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 شكر وتقدير
 الشكر والحمد لله الذي أعانني على بلوغ ىذه المرحلة وأنار لي السبيل لإتمام

 ىذا البحث 

التي لم تبخل عليا في تقديم  "لعرابي كريمة"أستاذتي المشرفة  إلىأتوجو بخالص الشكر والتقدير 
 لهذه المذكرة إعداديالنصح والتوجيهات طوال 

شرفوني ، أعضاء لجنة المناقشة الذين الأفاضل الأساتذةي  جم إلىكما أتوجو بالشكر الجزيل 
بقبولهم مناقشة مذكرتي والى كل أساتذة قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية الذين 

 بعملهم طوال سنوات الدراسة ليناإ اعقولنا وأحسنو  اأنارو 

 الوسط أقمصةيرة الموارد البشرية بوحدة مد إلىكما أتقدم بالشكر الجزيل والامتنان 
 على كل ما قدمتو لي من مساعدة "عميري روزة"ناث ايراثن السيدة  بالأربعاء

ىذا العمل الذي أتمنى أن يكون نافذة لبحوث أخرى  لإتماموالى كل من أمدني بيد العون 
 للمكتبة الجامعية. وإثراء

 

 

 

 

 



 

 

 

 الإهداء
وجل أن يعافيهما  راجية من المولى عزوالديا الكريمين  إلىأىدي حصاد جهدي 

 في عمرهماويطيل 

الذي شاركني أيام العمل والذي لم يبخل عليا يوما  "يزيد"رفيق دربي زوجي العزيز  إلى
 بتقديمو مساعدات في انجاز ىذا العمل

الذي يعود لو كل الفضل لقبولي في  "حكيم"وأخواتي وأخص بالذكر أخي  إخوتي إلى
 المؤسسة محل الدراسة

 لمشوار الدراسي وزملائي في العملزملائي في ا إلى

 تمام ىذا العمل.لا ما قدمتا لي من دعم وتشجي  للك "و"شافية"فريدة"صديقتي  إلى



 

 
 

 

 

 مقدمــــــــة



 مقدمة

 ب‌
 

 مقدمة:
 التي يشيدىا عالـ اليكـ في مختمؼ المجالات )الاقتصادية، التحكلات العميقة ؿفي ظ

بح التغيير مطمبا ككاجبا كأمرا أصالاجتماعية، السياسية، القانكنية، التكنكلكجية كالثقافية( 
ككنيا نظـ مفتكحة تتأثر  حتميا لممنظمات التي تبحث عف التقدـ كفرض بقائيا كاستمراريتيا،

بالبيئة المحيطة بيا كليست بمعزؿ عف مكجة ىذه التغيرات، الأمر الذم يستدعي أف يككف 
مؿ الإدارم داخؿ أم ككف الع قيادة مرنة قادرة عمى مكاجية التحديات،لدل ىذه المنظمات 

تكجيو  مكنيا مفتالأكؿ أف تككف ىناؾ قيادة فعالة تتمتع بميارات  منظمة يقتضي في المقاـ
أف تقكد العامميف إلى تحقيؽ أىدافيـ يضا أمسار العمؿ بداخؿ تمؾ المنظمات كتستطيع 

ستقراره المشتركة ككنيا تتعامؿ مع العنصر الإنساني الذم يخشى التغيير كيرل فيو تيديدا لا
كمساسا بصلبحياتو مما يجعمو يرفضو كيقاكمو، فميذا أصبحت المؤسسات كالمنظمات 

 الإدارية أحكج إلى ما ىك أكثر مف أف تدار فيي أحكج إلى أف تقاد كبفاعمية.
فالقيادة أصبحت المعيار الذم يحدد نجاح أك فشؿ المنظمات بحيث أف القائد الذم 

غيره يككف قادر عمى التأثير أكثر في سمكؾ الآخريف  يتمتع بميارات قيادية تميزه عف
كتكجيييـ نحك تحقيؽ التغيير المنشكد بؿ كيدفعيـ نحك المبادرة لمتغيير بدلا مف مقاكمتو، 
فالقادة المبدعكف كالناجحكف ىـ القادة القادريف عمى إدارة التغيير كليـ دكر ميـ في إدارة 

 مضي بيا قدما.الظركؼ المتغيرة المحيطة بالمنظمات كال

 أىمية الدراسة:
 :ىمية مكضكع دراستنا في نقطتيف أساسيتيفإبراز أيمكف 

ككنو يتناكؿ مكضكعا ىاما مف المكضكعات الإدارية الحديثة في كقتنا الراىف الذم 
يتسـ بالتغيير المستمر كىك مقاكمة التغيير في المنظمات كالدكر الذم تمعبو الميارات 

أيضا كمدل إسياميا في نجاعة عممية التغيير بالمؤسسة، ككنو يسعى  القيادية في الحد منيا
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ز ضركرة تكفير قيادة فعالة تتحمى بميارات قادرة عمى التأثير في سمككيات الأفراد ابر إلى ا
 كدفعيـ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأداء أعماليـ بكفاءة كفعالية.

 أىداف الدراسة:
 الأىداؼ التالية:       تيدؼ الدراسة إلى تحقيؽ مجمكعة مف 

التدقيؽ في المفاىيـ المتعمقة بالقيادة بشكؿ عاـ كبالميارات القيادية بشكؿ خاص  -
 كالمفاىيـ المتعمقة بالتغيير التنظيمي كمقاكمة التغيير التنظيمي.

 تحديد الاستراتجيات التي ينتيجيا القائد لإدارة مقاكمة التغيير. -
طرؼ القائد لنمط القيادة كلمميارة القيادية اللبزمة تبياف أىمية الاختيار الدقيؽ مف  -

 لمكاجية التيديدات المرتبطة بمقاكمة العامميف لمتغيير.
ر المنشكد في مؤسسة أقمصة يالتعرؼ عمى مدل كجكد قيادة قادرة عمى إحداث التغي -

 تيزم كزك. -الكسط الاربعاء ناث ايراثف
القيادة في المؤسسات الجزائرية بصفة تقديـ مجمكعة مف نتائج كاقتراحات لتفعيؿ دكر  -

 عامة.

 أسباب اختيار الموضوع:
 ىناؾ دكافع ذاتية كأخرل مكضكعية أدت إلى اختيار ىذا المكضكع: 

 : تتمثؿ في:ةذاتيالب اسبالأ  -1
  الميؿ الشخصي كالرغبة الذاتية لمبحث في مكضكع القيادة الإدارية كخاصة التركيز عمى

القيادية ككيفية تكجيييا لمتغيير كالحد مف ظاىرة مقاكمة جزء ميـ منيا كىك الميارات 
 التغيير التنظيمي.

 .ككف المكضكع يقع في صمب تخصص إدارة المكارد البشرية 
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 تتمثؿ أساسا في:الأسباب الموضوعية:  -2
الميارات طبيعة المديريف إلى العلبقة الكطيدة المكجكدة بيف الإدارييف ك  لفت انتباه القادة -

 مقاكمة التغيير.طريقة التعامؿ مع ظاىرة ك  ةالقيادي

 أدبيات الدراسة:
تمثؿ الدراسات السابقة مصدرنا ذات أىمية بالغة لإنجاز البحث العممي  بحيث  

تساعد الباحث في التعرؼ عمى أىـ ما كتب في مكضكعو كالنتائج المتكصؿ إلييا، كما تفيد 
ة حكؿ منيجية معالجتو لمكضكع دراستو الدّراسات السابقة الباحث في استنباط لمحة شامم

 كمف بيف ىذه الدراسات:
    james kouzes and barry posnerلميفالمع* الدراسة الأولى: 

ىدفت ىذه الدراسة لكصؼ ما يقكـ بو ( القيادة تحد)  the leader ship challengeبعنكاف 
ـ القيادية بحيث تعرض فييا القادة كشرح المبادئ الأساسية التي يستندكف إلييا في ممارساتي

خلبؿ أمثمة لعدد مف القادة كىي: الخمسة لمقيادة النمكذجية مف الصفات الباحثيف الى تحديد 
كعرض نتائج البحث الذم  الالياـ، الكفاءة)الذكاء(، الرؤية الكاضحة، المصداقية كالامانة

ؼ ك خمسة مئة شخص كأل عددىا مميكف كنصؼ بمغ سنة عمى عينة بحثية27قاما بو لمدة 
، كقد تناكلت ىذه النتائج الخصائص التي أعجب بيا المرؤكسكف في قاداتيـ، ككيؼ مدير

 .1يخمؽ القادة الفعالكف قادة مف مرؤكسييـ
الميارات القيادية اللازمة ربى تيسير رجب التميمي"، عنكانيا "" لمباحثة* الدّراسة الثانية: 

راسة إلى التعرّؼ عمى الميارات القيادية اللّبزمة لإدارة " ىدفت ىذه الدالتغيير التنظيمي لإدارة
التغيير التنظيمي في الجامعات الفمسطينية العامة مف كجية نظر الإدارييف كالأكاديمييف 

، كاعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدمت الاستبانة كأداة الإدارييف

                                                           
1  - james kouzes and barry posner, the leader ship challenge(sanfrancisco:jossey-bass awileyi impremt,fifth 

edition). 
‌
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عتمدت  333أفراد عينة الدّراسة البالغ عددىـ لجمع البيانات، حيث تّـ تكزيعيا عمى  فردنا، كا 
لتحميؿ مخرجات الاستبانة   SPSSعمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية

 إحصائيا. كخمصت الدّراسة إلى مجمكعة مف النتائج كاف مف أبرزىا: 
غيير في أف أىـ مجالات التغيير التنظيمي في الجامعات الفمسطينية ىك مجاؿ الت -

 التكنكلكجيا.
كذلؾ بينت النتائج أفّ أىـ الميارات القيادية اللبزمة لإدارة عممية التغيير التنظيمي في  -

الجامعات الفمسطينية ىي الميارات القيادية الإنسانية كالميارات القيادية الإدارية، كأشارت 
دا رة التغيير التنظيمي في النتائج أيضا إلى كجكد علبقة متكسطة بيف الميارات القيادية كا 

 .  1الجامعات الفمسطينية

القيادة الإبتكارية عنكانيا ""عبد الله حسيف أحمد أبك عجكة" لمباحث * الدراسة الثالثة:
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة دكر القيادة  "،الحد من مقاومة التغيير التنظيمي ودورىا في

مي في جامعة الأقصى بقطاع غزة مف خلبؿ الإبتكارية في الحد مف مقاكمة التغيير التنظي
التعرؼ عمى آراء العامميف في الجامعة كاستخدمت الدّراسة المنيج الكصفي التحميمي، كتمثؿ 

تخصصية مجتمع البحث في العامميف بالجامعة الذيف يتقمدكف مناصب إدارية ككظائؼ 
ع البيانات، تـ تكزيعيا عمى العامميف بنظاـ العقد البالغ، كتـ استخداـ الإستبانة كأداة لجمك 

 فردنا. 300عينة بمغ عددىا 
 كخمّصت الدّراسة إلى عدد مف النتائج منيا: 

حرص المسؤكليف في جامعة الأقصى عمى تطبيؽ مفيكـ كممارسات القيادة الابتكارية  -
 يـ.الناجحة لا يتـ بالجدية لخكفيـ مف التكاليؼ المترتبة عمييا ككذلؾ إنعكاساتيا السمبية عمي

                                                           

(2003)رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة أكميؿ،  "،التغيير التنظيمي الميارات القيادية اللازمة لإدارة"ربى تيسير رجب التميمي، ‌ -
1
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أفّ العامميف بالجامعة يتطمعكف إلى كؿ جديد ييدؼ إلى التطكير كالتحديث لكنيـ يجمعكف  -
عمى أف أىـ أسباب مقاكمة العامميف لمتغيير التنظيمي بالجامعة يتمثؿ في أف البيئة 

 التنظيمية داخميا تتسـ بالمركزية في إتخاذ القرار.
بداع كالابتكار لإيجاد الحمكؿ المناسبة للؤزمات قياـ المسؤكليف في الجامعة بتبني ثقافة الإ -

 . 1ما يؤثر بدرجة كبيرة عمى الحدّ مف مقاكمة العامميف لمتغيير

دور القيادة في إدارة التغيير وطرق "، بعنكاف"بكعلبؽ نكاؿ" لمباحثة* الدّراسة الرابعة: 
)سكنالغاز، "،تـ إسقاط ىذه الدّراسة عمى مجمكعة مف المؤسسات الاقتصادية تفعيميا

صكميفكس، الإسمنت، الأنابيب بتبسة( كىدفت ىذه الدّراسة إلى التكضيح بأف التغيير 
التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أصبح ضركرة تنبع مف الظركؼ المتغيرة التي 

يير، يشيدىا العالـ كتبياف أف ىناؾ العديد مف العراقيؿ التي تقؼ أماـ القائد لقيادة عممية التغ
رتفاع تطمعات ىذه الفئة، كأىمية  كالتيديدات المرتبطة بمقاكمة العامميف لعممية التغيير، كا 

 الاستراتيجيات التي ينتيجيا القائد في إدارة مقاكمة التغيير.
كاعتمدت ىذه الدّراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي في عرض الجانب النظرم كعمى منيج 

قي بالاعتماد عمى المقابمة كالاستبياف كأدكات لمدراسة، كلقد دراسة حالة في الجانب التطبي
 ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج مف أىميا:  خمصت

الأنابيب( تكظؼ مبادرات التغيير  -الإسمنت -صكميفكس -أفّ إدارة مؤسسات )سكنالغاز -
 السابقة الناجحة للبستفادة منيا في عمميات التغيير الحالية.

عطائيـ الفرص أفّ القاد - ة داخؿ المؤسسات السالفة الذكر يقكمكف بتشجيع العامميف كا 
 المناسبة لمكاجية تحدّيات العمؿ بأنفسيـ، ما يحفزىـ كيعطييـ عزيمة أكبر.

 

                                                           
1
"،)رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة رىا في الحد من مقاومة التغيير التنظيميالقيادة الإبتكارية ودو " ،عبد الله حسيف أحمد أبك عجكة‌- 

‌ (.2018الإسلبمية بغزة، 
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أفّ نمط القيادة يختمؼ في المؤسسات مف مؤسسة إلى أخرل كيختمؼ تأثير كؿ نمط فييا  -
 .1عمى إدارة التغيير

أسباب تأييد ومقاومة عنكانيا "، "عبد الله مدارم الحربي" لمباحث الدراسة الخامسة: -
(، طبقت ىذه الدراسة ميدانيا عمى 2001)مجمة جامعة الممؾ سعكد،  "التغيير التنظيمي

البنؾ الإسلبمي السعكدم بجدة، كىدفت إلى كشؼ أبرز الأسباب التي تدفع إلى مقاكمة 
أييد التغيير في المؤسسات العامة كقد تكصمت إلى التغيير كالأسباب التي بدكرىا تدفع إلى ت

النتائج التالية: أنو مف أبرز أسباب مقاكمة التغيير عدـ ثقة الرئيس المباشر في مرؤكسيو 
 كعدـ معرفتو لمتغيير. 

كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف كؿ مف العمر كعدد سنكات الخبرة كالمستكل الكظيفي  -
 مف جية أخرل.مف جية كمقاكمة التغيير 

 كجكد علبقة ذات دلالة معنكية بيف المؤىؿ العممي كمقاكمة التغيير. -
 كقد  اقترحت الدراسة بعض التكصيات المتعمقة بالجكانب التنظيمية في المتطمبات كىي: 

دعـ الجيات ذات العلبقة بالتدريب كالتطكير التنظيمي، في المنظمات بإتاحة الفرصة ليا  -
 تطكيرية بفعالية.  لإحداث الخطط ال

تعتبر القيادات الإدارية في المنظمات ىي الداعمة كالمشرفة عمى خطط التغيير التنظيمي  -
 في ىذه المنظمات لذلؾ لابدّ مف تثقيؼ ىذه القيادات. 

أىمية مشاركة المكظفيف في إتخاذ القرارات الإدارية قدر الإمكاف كخاصة عند التخطيط  -
   2مجاؿ مف المجالات داخؿ المنظمة.لإدخاؿ التغيير في أمّ 

لقد أكضحت الدراسات السابقة أف مكضكع الميارات القيادية يعتبر مف  -
المكضكعات الحيكية، كما استيدفت ىذه الدّراسات إلى التعرؼ عمى الجكانب 
اليامة لمقيادة، كأكّدت عمى ضركرة معرفة أسباب مقاكمة التغيير في المنظمات 

                                                           
1

(.2015-2014) اطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة المسيمة، "،دور القيادة في إدارة التغيير وطرق تفعيميابكعلبؽ نكاؿ "‌‌- 1
  

(.2001)مجمة جامعة الممؾ سعكد،  سباب تأييد ومقاومة التغيير التنظيمي"أ"، عبد الله مدارم الحربي‌‌- 2
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استفادت الدراسة الحالية مف الدّراسات السابقة في إثراء و، كالعمؿ عمى معالجتيا
 الجانب النظرم كالمساعدة في تصميـ كبناء الدراسة.

اِتفقت ىذه الدراسة مع غالبية الدراسات السابقة في استخداـ المنيج الكصفي ك  
 التحميمي باعتباره أكثر المناىج استخداما في دراسة مثؿ ىذه المكاضيع.

اة الدراسة، تشترؾ ىذه الدّراسة مع جميع الدّراسات السابقة في استخداميا كمف حيث أد 
 للئستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات.

ما يميز الدّراسة الحالية عف الدّراسات السابقة ىك أنيا ربطت بيف متغيرم الميارات  -
لقيادية في الحد مف القيادية كمقاكمة التغيير التنظيمي بالتركيز عمى إبراز دكر الميارات ا

مقاكمة التغيير كبالتالي إبراز دكر السمكؾ القيادم في إدراج التغيير بنجاح كما يميزىا أيضا 
 ىك المجاؿ التطبيقي المتمثؿ في مؤسسة عمكمية اقتصادية جزائرية.

 شكالية الدراسة:إ

 التغيير ظاىرة طبيعية تعيشيا كؿ مؤسسة تسعى دكما إلى المحافظة عمى تكازنيا
كالتعايش مع بيئتيا)الداخمية كالخارجية( قدر المستطاع، كلكي ينجح التغيير لابد مف تكفر 
ميارة قيادية تقكـ بتكجيو سمككات الأفراد كمساعدتيـ عمى الاندماج كالتجانس كالعمؿ معا 

نجاحو كبالتالي التقميص مف حدكث مقاكمة لو لذا اتسعت الحاجة إلييا ، لإحداث التغيير كا 
تعد مرتكزا أساسيا مف المرتكزات التي اتجيت إلييا مضاميف الفكر المعاصر كمف ىنا ككنيا 

يف كتنمية مياراتيـ مف أىـ ما تطمح إليو يدار مشكمة في كيفية اختيار القادة الإأصبحت ال
البمداف،  كالجزائر ىي الأخرل ليست بمعزؿ عف ىذه البمداف، حيث أف أغمب المشاكؿ التي 

سسة العمكمية الاقتصادية الجزائرية يرجع إلى بعض الأساليب التقميدية تعاني منيا المؤ 
القيادية كافتقار أغمب قادة المؤسسات إلى أىـ الميارات التي تضمف السير الحسف لمتغيير 

 كىذا ما يؤدم إلى ظيكر سمككات مناىضة كمجابية لنجاح التغيير.

 



 مقدمة

 ط‌
 

 كمف ىنا يمكف طرح الإشكالية التالية:

الحد من مقاومة التغيير التنظيمي في مؤسسة أقمصة  لميارات القيادية فيا تساىمكيف 

 ؟-تيزي وزو -الوسط الاربعاء ناث ايراثن
 كللئجابة عمى الإشكالية المطركحة تمت صياغة الأسئمة الفرعية التالية:

 ما المقصكد بالميارات القيادية؟ -
 تنظيمي؟ ما المقصكد بكؿ مف التغيير التنظيمي؟ مقاكمة التغيير ال -
 فيما تتمثؿ أىـ أسباب مقاكمة التغيير التنظيمي؟ -
في إدارتيا لمتغيير لدراسة اقيادية التي تبنتيا المؤسسة محؿ فيما تتمثؿ أىـ الميارات ال -

 ؟التنظيمي 
 تمت صياغة الفرضيات التالية: الإشكاليةكلمعالجة ىذه 

 فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسية:

لدل العامميف كتخفيض حدة  تونشر ثقافر ك التغيي ادارة بارز في القيادية دكر اتلمميار 
 .مقاكمتيـ لو

 الفرضيات الجزئية:
: كمما كاف القائد كاضحا في طرح برامج التغيير كمما أسيـ في خفض الأكلىالفرضية  -

 .مقاكمة التغيير
 .مقاكمة العامميف لو إلىالفرضية الثانية: فرض التغيير بقكة يؤدم  -
 إنجاحراؾ العامميف في التغيير مف أساسيات تية الثالثة: الاىتماـ بالاتصاؿ كاشالفرض -

 التغيير.
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 حدود الدراسة: 
تـ إجراء الدراسة التطبيقية عمى مؤسسة اقتصادية كالتي ىي فقد  المدى المكانيمف حيث  -

ارىا شيدت كلاية تيزم كزك باعتب" ربعاء ناث ايراثفلأاقمصة الكسط الكاقعة ببمدية ا"كحدة 
 .مقاكمة العامميف بيا لمتغييرف فترة م

دكر الميارات القيادية في الحد عمى لمبحث فتركز الدراسة  المدى الزمانيأما مف حيث  -
  2014الفترة التي تتراكح بيف  فيعمكمية اقتصادية مف مقاكمة التغيير التنظيمي في مؤسسة 

ة كتـ اجراء ىذه الدراسة في مدة شير بداية باعتبارىا عرفت قيادتيف مغايرتيف في ىذه الفتر 
 .2019مام  21أفريؿ الى  21مف 

 : منيجية الدراسة
الحقيقة في العمكـ بكاسطة  الكشؼ عف إلىك الطريؽ المؤدم ى باعتبار أف المنيج

نتيجة  إلىياتو لمكصكؿ تي تييمف عمى سير العقؿ كتحدد عممطائفة مف القكاعد العامة ال
 .1معمكمة
 مجمكعة مف المناىج التالية:  عمى الاعتمادقد تـ ف

: الذم يقكـ بكصؼ الظاىرة كما ىي في الكاقع كييتـ بكصفيا المنيج الوصفي التحميمي -
بحيث تـ كصؼ  2أسباب ىذه الظاىرة كالعكامؿ التي تتحكـ فييا إلىكصفا دقيقا لمكصكؿ 

تي يجب تكفرىا في القادة كتحميؿ نظريات القيادة بمداخميا المختمفة مع دراسة الميارات ال
كدراسة ظاىرة مقاكمة التغيير التنظيمي بأسبابيا ككصؼ كتحميؿ مداخؿ الحد  يفالإداري
 منيا.

           كحدة  : كىك منيج يتجو الى جمع البيانات العممية المتعمقة بأممنيج دراسة حالة -
ة معينة مف كىك يقكـ عمى أساس العمؽ في دراسة مرحم أك مؤسسة أك نظاـ اجتماعي

بيا، كذلؾ قصد الكصكؿ إلى التعمقات  تتاريخ الكحدة أك دراسة جميع المراحؿ التي مر 
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. فقد تـ دراسة حالة مؤسسة 1المتعمقة بالكحدة المدركسة كيعبرىا مف الكحدات المتشابية
 .مكضكع الدراسة عمييا إسقاطتـ زك ك ك كلاية تيزم -ناث ايراثف الأربعاءأقمصة الكسط 

 لاعتماد عمى مجمكعة مف الأدكات لجمع البيانات كىي كالتالي:تـ ا أيف

تعرؼ بأنيا عممية مراقبة أك مشاىدة سمكؾ الظكاىر كالأحداث كالمككنات  الملاحظة: -
المادية كالبيئية كمتابعة سيرىا كاتجاىاتيا كعلبقتيا بأسمكبيا العممي بيف المتغيرات كالتنبؤ 

و بسمكؾ الظاىرة كتكجيييا لخدمة أغراض ، كاعتمدنا عمى 2الإنساف كتمبية احتياجات
 الملبحظة المباشرة في زيارتنا لممؤسسة محؿ الدراسة.

ىي كسيمة لتقصي الحقائؽ كالمعمكمات باستخداـ طريقة منظمة تقكـ عمى  المقابمة:   -
أساس الحكار كالتفاعؿ بيف الباحث كالمبحكث ييدؼ فيو أحدىما التي التعرؼ عمى 

دالبيانات مف الطر  فقد قمنا بإجراء مقابلبت مباشرة مع  3ؼ الأخر في مكضكع محد
مختمؼ الفئات في المؤسسة كالمتمثمة في المدير كمديرة المكارد البشرية كمجمكعة مف 

 العماؿ التنفذييف لاستقاء مختمؼ كجيات النظر. 
الاستبياف كسيمة ىامة لمحصكؿ عمى المعمكمات مف عدد كبير مف يعتبر  الاستبيان: -

ناس كمف أكثر الأدكات الميدانية استخداما في البحكث السياسية كالإدارية كالقانكنية ال
يعرؼ بأنو: مجمكعة مف الأسئمة المرتبة حكؿ مكضكع معيف يتـ كضعيا في استمارة 
ترسؿ للؤشخاص المعنييف بالبريد أك يجرل تسميميا باليد تمييدا لمحصكؿ عمى أجكبة 

ا تـ تصميـ استمارة تحتكم عمى جممة مف الأسئمة الخاصة فميذ 4الأسئمة الكاردة فييا"
بالبيانات الشخصية كالمينية لمعامميف بمؤسسة أقمصة الكسط كأسئمة أخرل كاقع الميارات 

نجاحو.  القيادية فييا كدكرىا في إدارة التغيير التنظيمي كا 
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 الاقترابات:

 الأسئمةتخدمة في انتقاء المعايير المس إلى للئشارةباعتبار الاقتراب مدخلب يستخدـ 
التي تطرح كالضكابط التي تحكـ اختيار مكضكعات كمعمكمات معينة أك استيعابيا مف نطاؽ 

 تـ الاعتماد في بحثنا عمى الاقترابات التالية: 1البحث
: المؤسسة ليا تككينيا كبنيتيا الداخمية كمعاييرىا الخاصة، كىي تنمك الاقتراب المؤسساتي -

نمالبقات جديدة كتضـ أدكار ككحدات ليست جامدة تتطكر كتدخؿ في ع خذة في آىي  كا 
الفصؿ التطبيقي حيث قمنا بدراسة مؤسسة  إطاركقد تـ استخدامو في  2التفاعؿ كالحركة

 ىيكميا التنظيمي كمياميا كأنشطتيا. إلىنتاجي بالتطرؽ إعمكمية ذات طابع اقتصادم 
جؿ فيـ المجتمع أك النظاـ أك المنظمة : يستخدـ ىذا الاقتراب مف أالاقتراب الاتصالي -

كيحاكؿ تكضيح كيفية نقؿ معمكمة البيئة المحيطة بيا، أم خلبؿ دراسة عممية انتقاؿ 
تـ الاعتماد عميو في بحثنا باعتبار أف  3المعمكمات كتبادليا عبر أجزائيا كقنكاتيا المختمفة

 تكجد بينيـ علبقة اتصاؿ. كالإتباعالقادة 

 :تقسيم الدراسة
         الدراسة كلتأكيد الفرضيات  إشكاليةؤلات الفرعية المندرجة تحت اعمى التس لئجابةل

المراد تحقيقيا مف مكضكع الدراسة،تـ تقسيـ ىذه  الأىداؼ إلىأك نفييا، بغية الكصكؿ 
 .فصميف نظرييف كفصؿ أخير مخصص لدراسة الحالة ثلبثة فصكؿ منيا إلى الأخيرة

النظرم كالمفاىيمي لمميارات القيادية كسكؼ يتـ التركيز  طارالإ الأكؿيتناكؿ الفصؿ 
 إلى إضافةفيو عمى مفيكـ القيادة كنظرياتيا كأنماطيا كالميارات القيادية كطرؽ تنميتيا 

 أنكاعيا.
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أما الفصؿ الثاني فقد حمؿ عنكاف ظاىرة مقاكمة التغيير التنظيمي كدكر القيادة 
اكؿ دراسة مفيكـ التغيير التنظيمي كمراحمو كالأىداؼ الإدارية في احتكائيا كفيو سكؼ نتن

التي يسعى إلى تحقيقيا، كما سكؼ نتطرؽ إلى نشأة كتطكر مفيكـ مقاكمة التغيير التنظيمي 
كأشكاؿ التعبير عنيا كأىـ استراتجيات التغمب عمييا، كالى إبراز دكر الميارات القيادية في 

 ف لو.إدارة التغيير، كالحد مف مقاكمة العاممي
أما الفصؿ الثالث فقد خصص لدراسة الحالة بعنكاف كاقع الميارات القيادية بكحدة 
أقمصة الكسط كدكرىا في خفض مقاكمة التغيير حيث نقكـ بتقديـ عاـ لممؤسسة محؿ 

 كاختبار الفرضيات. إليياتحديد المنيجية المتبعة لمدراسة كتحميؿ النتائج المتكصؿ ، ك الدراسة

 :صعوبات الدراسة
د دراسة ميدانية تطبيقية، لا يخمك أم بحث عممي مف الصعكبات لاسيما اف اعتم

في إيجاد مؤسسة لإسقاط مكضكع الدراسة عمييا كىذا يرجع  ىذا البحث صعكبةكتتمخص 
 .الذم تمر بو البلبد حاليالتزامنيا مع الكضع الحساس 
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 تمييد:
دارم إلييا مضاميف الفكر الإ اتجيت تعد القيادة  مف المرتكزات الأساسية التي

يسيـ  بناء تفاعؿ ديناميكي بينيـك  ،في تغيير سمكؾ الأفراد المعاصر لما ليا مف دكر رئيسي
نجاح ىذا التفاعؿ أك ىذه العلبقة التبادلية بيف القائد في تحقيؽ الأىداؼ المشتركة غير أف 

فتحمي القائد بمجمكعة ىذه الميارات  .الإدارممعينة لدل القائد يتطمب تكفر ميارات  كالإتباع
 ونتمكفي إحداث التغيير المطمكب ك يؤثر بشكؿ مباشر كفعاؿ في عممية التطكير الإدارم ك 

 مناخ إدارم ملبئـ لمجميع.فؽ ية ك مف مجابية المشكلبت التنظيمية كقيادة العمؿ بفعال
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 اريةالإدة ونظرية لمقيادة يميالمبحث الأول: مقاربة مفاى. 
احثيف منذ القدـ يعتبر مكضكع القيادة مف المكاضيع التي تناكليا العديد مف الب   

بشكؿ كاضح نظرا لمتطكرات كالتغييرات المتسارعة في  الاىتماـ بيا في القرف العشريف كازداد
لما لمقيادة مف أىمية في نجاح  ايد المشكلبت التنظيمية كتعقيدىاكفي ظؿ تز  شتى المجالات.

