة 
  .بالنسبة للقيادات الإدارية رتفعةفي درجة تطبيق الأبعاد الثلاثة بدرجة م

  
  والثالثة اختبار صحة الفرضية الثانية:المطلب الثاني

  اختبار صحة الفرضية الثانية -1
 إدارة التغييريوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد : يلي تنص الفرضية الثانية على ما

  من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية ؟
H0 = يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من وجهة هيئة التدريس بجامعة لا

  ؟غرداية
H1=  يوجد مستوى مقبول عن ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من وجهة هيئة التدريس بجامعة

  ؟غرداية
  أبعاد إدارة التغيير لنتائجنحراف المعياري الاالمتوسط و  يمثل )48(الجدول رقم 

انحراف   أبعاد إدارة التغيير
  المعياري

  الدرجة  الأهمية النسبية  المتوسط

  متوسطة  3 3,19  4,046  ستراتجيةالتغيير في الأهداف الا
  متوسطة  3  3,206  4,312  التغيير في الموارد البشرية 

  متوسطة  3  3,01  4,078  التغيير في الهيكل التنظيمي 
  متوسطة  3  3,23  3,906  التغيير في التكنولوجيا 

  متوسطة  3  3,3875  3,335  التغيير في الثقافة التنظيمية 
  متوسطة  3  3,194  4,287  التغيير في التخصص وطرق التدريس 

  متوسطة  3  3,20  3,994  إدارة التغيير 
  spssعلى مخرجات  من إعداد الطالبة بناء: المصدر

  :طبقا للجدول أعلاه إلى ما يلي الطالبةقد خلصت 
أن الانحراف المعياري  (48)يتضح لنا من الجدول رقم و في المرتبة الأولى التغيير في الثقافة التنظيمية 

ارية من وجهة أي جاء بدرجة متوسطة التطبيق من طرف القيادات الإد )3,19 (المتوسط الحسابيو  )4,046(
نظيمية قوية وذلك بنشر العادات تبأنه لا يوجد هناك اهتمام بخلق ثقافة يمكن تفسير ذلك نظر هيئة التدريس و 

  .التصرفات الإيجابية داخل الجامعةو 
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يحرص مسؤولي المباشر على تطوير المناخ "التي تنص  4و 1اءت الفقرة رقم ج )30( من الجدول رقم
قافته لتحقيق حالة من المباشر من ثيطور مسؤولي "و" ب الداعم للتغيير وفقا للمبادئ والقيم التنظيميةالمناس

سط المتو و  )1,058(و )0,992(عياري للعبارتين كان الانحراف الم" الطلبةع الأساتذة و التوافق مالانسجام و 
لسلم تصنيف حسب المتوسط من خلال ا ارتفاعهعلى وهذا يدل  )3,45(و )3,81(الحسابي للعبارتين بلغ 

  .الطلبةالاحترام المتبادل بين الأساتذة و إلى العلاقة التعاونية و ذا راجع أن ه الطالبةترى و  ،الحسابي
ولي المباشر على حتمية التغيير والتطوير ويقنع العاملين يؤكد مسؤ "التي تنص على  3و 2وتليها العبارة رقم 

عياري راف المفكان الانح" المباشر على العلاقة التعاونية والاحترام المتبادل بين الأساتذةيؤكد مسؤولي "و" بذلك
وهذا يدل على درجة ) 3,18(و )3,10( المتوسط الحسابي لهما هوو  )1,078(و )1,052(للعبارتين كما يلي 
ويرجع هذا إلى عدم تصريح فئة كبيرة من خلال اختيار محايد وبلغ تكرارها ما بين العبارتين  ،متوسطة في التطبيق

  .)40إلى  37(
عد الانحراف تظهر النتائج الب )29(في المرتبة الثانية التغيير في التكنولوجيا وهذا يتضح من الجدول رقم 

الطالبة وهذا يدل على درجة متوسطة في تطبيق هذا البعد وترجع  )3,23( المتوسط الحسابيو  )3,90( المعياري
من عملية تجديد مختلف المعدات والبرمجيات  عبويل من طرف الوزارة الوصية وذلك يصّ ملتالسبب في ضعف ا

  .وسائل الاتصال التي تناسب التطور التكنولوجي الحاصلو 
بالجامعة للتواصل مع  يعمل مسؤولي المباشر على استخدام الإيمايل الخاص"تنص  3و 2عبارة رقم ال

وجيا المستخدمة في عملية يسعى مسؤولي المباشر إلى إدخال أحدث الأساليب التكنول"و" الأساتذة والطلبة
 سط الحسابي للعبارتين بلغالمتو و  )1,144و 1,306(راف المعياري للعبارتين يتضح مما سبق الانح" الاتصال

محاولة إيمايل الجامعة و ا راجع إلى استحداث التعامل مع أن هذ طالبةال ىوتر  ،أي بدرجة مرتفعة )3,41و3,51(
يسعى مسؤولي المباشر إلى تغيير " 4و 1أما بالنسبة للعبارتين  ،ةبوسائل موجودة على مستوى الجامع مواكبة التطور

البرامج يعمل مسؤولي المباشر على تغيير "و" ويرها لتواكب الجديد في معالجتهاتطجيا المستخدمة و الأجهزة التكنولو 
المتوسط الحسابي و  )1,180و 1,172(ي للعبارتين راف المعيار يظهر لنا الانحف" التكنولوجية المستخدمة وتحديثها

لى اقتناء البرامج بدرجة متوسطة وهذا راجع إلى نقص التمويل وعدم القدرة ع) 3,06و 2,94(للعبارتين بلغ 
  .التكنولوجية وتحديثها

 )4,312(ـالذي تظهر نتائج الانحراف المعياري يقدر بورد البشري في المرتبة الثالثة و يليها التغيير في الم 
أن السبب يرجع إلى تحديد الشخص  الطالبةوترى  ،وذا تكون درجته متوسطة )3,206(ـمتوسط حسابي بو 

  .ساتذة بتحديث معلومام وتطويرهاالزمان المناسب ومطالبة الأاسب في المكان و المن
مسؤولي المباشر يحث "التي تنص  5و 4و 2و 1نجد الفقرات  )27(من نتائج الجدول رقم  وفي هذا البعد

هتم مسؤولي المباشر بتطوير أساليب ا"و" ائدة في مجال التعليم العاليالر  العاملين على الاستفادة من التجارب
يام الدراسية الأولي المباشر على تنظيم الندوات و يحث مسؤ "و" يم الأساتذة مبنية على أسس واضحةجديدة لتقي
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ع الأساتذة على تقديم يسعى مسؤولي المباشر لتشجي"و" لتغيير والتطويرالتي تفيد الطلبة والأساتذة وتدفعهم نحو ا
) 1,194و 1,013(ـكان الانحراف المعياري لهم يتراوح ب" بتكارات الإبداعية في مجال عملهمالاات و ر المباد

سطات تنتمي ومن هذا يمكن القول أن كل هذه المتو  )3,06و 3,26و 3,18و 2,97( لحسابي بلغالمتوسط او 
ضرورة ا الحديثة و لوجيالسبب إلى تنشيط عملية التدريب على التكنو  الطالبةوهنا ترجع  ،الدرجة المتوسطة إلى

  .نمية بشكل دائمالتالتكوين و 
 ،حسن الأداء(ايير واضحة ومحدودة يستند مسؤولي المباشر في ترقية العاملين إلى المع" 3أما بالنسبة للفقرة رقم 

وهي ذات درجة  )3,55(ومتوسط حسابي ) 1,146( جاءت بانحراف معياريف)" سرعة الاستجابة للتطورات
  .مرتفعة وهذا يدل على وجود نظام ومعايير واضحة وتقنية تنظم عمليات ترقية العاملين

انحراف و  )3,194(ـفي المرتبة الرابعة التغيير في التخصص وطرق التدريس الذي له متوسط حسابي قدر ب
تغيير الطفيف في النظام الروتيني في مختلف الدروس و بدرجة متوسطة وهذا راجع لاعتماد الوهو  )4,287(معياري 

  . مختلف التخصصات
لى تشجيع يعمل مسؤولي المباشر ع"التي تنص  5و 3و 2و 1وضح أن العبارات ي )31(الجدول رقم  

شارك مسؤولي ي"و" المسندة للأساتذة لي المباشر بتغيير نوع الأنشطة والمهاميقوم مسؤو "و" الإبداع في طرق التدريس
في  تعديلاتشر على وضع اقتراحات و حدث مسؤولي المبا"و" حداث التغيير في طرق التدريسالمباشر في اقتراح وإ

 )3,30و 3,01(لهذه العبارات بين الواقع حيث يقدر المتوسط الحسابي مختلف التخصصات بما يتناسب و 
وهذه بدرجة متوسطة في مختلف الفقرات السابقة وهذا يدل  )1,116و 1,026( الانحراف المعياري محصور بينو 

  .التغيير في التخصص وطرق التدريس من طرف الوزارة الوصيةداع و على أنه لا يوجد نظام يشجع و ينمي الإب
يحث مسؤولي المباشر على وضع مقترحات من المشاريع عند إنشاء "التي نص على  4سبة للعبارة رقم أما بالن

وبدرجة متوسطة وهذا يدل  )1,042(عياري المنحراف الاو ) 3,40(توسط الحسابي المبلغ ف" عينة تخصصات م
  .بالنسبة للجامعة حة في تخصصات معينة وهو غير كافٍ على وجود مشاريع مقتر 

الذي يشمل  )26(ستراتيجية كما تظهرها نتائج الجدول رقم داف والالتغيير في الأهلوفي المرتبة الخامسة 
أي  )4,046(الانحراف المعياري و ) 3,19( لغ المتوسط الحسابي للبعدنتائج تحليل أبعاد إدارة التغيير حيث ب

ستراتيجية وعدم وجود آلية أو برنامج الالباحثة السبب في تحديد الأهداف و وترجع ا ،ة لهذا البعدبدرجة متوسط
  .الوصيةد الدقيق لها ضمن الوزارة تحديالقياس و التسمح ب

يحث مسؤولي المباشر على "التي تنص  5و 4و 2و 1نلاحظ أنه يوجد فقرات  )26(رقم من الجدول 
هم في رامج عملية التي تسيصمم مسؤولي المباشر ب"و" لوضوح وقابلية التحقيقصناعة الأهداف المشتركة تتصف با

 "لتتفق مع رسالة الإدارة الجامعة ستراتيجيةسعى مسؤولي المباشر إلى تكييف الاي"و" التطويرستراتيجية اتحقيق 
وكل هذه العبارات " لعملستراتيجية توائم التطورات الحاصلة في مجال اايعمل مسؤولي المباشر على وضع "و
ه المؤشرات وكل هذ )1,098و 1,034(وانحرافها المعياري بين  )3,39و 2,88( توسطها الحسابي محصور بينم



  الدراسة الميدانية لأثر أسلوب القيادة التحويلية على إدارة التغيير بجامعة غرداية                   :  الفصل الثاّلث
 

154 
 

ستراتيجية تكون مسطرة من طرف الوزارة الوصية وغير مرنة ويرجع السبب إلى أن الا ،تدل على درجة متوسطة
  .تغيرات الحاصلةاللتتواءم مع 

" واحد لوضع الأهدافالل بروح الفريق العمالمباشر على تعزيز روح التعاون و يعمل مسؤولي ف" 3ارة أما بالنسبة للعب
طة وهذا راجع وهذا يدل على الدرجة المتوس )1,050(وانحرافها المعياري يصل  )3,42( فمتوسطها الحسابي بلغ

  .شتركالمدف الهالعمل بروح الفريق الواحد لتحقيق إلى تبني التغيير و 
الانحراف المعياري يقدر  )28(ويليهم في المرتبة السادسة التغيير في الهيكل التنظيمي كما يظهر لنا الجدول 

موافقة من توسطة أي يوجد استجابة إيجابية و وهذا يدل على درجة م )3,01(سابي ومتوسط ح )4,078(ــب
أنه  الطالبةولكن ترى  ،لى حد ماطرف أفراد العينة مما يدل على أن القيادة تم بعملية التغيير في الهيكل التنظيمي إ

من الضروري أن تكون هناك مرونة  الكفاءة في إعداد الهياكل التنظيمية لأنهأن تتم الاستعانة بذوي الخبرة و  يجب
  .في الهيكل التنظيمي وذلك من أجل إحداث التغيير في الهيكل التنظيمي بما يتناسب مع عملية التغيير

يبلغ انحرافها المعياري  5و 4و 3و 2و 1أن كل الفقرات في هذا البعد يتضح لنا  )28(من الجدول رقم 
  )3,03(كحد أدنى و )2,94(الحسابي يبدأ من  متوسطهاكحد أقصى و ) 1,172(كحد أدنى و )1,00(من 

على الفقرات هذا البعد أنه يوجد  يتضح لنا بناء ،ى الدرجة المتوسطة في هذا البعدكحد أقصى وهذا يدل عل
سبب في ذلك راجع إلى الهيكل تنظمي مرن نوعا ما وهناك تغيير في خطوط الاتصال بين كافة الأقسام الجامعية و 

  .ونة الهيكل التنظيمي وعدم وجود خبراء متخصصين في إعداد الهيكل التنظيميضعف في مر ال
وقبول الفرضية  الفرضية الصفرية رفضابقة حول من خلال عرض النتائج المتوصل إليها في الجداول الس

وجهة نظر التي تنص على أنه يوجد مستوى مقبول من ممارسة القيادات الإدارية لأبعاد إدارة التغيير من و  البديلة
لثانية في المرتبة االتنظيمة و  في المرتبة الأولى التغيير في الثقافة: معة غرداية وذلك بالترتيب التاليهيئة التدريس جا

المرتبة الرابعة التغيير في التخصص وطرق التدريس وفي المورد البشري و المرتبة الثالثة التغيير في التغيير في التكنولوجيا و 
يعتبر تغيير  المرتبة السادسة التغيير في الهيكل التنظيمي الذيستراتيجية و التغيير في الأهداف والاالخامسة  بةالمرت

يناسب التغيرات السابقة الذكر وكل هذه الأبعاد جاءت بدرجة متوسطة من التطبيق من حوصلي الذي يساعد و 
  .spssتوسط الحسابي من برنامج وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية وهذه النتائج المتحصل عليها في الم

) 2016دية إبراهيم أحمد أبو شريفة خال(ودراسة  )2016ميسم فوزي العزام (مع دراسة تتفق هده النتائج 
ئج هذه الدراسة مع من حيث تطبيق إدارة التغيير من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة بدرجة متوسطة وتختلف نتا

أفراح حنين راضي (ودراسة ) 2015بوطبة نور الهدى  ودراسة) 2016زهير محمود الكردي (دراسة كل من 
  .من حيث الشكل و الهدف) 2009مهر صبري (ودراسة ) 2014يجي الفر 

   :اختبار صحة الفرضية الثالثة -2
) القيادة التحويلية(نحداري الخطي للمتغير المستقبل تحليل الاالللإجابة على هذه الفرضية قمنا باستعمال 

، (a≤0.05) ،عند مستوى الدلالة Enterوذلك باستعمال طريقة المربعات الصغرى ) إدارة التغير(المتغير التابع و 
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 عند مستوى الدلالة )0,885( حيث أظهرت نتائج هذا التحليل أنه يوجد ارتباط قوي بمعامل ارتباط
(a≤0.05)   قة ذات دلالة وجود علاأنه تالتي تنص على  البديلةنرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية أي

ارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من وجهة نظر ممدرجة  بين إجابات عينة الدراسة حول  (a≤0.05)إحصائية
وهذا يدل على وجود مجتمع مثقف يسعى إلى تحقيق أهداف مشتركة والتزام بالقيم . امعة غرداية بجهيئة التدريس 