 نظمة.أم م

  :الإداريةمفيوم القيادة المطمب الأوّل:  
   أولا: تحديد المفيوم.

لدراسة ، كىذا تبعا لنكعية االعمماء كالباحثيف تباينت كتعددت تعاريؼ القيادة بيف
 ظر منيا ىؤلاء لمقيادة.كاختلبؼ الزكايا التي ين

كعمية  .مف خمفيامف أماميا كيسكؽ  قكد نقيض السكؽ فيقاؿ يقكد الدابةال القيادة لغة: -
 .1قدمة كالدليؿ كالقدكة كالمرشدمفمكاف القائد في ال

 صطلاحا:االقيادة  -
أف القيادة ىي  "the art of leadership" القيادة" فففي كتابو " Ourdway Teadيرل 

 .2"اس، كالتعاكف نحك تحقيؽ ىدؼ معيف"النشاط الذم يستخدـ لمتأثير في الن

 3."ا: "عممية تحريؾ الناس نحك اليدؼعمى أني طارق سويدانكيعرفيا الدكتكر 

القيادة عممية تأثير متبادلة لتكجيو النشاط " أف الدكتور إبراىيم عصمت مطاوع:بينما يرل 
الإنساني في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، أك استمالة أفراد الجماعة لمتعاكف عمى تحقيؽ 

 .4"ىدؼ مشترؾ يتفقكف عميو كيقتنعكف بأىميتو
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القيادة نشاط متخصص يمارسو شخص لمتأثير عمى الآخريف ف يعتبر أف كما ىناؾ م
 .1لكي يتعاكنكا عمى تحقيؽ ىدؼ ليـ فيو رغبتيـ الخاصة كحاجاتيـ

كعميو مف خلبؿ كؿ التعريفات السابقة نتكصؿ إلى أفّ القيادة ىي "القدرة عمى التأثير 
قناعيـ، ككذا تحريكيـ نحك الاتجاه الذم يحقؽ أىداؼ مشتركة  في مجمكعة مف الأفراد كا 

 كدفعيـ لمقياـ بأعماليـ بثقة عالية".

 :الإداريةالقيادة  -
يقكـ بيا  ىي "عممية التأثير التيالادارية أفّ القيادة  : Koontr and Odonnelيرل كؿ مف 

 ."عمى المساىمة الفعالة بجيكدىـ لمقياـ بنشاط ما متعاكف لإقناعيـالقائد في مرؤكسيو 
تغير سمكؾ ك الجيكد المبذكلة لمتأثير تمؾ "أنيا لتعريفيا عمى  Fiedler بينما ذىب

 ."المنظمة كالأفراد كؿ مف الناس مف أجؿ الكصكؿ إلى أىداؼ
Seckler Hudson :ـىم شحذعمى أنيا "عممية التأثير ك  الادارية قيادةبدكره عرّؼ ال 

 .2الناس لمعمؿ مع بعض بجيد عاـ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ
يضا عمى أنيا: "نشاط يمارسو القائد الإدارم في مجاؿ إتخاذ أ الإداريةادة كتعرؼ القي

صدار القرارات كالأكامر عف طريؽ التأثير كالاستمالة كباستخداـ السمطة الرسمية بقصد  كا 
 .3"تحقيؽ ىدؼ معيف

كىناؾ مف يرل أفّ القيادة الإدارية ىي مجمكعة السمككيات كالتصرفات التي تصدر 
س أك المدير بقصد التأثير عمى المرؤكسيف لمحصكؿ عمى تعاكنيـ في تحقيؽ مف قبؿ الرئي

 أىداؼ محددة.
 

                                                           

.ساؽ مرجع ،حمد قكاريةأ - 1  
.19محمكد ظاىر كلبلدة، مرجع سابؽ، ص - 2  
 .18(، ص 01،2010: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ط، )عمافالقيادة الإدارية الفعالةبلبؿ خمؼ سكارنة،  - 3
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كتعرؼ أيضا أنيا: نكع مف الركح المعنكية كالمسؤكلية التي تتجسد في المدير كالتي 
 .1تعمؿ عمى تكحيد جيكد مرؤكسيو لتحقيؽ الأىداؼ المطمكبة

ة عمى التأثير في سمككيات الأفراد داخؿ ىي القدر  الإداريةكعميو يتأكد لنا أف القيادة 
 .المنظمة كتكجيييـ كتكحيد جيكدىـ بغية تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

عناصر ميمة، فيي أربعة لمقيادة  التعاريؼ المقدمة نتكصؿ إلى أف: ىذه مجمؿمف 
 :2كىي عنيا عمادىا كلا يمكف الإستغناء

أثير فييـ لمحصكؿ عمى ة عمى التىك أحد أفراد الجماعة المميزيف يمتمؾ القدر القائد:  -
كعميو لا يككف القائد قائدا، إلّا إذا حصؿ عمى كلاء كعي كاستجابتيـ كتفاعميـ، كلائيـ الط

 الجماعة التي يعمؿ معيا.

كيعترفكف   ىـ مجمكعة مف الأفراد الذيف يشترككف في رغبتيـ لتحقيؽ ىدؼ ماالجماعة:  -
 كيدينكف لو بالكلاء كالطاعة. بالقائد الذم يقكدىـ لتحقيؽ ىذا اليدؼ،

 كيقصد بو الغاية العميا التي يسعى كؿ مف القائد كالجماعة لتحقيقيا معنا.اليدف:  -

يعتبر التاثير حجر الاساس في القيادة كىك ناتج عف السمكؾ الذم يتبعو القائد التاثير:  -
 .مع الاخريف، كالذم مف خلبلو يتـ تغيير سمككيـ بالاتجاه الذم يرغبو

 المفاىيم المتداخمة مع القيادة: -
 القيادة والإدارة: -أ 

كتشترؾ كؿ مف القيادة كالإدارة في تحديد اليدؼ كخمؽ الجك المناسب لتحقيقو، ثـ التأكد مف 
 .3إنجاز المطمكب كفقا لمعايير كأسس معينة

 ماف في العديد مف النقاط مثؿ: ك بينما يختمؼ المفي
                                                           

 .97(، ص 1،2009، )عماف: دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، طالقيادة الإداريةنكاؼ كنعاف،  - 1
 .21ظاىر كلبلدة، مرجع سابؽ، ص  محمكد - 2
         (، ص  1،2003، )القاىرة: المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، طالقائد المتميز بيف المكىبة كالإبداعخبراء المجمكعة العربية لمتدريب،  - 3

 .12ص 
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بينما كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالإشراؼ كالرقابة، ز الإدارة عمى عمميات رئيسية: يترك -
القكل تحت ىذه  حشد يادة عمى ثلبث عمميات رئيسية ىي تحديد الاتجاه كالرؤية،تركز الق
 .اليمـ التحفيز كشحذ الرؤية،

 .تركز الإدارة عمى المنطؽ بينما تركّز القيادة عمى العاطفة -
 ر الطريقة الصحيحة لمعمؿ" بينما تيتـ القيادةتـ الإدارة بالجزيئات كالتفاصيؿ" إختياتي -

 ".بالكميات "إختيار العمؿ الصحيح

معايير كطريقة التعامؿ مع المرؤكسيف يمكف تمخيص  الأمكرأما فيما يتعمؽ بطريقة معالجة 
 كالقائد في الجدكؿ التالي: المقارنة بيف المدير

 :1مقارنة بين المدير والقائد: يمثل 1-1الجدول رقم -

 القائد المدير ير المقارنةمعاي
العلبقة بينو كبيف 

 التابعيف
البحث عف الإجماع في الآراء 

 كالاعتماد الكمي عمييا
تحكيؿ إتجاىات التابعيف إلى دعـ كتنفيذ التغيرات 

 الجذرية

 الثقة بالآخريف
عدـ الرغبة في الإندماج مع 

 الآخريف كالاقتناع بيـ
ثارة الحماس كالرغبةتك في تحمؿ  ريس الجيكد كا 

 المخاطر

 ثقافة الجماعة
يحاكؿ بناء معايير ضمنية مع 

 الفريؽ
يشارؾ القيـ الرئيسية كالمبادئ كسمكؾ الجماعة 

 رىا قكاعد أساسية لمعايير الجماعةبكيعت

 الأىداؼ المستقبمية
تنبثؽ مف الكضع القائـ دكف 

 إحداث تغيرات جكىرية
ع رؤية ثاقبة متطمعة إلى التغيير الجكىرم لمكض

 الراىف
علبقتو كتفاعمو مع 

 الكضع الراىف
يبقى الكضع كما ىك لا يبدم أم 

 تغيير
 كديبدع في تغيير الكضع المكج

الخبرة ككيفية 
 الحصكؿ عمييا

الخبرة في استخداـ الكسائؿ 
 المحددة لتحقيؽ الأىداؼ

استخداـ كسائؿ غير اعتيادية كتجاكز المألكؼ 
 كالتقميدم

                                                           

.1نفس المرجع السابؽ، ص - 1  
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 لؤمكرلعايير المقارنة بيف المدير كالقائد، كيشمؿ معالجتيـ ىذا الجدكؿ عرض مبسط لم
نحك بناء علبقات ثقة مع أتباعو كيركز عمى المستقبؿ كاعتماد  الإدارمكيبرز اتجاه القائد 

 لمبقاء في حيف يياب المدير التغييرات العميقة كيركز عمى الانجاز فقط كإستراتيجيةالتغيير 

 ثانيا: أىمية القيادة.
يد الجماعة إلى ما يفأىمية كبيرة في تفجير طاقات الأفراد كتكجيو سمككاتيـ  لمقيادة

لتكجيو الطاقات بأسمكب متناسؽ كىذا تتدفؽ ككؿ، فيي حمقة كصؿ المتمثمة في القكة التي 
 تضح في أنيا:ي
 تعمؿ عمى تكحيد جيكد العامميف لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة. -
 لخطط اللبزمة ليا.السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كرسـ ا -
 العمؿ عمى النيكض بالقدرات البشرية كزيادة مياراتيـ كىذا عف طريؽ تدريبيـ كتحفيزىـ. - 
 تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفعالية. -
 مكاكبة التغيرات المحيطة كمكاجية كافة المخاطر المستقبمية كالتنبؤ بيا. -
 طاء.تساعد في رفع معنكيات العامميف كدفعيـ لمزيد مف الع -
 .1تقدير كتدبير احتياجات المنظمة -

  الإداريةالمطمب الثاني: نظريات القيادة: 
 نجد ما يمي: ياكمف أىملقيادة النظريات التي تناكلت ظاىرة اىناؾ العديد مف 

 الاتجاه التقميدي لمقيادة: -أ
 :نظرية الرجل العظيم

 ،لمتنظير في مجاؿ القيادةتعتبر ىذه النظرية بمثابة نقطة البداية لممحاكلات المبكرة 
ياة المجتمعات ئؿ بأف التغيرات الجكىرية العميقة التي طرأت عمى حـ عمى الافتراض القاكتقك 

                                                           
يادية لدل خريجي برامج لمقيادة في مؤسسات التعميـ العالي كسبؿ تطكيرىا" )رسالة عبد الكريـ الشيخ خميؿ ىماـ رزؽ، "كاقع الميارات الق - 1

 .12(، ص 2017ماجستير في القيادة كالإدارة، جامعة الأقصى غزة، 
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كأف ىذه المكاىب كالقدرات ؽ أفراد كلدكا بمكاىب كقدرات فذة، قت عف طريالإنسانية، إنما تحق
 لا تكرر في أناس كثيريف عمى مرّ التاريخ.

يـ سمات فائقة تجعؿ زكف في المجتمع لىناؾ رجالا عظاما يبر  ة تؤكد أفّ فيذه النظري
 كانت المكاقؼ الاجتماعية التي يكاجيكنيا. منيـ قادة أيا

إصطدمت ىذه النظرية ببعض حالات تقمؿ مف صدقيا، في حيف تجاىمت عكامؿ 
 .1أخرل منيا الظركؼ المحيطة بالجماعة، ككذلؾ نكعية الجماعة ذاتيا

 نظرية السمات:
الذم لا  ادة يكلدكف قادة، كأنو لا يمكف لمشخصـ ىذه النظرية عمى فكرة أفّ القك تق

 قائدنا، كتنادم ىذه النظرية إلى أف القائد يتمتع بسمات معينة يممؾ صفات القيادة أف يصبح 
كقد تكصؿ أنصار ىذه النظرية إلى مجمكعة  تؤىمو لمقيادة، أما التابع فيفتقر إلى ىذه السمات

كلقد كجو نقد اء، الشجاعة كالقدرة عمى التكجيو، الضركرية لمقيادة منيا: الذكمف السمات 
 .سمات لا يمكف تحديدىا بصفة دقيقةشديد إلى ىذه النظرية إذ أفّ ىذه ال

 2ختيار القيادات في بعض المكاقع.ا لاكمع ذلؾ لـ يمنع الأخذ بيا أساس
 تجاه التقميدم لمقيادة.صنفت كؿ مف نظرية الرجؿ العظيـ كنظرية السمات ضمف الا

 الاتجاه السموكي لمقيادة: -ب
جاء ىذا الاتجاه كرد للبتجاه التقميدم بحيث يرل أف فاعمية القيادة يحددىا سمكؾ 

التي تفرؽ بيف القادة  اؿكالأفعحكؿ العمماء لفحص السمكؾ ، فقد تالقائد كليست سماتو
مؿ القادة ككيؼ؟ كليس عمى ماذا يممؾ الجيديف كغيرىـ، كتكجو اىتمامو كتركيزه عمى ماذا يع

 مف السمات.

                                                           
 .31(، ص 1،2008، )عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، طالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية كالتنمية البشريةمحمد حسنيف العجيمي،  - 1
.32نفس المرجع السابؽ، ص  -  2 
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كمف أشير الدراسات التي تمثؿ المدخؿ السمككي في دراسة القيادة نجد: الدراسات 
التي أسفرت عف تحديد ك التي قاـ بيا مجمكعة مف الباحثيف في جامعة أكىايك الأمريكية 

 بعديف لسمكؾ القيادة ىما:

 إلى تحديد الأدكار بيف كؿ مف القادة كالتابعيف. ىيكمة المياـ: كيشير ىذا البعد -أ
الاىتماـ بمشاعر الآخريف: كيشير إلى أف القائد بأخذ في الاعتبار، أحاسيس كمشاعر  -ب

 .ثقة كفيـ متبادؿ أتباعو التابعيف لقيادتو كيحترـ أفكارىـ، كيككف بينو كبيف
 1فية إتخاذ القرار كما يمي:كقد حدّدت ىذه الدراسات سبعة سمككات القيادة بناءنا عمى كي

 .القائد الذم يتخذ القرارات كحده يعمنيا -
  .القائد الذم يتخذ القرارات كيقنع المرؤكسيف بيا -
  .القائد الذم يرحب بالأسئمة عمى ما يطرحو مف أفكار- 
 القائد الذم يطرح بدائؿ لإتخاذ القرار عمى المرؤكسيف.-
 ى الإقتراحات قبؿ إتخاذ القرار.القائد الذم يطرح المشكلبت كيتمق -
 القائد الذم يكضح لممرؤكسيف الحدكد التي يمكف ليـ التحرؾ في إطارىا. -
 القائد الذم يسمح لمرؤسيو بإتخاذ القرار. -

 الاتجاه الحديث لمقيادة: -ج
 النظريات الموقفية في القيادة:

عمية عمؿ القائد كلذلؾ تيتـ النظريات المكقفية بمدل تأثير المكاقؼ المختمفة عمى فا 
أكد الباحثكف الداعمكف ليذه النظريات عمى اف القيادة الفعالة تعتمد عمى المتغيرات المختمفة 

 .التي تحيط بكؿ مكقؼ

 

                                                           
التربكية كالتخطيط،ة  الإدارة)دكتكراه في  التعيير"، إدارةعبيد بف عبد الله السبيعي، "الادكار القيادية لمديرل التربية كالتعميـ في ضكء متطمبات  -1

  .42-41ص ق(،1430 جامعة المماكة العربية السعكدية،
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  "الظروف المتغيرة لفاعمية القيادة" فيدلر: فريد نموذج -1
ائد مع يرل فيدلر أف فاعمية القائد تتكقؼ عمى مدل مكائمة المكقؼ الذم يعيشو الق

ف خلبؿ المكقؼ القيادم يقاس م نمطو مف خلبؿ عممية تشخيص القائد لسمككو كما يرل أف
  الأبعاد الثلبثة التالية:

 .قة القائد بمرؤكسيو جيدة أك سيئة)تقبؿ المرؤكسيف لمقائد كثقتيـ بو(علب -
 .اـ قد تككف مييكمة أك غير مييكمة )تحديد مياـ المكظفيف بدقة(ىيكمة المي -
 .) درجة قكة المنصب، المركز الكظيفي( قكة القائد: قد يككف قكيا أك ضعيفا. -

 الرئيسية فاف المكاقؼ تككف ملبئمة لمقائد. الأبعادتكفرت ىذه  ىكيرل فيدلر أف مت

يقانس: -2  نموذج ىاوس وا 
، كبينا أف الميمة الأساسية لمقائد ىي تكضيح "اليدؼ إلىالمسار "أطمقا عميو 

مف أجؿ  ف القائد يميد الطريؽ لممرؤكسيفأأم  كسيف كمساعدتيـ لتحقيقياالأىداؼ لممرؤ 
 ىي:ذلؾ في  التي تسيـ  العكامؿ الظرفيةك  أىدافيـ، إلىالكصكؿ 

 بيئة العمؿ: الميمة، نظاـ المكافآت، كالعلبقة بالزملبء. -
 .1صفات العامميف: حاجاتيـ، الثقة بالنفس كقدراتيـ -

 :(الإجرائية ) التبادليةالقيادة نظرية 
عمى علبقة التبادؿ الاقتصادم بيف الرئيس كالمرؤكس، فالقيادة ىذه النظرية قكـ ت

  العامميف بطريقة تبادلية اقتصادية إمكانياتالتبادلية تعني أف القائد يبحث عف الاستفادة مف 
  ليـ الاحتياجات المادية مقابؿ عقد يمزميـ بعمؿ كؿ ما يطمب منيـ مف أعماؿ ـفيك يقد

 كىناؾ ثلبثة عناصر لمقيادة التبادلية:
  .المكافئة الطارئة)المشركطة( : تتضمف تقديـ مكافأت عندما يككف ىناؾ مبرر لذلؾ -

                                                           
 .82ص مرجع سابؽ،  ،ادة الإدارية الفعالةالقيبلبؿ خمؼ سكارنة،  - 1
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بشكؿ خاطئ، كذلؾ مف  الأمكربالاستثناء كفييا يتدخؿ القادة فقط عندما تسير  الإدارة -
 .خلبؿ استخداـ التعزيز السالب أك المكجب

للبستمرار كمكاصمة  للآخريفتابع القائد كيعطي الفرصة بدكف تدخؿ: حيث ي الإدارة -
 .1العمؿ

 نظرية القيادة التحويمية:
ىي عبارة عف عممية يقكـ بحيث يقكؿ أف القيادة التحكيمية   Burnsأسس ىذه النظرية

أعمى مستكل مف الركح المعنكية  إلىلمكصكؿ  للؤخرفييا القائد كالتابع بدعـ كؿ منيما 
تتمثؿ ىذه النظرية بأف لمقائد أربعة مياـ رئيسية ميمة جدنا في الأداء القيادم تقكؿ . كالدافعية

 :في

 كالمقصكد بيا ىك عممية التخطيط كتكضيح صكرة المستقبؿ المنشكد.أولا: تحديد الرؤية: 
فيذه النظرية تقكؿ أنو لا قيمة لمرؤية ميما كانت رائعة كجميمة تباع: ثانيا: إيصال الرؤية لل 

يميا الأتباع كيؤمنكا بيا، كالقائد الفعّاؿ ىك القادر عمى إيصاؿ الرؤية للؤتباع بصكرة إذ لـ يف
 كاضحة.  

 كالقائد الفعاؿ لا يكتفي بشرح الرؤية بؿ يعيشيا. ثالثا: تطبيق الرؤية:
ىي الميمة الرابعة لمقائد الفعاؿ، فبعد أف يحدد الرؤية  رابعًا: رفع التزام الأتباع تجاه الرؤية:

صميا لأتباعو، يستعمؿ القائد طرقا شتى لغرس ىذا الالتزاـ منيا: التشجيع، مشاركتيـ في كيك 
يادة التحكيمية أكثر فعالية كتككف القذ القرار كمنح الصلبحيات الكاسعة، تشكيؿ الرؤية كاتخا

عند الأزمات كالمصائب كالككارث كالتغير مف مرحمة انتقالية لأخرل ك فترات الانتقاؿ عند 
 2.فكالفت
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 :أنماط السموك القيادي المطمب الثالث. 
يعد السمكؾ القيادم مف العكامؿ التي تتأثر بشكؿ كبير بحركة الجماعة كتساعد في 

بحيث يقكـ القائد بعممية كالجماعة معنا، خمؽ التفاعؿ الإنساني اللبزـ لتحقيؽ أىداؼ الفرد 
فالقائد  ية تحقيؽ ىذه الأىداؼ.مؼ الطرؽ بنالتكجيو كالتأثير عمى سمكؾ ىذه الجماعة بمخت

اليكمي في ميداف ىك محكر القيادة لأنو ىك الذم يمارسيا كيطبقيا لتصبح جزء مف سمككو 
 .ليس تطبع كتكمؼ كتمثيؿ، فالسمكؾ القيادم ىك العمؿ كفي بيئتو

 الأمريكيةحسب دراسة جامعة أىايو  الأنماط: 
 جامعة أىايكا الأمريكية يات التي أجراىا مجمكعة مف الباحثيف فدراسخلبؿ ال

نمط ديمقراطي كنمط ، اؾ ثلبثة أنماط لمقيادة ىي: نمط استبدادم تسمطيتكصمت إلى أفّ ىن
  متسيب.

  كفييا تتركز السمطة بيد القائد كحدهالقيادة المتسمطة أو الديكتاتورية أو الاستبدادية:  -1
مى المرؤكسيف أنشطتيـ، كىك كيممي ع نظمةفيك الذم يتخذ القرارات بنفسو كيرسـ خطط الم

كحدة الحكـ كيشجع القائد الاستبدادم عمى تقميؿ الاتصاؿ بيف الأعضاء كىذا المناخ 
الطاعة العمياء دكف مناقشة كعدـ إبداء الرأم، كما لا يتيح مجالا كافيا  إلىالتسمطي يؤدم 

ركح الرضا كانتشار يؤدم إلى عدـ النية السكية بيف أفراد الجماعة، ك لتنمية العلبقات الإنسا
 .السمبية لدل المرؤكسيف

 القيادة الديمقراطية: -2
شراؾالقائد الديمقراطي يعمؿ عمى تكزيع المسؤكلية    المرؤكسيف في اتخاذ القرارات كا 

كىك ما يؤدم لانتشار مساعي الرضا كالارتياح فاىـ المتبادؿ بيف أفراد الجماعة، كتحقيؽ الت
كخمؽ الركح الإيجابية ات كالتعاكف كالاستقرار كرفع المعنكي كالإخلبص كالإقباؿ عمى العمؿ

أثارىا عمى العامميف إلى أنو قد يؤدم ىذا تنعكس رغـ ما تحققو ىذه القيادة مف إيجابيات 
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النكع إلى التسيب كاللبمبالاة بيف المرؤكسيف حيف يفقد القائد القدرة عمى الاحتفاظ بالمناخ 
 القيادم.

ى ما نطمؽ عميو القيادة ديمقراطية في حالات التطرؼ كالمبالغة إلفقد تتحكؿ القيادة ال
 1 الفكضكية.