لمسؤول المباشر إلى كما يسعى ا  ،خلاقية في العملالأضوابط اللتزام بالاات في سلوكيام ويحث على ضرورة عتقدالمو 
تبليغ ل و أقسام التعاموقد استحدثت بعض  ،ومحاولة تحويلها إلى واقع ملموسأفكار العاملين مناقشة رؤى و 

لتي أصبحت لها سرعة في الاتصال ا ايلات ووسائل التواصل الاجتماعييمالأساتذة بكل ماهو جديد عبر الإ
ل غياب نظام ظويعترف ا بشكل معنوي وذلك في  فردية للعاملين االتواصل كما يراعي بعض المسؤولين جهودو 

ية إلى حث مرؤوسيه كما يسعى بعض المسؤولين في جامعة غردا   ،افز المعنوية للمجهودات الفرديةيضمن بعض الحو 
 ،في حل المشاكل المتعلقة بالعمل ضرورة استحداث طرق جديدة ومشاركتهاالعمل و على الإبداع والتجديد في 

ة ويؤكد على القيم التنظيميئ و دالداعم للتغيير وفقا للمباولين على تطوير المناخ المناسب و ويعمل بعض المسؤ 
  .الاحترام المتبادل بين الأساتذةالعلاقة التعاونية و 

إدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر لقيادة التحويلية و لواقع تطبيق ابلغ معامل الارتباط 
القيادة التحويلية بوحدة واحدة  أي هذا يدل على أنه كلما تغيير واقع) %88,5(هيئة التدريس بجامعة غرداية 

أي . نحدارالاتحليل حصل عليها بطريقة على معادلة خط مستقيم المت وهذا بناء )1,004(إدارة التغير  ير واقعتغي
هناك علاقة دالة إحصائية بين درجة ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة 

  .نظر هيئة التدريس جامعة غرداية
لدية إبراهيم أحمد أبو خا(ودراسة ) 2014أفراح حنين راضي الفريجي ( وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

بوطبة نور الهدى (ودراسة مع النتيجة من حيث هدف الدراسة وتختلف مع بعض الدراسات  )2016شريف 
وذلك من خلال دراسة بعض المتغيرات على خلاف دراستنا ) 2015عصام عبد اللطيف عبد المولى (و) 2016

  .الحالية في متغير واحد
  

  اختبار صحة الفرضية الرابعة والخامسة: المطلب الثالث
   :الفرضية الرابعةاختبار صحة  -1

الدافع  ،التأثير المثالي(ر التدريجي للمتغيرات المستقلة في هذه الفرضية قمنا باستعمال طريقة تحليل الانحدا
وذلك باستعمال طريقة   )التغيير إدارة(والمتغير التابع ) التمكين ،الاهتمام الفردي ،الاستشارة الفكرية ،الإلهامي

pas à pas  عند مستوى الدلالة(a≤0.05) .حيث أظهرت نتائج المتوسط الحسابي لأبعاد القيادة التحويلية 
عند  يوجد أثر لسلوكيات القيادة التحويليةالتي تنص على أنه  رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة
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  )الاهتمام الفردي، التمكين. الفكريةالتأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، الاستثارة (  (a≤0.05)مستوى الدلالة
  .نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية على مستوى تقديرات أفراد عينة لدرجة ممارسة إدارة التغيير من وجهة

عند مستوى  )0,778( أي بدرجة مرتفعة وبمعامل ارتباط )3,5(توسط الحسابي المفتحصل التمكين على  
تحليل طريقة إلا أنه وفق  ،ويعتبر دال إحصائيا  (a≤0.05)لدلالةأي أقل من مستوى ا )0.000(الدلالة 

إلى وجود تمكين ظاهري  ذلكرجع نو . لم يتم إدخال التمكين في النموذج pas à pasالانحدار التدريجي بطريقة 
  .في بعض الوظائف في جامعة غرداية
 )0,828( معامل ارتباط بأعلىأي بدرجة مرتفعة و ) 3,414( ط حسابيويليه الاهتمام الفردي بمتوس

   pasويعتبر دال إحصائيا وهذا بطريقة   (a≤0.05)أي أقل مستوى من دلالة )0,000(وعند مستوى الدلالة 

à pas   تمع و له من أهمية في تأثير في الفرد و الذي تم إدخاله كعنصر أساسي في هذا النموذج لما وهو يشبه قمة ا
إلى اهتمام القيادات الإدارية بالأساتذة قدر المستطاع وهذا في حدود نظام هذا يعود و . السلم ماصلو للحاجات

  .وزاري مطبق
 )0,754(أي بدرجة متوسطة ومعامل الارتباط  )3,37( التأثير المثالي في الرتبة الثالثة بمتوسط حسابيو 

 pas àفهو الدال إحصائيا وفق طريقة    (a≤0.05)أي أقل من مستوى الدلالة )0,000( عند مستوى الدلالة

pas  لفرد وقدرة القائد عند اكتسابه التي تم إدخاله في المرتبة الثالثة في نموذج الدراسة وهذا نتيجة تأثيره على او
مستوى قيادام إلى تفعيل إدارة التغيير لمواكبة التغيرات الحاصلة على تأثير في الأساتذة و العالية يمكنه إضافة الثقة الو 

  .الجامعات
عند مستوى  )0,723(معامل ارتباط بدرجة متوسطة و  )3,24( توسط حسابيويليه الدافع الإلهامي بم

 pas à pas هو الدال إحصائيا باستعمال طريقةف  (a≤0.05)أقل من مستوى الدلالة  )0,000( الدلالة

حيث كان الاهتمام ذا البعد ، متوسطةوبدرجة  )3,24( سط الحسابيالذي تم استبعاده من النموذج رغم المتو و 
ضعيف من طرف القيادات الإدارية وذلك راجع إلى عدم وجود نظام الحوافز الذي يمنح للمتميزين في الأداء 

العمل بروح ضرورة تفعيل روح الحماس و لعامة على حساب المصلحة الخاصة و وضعف تشجيعهم لتحقيق المصلحة ا
  .الفريق الواحد

أي بدرجة متوسطة أما بالنسبة لمعامل ) 3,188(امسة الاستشارة الفكرية بمتوسط حسابي وفي المرتبة الخ
لمستوى أقل من ا )0,000( عند مستوى الدلالة )0,792(الارتباط فهو في المرتبة الثانية بمعامل ارتباط 

(a≤0.05)   ا بتحليل انحدار التدريجي بطريقةهذيعتبر دال إحصائيا و  pas à pas وهذا لأهميته في تطوير
استحداث طرق بطرح أفكار جديدة من أرض الوقع و وذلك مهارات الأساتذة من خلال حل مختلف المشاكل 

تعرف التأكيد على ضرورة المشاركة بين العاملين و الإدراكهم للحاجة الملحة للتغيير و جديدة لتأدية المهام المطلوبة و 
  .ةسيق ذلك مع أهدافهم الرئيسة لتنعلى ما يودون تحقيقه في حيام العملي
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 ،الاهتمام الفردي(مستقلة يوضح لنا المتغيرات التي تم إدخالها في نموذج وهي متغيرات  )37(الجدول و 
 إدارةأي المتغيرات المستقلة الثلاثة لها تأثير على ) التغيير إدارة(مع المتغير التابع ) التأثير المثالي ،الاستشارة الفكرية

أي يوجد علاقة قوية بينهما ومنه يمكن  (a≤0.05)أقل من مستوى دلالة  )0,000( ومستوى الدلالةالتغيير 
 صياغة معادلة خط الانحدار

 
 �� الاهتمام الفردي 
  �� ارة الفردية ثالاست 
  ��التأثير المثالي  

لة في من حيث المتغيرات المدروسة المتمث )2014راضي الفريجي أفراح حنين (تتفق هذه النتائج مع الدراسة 
كما تتفق النتائج مع دراسة   ،هدف الدراسة ثوتختلف معها من حيعلاقتها بإدارة التغيير أبعاد القيادة التحويلية و 

معاملات الارتباط بين المتغيرات وتختلف من حيث متغيرات الدراسة و ) 2016لدية إبراهيم أحمد أبو شريف خا(
تغير الم ثر بشكل دقيق علىؤ لتحديد عناصر التي تpas à pas معها في أن هذه الدراسة لم تستعمل طريقة  

من ) 2016زهير محمود الكردي (دراسة و ) 2015بة نور الهدى وطب(وتختلف هذه الدراسة مع دراسة  ،تابعال
  .في بعض المتغيرات المدروسة معها الدراسة كما أا تتفق إليهحيث الهدف الذي تسعى 

  اختبار صحة الفرضية الخامسة  -2
بين  (a≤0.05)عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : ما يلي تنص هذه الفرضية على

 )العمر،الكلية، الخبرة، الرتبةالجنس، (إجابات عينة الدراسة حول القيادة التحويلية وإدارة التغيير تعزى لمتغير 
  ؟من وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية

  :الجنس في واقع القيادة التحويلية 
 قبلنالتي خلصت إلى أننا للعينتين المستقلتين و  T-Testعلى النتائج المتوصل إليها عند تطبيق اختبار  بناء

في   (a≤0.05)د المستوى دلالةدلالة إحصائية عنلا توجد فروق ذات : التي تنص على أنه الفرضية الصفرية
وهذا يدل على أن نوع الجنس . تدريس جامعة غردايةتقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة المتوسط 

على الذكور  ذلك إلى أن ممارسات القيادة التحويلية لا تتوقف ويعودمتغير لا يؤثر على واقع القيادة التحويلية 
  .ممارستها فيب والجميع يرغوالإناث أو العكس 

التي دلت على عدم وجود فروق ) 2016خالدية إبراهيم أحمد أبو شريفة (اتفقت هذه الدراسة مع دراسة 
العاملين  زيفتحعلى بين متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة حول أثر استخدام القيادة التحويلية بأبعادها 

 هانفسلنتائج لالتي توصلت و ) 2012الديب (ومع دراسة   (a≤0.05)ند مستوى دلالة تغير الجنس عبالنسبة لم
والتي دلت على عدم وجود الفروق بين متوسطات استجابة ) 2013أيمن العودة المعاني (المتحصل عليها ودراسة 

محمد (دراسة و ة العاملين في الجامعة الأردني المواطنة التنظيمية لدى فية أفراد عينة الدراسة حول أثر القيادة التحويلي

Y= 11,163 + 2�� + 1.684�� + 1.034�� 
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مع دراستي أي عدم وجود فروق بين متوسط استجابة  هانفسوالتي توصلت إلى النتيجة ) 2016عبد اشتيوي 
القرارات الإدارية من وجهة  ةواقع جودلشفاء الطبي للقيادة التحويلية و أفراد عينة الدراسة حول درجة تبني مجمع ا

  .نظر العاملين فيها بالنسبة لمتغير الجنس
ق بين روقالتي دلت على وجود فو ) 2011بلال فوزي جبارة الأغا (سة وتختلف هذه الدارسة مع درا

فراد عينة الدراسة حول تصور مقترح لتنمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس أمتوسطات استجابة 
محمد إسماعيل الحبابي ( اسة عدادية بوكالة الغوث بمحافظة غزة بالنسبة لمتغير الجنس وذلك لصالح الإناث ودر الإ

  .أن ذلك جاء لصالح الإناثو  هانفسلتي توصلت لنتيجة الدراسة او ) 2014
 ذاتالتي دلت على وجود فوارق فردية و ) 2014رؤيا محمود محمد كنعان (وتختلف هذه الدراسة مع دراسة 

في تقديرات أفراد العينة لدرجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء  (a≤0.05)إحصائية عند مستوى دلالة 
  .المدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر العاملين بالنسبة لمتغير الجنس وجاء لصالح الذكور

  :العمر في واقع القيادة التحويلية
دلالة التي تنص على أنه لا يوجد فروق ذات  الفرضية الصفريةقبل ن على النتائج السابقة فإننا بناء

في متوسط التقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة   (a≤0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة
. التحويليةيؤثر على واقع القيادة التدريس جامعة غرداية بالنسبة لمتغير العمر وهذا يدل على أن العمر المتغير لا 

بعض صفات لعمرية في جامعة غرداية تتحلى بصفات أو يع القيادات الإدارية بمختلف الفئات اجميدل على أن 
  .تصور عن مفهوم القيادة التحويليةالقيادة التحويلية حتى لو لم يكن لديهم 

    :في واقع القيادة التحويلية سنوات الخبرة
التي تنص على أنه  نقبل الفرضية الصفريةمن النتائج المتحصل عليها في اختبار صحة الفرضيات وعليه 

في تقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة  (a≤0.05)يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا 
متغير سنوات الخبرة لا يؤثر  يدل على أن ات سنوات الخبرة وهذانظر هيئة التدريس جامعة غرداية بالنسبة لمتغير 

تعتبر  مؤخرا والتي كانت  ةكجامعة رسمي  ترقيتها تم التيوهذا راجع أن الجامعة الحديثة و على واقع القيادة التحويلية 
 56سنوات حيث بلغ عددهم  5ن ع تقل خبرمما يفسر العدد الكبير للأساتذة الذين  جامعي وهوكمركز 

  .اأستاذ
  :ةواقع القيادة التحويلي في الرتبة

يوجد فروق  لا التي نصت على أنه الفرضية الصفريةقبل نعلى النتائج المتحصل عليها سابقا فإننا  بناء
في متوسط تقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر  (a≤0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ع القيادة وهذا يدل على أن متغير الرتبة العلمية لا يؤثر على واق ،ةهيئة التدريس جامعة غرداية بالنسبة لمتغير الرتب
قومات تخصصام وهم يتمتعون بم ظهر أن جميع أفراد العينة من ذوي الوظائف الإشرافية بمختلفيُ و التحويلية 

  .رتبهمحد سواء بغض النظر عن تخصصام و أبعاد القيادة التحويلية على و 
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  :ةفي واقع القيادة التحويلي الكلية

دلالة يوجد فروق ذات لا التي تنص على أنه  الفرضية الصفريةقبل نعلى النتيجة السابقة فإننا  بناء
في مستوى التقديرات واقع القيادة التحويلية من وجهة نظر هيئة   (a≤0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة

التدريس جامعة غرداية بالنسبة للكلية وهذا يدل على أن متغيرات الكليات لا يؤثر على واقع القيادة التحويلية 
يادة وذا يستند إلى أن مختلف الكليات تحتوى على أفراد ذو تخصصات وثقافات ووظائف متنوعة ويمارسون الق

تعاليم التي نص عليها الالتزامهم ب ذلكراجع يدراية على الموضوع القيادة التحويلية على  واالتحويلية حتى لو يكون
  .النبي محمد صل االله عليه وسلم

التي دلت على ) 2013أحمد علي خلف أبو عبيد  ،انإبراهيم عبد الرحم(ق هذه الدراسة مع دراسة تتف
ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديري المدارس في محافظة القويعة للقيادة التحويلية من  عدم وجود فروق

ودلت هذه الدراسة على ) 2014ين لرقم عز الد(ودراسة . سبة للمتغير سنوات الخبرة والجنسبالن وجهة نظرهم
 ،لمتغير العمرء التنظيمي بالنسبة عدم وجود فروقات فردية ذات دلالة إحصائية في علاقة القيادة التحويلية بالولا

ثم سميرات وعاطف يوسف مقابل سمر اك(ا تتفق هذه الدراسة مع الدارسة سنوات الخبرة كم ،المستوى التعلمي
بين درجة ممارسة  (a≤0.05)التي دلت على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  )2014

 ةالمعلمين تبعا للخبر الثانويات الخاصة في محافظة العاصمة عمان للقيادة التحويلية ومن جهة نظر مديري المدارس و 
  .لمتغير الخبرة في)  2012عواد  ريم نصوح طاهر(هذه الدراسة  لعلمي وتتفق معالمؤهل االتعليمية والجنس و 

دلالة التي دلت على عدم وجود فروق ذات ) 2016شتوي محمد عبد ا(مع دراسة  وتختلف هذه الدراسة
بالنسبة لمتغير المؤهل  في علاقة القيادة التحويلية بجودة القرارات الإدارية  (a≤0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة

  .سنوات الخبرةالعلمي و 
بين  (a≤0.05)عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : تنص هذه الفرضية على ما يلي

من وجهة نظر  )الجنس، العمر،الكلية، الخبرة، الرتبة(وإدارة التغيير تعزى لمتغير واقع إجابات عينة الدراسة حول 
  ؟بجامعة غرداية هيئة التدريس

  :الجنس في إدارة التغيير
التي تنص على أنه لا يوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الصفرية قبلنعلى النتيجة السابقة فإننا  بناء

عة في متوسط تقديرات واقع إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جام (a≤0.05)إحصائية عند مستوى 
وهذا يدل على أن الجنس لا يؤثر على واقع إدارة التغيير ونستدل من ذلك أن كلا  ،غرداية بالنسبة لمتغير الجنس

سين في بيئة واحدة وفي وترجع هذه النتيجة إلى اشتراك الجن ،ات متقاربة لواقع إدارة التغييرر الجنسين لديهم تقدي
  .عمل مشترك
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  :في إدارة التغيير العمر

التي تنص على أنه لا  الفرضية الصفرية نقبلنتائج المتحصل عليها سابقا التي تنص على المن خلال 
في متوسط التقديرات واقع إدارة التغيير من   (a≤0.05)الدلالةدلالة إحصائية عند مستوى يوجد فروق ذات 
.  واقع إدارة التغييرفيىلا يؤثر  وهذا يدل على أن متغير العمر. تدريس جامعة غرداية لمتغير العمروجهة نظر هيئة ال

قها في مختلف ة لتطبيحلضرورة المالهمية إدارة التغيير و ارهم لأموهذا يرجع إلى إدراك جل الأساتذة بمختلف أع
  .االات التعليمية

  :في إدارة التغيير سنوات الخبرة
التي تنص أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الصفرية نقبلنتيجة السابقة فإننا العلى  بناء

في متوسط التقديرات واقع إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة  (a≤0.05)عند مستوى الدلالة 
هذا و  ،واقع إدارة التغيير فيلا يؤثر وهذا يدل على أن متغير سنوات الخبرة  ،ية بالنسبة لمتغير سنوات الخبرةغردا

حتمية التغيير اع على أهمية و سنوات بحيث تمكنهم من الإجم 5أن أغلب أفراد العينة من ذوي الخبرة أقل من يرجع 
  .إدارة التغيير بما هو مطلوبفي هم ناهج العلمية التي تسالمالأساليب و ضرورة إتباع و 

  :في إدارة التغيير الرتبة
ص على التي تن ونقبل الفرضية البديلة الفرضية الصفرية نرفضمن خلال النتائج المتحصل عليها فإننا 

في واقع إدارة التغيير من وجهة نظر  (a≤0.05)دلالة إحصائية عند المستوى الدلالة أنه يوجد فروق فردية ذات 
وترجع . وهذا يدل على أن متغير الرتبة يؤثر على واقع إدارة التغيير ،ة غرداية بالنسبة لمتغير الرتبةهيئة التدريس جامع

على مختلف الرتب المتواجدة في جامعة غرداية وهناك مفهوم إدارة التغيير  إدراكهذا إلى اختلاف درجة  الطالبة
 .لم يدرك المفهوم الصحيح لإدارة التغيير منهم من البعض
  :في إدارة التغيير ةالكلي

ق ذات التي تنص على أنه لا يوجد فرو  الفرضية الصفرية نقبلنتائج المتحصل عليها فإننا العلى  بناء
في متوسط تقديرات واقع إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس   (a≤0.05)دلالة إحصائية عند المستوى

وهو رة التغيير وهذا يدل على أن متغيرات الكليات لا يؤثر على واقع إدا. غرداية بالنسبة لمتغيرات الكلياتجامعة 
هوم إدارة التغيير إن لم يدركوا مفة إلى مكانة إدارة التغيير حتى و ي مختلف الكليات بتخصصاا المتنوعوع ما يفسر

  الواسع وتسعى كل الكليات إلى تحسين مستواها من خلال تعزيز إدارة التغيير في الجامعة 
التي دلت على أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية ) 2016ميسم فوزي العزام (ع دراسة تتفق هذه الدراسة م
لقيادة التغيير مديري مدارس الثانوية الحكومية  بتقدير العاملين لدرجة ممارسة   (a≤0.05)عند مستوى الدلالة 

زهير محمود (ا دراسة سنوات الخبرة أمالعلمي و  المؤهلافظة إربد تبعا لمتغيرات الجنس و من وجهة نظر المعلمين في مح
بين متوسطات درجات    (a≤0.05)تتفق على أنه لا يوجد فروق ذات دلالة عند المستوى ف) 2016الكردي 
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د عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة الإسلامية لقيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة بالنسبة التقدير أفرا
  .نسبة لمتغير الرتبة الوظيفيةالوق بفي أنه يوجد فر ها لمتغير سنوات الخبرة وتتفق مع

 :أسئلة الاستبيان المفتوحة في ما يليللإجابة عن  -2
حيث قامت الطالبة بوضع  ،وتحليله توزيع الاستبيان واسترجاعهلى النتائج المتوصل إليها أثناء ع بناءً 

مور التي  تتمنى أن تراها في ما هي الأ: على ، نص السؤال الأول الاستبيانمقترحات وأسئلة مفتوحة في اية 
عمل الجماعي، الأمانة، الحث على ال: ولك المباشر وردتنا بعض الإجابات  يمكن أن نذكر منها ؤ مس

الشفافية، العدالة، التواضع، تحمل المسؤولية، الصرامة والحزم، الإخلاص، روح المبادرة، التعاون، تغليب 
عنها نبينا  قدوة الحسنة وهذه كلها أخلاق حثالمصلحة العامة على مصلحة الخاصة، المثابرة، المساواة، ال

 .باحترامها وشفيعنا محمد صلى االله عليه وسلم وأوصانا
قامت الطالبة بالرجوع إلى الدراسة  أسئلة الاستبيان المفتوحة السؤال الثاني من من أجل الاجابة على  
ويلية وإدارة التغيير في حونماذج وتجارب عالمية معاصرة في مجال القيادة الت نتائج الدراسة، و لإطار النظريالسابقة، ا

  :تممؤسسات التعليمية ولتحقيق ذلك 
التأثير المثالي، الدافع الإلهامي، الإستثارة الفكرية، الاهتمام ( :ساسية في القيادة التحويليةالأاصر عنالتحديد 

  .)الفردي، التمكين
سترتيجية، التغيير في المورد البشري، التغيير في التغيير في أهداف والا(:د عناصر أساسية في إدارة التغييرتحدي

  ).في التكنولوجية، التغيير في الثقافة التنظميمية، التغيير في التخصص وطرق التدريسالهيكل التنظيمي، التغيير 
إدارة التغيير والنتائج المتحصل عليها في الدراسة بدأ على هذه الأبعاد لكل من القيادة التحويلية و  بناءً 

  :بتعريف مختصر عن القيادة التحويلية وإدارة التغيير في ما يلي
باحتياجام، وتحويل هذا الوعي  هيسعى القائد التحويلي إلى زيادة وعي مرؤوسي: ةالقيادة التحويلي

بالاحتياجات إلى آمال وتوقعات، ومن ثم تتولد لديهم الدافعية لإشباع حاجام فيما يتعلق بإدراك وتحقيق الذات 
  .في حيام العملية

  المحددة المدة الزمنية  الجهة المكلفة بتنفيذ  طريقة التنفيذ  التوصيات
ضرورة الاهتمام 

بالقيادة 
التحويلية وتوفير 

عناصرها في 
القيادات 

  الإدارية

عقد ندوات ودورات تكوينية عن أهمية وأهداف القيادة   -
  .التحويلية في الجامعة

ضرورة التعريف بمبادئ وأساسيات القيادة التحويلية في   -
  .ندوات متخصصة

التحويلية في كل التعاملات سعي للتحلي بعناصر القيادة ال -
  .مع الموظفين والأساتذة والطلبة

  .القدوة الحسنة من القيادات الإدارية وأساتذة والموظفين -

 .الإدارة العليا - 
 .الإدارة الوسطى - 
 .الكليات - 
  .الأقسام - 

  
  
  

  دائم

    الإدارة العليا - ضرورة تحدث القائد عن القيم والمعتقدات الأكثر أهمية    -   التأثير المثالي
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  .ويلتزم ا في سلوكه لديه
  .تمتع بالقدرة العالية على إقناع العاملين في مكان عملهم -
  ضحة وقوية آبقناعات و و بثقة ذاتية عالية  القائد تمتع -
  .ضرورة الالتزام بالضوابط الأخلاقية في العمل -
  .تقديم الصالح العام على الصالح الخاص -

 الكليات - 
  الأقسام - 

  دائم

الدافع 
  الإلهامي

  .تشجيع العمل بروح الفريق الواحد -
 .وتحويلها إلى واقع ملموس مناقشة رؤى وأفكار العاملين -
يتحدث القائد بحماس عن الأشياء المطلوب إنجازها في  -

 .العمل
تشجيع  .لمتميزين في الأداءا للعاملين منح حوافز معنوية -

  .العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقه

 
 الكليات - 
  الأقسام - 

  
  سنوي

الاستثارة 
  الفكرية

البحث عن أفكار مختلفة من طرف العاملين عند حل  -
  .المشاكل المتعلقة بالعمل

استحداث طرق جديدة عند النظر في كيفية تأدية المهام  -
 .المطلوبة

 .لإبداع والتجديد في العملعلى يحث القائد مرؤوسيه  -
ترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة  -

  .والتعرف على ما يودون تحقيقه في حيام العملية

  الإدارة العليا - 
 الكليات - 
  الأقسام - 

  دائم

الاهتمام 
  الفردي

 .الحرص على توضيح أهداف العمل للعاملين باستمرار -
الفردية بين العاملين، ويقدر مجهودام مراعاة الفروق  -

 .ويعترف ا
 .يتفهم أحاسيس ومشاعر العاملين ويستمع لهم -
  .ضرورة اهتمام بآراء  العاملين وإستماع لهم -

 الكليات - 
  الأقسام - 

  دائم

 .تشجع العاملين على تحمل المسؤولية -  التمكين
تفويض بعض صلاحياته لهيئة العاملين معه في مكان  -

 .عمله
ي لربط قنوات الاتصال وسهولة تبادل المعلومات سعال -

 .ومشاركتها
مناقشة العاملين عن متطلبات انجازهم لأدوارهم الوظيفية  -

  .بحرية

  الإدارة العليا - 
 الكليات - 
  الأقسام - 

  دائم
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هي مشاركة الأساتذة بأنفسهم في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه من خلال الاستعانة بمجموعة من المستشارين : إدارة التغيير
  .وقت المناسبالوضع الحالي إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات في من الالمدربين لنتمكن من الانتقال 

المدة الزمنية   الجهة المكلفة بتنفيذ  طريقة التنفيذ  الأبعاد
  المحددة

تبني 
استراتيجيات 

التغيير من قبل 
  الوزارة الوصية

 .تبني فكرة التغيير من قبل الإدارة العليا -
 .تفعيل الإجراءات التي تسهل عملية التغيير -
 .وضع إستراتيجيات لتفعيل إدارة التغيير بمختلف مجالاا -
 .تشجيع التغيير البناء من قبل القيادات الإدارية -
تشجيع كل العاملين على وضع مقترحات لبناء إستراتيجية  -

 .مشترك من أجل الإبداع والتطوير
  .وضع إستراتجية توائم التطورات الحاصلة في مجال العمل -

 .الإدارة العليا -
الإدارة  -

 .الوسطى
 .الكليات -

  
  
  مدائ

التغير في 
الأهداف 

  والإستراتيجية

 .التحقيقصياغة أهداف مشتركة تتصف بالوضوح وقابلية  -
 .تصمم برامج العملية التي تساهم في تحقيق إستراتيجية التطوير -
 .واحد لوضع لأهدافالفريق التعزيز روح التعاون والعمل بروح  -
  .تكييف الإستراتيجية لتتفق مع رسالة إدارة الجامعة -

 .الإدارة العليا -
الإدارة  -

 .الوسطى
  .الكليات -

  
  
  مدائ

التغيير في 
  المورد البشري

الأساتذة للإستفادة من تجارب التغيير الرائدة في مجال ة دعو  -
 .التعليم العالي

 .تطوير أساليب جديدة لتقييم الأساتذة مبنية على أسس واضحة -
حسن (التحديد الوآضح والدقيق للمعايير  ترقية الأساتذة مثل  -

 ).الأداء، سرعة الاستجابة للتطورات
والابتكارات الإبداعية في تشجيع الأساتذة على تقديم المبادرات  -

  .مجال عملهم

  
 
 .الكليات -
وعلى مستوى  -

  .الأقسام

  
  
  مدائ

التغيير في 
الهيكل 
  التنظيمي

 .وفقا لمتطلبات هيئة التدريس تطوير الهيكل التنظيمي -
 .وضع هيكل تنظيمي مرن وقابل للتغيير -
 .ربط الاتصال والتواصل بين كافة أقسام الجامعة بدقة -
  .الهيكل التنظيمي باستمرار كلما دعت الحاجةدراسة وتطوير  -

 .الإدارة العليا -
الإدارة  -

 .الوسطى
  الكليات -

  مدائ

التغيير في 
  التكنولوجيا

تغيير الأجهزة التكنولوجية المستخدمة وتطويرها لتواكب الجديد في  -
 .مجالها

 .استخدام الإيميل الخاص بالجامعة للتواصل مع الأساتذة والطلبة -
الأساليب التكنولوجية المستخدمة في عملية إدخال أحدث  -

 .الاتصال
  .ج التكنولوجية المستخدمةتحديث البرام -

 .الإدارة العليا -
الإدارة  -

 .الوسطى
  الكليات -

  مدائ
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التغير في 
الثقافة 

  التنظيمية

الحرص على تطوير المناخ المناسب الداعم للتغيير وفقا للمبادئ  -
 .والقيم التنظيمية

 .التغيير والتطوير إقناع العاملين بذلكأكيد على حتمية الت -
  .التأكيد على العلاقة التعاونية والاحترام المتبادل بين الأساتذة -

 .الكليات -
وعلى مستوى  -

  .الأقسام

  مدائ

التغيير في 
تخصص وطرق 

  التدريس

 .تشجيع الإبداع والتنوع في طرق التدريس -
 .تغيير نوع الأنشطة والمهام المسندة إلى الأساتذة  -
 قائلمشاركة الأساتذة في اقتراح وإحداث التغيير في طر ال افتح  -

 .التدريس
وضع اقتراحات وتعديلات في مختلف التخصصات بما يتناسب  -

  .مع سوق العمل

 .الكليات -
على مستوى  -

  .الأقسام

  سنوية
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  خلاصة 
تناول  الخطوات المنهجية التي اتبعناها في  امعة غرداية، وبعدها تمّ بجباختصار إلى التعريف و تم التطرق بداية 

 رتباطالاهذا الفصل نتائج الفرضيات، بعد تطبيق مقاييس الإحصاء الوصفي ومعامل  عرضالدراسة الحالية، وقد 
ة حيث كان الاستبيان الأداة الرئيس .وتحليل الانحدار، والتباين الأحادي والانحدار التدريجي على بيانات الدراسة

إلى المحور الثالث المتعلق  بالإضافةمقسمة على محورين  ،فقرة) 53( والذي تكون من ثلاثة وخمسونللدراسة، 
بالخصائص الشخصية للمستقصى، والتأكد من ثبات الأداة تم استخراج معامل ألفا كرونباخ للاتساق الداخلي 

  . الثبات كان مرتفعلعبارات الاستبيان بصيغته النهائية الكلية، حيث لوحظ من قيمته أن معامل ا
لإجابة عن فرضياا، ولهذا الغرض انتائج الأقسام الثلاثة للاستبيان، ومناقشتها، و ل ابعد ذلك عرضً  ناتناول ثم