 القيادة الفوضوية:) متسيبة( -3 
ىنا يترؾ القائد الأمكر دكف تكجيو أك رقابة كالقائد يمعب دكر الكسيط غالبنا كلكنو 

كتتميز القرارات،  اتخاذيتصؼ بالتسيبية كالتسامح كالكد اتجاه مرؤكسيو إلى درجة عدـ 
جماعة ىذا القائد الضعيؼ بالتفكؾ كعدـ الترابط كعدـ كضكح الأىداؼ كينتشر الفساد لأف 

 المسؤكليات غير محددة.
ممّا سبؽ يتضح أف كؿ مكقؼ قيادم تتفاعؿ فيو ثلبث مؤشرات أساسية ىي التي 

اىاتو تحدد نمط القيادة كنمكذجيا الكاجب التطبيؽ، كىي القائد مف حيث أبعاد شخصيتو كاتج
كسمككو، كالمرؤكسيف في ضكء احتياجاتيـ كاتجاىاتيـ كمشاعرىـ كخصائصيـ، كالظركؼ 
التي تحيط بالمكقؼ مف ناحية طبيعة المشكمة القائمة كظركفيا كأبعادىا كالكقت المتاح 

 .2لاتخاذ القرار فييا

 :أنماط الشبكة الإدارية لبلاك وموتون 
يشغؿ فيو بعديف متشبياف في رنا نظرينا تصك   (Blak et Mouton)إقترح بلبؾ كمكتكف

القيادة الإىتماـ بالعمؿ أك الاىتماـ بالعلبقات مكانة مركزية، حيث افترضا أف التفاعؿ بيف 
ىذيف البعديف بدرجاتيما المختمفة ينتج مف الأنماط القيادية مف خلبؿ ما يطمقاف عميو 

 الإدارية كىذه الأنماط ىي:    الشبكة أك المصفكفة
 قيادة سمبية: يظير فيو القائد إىتمامنا ضعيفا بالعلبقات كالعمؿ. 1/1 نمط -

                                                           
 .09ص HRDISCUSSION.COM ، نقلب عف المكقعالأفرادميارات القيادة الفعالة"، الاستثمار في "رئاسة مجمس الكزراء،  - 1
 نفس المرجع. - 2
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ا مرتفعا بالعلبقات كمنخفضا عمى بعد 9/1نمط  - : قيادة إجتماعية: يظير فيو القائد إىتمامن
 الاىتماـ بالعمؿ.

ىتماـ ضعيؼ قيادة متسمط 1/9نمط  - ة: يظير القائد إىتمامو العالي بالعمؿ كالإنتاج كا 
 د.بالأفرا

 قيادة متكازية: يبدم فييا القائد إىتماـ معتدؿ بالعمؿ كالعلبقات. 5/5نمط  -
  1 .قيادة الفريؽ: يتميز بأسمكب القيادة العالية الاىتماـ بكؿ مف العمؿ كالعلبقات 9/9نمط  -

 .الإدارية: يمثل الشبكة 1-1الشكل رقم -
نوط 

9/9 

نوط        

1/9 

 

 

          

          

 الاهتوام         

نوط     

5/5 

     

 بالعول 5

          

          

          

نوط 

1/9 

نوط        

1/1 

 

  الاهتوام بالعلاقاث             5                                   9

 الشكل يوضح الشبكة الإدارية لبلاك وموتون             
دار غريب لمطباعة كالنشر  :،) القاىرةفعالية الادارةالسمكؾ القيادم ك طريؼ شكقي،  المصدر:
 .109(، ص1993كالتكزيع،

  مقيادة:لليكرت أنماط 
افترض ليكرت كجكد أربعة أنساؽ لمقيادة تشبو تمؾ التي افترضيا "بلبؾ كمكتكف" 

يي بالديمقراطية تن( كي1لنسؽ متصؿ يبدأ مف الأتكقراطية )اخط كتتحرؾ تمؾ الأنساؽ عبر 
 ء عمى أسمكب إتخاذ القرارات ىي: كقد تكصؿ إلى طرح أربعة أنساؽ لمقيادة بنا (4)النسؽ 

                                                           

  1- طريؼ شكقي، السمكؾ القيادم كفعالية الادارة،) القاىرة: دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع،1993(، ص ص108-107.
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: فيو لا يظير القادة ثقة في الأتباع كيغمب عمى التفاعلبت المحدكدة تسمطي (1النسؽ ) -
 بيف القائد كالتابع طابع الخكؼ كعدـ الثقة كثمة قدّر مرتفع مف المركزية.

لقادة بمنح الثقة لممرؤكسيف كيغمب عمى العلبقة بينيما : يتعاطؼ اكتكقراطيأ (2النسؽ ) -
طابع علبقة السيد بالمسكد كتتخذ القرارات في القمة مع السماح لبعض مف المستكيات 

 بالمشاركة في إتخاذ بعض منيا.
: حيث يبدم القادة قدرنا ممحكظا كلكنو غير كاؼ مف الثقة في تشاركي (3النسؽ ) -

 ات الإدارية الدنيا بإتخاذ بعض القرارات البسيطة.العامميف، كيسمح لممستكي
: كفيو تنتج القيادة ثقة كاممة لمعامميف كتسمح ليـ بإتخاذ القرارات ديمقراطي (4النسؽ ) -

 عمى نطاؽ كاسع كيسكد العلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف الطابع الكدم.
ف استخدامو يزيد مف كيفترض ليكرت أف النسؽ الرابع ىك الأسمكب الأمثؿ كالأكفأ لأ -

 .1الرضى كالإنتاج

 لقيادية التي يمكف لمقائد استخداميا كالمتمثمة  الأنماط "ىاوس وايقانس" كما اقترح كل من
 2في:

 النمط المساند: ييتـ بحاجات المرؤكسيف كراحتيـ كيخمؽ جك عمؿ مربح ليـ. -
 .النمط المشارؾ: يعطي المرؤكسيف المجاؿ لممشاركة في صنع القرار -
 .لنمط الإجرائي: يزكد المرؤكسيف بالإجراءات كالتعميمات كالتكقعات بشكؿ كاضحا -

النمط ألإنجازم أك التحدم: يضع لممرؤكسيف أىدافا تتحدل قدراتيـ كتساعد عمى تطكير  -
 .أدائيـ

 
 

                                                           
 .114 -112نفس المرجع السابؽ، ص ص  - 1
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 :الميارات القيادية. ماىية المبحث الثاني 
 ر في سمككات تابعيوعده عمى التأثيكؿ قائد يحب أف يتميز بصفات كميارات تسا 

عمؿ فييا كلكي يستطيع القائد تفيـ الأطراؼ الثلبثة كالمنظمة التي ي كتحقيؽ أىداؼ الجماعة
كز أك يكتسب ميارات أساسية المكقؼ( لابد أف يح –التابعكف  –لعممية القيادة كىي )القائد 

فراد كيرفع درجة كذلؾ لكي يبمغ أىداؼ العمؿ كيرفع الإنتاجية مف ناحية أك يحقؽ أىداؼ الأ
 رضاىـ مف ناحية أخرل.

  صفات القيادة الناجحة ومحددات فاعميتيا.الأولالمطمب : 
 .أولا: صفات القائد الناجح

قبؿ تحديد الميارات القيادية يجدر الإشارة إلى بعض الصفات التي عمى القائد الفعّاؿ 
  الصفات التالية: حصربكمف بينيا قمنا  اختمؼ الباحثكف في تحديدىا أف يتسـ بيا، كالتي

 الأمانة كالاتزاف كالرزانة في معالجة الأمكر. -
 ضبط النفس. -
كساب ثقة الغير. -  الثقة بالنفس كا 
 المصداقية -
 الاحتراـ )احتراـ نفسو كغيره(.  -
 المكاظبة كالانتظاـ حتى يككف قدكة حسنة لمرؤكسيو. -
 الشجاعة كعدـ التردد في مكاجية المكاقؼ الصعبة. -
 العدالة. -
 الحزـ كعدـ التيكر. -
 تحمؿ المسؤكلية كتقبؿ النقد. -
 المركنة. -
 تجنب الأنانية كحب الذات. -
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 الإبداع. -

 .1القكة كالنفكذ )قكة التأثير في الآخريف( -
 كىي: مصادر تمكنو مف ممارسة القيادة بفعاليةمف   الأخيرةيستمد القائد ىذه السمة ك 

ىي قكة عطاء أك حكافز مادية أك غير مادية ذات  :(Rewarnd Pawer)أولا: قوة المكافأة 
قيمة، فبمقدار ما يكبر حجـ ىذه التعكيضات كالحكافز كتزداد أىميتيا كقيمتيا بمقدار ما 

 تزداد قكة المكافأة التي أعطيت ليؤلاء الرؤساء.

لـ  اب إفعقال ةىي قكة التأثير عمى الآخريف بكاسط:  (Cooctive Power)ثانيا: قوة الإكراه
  مف بيف العناصر الدالة عمى قكة الإكراه أك الإجبارك  يخضعكا لمسمككيات المرغكبة.

الانتقادات الصادرة عف الرئيس إلى مرؤكسيو، تكجيو رسائؿ تنبيو، فصؿ المرؤكسيف، إسقاط 
 الرتب كغيرىا. 

مي في التسمسؿ القائد يعتمد في فرض سمطتو عمى قكة المركز الرس ثالثا: القوة الشرعية:
اليرمي لممنظمة كالذم يخكلو عددنا مف الصلبحيات كالمسؤكليات بمكجبيا يمتزـ الأفراد. 

كالمكافآت،  الإجبارلابد أف يتضمف إلى جانب قكة كلضماف فعالية ىذه القكة الشرعية 
 صلبحية المركز بالنسبة للؤتباع أم تبعية ىؤلاء لمجاؿ تحكـ المركز كقبكليـ لو.

غير الرسمي القائـ عمى سمطة المركز  أف تمارس عممية القيادة مف خلبؿ كما يمكف
الأعراؼ كالتقاليد الاجتماعية، كعميو فمشركعية القائد في تغيير السمكؾ الفردم كالجماعي 

 مرتبطة بالمكقع الكظيفي كمسؤكلياتو.

الخبرة التي يمكف لمقائد أف يحقؽ التأثير القيادم عف طريؽ :  (Expert power)قوة الخبرة
يمتمكيا كبطبيعة الحاؿ فإف الأتباع سيطيعكف القائد نظرنا لحاجاتيـ لخبرتو التي تزيد مف 
استجابتيـ لتكصياتو كمقترحاتو كمما تنامت مستكيات الثقة المتبادلة كتمتع القائد الخبير 
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تأثيرية في بصفات المصداقية كالشفافية، لذلؾ فإف قكة المعرفة كالخبرة تعدّ أىّـ المصادر ال
 تكجييو للآخريف.

ىي قكة التأثير عمى الآخريف نتيجة  : (Referent power)قوة المرجعية أو قوة الإعجاب
إعجاب كتمسؾ ىؤلاء الآخريف بالشخص المعركؼ منيـ بأنو المرجعية، فالرئيس الذم 

يا بعض يتمسؾ بو مرؤكسيو يعدّ مرجعا ليـ ،كقكة المرجعية مستمدة عادة مف جاذبية يتمتع ب
 .  1الأشخاص

كلكؿ مختص رأم في تحديد صفات القائد إلى أف ىناؾ شبو إتفاؽ عمى أف ىناؾ 
  صفات ىامة كضركرية يجب أف تتكافر لمف يشتغؿ في المناصب القيادية.

فمف كجية نظر الدكتكر )إبراىيـ الفقي( ىناؾ سمات ىامة يجب تكافرىا في الشخصية  -
 القيادية كحددىا كالتالي:

 .الفقي إبراىيم: يمثل سمات القائد عند 2-1ول رقمجد

 تحميل الصفة القيادية                               الصفة
 ، كلا يترؾ شيئا لمصدفة.خطيط% مف كقتو في الت80الأبحاث تأكد أف القائد يمضي  التخطيط

 التنظيـ
كقتو كأىدافو ظيـ بدءنا مف نالقائد يعمؿ في محيط منظـ منضبط، كىك يمتاز بالت

 كأكلكياتو.
الذكاء 

 الاجتماعي
ماىر في تكاصمو مع الآخر، يعرؼ كيؼ يتحدث كيكصؿ رسالتو، كما أنو مستمع 

 جيد كمحاكر رائع
يمتمؾ 

 رؤية ثاقبة
يرل ما لا يراه الآخركف، يتقبؿ النقد المكجو لو، ىك الذم يغرس الحماسة ليذه 

 الأفكار الجديدة
عمى درجة عالية مف العمـ يطكر مف نفسو كيرتقي بقدراتو مف خلبؿ غزير المعرفة،  الثقافة

                                                           
نسريف تكاتيت، "القيادة النسكية كعلبقتيا بأداء العامميف في المؤسسة"، )رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع، جامعة الحاج لخضر باتنة،  - 1

 .64 -63(،ص 2013-2014



لمهارات القياديةلمفاهيمي الظري و النطار لاإ                                                   الفصل الأوّل:  

32 
 

 التدريب
 لا يكجد قائد مزعزع الثقة، يثؽ في قدراتو كمبادئو ما تعطيو القكة كالسيطرة الثقة

الإلتزاـ 
 بالخطط

 شديد الإلتزاـ بالخطط التي يضعيا، يعرؼ أف الكصكؿ لمغاية يستمزـ جيدا أك كقتا

الالتزاـ 
 الخمقي

 تعد ىذه الصفة إحدل أقكل خصائص القائد الناجح لاسيما في الرؤية الإسلبمية.
 أك تشريعية عمى حساب مبادئو كقيموفالقائد لا يمكنو تحقيؽ مكاسب دنيكية 

في  بالأمافمع الشخصية الممتزمة خمقيا كيشعركف فالاتباع يتفاعمكف  كمعتقداتو
 التعامؿ معيا.    

الذكاء 
 العقمي

متع بذكاء يؤىمو لمتعامؿ مع المعمكمات المختمفة كالمشكلبت الطارئة يجب أف يت
 كالمكاقؼ الصعبة

 .19 -18(، ص 2017)الجزائر: دار العكادم عيف البيضاء، سحر القيادة إبراىيـ الفقي،  المصدر:

   .لـ تتكفر فيو ىذه الصفات قائد لا يككف فعالان أك بارزنا إفيرل إبراىيـ الفقي أفّ ال

 .ا: محددات فاعمية القائدثاني
تؤثر في فاعمية القيادة مجمكعة مف العكامؿ كالمتغيرات تتعمؽ بالقائد نفسو كأخرل بالجماعة 

  .أك المرؤكسيف، كالبعض بالبيئة الخارجية
كتعني مجمكعة قدراتو، اعتقاداتو فمسفتو، قيمو كاتجاىاتو نحك تعمقة بالقائد: مالعوامل ال -أ

 .تؤثر في نكعية قيادتو مرؤكسيو كميا عكامؿ

تؤثر شخصية المرؤكسيف عمى فاعمية  العوامل المتعمقة بالجماعة )المرؤوسين(: -ب
تفاكت في شخصيتيـ كقيميـ كقدراتيـ كثقافاتيـ كمدل التزاميـ باىداؼ الالقيادة بحيث أف 

حجـ  لتحديد طبيعة العلبقة بيف القائد كالمرؤكسيف كما يؤثر كأساسيالمنظمة، منطمؽ ىاـ 
 الجماعة كمدل تماسكيا عمى فاعمية القائد.
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 القيادة الفعالة باختلبؼ طبيعة المشكمة كاختلبؼ ضبط أساليبتختمؼ ظروف العمل:  -ج
الكقت بحيث أف مدل كضكح المياـ كالإجراءات كمدل ركتينية كنمطية العمؿ كمدل تكفر 

ف الاستجابات الايجابية التي المعمكمات كالاىتماـ بعامؿ الكقت تككف لدل القائد مجمكعة م
 يميز شخصيتو القيادية. أسمكب إلىيحكليا 

يفرض المناخ التنظيمي المتمثؿ في ثقافة المنظمة كحجميا  عوامل تتعمق بالمنظمة: -د
 .قيكد عمى فاعمية القائد

المحيطة  كالتشريعية السياسية كالاقتصادية كالأكضاعالثقافة السائدة  عوامل بيئية: -ىـ
اذ أف محصمة ىذا التفاعؿ تؤثر عمى فاعمية  ر،ظمة كميا متغيرات تتفاعؿ بشكؿ مستمبالمن

  .1الإدارمكنجاح القائد 

التنظيمية كالتعاكف  الأىداؼكتكجيييـ نحك  لإتباعوكعميو تظير أىمية كاستمالة القائد 
كانت  معا لتحقيقيا، كمما كانت ظركؼ العمؿ كظركؼ البيئة المحيطة مساعدة كمساندة كمما

 القيادة أكثر فاعمية.

 تعريف الميارات القيادية.الثاني المطمب : 
حكامو  الميارات ىي جمع كممة ميارة كىي في المغة العربية تعني "الحذؽ في الشيء كا 

 كالأداء المتقف لو.
حيث عرفيا ،  (Skills)يقابؿ مصطمح الميارة في المغة العربية بالمصطمح الإنجميزم -

ة "ميارات المدير الفعاؿ" عمى أنيا: "القدرة التي ف خلبؿ مقالتو المعنكنم  (Kotz)العالـ
 في الإمكانيات".بيف أف تككف فطرية، كتظير في الأداء تتستطيع تنظيميا كليس بالضركرة 

عمى أنيا "القدرة عمى إنجاز الميمة بالشكؿ الجيد أك فكؽ   Odusomiكعرفيا أيضا
 .1المتكسط"

                                                           
)قسـ  المكارد البشرية، إدارةة ماستر تخصص محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثاني ،الأفرادنجية حمدم، مقياس ميارات القيادة كتحميؿ سمكؾ  - 1

  (.2018 نكفمبر 14 العمكـ السياسة جامعة مكلكد معمرم تيزم كزك،
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يا: القدرة عمى القياـ بعمؿ مف الأعماؿ بشكؿ يتسـ بالدقة كالسيكلة بأن كنعان نواف كعرفيا
 .2ككقت مجيكداتكالسيطرة فيما يبذلو الفرد مف 

يمكف تعممو أك اكتسابو أك تككينو لدل المتعمـ عف طريؽ  شيء" أيضاكيقصد بالميارة 
ؼ مف التدريب، كأف ما يتعممو يختمؼ باختلبؼ نكع المادة كطبيعتيا كخصائصيا كاليد

العمؿ بصرؼ  أداء إمكانيةتعني  الأخيرةبحيث أف ىذه  :وتختمف الميارة عن القدرة. تعمميا"
في حيف أف الميارة  الأفرادالنظر عف السرعة أك الدقة في أدائو كتتكفر غالبا لدل جميع 

مف خلبؿ الخبرة العممية كالممارسة الفعمية لمعمؿ لفترة زمنية طكيمة،  الأفرادتتكفر لدل 
تتميز عف القدرة بأنيا صفة مكتسبة كنامية كليست مكركثة، يكتسبيا القائد  إذفالميارة ف

 .3بالتدريب كالخبرة كالممارسة
ىي الكصكؿ إلى درجة مف الدقة في العمؿ بأقصر كقت كبأقؿ كعميو يمكف القكؿ أف الميارة 

 تكمفة كأداء العمؿ بكفاءة كتميز.

 :الميارات القيادية
نجاز أنيا قدرة استخداـ الشخص لمعرفتو كقابمياتو مف أجؿ إ" عمى: القياديةتعرؼ الميارات 

 ."مجمكعة مف الأىداؼ كالغايات
قدرات ككفايات تساعد القائد الإدارم في أداء كظيفتو كالقياـ بميامو  " :عمى أنياكما تعرؼ 

 ."كأدكاره الرئيسية
ناىا القادة العاممكف يتبككيات التي مجمكعة مف الميارات كالسم" :عمى أنياتـ تعريفيا أيضا ك 

كأنيا "قدرة  4"كفاعميةفي المنظمات الإدارية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة بكفاءة 

                                                                                                                                                                                     
 .203(، ص 2015، )86العدد  مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية،"، الميارات القيادية كتأثيرىا في التخطيط الإستراتيجيمحمكد زيد خكاـ، " -1

 .، مرجع سابؽالإداريةنكاؼ كنعاف، القيادة - 2
عمـ النفس، جامعة في  لمرحمة الثانكية")رسالة ماجستيرعامر محمد عبد فراكنة، "فاعمية برنامج التدريبي لتنمية الميارات القيادية لدل طلبب ا -3

  .25-24ص (،2014 غزة، الإسلبمية
محمكد زيد خكاـ، مرجع سابؽ. - 4  
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حداث المكاءمة بيف الفريؽ كالبيئة الخارجية كالداخمية المحيطة بو بحيث يجعؿ أالقائد عمى 
 .1مف ىذه البيئة قكة دافعة لتحقيؽ أىداؼ الفريؽ"

 جرائي مفاده أف:إلتعاريؼ السابقة الذكر يمكننا الخركج بتعريؼ مف خلبؿ ا
مجمكعة القدرات التي يتحمّى بيا القائد كمجمكعة السمككيات التي " :ىيالميارات القيادية 
  تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفعالية." يتباناىا مف أجؿ

 .المطمب الثالث: طرق تنمية الميارات القيادية 
عؿ بأثاره ما لا تفعمو مجمكعات كبيرة مف الناس، لذا استكجب مف باعتبار أف القائد يف

الجيات المسؤكلة القياـ بمجمكعة مف المراحؿ بيدؼ اختيار الاصلبح ككضع الرجؿ 
المناسب في المكاف المناسب كتسمى ىذه المراحؿ بمراحؿ اكتشاؼ كانتقاء القادة كىي 

 كالتالي:
يا تحديد مجمكعة مف الاشخاص المطمكب ـ فييتىي المرحمة التي مرحمة التنقيب: 

 دراسة كاقعيـ مف كؿ النكاحي)ثقافية، سياسية لو كلافراد عائمتو(.
مرحمة التجريب: يتـ فييا اختيار كتمحيص المجمكعة ككضعيا تحت المراقبة كالتجربة 

 مف خلبؿ الممارسات اليكمية كالمكاقؼ المختمفة كاختيار القدرات المتكفرة لدييـ.
يتـ فييا تشخيص كمراجعة تقييـ المجمكعة عمى ضكء عدد مف المعايير لتقييم: مرحمة ا

 التي يتـ كضعيا مسبقا لكشؼ جكانب القصكر في الشخصية.
 : يتـ فييا اعداد القادة كاختيار البرامج التدريبية المناسبةمرحمة التأىيل

يض المياـ التي كأخر مرحمة يتـ فييا تفك  التمكينكمرحمة  التكميفبعدىا تأتي مرحمة 
 2تتناسب مع القابميات القيادية.

أفّ القيادة سمة نفسية  "مقكمات القيادة في الإسلبـ"في كتابو  حسن فتح البابيرل 
ليا بذكر اجتماعية مف سمات الشخصية الفردية لدل البعض. كىذه السمة التي قد تككف 

                                                           

  1 .09عامر محمد عبد فراكنة، مرجع سابؽ، ص-
.>>نسرٌن‌تواتٌت،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-

2
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فالقائد يصنع أكثر مما ذا تكجيو إعدادم كعممي مقصكد كىكإلا ب فطرية إلا أنيا لا تنمك
 يكلد. 
يتـ تدريب القادة الجدد الناشئيف ليخمفكا القادة القائميف كيحممكف أف  الأىميةمف أنو ك 

مشعؿ القيادة كالريادة، كلتككف عممية تكاصؿ بيف الأجياؿ بجدية كفؽ طريقة حضارية يككف 
عبد ي ىذا الاتجاه الدكتكر كيشاطره فة سيداف في تربية النشئ كالأجياؿ فييا العمـ كالمعرف

الذم يرل أنو يجب تدريب كتعميـ القائد، حيث يقكؿ أنو تكجد عدة  الياشمي الحميد محمد
 طرؽ ليذا الإعداد التدريبي كالتعميمي كأىميا ثلبثة:

اسة الحالات القيادية التعمـ عف طريؽ الملبحظة كالمطالعة كذلؾ بدر الطريقة الأولى:  -1
حة فالتعميـ بالاستقراء مف أىـ طرائؽ تدريب القادة كتأىيميـ، كالإنساف ناجالغير الناجحة ك 

لديو ميؿ قكم حيف يرل غيره في مكاقؼ الفشؿ أف يبتعد عف تمؾ المكاقؼ. كما يجب أف 
 .1يقمد غيره في مكاقؼ النجاح كالفكز

تاريخ كبيذه الطريقة يستعرض القائد المتدرب مكاقؼ القيادات المختمفة بدراسة الحالات ك 
نجاز  الحياة لأكبر عدد ممكف مف القادة السابقيف كالمرافقيف عف طريؽ مكاجية المشكلبت كا 

 الأعماؿ كاتخاذ القرارات كسعادة الجماعة.

طريؽ التنشئة القيادية خطكة بخطكة كذلؾ حيف يختار القادة أك الطريقة الثانية:  -2
تتكفر فييـ الميارات كالمكاىب الرؤساء الحاليكف جماعة مف المساعديف كالككلبء ممف 

 كحسف التكيؼ كالتقبؿ.

جباتيا كيككف اكبذلؾ يصبح المساعد أك الككيؿ في عمؿ تدريبي في كظائؼ القيادة كك 
القائد أك الرئيس الفعمي بمثابة المعمـ اليقظ الذم يشاكر المتدرب ليعرؼ طريقة تفكيره في 

قرارات كمقدرتو في تكجيو الأفراد بأسمكب مقدرتو في مكاجية المشكلبت كطريقتو في اتخاذ ال
 حي عممي.
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لذا فإف القائد الفعمي يقكـ  ،مع العمـ أف الفرد المتدرب لا يزاؿ في مرحمة التنشئة كالإعداد
 بالتكجيو كالتعميـ حاملب أعباء المسؤكلية كاممة عف نفسو كعف التدريب أيضا.

دة فيبدأ مف أدنى مستكيات المسؤكلية كقد تطكؿ ىذه الفترة بحيث يترقى المتدرب عمى القيا
 القيادية ليرتقي خطكة، خطكة كلكف بفكاصؿ زمنية قصيرة، ليصؿ مستكيات القيادة العميا.

طريقة التمثيؿ تظير حيف يقكـ أفراد بتمثيؿ مكقؼ جماعي مصطنع الطريقة الثالثة:  -3
خلبؼ طائفتيف في  يمثؿ مشكمة ذات أىمية في حياة تمؾ الجماعة مثؿ شجار بيف فرديف أك

كفؽ الجماعة أك مشكمة التأخر في الحضكر، كمثؿ ىذه الطريقة التمثيمية اليادفة تقكـ 
 تالية: الخطكات ال
  ة تحمؿ المسؤكلية في المناقشعمى  رداقائد كؼء، قشعكر الجماعة بحجاتيا إلى

 لجميع الأفراد. كالعلبقات كالإدارة كليككف مرجعا
 كضكع المناقشة الجماعية التمثيمية مثؿ: كثرة الغيابكجكد مشكمة محددة لتككف م           

 أك ضعؼ الإنتاج أك سكء الأداء.
  تكزيع مختمؼ الأدكار عمى طائفة مف أفراد الجماعة المؤىميف كالراغبيف لتمثيؿ الدكر بيف

الأساليب الإقناعية اليادئة ك مقترح كمؤيد كمعارض كمناصر مع تقديـ الحجج كالبراىيف 
 لاعتراؼ كالمناقشة.في ا

مع حسف تكزيع الأدكار لإفساح مجاؿ كاسع في كشؼ المكاىب كالقدرات الشخصية 
 .1كالإدراكية كالانفعالية لعدد مناسب مف الأفراد

 :كالتدريب القيادم ما يمي الإعدادكمف بيف أىداؼ برامج 
 .فيـ عممي كاضح لحدكد المسؤكلية القيادية ككظائفيا 
 قيادة كلبيئتيا الإنسانية كعدد أفرادىا كتجمعيا.إدراؾ جمي لمحيط ال 
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  كعي عممي كتطبيقي في الحياة الشعكرية الانفعالية مع الجماعة آلاميا كآماليا كظركؼ
 الحياة اليكمية لأفراد الجماعة.

  حس تنبئي بالمكاقؼ الطارئة كالمشكلبت القادمة مع القدرة عمى سرعة المكاجية كبدييية
 مكاقؼ الفشؿ.مف  التقميؿالخاطر ك 

  نمك عامؿ النقد الذاتي لدل القيادة لتعمؿ عمى إصلبح ما بدر منيا كبذلؾ تزداد ثقة
 الأفراد بالقيادة.  

 جراءاتيا مما يحقؽ الملبءمة مع إكساب المركنة الا يجابية في تنكع أساليب القيادة كا 
 المكاقؼ المتغيرة كالأفراد ذكم الفركؽ كالاتجاىات.

 ع مف أخطائو كيزيد في نمك عممي دائـ ما داـ مخمصا لمقيادة، ينتف كيبقى ذكاء القائد
 فيما أصاب مف الانجازات.

فالقائد الذكي كالمسؤكؿ ىك القائد الذم يصنع قادة، فالمؤسسات لا تزكؿ بزكاؿ الرجاؿ، 
  1كىذا ما يخدـ مصمحة التنظيـ ككؿ.فف القيادة  الإتباعذلؾ لابد مف تعميـ 

 2 القادة الماىرين في النقاط التالية: إعداد ويمكن تمخيص منيجية
 المنظمة كأىدافيا الرئيسية. إستراتجيةمف  الأمرأف يككف ىذا  -
 اعتماد برامج كمناسبات خاصة لتدريب القادة كتعميـ القيادة.  -
 تكفير المناىج القيادية اللبزمة. -
 .رالأمتشجيع النقاش كالحكار مف خلبؿ مؤتمرات قيادية تعقد خصيصا ليذا  -
 الفرصة لممشاركة في المكاقع القيادية كتحمؿ المسؤكلية كالشعكر بيا عمميا. إتاحة -
 تطعيـ القيادة بالعناصر الكاعدة كالجدير. -
 .جميع المستكيات القيادية بتحديد البديؿ المؤىؿ إلزاـ -
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في احدل  محمد طارق السويدانكفي سياؽ تنمية الميارات القيادية أشار الدكتكر 
النمكذج العاـ لمتدريب القيادم الى أف تدريب القادة يركز عمى سد الفجكة بيف  محاضراتو عف

كما يمتمكو مف  (تغيير، التحفيز، التدخؿ، التدريبما يقكـ بو القائد مف ادكار)الاتجاه، ال
   (.الأداءيارات، القناعات، السمكؾ، م)المعمكمات، الكفاءات 

 أنواع الميارات القيادية:: المبحث الثالث 
غيرىا ينبغي ميارات القيادة كفؽ عدة مف التصكرات عقمية أك فنية أك إنسانية ك  تتشكؿ

كتختمؼ ىذه الميارات القيادية مف قائد إلى آخر كمف منظمة إلى ، أف تتكافر في القائد
مجمكعة متنكعة مف ىذه  امتلبؾتكجب عميو  أجؿ نجاح القائد الإدارم في عمموكمف  .أخرل

 :1في تقسيميـ ليا حسب الجدكؿ المكالي مؼ الباحثكفالميارات كقد اخت

 : يمثل تصنيف الميارات القيادية لمجموعة من الباحثين3-1الجدول رقم

 تصنيفو لمميارات القيادية                 اسم الكاتب
 فكرية، ميارات تنظيمية فنية، ميارات إنسانية، ميارا ميارات ناصر محمد العديمي

 ات ذاتية، ميارات فنية، ميارات إنسانية، ميارات ذىنيةميار  نكاؼ كنعاف

 ركبرت كاتر
ميارات تقنية كفنية، ميارات علبئقية، ميارات فكرية، ميارات 

 تشخيصية، ميارات تحميمية
 الميارات الذاتية، الإدارية، الفنية الأغا

 الميارات الذاتية، فنية، إنسانية، إدارية الرشكدم
 ية، الفنية، الإنسانية، كالميارات الفكرية كالسياسيةذاتالميارات ال العبكدم

 الدجني كآخركف
رات، نية الجكانب التاريخية كبناء الخبالميارات الشخصية، إنسا

 الميارات المفاىيمية، فنية إدارية، ميارات تنافسية
 ية، ميارات فنية، إنسانية، ذىنيةميارات ذات لبعبد الكريـ دركيش كليلب تك
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كارتز تصنيؼ لمميارات القيادية بحيث قسميا الى ميارات فنية كميارات ركبرت  كما قدـ
الاعتماد عمى ىذا التصنيؼ ككف أف معظـ الباحثيف  كقد ارتأينا ،1ادراكية كميارات انسانية

  كأضفنا الى جانب ىذا التصنيؼ الميارات الذاتية التي أشار الييا أغمب الباحثيف. اتفقك عميو

 : والفنية الميارات الذاتية: الأولالمطمب 

 .تيةاولا: الميارات الذأ
 كالابتكارعمى القدرات الجسمية كالقدرات العقمية كالمبادأة  الميارات الذاتية ؿتشتم

 .الإدارمكىي قدرات متعمقة بشخص القائد 

 :السمات الجسمية  -
، كالقامة مقائدلتشمؿ كافة الإستعددات التي تبدك أنيا تتصؿ بالناحية الفسيكلكجية 

كالييئة كالاستعدادات الفسيكلكجية، فنجاح القائد في جانب ىاـ مف جكانبو يعتمد عمى ما لديو 
 مف طاقة بدنية كالقدرة عمى التحمؿ كالنشاط كالحيكية.

 :السمات العقمية -
الأساسية لدل  كالاعتقاداتالفكرية كالعادات الذىنية  الاستعداداتيقصد بيا مجمكعة 

المحيطة كلعؿ الذكاء  .اد كىي قدرات تختمؼ باختلبؼ الأفراد كالمجتمع كالبيئةفرد مف الأفر 
ىما: القدرة عمى  مميزتاف لمذكاء افكىناؾ سمات .ىك أكثر أنكاع القدرات العقمية أىمية

ة، كلقد أكدت الدراسات التي إستيدفت الكشؼ عف كالدعاب التصكر كالتمتع بركح المرح
 2ىنالؾ صمة كاضحة بيف الذكاء كالقائد الناجح. السمات اللبزمة لمقيادة أف

 

 

                                                           
.=>نسرٌن‌تواتٌت،‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌-

1
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 :المباداءة والابتكار -
بداء الرأم كالمشكرة،  تعني المبادأة بشكؿ عاـ الميؿ الذم يدفع الفرد إلى العمؿ، كا 
كىي سمة ىامة جدنا لمقائد الناجح كتتعمؽ بميكؿ فطرية، كالقائد الذم لا يتسـ بسمة المبادأة 

ثلبث سمات ضجر مف النقاش مع مرؤكسيو ترتبط بيذه السمة سريع الغضب، متسمط، ي
أخرل ىي: الشجاعة، القدرة عمى الحسـ كسرعة التصرؼ كالقدرة عمى تكقع الاحتمالات 

 الكسائؿ الكفيمة لمكاجيتيا. كابتكار

يجاد الحمكؿ تساعد القدرة الإبتكارية القائد عمى خمؽ أفكار جديدة تساعد عمى إ :والابتكار
ة، كىذا يقكـ عمى غزارة الأفكار كمركنة تقتضي النظر لأشياء في عبصلممشاكؿ ال المناسبة

 1ضكء جديد.

 .الميارات الفنيةثانيا: 
ىي المعرفة المتخصصة في فرع مف فركع العمـ كالكفاءة في استخداـ ىذه المعرفة 
زة كالقدرة عمى الأداء الجيد في حدكد التخصص، كقدرتو عمى استخداـ الأدكات كالأجي

تقاف. بالمتاحة   ميارة كا 

 أىم الخصائص التي تميز الميارات الفنية:
القائد الحقيقي يرل أف القيادة قبؿ كؿ شيء مسؤكلية : القدرة عمى تحمل المسؤولية  -

 ميا الآخريفالمسؤكلية عف الأخطاء دكف أف يجم كليست مركزنا أك تميزنا كيتحمؿ
مؿ المسؤكلية تجاه ما ىك منكط بو مف لقائد مف تحالثقة لا يعفي ا فالتفكيض كمنح
 أعماؿ كمياـ.

 عمى القائد أف يككف لديو القدر الكافي مف بمعنى يجب: الفيم العميق والشامل للمور  -
معرفة مف خلبؿ الإطلبع الثقافي، حتى يككف عمى معرفة شاممة تنمي ثقتو بنفسو كثقة ال

 الآخريف بو.
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  مكانية تحقيقو مان باليدفالإي ىذه  الميارة في قدرة القائد عمى صياغة  ىمجتت: وا 
أىداؼ كاقعية كاضحة كمحددة يسيؿ عمى المرؤكسيف فيميا كتحقيقيا، كيتطمب الإيماف 
باليدؼ مف القائد الاىتماـ بالعمؿ كرغبتو الأكيدة في النجاح كشعكره بالسعادة عند إنجاز 

  .1العمؿ
 (فكريةالادراكية )الميارات  ثاني:المطمب ال. 

بيا قدرة المسؤكؿ عمى التحميؿ كالدراسة كالاستنتاج كالمقاربة كالربط كالقدرة  يقصد
 عمى التطكير كالتغيير الإيجابي، تنقسـ ىذه الميارات إلى عدة ميارات منيا:

التفكير السميـ ىك المفتاح الرئيسي لحؿ المشاكؿ القدرة عمى الاستنتاج ومعرفة الأسباب: -
كتساب ذلؾ كخبرة سابقة في فيك الذم يقكد إلى فيـ الحا لة أك المشكمة كمعرفة مسبباتيا كا 
 معالجة المشاكؿ المستقبمية.

أحيانا قد يصادؼ القائد مشاكؿ جديدة لـ تكاجيو مف قبؿ أك مشكمة التفكير الإبداعي:  -
قديمة تحتاج إلى حمكؿ جديدة غير مألكفة مسبقا، كىنا يحتاج القائد إلى ميارات فكرية، كىي 

كتعني: الانتقاؿ مف الطرؽ القديمة لعمؿ الأشياء إلى استحداث طرؽ كأساليب  التصكر
حديثة كأف لا يربط تفكيره بالأطر المستيمكة أك القديمة التي إعتاد عمييا المرؤكسيف بمعنى 

 أف يحرر تفكيره مف قيكد الركتيف الماضي.

لأشياء الصحيحة مف أجؿ القادة الأخلبقيكف يعممكف ا: )الاليام(الاستنتاجات الأخلاقية -
أسباب صحيحة في كافة الأكقات بدكف مراقبة مف أحد، كلكف إدراؾ ما ىي الأشياء 
الصحيحة كتطبيقيا بأساليب أخلبقية ىك الميمة الشاقة كلكف إف حافظ القائد عمى قيمو التي 

طكات يستمدىا مف دينو كقيـ المينة فإنو سكؼ يككف قادرنا عمى الاستنتاجات الأخلبقية كخ
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الاستنتاجات الأخلبقية ىي: التعريؼ بالمشكمة، معرفة القكاعد ذات العلبقة بالمشكمة تطكير 
 .1قيـ كبدائؿ كحمكؿ إختيار أكثر الحمكؿ تمثيلب لقيـ الديف كالمينة

تطكير القادة لا يأتي في فراغ، فيجب عمييـ أف يككنكا رحبيف التفكير الانعكاسي:  -
عف أدائيـ مف خلبؿ كجيات النظر المتعددة كمف  (Feed back) ةالاستقباؿ للؤفكار المرتد

خلبؿ نظراتيـ، بؿ حتى مرؤكسييـ كأف يككنكا راغبيف لاستقباؿ الأفكار المرتدة ليس كؿ 
نما ىك جزء مف معادلة تطكير لمقادة فعمى القادة أف يستمعكا لتمؾ الأفكار  شيء كا 

ائد عمى أخذ ىذه الأفكار كالمعمكمات كيستخدمكنيا كالانعكاس ىنا يبرز في مقدرة الق
كتقسيميا كتطبيقيا عمى شكؿ سمككيات كتصرفات لتكضيح الأخطاء كتصحيحيا، كما أف 
كعي القادة لمتغذية المرتدة عف أدائيـ يرشدىـ إلى مكامف القكة كالضعؼ التي تعتبر 

 ضركرية لمقائد الذم يسعى دائما لتطكير نفسو كمف أىـ الميارات الفكرية:
 القدرة عمى تحديد المعمكمات المطمكبة لاتخاذ قرار معيف. -
 إتخاذ القرار بناء عمى معمكمات صائبة . -
تكريس الجيكد لمتغيير بيف المعمكمات اليامة كذات العلبقة كبيف المعمكمات غير اليامة  -

 .2كلا تتصؿ بالمشكمة

مثمو مثؿ عمميات التفكير  إفّ إتخاذ القرار ىك نشاط إنساني معقدميارة اتخاذ القرار:  -
ستعدادىـ لاتخاذ القرار، إفّ أنشطة  الإنساني المختمفة، حيث يختمؼ الأفراد في قدراتيـ كا 
إتخاذ القرارات تشكؿ جزء رئيسينا مف كظيفة القائد كىذا ما يميزه عف المرؤكسيف كمف 

 متطمبات إتخاذ القرار الفعاؿ نجد:

كد فجكة بيف كضع مرغكب فيو ككضع قائـ الإحساس بكجكد مشكمة أم الإحساس بكج 
 بالفعؿ.

                                                           
اجستير رائد عمر الأغا، "الميارات القيادية لدل المسؤكليف في شركة الاتصالات الخمكية الفمسطينية بيف الكاقع كالمنظكر المعيارم"، )رسالة م - 1
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 الإدراؾ بكجكد ىذه الفجكة. -
 كجكد الدافع الكافي لسد ىذه الفجكة أك تقميميا. -

 كعممية إتخاذ القرار تحتاج بالضركرة إلى جممة مف المعمكمات كىي: 
 تحديد المشكمة. -
 التعرؼ عمى البدائؿ الممكنة لحؿ المشكمة. -
 .تقيـ البدائؿ -
 إختيار البديؿ المناسب. -
 تنفيذ القرار. -

ىذه الميارة مف بيف الميارات التي تميز قائد عف آخر، فعمى القائد أف يككف صاحب 
نظرة شاممة عند إتخاذ القرار، إذف مف أىـ التحديات التي تكاجو القائد ىك إتخاذ القرار 

 .1السميـ
ميارة أساسية مف أجؿ التعمـ كالتعامؿ  إفّ حؿ المشكلبتميارة تحميل المشكمة وحمّيا:  -

مع الحياة عمى حد سكاء، فيي نمكذج لتنمية العلبقات بيف الأفراد كمزيمة لمتكتر، كتبدأ 
ميارات تحميؿ كؿ المشكلبت: بتكصيؼ المشكمة بشكؿ دقيؽ كتاـ بمعنى تحديد المشكمة 

النيائية كالمحددات بشكؿ مممكس يمكف قياسو، ثـ  التعبير عف المشكمة في شكؿ النتائج 
كالأسباب الكامنة كراءىا، ثـ الفصؿ بيف الأسباب ، كبعد تشخيص المشكمة يتـ تحصيؿ 
المشكمة عف طريؽ جمع البيانات اللبزمة كالدقيقة، كتحميؿ البدائؿ لحؿ المشكمة كتطبيؽ 

 الحمكؿ المقترحة لحميا كفيما يمي خطكات حؿ المشكمة

 
 
 

                                                           
 .59-58(، ص2014تكفيؽ عبد الرحماف، مستشارا عمميا، منيج الميارات القيادية المعاصرة) خبراء مركز خبرات مينية للبدارة،  - 1



لمهارات القياديةلمفاهيمي الظري و النطار لاإ                                                   الفصل الأوّل:  

45 
 

 .يل المشكلات: يمثل طرق تحم2-1الشكل رقم -

 

  

 

 

 

 

 

 

تكفيؽ عبد الرحماف، منيج الميارات القيادية المعاصرة،خبراء مركز مينية للبدارة، : المصدر
 .40ص 2014

ميارة حؿ المشكمة مف الميارات الأساسية التي يجب أف يتضمنيا القائد مف أجؿ 
 .1التعامؿ مع المكاقؼ التي تكاجيو بطرؽ أفضؿ

ـ الميارات القيادية اللبزمة لمقيادة إذ يعتبر الكقت مكردنا مف مف أىميارة إدارة الوقت: 
المكارد المتاحة التي يجب استغلبليا بكفاية فقد أصبح ميما كلابد مف استغلبلو كالتخطيط 
بالاستفادة منو بشكؿ فعاؿ كالاستفادة منو ىي التي تحدد الفارؽ ما بيف الناجحيف كالفاشميف 

فاعمية القائد عمى مدل قدرتو عمى تحميؿ كقتو كمعرفتو أيف في ىذه الحياة، لذلؾ تعتمد 
 ككيؼ يقضيو كمع مف كفي أم مكضكع.

                                                           
 . 42-38ص تكفيؽ عبد الرحماف، مرجع سابؽ، ص - 1
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ف أداره كنظمو فإنو يحقؽ فكائد كثيرة منيا التخفيؼ مف  فكقت القائد ليس ممكو كا 
الضغكط سكاء في العمؿ أك الحياة، زيادة سرعة إنجاز العمؿ كتحسيف نكعيتو، كتقميؿ عدد 

 ف إرتكابيا.الأخطاء الممك

 كتتضح ميارة القائد في إدارة كقتو مف خلبؿ مدل تطبيقو لمخطكات التالية:
القدرة عمى التنفيذ الفكرم كالقدرة عمى التفكيض كرفض تضييع الكقت في القياـ بمياـ  -

 .مستحيمة
الإحساس بالكقت كالتكقيت كالشعكر بالحقيقة كالقدرة عمى تحديد مكاعيد إنياء 

 .1معقكلة لكؿ نشاط

ميارة التخطيط الإستراتيجي مف الميارات الميمة لمقائد، إذ ميارة التخطيط الإستراتيجي:  -
يعتبر التخطيط الإستراتجي إستشرافا كاعيا لما ينطكم عميو المستقبؿ بنظرة ثاقبة تنبثؽ مف 

لزاخرة خلبليا الرؤية الرّشيدة لمقيادة الإدارية الزائدة لمبقاء كالإستقرار في بيئة الأعماؿ ا
 بالصراعات الفكرية كالتنافسية في الأسكاؽ.

فالتخطيط الإستراتيجي كعممية ليست ميمة بسيطة، إنّما ىي إشراؾ كجمع لمجمكعة 
نتقاء  مركبة مف التحميلبت لمظركؼ التي تكاجييا المؤسسة كترسيـ الرؤية لممستقبؿ كا 

د نشاط كظيفي كدينماكي ف التخطيط الاستراتيجي ليس مجر أكما  ،الخيارات الإستراتيجية
متخصص، إنما ىك أكسع شمكلا كأغنى أبعادنا حيث يتسـ بالتفكير المكضكعي المتبصر 
الذم ينطمؽ مف محاكلة صياغة نظرة شاممة لكافة المتغيرات البيئية، كتككف مسؤكليات القائد 

 الإستراتيجي في:

 تطكير الرؤية كتحديد الأىداؼ. -
 كضع جممة ككتابتيا. -
 ف فريؽ عمؿ مترابط كتكفير كؿ المكارد التي يحتاجيا.تككي -
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 التعمـ بالممارسة. -
 . 1محاسبة الناس -

  :الميارات الإنسانية :المطمب الثالث
 الإنسانية.الميارات  :ولاأ

تعني قدرة القائد عمى التعامؿ مع المرؤكسيف كتنسيؽ جيكدىـ كخمؽ ركح العمؿ 
آرائيـ كميكليـ ـ المتبادؿ بينو كبينيـ، كمعرفة الجماعي بينيـ، كىذا يتطمب كجكد الفي

كالميارة الإنسانية تعكس قدرتو عمى التعامؿ مع الأفراد، كمف ىنا يظير أفّ ، كاتجاىاتيـ
لمميارة الفنية. كىذا لأف التعامؿ  والقائد لمميارة الإنسانية أكثر صعكبة مف اِكتساب اكتساب

 .2شياءمع الأفراد أكثر صعكبة مف التعامؿ مع الأ

 كمف الميارات الفرعية المنبثقة عف الميارات الإنسانية:
تشكؿ ميارات الاتصاؿ عنصرنا ميما في تطكير ميارات التكاصؿ مع ميارة الاتصال:  -

سمبية، كتساعد عمى كيفية إيصاؿ المعمكمات دكف حدكث  كأالآخريف بصكرة صحيحة 
 أخطاء قد تؤثر عمى إيصاليا بالطريقة المناسبة.

تبادؿ الأفكار لاتصالات التنظيمية بأنيا عممية رؼ الجمعية الأمريكية لمتدريب اكتع
 في المنظمة.ف العناصر الإنسانية بيكالمعمكمات مف أجؿ إيجاد فيـ مشترؾ كثقة 

تككف عممية الاتصاؿ مف أربعة عناصر لا تتـ إلّا بيا كىي )المرسؿ كالرسالة كالكسيمة تك 
 .3لعناصر عنصر آخر كىك التغذية الرجعيةكالمستقبؿ( كنضيؼ إلى تمؾ ا

 :كلميارة الاتصاؿ مقكمات فعالة تتمثؿ في

                                                           
 .35 -32، مرجع سابؽ، ص ص عبد الكريـ ىماـ رزؽ - 1
 .45ص  ،ىماـ رزؽ، مرجع سابؽ - 2
 .27 ص (،2015، 01دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ط ) عماف: ،ميارات الاتصاؿبلبؿ خمؼ سكارنة،  - 3
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كالكاقعية أم ، )كضكح الرسالة( كمعنى ىذا إستخداـ لغة كاضحة كمفيكمة ميارة التحدث:
 .كاختيار الكقت المناسب لمتحدث التعامؿ مع المرؤكسيف مف خلبؿ إعطاء معمكمات كاقعية

 الإقناع أكثر. أسمكباستخداـ ك  ،ختصار في الرسالةلاا
 .دكدنا ك يستخدـ كممات إنسانية في التعامؿأف يككف ك  -
أم متى تككف نبرة الصكت مرتفعة  ،في التكاصؿ الجيّد اكبير  انبرة الصكت تمعب دكر  -

كمتى تككف منخفضة كاختيار الأسمكب المناسب لطرح الكممات كمراعاة الظركؼ المحيطة 
 .1بالمكظفيف
كيقصد بيا الاستماع إلى الآخريف بفيـ كأدب  الاستماع(: -)الإصغاء تلانصاميارة ا
كف عنيا بطريقة لفظية كغير لفظية، الرسائؿ التي يعبر  بكعدـ مقاطعتيـ كاستيعا كاحتراـ

% مف العلبقات الإنسانية يمكف بناؤىا عف طريؽ ميارة 75كتشير الدّراسات إلى أفّ 
 قائد لإتباعو مف مقكمات الاتصاؿ الفعاؿ.الجيّد كيعتبر إصغاء ال الإنصات

حركات الجسـ  ية مثؿيقصد بيا الكسائؿ غير المفظ :ميارة إستعمال لغة الإشارة والجسد
كغيرىا. كىي ميمة  كالابتسامةكالإيماءات كحركات العينيف كاليديف كطريقة الجمكس كالمشي 

بطريقة جيدة كطبيعية غير  جدنا في عممية الاتصاؿ فعمى القائد أف يراعي كقكفو كجمكسو
كأف يحافظ عمى اليدكء كالسكينة عند الاتصاؿ بالآخريف ة أك غريبة، بكمنفعمة أك مرت

 .شعرىـ بالراحة كالرغبة في مكاصمة الاتصاؿيك 
أف يستعمؿ حركات اليد كالجسـ كملبمح الكجو الملبئمة لمرسالة، كأف يستعمؿ المسافة 

قف ككف القائد فعالا يجب عميو أف يتيكعميو كي تعد.بفاعمية، فيعرؼ متى يتقرب كمتى يب
 .2ميارات الاتصاؿ ليتمكف مف إيصاؿ رسالتو كاممة كبكضكح

كؿ  اف ا كالذم لا يظفالقائد الفعّاؿ ىك الذم يككف حذرن  ميارة التعامل مع الآخرين: -
 الناس متشابيكف لأنيـ في الكاقع ليسكا كذاؾ. كىذه الاختلبفات ىي التي تجعؿ حياة

                                                           
 (.2018ديسمبر  05،مرجع سابؽنجية حمدم،  - 1
 .35-34، مرجع سابؽ، ص ميارات الاتصاؿبلبؿ خمؼ سكارنة،  - 2
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ىتماـ لأنو عندما يتـ جمع الأفراد المتشابييف فقط، المجمكعات البشرية قكية كمثيرة للب
كفرديتيـ، فميارتو )القائد تظير في قدرتو عمى بناء علبقات  استقلبليـفإفّ ىؤلاء يفقدكف 

 1طيبة مع الجميع سكاء كانكا أعداء أـ أصدقاء أك إدراكو لمشاعرىـ كتمبية طمباتيـ.
فريؽ عمؿ ىك جماعة مف الأفراد ذكم ميارات مختمفة  فريق العمل: ميارة بناء  -

تتمثؿ قدرة القائد في تككيف يجتمعكف لكي يؤدّكا مياـ ميينة كيحققكا أىداؼ مشتركة، ك 
ائد الإدارم في المراحؿ يتدخؿ القيف سيتميزكف بالكفاءة كالمسؤكلية ك فرؽ العمؿ مف الذ

 تشكيؿ الفريؽ:الأربعة 

 ؿ الفريؽ.مرحمة تشكي -1
اختلبؼ كجيات النظر حكؿ ميمة لأف كؿ كاحد يريد أف يككف أفضؿ مرحمة الصراع ك  -2

 مف الآخر، كالقائد يجب أف يتدخؿ في الكقت المناسب كيغير ما يجب تغييره.
 .مرحمة التعاكف ىي مرحة بعث الحماس في نفكس الأفراد بالدعـ كالتشجيع -3
     .2عمييا يكافئحقؽ الفريؽ ميامو لابدّ أف مرحمة الأداء أك الإنجاز: كمما  -4

يمتمؾ ف القائد الناجح ىك الذم ا: الفقييقكؿ إبراىيـ  ميارة تقدير الآخرين )أي تحفيزىم(:
تجاىتيـ  كلاتيـيمكالذم يعرؼ   كتحفيزىـ الإتباعميارة تقدير الآخريف أم  كيعرؼ متى كا 

 أك المعنكم ـ الإيجابي، أـ المادم ي أير السمبآلية يككف ذلؾ ىؿ بالتحف يحفزىـ كبأم
عف طريؽ الإطراء أك المكافأة أك قبؿ انجاز  العمؿ كيقدرىـ بعد انجازه بنجاح  ـكيشجعي

الانتماء لدل المرؤكسيف  ركح زعز ي لاف ىذا االارتقاء بيـ في السمـ الكظيفي كتدريبيـ كغيرى
صعيد الأداء العممي بؿ السمكؾ  لي الجكدة ليس فقط عمىاأداء ع تقديـكالالتزاـ بالمكاعيد ك 

 3جتماعية بيف المكظفيف كبعضيـ.الشخصي كالعلبقات الا

                                                           
، طالقيادة الإدارية الناجحةكاركؿ أكككنر،  - 1  .27(، ص 1،1997، )لبناف: دار العربية لمعمكـ
 نجية حمدم، مرجع سابؽ. - 2
 .32-31ىيـ الفقي، مرجع سابؽ، ص ص إبرا - 3
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إفّ  الطريقة التي يتـ بيا التعامؿ مع الإجتماعات التي يتـ ميارة إدارة الإجتماعات:  -
عقدىا تحدّد بشكؿ أساسي مدل النجاح الذم يمكف أف تحققو ىذه الاجتماعات في بمكغ 

كقؼ فقط عمى أسمكب إدارتيا أثناء إنعقادىا، بؿ يتكقؼ أيضا عمى أىدافيا، كىذا لا يت
 أسمكب الإعداد المسبؽ ليا، كأسمكب المتابعة اللبحقة لما تـ الاتفاؽ عمى تنفيذه أثناءىا.