 .)24(نسخة ) spss(تم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 
أهمها الارتباط الكبير بين القيادة التحويلية وإدارة التغيير في جامعة  كان منموعة من النتائج  إلى مجخلصنا 

كما بينت النتائج أن واقع القيادة التحويلية ).%88,5( غرداية، حيث بلغ معامل الارتباط الخطي بينهما نسبة
  .الجامعةقيادات وإدارة التغيير في الجامعة موجود بمستوى متوسط وهو يحتاج إلى الاهتمام أكثر من قبل 
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  : خاتمة
من  دارة التغييرإ التى تؤثر فيإشكالية هذه الأطروحة في البحث عن أهم الأبعاد القيادة التحويلية تتمثل 

يمي تطرق إلى الجانب المفاهالوجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية فحاولنا إبراز الإطار النظري للدراسة ب
، ه، أهدافهمفاهيم(كمتغير مستقل وذلك بتحديد ة في موضوع الدراسة المتضمنة القيادة التحويلية  للمتغيرات الرئيس

لى إ، كما تطرقنا ....)مفهومه، أهميته، متطلباته، نظرياته(وإدارة التغيير كمتغير تابع يتضمن ) ...مرتكزاته أبعاده،
 تفسيرالتحليل و الساسية في الدراسة لتكوين خلفية وقاعدة تساعدنا على المتغيرات الأالدراسات السابقة التي تضم 

ستبيانات وإجراء مقابلات مع بعض عينة الدراسة وتوزيع الا ختيارإلى الدراسة الميدانية التي تم فيها ا وبعدها توجهنا
الجانب الميداني كما سنستعرضها في ساتذة في الجامعة وتم التوصل إلى مجموعة من النتائج في الجانب النظري و الأ

  :الآتي
  :النتائج النظرية -أوّلاً 

التأثير المثالي، الدافع الإلهامي، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي، (التحويلية خمسة عناصر للقيادة  - 
 .والتمكين يعتبر بعد ضمني من أبعاد القيادة التحويلية) التمكين

القيادة التحويلية تدعو إلى التغيير والتطوير الدائمين في المؤسسة لمواجهة التطورات والتحديات في البيئتين  - 
 .الداخلية والخارجية

القائد التحويلي يتحلى بالعناصر الأساسية في القيادة التحويلية كما أنّ له مميزات وخصائص تميزه عن  - 
 .باقي القادة

 .القائد التحويلي يسعى إلى التغيير ونقل المؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع أحسن منه مستقبلاً  - 
مشاكلهم وتحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي إدارة التغيير تساعد المؤسسة على حل  - 

 .لتحفيزهم لإحداث التغيير والتطوير المطلوب
إحداث التغيير الايجابي المحمل بالقيم العلمية والتربوية والأخلاقية لتجويد مخرجات الإدارة التربوية في  - 

 .التعليم العالي
دد هذا من خلال دراسة جيدة لواقع المؤسسة وطبيعة قائد التغيير هو محور عملية وإدارة التغيير ويح - 

 .العلاقات الداخلية والخارجية للمؤسسة محل الدراسة
الالتزام الأخلاقي، الاتصال والمعرفة، الرؤية الثابتة، الإيمان بالتغيير، المبادرة (للتغيير الناجح ركائز نذكر منها  - 

 .ينها للوصول إلى ماهو مطلوبوهذه الركائز متكاملة في ما ب) والتدريب، التطوير
  :النتائج الميدانية - ثانيا

إن واقع تطبيق القيادة التحويلية من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية جاء - 1
 .متوسطة موافقبدرجة 
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 .وجاء في المرتبة الأولى بعد التمكين -     
  .الثانيةبعد الاهتمام الفردي وجاء في المرتبة  - 
 .بعد التأثير المثالي وجاء في المرتبة الثالثة - 
 .بعد الدافع الإلهامي وجاء في المرتبة الرابعة - 
 .بعد الاستثارة الفكرية  وجاء في المرتبة الخامسة - 

  :بعد التمكين
ينبغي حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 

  :تداركها
 .ةعه مع تشجيعهم على تحمل المسؤوليتفويض القائد لبعض الصلاحيات لهيئة العاملين م - 
 .سعي القائد لربط قنوات الاتصال من أجل تسهيل الاتصال والتواصل - 
  .مناقشة العاملين عن متطلبام لإنجاز أدوارهم الوظيفية بحرية - 

  :بعد الاهتمام الفردي
موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط قوة حاز هذا البعد على درجة 

  :أهمها
 .الاعتراف بالفروق الفردية بين العاملين وتقدير مجهودام - 
  .هتمام مالاالاستماع إلى آراء العاملين و  - 

  :بعد التأثير المثالي
ينبغي وقد تم التوصل إلى نقاط حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، 

  :تداركها 
 .لائم الذي يشعر العاملين بارتياح أثناء أداء مهامهمالمضرورة سعي القائد لتوفير المناخ  - 
 .انسجام معتقدات وأقوال القائد مع أفعاله - 
 .من أجل المصلحة العامة ةتجاوز القائد لمصالحه الخاص - 

  :هاميلبعد الدافع الإ
ينبغي جة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط حاز هذا البعد على در 

  : تداركها
 .قدرة القائد في بث روح الحماس للعمل وتشجيع العمل بروح الفريق الواحد - 
 .واقع ملموسإلى على تحويلها  مناقشة رؤى وأفكار العاملين والعمل  - 
 .العاملينمنح حوافز معنوية للمتميزين في الأداء من  - 
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  .ا كانوا متوقعينممإعطاء الحرية في طريقة إنجاز بعض المهام مع تشجيعهم لتحقيق أكثر  - 
  :بعد الاستثارة الفكرية

ينبغي حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 
  :تداركها 
 .العاملين عند حل المشاكل المتعلقة بالعمل تفعيل عملية البحث عن أفكار مختلفة من طرف - 
 .مناقشة العاملين في استحداث طرق جديدة تساعدهم في كيفية تأدية المهام المطلوبة - 
 .شاركة بين العاملين بصفة مستمرة والتعرف على ما يودون تحقيقه في حيام العمليةالمترسيخ مفهوم  - 

امعة بجإن واقع تطبيق إدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس  :إدارة التغيير - 2
  .غرداية جاء بدرجة موافق متوسطة

 .جاء في المرتبة الأولى  بعد التغيير في الثقافة التنظيمية - 
 .جاء في المرتبة الثانية بعد التغيير في التكنولوجيا - 
 .لثالثةاء في المرتبة اوج  بعد التغيير في المورد البشري - 
 .جاء في المرتبة الرابعة بعد التغيير في التخصص وطرق التدريس - 
 .بعد التغيير في الأهداف والإستراتيجية جاء في المرتبة الخامسة - 
 .السادسةجاء في المرتبة  بعد التغيير في الهيكل التنظيمي - 

  بعد التغيير في الثقافة التنظيمية
ينبغي افقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط حاز هذا البعد على درجة مو 

  :تداركها
توفير القيادة للمناخ المناسب الذي يشعر العاملين بارتياح من أجل تقبل أي تغيير يحسن من وضع  - 

 .المؤسسة
 .حترام المتبادل بينهمالاضرورة تعزيز العلاقة التعاونية بين العاملين وزرع  - 

  :تكنولوجياالبعد التغيير في 
ينبغي حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 

  :تداركها 
 .صل مع أساتذة والطلبةاتفعيل استخدام الايمايل الجامعة من أجل التو  - 
مكانيات الإث الأساليب التكنولوجيا وذلك قدر داريين في الجامعة على إدخال أحدادة الإقيام الق - 

 .المتاحة
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  :بعد التغيير في المورد البشري 
ينبغي حاز هذا البعد درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 

  :تداركها 
  .تجاربالقراءة والاستفادة من الالعاملين إلى  ةدعو  - 
 .التغيير وأهدافه للعاملينالحرص على توضيح أسباب  - 
 .ضرورة تبني نظام للحوافز من طرف الوزارة الوصية بذلك - 

  :بعد التغيير في التخصص وطرق التدريس
ينبغي حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 

  :تداركها
  .منهالتحسين لمناقشة المشاريع الجديدة والحالية  - 
 .بداع والتطويرالاساتذة على الأتشجيع  - 
 .تخصصات الحالية لتوائم الوضع الحاليالساتذة بتقديم مقترحات حول تغيير أو إضافة في الأمطالبة  - 

  :ستراتيجيةهداف والاالأبعد التغيير في 
  :ضرورة إلى حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل 

 .لتحقيقلشاركة في صياغة أهداف تتصف بالوضوح وقابلية الم - 
 .ستراتيجية التطوير وتدعم التغيير من قبل الوزارة الوصيةاميم برامج عملية تسهم في تحقيق تص - 
 .ستراتيجية تتفق مع رسالة إدارة الجامعةتكييف المستمر لاال - 

  :بعد التغيير في الهيكل التنظيمي
ينبغي حاز هذا البعد على درجة موافقة متوسطة من وجهة نظر هيئة التدريس، وقد تم التوصل إلى نقاط 

  :تداركها
 .مرونة الهيكل التنظيمي - 
 .العاملينات لكفاء اتوزيع المهام وفق - 

  :الفرضة الثالثة المتعلقة بعلاقة القيادة التحويلية وإدارة التغيير - 3
مستوى تقديرات أفراد العينة في د علاقة ذات دلالة إحصائية و وجلقد تم إثبات الفرضية التي تنص على 

ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة  لدرجة
 .غرداية

  :حيث أظهرت النتائج أن
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التحويلية وإدارة التغيير مرتفع، وهذا يدل على وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية معامل الارتباط بين القيادة 
بين درجة ممارسة القيادة التحويلية وإدارة التغيير من طرف القيادات الإدارية من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة 

  .غرداية
  الفرضية المتعلقة بأبعاد القيادة التحويلية وإدارة التغيير - 4

التأثير المثالي، التحفيز الإلهامي، (  يوجد أثر لسلوكيات القيادة التحويليةتم إثبات صحة الفرضية التي تنص على أنه 
عينة لدرجة ممارسة إدارة التغيير من العلى مستوى تقديرات أفراد ) الاهتمام الفردي، التمكين. الاستثارة الفكرية

 .وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية
  :ث أظهرت النتائج ما يليحي

أظهرت النتائج أن لها ثلاثة متغيرات  pas à pasبعد استكمال طريقة تحليل الانحدار التدريجي وذلك بطريقة 
  :مستقلة من أبعاد القيادة التحويلية تؤثر على المتغير التابع بدرجات متفاوتة وهي

 .الاهتمام الفردي جاء في المرتبة الأولى - 
 .ة جاءت في المرتبة الثانيةالاستثارة الفكري - 
 .الثأثير المثالي جاء في المرتبة الثالثة - 

  )القيادة التحويلية(الفرضية المتعلقة بالمتغير المستقل  .5-1
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة : أثبتت نتائج صحة الفرضية الخامسة بأنه

من وجهة نظر هيئة التدريس ) العمر، الكلية، الرتبة، سنوات الخبرة،الكليات(حول القيادة التحويلية تعزى لمتغير 
  .بجامعة غرداية

  )إدارة التغيير(الفرضية المتعلقة بالمتغير التابع .  2- 5   
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة : أثبتت النتائج صحة الفرضية الخامسة بأنه

  .من وجهة نظر هيئة التدريس بجامعة غرداية) الجنس، العمر، الكلية، سنوات الخبرة(تعزى لمتغير  حول إدارة التغيير
بين   ولكن أثبتت النتائج بعدم صحة الفرضية بالنسبة لمتغير الرتبة حيث توجد فروق ذات دلالة إحصائية

  .إجابات عينة الدراسة حول التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية تعزى لمتغير الرتبة
  :توصيات الدراسة -ثالثاً

  :التاليةالتوصيات نقدم بناء على ما تم التوصل إليه في هذه الدراسة، 
التأثير المثالي، الدافع الإلهامي، الاستثارة الفكرية، ( علاقة بين أبعاد القيادة التحويليةال بناء على - 1

وإدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية، توصي الطالبة ) الاهتمام الفردي، التمكين
القيادات الإدارية في الجامعة بضرورة الاهتمام بالقيادة التحويلية وتوفير عناصرها في أفرادها،  وذلك 

 .التحويلية أثبتت براعتها في قيادة التغيير القيادة نّ لأ
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التركيز على انتقاء القيادات الإدارية ذات المهارات والقدرات التي يتميز ا القائد التحويلي ليستطيع  - 2
 .إحداث التغيير في الوقت المطلوب

 .تشجيع العاملين ومشاركتهم لتحفيز العمل بروح الفريق الواحد - 3
ت قيادم، فيتوجب عليهم توفير المناخ المناسب الذي يجعل العاملين اهتمام القائد بالعاملين تح - 4

يشعرون بارتياح لقادم وتشجيعهم على العمل بروح الفريق الواحد من أجل تحقيق الأهداف العامة 
 .والخاصة

 .الاستماع لرؤى وأفكار ومقترحات العاملين في مختلف الإطارات كل حسب مجاله - 5
بتقديم أعمال الأشخاص المبدعين والمتميزين من أجل رفع معنويام وإبراز عقد اجتماعات خاصة  - 6

 .أفضل ما لديهم للعمل أكثر
ضرورة تبني الوزارة الوصية لنظام فعال لمكافأة المتميزين، حيث يضم حوافز من النوعين المادية   - 7

 .كل العاملين  توالمعنوية واحتياجا
نية من أجل تسهيل باقي العمليات لدى القيادات الإدارية في أهمية تبني التغيير من طرف الوزارة المع - 8

 .الجامعة
تثمين وتشجيع اجتماعات دورية مع الأساتذة حول كيفية تأدية المهام وتبادل الاستشارات من  - 9

 .الزملاء وتشارك المعلومات في مختلف التخصصات كل حسب تخصصه
  :آفاق البحث -رابعا 

إلى أهم النتائج المتوصل إليها، واكتشاف أنه لكل دراسة حدود،  في هذه الدراسة، وبعد ما تطرقنا
وللمتغيرات جوانب لم يتم التطرق لها، وهذا نتيجة للحدود الزمنية والمكانية والوقت المحدد لهذه الدراسة وهذه 

ج الخاصة ا، المتغيرات يمكن دراستها في بحوث مستقبلية وتحديد إشكاليتها وفرضياا وتحليلها وصولا إلى النتائ
  :يمكن ذكر بعض منها

 .دور القيادة التحويلية في تحفيز أداء العاملين في الجامعة - 
 .قيادة التغيير ودورها في تحقيق أهداف المؤسسات الجامعية الجزائرية - 
 .دراسة مقارنة لتطبيق القيادة التحويلية بين مجموعة من الجامعات الجزائرية - 
 .بالأداء التدريسي دراسة أبعاد القيادة التحويلية - 
  .دراسة إدارة التغيير وعلاقتها باتخاذ القرارات في الجامعة - 
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الأردن، ، دار قرطبة للنشر والتوزيع،التغيير الإيجابي في شركات والهيئاتأحمد بن عطا االله الجهنمية،  -1

2011. 

، المعدل لجودة حياة العملالقيادة التحويلية وأثرها في الأداء الاستراتيجي الدور أحمد كريم الهبارنة،  -2
 .2019، الأردن -عمان دار حامد للنشر وتوزيع، الطبعة الأولى،

الطبعة  الأردن،-عمّان ، دار المعتز للنشر والتوزيع،إدارة التّغيير والتّطوير التّنظيميجمال عبد االله محمّد،  -3
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، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالعاليالإدارة الحديثة لمنظومة التعليم جود كاظم الفئة،  -4
2011. 