إذف يمر الاجتماع بثلبث مراحؿ رئيسية بدءنا بالإعداد للبجتماع، مركرنا بتسيير 
نتياء بتكثيؽ الإجتماع كمت  :1ابعة نتائجو كذلؾ كما يظير في المخطط التاليالاجتماع كا 

 :مخطط مراحل الاجتماع

 .:  مرحمة ما قبل الاجتماع3-1الشكل رقم -

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

                                                           
 .28لله الطريؼ، "محاضرة ميارات القائد الناجح"، )القسـ التربية، جامعة الإماـ محمد بف سعكد الإسلبمية(، ص محمد بف عبد ا - 1

تحدٌد‌هدف‌

 الاجتماع

المشاركٌن‌تحدٌد‌

 الاجتماعفً‌

توقٌت‌تحدٌد‌

 الاجتماع

مكان‌تحدٌد‌

 الاجتماعً

تحضٌر‌جدول‌

 أعمال‌‌الاجتماعً

الدعوة‌إلى‌

 الحضور

التحضٌر‌

 للاجتماع

التحدٌد‌

 النهائً
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 .: مرحمة خلال الإجتماع4-1الشكل رقم -

 

 

 

 

 

 

 

 : مرحمة ما بعد الاجتماع5-1الشكل رقم  -

 

 

 

 

 29محمد بف عبد الله الطريؼ، مرجع سابؽ ، ص، المصدر

د الناجح ىك الذم يطبؽ كؿ ىذه الخطكات بحاذفيرىا كلا ييمؿ أك يغفؿ عمى أمّ فالقائ -
 منيا مف أجؿ بمكغ اليدؼ المرجك مف خلبلو.

التغير ظاىرة حياتية مف طبيعة الككف كمف نتاج الزمف، فالقيادة ميارة إدارة التغيير:   -
البناء كالتنظيـ.  تعني التغيير القائد ىك داعية تغيير كمطمكب منو أف يحدث تغيير في

ميارة القائد في التخطيط لمتغيير كتحديد مداه ككقت حدكثو كالكقت اللبزـ لمكصكؿ إلى 
 اليدؼ منو.

‌افتتاح‌

 الاجتماع

‌تشكٌل‌
 الاجتماع

آلٌة‌اتخاذ‌تحدٌد‌

 القرارات‌فً‌الاجتماع

معالجة‌المشاكل‌

 ماعًأثناء‌الاجت

 اختتام‌الاجتماع

 توثٌق‌‌الاجتماع

متابعة‌نتائج‌‌

 الاجتماع
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كمف جانب أخر ينبغي عمى القائد أف يككف ذك نظرة شمكلية فيما يتعمؽ بتحديد 
في الأىداؼ أك رسـ السياسات كرصد المتغيرات الداخمية كالخارجية كاقتراحات الأحكاؿ 

عادة تصميـ اليياكؿ التنظيمية كالتفاعؿ الإيجابي مع المرؤكسيف بإرشادىـ  المستقبؿ كا 
كتكجيييـ كرفع الركح المعنكية لدييـ، كالقدرة عمى تجنب الصراعات الدّاخمية كالخارجية 
ككضع الخطط لمتعامؿ مع الأفكار كالمقترحات كالعمؿ عمى حؿ المشكلبت كالقدرة عمى 

دراكو لأىمية التغيير ميـ في إنجاح التغييرالتعامؿ مع الحك   .1ادث، كما أف مركنة القائد كا 

القائد الناجح ىك الذم يطبؽ كيتقف ىذه الميارة ككنيا تخفؼ مف الضغكطات ميارة التمكين: 
كتعزز الثقة، فالتمكيف ىي تمؾ العممية التي يسمح مف خلبليا لممرؤكسيف بالمشاركة في 

كالتنمية كالتخطيط كالرقابة عمى مياـ كظائفيـ بغية الكصكؿ إلى المعمكمات كفي التدريب 
النتائج الإيجابية في العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ، كتعتمد ثقافة التمكيف عمى إندماج كمشاركة 
الجميع كؿ مف القادة كالمرؤكسيف عمى حد سكاء لتحقيؽ النجاح، يقكـ الافتراض الرئيسي في 

ـ تفكيضيا لممكظفيف في الصفكؼ القرار يجب أف يت فكرة التمكيف عمى أف سمطة اتخاذ
مامية كمنحيـ حرية التصرؼ فالتمكيف يتطمب التخمي عف نمكذج التقميدم لمقيادة، كينبغي لأا

أف يتـ تطبيؽ تمكيف العامميف تدريجينا كعمى مراحؿ متعددة، كفي أكؿ مرحمة الإعداد 
 2كالتييئة، ثـ مرحمة التنفيذ تمييا مرحمة المتابعة.

فالتمكيف ىك إستراتيجية لإعداد قادة المستقبؿ بحيث أفّ القائد الناجح كالفعاؿ ىك 
ا.  الذم يصنع قادة ليس الذم ينتج أتباعن

ىداؼ أمف المعركؼ أف القائد لا يقكـ بتحقيؽ ميارات التعميم والتدريب لممرؤوسين: 
نماالمنظمة بنفسو  ي تحقيؽ ىذه مف خلبؿ جيكد مرؤكسيو كعمى ذلؾ فاف نجاحو ف كا 

رىف بمدل قدرة المرؤكسيف عمى القياـ بتنفيذ العمؿ فزيادة المعمكمات العامة لمفرد  الأىداؼ
الثقة في أنفسيـ كفي قائدىـ كيعزز  إكسابيـكمستكل فيمو لمبيئة التي يعيش فييا يساىـ في 

                                                           

  1 ص مرجع سابؽ، محمكد طاىر كلبلدة، -
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مكمات العلبقة بينيـ ككف أف التعميـ يتطمب الاتصاؿ مما يجعميـ عمى دراية كافية لممع
المتعمقة بأىداؼ كسياسات المنظمة كيعرفكف كاجباتيـ كأدكارىـ كالقائد الكفئ ىك الذم يدرب 
مرؤكسيو بمعنى يعدؿ سمككيـ مينيا بيدؼ اكسابيـ معارؼ كميارات مثلب عف طريؽ تكفير 

مناصب قيادية  إلىمراكز خاصة لمتدريب بحيث أف تطكير كفاءتيـ يسمح بترقيتيـ مستقبلب 
الحقيقي ىك الذم يسعى بكؿ طاقاتو لتطكير مرؤكسيو دكف أف يفكر أف ذلؾ ييدد  كالقائد

  1.الأكلىسمطتو أك منصبو لاف تطكيرىـ كتنميتيـ ىك تطكير لو بالدرجة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

(، 2015-2014ر كطرؽ تفعيميا"،)دكتكراه في عمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ مسيمة، سنة التغيي إدارةنكاؿ بكعلبؽ،" دكر القيادة في  - 1
 1. 76ص 



لمهارات القياديةلمفاهيمي الظري و النطار لاإ                                                   الفصل الأوّل:  

54 
 

 خلاصة الفصل: 
 أساسي في حياة المؤسسات، فقد لاقت نستخمص مف كؿّ ما سبؽ أف القيادة محكر

 كيتبيف أف القائد الناجح ىك الذم يكيؼ أسمكب قيادتو حسب ،الباحثيفمف قبؿ كبيرا  اىتماما
مى بمجمكعة مف الصفات التي لا يمكف لأم قائد الاستغناء عميو الظركؼ، كيتح ما تمميو

التحديات كالمكاقؼ التي  كيتمتع بميارات قيادية تجعؿ منو قائدنا فعّالا يكاجو كؿّ  ،عنيا
 .تعتريو

كالعمـ كالخبرة لذلؾ فإف  رم خبرتو كيطكر ميارتو بالممارسةالقائد يستطيع أف يثك  
كاتجاىاتو الفكرية جميعيا  ،بمرؤكسيوالشخصية كتككينو السيككلكجي كثقافتو كمعرفتو مميزاتو 

      تخضع لأسس كمقكمات كاعتبارات قيادية مف الكاجب الانتباه ليا.

 



 

 

 الفصل الثاني
 مقاومة التغيير ودور القيادة الإدارية ظاهرة

 في احتواءها 
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 تمييد:
انيا ضركرة تكيفيا مع المتغيرات يقتضي استمرار المنظمات كالمحافظة عمى كي

 كإستراتيجيةالبيئية)الداخمية كالخارجية( التي تكاجييا، ما جعميا بحاجة ممحة لتبني التغيير 
لمكاكبة جممة ىذه التطكرات كالتحكلات، كنجاح ىذا التغيير يتطمب قيادة فعالة قادرة عمى 

ي مف بينيا مقاكمة التغيير بنجاح كالتصدم لمعقبات التي تحكؿ دكف تحقيقو كالت إدارتو
الرئيسية لفشؿ عممية التغيير، لذا فالقائد الناجح  الأسباب إحدلتعتبر  إذبمختمؼ أشكاليا 

 ىك القائد الذم يتعامؿ مع ىذه الظاىرة بحذر كحكمة كحنكة.
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 الأنواع والمجالات(. ،يير التنظيمي )دراسة في المفيومالمبحث الأوّل: التغ 
 طمب الأوّل: مفيوم التغيير التنظيميالم:  

ر إحدل المككنات الأساسية في سير المجتمعات الإنسانية ككف ييعتبر مكضكع التغي
الطبيعة البشرية محبّة لمتجديد، فكذلؾ ىي التنظيمات أيضا ككنيا تخضع لضغكطات داخمية 

الممحة في ظؿّ كخارجية تجبرىا عمى التغيير، فيذا الأخير قضية مف القضايا اليامة ك 
التطكرات السريعة كالمتلبحقة في بيئة الأعماؿ مف أجؿ أف تضمف المنظمة بقاءىا 

      كاستمراريتيا.

 ر التنظيمي.يأوّلا: مفيوم التغي
تتعدد مفاىيـ التغيير كتختمؼ باختلبؼ كجيات نظر الباحثيف، فالبعض يعرؼ 

 ة نتائج التغيير.التغيير مف زاكية أسباب التغير كالأخر يعرفو مف زاكي
 1بدلو بغيره، جعمو عمى غير ما كاف عميو كحكلو.: غير الشيء، عمى أنو التغيير لغةيعرؼ 
خر، كنظـ المؤلؤ آ إلى فعؿ نطـ كالنطـ التأليؼ، كضـ شيء : مصدرالتنظيم لغةكيعرؼ 

 .2بنظمو نظاما كنظاما أم جمعو في انتظاـ
 ىك: التنظيمي فالتغيير

ينتج عنيا إدخاؿ تطكير بدرجة ما  عمى عمميات إدارية معتمدة،"عممية طبيعية تقكـ 
كيمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ التي مف خلبليا يتـ الانتقاؿ مف  عمى عنصر أك أكثر،

 3الكضع الحالي إلى الكضع الجديد".
التحرّؾ كالانتقاؿ مف الكضع الحالي الذم » :عمى أنو  (Robanson)أمّا ركبنسكف
 مستقبمي أكثر كفاءة كفعالية.نعيشو إلى كضع 

                                                           
1
‌.>:=،‌ص7??7،الجزائر،‌‌القاموس‌الجدٌد‌للطلاب‌المؤسسة‌الوطنٌة‌للكتابعلً‌بن‌هادٌة‌وآخرون،‌‌-‌

-‌الفٌروز‌أبادي‌ومحمد‌الدٌن‌محمد‌ٌعقوب:‌القاموس‌المحٌط،‌بٌروت‌لبنان:‌ط8،‌ص>:9.
2
  

-‌معٌن‌محمود‌عٌاصرة‌،إدارة‌الصراع‌والأزمات‌وضغوط‌العمل‌والتغٌٌر،‌)عمان:دار‌الحامد،سنة‌=800(‌ص7;8-7;7.
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ظمة بأكمميا كيدار جيد مخطط يشمؿ المن»: التنظيمي ريالتغي (Bechard)يعرؼ بيكارد  
زيادة فعالية التنظيـ، مف خلبؿ إدخاؿ تحسينات كتدخلبت مدركسة في مف القمة بغية 
  1عمميات التنظيـ.

 مدل لتحسيف أداء المنظمةطكيمة الخطة " التنظيمي عمى انو:  التغيير كيعرؼ أحمد طاىر
تعتمد عمى مجيكد تعاكني بيف الإدارييف كعمى الأخذ في الحسباف البيئة التي تعمؿ فييا 

 .2"المنظمة
عممية مممكسة تعريؼ التغيير التنظيمي عمى انو التعاريؼ السابقة يمكف  مجمؿ مف

تعديؿ في اث الحدر سمكؾ العامميف كا  كمخططة تشمؿ جكانب مختمفة في المؤسسة كتغيي
 .كالسياسات الأىداؼ

الذم يرصد مؤشرات  الإدارمذلؾ النيج " نيا:أعمى  التغيير التنظيمي إدارةؼ كتعر 
كفرز نمؾ المؤشرات التي ليا علبقة بنشاط المنظمة ضمف  الأعماؿالتغيير في بيئة منظمة 

مع  الإدارية ائؼ العمميةفي ممارستيا لكظ الإدارة، بيدؼ تكيؼ كتأقمـ تمؾ تيار إداكلكيات أ
 ."المتغيرات المتكقعة لتحسيف أداءىا كسمككيا

عادة ترتيب ا  الجديدة ك  الأكضاعلمكاجية  الإدارةكتعرؼ أيضا عمى أنيا عممية تحرؾ 
بحيث تستفيد مف عكامؿ التغيير الايجابي كتقمؿ مف عكامؿ التغيير السمبي أم أنيا  الأمكر

 الأىداؼالتغيير لخدمة  لإحداثية كالفعالة تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرؽ الاقتصاد
 3المنشكدة.

 
 

                                                           
‌<7احمد‌ٌوسف‌دودٌن،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-

1
  

2
،‌07م‌للنشر‌والتوزٌع،ط)عمان:‌دار‌الاٌا‌إدارة‌الموارد‌لبشرٌة‌فً‌تحقٌق‌المٌزة‌التنافسٌة‌فً‌المنظمات،محمد‌حفٌان‌عبد‌الوهاب،‌دور‌‌- 

‌ .?7(،‌ص:800
.‌:9(،‌ص>807-;807مرٌم‌عاٌش،"دور‌القٌادة‌الإدارٌة‌إدارة‌التغٌٌر‌التنظٌمً"،)ماستر‌أكادٌمً‌فً‌علوم‌التسٌٌر‌جامعة‌أم‌البواقً،‌-
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 1:وقد فرّق محمد حسن بين التغير التنظيمي والتغيير التنظيمي
فالتغير التنظيمي: ىك ظاىرة طبيعة كمستمرة في حياة المنظمات كتحدث دكف 

 ية.سبؽ فالتغير ىك عممية تمقائية كعفك تخطيط م
كجو كىادؼ يسعى إلى تحقيؽ التكيؼ )الداخمي أمّا التغيير التنظيمي: ىك تغير م

 .«كالخارجي( بما يضمف التحكؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشاكؿ

 بين التغيير التنظيمي والتطوير التنظمي: الفرق
أف  إلارغـ أف الكثير مف الباحثيف كالكتاب يعتبركف أف لمتغيير كالتطكير نفس المعنى 

ينفي  طمحي التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي، لكف ىذا لاىناؾ فرؽ شاسع بيف مص
بالنظاـ  الأكبركجكد علبقة بينيما كتتمثؿ ىذه العلبقة في علبقة الكؿ بالجزء أك النظاـ 

 فالتغيير ىك عممية تحكيؿ أك تبديؿ كمي أك شامؿ أما التطكير فيك عممية تحكيؿ  الفرعي،
 أك تبديؿ جزئي

التغيير بطريقة مخططة  لإدخاؿنشاط أك جيد طكيؿ المدل  فالتطكير التنظيمي ىك
 الأساسيةذف ىك أحد المداخؿ التنظيمية إكتككف لو نتيجة ايجابية، فالتطكير التنظيمي 

 2لتحقيؽ أىداؼ التغيير التنظيمي.
كيرل بعض عمماء الإدارة إف مفيكـ التطكير التنظيمي يشبو كثيرا مفيكـ التحديث 

بتبني المناىج كالأساليب كالكسائؿ التي كجدت في الدكؿ المتقدمة  الإدارم، لكنو ييتـ
دخاليا في الأنظمة الإدارية لمدكؿ النامية فالتحديث الإدارم ينحصر غالبا في التركيز عمى  كا 

 3تطكير أك تغيير الأدكات التقنية كالنظـ دكف الإحاطة بالخصائص البيئية المختمفة.

 
 

                                                           
80محمد‌حفٌان،‌مرجع‌سابق‌ص‌-

1
 

;0(‌ص:807-09،8079اجستٌر‌فً‌علوم‌التسٌٌر‌جامعة‌الجزائردنٌا‌بودٌب،‌"الثقافة‌التنظٌمٌة‌كمدخل‌لإحداث‌التغٌٌر‌التنظٌمً"‌)م‌-
2
  

3
علاقات‌ملٌكة‌ساٌل،‌مقٌاس‌إدارة‌التغٌٌر‌والتنظٌم،‌محاضرة‌مقدمة‌لطلبة‌السنة‌الثانٌة‌ماستر‌)‌جامعة‌مولود‌معمري،‌قسم‌العلوم‌السٌاسٌة‌وال‌-
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 .ميثانيا: دواعي التغيير التنظي
ؿ التحكلات العميقة التي يشيدىا الاقتصاد العالمي لـ يعد ىناؾ مكاف لمتسيير في ظ

التقميدم، ىذا ما يجعؿ مف التغيير لا مناص منو فمف الضركرم أف يتكافر لدل المنظمات 
 الدافع الذاتي لإحداث التغيير.

 كتتكلد الحاجة إلى التغيير التنظيمي نتيجة لمعكامؿ التالية:       
يمكف القكؿ أف العكلمة تؤسس لحكـ شمكلي يسكد العالـ في جميع مياديف الحياة  -

لمعمكماتي مف خلبؿ النمك المتسارع لممعمكمات اكيساعدىا عمى ذلؾ تفكقيا التكنكلكجي ك 
 كالنكعية. الإنتاجيةكالمعرفة، كظيكر حدة المنافسة عمى 

 متطمبات الجكدة الشاممة. -
 .العملبء كالمستيمككفي يتمتع بيا زيادة القكة الت -
 الارتقاء بمستكل جكدة الخدمة كزيادة رضى المستيمؾ. -
 .الإنتاجيةالنسبية لقطاعات الخدمات عمى حساب القطاعات  الأىميةارتفاع  -
مكاجية متطمبات التجارة الدكلية، حيث يقتضي العمؿ كالتنافس في المجاؿ الدكلي  -

رة عمى التنافس كالتكيؼ مع أف تككف لدل المؤسسات القد مشكلبت عديدة، كيجب
جراءاتوالفكارؽ الثقافية كأساليب الاتصاؿ كأخلبقيات العمؿ   .كا 

سكؽ القكل العاممة عمى جميع المستكيات سكاء مف ناحية التغييرات المستمرة في  -
العدد)الكـ( أك التركيب النكعي لمكفاءات كىذا نظرا لمتغيير المستمر في ىيكؿ كنظـ 

 .1لتدريبالتعميـ كالتنمية كا

 

 

                                                           
‌

1
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 أنواع التغيير التنظيمي ومراحموالمطمب الثاني :. 
 .أولا: أنواع التغيير التنظيمي

ىناؾ عدة تصنيفات كضعت مف أجؿ تحديد أنكاع التغيير التنظيمي كذلؾ حسب 
 المعيار المستخدـ في التصنيؼ حيث نجد:

التغيير غير إذا اعتمدنا التخطيط معيارا لاستطعنا أف نميز بيف التغيير المخطط ك 
 المخطط أك التمقائي.

: يمثؿ التغيير الذم يحصؿ بصكرة مخططة طبقا لمتطمبات تحقيؽ الأىداؼ التغيير المخطط
العامة أك الخاصة في المنظمة ذاتيا، كمف تدخمو بفعؿ إرادم مف الإنساف كبدرجات متفاكتة 

بمكجب تحكيؿ  التغيير المخطط بأنو الأسمكب الإدارم الذم يتـ" سكيبنز" ك قد عرؼ
المنظمة مف حالتيا الراىنة إلى صكرة أخرل مف صكر تطكرىا المتكقعة، فالتغيير المخطط 
دراكا كامميف لبيئة المنظمة كشركع بشكؿ جاد لتكجيو الأفراد كاليياكؿ  يتطمب فيما كا 
ر كتكنكلكجيا لتحقيؽ الفعالية كالكفاءة كيتطمب التغيير بيذا المفيكـ الإلماـ الكافي لظكاى

 المنظمة كاتخاذ القرارات اليادفة لإحداث التغيير.
         يمثؿ التغيير الذم يحصؿ تمقائيا بفعؿ العكامؿ الطبيعية  )تمقائي(:التغيير الغير مخطط 

أك البيكلكجيا بدكف تدخؿ الإنساف حيث يتـ تشكؿ مستقبؿ عف رغبة المنظمة، كيحدث نتيجة 
 1ر العماؿ...الختطكر كنمك طبيعي لممنظمة كازدياد عم

أما إذا اعتمدنا درجة شمكؿ التغيير معيارا لاستطعنا أف نميز بيف التغيير الجزئي كالتغيير 
 الشامؿ

 : ىك تغيير يشمؿ كافة أك معظـ الجكانب كالمجالات في المنظمة.التغيير الشامل

                                                           
-‌عبد‌الناصر‌علاك‌حافظ،‌إدارة‌السلوك‌التنظٌمً،‌)بغداد:‌دار‌غٌداء‌للنشر‌والتوزٌع،‌ط07،‌;807(،‌0:.
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ف كقطاع كاحد كتغيير الآلات كالأجيزة كتكم كاحد جانب عمى يقتصر التغيير الجزئي:
الخطكرة في التغيير الجزئي أنو قد ينشا نكعا مف عدـ التكازف في المنظمة بحيث تككف 

 بعض الجكانب متطكرة كأخرل متخمفة مما يقمؿ مف فعالية التغيير
 التغيير أساسا لمتصنيؼ أمكف التمييز بيف:نكع إذا اعتمدنا أك أخذنا مكضكع 

التكنكلكجي أم التغيير في الييكؿ مثؿ التغيير الييكمي كالتغيير التغيير المادي: 
التنظيمي)اختصاصات،مسؤكليات( تغيير في الأعماؿ كالأنشطة التي يزاكليا التنظيـ 

 كالكسائؿ التكنكلكجيا المستخدمة
كالذم ييدؼ إلى إحداث التغيير في أنماط : )النفسي أو الاجتماعي( التغيير المعنوي

مية كالتدريب، ككمثاؿ نجد بعض المنظمات السمكؾ بالنسبة لمكظائؼ عف طريؽ برامج التن
لدييا معدات كأجيزة حديثة لكف أنماط سمكؾ العامميف كأساليب العمؿ فييا تقميدية كىذا النكع 

 مف التغيير يتميز بالسطحية ىك غير فعاؿ.
 حيث: تغيير سريع وتغيير بطيءيمكف تقسيـ التغيير حسب سرعتو إلى 

ء لككنو أكثر كضكحا مف التغيير السريع المفاجئ إلا أف يتميز التغيير التدريجي أك البطي
 اختيار السرعة المناسبة لإحداث التغيير يعتمد عمى طبيعة الظركؼ.

جات اكعادة ما يككف التغيير السريع نتيجة لمتطكر كالتغيير التنظيمي المستمر في رغبات كح
 (.مثلب المستيمكيف)تغيير الأذكاؽ

ث التغيير عمى أساس لمتصنيؼ فنميز بيف التغيير المفركض أما إذا اعتمدنا كيفية إحدا
 1)المشاركة(. )بالقكة( كالتغيير الرضائي

يفرض جزئيا عمى العامميف مف قبؿ الإدارة )السمطة( كعادة ما تقابؿ  :التغيير المفروض
 بالرفض كالإحباط.

                                                           
.7:نفس‌المرجع،‌ص‌-
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خطيط كتنفيذ : يقكـ عمى أساس المشاركة أم أف العماؿ يشارككف في التالتغيير الرضائي
 التغيير.

كىناؾ مف يعتمد درجة عمؽ التغيير كأساس لمتصنيؼ،فنجد تغيير بسيط )سطحي( كالتغيير 
 الجذرم

يككف ىذا التغيير في فترة معينة كبطريقة منتظمة، كيصبح ىذا  التغيير البسيط )سطحي(:
 كؿ المنظمة.النكع مف التغيير فعالا إذا اعتمدتو المنظمة باستمرارية ككاف تطبيقو عمى 

يستغرؽ مدة طكيمة ميزاتو ترؾ أثار كاضحة عمى كامؿ المنظمة يطبؽ  التغيير الجذري:
 1خصكصا في المجاؿ التجارم أك عند القياـ بالتغيير الييكمي.

 .ثانيا: نماذج التغيير التنظيمي
التغيير عمى طبيعة الأىداؼ المراد تحقيقيا مف  رةاإديتكقؼ اختيار نمط كنمكذج 

التغيير المطمكب كمف أىـ النماذج التي يمكف أف تتجو إلييا المؤسسات في ضكء تبني  خلبؿ
 التغيير نجد ما يمي:

: يحدث ىذا النمط كفقا لخطكط السمطة نموذج التغيير الذي يبدأ من الأعمى إلى الأسفل -
دة الرسمية، حيث تتكلى الإدارة العميا كضع سياسات التغيير كتتخذ القرارات اللبزمة لقيا

كتكجيو التغيير دكف تدخؿ المستكيات الدنيا لممؤسسة، كتعتمد المؤسسة ىذا النمط في 
ضكء تبنييا التغيير الاستراتيجي حيث تصبح الإدارة العميا ىي المسؤكلة عف مشركع 
التغيير كقراراتو كيتميز ىذا النمط بالسرعة كالفاعمية في إحداث التغيير كلكف يحدث 

 ستكيات الدنيا.المقاكمة  مف قبؿ الم
: يعتمد ىذا النمط عمى كجكد بيئة نموذج التغيير الذي يبدأ من الأسفل إلى الأعمى -

المبادرة  لأخذتنظيمية مفتكحة لمتغيير التنظيمي حيث يتكافر التشجيع المكاني لمعامميف 
التزاـ  لممناخ المشجع عمى الابتكار كعدـ لاقتراح التغيير كفي حالة افتقار المؤسسة

                                                           
.?9مرجع‌سابق،‌ص‌-
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ارة العميا بتأيد المبادرات كعدـ دعميا لتنفيذ مشاريع التغيير فاف مصير ىذا النمكذج الإد
 .سيككف فاشلب

: يقكـ ىذا النمكذج عمى المشاركة مف جانب جميع المستكيات نموذج التغيير المتكامل -
يقكـ عمى الاتصاؿ المتعدد  إذحداث التغيير المرغكب فيو، ا  في تقرير ك  الإدارية

فراد المؤسسة مف خلبؿ عرض كتكضيح أي المؤسسة كالذم يجمع بي كؿ الاتجاىات ف
بداءفكرة التغيير لممناقشة   .1شترؾ لإحداث التغييرملمخركج بقرار  الرأم كا 

 2ثالثا: مراحل التغيير التنظيمي
ج التي تبيف المراحؿ ذقامت مجمكعة مف الباحثيف كالدارسيف باقتراح العديد مف النما

حيث  kurt lewinالمركر بيا حتى يتحقؽ التغيير الفعاؿ كمف أىميا نمكذج الكاجب  الأساسية
يرل أف التغيير المخطط كالكاعي ىك عممية تتضمف ثلبثة مراحؿ يمكف تكضيحيا مف خلبؿ 

 :الشكؿ التالي
 .: يمثل مراحل التغيير التنظيمي1-2الشكل رقم

 
 
 
 

 

 .8=ر‌التنظٌمً‌والإداري،‌صٌبلال‌خلف‌سكارنة،‌التطو‌-بلبؿ خمؼ سكارنة: المصدر

 مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ أف:

                                                           
1
‌ٌسعد،‌"تسٌٌر‌التغٌٌر‌فً‌المؤسسة"،‌)مطبوعة‌بداغوجٌة‌لطلبة‌السنة‌الأولى‌ماستر‌علم‌النفس‌التنظٌم‌والعمل،‌جامعة‌سطٌف‌-‌  (،‌08فاٌزة

‌.>7ص
2
‌.8=،‌مرجع‌سابق،‌صر‌التنظٌمً‌والإداريٌالتطوبلال‌خلف‌سكارنة،‌‌- 

 رابت الجليذإ -1

 

الشعور بالحاجت  إيجاد -

 التغيير إلى

تخفيض الوقاوهت  -

 للتغيير

التغيير -8  

 

تغيير في الوحذاث  -

 الأفراد وأداء

 غيير البناء التنظيويت -

 

عادة التجويذإ‌-9  

 

 ن نتائج التغييرتقذي -

 تقيين نتائج التغيير -

 تعذيلاث بناءةإجراء  -
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: تيدؼ إلى إلغاء القيـ كالسمككيات الحالية للؤفراد كتحريؾ حالة التكازف مرحمة إذابة الجميد
أك السمكؾ  التي يكجدكف فييا، كما تيدؼ إلى الإقناع بأف الظركؼ كالأكضاع القائمة

الحالي أك المستقبمي، تمثؿ ىذه المرحمة مرحمة  في الكقت االسائد يعتبر مناسب يالتنظيم
أساسية بالنسبة لعممية التغيير كتكمف أىميتيا ككنيا تمكف الأفراد كالقائميف عمى التغيير مف 

 الإدراؾ الكامؿ كالكعي بكجكد مشاكؿ في العمؿ.
كالتغيير يتعمـ الفرد ميارات جديدة إدخاؿ التغيير المطمكب كفييا المرحمة ىي : مرحمة التغيير

الذم يتـ إحداثو ىنا يستطيع أف يككف بطريقتيف ففي الطريقة الأكلى يصبح التغيير مخططا 
عدـ تنفيذ عممية التغيير دفعة كاحدة لاف  إلى kurt lewinأما في الطريقة الثانية مقمدا كيشير 

 .الأفرادمقاكمة مف طرؼ  إلىذلؾ يقكد 

الاستقرار كالمحافظة عمى ما تكصؿ إعادة ى : تسعى ىذه المرحمة إلمرحمة إعادة التجميد
ت بيبمعنى أخر ىي محاكلة التث تعديؿ كخمؽ الظركؼ المناسبة لذلؾ.مف تطكير ك  إليو

 1كالحفاظ عمى المكاسب كالمزايا التي يتـ تحقيقيا مف التغيير التنظيمي.