بيروت،  ، دار النهضة العربية،المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط،  -5
 .2005الطبعة الأولى،  لبنان،

دة ، الشركة العربية المتحإدارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجياتحسن محمد أحمد مختار،  -6
 .2010الطبعة الأولى،  القاهرة، للتسويق والتوريدات،

، دار إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرينالطيطي،  إسماعيل خضر مصباح -7
 .2010الطبعة الأولى،  الأردن،-عمان حامد للنشر والتوزيع،

الطبعة الأولى،  الأردن، - والتوزيع، عمان ، دار كنوز المعرفة للنشرإدارة التغيير والتطوير، زيد منير عبوي -8
2006.   

- عمان ، دار الشرق للنشر والتوزيع،كفايات القيادة التّحويليّة لمديري المدارسشهيناز إبراهيم الغار،  -9
 .م2013الطبعة الأولى،  الأردن،

 لقاهرة، للإدارة،، ا مركز الخبرات المهنية التفكير الإبداعي وقرارات الإدارة العلياعبد الرحمن توفيق،   -10
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، دار أمان للنّشر، القيادة التّحويليّة في الميدان التّربويعناية حسن القبلي، ساهر فراج العمراني،  -11
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  .2012عمان، الطبعة الأولى، 
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تأثير الذكاء الشعوري في أبعاد القيادة التحويلية من خلال الأثر الوسيط  ليلى لفته علي سماري، -13

 .م2017، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، للحكمة

ر والتّوزيع، الرياض، الطبعة ، قرطبة للنشقيادة التّحويل في المنظّماتماجدة بنت إبراهيم الجارودي،  -14
 .م2011الأولى، 

، دار وائل للنشر التوزيع، ، الطبعة الأولى، القيادة الإداريةمحمد عمر الزعبي، محمد تركي البطاينة،  -15
2014. 

 -عمانزهران للنشر والتوزيع،  ، دارالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية محمود ظاهر كلالده، -16
 .م2013 الأولى،، الطبعة الأردن

الأردن، - كز الكتاب الأكاديمي، عمان، القيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفين، مرمراد فليون  -17
 .2018الطبعة الأولى، 

، دار إدارة التّغيير والتّطويرناصر محمود سعود جرادات، أحمد إسماعيل المعاني، أحمد يوسف عريقات،  -18
 .م2013 طبّعة الأولى،ال الأردن،- عمّانإثراء للنّشر والتّوزيع، 

، دار أمجد للنشر والتوزيع إدارة التغيير في تطوير مهارات الإداريةنوال عبد الكريم الأشهب، دور  -19
 .2016 ،الأردن، الطبعة الأولى -عمان

مكتبة ، إدارة التغيير التربوي وإعادة هندسية المدرسة، الثانوية العامةهالة عبد المنعم أحمد سليمان،  -20
 .2007النهضة المصرية، القاهرة، 

  :طروحاتسائل والأ، الر المذكرات -2
دراسة (دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الإقتصاديةالأخضر صياحي،  -1

 .2018الجزائر، -، رسالة دكتوراه، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة)حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج

تصوّر مقترح لتنمية مهارات القيادة التّحويلية لدى مديري المدارس بلال فوزي جبارة الأغا،  - 2
  .م2011، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلاميّة غزةّ، فلسطين، الإعدادية بوكالة غوث بمحافظة غزة

محافظة مديري مدارس التّعليم العام للقيادة التحويلية بجمعان بن خلف جمعان الغامدي، ممارسة  -3
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للتّطوير الإداري في المدارس درجة فاعلية المدراء في قيادة التّغيير اللازمة حنان عبد االله أيوب،  -5

، جامعة النّجاح الوطنية، ، رسالة ماجستيرالحكوميّة الأساسيّة في فلسطين من وجهة نظرهم
  .م2012
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دراسة : ودورها في إدارة التغيير التّنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةرفة، القيادة التحويلية صورية بوط -12
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  .2009، ، الجامعة الإسلامية غزةمع الشفاء الطبي، رسالة ماجستيردراسة حالة مج

مدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائريةّ لسلوكيات القيادة التّحويليّة لمين وادي،   -15

 .م2014، جامعة سطيف، الجزائر، ، رسالة ماجستيرومعوقات ممارستها
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دور أسلوب القيادة التّحويلية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرهما على محمّد إبراهيم خليل العضوي،   -16

  .م2010، رسالة ماجستير، جامعة الشّرق الأوسط، الأردن، المنظّمةأداء 

، ، رسالة ماجستيرالقيادة التّحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريةمحمد بزيع حامد بن تولي العازمي،   -17
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 .2016 ، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية في نابلس، فلسطين،وجهات نظر العاملين فيها

في تعزيز مبادئ التحسين المستمر الغيميا   تّحويليّةالقيادة الدور سلوك ، محمّد وسيم بازرباشي  -19

رسالة  ،في سورية 9000دراسة ميدانية في المنظمات الحاصلة على شهادة الايزو -كايزن
 .م2011جامعة دمشق،  ماجستير

، جامعة ، رسالة ماجستيرأثر النّمط القيادي في سلوك المواطنة التنظيميةمحمّد ياسين حسون،   -20
 .م2016دمشق، سوريا، 

درجة ممارسة مديري المدارس الثاّنوية بمحافظة الطائف للقيادة مسعود بن سعد بن زيد الشّريف،   -21

، جامعة أم القرى، رسالة ماجستير، المملكة العربية التّحويليّة وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين
 .ه1435السّعودية، 

سيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة دراسة إدارة التغيير التنظيمي ودورها في تر ، يشريفمسعودة  -22
 –، جامعة حسيبة بن بوعلي ، رسالة دكتوراهميحالة منظمة جنرال الكتريك عملاق التكنولوجيا العال

  .2016 الشلف،
نحو نموذج مقترح لتنفيذ الاقتراحات : التغيير في مؤسسات التعليم العالي، إدارة بوطبةنور الهدى  -23

في عينة من الجامعات الجزائرية، رسالة دكتوراه، جامعة  LMD، دراسة حالة تطبيق إصلاحات الجامعية
  .2016، 1باتنة 

أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة يوسف صالح الحمد العنزي،  -24
 .2013 الأردن، ، جامعة الشرق الأوسط،، رسالة ماجستيرالكويت
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 :يات والمؤتمراتالملتق -3

القيادة التحويلية وإدارة والتغيير، مداخلة الملتقى الدولي خالد سعيد أبو هتله، صلاح يحي صبري،  -1
 .2014أكتوبر  30 -27 أيام ،الأردن -عمان ،حول إدارة التغيير في عالم متغير

الإستراتيجية  التغيير في المنظمات كمدخل لتطبيق اليقظة، غلاوي نسيمة حجارا،ة سيآ، ملاحيرقية  -2

 30- 27لملتقى الدولي حول إدارة التغيير في عالم متغيرأياما، دراسة حالة اتصالات الجزائر موبليس –
 .الأردن -عمان  2014أكتوبر 

، مشروع ضمان الجودة والاعتماد الأكاديمي في إطار اتحاد الجامعات العربيةسوسن شاكر مجيد،  -3
ديمي، الأردن، الجامعة التكنولوجية بالتنسيق مع اتحاد الجامعات ندوة ضمان الجودة والاعتماد الأكا: في

  .2009أفريل  02العربية، 
، دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير بمنظمات الأعمال، مداخلة الملتقى الدولي وهيبة بوخدوني -4

 .2014أكتوبر  30-27 أيام، الأردن -عمان، حول إدارة التغيير في عالم متغير

  :جلات العلميةالم -4
، في اتجاهات الإصلاح التربوي وأولوياته في البلدان العربية في زمن العولمةأحمد غالب الهيبوب،   -1

  .2011كانون الأول،    ،58العدد  ،اليمن مجلة اتحاد الجامعات العربية،
التّحويليّة مدى ممارسة القيادات الإداريةّ بالجامعة الجزائريةّ لسلوكيات القيادة أمين وادي،  -2

الجزائر، العدد  -، مجلة الآفاق للعلوم، جامعة الجلفة)دراسة ميدانيّة بجامع عنابة(ومعوقات ممارستها 
  .2017السابع، مارس 

درجة ممارسة القيادة التّحويليّة في الإدارة الصّفيّة في مدارس مدينة انتصار طالب جبر العواودة،  -3
، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث روالحادي عش دورا من وجهة نظر طلبة الصّفين العاشر

  .م2017أكتوبر  ،20الد السّادس، عدد  فلسطين، والنفسية،والدّراسات الترّبوية 
ثر القيادة التّحويليّة في إدارة التغيير التنظيم، دراسة ميدانية على مشفى إياد حماد تيسير زاهر، أ -4

، 04، العدد 27الد  سوريا، العلوم الاقتصادية والقانونية،، مجلة جامعة دمشق الهلال الأحمر دمشق
2011.  

، أثر القيادة التّحويليّة على المواطنة التّنظيميّة لدى العاملين في الجامعات الأردنيّةأيمن عودة المعاني،  -5
  .م2013، 2، العدد 09الد  الأردن، الة الأردنيّة في إدارة لأعمال،

: واقع توفر واستخدام تقنيات التعليم لأعضاء هيئة التدريس بجامعة الأقصىتيسير محمود نشوان،  -6
  .2004، حزيران، 02، عدد8، مجلة جامعة الأقصى، فلسطين، مجلدسلسلة العلوم الإنسانية
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القيادة التّحويليّة التّعامليّة لدى مديري مدارس التّعليم العامّ في منطقة خالد بن سليمان الصّالحي،  -7

،  مجلة رسالة الترّبية وعلم النّفس، عليميّة وعلاقتها بمستوى الرّوح المعنويةّ لدى المعاملينالقصيم التّ 
 .م2012، 40 دالرياّض، العد

القيادة التحويلية الإبداعية دراسة حالة على مدارس المتوسطة سهام بنت محمد صالح كعكي،   -8

جامعة الدول  الة العربية للإدارة، ات،بالمملكة العربية السعودية من وجهة نظر المديرات والمساعد
 .2014 العربية، القاهرة،

ين لرقم،  -9 مجلة الأبحاث النفسية والتربوية، جامعة القيادة التّحويليّة وعلاقتها بالولاء التنظيميعزّ الد ،
  .م2014، ديسمبر 07قسنطينة، العدد 

دراسة تحليلية لأراء عينة من متخذي القرارات ، القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغييرماهر صبري،  -10
 .2009في بعض المصارف العراقية، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد الثامن والسبعون، 

درجة ممارسة مديري المدارس لدورهم القيادي في الحفز الذهني للعاملين محمد إسماعيل حبابي،   -11

جامعة محمّد ، الة الدولية الترّبوية المتخصّصة، في ضوء القيادة التّحويلية في الجمهورية اليمنية
 .2014، 03، العدد 03الد  ،المغرب- الخامس الويسي، الرباط

، مجلة العلوم الاجتماعية، أهمية القيادة التّحويليّة في تفعيل إدارة التغيير التنظيميمداني طويهرطه،   -12
 .م2017، جانفي 22العدد 

تطبيق معايير الاعتماد المدرسي في ضوء أسس إدارة التّغيير بمدارس متطلبات ناصر سعد العتبي،   -13

، العدد الثالث، الجزء 32، الة العلميّة لكلية الترّبيّة، جامعة أسيوط، الد الثاّني والثّلاثون التّعليم العامّ 
 .م2016الأوّل، 

رة التّغيير، دراسة تحليليّة لآراء علاقة مكوّنات القيادة التّحليليّة في إداهاشم فوزي دباس العبادي،   -14

مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد السابع والستّون،  ،)من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقية
  .م2007

، دراسة حالة عينة أثر أبعاد القيادية التّحويلي على مستوى القيم التنظيميةهبة قندل، علي عبد االله،   -15
، جوان الجزائر- جامعة الأغواط ،26مجلة دولية عالمية محكمة، العدد  المدية،من العاملين بإدارة جامعة 

 .م2016
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القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء التنظيمي دارسة إلهام إسماعيل حسونة،  ياسر عبد طه الشرفا،  -16

الدول العربية، جامعة الة العربية للإدارة، ،ميدانية على العاملين في منظمات الدولية العامة بقطاع غزة
 .2017، 37العدد الثالث، الد القاهرة،

درجة تطبيق أبعاد القيادة التّحويليّة يعقوب عادل ناصر الدين، سناء علي شقوارة، محمّد محمود الحيلة،   -17
، مجلة تطوير الأداء الجامعي، في الجامعات الأردنية الخاصّة من وجهة نظر القادة الإداريين فيها

 .2012 ديسمبرالأردن،  جامعة منصورة،

  :المعاجم -5
- ه1412، بعةط ونبيروت، لبنان، د ،االفضل، لسان العرب، دار ص جمال الدين بن مكرم أبو ،ابن منظور - 1

  .م1992
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 SPSS   مخرجات ):01(الملحق رقم 
 خصائص عينة الدراسة -1

Table de fréquences 
 ا���2

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide �139,6 39,6 39,4 61 أ� 

%J100,0 60,4 60,6 93 ذ 
Total 154 99,4 100,0  
Total 155 100,0   

 ا���ر
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumuli 

Vali
de 

 3,9 3,9 3,9 6 ��� 50 �ن أ��ر
 29,1 25,2 25,2 39 ���50ا�41�ن
 86,5 57,4 57,4 89 40ا�30�ن
 100,0 13,5 13,5 21 ���30 �ن أ�ل

Total 155 100,0 100,0  
 ا���رة 
�وات

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide 5,2 5,2 5,2 8 ��� 20�ن أ��ر 

 23,3 18,1 18,1 28 ���20ا�11�ن
 60,7 37,4 37,4 58 ���10ا� 5�ن
 100,0 39,3 39,3 61 ��وات5�ن أ�ل

Total 155 100 100,0  
Total 155 100,0   

 
 ا�ر���

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide ذ� 12,2 12,2 12,2 19 أ��

49 36,8 36,8 57 ���"د أ���ذ 
��ر أ���ذ � 100,0 52,0 51,0 79 

Total 155 100,0   
  

 ا�����
 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide وق$ ��	� وا'&وم ا	� 8,6 8,6 8,4 13 ا
 23,0 14,5 14,2 22 وا���وو)	� ا'&وم
 41,4 18,4 18,1 28 وا*)���"	� ا(����	� ا'&وم
�ت ا+داب,& 58,6 17,1 16,8 26 وا
�ة اط�	'� "&وم	  66,4 9,6 9,6 15 ا0رض و"&وم وا

�ري ا*��1�د	� ا'&وم(� 100,0 33,6 32,9 51 وا
Total 155 100,0   

 

  المتوسط الحسابي وانحراف المعياري2-
 N  Moyenne Médiane Ecart 

type 
Minimum Maximum 

Valide Manquant 

يَتحدثُ مسؤولي المباشر عن القيم 
والمعتقدات الأكثر أهمية لديه ويلتزم بها 

 في سلوكه

155 0 3,25 3,00 1,095 1 5 

بالقدرة العالية على  المباشريتمتع مسؤولي 
 العاملين في مكان عملهم إقناع

155 0 3,26 4,00 1,098 1 5 
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مسؤولي المباشر صاحب قناعات واضحة 
 وقوية ويتمتع بثقة ذاتية عالية

155 0 3,30 4,00 1,119 1 5 

يحدثني مسؤولي المباشر دائما على 
ضرورة الالتزام بالضوابط الأخلاقية في 

 العمل

155 0 3,59 4,00 1,091 1 5 

يتجاوز مسؤولي المباشر تحقيق المنافع 
 الخاصة سعيا لتحقيق الصالح العام

155 0 3,45 4,00 1,033 1 5 

يثير مسؤولي المباشر لدى العاملين روح 
الحماس للعمل ويشجع العمل بروح الفريق 

 الواحد

155 0 3,16 3,00 1,137 1 5 

لمناقشة يسعى مسؤولي المباشر في العمل 
الرِؤى والأفكار العاملين وتحويلها إلى واقع 

 ملموس

155 0 3,03 3,00 1,156 1 5 

يتحدث مسؤولي المباشر بحماس عن 
 الأشياء المطلوب إنجازها في العمل

155 0 3,72 4,00 1,029 1 5 

يمنح مسؤولي المباشر حوافز معنوية 
 للمتميزين في الآداء من العاملين

155 0 3,39 3,00 1,159 2 5 

يقوم مسؤولي المباشر بتشجيع العاملين 
 لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقه

155 0 2,87 3,00 1,172 1 5 

يبحث مسؤولي المباشر عن أفكار مختلفة 
من طرف العاملين عند حل المشاكل 

 المتعلقة بالعمل

155 0 3,23 3,00 1,156 1 5 

يقوم مسؤولي المباشر باستحداث طرق 
جديدة عند النظر في كيفية تأدية المهام 

 المطلوبة

155 0 2,99 3,00 1,096 1 5 

يدرك مسؤولي المباشر مدى الحاجة 
 للتغيير نحو الأفضل

155 0 3,64 4,00 0,999 1 5 

يستثير مسؤولي المباشر مرؤوسيه للإبداع 
 والتجديد في العمل

155 0 3,01 3,00 1,084 1 5 

بترسيخ مفهوم يقوم مسؤولي المباشر 
المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة 

والتعرف على ما يودون تحقيقه في حياتهم 
 .العملية

155 0 3,02 3,00 1,078 1 5 

يقوم مسؤولي المباشر بترسيخ مفهوم 
المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة 

والتعرف على ما يودون تحقيقه في حياتهم 
 .العملية

155 0 3,44 4,00 1,001 1 5 

يحرص مسؤولي المباشر وباستمرار على 
 توضيح أهداف العمل للعاملين

155 0 3,24 3,00 1,105 1 5 
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يراعي مسؤولي المباشر الفروق الفردية 
بين المرؤوسين، ويقدر مجهوداتهم ويعترف 

 بها

155 0 3,30 4,00 1,175 1 5 

يتفهم مسؤولي المباشر أحاسيس ومشاعر 
 لهمالعاملين ويستمع 

155 0 3,45 4,00 1,094 1 5 

يؤمن مسؤولي المباشر بأهمية مشاركة 
 العاملين في عملية التغيير

155 0 3,59 4,00 1,080 1 5 

لأرائي وآراء  يستمع مسؤولي المباشر
 العاملين معي

155 0 3,90 4,00 0,992 1 5 

العاملين على  يشجع مسؤولي المباشر
 تحمل المسؤولية

155 0 3,46 4,00 1,180 1 5 

يفوض مسؤولي المباشر في مكان عملي 
 بعض صلاحياته لهيئة العاملين معه

155 0 3,38 4,00 1,135 1 5 

يستمع مسؤولي المباشر لكل وجهات نظر 
 العاملين ويعطيهم كل الاهتمام

155 0 3,47 4,00 1,077 1 5 

يسعى مسؤولي المباشر لربط قنوات 
الاتصال وسهولة تبادل المعلومات 

 ومشاركتها

155 0 3,26 3,00 1,133 1 5 

يناقش مسؤولي المباشر العاملين عن 
 متطلبات انجازهم لأدوارهم الوظيفية بحرية

155 0 3,10 3,00 0,981 1 5 

يعمل مسؤولي المباشر على صياغة 
أهداف مشتركة تتصف بالوضوح وقابلية 

 التحقيق

155 0 2,88 3,00 1,034 1 5 

برامج العملية التي  يصمم مسؤولي المباشر
 تساهم في تحقيق إستراتيجية التطوير

155 0 3,39 4,00 1,059 1 5 

على تعزيز روح  يعمل مسؤولي المباشر
التعاون والعمل بروح فريق واحد لوضع 

 لأهداف

155 0 3,42 4,00 1,050 1 5 

يسعى مسؤولي المباشر إلى تكييف 
 الإستراتيجية لتتفق مع رسالة إدارة الجامعة

155 0 3,17 3,00 1,056 1 5 

على وضع  يعمل مسؤولي المباشر
إستراتجية توائم التطورات الحاصلة في 

 مجال العمل

155 0 3,10 3,00 1,098 1 5 

العاملين على  يحث مسؤولي المباشر
الاستفادة من تجارب التغيير الرائدة في 

 مجال التعليم العالي

155 0 2,97 3,00 1,113 1 5 

مسؤولي المباشر بتطوير أساليب يهتم 
جديدة لتقييم الأساتذة مبنية على أسس 

 واضحة

154 1 3,18 3,00 1,085 1 5 

يستند مسؤولي المباشر في ترقية العاملين 
حسن الأداء، (ومحددة  واضحةإلى معايير 

155 0 3,55 4,00 1,146 1 5 
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 )سرعة الاستجابة للتطورات

الندوات على تنظيم  يحث مسؤولي المباشر
والأيام الدراسية التي تفيد الطلبة والأساتذة 

 وتدفعهم نحو التغيير والتطوير

155 0 3,26 4,00 1,194 1 5 

لتشجيع الأساتذة  يسعى مسؤولي المباشر
على تقديم المبادرات والابتكارات الإبداعية 

 في مجال عملهم

155 0 3,08 3,00 1,013 1 5 
 
 

تطوير الهيكل على  يعمل مسؤولي المباشر
 التنظيمي وفقا لمتطلبات هيئة التدريس

155 0 3,00 3,00 1,013 1 5 

هيكل تنظيمي مرن  يضع مسؤولي المباشر
 وقابل للتغيير

155 0 2,97 3,00 1,000 1 5 

بتغيير خطوط  يقوم مسؤولي المباشر
 الاتصال بين كافة أقسام الجامعة بدقة

155 0 2,95 3,00 1,021 1 5 

مسؤولي المباشر في الجامعة بدمج يقوم 
 وتغيير أقسام الإدارة مع بعضها البعض

155 0 3,03 3,00 1,047 1 5 

في الجامعة على  يعمل مسؤولي المباشر
دراسة وتطوير هيكلها باستمرار كلما دعت 

 الحاجة

155 0 2,94 3,00 1,172 1 5 

يسعى مسؤولي المباشر إلى تغيير الأجهزة 
المستخدمة وتطويرها لتواكب التكنولوجية 

 الجديد في مجالها

155 0 3,51 4,00 1,306 1 5 

يعمل مسؤولي المباشر على استخدام 
الإيميل الخاص بالجامعة للتواصل مع 

 الأساتذة والطلبة

155 0 3,41 4,00 1,144 1 5 

أحدث  إدخالإلى  يسعى مسؤولي المباشر
الأساليب التكنولوجية المستخدمة في عملية 

 الاتصال

155 0 3,06 3,00 1,180 1 5 

يحرص مسؤولي المباشر على تطوير 
المناخ المناسب الداعم للتغيير وفقا 

 للمبادئ والقيم التنظيمية

155 0 3,10 3,00 1,052 1 5 

يؤكد مسؤولي المباشر على حتمية التغيير 
 العاملين بذلكوالتطوير ويقنع 

155 0 3,18 3,00 1,078 1 5 

على العلاقة  يؤكد مسؤولي المباشر
 التعاونية والاحترام المتبادل بين الأساتذة

155 0 3,81 4,00 0,992 1 5 

من ثقافته لتحقيق  يطور مسؤولي المباشر
حالة من الانسجام والتوافق مع ثقافة 

 الأساتذة والطلبة

155 0 3,45 4,00 1,058 1 5 

يعمل مسؤولي المباشر على تشجيع 
 الإبداع في طرق التدريس

155 0 3,17 3,00 1,116 1 5 
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يقوم مسؤولي المباشر بتغيير نوع الأنشطة 
 الأساتذة إلىوالمهام المسندة 

155 0 3,01 3,00 1,026 1 5 

يشارك مسؤولي المباشر الأساتذة في 
 التغيير في طريقة التدريس وإحداثاقتراح 

155 0 3,09 3,00 1,053 1 5 

على وضع  يحث مسؤولي المباشر
مقترحات من المشاريع عند إنشاء 

 تخصصات معينة

155 0 3,40 4,00 1,042 1 5 

على وضع  يحث مسؤولي المباشر
اقتراحات وتعديلات في مختلف 
 التخصصات بما يتناسب مع الواقع

155 0 3,30 4,00 1,100 1 5 

  
 9	و�&�خ�6��7 ا5ر�,�ط أ�3 3-

Echelle : ALL VARIABLES             Echelle : ALL VARIABLES                     Echelle : ALL VARIABLES  
�دة ا� و	&	�	$&أ�� J%و�	�خ                                      أ�� J%و�	�خ 4دارة ا�'&��%                          أف �رو���خ 

  �2N'	��ن
  
  
  
  
  

  أ�� J%و�	�خ ا-��3م ا��ا�O6                       أ�� J%و�	�خ ا-2'�1رة ا�(%.� أ�� J%و�	�خ ��'�78% ا�����1                    
  
  
  
 
 

أ�� J%و�	�خ ا�'�(�)                     أ�� J%و�	�خ �'&��% �6 ا>ھ�اف  أ�� J%و�	�خ ا-ھ'��م ا�%دي                 
  وا-2'%<�=��

  
  
  
 
 

�6 ا��3(? ا�'A@���         أ�� J%و�	�خ �'&��% �6 أ�� J%و�	�خ �'&��% �6 ا��9رد ا�	#%ي          أ�� J%و�	�خ �'&��% 
��B9�9A)'ا�  

  
  
  
 
 

    D.وط%ق ا�'�ر C�"'خ  �'&��% �6 ا��	و�%J أ��     ����@A'خ  �'&��% �6 ا��6��1 ا��	و�%J أ��  
  
  
  
 
  
 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,948 25 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,957 28 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,974 53 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,835 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,674 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,848 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,850 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,837 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,840 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,820 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,860 5 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,828 4 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,809 4 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,863 5 
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�&6 ا�>.ار ا�;-: 4-<�  
Régression  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques des résidusa 

Corrélations 
6 ا��5	ر ا�,		ر ادارة ���9��6 اد78 ا ا:ردي ا*ھ���م ا:�ر	� ا*����رة ا*

Corrélation de 
Pearson 

 828, 792, 723, 754, 1,000 ا�,		ر إدارة
6 ا��5	ر��� 749, 667, 706, 1,000 754, ا
9��6 اد78 679, 747, 1,000 706, 723, ا*

 ةا*����ر
 ا:�ر	�

,792 ,667 ,747 1,000 ,731 

 1,000 731, 679, 749, 828, ا:ردي ا*ھ���م
 848, 689, 593, 698, 778, ا���	ن

Sig. (unilatéral) ر ادارة		,� 000, 000, 000, 000, . ا
6 ا��5	ر��� 000, 000, 000, . 000, ا
9��6 اد78 000, 000, . 000, 000, ا*

 ةا*����ر
 ا:�ر	�

,000 ,000 ,000 . ,000 

 . 000, 000, 000, 000, ا:ردي ا*ھ���م
 000, 000, 000, 000, 000, ا���	ن

N ر ادارة		,� 154 154 154 154 154 ا
6 ا��5	ر��� 154 154 154 154 154 ا
9��6 اد78 154 154 154 154 154 ا*

 ةا*����ر
 ا:�ر	�

154 154 154 154 154 

 154 154 154 154 154 ا:ردي ا*ھ���م
 154 154 154 154 154 ا���	ن

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Prévision 34,7498 129,1021 89,5844 18,24407 154 

Résidu -22,97842 33,16398 ,00000 9,60731 154 
Prévision standardisée -3,006 2,166 ,000 1,000 154 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 5,641 3,669  1,538 ,126 

 000, 23,412 885, 043, 1,004 ا�':9.��� ا����دة
a. Variable dépendante : ا�'&��% إدارة 

Corrélations 
�دة ا�,		ر إدارة 	$ ا� و	&	� ا

Corrélation de 
Pearson 

 885, 1,000 ا�,		ر ادارة
�دة	$ 1,000 885, ا� و	&	� ا

Sig. (unilatéral) ر ادارة		,� 000, . ا
�دة	$ . 000, ا� و	&	� ا

N ر ادارة		,� 154 154 ا
�دة	$ 154 154 ا� و	&	� ا

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites 
Variables 
éliminées Méthode 

 b . Introduireا�':9.��� ا����دة 1
a. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,885a ,783 ,781 9,63886 
a. Prédicteurs : (Constante), ا�':9.��� ا����دة 

b. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 

 

ANOVA a 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 50925,431 1 50925,43
1 

548,12
9 

,000b 

Résidu 14121,972 152 92,908   
Total 65047,403 153    

a. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 
b. Prédicteurs : (Constante), ا�':9.��� ا����دة 
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Résidu standardisé -2,384 3,441 ,000 ,997 154 
a. Variable dépendante : ا�'&��% إدارة 

  
�&6 ا�>.ار ا���7.د5-<� 

Régression  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Récapitulatif des modèlesd 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 ,828a ,685 ,683 11,60462 
2 ,872b ,760 ,757 10,16448 
3 ,882c ,778 ,774 9,80214 

a. Prédicteurs : (Constante), م� ا:ردي ا*ھ��
b. Prédicteurs : (Constante), م� ا:�ر	� ا*����رة ,ا:ردي ا*ھ��
c. Prédicteurs : (Constante), م�6 ا��5	ر ,ا:�ر	� ا*����رة ,ا:ردي ا*ھ����� ا

d. Variable dépendante : ر إدارة		,�  ا
 

 
ANOVA a 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 44577,973 1 44577,973 331,023 ,000b 

Résidu 20469,430 152 134,667   
Total 65047,403 153    

2 Régression 49446,599 2 24723,300 239,297 ,000c 
Résidu 15600,803 151 103,317   

Total 65047,403 153    
3 Régression 50635,123 3 16878,374 175,667 ,000d 

Résidu 14412,280 150 96,082   
Total 65047,403 153    

a. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 
 

b. Prédicteurs : (Constante), دي ا-ھ'��م% ا�
c. Prédicteurs : (Constante), دي ا-ھ'��م% ا�(%.� ا-2'�1رة ,ا�
d. Prédicteurs : (Constante), دي ا-ھ'��م% ا�����1 ا�'�78% ,ا�(%.� ا-2'�1رة ,ا�

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 
Corrélatio
n simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constan
te) 

21,592 3,852 
 

5,605 ,000 
     

 ا-ھ'��م
 ا�%دي

3,983 ,219 ,828 18,194 ,000 ,828 ,828 ,828 1,000 1,000 

2 (Constan
te) 

14,672 3,522 
 

4,166 ,000 
     

 ا-ھ'��م
 ا�%دي

2,572 ,281 ,535 9,149 ,000 ,828 ,597 ,365 ,465 2,149 

 ا-2'�1رة
�.%) ا�

1,946 ,283 ,401 6,865 ,000 ,792 ,488 ,274 ,465 2,149 

3 (Constan
te) 

11,163 3,540 
 

3,154 ,002 
     

Statistiques descriptives 
 Moyenne Ecart type N 

 154 20,61908 89,5844 ا�'&��% ادارة
 154 4,217 16,88 ا�����1 ا�'%�78
 154 3,717 16,21 ا-����3 ا��56

 154 4,250 15,94 ا�(%.� ا-2'�1رة
 154 4,286 17,07 ا�%دي ا-ھ'��م
 154 4,244 17,54 ا�'�(�)

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites 
Variables 
éliminées Méthode 

 Pas à pas (Critère : Probabilité de . ا�%دي ا-ھ'��م 1
F pour introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour éliminer >= 
,100). 