 المطمب الثالث: مجالات التغيير التنظيمي وأىدافو. 
كف لممنظمة أف تحدث التغيير التنظيمي في مختمؼ عناصرىا يم: التغيير أولا: مجالات

 :الداخمية التي نصنفيا إلى أربع مجالات
 يحدث التغيير في ىذا المجاؿ عمى استراتجيات المنظمة بما فييا التغيير الاستراتيجي :

  الإستراتجية الكمية لممنظمة، الاستراتيجيات الإدارات الفرعية كالاستراتيجيات الكظيفية،
فالتغيير الاستراتيجي ىك التغيير في قرارات المنظمة المتعمقة بعممية تخصيص المكارد 

         جات جديدة ىذا التغيير تقديـ المنظمة لمنت كأيضا تغيير الأىداؼ المقررة، كمف أمثمة
 أك دخكؿ أسكاؽ جديدة

                                                           
مرجع‌نفسه‌-

1
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 راتاالإد: يتمثؿ في تغيير الييكؿ التنظيمي لممنظمة كأيضا ىياكؿ التغيير الييكمي 
الفرعية كتكزيع الكظائؼ، كما يشمؿ مصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمية كالمركزية، 

لأنظمة المتبعة في المنظمة مثؿ نطاؽ الإشراؼ كالعلبقات ما بيف العماؿ بالإضافة إلى ا
 ـ الرقابة.كنظا ، تقييـ الأداءاـ الكفاءاتنظ

 تكنكلكجي لمكاجية الأكضاع الجديدة كاقتناء : تقكـ المنظمة بالتغيير الالتغيير التكنولوجي
 الأفضؿ ـكالالتزاتكنكلكجيات تعكد عمييا بالفائدة، كتخفيض تكاليؼ، تحسيف الجكدة 

 حديثة أك إنتاجكسائؿ  إدخاؿ. كيتمثؿ التغيير التككلكجي في الإنتاجبمكاعيد تسميـ 
تقدـ التكنكلكجي إلى ، بحيث تكصؿ الالإنتاج، كما أنو يتعدل كظيفة الإنتاجتغيير طرؽ 

ئؿ الكتركنية كالقياـ اسمكاؿ كالدفع بك تطكير طرؽ المعاملبت منيا طريقة تحكيؿ الأ
 1بصفقات تجارية عبر شبكة الانترنيت.

 خذ غيير الأفراد القائميف بالعمؿ كيأ: يعني التغيير الإنساني تالتغيير عمى مستوى الأفراد
 شكميف:
حلبؿـ ير الأفراد: باستغناء عف بعضيتغي -1  غيرىـ في محميـ كا 
: كذلؾ برفع مياراتيـ كتنمية قدراتيـ أك تعديؿ أنماط للؤفرادالتغيير النكعي  -2

سمككيـ ككؿ الجكانب السيككلكجية في العمؿ مف خلبؿ نظـ التدريب كالتنمية 
 البشرية كبتطبيؽ قكاعد المكفآت كالجزاءات التنظيمية

  :أك دمج أنشطة مع أنشطة أخرلأم إحداث أنشطة جديدة الأنشطة والأعمال 
 كتغيير العدد كالآلات الموارد المادية : 
 :ك إلغاء سياسات قائمة أك إدخاؿ أ مثؿ التغيير أك تعديؿ سياسات معمكؿ بيا السياسات

 سياسات جديدة

                                                           
.78سابق،‌ص‌أحمد‌ٌوسف‌دودٌن،‌مرجع‌-

1
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  1: كذلؾ بتبسيطيا لتحقيؽ السرعة.ت العملاجراءا  طرق و  

 .ثانيا: أىداف برامج التغيير التنظيمي
نما تككف عممية ىادفة  تأتي بطريقة عفكية كارتجالية كا  لتغيير التنظيمي لاف عممية اإ

 :ياكمدركسة كمخططة كمف بيف أىداف
زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ  كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمة  -

 .البقاء كالنمك
صة مف أجؿ زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخص -

 الأىداؼ العامة لممنظمة.
 .بإحداث التغيير المطمك  عمى مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيـ كحفزىـ -
 .تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ تنظيمية كتحقيؽ الرضي الكظيفي ليـ -
 .كتكجييو بشكؿ يخدـ المنظمة إدارتوالكشؼ عف الصراع بيدؼ  -
 .اح مع الأفراد العامميفبناء جك مف الثقة كالانفت -
 .اعتماد المديريف أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية -
مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف  -

 .عمميات المنظمة المختمفة كنتائجيا
 .زيادة درجة الانتماء لممنظمة كلأىدافيا -
 . 2حساس بديناميكية الجماعة كنتائجيا المحتممة عمى الأداءزيادة درجة الإ -

 

 

 
                                                           

1
‌مرجع‌نفسه..‌- 

.>7-;7نفس‌المرجع‌السابق،‌ص‌أحمد‌ٌوسف‌دودٌن،‌‌-
2
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 المبحث الثاني: ظاىرة مقاومة التغيير التنظيمي. 
  مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابيا :الأولالمطمب. 

 .أولا: نشأة وتطور مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي
كاف مف قبؿ  Resistance to change ف أكؿ مف استعمؿ مصطمح مقاكمة التغييرإ

يمكف التغمب عمى مقاكمة التغيير في كأكدا أنو  ،1948عاـ  « lester et john»الفرنسييف 
اركة العامميف لمصناعات المطاطية مف خلبؿ زيادة حجـ العمؿ كمش مريكيةالأشركة ىارككد 

 في اتخاذ القرارات.
سنكات  إلىد جذكره دبيات الدراسة نجد أف مفيكـ المقاكمة تعك أ إلىبالرجكع 

          المقالات بعنكاف إحدلفي  Koshو French الخمسينات كبالخصكص فيما كتبو كؿ مف 
" التغمب عمى مقاكمة التغيير" كالتي أكضحا فييا أف مقاكمة التغيير ىي "عبارة عف رد فعؿ 

القكل  ما رد فعؿ جماعي ناتج عفأأك التيميش، ك  تىاكراإبمف طرؼ العامؿ كذلؾ لشعكره 
اختبارا لأسباب ظيكر  2011سنة  ،Ludvigsen كما أجرل الباحث الصادرة عف الجماعة"،

كاىر الانتقائية مف ف مف المناسب لممنظمة خمؽ بعض الظمقاكمة التغيير كتكصؿ إلى أ
خلبؿ فرض  تقنيات معينة خاصة بالتغيير مما يساعد عمى ترؾ نمط العمؿ الحالي كالتحكؿ 

عف طبيعة كأسباب   Coetseeد، كتكصمت الدراسة التي أجراىا الباحثإلى النمط الجدي
ناعية إلى كجكد اتجاىيف أساسييف بخصكص اكمة التغيير في بعض المنظمات الصمق

مقاكمة التغيير: أكليما الالتزاـ بالتغيير كثانييما مقاكمة التغيير، كىذيف الاتجاىيف غير 
نما ىنالؾ مراحؿ متسم سمة مف المقاكمة كمف الالتزاـ ضمف نمكذج يسمى مرتبطيف نمكذجيا كا 

 1الاستمرارية.

 

 
                                                           

.‌;;8-:;8سامٌة‌هانٌة‌عجٌل،‌"القٌادة‌الاقناعٌة‌ودورها‌فً‌تخفٌض‌مقاومة‌التغٌٌر")ماجستٌر‌إدارة‌الأعمال،‌جامعة‌الكوفة(،‌ص‌-
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 .ثانيا: تعريف مقاومة التغيير التنظيمي
قدـ الباحثيف عدة تعاريؼ لمقاكمة التغيير التنظيمي مف زكايا مختمفة كمف بيف ىذه 

 ؼ نجد:يالتعار 
ا قد يحدث مف : "مقاكمة التغيير التنظيمي ىي عدـ تجاكب المرؤكسيف مع مالتعريف الأول

تغيير، أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة كالرككف إلى المحافظة عمى الكضع القائـ مما 
 1يستكجب تتدخؿ القادة لمحد مف ذلؾ".

: "مقاكمة التغيير التنظيمي ىي استجابة عاطفية كسمككية تجاه خطر حقيقي التعريف الثاني
 2أك متكقع ييدد أسمكب العمؿ الحالي".

: تعرؼ مقاكمة التغيير عمى أنيا " استجابة عاطفية كطبيعية اتجاه ما يعتبر يف الثالثالتعر 
خطر حقيقي أك متكقع ييدد أسمكب العمؿ الحالي، فمقاكمة التغيير أمر حتمي لابد منو 

الاستقرار لما قد  إلىع الراىف كالميكؿ مقاكمة تغيير الكض إلىقدرتو يميؿ فالفرد بطبعو ك 
 3رباؾ كقمؽ كتكتر داخمي في نفس الفرد.إيسببو ذلؾ مف 

مقاكمة التغيير التنظيمي ىي ذلؾ السمكؾ المكجو نحك التقميؿ مف أىمية التعريف الرابع: "
 الإبقاءمنع تنفيذىا، كصكلا إلى  التغييرات الحالية أك المتكقعة داخؿ المنظمة كتأخيرىا أك

عاقة كصكؿ التغيير   .4دافو"أى إلىعمى الكضع الحالي القائـ كا 
  أف مقاكمة التغيير ىي ظاىرة طبيعية شأنيا شأف التغيير إلىكمف خلبؿ ما سبؽ نتكصؿ 
التمسؾ بالأكضاع الراىنة داخؿ التنظيـ كيحاكلكف مجابية  إلىكىي عبارة عف ميؿ الأفراد 

 أم تغيير خكفا مف فقداف مصالحيـ. 

 

 
                                                           

.=:عبد‌الله‌حسن،‌أحمد‌أبو‌عجوة،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-
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 .لمتغيير لعاممينأسباب مقاومة ا ثالثا:
كحتمية مف  ،ف التغيير أصبح الصفة الملبزمة لمتفكؽ كالتميزعمى الرغـ مف أ

، فانو يقاكـ مف في المستكيات العامميف  قبؿ حتميات العمؿ الإدارم في منظمات اليكـ
 الإدارية المختمفة لأسباب عديدة كمتباينة منيا:

 أسباب تنظيمية موضوعية:
ر المقترح لا يقابمو مف أف التغييالعامميف تعني تمؾ الأسباب النابعة مف خكؼ 

الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقو، فعدـ إحساس المكظفيف يتكفر الكفاءات البشرية 
 د يككف عاملب مساعدا في مقاكمتيـ.المؤىمة لتنفيذ التغيير ق

 أسباب تنظيمية:
يقصد بيا تمؾ الأسباب الناتجة مف الخمخمة التنظيمية التي يمكف أف يحدثيا التغيير 

ذا سبب التغيير إتغيير يقاكمكف ال عامميفاكز الكظيفية كمراكز القكة في المنظمة، فالفي المر 
لمصالح عمى ا ر حفاظاييا كسيرفضكف التغيأم تيديد لمسمطات أك النفكذ التي يتمتعكف ب

 المكتسبة كالمنافع المختمفة التي يضمنيا ليـ النظاـ القائـ.

 فنية: إجرائيةأسباب 
 الإجراءاتالكجو المطمكب فاف ذلؾ يتطمب كضكحا في لإنجاح التغيير عمى 

كالتعميمات لكؿ المشاركيف في عممية تنفيذه، كأف يككف كؿ عضك مف الأعضاء المشاركيف 
شعكرا بعدـ الجدية عامميف مبالاة يكلد لدل الا ىك مطمكب منيـ، فالتمقائية كاللبعمى .بينة مم

 1عميـ يقاكمكنو)التغيير(.كعدـ كضكح الرؤية كاليدؼ مف التغيير، مما يج

 
 

                                                           
1
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 أسباب شخصية اجتماعية:
كذلؾ  الآخريفلى حب الاجتماع كبناء العلبقات الاجتماعية مع إبطبعو  الإنسافيميؿ 

 اءطلإع الأكلىلبعض حاجاتو، كجماعة العمؿ تعد المرجعية النفسية  إشباعلما تحققو مف 
 التنظيـ في مختمؼ المنظمات.
التغيير لمتماسؾ الثقافي  يددكتي يقابمو مقاكمة قكية مف قبميافتيديد التغيير لقيميا س

ة المشتركة سيقابمو مناىض ز الإدارم كالإضرار بالمصالح الاجتماعيةاداخؿ الجي الأفرادبيف 
 ية بؿ جماعية.ليست فرد

 أسباب شخصية اقتصادية:
 إلىمكف يمي عامميفالتي تجعؿ ال الأسبابأف مف أىـ  إلىيشير الكثير مف الباحثيف 

سبب التقنية بالكظائؼ  إلغاءمف  يـأسباب اقتصادية، فخكفىي لتغيير في المقاـ الأكؿ ا
كما يمكف أف يترتب عميو مف تسريح لمعامميف مف كظائفيـ، فالتأثير السمبي  مثلب الجديدة

لجيكد التغيير في  عامؿ سبب رئيسي في مناىضتوالمتكقع عمى العامؿ الاقتصادم لمفرد ال
 ة.المنظم

 أسباب شخصية عاطفية:
ذالمشخص دكافع معينة تحرؾ سمككو باتجاىات محددة  ما كجد أف ىناؾ ما ييدد  كا 

مف المجيكؿ كارتياحيـ لممألكؼ يجعميـ  عامميفمستقبمو فانو يندفع تمقائيا لمقاكمتو، فخكؼ ال
 1يرفضكف التغيير أك يتحفظكف عميو.

 أسباب قيمية ثقافية:
كسمككات تنشأ مع الزمف كتتطكر حتى تصبح معتقدات لكؿ منظمة قيـ كعادات 

، كلعؿ مف المؤكد أف "بثقافة المنظمة"ما يسمى  كىك يصعب تغيرىا ،التنظيـ لأفرادكمسممات 
حداث تغييرات جكىرية في إالذم يعني  الأمرتقنيات جديدة لممنظمة  إدخاؿر قد يرافقو يالتغي

                                                           
.?;7أحمد‌سالم‌العماري،‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌-

1
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الذم لا يكافؽ قيـ كاعتقادات المنظمة سيرفضو  رييمكف القكؿ أف التغي إذقيميا كمسمماتيا، 
 أعضاء التنظيـ.

 أسباب فكرية معرفية: 
لعمميات  عامميفدراؾ الإعدـ فيعد الجيؿ كعدـ المعرفة عقبة في طريؽ التقدـ كالتطكر 

حداث التغيير إليو كميا عقبات تحكؿ دكف إبمدل الحاجة  ـسيحساإكعدـ  كلأىميتوالتغيير 
ب ككذلؾ عدـ اقتناعيـ ببرنامج التغيير المقترح أك بكفاءة القائميف عميو عمى الكجو المطمك 

 يجعميـ يقاكمكف التغيير.

 ة:يأسباب تنسيق
ف عدـ إدراؾ أىمية التغيير تعكد إلى ضعؼ مستكيات الاتصاؿ كالتنسيؽ بيف إ

 القائميف عمى التغيير كالمنفذيف، فضعؼ الاتصاؿ كالتنسيؽ يساعد عمى كجكد أرضية خصبة
سكء الفيـ كالإدراؾ كمحدكدية الثقة بف المستكيات العميا كالكسطى بسبب لمقاكمة التغيير 

يمكف  "كيؼ"ك "متى"إلى المعمكمات الكافية عف لماذا أك  عامميفكالدنيا، كما أف افتقار ال
 1تطبيؽ التغيير يعد مف مصادر مقاكمة التغير. 

  :وكيفية التعبير عنيامقاومة التغيير التنظيمي أشكال المطمب الثاني. 
مقاكمة التغيير التنظيمي كأشكاؿ  أساليب إدراج إلىسكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب 

 .التعبير عنيا
 .ولا: أنواع مقاومي التغييرأ

تختمؼ مقاكمة التغيير كدرجاتو مف فرد لأخر فمكؿ شخص سبب يجعمو يرفض 
الراىف، لذلؾ سنعرض أنكاع الأفراد المقاكميف في  التغيير كيصر عمى البقاء في الكضع

 النقاط التالية:

                                                           
1
‌.8>9أحمد‌سالم‌العماري،‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌- 
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برة كتجارب طكيمة في مكضكع التغيير كأف ىذا كىك الذم يدعى أف لو خالمتجارب:  -
 لو الفشؿ.لتغيير ما ا
كىك الذم يحاكؿ تكجيو مجمكعة مف الأسئمة في محاكلة منو لتبياف فشؿ  المتسائل: -

 التغيير
يحاكؿ الكصكؿ إلى القيادات العميا كالتأثير عمييـ بإقناعيـ كالتأثير  كىك الذم المتسمق: -

 بناء علبقات معيـ. ؿعمييـ بفشؿ التغيير كذلؾ مف خلب
 كىك الذم يجعؿ مف الحادثة الفردية ظاىرة عامة. المعمم: -
 كىك الذم يكثر الكلبـ حكؿ فشؿ التغيير كلا يترؾ المجاؿ للآخريف لإبداء أرائيـ. الثرثار: -
 ير ليستعمميا في خدمة كتعزيز مقاكمتو.غكىك الذم يمتقط بعض الكممات مف ال لممتقط:ا -
حداث كالمكاقؼ لتصبح عبارة عف دليؿ لرفض كالأكىك الذم يركب الكممات  المركب: -

 التغيير.
إذ يمدح فكرة التغيير كفي نفس الكقت يقكؿ  كيعتبر مف أخطر أنكاع المقاكميف المسوق: -

 ب لمتغيير.الكقت غير مناسأف 
  .الذم يعبر عف مقاكمتو بالمشاجرة كالعراؾ كالشتـ كالضرب :رشاجالم -
يعبر عف فكرة التغيير عف طريؽ الانسحاب عند كؿ مرة يفتح نقاش عف  المنسحب: -

  .مكضكع التغيير
 كيشكه صكرتو.ؿ اليجكـ عمى صاحب فكرة التغيير ىك الذم يحاك  المياجم: -
حتى يتـ التكصؿ إلى حؿ كسط أك حؿ يشكه التغيير  يرىك الذم يساكـ المغ المساوم: -

 .1كيخرجو عف مضمكنو

                                                           
1
‌الج‌-  ‌الجامعة ‌فً ‌التنظٌمً ‌التغٌٌر ‌مقاومة ‌"واقع ‌سماتً، ‌حاتم ‌نضام ‌تطبٌق ‌فً‌ظل ‌الجامعٌٌن"،‌‌(LMD)زائرٌة ‌الأساتذة ‌نظر ‌وجهة من

 .‌==(،ص<807-=807)أطروحة‌دكتوراه‌فً‌علم‌النفس‌العمل‌والتنظٌم،‌جامعة‌بسكرة،‌



ة الإدارية في ظاهرة مقاومة التغيير التنظمي ودور القياد                                  :ثانيالفصل ال
 احتوائها

74 
 

متعبير قاكـ لعة مف السمككيات التي ينتيجيا المير ىي مجمك ف مقاكمة التغأكباعتبار  
أف درجة تقبؿ كرفض  إلى "شكميكر"ك "ركجرز"فيشير كؿ مف  عف رفضو لفكرة التغيي،

 لمتغيير تتصؿ بالجكانب التالية: الأفراد
 .ميزات كخصائصالنسبية يعني ما يقدمو التغيير المقترح مف م الأىمية -
ركؼ الفعمية لمفرد كقيـ المؤسسة التي يجرل فييا ظالملبئمة: أم مدل مناسبة التغيير لم -

 .التغيير
 البساطة: تعي مدل سيكلة فيـ أسباب التغيير المقترح كأىدافو  -
تو عمى نطاؽ محدكد لتحسيف مستكل مكانية اختبار التغيير كتجربإم أالاختبارية:  -

 التطبيؽ كبالتالي زيادة فرص النجاح عند التكسع في تنفيذه
 1.النتائج المحتممة لمتغيير إدراؾالممحكظية: يقصد بذالؾ مدل القدرة عمى  -

عديدة تتكقؼ عمى الفرد نفسو بحيث تككف  اكما تعتمد مقاكمة التغيير أشكالا كصكر 
 دراؾ الفرد لمدل تأثرإشاعر الخكؼ كالقمؽ كالشؾ بسبب بصفة انفعالية تثكر فييا م

اىرا مثؿ ظقاكمة عمى مستكل الجماعة ككؿ، فبعضيا يككف التغييرات عميو، كما قد تككف الم
كبعضيا يككف ضمني  الإضرابتككيف تجمعات المصارحة برفض التغيير أك ترؾ العمؿ أك 

المرتكبة، تمارض  الأخطاءزيادة عدد ، الأعماؿغير ظاىر كاستغراؽ فترات أطكؿ في تنفيذ 
 .2العامميف، التغيب، التسيب

 
 
 
 

                                                           
.87فاٌزة‌ٌسعد،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-

1
  

2
- Caroline Senay. La gestion des résistances au changement dans le processus de fusion municipale.‌( Mémoire 

présenté comme exigence partielle de la maitrise en communication université du Québec a Montréal 
2006.)p41. 
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 للفراد: يمثل كيفية التعبير عمى مقاومة التغيير التنظيمي بالنسبة 2-2الشكل رقم
 )الاشكال السموكية(والجماعات والمنظمات

 
 
 
                                                                     

 
 

 
 
 

 
 

                   
 
 
 
 

 
‌‌المصدر: ‌أندرسون، ‌ونٌل ‌كنج ‌والتغٌٌرنٌجل ‌الابتكار ‌أنشطة ‌أحمد‌إدارة ‌محمود ‌ترجمة ،

 >97،‌ص:800حسنس،‌المملكة‌العربٌة‌السعودٌة:دار‌المرٌخ‌

نقص ك  المستتير الأداءخفض 
 الالتزاـ

تعطيؿ كصكؿ المعمكمات، ك  الإزاحة
التغيب، التأخر عف العمؿ كأنشطة 

 الأخرلالاختلبؿ  الكظيفي 

اكمة المقاكمة المباشرة لمجماعة كالمق
 العمني الأداءالمخططة لمجماعة كنقص 

ضغكط الالصداـ بيف الجماعات، 
 المفرطة لمتطابؽ داخؿ الجماعة

قاعدة العمؿ طبقا لقاعدة 
 الإضرابالعلبقات الصناعية، 
 عف العمؿ

 المقاومة العمنية

  الجماعة

تتيرةالمقاومة المس  

  الفرد المنظمة



ة الإدارية في ظاهرة مقاومة التغيير التنظمي ودور القياد                                  :ثانيالفصل ال
 احتوائها

76 
 

يكضح ىذا الشكؿ أف مقاكمة التغيير تأخذ عدة أشكاؿ مترجمة في سمككات سمبية قد 
حجاما أكقد تككف مجرد مناكشات كلبمية كقد تتطكر لتصبح  تككف مستتيرة غير كاضحة

 .كامتناعا عف العمؿ كميا سمككات كتصرفات تظير عدـ التقبؿ لمتغيير
 .ا: أساليب مقاومة التغييرثاني

تيا ابتداء مف الرفض الكامؿ، مركرا ساليب مقاكمة التغيير كتختمؼ درجأتتعدد 
 إلى، إلى مدل الاستعداد لمتفاىـ كالنقاش كصكلا ةات عدـ المبالاشديدة التحفضبالمعارضة ال

 الاختلبؼ حكؿ مسائؿ بسيطة لا تؤثر في جكىر التغيير التنظيمي.
كتحدث مقاكمة التغيير بشكؿ فردم أك جماعي كتختمؼ أكجو المقاكمة كتتفاكت بيف 
السرية كالكضكح لاسيما عندما تككف أىداؼ التغيير غير كاضحة أك غير مفيكمة كيمكف 

 ثلبثة أساليب رئيسية لمقاكمة التغيير كىي: إلى الإشارة

 الرفض العنيف:. 1
كيحدث ىذا الأسمكب عندما ترل قكل المقاكمة أف التغيير التنظيمي ليس مف 
مصمحتيا أك أنو سكؼ يقضي عمى مكانتيا أك أنو ييدد بقاءىا، مستخدمة بذلؾ اعنؼ 

العامميف، كىك ما يصرفيـ عف اليدؼ كأقساىا مثؿ إشاعة القمؽ كالخكؼ بيف  الأساليب
 كالصراعات. الأحقادأىداؼ فرعية جانبية مما ينمي بينيـ  إلىالرئيسي 

 :تعطيل قوى التغيير. 2
بيدؼ تعطيؿ  ،اء عف التغيير تمجأ إلى الميادنةعندما تعجز قكل المقاكمة عف القض

ي تجنبيا مف الكضع أطكؿ فترة ممكنة أك الفكز بأكبر قدر مف المكاسب الت إلىالتغيير 
أساليب التشكيؾ في ضركرة التغيير كنتائجو  إلىالقائـ، كىنا يمكف أف تمجأ قكل المقاكمة 

 1كفكائده كقكاه كفي إمكانية القياـ بو.

                                                           
1
(،‌8079-9‌،8078عبد‌الفتاح‌علاوي،‌"أثر‌التغٌٌر‌التنظٌمً‌على‌أداء‌الموارد‌البشرٌة"،‌)أطروحة‌دكتوراه‌فً‌علوم‌التسٌٌر،‌جامعة‌الجزائر‌- 

‌. >;ص
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 :سرعة التغيير. إبطاء 3
إبطاء سرعة التغيير مف خلبؿ عدة أساليب منيا استنزاؼ  إلىقد تتجو القكل المقاكمة 

راض أخرل أغ إلىأك تكجيو المكارد المالية  في قضايا ثانكية جانبية، طاقة قكل التغيير
 ىامشية.

بطاء سرعتو ا  كمف خلبؿ الأساليب كالطرؽ السمبية السابقة يتـ إضعاؼ قكة التغيير ك 
حداثو، كبالتالي زيادة قكة مقاكمتو كتثبيتيا كىك ما يترتب أعاقة حركة القكل الراغبة في ا  ك 

 كخيمة عمى المنظمة.ة كمتنكعة تعكد بنتائج بيات كثير عميو حدكث سم

  :مقاومة التغيير التنظيمي مزايا وعيوبالمطمب الثالث.  
السمبية كالايجابية،  الآثارلمقاكمة التغيير أثار مختمفة كمتنكعة كىي تتراكح بيف  

 .ككؿ علب حدل الآثاركيبقى عمى المنظمة معرفة ىذه 
مقاكمة التغيير التنظيمي عمكما مف القكل المعرقمة لما تعتبر  :سمبيات مقاومة التغيير ولا:أ

فشؿ أك تعطيؿ برامج ىذا التغيير كفيما يمي بعض السمبيات  إلىليا مف أثار سمبية قد تؤدم 
 .التي قد تسببيا مقاكمة التغيير التنظيمي

 .في مدل فاعمية برامج التغيير التنظيمي ضعاؼ قيادة التغيير كالتشكيؾإ -
البحث عف  إلىف ببرامج التغيير كتحكيميا مف تنفيذ ىذه البرامج يمعنيتبعثر جيكد ال -

 .أساليب التغمب عمى المقاكمة
طالة المدة اللبزمة لتطبيؽ برامج التغيير إ إلىىدر الكقت، حيث تؤدم المقاكمة  -

  .التنظيمي
د يمية كتزايخاصة في ظؿ انشغاليـ بالصراعات التنظ عامميفلدل ال الأداءتدني مستكيات  -

 .العمؿ معدلات الغياب كدكراف
رد كالجماعة مما يفتح الباب النفسية كالاجتماعية السمبية عمى مستكل الف الآثارانتشار  -

 .أماـ الصراعات التنظيمية
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  .كجميكرىا عميمياانخفاض مستكيات الالتزاـ كالكلاء التنظيمي لممنظمة لدل  -
 .الأخرلجاراة المنظمات بسلبمة سير عمؿ المنظمة كعدـ قدرتيا عمى م الإخلبؿ -

 .ثانيا: ايجابيات مقاومة التغيير التنظيمي
 مجمكعة مف نيا ظاىرة سمبية كمع ذلؾ لياأمقاكمة التغيير عمى  إلىكثيرا ما ينظر 

 يجابية كالمتمثمة أساسا في:لاالنكاحي ا
 يف مف أىداؼعاممالمنظمة عمى تكضيح كؿ جكانب التغيير لم إدارةمقاكمة التغيير يجبر  -

  .ككسائؿ كأثار بشكؿ أفضؿ
 .المعمكمات كات الاتصاؿ كعدـ فعاليتيا في نقؿضعؼ قن ؼمقاكمة التغيير تكش -
ؿ تحمي إلىالمنظمة  إدارةجراء ىذا التغيير تدفع العامميف كالقمؽ التي تنتاب  حالة الخكؼ -

 .ييردقيؽ لمنتائج المحتممة لمتغ
يتعمؽ منيا بعممية معالجة تكشؼ مقاكمة التغيير نقاط ضعؼ المنظمة خاصة ما  -

 .راتاالمشكلبت كاتخاذ القر 
تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكؿ متعمؽ  إلى الإدارةيمكف لمقاكمة التغيير أف تدفع  -

كبجدية متناىية لمتأكد مف أنيا مناسبة كبالتالي التخطيط كالتنفيذ السميـ لعممية التغيير 
 .التنظيمي

 .1نحك قضية معينة عماؿؿ اتجاىات البالمعمكمات حك  الإدارةالمقاكمة تزكد  -

 
 
 

                                                           
1
(،‌8077-8070نبٌل‌سوفً،‌"دراسة‌تحلٌلٌة‌لاتجاهات‌الموظفٌن‌نحو‌التغٌٌر"،‌)مذكرة‌ماجستٌر‌فً‌علوم‌التسٌٌر،‌جامعة‌منتوري‌قسنطٌنة،‌‌- 

‌.780-?77ص‌‌
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 لمحد من مقاومة التغيير  ةرئيسي الثالث: الميارات القيادية كألية المبحث
 .التنظيمي

  استراتجيات وأساليب التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي :الأولالمطمب.  
معالجة  مف اجؿ بإجراءاتالقيادة الفعالة ىي القيادة التي تتبنى استراتجيات كتقكـ 

 نجد: الإجراءاتمقاكمة التغيير التنظيمي كمف بيف ىذه 
التعامؿ الايجابي مع مقاكمة التغيير: يمكف لمقاكمة التغيير أف تقدـ فرصة لكشؼ   -1

فساد مشركع إف تتفاقـ كتقكـ بأالمشكلبت كالنكاقص في مشركع التغيير كالتصدم ليا قبؿ 
كقؼ الايجابي لتعزيز علبقات الثقة مع التغيير كمو كيمكف لمقيادة أف تكظؼ ىذا الم

 العامميف التي تبدد المخاكؼ لدييـ.
ف التغيير عادة ما يككف لديو مجمكعة مف المؤيديف الذيف يشعركف أدعـ المؤيديف:  -2

لاء ىـ قكل محركة في المنشأة مف أجؿ دفع مشركع التغيير للؤماـ ، ىؤ بالحاجة لو
 امكمات الكافية عف مشركع التغيير لكي يقكمك كنجاحو لذا يككف مف الضركرم تكفير المع

 دعـ المشركع.ببدكرىـ 
عرض التجارب كالنماذج الناجحة في مجاؿ التغيير سيساعد ىذا الإجراء عمى التسكيؽ  -3

لمتغيير كمما كانت التجارب عف مؤسسات معركفة كمما كاف ذلؾ محفزا مف أجؿ تعاكف 
 1.العامميف أكثر مع مشركع التغيير

رضيف: يسيؿ كسب ىذه الفئة عند تكفير معمكمات تطمئنيـ بأف التغيير ىك كسب المعا -4
لمصمحة المؤسسة كجميع العامميف أما الذيف لدييـ اتجاىات سمبية ضد كؿ تغيير فمف 

 .القسرية( الآمرة)القكة  الضركرم التمكيح ضمنا أك تصريحا
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التحمي بالشفافية  تعزيز التغيير أيضا كالتقميؿ مف حدة مقاكمتو، إجراءاتكمف بيف 
عطاء ا  يـ كمتطمباتيـ ك التامة كمشاركة العامميف في مختمؼ مراحؿ التغيير كالإصغاء لشكاكي

  1يجابية لمتغيير.التعيدات  بنتائج ا
 ىناؾ عدة طرؽ لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير منيا:

ىر ككاضح تشخيص طبيعة المقاكمة: تأخذ مقاكمة التغيير عدة أشكاؿ بعضيا ظا -1
 ا ضمني كغير ظاىر، كما يككف بعضيا فردم كبعضيا جماعي.كبعضي

التعميـ كالاتصاؿ: كذلؾ بتعميـ العامميف قكاعد عممية التغيير كتكضيح أىدافيا  إستراتجية -2
مف خلبؿ المناقشات كالاجتماعات كالتقارير كالمؤتمرات كالتدريب، كمما يسيـ في الحد 

 مكمات المتعمقة بالتغيير.كيساعد في تكصيؿ المع كالإشاعاتمف المخاكؼ 
: كذلؾ مف خلبؿ تبني سياسة الباب المفتكح لاف كالإدارةبناء ثقافة الانفتاح بيف العامميف  -3

، كىك ما سيؤدم درجة السرية عالية كالثقة ميزكزةبدكنيا ستككف الصراحة محدكدة ك 
 .الإدارةالشؾ في أم مشركع تطكيرم تقترحو  إلىبالتأكيد 

مف الأسباب التي يقاكـ فييا العامميف عممية التغيير ىك أنيـ لـ  تغيير ما ىك مألكؼ: -4
ذاعمييا،  ايعتادك   غير العادم مألكفا. رات كثيرة سرعاف ما يصبح الشيءحدثت تغيي كا 

ف استطاع المدير الحصكؿ عمى تعاكف القادة إالعمؿ مف خلبؿ القادة غير الرسميف:  -5
 ؼ تنخفض كثيرا كىذا عف طريؽ إشراكو.غير الرسميف فمقاكمة التغيير في المنظمة سك 

تحميؿ الثقافة التنظيمية: قبؿ الشركع في التغيير لابد مف دراسة ثقافة المنظمة بصكرة  -6
متأنية كعميقة لمكقكؼ عمى أبعادىا كدرجة قكتيا، كذلؾ لمعرفة مكاطف القكة كالضعؼ 

 فييا.
بعد  الإدارماز بناء تصكر كاضح كمقنع: كذلؾ لما ستككف عميو المنظمة أك الجي -7

 حداث التغيير كمقارنة ذلؾ بالكضع القائـ لملبحظة الفرؽ بيف الاثنيف.إ
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 الإكراهلا استخداـ أسمكب إ الإدارةماـ أالإكراه كالإجبار: في بعض المكاقؼ قد لا يكجد  -8
           في تخفيض درجة المقاكمة كفرض التغيير المطمكب، مثؿ التيديد بالفصؿ  كالإجبار
 ا مثؿ تخطيو مف الترقية.أك ضمني

كالصراع داخؿ المنظمة، كعادة ما  زيادة حدة التعارض إلىلا أف ىذا الأسمكب يؤدم إ 
 1ينصح باستخداـ ىذا الأسمكب عندما يككف التغيير مطمكبا عمى كجو السرعة.

حداىا في التعامؿ إتباع إالبديمة التي يمكف  الأخرلكما أف ىناؾ العديد مف الاستراتجيات 
 ع مقاكمة التغيير التنظيمي كالتي يمكف عرضيا في الجدكؿ التالي:م
 .مقاومة التغيير التنظيمي التعامل مع : يمثل أساليب1-2الجدول رقم -

-التعامؿ  أسمكب
 مقاكمة التغيير مع

 العيكب المزايا المكاقؼ

 التعميـ كالتبميغ
عدـ تكفر معمكمات 

 دقيقة
يساعد عمى  الإقناع

 تنفيذ التغيير
كاف  اإذكقت طكيؿ  إلىاج يحت

 كبيرا الأفرادعدد 

 المشاركة
 

حالة المقاكمة 
 شديدة

التزاـ المشاركيف 
 راتيـابقر 

كانت  إذاتضييع الكقت 
القرارات المتخذة لا تتلبئـ مع 

 التغيير

 التسييؿ كالدعـ
كاف سبب  إذا

المقاكمة ىك عدـ 
 التكيؼ

تعدد الأساليب 
المستعممة لمعالجة 

 عدـ التكيؼ

مب كقتا كيكمؼ تكاليؼ يتط
 باىظة

 التفاكض كالاتفاؽ
د المباشر التيدي

لممصالح أك 
 ارةالتعرض لمخس

 
 طريقة سيمة نسبيا

طالب  إذاطريقة مكمفة 
 بالتعكيض نفسو الآخركف

                                                           
.0>‌->;ص‌‌-عبد‌الفتاح‌علاوي،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-
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الترىيب الصريح 
 كالضمني

 
 ممارسة السمطة

 
 سريع

 ف لـإيجعؿ المقاكمة أكثر شدة 
 الأفراديتمكف المقرر مف جعؿ 

 القرارات المتخذةف يحترمك 
 .1999،54مكسى المكزم، التطكير التنظيمي، الاردف:دار كاءؿ لمنشر كالتكزيع، المصدر:

يمثؿ ىذا الجدكؿ أساليب التقميؿ مف مقاكمة التغيير التنظيمي بحيث تختمؼ باختلبؼ 
 المكاقؼ، كتتفاكت في صعكباتيا، حيث يتمتع كؿ أسمكب بخصائص تميزه عف غيره كما لا

 ك مف العيكب كالنقائص.يخم
 :لمتغيير التنظيمي الأفراددور الميارات القيادية في تسييل تقبل  المطمب الثاني.  
لى التغيير، فعمى قادة التغيير إفييا  الأفراد إذا عمد إلالا تستطيع المنظمات أف تتغير  -

 تغيير كىما:أثناء عممية ال لإدارتياأف يدرككا بأف لدييـ مجمكعتيف متكازنتيف مف المياـ 
 الأفرادمجمكعة تتضمف قيادة المنظمة خلبؿ مراحؿ التغيير كمجمكعة تتضمف قيادة 

العامميف في المنظمة خلبؿ تمؾ العممية كعميو ىناؾ ثلبثة مككنات يجب أف تككف متكفرة 
 .لمقياـ بالتغيير الأفرادكي يتـ تييئة 

ي سكؼ تسببيا لو عممية الت كالآلاـعمى الفرد أف يشعر باف المشكلبت كالصعكبات  -
 .إليوالتغيير يمكف أف تككف ضعيفة أك قميمة مقارنة مع ضركرة التغيير كالحاجة 

 .يجب أف يككف ىناؾ عدـ رضا بالحالة الراىنة -
التغيرات المقترحة عمى أنيا كسيمة لمتغمب عمى المشكلبت الحالية  إلىأف ينظر العاممكف  -

 .ىذا كمو في ىذه المعادلة الرياضية لمتغييركيظير  كما يجب أف تككف قابمة لمتحقيؽ
            
  حيث أف:

Cالتغيير : 
Aدرجة عدـ الرضا بالحالة الراىنة : 

  C=(A+B+D)X+T 
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B كاف مطمكبا إذا: معدؿ الرغبة في التغيير المقترح كفيما 
Dىؿ التغيير عممي لدرجة تستحؽ المخاطرة بالاستقرار القائـ حاليا : 
Xتكمفة التغيير : 
Tلزمنية لمتغيير: الفترة ا 

حميا، كعمى  إلىفي الكصكؿ  الكمفة كالكقتتتطمب أم أف التغيير كاستجابة لمشاكؿ حقيقية 
أف يقكـ باقناع العامميف بأف عممية التغيير التي ستأخذ كقتا كجيدا بلب شؾ لف تككف  القائد

 1مكمفة بالدرجة التي تمنع تنفيذىا.
قادريف عمى القياـ بو كتقبمو  افمف يككنك  الأفراد التغيير كتييئةما لـ يتـ التحضير لعممية  -

ميما  فيذه، كبشكؿ عاـ فاف التغيير الذم يطرأ عمى العمؿكلف تككف لدييـ الرغبة في تن
العامميف فقد يعتبره أحدىـ عمى أنو  إلىيكف نكعو يصبح مكضكعا شخصيا بالنسبة 

قد يخاؼ غيره مف احتماؿ  تحدم لمقياـ بالعمؿ أك ميمة جديدة، فيترقبو بانتظاـ بينما
تبني نماذج  إلى الأفراديعمد ىؤكلاء  الإدارةعمماء  أراء إلىعممو مع مدير جديد استنادا 

ردكد أفعاؿ تجاه التغيير  إلى الأفرادكبالتحديد يعمد  ،مختمفة في أسمكب استجاباتو لمتغيير
 .2يحبكنوالذم يحبكنو تختمؼ عف تمؾ التي يقكمكف بيا تجاه التغيير الذم لا 

كيؼ ينفذ برنامج التغيير، كىذا يتطمب "ك "متى"يعرؼ ىك القائد الذم  الفعاؿالقائد 
نجاح التغيير كأف يعرؼ إكعامؿ مؤثر في العامميف منو أف يضع في الحساباف أىمية دكر 

 مدل قبكليـ لمتغيير، كمدل معارضتيـ لو.
 يو في عممية التغيير:ومن أىم الميارات التي يتبعيا القائد لمتغمب عمى معارض

يجاد حجة ا  عمى القائد صياغة الرؤية بطريقة مقنعة تكضح معنى كغاية ىذا التغيير ك  -1
 ليو.إمقنعة لضركرة تبني التغيير كحاجة المنشأة 

                                                           
.:70عبد‌الفتاح‌علاوى،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-
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بحيث أف صياغة الرؤية بصكرة كاضحة عف الكضع المستقبمي المرغكب فيو خطكة 
 التغيير كتكضيح اتجاىو. لإنجاحجكىرية 

 هفي عممية التغيير كتنفيذ عامميفشراؾ الإاد عمى مبدأ المشاركة في التغيير: الاعتم  -2
 أبرز الخطكات التي يركز عمييا القائد الفعاؿ كذلؾ ب :  ،كجعميـ جزء لا يتجزأ منو

  لإحداثاستطلبع أراء الأفراد لمحصكؿ عمى الحقائؽ كالمعمكمات اللبزمة لمتخطيط 
 .التغيير

 لرؤية المشتركة ككضع الأىداؼ المناسبة لمتغيير،حيث يطمب إشراؾ الأفراد لتحديد ا
منيـ تدكيف مجمكعة مف الأىداؼ ، ثـ يجتمع بيـ لمناقشة ىذه الأىداؼ كمنحيـ 

 فرصة في تحديد أسمكب كاليات العمؿ المناسبة لتحقيقيا
  إلىلمتغمب عمى الصعكبات كالمعكقات، كالتكصؿ  الأفرادتكظيؼ قدرات كمكاىب 

 .1ئؿ كالحمكؿ لممشكلبت التي قد تكاجو عممية التغييرأفضؿ البدا
لعدـ كجكد أم مقاكمة،  المتغيير ضمان عامميففبيذا قد تككف المشاركة الفاعمة لم

 يكافقكف المدير أفكاره بيدؼ الحصكؿ عمى المكافقة فقط لعامميفكليست فقط أداة لجعؿ ا
ذكم  الأفرادمف قبؿ  كالأعباءت كتفكيض الصلبحيات كالسمطات اللبزمة لمقياـ بالمسؤكليا

فالقائد ، الميارات كالكفاءات المطمكبة أك تمكينيـ مما يسيـ في طرح أفكار جديدة كابداعية
نما يعمؿ عمى تمكيف الآخريف لمساعداتيـ  الناجح ىك الذم يتجنب عمؿ كؿ شيء بنفسو، كا 

 اليدؼ. حقيقة، كيبعث فييـ المبادرة الفردية لتحقيؽ إلىعمى تحكيؿ رؤيتيـ 
دراكا إلذا تعتبر مشاركة العامميف في التغيير مف أىـ الخطكات التي تجعميـ أكثر 

ف تنتج عنو، كما تساىـ مساىمة ألكيفية تطبيقو كنتائجو كأىدافو كلممشكلبت التي يمكف 
 فعالة في تقميؿ القمؽ المصاحب لمتغيير.

                                                           
،‌مرجع‌سابق،‌ص9:0.

-‌بلال‌خلف‌سكارنة،‌القٌادة‌الإدارٌة‌الفعالة
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يا، انعداـ الاتصاؿ الكافي قبؿ لحدكث مقاكمة التغيير كتفاقم الأساسيةمف بيف المصادر  -3
التغيير، ىك القائد الذم  لإنجاحكأثناء حدكث التغيير لذا فاف القائد الماىر الذم يعمؿ جاىدا 

 يقكـ ببناء أنظمة فعالة
يعد الاتصاؿ أحد العناصر الرئيسية لنجاح تنفيذ التغيير بحيث تحتاج المنشأة التي  إذ

كجميع أقطاب  الإطراؼالاتصاؿ كالتنسيؽ بيف درجة عالية مف  إلىتمر بعممية تحكؿ 
 الكضع المستقبمي. لإيضاحالتنظيـ المشاركة في عممية التغيير 

كالكحدات التنظيمية  الأفرادبيف  الإشاعاتفنقص المعمكمات أك تشكيييا سيبعث 
 تبايف كجيات النظر كالخلبفات. إلىالمختمفة، كىذا ما يؤدم 

اتصاؿ فعاؿ كمستمر داخؿ المنشأة كخارجيا  إستراتجية لذا فاف قدرة القيادة عمى تبني
 تظير مف خلبؿ:

  قياـ قائد التغيير بتكضيح أسباب التغيير لممستيدفيف بو بكؿ دقة كأمانة كتزكيدىـ
 بمعمكمات مستمرة عف التغيير مف أجؿ خمؽ جك مف الثقة المتبادلة كالانفتاح كالصراحة 

  الكظيفي  بالأمفاتيـ مما يحقؽ لدييـ الشعكر كالعناية باىتمام الأفرادالتعاطؼ مع
 .كيشجعيـ عمى طرح تساؤلاتيـ حكؿ عممية التغيير

  عف طريؽ تنظيـ اجتماعات الأفراداقتراحات  إلىالاستماع بحرص. 
التي  الأساسيةفحسب العالـ "ككتر" يككف الاتصاؿ فعالا عندما تتكفر ىذه العناصر 

امتلبؾ أدكات  إلى بالإضافةاش كالبيانات كالتكرار الطرح كالنقتتمثؿ في البساطة كتنكع 
 1.عكسية كمقكمات حكار أك كجكد تغذية الإقناع

كما يمكف لمقائد الماىر أف يخفؼ مف مقاكمة التغيير مف خلبؿ تحفيز كالياـ 
مرؤكسيو لانجاز العمؿ في أم عممية تغيير كيجب أف يككف القائد ذك مصداقية، كينشأ 

كقيميـ كاىتماماتيـ. فقد  الأفرادف خلبؿ ربط أىداؼ المؤسسة باحتياجات م كالإلياـالتحفيز 

                                                           
.9:9بلال‌خلف‌سكارنة،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-
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ركز كؿ مف "ككتر" ك"نيدلر" عمى أىمية مساعدة العامميف خلبؿ مراحؿ التغيير عف طريؽ 
الذيف جعمكا تحقيؽ الانتصارات  كالأفرادالتقدير كالاعتراؼ كمكافأة المشاركيف في التغيير 

 1ممكنة.
بفعالية يمعب أيضا دكرا أساسيا في الحد مف مقاكمة التغيير  إدارة كقت التغيير

دارتو كحسف  التنظيمي فالقائد الناجح ىك الذم يحرص عمى استغلبؿ الكقت بشكؿ أفضؿ كا 
 لقيادة التغيير بفعالية كتسييره خلبؿ فترة زمنية مناسبة. هاستثمار 

طبيعة  إلى كدكاتخاذ قرار سرعة إحداث التغيير أك إحداثو بشكؿ بطيء أمر يع
أف يتـ التغيير في مدة زمنية  يتطمبو مف إمكانيات كبالتالي يجب التغيير نفسو كنكعو كما

مناسبة ليس فييا استعجاؿ يفكؽ تحقيؽ أىداؼ التغيير بالصكرة المطمكبة، كلا إطالة تؤدم 
ة مبادئ كتتبنى إدارة الكقت عد .الممؿ كاىتزاز الثقة في اكتماؿ التغيير كتحقيؽ أىدافو إلى

 لإحداث التغيير أىميا:
  مبادئ تتعمؽ بالتخطيط بحيث يتـ فييا جدكلة إجراءات التخطيط زمنيا.  
  استخداـ أكثر فاعمية لمكقت لذا  إلىمبادئ تتعمؽ بالتنظيـ بحيث أف تنظيـ العمؿ يؤدل

 .اليامشية التي تتطمب كثيرا مف كقت كجيد قائد التغيير الأعماؿيجب التخمص مف 
  كالمتابعة لعممية التغيير  الإشراؼكالمتابعة حيث ينبغي أف يتـ  بالإشراؼتتعمؽ مبادئ

 .كفؽ خطط كجداكؿ زمنية محددة
 .2مبادئ تتعمؽ باتخاذ القرارات 
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 التكيف مع متطمبات التغيير حداث إالقيادة الإدارية في  الميارات دور :لثالمطمب الثا
 .التنظيمي

لتغيير لاف يؼ لمكاجية تحديات ىذا اتحقيؽ التكئد يتطمب التغيير التنظيمي مف القا
يؼ تعتمد عمى النمكذج القيادم كدرجة تفاعمو مع البيئتيف الداخمية درجة القدرة عمى التك

 كالخارجية.
ؼ مع متطمبات ا القادة بحسب قدراتيـ عمى التكيفبعض الدارسيف في ىذا المجاؿ قسمك 

 التغيير إلى نمطيف:
دد كمركنة منخفضة اتجاه التغيير يتعامؿ معو بسمبية كيحاكؿ النمط الأكؿ: نمط متش -

مقاكمتو كمجابيتو بطريقة غير عقلبنية لذلؾ فيذا النكع مف القيادة يرغب بإبقاء الكضع 
ما يسمح بتمريره القائد  إلاالراىف عمى ما ىك عميو مع انعداـ ردكد الفعؿ مف المرؤكسيف 

تنظيـ معزكؿ كمنطكم عمى نفسو كلا يتفاعؿ مع الفي ظؿ ىذا النمط القيادم  .كالتنظيـ
 البيئة الخارجية كيخشى التغيير.

النمط الثاني: نمط ذك مركنة عالية، يتكيؼ مع الظركؼ كلو القدرة عمى مكاجية المكاقؼ  -
صياغة المناخ الداخمي ليتلبءـ مع متغيرات المناخ  إعادةكيتقبؿ التغيير عف طريؽ 

كالمنظمة مف جية  الأفرادتطابؽ بيف حاجات يأحسف  اتجاه إلىالخارجي، فيك يسعى 
 1أخرل.

القصكل لمقادة الذيف يتحمكف بكضكح الرؤيا كالذيف يبذلكف  الأىميةكيبرز الشكؿ التالي 
 ييـ مف طاقة مف أجؿ نمك منظماتيـ.أقصى ما لد

 
 
 

                                                           
.9?8ظاهر‌محمود‌كلالدة،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-
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 1: يمثل علاقات التغيير التنظيمي مع المحيط الداخمي والخارجي3-2الشكل رقم
 
 
 

 نظـ 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .99المصدر: عبد الفتاح علبكم، مرجع سابؽ، ص
علبه يتبيف أف ىناؾ فرص يجب عمى القائد استثمارىا كتتمثؿ في أمف خلبؿ الشكؿ 

التكنكلكجيا الجديدة كالانفتاح عمى العالـ الخارجي كتكافر مصادر التمكيؿ ككذلؾ فتح مجاؿ 
 تخفيض القيكد كالرقابة الحككمية. إلى فةابالإضلمشراكة كظيكر أفكار الجكدة الشاممة، 

أما المخاطر التي يجب عمى القائد تجنبيا فنذكر نقص المعمكمات، الثقافة كالقيـ غير 
المدير العصرم  إليوالمحابية لمتغيير، التغيرات غير متكقعة في القكانيف كأىـ ما يحتاج 

                                                           
.??عبد‌الفتاح‌علاوي،‌مرجع‌سابق،‌ص‌-

1
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                                             ‌مهارات القوى البشرية استثمار
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الموارد                                                            

‌‌‌ 

تعظٌم‌الاستفادة‌من‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

الموارد‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  
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 المديرالعصري.

 

 

الفرص استثمار  تجنب المخاطر 
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ر المكارد المادية المتاحة التغيير في منظمتو ىك كفاءات بشرية مؤىمة، كاستثما لإحداث
 1كتصميـ ىياكؿ تنظيمية مرنة.