 Pas à pas (Critère : Probabilité de . ا�(%.� ا-2'�1رة 2
F pour introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour éliminer >= 
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 ا-ھ'��م
 ا�%دي

2,000 ,316 ,416 6,325 ,000 ,828 ,459 ,243 ,342 2,923 

 ا-2'�1رة
�.%) ا�

1,684 ,283 ,347 5,943 ,000 ,792 ,437 ,228 ,433 2,309 

 ا�'%�78
 ا�����1

1,034 ,294 ,211 3,517 ,001 ,754 ,276 ,135 ,408 2,448 

a. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 

 
Variables exclues a 

Modèle Bêta In t Sig. Corrélation partielle 

Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF 
Tolérance 
minimum 

1 	�5�6 را��� 305b 4,753 ,000 ,361 ,439 2,279 ,439, ا
9��6 7اد8 299b 5,227 ,000 ,391 ,540 1,853 ,540, ا*

 401b 6,865 ,000 ,488 ,465 2,149 ,465, ا:�ر	� ا*����رة
�� 270b 3,249 ,001 ,256 ,282 3,552 ,282, �	نا

6 ا��5	ر 2��� 211c 3,517 ,001 ,276 ,408 2,448 ,342, ا
9��6 7اد8 150c 2,439 ,016 ,195 ,405 2,470 ,349, ا*

 178c 2,358 ,020 ,189 ,271 3,688 ,240, ا���	ن
9��6 اد78 3 090d 1,416 ,159 ,115 ,361 2,770 ,339, ا*

�� 145d 1,968 ,051 ,159 ,266 3,758 ,215, �	نا
a. Variable dépendante : ر ادارة		,� ا

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), م� ا:ردي ا*ھ��
c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), م� ا:�ر	� ا*����رة ,ا:ردي ا*ھ��
d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), م�6 ا��5	ر ,ا:�ر	� ا*����رة ,ا:ردي ا*ھ����� ا

 
 

Diagnostics de colinéaritéa 

Modèle Dimension 
Valeur 
propre Index de condition 

Proportions de la variance 
(Constante) دي ا-ھ'��م% ا�����1 ا�'�78% ا�(%.� ا-2'�1رة ا�

1 1 1,970 1,000 ,01 ,01   
2 ,030 8,116 ,99 ,99   

2 1 2,946 1,000 ,01 ,00 ,00  
2 ,037 8,936 ,97 ,08 ,19  
3 ,017 13,305 ,02 ,92 ,81  

3 1 3,927 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 
2 ,038 10,164 ,97 ,04 ,10 ,03 
3 ,021 13,734 ,02 ,03 ,74 ,48 
4 ,014 16,816 ,00 ,93 ,16 ,49 

a. Variable dépendante : ا�'&��% ادارة 

Diagnostics des observations a 

Numéro de l'observation 
Résidu 

standardisé ر ادارة		,� Prévision Résidu ا
85 3,128 91,00 60,3389 30,66115 

a. Variable dépendante : ر ادارة		,� ا
 
 

Statistiques des résidus a 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Prévision 34,7513 129,1031 89,5844 18,19199 154 
Prévision standardisée -3,014 2,172 ,000 1,000 154 

Erreur standard de la prévision ,843 3,346 1,499 ,499 154 
Prévision corrigée 34,3723 129,1073 89,5985 18,15795 154 

Résidu -26,13193 30,66115 ,00000 9,70556 154 
Résidu standardisé -2,666 3,128 ,000 ,990 154 

Résidu studentisé -2,702 3,168 -,001 1,005 154 
Résidu supprimé -26,85349 31,45005 -,01408 10,00056 154 

Résidu supprimé studentisé -2,762 3,269 ,000 1,012 154 
Distance de Mahalanobis ,139 16,837 2,981 2,843 154 

Distance de Cook ,000 ,128 ,008 ,015 154 
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Valeur influente centrée ,001 ,110 ,019 ,019 154 
a. Variable dépendante : ر ادارة		,� ا

  
  ��'&�% ا�=DA �6 ا��'&�%.) ا����دة ا�':9.��� وإدارة ا�'&��% Test Tا�'	�ر  6-
 
 

 
 
 

Statistiques de groupe 
 

 N Moyenne Ecart type ا)�س
Moyenne erreur 

standard 
�دة	$ 1,84294 17,77263 84,7849 93 ذ�ر ا� و	&	� ا

 2,44783 19,11820 81,6230 61 أ���

 
Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. T Ddl 
Sig. 

(bilatéral) 

Différenc
e 

moyenne 

Différenc
e erreur 
standard 

Intervalle de confiance de la différence 
à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 Hypothèse de ا�':9.��� ا����دة

variances égales 
1,217 ,272 1,048 152 ,296 3,16200 3,01769 -2,80004 9,12403 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
1,032 121,780 ,304 3,16200 3,06403 -2,90368 9,22767 

 
 
 

Test T  
Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type ا)�س

Moyenne erreur 
standard 

 2,07435 19,89647 90,9022 92 ذ�ر ا�,		ر ادارة
 2,75852 21,54476 88,0820 61 أ���

  
 

  
  
  
  

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilatér

al) 
Différence 
moyenne 

Différenc
e erreur 
standard 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 إدارة

 ا�'&��%
Hypothèse 

de 
variances 

égales 

,693 ,407 ,83
0 

151 ,408 2,82021 3,39596 -3,88953 9,52995 

Hypothèse 
de 

variances 
inégales 

  

,81
7 

121
,43
9 

,415 2,82021 3,45143 -4,01256 9,65298 
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 ا�'	�ر ا��'&�%ات ا�#"��� 7-
 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Inter-groupes 353,537 3 117,846 ,273 ,845 
Intragroupes 64693,865 150 431,292   

Total 65047,403 153    
 

Caractéristiques 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 
la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 
%1J�20) أ �A2 6 92,5000 10,07472 4,11299 81,9272 103,0728 77,00 106,00 
 �20�A2 28 88,2143 24,46215 4,62291 78,7289 97,6997 29,00 131,00�ا�11)
 10�A2 56 85,4821 20,69694 2,76574 79,9395 91,0248 28,00 121,00ا�� �5)
?Q9ات�5) أA2 61 94,6721 17,41811 2,23016 90,2111 99,1331 44,00 130,00 

Total 151 89,9801 20,17076 1,64147 86,7367 93,2235 28,00 131,00 

 
ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Inter-

groupes 
2601,301 3 867,100 2,182 ,093 

Intragroupe
s 

58427,639 147 397,467   
Total 61028,940 150    

Caractéristiques 
   ا�'&��% إدارة

 N Moyenne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure 
Borne 

supérieure 
 125,00 29,00 98,3006 75,1439 5,48784 23,28293 86,7222 18 أ2'�ذ
 أ2'�ذ

�
�R� 
54 84,7407 21,85906 2,97464 78,7744 90,7071 28,00 130,00 

 أ2'�ذ
%S�:� 

79 94,1139 18,38128 2,06806 89,9967 98,2311 44,00 131,00 

Total 151 89,8808 20,64233 1,67985 86,5616 93,2000 28,00 131,00 

 
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Inter-groupes 3021,898 2 1510,949 3,672 ,028 
Intragroupes 60893,956 148 411,446   

Total 63915,854 150    

 
 

Caractéristiques 
 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimum Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure 
 115,00 67,00 111,1981 57,6019 9,65194 21,58240 84,4000 5 ��� 50 �ن أ��ر
 117,00 56,00 95,3143 83,5062 2,91645 18,21324 89,4103 39 ���50ا�41�ن
 131,00 28,00 93,8092 84,6178 2,31256 21,81663 89,2135 89 40ا�30�ن
 130,00 44,00 102,0098 83,4188 4,45621 20,42093 92,7143 21 ���30 �ن أ�ل

Total 154 89,5844 20,61908 1,66153 86,3019 92,8669 28,00 131,00 



  الملاحق                                                                                                                                     

 

193 
 

  
  
 

Caractéristiques 
   ا�,		ر ادارة

 N Moyenne Ecart type 
Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimu
m Maximum 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

��	� وا'&وم ا $وق	� 113,00 28,00 101,0328 61,8006 8,91242 30,87352 81,4167 12 ا
 131,00 101,8946 80,5600 5,12946 24,05932 91,2273 22 وا���وو)	� ا'&وم
��	�ا ا'&وم��) �	"� 120,00 57,00 97,8553 85,2875 3,06259 16,20569 91,5714 28 وا*)��
�ت ا+داب,& 113,00 43,00 94,1946 78,9593 3,69872 18,85985 86,5769 26 وا
�ة اط�	'� "&وم	  و"&وم وا

 ا0رض
12 81,3333 25,21664 7,27942 65,3114 97,3552 40,00 116,00 

�ري ��1�د	�ا* ا'&وم(� 130,00 43,00 98,5202 88,5778 2,47502 17,67520 93,5490 51 وا
Total 151 89,7086 20,66578 1,68176 86,3856 93,0316 28,00 131,00 

ANOVA 
   ا�,		ر إدارة

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Inter-groupes 2821,901 5 564,380 1,336 ,252 
Intragroupes 61239,278 145 422,340   

Total 64061,179 150    
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  قائمة المحكمين )02(الملحق رقم 

  الجامعة  الايميلات  الاسم واللقب
  الجزائر –جامعة غرداية   amessaitfa@yahoo.fr  مصيطفى عبد اللطيف 

  الجزائر –جامعة غرداية   bellaouar2002@yahoo.fr  بلعورسليمان 
  الجزائر –جامعة غرداية  Talebnour@gmail.com   طالبأحمد نور الدين 

  الجزائر –جامعة ورقلة   araba.hadj@gmail.com  عرابةالحاج 
  الجزائر –جامعة ورقلة   menasria070@gmail.com  مناصرية رشيد 
  الجزائر –جامعة غرداية   lamoursohila@yahoo.fr  لعمور رميلة 

  تركيا - جامعة تركيا   mohamedknouch@gmail.com  محمد كنوش 
الأكاديمية الملكية للاقتصاد   dr.kasemn@gmail.com  قاسمي النعيمي 

  اوالتكنولوجيا في سويسر 
  الجزائر –جامعة ورقلة   rek.cherroun@gmail.com  شرون رقية 

  الجزائر –جامعة ورقلة   bentabdelhak@yahoo.fr  عبد الحق بن ثفات
  الجزائر –جامعة ورقلة   sarah@hotmail.com-bnch  سارة بن شيخ 

   الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  ghichamdz@gmail.com  غربي   هشام
  مصر -جامعة مدينة السادات  Bassam.Samir@fth.usc.edu.eg  بسام سمير الرميدي
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  الاستبيان الأولي) 03(الملحق رقم 

                                                                                                 
��	O#ا��.��%اط�� ا� �.%TاU=ا�=�93ر.� ا�  

���Oا� V:	وا� ���Oا� W��O'وزارة ا�  
  X �O��B%دا.�

%��R'9م ا��
  ���J ا�9�Oم ا-Q'��د.� وا�'=�ر.� و

  استبيان
  

  
  

  الأخت الكريمة            تحية طيبة وبعد/الكريمالأخ 
دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير ": يسعدني اختياركم ضمن عينة الدراسة بعنوان

وذلك لاستكمال متطلبات نيل درجة دكتوراه، تخصص إدارة  "من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية
وتسيير المنظمات لذا فإنني أضع بين يديكم الاستبيان المتعلق ذه الدراسة، وأود أن أحيطكم علما أن كل ما 

  .لأغراض البحث العلمي إلاتدلون به من معلومات في هذا استبيان سيكون موضع اهتمام الباحثة ولن تستخدمه 
  ا مني فائق الاحترام والتقديرتقبلو 

  قانيخم ح: الباحثة
   khemganihafsa93@gmail.com:البريد الإلكتروني

  مفاهيم الاستبانة
 إلىباحتياجام، وتحويل هذا الوعي بالاحتياجات  هزيادة وعي مرؤوسي إلىالقائد التحويلي هو الذي يسعى : القيادة التحويلية

  .آمال وتوقعات، ومن ثم تتولد لديهم الدافعية الإشباع حاجام فيما يتعلق بإدراك وتحقيق الذات في حيام العملية
هي مشاركة الموظفين بأنفسهم في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه من خلال الاستعانة بمجموعة من المستشارين : إدارة التغيير

  .وضع الحالي إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات في وقت المناسب المدربين لنتمكن من الانتقال
  :تتمحور الإشكالية الرئيسية فيما يلي

  ما مدى درجة دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية؟
  :وتندرج الفرضيات في

  التحويلية من طرف العمداء ورؤساء أقسام من وجهة نظر هيئة التدريس؟ما مدى تطبيق محاور القيادة 
  ما مدى تطبيق محاور إدارة التغيير من طرف العمداء ورؤساء أقسام من وجهة نظر هيئة التدريس؟

دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة 
  غرداية
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  هل هناك علاقة بين أبعاد القيادة التحويلية وإدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس جامعة غرداية؟
  :الخانة المناسبةفي ) X(شارة إوضع  لرجاءا :ملاحظة

  :عامةيتعلق بالمعلومات ال:لجزء الأولىا
 )         (أنثى  )        (ذكر لجنسا

كلية العلوم الاقتصادية  الكلية
والتجاري وعلوم التسيير  

)     ( 

كلية العلوم الطبيعة والحياة 
 )   (وعلوم الأرض

 كلية الآداب واللغات 
)     ( 

العلوم الإنسانية كلية 
  )   ( والاجتماعية

كلية العلوم 
  )  (والتكنولوجيا 

  

كلية الحقوق والعلوم 
 )   ( السياسية

خبرة 
 :التدريس

 5أقل من 
  )     (  سنوات

  

 10إلى  5من
  )        (سنوات

  

  )      (  سنة15أكثر من  )      (  سنة 15إلى  10من 

  

  )       (45أكثر من  )        (  45إلى  35من  )     (  35إلى  25من  )      ( سنة 25أقل من  العمر
  

  :محاور القيادة التحويلية:الجزء الثاني
    الرقم

  
  فقــــــــــــــــــــــــــــــــــــراتلا

  الدرجة
موا
  فق

 موافق
  بشدة

 غير  محايد
موا
  فق

 غير
موا
فق 

  بشدة
            التأثير المثالي  1
            قائدي عن القيم والمعتقدات الأكثر أهمية لديه ويلتزم ا في سلوكه تحدثُ يَ   1
            عتبر قائدي نموذج للنجاح بالنسبة لييُ   2
            هميتمتع قائدي بالقدرة العالية على اقناع العاملين في مكان عمل  3
            صاحب قناعات واضحة وقوية ويتمتع بثقة ذاتية عالية يقائد  4
            قائدي على ضرورة الالتزام بالضوابط الأخلاقية في العمليحدثني   5
            نافع الخاصة سعيا لتحقيق الصالح العام الميتجاوز قائدي تحقيق   6
            الدافع الإلهام  2
            يتحدث قائدي عن مستقبل العمل بتفاؤل  7
            الفريق الواحديثير قائدي لدى العاملين روح الحماس للعمل ويشجع العمل بروح   8
             واقع ملموسإلىقائدي في العمل قادر على تحقيق الرؤِى والأفكار   9

            بحماس عن الأشياء المطلوب إنجازها في العمل ييتحدث قائد  10
            داء من العاملينللمتميزين في الآ) معنوية أو مادية(حوافز  ييمنح قائد  11
            بتشجيع العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقه ييقوم قائد  12



  الملاحق                                                                                                                                     

 

197 
 

            الاستثارة الفكرية  3

            شاكل المتعلقة بالعملالميبحث قائدي عن أفكار مختلفة من طرف العاملين عند حل   13
            جديدة عند النظر في كيفية تأدية المهام المطلوبة طرقباستحداث يقوم قائدي   14
            قائدي مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضل يدرك  15
            .مرؤوسيه للإبداع والتجديد في العمل ييستثير قائد  16
تعرف على ما يودون اليقوم قائدي بترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة و   17

  .تحقيقه في حيام العملية
          

            الاهتمام الفردي  4
            طرقا مرضية في القيادة تجعلك ترغب في العمل معه ييستخدم قائد  18
            يحرص قائدي وباستمرار على توضيح أهداف العمل للعاملين  19
            يراعي قائدي الفروق الفردية بين المرؤوسين، ويقدر مجهودام ويعترف ا  20
ويلتزم بمبدأ المساواة في تعامله مع جميع  ،يتفهم قائدي أحاسيس ومشاعر العاملين  21

  .العاملين
          

            بأهمية مشاركة العاملين في عملية التغيير يؤمن قائدي  22
            يراء العاملين معآو ي يستمع قائدي لأرائ  23
            التمكين  5

            يشجع قائدي العاملين على تحمل المسؤولية  24
            بعض صلاحياته لهيئة العاملين معه ييفوض قائدي في مكان عمل  25
            أسس علمية واضحة إلىيمارس قائدي عملية تفويض الصلاحيات بالاستناد   26
            يحرص قائدي على ضرورة تكافؤ السلطة مع المسؤولية عند تفويضه لبعض الصلاحيات  27
            لأدوارهم الوظيفيةنجازهم امتطلبات  عني يناقش قائدي العاملين في مكان عمل  28
            إدراك القيادة التحويلية  6

            يدرك العاملون في المؤسسة مفهوم القيادة التحويلية ودورها في تطوير الجامعة  29
            يدرك العاملون خصائص ومهام القائد التحويلي، ويروا موجودة في قادم في العمل  30
            لأفضلإلى الى التغيير إيدرك العاملون دور القائد التحويلي الذي يسعى   31

  :محاور إدارة التغيير:الجز الثالث
            والإستراتيجيةتغير في الأهداف ال  1
            لى تحديد أهداف واضحة ودقيقةة إالجامعي في يسعى قائد  1
            مبنية على أسسهتم قائدي بتطوير أساليب جديدة لتقييم الأساتذة ي  2
            قائدي الأساتذة الجدد في التكيف مع بيئة مؤسسة التعليم العالي شجعي  3
            وفي وقت زمني معين وقابل للتحقيق ،بشكل واضح االجامعة أهداففي  دد قائدييح  4
            قائدي أسلوب الحوار والاقناع بأهمية التغيير ستخدمي  5
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            التمكين من أجل تحقيق التغير المطلوبقائدي سياسة  نتهجي  6
            فرادتغير في الأ  2
            لتطوير الأساتذة ةتقوم قائدي في الجامعة بتقويم البرامج التدريبي  7
            من الخارج في البرنامج التدريبي ةقائدي بذوي الخبر  ينيستع  8
            في الجامعة دورات تدريبية تتوافق مع متطلبات العمليقترح القائد   9

نية ودولية تعالج فيها بعض المشاكل وتدعو من طالجامعة ملتقيات و في ظم قائدي ين  10
  فضلالألتغيير والتطوير نحو لخلالها 

          

الجامعة الندوات والأيام الدراسية التي تفيد الطلبة والأساتذة وتدفعهم في ظم قائدي ين  11
  نحو التغيير والتطوير

          

            الجامعة النشاطات الثقافية المتنوعةفي ظم قائدي ين  12
            التغير في الهيكل  3

            عند استحداث أقسام أو وظائف فيها يالهيكل الجامع فيقائدي  يغير  13
            على تطوير الهيكل التنظيمي وفقا لمتطلبات هيئة التدريسقائدي عمل ي  14
            لمواكبة التطورات الجامعة تغييرات في هيكل قائدي دثيح  15
            بدقة  الجامعة بتبديل خطوط الاتصال بين كافة أقسامقائدي قوم ي  16
            الإدارة مع بعضها البعضأقسام الجامعة بدمج وتغيير  قائدي في قومي  17
            الجامعة على دراسة وتطوير هيكلها باستمرار كلما دعت الحاجةقائدي في عمل ي  18
            التغيير في التكنولوجيا  4

            لوجية المستخدمة وتطويرها لتواكب التغيراتو لى تغيير الأجهزة التكنقائدي إسعى ي  19
            على استيعاب التقدم الهائل في وسائل الاتصال التكنولوجيةقائدي عمل ي  20
            والطلبةلأساتذة لنترنت في تقديم خدماا على استخدام شبكة الأ قائديعمل ي  21
            أحدث الأساليب التكنولوجية المستخدمة في عملية الاتصال إدخاللى قائدي إسعى ي  22
 ملأساتذة والطلبة وتزويدهلقدمها يعلى ربط الخدمات التكنولوجيا التي قائدي عمل ي  23

  لات العالميةابالمراجع والكتب و 
          

            لأساتذة في مختلف االاتلالتسهيلات المادية والتكنولوجية قائدي وفر ي  24
            لى تغيير البرامج التكنولوجية المستخدمة وتحديثهاقائدي إعمل ي  25
            التغير في الثقافة  5

            لتزم ايعلى مجموعة من القيم والقناعات و قائدي افظ يح  26
            والقيم الوطنية مبادئلللتغيير وفقا ل المناسب الداعمناخ المعلى تطوير قائدي رص يح  27
            الجامعة الأساتذة والعاملين في اقناععلى حتمية التغيير والتطوير و قائدي كد يؤ   28
            همن خلال تصرفات التزم يبأهمية التغيير والتطوير و قائدي ؤمن ي  29
            والاحترام المتبادل بين الأساتذةعلى العلاقة التعاونية قائدي كد يؤ   30
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            من ثقافته لتحقيق حالة من الانسجام والتوافق مع ثقافة الأساتذة والطلبة قائديطور ي  31
            التغيير في تخصص وطرق التدريس  6

            لى تغيير كل ما يتعلق بالتدريس لمواكبة المتغيرات العالميةقائدي إسعى ي  32
            طريقة المثلى في التدريسالعلى تحديد معالم قائدي عمل ي  33
            الأساتذة إلىبتغيير نوع الأنشطة والمهام المسندة قائدي قوم ي  34
            الأساتذة في اقتراح واحداث التغيير في طريقة التدريسقائدي  شاركي  35
            تخصصات معينة إنشاءعلى وضع مقترحات من المشاريع عند قائدي ث يح  36
على وضع اقتراحات وتعديلات في مختلف التخصصات بما يتناسب مع قائدي ث يح  37

  الواقع
          

  

  :مقترحات
........................................................................................................................................  

........................................................................................................................................  

........................................................................................................................................  
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  الاستبيان النهائي) 04(الملحق رقم 
  

  جامعة غرداية
    كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

  استبيـــــــــــــــــــــــــــــــــان

  
  
  

  

  
 

  
 

  .في الخانة التي ترى أنها مناسبة Xالرجاء وضع علامة
  أبعاد القيادة التحويلية: المحور الأول

باحتياجام، وتحويل هذا الوعي بالاحتياجات إلى آمال وتوقعات،  هيسعى القائد التحويلي إلى زيادة وعي مرؤوسي: أبعاد القيادة التحويلية
  .ومن ثم تتولد لديهم الدافعية لإشباع حاجام فيما يتعلق بإدراك وتحقيق الذات في حيام العملية

    الرقم
  العبارات

  الدرجة

  موافق
  بشدة

 موافق
  

 غير  محايد
  موافق

غيرموافق 
  بشدة

I  التأثير المثالي    

    عن القيم والمعتقدات الأكثر أهمية لديه ويلتزم ا في سلوكه مسؤولي المباشريتَحدثُ   1
    قناع العاملين في مكان عملهمإبالقدرة العالية على  مسؤولي المباشريتمتع   2
    صاحب قناعات واضحة وقوية ويتمتع بثقة ذاتية عالية مسؤولي المباشر  3
    دائما على ضرورة الالتزام بالضوابط الأخلاقية في العمل المباشرمسؤولي يحدثني   4
    تحقيق المنافع الخاصة سعيا لتحقيق الصالح العام مسؤولي المباشريتجاوز   5
II  يالدافع الإلهام    

    لدى العاملين روح الحماس للعمل ويشجع العمل بروح الفريق الواحد مسؤولي المباشريثير   6
    إلى واقع ملموسوتحويلها  العاملين ؤى وأفكارر لمناقشة في العمل  يسعى مسؤولي المباشر  7
            بحماس عن الأشياء المطلوب إنجازها في العمل مسؤولي المباشريتحدث   8
            داء من العاملينحوافز معنوية للمتميزين في الأ مسؤولي المباشريمنح   9

            بتشجيع العاملين لتحقيق أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقه مسؤولي المباشريقوم   10

تحت إنجاز أطروحة دكتوراه  يشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم المحترمة ذه الاستمارة التي تدخل ضمن متطلبات :السادة والسيدات أساتذة الجامعة
وأعلمكم أن الإجابات المقدمة من طرفكم  ،"جامعة غردايةبدور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير من وجهة نظر هيئة التدريس "عنوان  

نشكركم جزيلا على مساهمتكم الجادة بالإجابة على العبارات . سوف تحظى بالأهمية البالغة لدينا، وبالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  . المرفقة وبصراحة تامة

  .والتقديرولكم مني كل الشكر : خمقاني ح البريد الالكتروني
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 III  الاستثارة الفكرية            

            عن أفكار مختلفة من طرف العاملين عند حل المشاكل المتعلقة بالعمل مسؤولي المباشريبحث   11
            باستحداث طرق جديدة عند النظر في كيفية تأدية المهام المطلوبة مسؤولي المباشريقوم   12
            مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضل مسؤولي المباشريدرك   13
            .مرؤوسيه للإبداع والتجديد في العمل مسؤولي المباشريستثير   14
بترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة والتعرف على ما يودون  مسؤولي المباشريقوم   15

  .تحقيقه في حيام العملية
          

 IV  الاهتمام الفردي            

            وباستمرار على توضيح أهداف العمل للعاملين مسؤولي المباشريحرص   16
            مجهودام ويعترف ا، ويقدر العاملينالفروق الفردية بين  مسؤولي المباشريراعي   17
            أحاسيس ومشاعر العاملين ويستمع لهم مسؤولي المباشريتفهم   18
            بأهمية مشاركة العاملين في عملية التغيير مسؤولي المباشريؤمن   19
            لأرائي وآراء العاملين معي مسؤولي المباشريستمع   20

 V  التمكين            

            العاملين على تحمل المسؤولية مسؤولي المباشريشجع   21
            في مكان عملي بعض صلاحياته لهيئة العاملين معه مسؤولي المباشريفوض   22
            لكل وجهات نظر العاملين ويعطيهم كل الاهتمام مسؤولي المباشر ستمعي  23
            يسعى مسؤولي المباشر لربط قنوات الاتصال وسهولة تبادل المعلومات ومشاركتها  24
            العاملين عن متطلبات انجازهم لأدوارهم الوظيفية بحرية مسؤولي المباشريناقش   25

  :محاور إدارة التغيير :الجز الثالث
هي مشاركة الأساتذة بأنفسهم في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه من خلال الاستعانة بمجموعة من المستشارين المدربين : إدارة التغيير

  .وضع الحالي إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات في وقت المناسبمن اللنتمكن من الانتقال 
 I  ستراتيجيةتغير في الأهداف والاال            

            لتحقيقاعلى صياغة أهداف مشتركة تتصف بالوضوح وقابلية  مسؤولي المباشريعمل   1
            ستراتيجية التطويرامج العملية التي تساهم في تحقيق برا مسؤولي المباشريصمم   2
            عزيز روح التعاون والعمل بروح فريق واحد لوضع لأهدافعلى ت مسؤولي المباشريعمل   3
            ستراتيجية لتتفق مع رسالة إدارة الجامعة تكييف الاإلى المباشرمسؤولي يسعى   4
            ة توائم التطورات الحاصلة في مجال العمليستراتجاعلى وضع  مسؤولي المباشريعمل   5
 II  التغيير في المورد البشري            

            ستفادة من تجارب التغيير الرائدة في مجال التعليم العالي الاالعاملين على  مسؤولي المباشريحث   6
            بتطوير أساليب جديدة لتقييم الأساتذة مبنية على أسس واضحة مسؤولي المباشريهتم   7
          حسن الأداء، سرعة الاستجابة ( ةومحدد ةضحوآفي ترقية العاملين إلى معايير  مسؤولي المباشريستند   8
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  )للتطورات
والأيام الدراسية التي تفيد الطلبة والأساتذة وتدفعهم نحو  الندوات مينظعلى ت يحث مسؤولي المباشر  9

  التغيير والتطوير
          

            بتكارات الإبداعية في مجال عملهملتشجيع الأساتذة على تقديم المبادرات والا مسؤولي المباشريسعى   10
 III  التغيير في الهيكل التنظيمي            

            على تطوير الهيكل التنظيمي وفقا لمتطلبات هيئة التدريس مسؤولي المباشريعمل   11
            هيكل تنظيمي مرن وقابل للتغيير  مسؤولي المباشريضع   12
            بتغيير خطوط الاتصال بين كافة أقسام الجامعة بدقة  مسؤولي المباشريقوم   13
            في الجامعة بدمج وتغيير أقسام الإدارة مع بعضها البعض مسؤولي المباشريقوم   14
            في الجامعة على دراسة وتطوير هيكلها باستمرار كلما دعت الحاجة مسؤولي المباشريعمل   15

 IV  التغيير في التكنولوجيا            
            إلى تغيير الأجهزة التكنولوجية المستخدمة وتطويرها لتواكب الجديد في مجالها مسؤولي المباشريسعى   16
            لتواصل مع الأساتذة والطلبةل الخاص بالجامعة يليمعلى استخدام الإ مسؤولي المباشريعمل   17
            الاتصالدخال أحدث الأساليب التكنولوجية المستخدمة في عملية إإلى  مسؤولي المباشرسعى ي  18
            تغيير البرامج التكنولوجية المستخدمة وتحديثها على مسؤولي المباشريعمل   19

 V  التغير في الثقافة التنظيمية            
            على تطوير المناخ المناسب الداعم للتغيير وفقا للمبادئ والقيم التنظيمية مسؤولي المباشريحرص   20
            كلعلى حتمية التغيير والتطوير ويقنع العاملين بذ مسؤولي المباشركد يؤ   21
            على العلاقة التعاونية والاحترام المتبادل بين الأساتذة مسؤولي المباشريؤكد   22
            من ثقافته لتحقيق حالة من الانسجام والتوافق مع ثقافة الأساتذة والطلبةمسؤولي المباشر يطور   23

 VI   وطرق التدريسالتغيير في تخصص            
            على تشجيع الإبداع في طرق التدريس مسؤولي المباشريعمل   24
            بتغيير نوع الأنشطة والمهام المسندة الى الأساتذة مسؤولي المباشريقوم   25
            حداث التغيير في طريقة التدريسإالأساتذة في اقتراح و  مسؤولي المباشريشارك   26
            نشاء تخصصات معينةإعلى وضع مقترحات من المشاريع عند  المباشرمسؤولي يحث   27
            على وضع اقتراحات وتعديلات في مختلف التخصصات بما يتناسب مع الواقع مسؤولي المباشريحث   28

  

  :)ة(بالأستاذمتعلقة معلومات : المحور الثالث
  الجنس

  أنثى  ذكر
    

  سنة 50أكثر من   سنة 50إلى  41من   سنة 40إلى  30من   سنة 30أقل من   العمر
          

  سنة 20أكثر من   سنة 20إلى  11من   سنوات 10إلى  05من   سنوات 5أقل من   سنوات الخبرة
          

  الرتبة
  أستاذ  أستاذ محاضر  أستاذ مساعد

      

العلوم الاقتصادية والتجاري   الكلية
  وعلوم التسيير

علوم الطبيعة والحياة 
  وعلوم الأرض

لعلوم الإنسانية ا  الآداب واللغات
  والاجتماعية

لعلوم ا
  والتكنولوجيا

  الحقوق والعلوم السياسية
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  تعاونكم حسن شكرا جزيلا لكم على

مسؤولك  هي الصفات التي تتمنى أن تراها في ما :المقترحات
  ..........................................................................................................................................................؟المباشر

هي الأمور التي ترى أنها تعيق عملية إدارة التغيير في  ما
    .............................................................................................................................................الجامعة؟