كالقائد الحقيقي الذم يكاجو أزمات ىك القائد الذم يتمتع بقدرة إبداعية كيبحث 
ية كلو نظرة ثاقبة كقدرة عالية لتحميؿ المكاقؼ بباستمرار عف فرص جديدة لتحقيؽ نتائج ايجا

جية ، كأف يحؿ المشكلبت بطريقة منيكتشخيص طبيعة القكل الدافعة كالمعيقة لمتغيير
 يختار الأفضؿ في الكقت المناسب.مكضكعية كيتقصى كؿ البدائؿ ك 
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 :خلاصة الفصل
نستخمص مف كؿ ما سبؽ ذكره أف التغيير أمر حتمي كضركرم كلازـ في عصرنا 

ف نجاح التغيير الحالي لذا فاف عممية تنفيذه تعتبر تحدم مف تحديات القادة الأكفاء بحيث أ
يعتمد بالدرجة الأكلى عمى ميارات القائد كعمى ذكائو في استخداميا بطريقة فعالة كفي الفترة 
الزمنية المناسبة، فالقيادم الناجح ىك الذم يسعى جاىدا الى تكفير المناخ الملبئـ لإحداث 

كتقميص التغيير المطمكب كلو أثر كبير كدكر بارز في تخفيض مظاىر مقاكمة التغيير 
نجاحو كذلؾ مف خلبؿ تعاممو ا  الضغكط المحيطة بو كدعـ سيركرتو بالطريقة المخططة ليا ك 

قصى طاقاتيـ كيرافقيـ بالتدريب الدائـ لكي أمع مرؤكسيو بإنسانية كتشجيعيـ لاستخداـ 
يبعث فييـ الطمأنينة كيقضي عمى الإحباط الذم يجعميـ يرفضكف التغيير كيطمؽ إبداعاتيـ 

جاه الذم يسعى إليو التغيير ككف أف المكرد البشرم حجر الأساس لتنفيذ التغيير نحك الات
 نجاحو.ا  ك 
 
 



 

 

 الفصل الثالث
واقع المهارات القيادية في وحدة   

ودورها في الحد من أقمصة الوسط 
 مقاومة التغيير
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 تمييد:
الجكانب النظرية لمتغيرم الدراسة ككذا   عمى عد ما تعرفنا في الفصميف السابقيفب

سقاط ما تمت دراستو نظرينا لانيما، يأتي ىذا الفصؿ كمحاكلة طبيعة العلبقة التي تربط بي
ى إحدل المؤسسات الاقتصادية العمكمية، كالتي تتمثؿ في "كحدة أقمصة الكسط الأربعاء عم

 يراثف تيزم كزك"إناث 
كنسعى مف خلبؿ ىذا الفصؿ إلى تحقيؽ اليدؼ الأساسي لمبحث كالذم يتمثؿ في 

 إبراز دكر الميارات القيادية في خفض مقاكمة التغيير في المؤسسة مكضع الدراسة.
تّـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف: المبحث الأكؿ الذم يتضمف تقديـ كمف أجؿ ذلؾ 

عاـ لممؤسسة محؿ الدراسة، أما المبحث الثاني فيك مخصص للئستبياف كتحميؿ نتائج 
ختبار الفرضيات.   الدراسة كا 
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 .المبحث الأول: تقديم عام لوحدة أقمصة الوسط الأربعاء ناث إيراثن 
عددة بالنظر إلى اعتبارات مختمفة، مكمية كتنقسـ إلى أنكاع متتتنكع المؤسسات الع

فمف حيث طبيعة ما تقدمو تنقسـ إلى مؤسسات إنتاج كمؤسسات خدمات كأما مف حيث 
النطاؽ المكاني تنقسـ إلى مؤسسات كطنية كأخرل محمية، غير أف أىـ التقسيمات المتعمقة 

إلى نشاطيا، كفي ىذه الدراسة نتطرؽ  بأنكاع المؤسسات العمكمية ىك تقسيميا حسب طبيعة
تتكلى القياـ بنشاط اقتصادم) أم الإنتاج( كتعتبر المؤسسة العمكمية الاقتصادية التي 

كىذا ما ينطبؽ عمى المؤسسات في مختمؼ لعمكمية الاقتصادية شركات تجارية، المؤسسات ا
 1حجـ.أحجاميا كأنكاعيا سكاءا كانت مؤسسات كبيرة أك متكسطة أك صغيرة ال

كمف بيف ىذه المؤسسات تطرقنا إلى دراسة حالة تفيد ىذا البحث في مؤسسة عمكمية 
اقتصادية  متكسطة تنشط في مجاؿ النسيج كصناعة الألبسة المجيزة، إذ يعتبر قطاع 
النسيج كصناعة الألبسة مف بيف أىـ القطاعات الإستراتيجية التي تعكؿ عمييا الدكلة 

لتنمية الاقتصادية كتعمؿ عمى تسخير كافة الإمكانيات لمنيكض بيذا الجزائرية لممساىمة في ا
القطاع الحيكم مف خلبؿ القياـ بعقد إتفاقيات مع القطاع الخاص كمع شركات أجنبية عالمية 

   . للبستفادة مف الخبرة في مجاؿ صناعة النسيج كالألبسة المجيزة

 
 
 
 
 

                                                           
1
‌وا‌- ‌الأفراد ‌إدارة ‌التنظٌمً")ماجستٌر ‌الولاء ‌على ‌وأثره ‌التنظٌمً ‌كرمً،"التغٌٌر ‌عنابة،كرٌمة ‌جامعة ‌الإنسانٌة، (،‌8070-?800لعلاقات

‌ .98-97ص
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 المطمب الأوّل: لمحة عامة لمجمعC.H  روبية. 
Groupe confection et habillement C.H fashions  مجمع النسيج وصناعة الملابس

 الجاىزة:
كىك مؤسسة  1999جكيمية سنة  01ىك مؤسسة عمكمية اقتصادية تأسست في 

 05صناعية إنتاجية تغطي مجاؿ النسيج كالألبسة المجيزة، تقع في الشارع الكطني رقـ 
 عامؿ. 1000مغ عدد عماليا الجزائر، يب -لممنطقة الصناعية ركيبة

يحتؿ المجمع مراكز الريادة في السكؽ الكطني لصناعة الألبسة كيمتمؾ قدرات عالية 
كذك خبرة طكيمة تراكمية في ىذا المجاؿ، بحيث يقكـ بتحكيؿ المادة الأكلية )الخيط( إلى 

، أقمصة، أقمشة كبالتالي تحكيؿ ىذه الأقمشة إلى ألبسة جاىزة مثؿ ملببس داخمية، سراكيؿ
 فرشة.أجكارب، بدلات عمؿ، ألبسة رياضية ك 

 مكادىا الأكلية: تتمثؿ في الخيط، القماش، مكاد كيمياكية، مكاد تمكيف. -
، كىذا بإنشاء مركب في 2018سنة   Astayأقاـ المجمع شراكة مع شركة النسيج التركية -

نصب شغؿ كنظـ ألاؼ م 10المنطقة الصناعية الجديدة" سيدم خطاب" ككفر مف خلبلو 
سنكات، كييدؼ المجمع إلى المشاركة في التنمية الكطنية كترقية  03كرشات تككينية لمدة 

 الابتكار.
فركع تابعة لو كفي كؿ مف الكلايات كالبمديات التالية: بجاية،  -كيتككف المجمع مف كحدات  

ف، الجزائر تيزم كزك، برج الكيفاف، جيجؿ، برج بكعريرج، سعيدة، مغنية، بكيرة، كىرا
 .1العاصمة، الأربعاء ناث إيراثف، غميزاف، قسنطينة
 
 
 
 

 
                                                           

‌WWW.GETEX.DZ.C-H-FASHION نقلا‌عن‌الموقع:‌‌‌ GROUP GETEX SPA .C&H FASHION –  
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 التعريف بوحدة أقمصة الوسط المطمب الثاني :la chemiserie du centre . 

 Entreprise Publique (EPE)كحدة أقمصة الكسط ىي مؤسسة عمكمية اقتصادية 

Economique ، تحت إسـ 1968تأسست في مارس عاـEcotex   كانت حينيا كالتي
 مؤسسة ذات مسؤكليات محدكدة 

(EURL : Entreprise Unipersonnelle a Responsabilité Limitée) 
خاص بيا أصبحت مؤسسة تتمتع باستقلبلية تامة ليا نظاميا الداخمي ال 1998إلى سنة 

تحت تسمية  2017جانفي  01كأصبحت كحدة في تاريخ كنمط تسيرم خاص بيا أيضا، 
لكسط كفرع تابع يسير كفؽ نمط تسيير مركزم لمجمع النسيج كالملببس كحدة أقمصة ا

 الجاىزة.
كتبعد ب ببمدية الأربعاء ناث إيراثف  "أفنسكا"تقع كحدة أقمصة الكسط في شارع  موقعيا: -

 كلاية تيزم كزك.كمـ عف  27
 : تنشط المؤسسة في صناعة كخياطة الألبسة الجاىزة معتمدة في ذلؾ عمىنوع نشاطيا -

 القماش كتحكيميا إلى ملببس جاىزة. -المكاد الأكلية المتمثمة في: الخيط
دارات الدكلة مثؿ تزكيد كؿّ مف المديرية العامة للؤمف  %90: نوع زبائنيا - مؤسسات كا 

 %10لات الخاصة بيـ كبدب -بريد الجزائر –المساجيف  -الجمارؾ -نفطاؿ -الكطني
 لمشركات كالزبائف العادييف.

الكحدة عمى إعانات الدكلة كالقركض البنكية في حيف إنشاء  تعتمد د المالية لموحدة:الموار  -
يعكد مصدرىا إلى عائد فمشاريع كبرل، أمّا فيما يتعمؽ بمستمزمات المصنع كأجكر العمّاؿ 

 المؤسسة.
 :الموارد البشرية لممؤسسة

 كالآتي: عامؿ مكزعيف 150يبمغ عدد المكارد البشرية في كحدة أقمصة الكسط  -
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 مدير الكحدة. -
 مكظؼ إدارم )رؤساء الأقساـ كالمكظفيف(. 26 -
رؤساء  -مسؤكؿ الكرشة –يمثمكف  (Production indirecte)عامؿ منتج غير مباشر  15 -

 المجمكعات )الخياطة كالتفصيؿ(.
 .  (Sur Machine)عامؿ منتج مباشر  96 -
 عكف أمف. 10 -
  عامميف نظافة. 02 -

 سسة:أىداف المؤ 
 تيدؼ مؤسسة أقمصة الكسط إلى: 

 تطكير الخبرة كالإنتاج في ىذا المجاؿ. -
 العمؿ عمى تسميـ المنتجات في الكقت المحدد كتمبية طمبات زبائنيا. -
 الحفاظ عمى حصتيا في السكؽ. -
 .1رفع الميزة التنافسية -

 الييكل التنظيمي لوحدة أقمصة الوسط: المطمب الثالث:  
تنظيمي مف المككنات الأساسية لمبيئة الداخمية لممنظمة أك بمكجب يعد الييكؿ ال

الييكؿ التنظيمي يتـ تكزيع الأدكار كالمسؤكليات كالصلبحيات كتتحدد شبكات الاتصاؿ 
كانسياب المعمكمات بيف مختمؼ مستكيات التنظيمي كتتكزع أدكار كمياـ مصالح مؤسسة 

 أقمصة الكسط كالتالي:
 
 
 

                                                           
77.00،‌على‌الساعة‌?807افرٌل‌89مقابلة‌مع‌السٌدة،‌روزة‌عمٌري،‌رئٌسة‌مصلحة‌الموارد‌البشرٌة،‌ٌوم‌‌-
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  لييكل التنظيمي لوحدة أقمصة الوسط الأربعاء ناث إيراثا 

الوحدةمدٌر  سكرٌتارٌة‌المدٌرٌة الأمن 

مصلحة‌إدارة‌
 الموارد‌البشرٌة

‌مصلحة‌الامدادات
 والتموٌن

مصلحة‌تسٌٌر‌
 المخزونات

قسم‌الإنتاج‌التقنً‌
 والصٌانة

مصلحة‌
 الصٌانة

 إطار‌
 الصٌانة

مصلحة‌
 التجارة

فرع‌إدارة‌
 الأفراد

فرع‌
 التكوٌن

 فرع
البٌع‌  

فرع‌تسٌٌر‌
مخزونات‌
‌المنتجات

 

مخزن‌
المنتجات‌
‌النهائٌة

 

فرع‌تسٌٌر‌
مخزونات‌
‌المواد‌الأولٌة
 

مخزن‌المواد‌
‌الأولٌة

 

مصلحة‌
‌الإنتاج

 

‌الإنتاج
 

الفرع‌
‌التقنً
 

وحدة‌
‌الأشغال
 

وحدة‌
‌الصٌانة
 

مصلحة‌المحاسبة‌
‌والصٌانة

 

‌فرع‌المحاسبة
 

‌إطار‌مالً
 

مساعد‌
‌محاسبال

 

إطار‌
‌تجاري
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كتسيير الكحدة، كالتنسيؽ بيف مختمؼ  بإدارةيقكـ مدير كحدة أقمصة الكسط  الوحدة: مدير -
 كالمصالح كاتخاذ القرارات المخكلة لمنصبو الأقساـ

تسجيؿ تتمثؿ مياميا في استقباؿ الناس كالرد عمى المكالمات الياتفية ك  السكريتارية: -
 عيا.يالكثائؽ في السجلبت كاستلبـ الكثائؽ الخاصة بالمدير لتكق

تسير ىذه المصمحة عمى المحافظة عمى أمف الكحدة مف خلبؿ القياـ بالتدخلبت  :الأمن -
 الأكلية اثر الحكادث كتسيير الكسائؿ الخاصة بالأمف.

كتيتـ  الإدارية رالأمك تتكلى ىذه المصمحة مسؤكلية تسيير كؿ  مصمحة الموارد البشرية: -
 الداخمية منيا الخارجية كالرد عمييا. الإداريةبكؿ المراسلبت 

كتقكـ بعمميات تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ كالاستقطاب الفعاؿ، ككضع برامج التدريب كرسـ 
 كالإعلبميةكازـ المكتبية مكالتعكيضات، القياـ بتجييز الكحدة بجميع ال الأجكرسياسة 

 .1الضركرية لنشاط المؤسسة
بحيث تقكـ بشراء  الأكليةتتمثؿ ميمتيا في تسيير المكاد  مصمحة الامدادات والتموين: -

كياس لتغميؼ المنتجات، بطاقات الماركة أخلبت اللبزمة مثؿ شراء الخيكط، القماش، االمد
الخارجية التي تتمثؿ في تسميـ  بالإمدادات، لكاحؽ التزييف كتيتـ الألبسةالتي تكضع عمى 

 .2مباشرة المنتجات
كالمكاد المنتجة بمخازف  الأكليةتتمثؿ في تخزيف جميع المكاد  مصمحة تسيير المخزونات: -

 .3خاصة بيا

فركع التفصيؿ: تفصيؿ  إلىكتنقسـ  الإنتاج: ىي المصمحة المسؤكلة عف الإنتاجمصمحة  -
 ا.عدة منتجات مف طرؼ عماؿ مختصيف بذلؾ كفؽ نماذج تفصيمية يعممكف بي إلىالقماش 

  .الإنتاجيةفرع التجييز: تحضير الخيط لمدخكؿ في العممية 
                                                           

نفس‌المرجع‌السابق.‌مقابلة‌مع‌السٌدة،‌روزة‌عمٌري،‌-
1
  

.70:00على‌الساعة‌‌?807افرٌل‌>8مقابلة‌مع‌السٌد،‌لعربً‌عطامً،‌رئٌس‌مصلحة‌الامدادات‌والتموٌن،‌ٌوم‌‌-
2
  

.‌:;:70،‌على‌الساعة?807أفرٌل‌‌>8مقابلة‌مع‌السٌدة،‌فرٌزة‌رامً،‌رئٌسة‌مصلحة‌تسٌٌر‌المخزونات،‌ٌوم‌‌-
3
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 .فرع التركيب: خياطة المكاد المفصمة كتجييزىا نيائيا
 .1فرع التجييز النيائي: تزييف المنتجات كتغميفيا

 الإعطابتشرؼ عمى صيانة كمراقبة العتاد المكجكدة كتصميح  مصمحة الصيانة: -
 .2ىنياالميكانيكية كترميـ المباني كد

تتمثؿ مياميا في عقد اتفاقيات مع العملبء، متابعة نكعية المنتكج كما  مصمحة التجارة: -
يتابع ىذا القسـ إحصائيات البيع كتحصيؿ المستحقات التي تكجد لدل العملبء كدراسة 

 .3كتقييـ عممياتو الإنتاجطمبات الزبائف كشكاكييـ كأخذىا بعيف الاعتبار، تسكيؽ 
 يمي: : تتمثؿ مياميا فيماية والمحاسبةمصمحة المال -

 الميزانية العامة إعداد 
 مراقبة ميزانية الكحدات كالمصادقة عمييا 
 تحصيؿ الايرادات كتخفيض تكمفة المنتكج 
  انجاز ميزانية المحاسبة العامة كمراقبة تكاليؼ المؤسسة حسب الميزانية التقديرية

 .4لممؤسسة

 سة.المبحث الثاني: تحميل نتائج الدّرا 
 .المطمب الأوّل: منيجية الدّراسة 

تعتبر العينة أكثر الأدكات اِستعمالان في مثؿ ىذه البحكث نظرنا لصعكبة الاتصاؿ بكؿ 
 الطبقية العمّاؿ كنظرنا لما تحققو مف نتائج صادقة كمممكسة، كقد تّـ إختيار عينة عشكائية

كالكسطى كالتنفيذية في المؤسسة  تتككف مف العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة العميا
كذلؾ لمكقكؼ عمى مختمؼ كجيات النظر حكؿ مكضكع دكر الميارات القيادية في الحدّ مف 
مقاكمة التغيير التنظيمي كككف ىذه الفئات تضطمع بغالبية المياـ كالأعماؿ التي يمكف أف 

                                                           
.‌‌70::7،‌على‌الساعة‌?807أفرٌل‌‌>8ٌس‌مصلحة‌الإنتاج،‌ٌوم‌مقابلة‌مع‌السٌد،‌حسٌن‌مقرانً،‌رئ‌-

1
  

.90::7أفرٌل‌على‌الساعة‌>8مقابلة‌مع‌السٌد،‌إبراهٌم‌حدٌد،‌رئٌس‌مصلحة‌الصٌانة،‌ٌوم‌‌-
2
  

.70:00ماي‌على‌الساعة:0مقابلة‌مع‌السٌدة،دلٌلة‌حمٌتً‌،‌رئٌسة‌مصلحة‌التجارة،‌ٌوم‌‌-
3
  

.77:00ماي‌على‌الساعة‌‌:0،‌رئٌس‌مصلحة‌المالٌة‌والمحاسبة،‌ٌوم‌مقابلة‌مع‌السٌد،‌توفٌق‌لكرك‌-
4
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رة إحداث التغيير تسيـ في دعـ كقبكؿ التغيير كدكرىا في عمميات الاتصاؿ كالإقناع بضرك 
 لتحسيف الأداء كمسايرة المتغيرات الخارجية.

 (150) صؿ مجتمع البحثأمف  استمارة 100في ىذا الصدد تكزيع حيث تّـ 
ستردت منيا   إستمارة صالحة لغايات التحميؿ كالتفريع. 80كا 

تممت إعتمدنا عمى مقابمة  مباشرة لجمع البيانات الأكلية لسير العمؿ بالكحدة، كاش ولا:أ
المقابمة عمى مجمكعة مف الأسئمة المفتكحة كالتي كانت مطابقة في المعنى لأسئمة الاستمارة 
مع تغيير في بعض العبارات بغرض الحصكؿ عمى أكبر قدر مف المعمكمات الميمة التي 
تفيد البحث كلقد تمت ىذه المقابلبت مع مدير الكحدة، مديرة إدارة المكارد البشرية كبعض 

 في الكرشة. العاملبت
ة رئيسية لمبحث كقمنا بتكزيعو عمى عينة مف الجمع البيانات قمنا بإعداد إستبياف كأد ثانيا:

مجتمع البحث كىذا لمعالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث، ككانت مف خلبؿ المراحؿ 
 التالية:

 إعداد استمارة أكلية مف أجؿ استخداميا في جمع البيانات. -1
ختيار مدل ملبئمتيا لجميع عرض الاستم -2 ارة عمى المشرؼ مف أجؿ مناقشتيا كا 

 البيانات.
 القياـ بتكزيع الاستمارة عمى جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللبزمة لدراستنا.  -3

 كالتي قسمت إلى ثلبثة محاكر:

التي كالمينية لمعينة البحثية ك الشخصية يضـ البيانات المتعمقة بالخصائص المحور الأول: 
 تشمؿ الجنس: كالعمر كالمستكل التعميمي كالحالة المدنية كالخبرة المينية كالمسمى الكظيفي.

 يتناكؿ الميارات القيادية داخؿ المنظمة.المحور الثاني:  
 يتعمؽ بإدارة التغيير داخؿ المؤسسة ككيفية تعامميا مع مقاكمة التغيير.المحور الثالث: 
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ؿ البيانات المجمعة تـ الإعتماد عمى التكرارات كالنسب كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة كتحمي
المئكية لمتعرؼ عمى الخصائص الشخصية كالكظيفية لأفراد عينة الدراسة ككذا لتحديد 

 استجابات أفرادىا إتجاه عبارات محاكر الاستبياف.

  :تشخيص الميارات القيادية لوحدة أقمصة الوسط وكيفية تعامميا مع المطمب الثاني
 ة التغييرمقاوم

لقد شيدت كحدة أقمصة الكسط نقمة مف قيادة الى قيادة أخرل كاف سببيا مقاكمة العامميف  
فييا لمتغيير التنظيمي كالتي أدت الى ترحيؿ القيادة السابقة كالتي كانت تفتقد لمميارات 

قيادم القيادية كالتي كانت السبب المحكرم في تفاقـ المقاكمة كاستبداليا بقيادة تتبنى نمط 
جديد يتكيؼ مع التغيرات الجديدة كيكيؼ أتباعو كيتقف ميارات الاقناع كالتكاصؿ معيـ 
كالتأثير فييـ ما اسيـ في تسييؿ تقبؿ الافراد العامميف لمتغيير كالسعي كراء انجاحو بدلا مف 
مقاكمتو كىذا ما أكدتو لنا بعض الاطارات مف الادارة كبعض العاملبت مف الكرشة مف خلبؿ 

 لمقابلبت الاكلية المباشر التي أجريناىا للبستطلبع حكؿ سير العمؿ في الكحدة.ا
 لافراد العينة أولا: تحميل البيانات الشخصية والمينية

المتحصؿ عمييا مف قبؿ أفراد العينة كتبكيبيا بغية الكصزؿ الى قبؿ استعراض البيانات 
حد مف مقاكمة العامميف لمتغيير اليدؼ الذم مفاده ابراز دكر الميارات القيادية في ال

التنظيمي في كحدة أقمصة الكسط، قمنا بتخصيص محكر لمتعرؼ عمى البيانات 
 الشخصية كالمينية الخاصة بالافراد المبحكثيف.

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس.1-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %18.75 15 ذكر
 %81.25 65 أنثى

 %100 80 المجمكع 



واقع المهارات القيادية في وحدة أقمصة الوسط ودورها في الحد من مقاومة             :ثالثالفصل ال
 .التغيير

103 
 

مفردة كالتي تمثؿ العينة البحثية،  80بعد فرز البيانات كتبكيبيا لاحظنا أنو مف بيف 
كالتي  15في حيف لـ تبمغ نسبة الذككر سكل  ،%81.25منيا إناث أم ما يعادؿ  65يكجد 

كىي تعد قميمة مقارنة بنسبة الإناث، كىذا راجع إلى طبيعة العمؿ  %18.75تمثؿ نسبة 
تبيف أف الاتجاه إلى مثؿ ىذه المجالات بشكؿ عاـ يعكد إلى العنصر النسكم أكثر مف ك 

 العنصر الرجالي.

  (: يبين توزيع أفراد العينة حسب السن.2-3الجدول رقم )

 

 
( أفّ أعمى نسبة لتكزيع المكظفيف كفقا لمعمر بمغت 02يتضح مف الجدكؿ رقـ )

كنسبة  %25بنسبة  40 إلى 31سنة تمييا فئة مف  50إلى  41لمفئة مف  43.75%
في سنة بنسبة قميمة تتمثؿ  30إلى  19كتأتي فئة   سنة  50لفئة أكثر مف  21.25%

 أف فئة الكيكؿ تغمب فئة الشباب في ىذه المؤسسة. إلىما يشير  10%

 
 
 
 
 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %10 08 سنة 30إلى 19مف 
 %25 20 سنة 40إلى  31مف 
 %43.75 35 سنة 50إلى  41مف 

 %21.25 17 سنة 50أكثر مف 
 %100 80 المجمكع 
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 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية.3-3الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الحالة المدنية 

 %11.25 09 أعزب
 %77.5 62 متزكج
 %6.25 05 مطمؽ
 %05 04 أرمؿ 

 %100 80 المجمكع 

 ( أف النسبة العميا تعكد إلى فئة المتزكجيف بنسبة03ح مف الجدكؿ رقـ )يتض
العازبيف، كفي الأخير تأتي حالة المطمقيف كالأرامؿ بنسب  %11725تمييا نسبة  7775%

، ما يدؿ عمى أفّ أغمبية المكظفيف في الكحدة %6.25ك %05صغيرة كمتقاربة تتمثؿ في 
ت ما يترجـ سمككيـ السكم في العمؿ  حسب شيادة يتمتعكف باستقرار عائمي كككنكا عائلب

 مختمؼ الإطارات التي استقبمتنا في إطار المقابمة.

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي.4-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 %21.25 17 ابتدائي 
 %47.5 38 تكميمي
 %15 12 ثانكم

 16.25 13 جامعي
 %100 80 المجمكع 

المستكل المتكسط  إلىيتضح مف ىذا الجدكؿ أف أعمى نسبة لممؤىؿ العممي تعكد 
صحاب الكظائؼ التنفيذية، بحكـ أف طبيعة أمف المبحكثيف كتمثؿ  %47.5التكميمي بنسبة 

ت كالتي تعتبر نسبة معتبرة كالتي تكزع %21.15عمميـ لا يتطمب شيادات عميا، تمييا نسبة 
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 %16.25بدكرىا عمى مجمكعة مف الخياطات كبعض أعكاف الأمف، أما النسب المتقاربة 
مثمت مستكل ثانكم  %15التي تعكد إلى الجامعيف، فيي تمثؿ المكظفيف الإدارييف كنسبة 

أيضا بعض مف مكظفي الإدارة كرؤساء المجمكعات في الكرشة )أصحاب الكظائؼ 
  .ية(الإشرافية كالتحكم

    (: يبين توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي.5-3م )الجدول رق
 النسبة المئوية التكرارات المسمى الوظيفي
 %22.5 18 تحكمي أك إشرافي

 %77.5 62 تنفيذم
 %100 80 المجمكع 

يتضح مف ىذا الجدكؿ أف أغمبية أفراد العينة البحثية كظائفيـ تنفيذية إنتاجية إما 
كىذا راجع إلى  %77.5مباشرة كىذا ما تمثمو النسبة التي تبمغ  بطريقة مباشرة أك غير

تعكد إلى الإدارة مف  %22.5إنتاجية( كالنسبة التي تمثؿ  –طبيعة المؤسسة )صناعية 
 مكظفيف إدارييف كرؤساء أقساـ، المشرفيف عمى المجمكعات.

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية.6-3الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات ة المينيةالخبر 

 %10 08 سنكات 05أقؿ مف 
 %15 12 سنكات 10إلى  05مف 

 %50 40 سنة 15إلى  11مف  
 %25 20 سنة 15أكثر مف 
 %100 80 المجمكع 

مف العينة البحثية تتراكح خبرتيـ مف  % 50( أف نسبة 06يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
سنة ما يدؿ عمى أفّ الأغمبية  15لأكثر مف  %25مييا بػ كالنسبة التي ت ،سنة 15إلى  11
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في بعض الأحياف في تحديث  الدييـ خبرة في العمؿ كالتشبع بثقافة المنظمة ما يشكؿ عائق
تعكد إلى ذكم خبرة  %15أساليب كمناىج العمؿ كرفض المكظفيف القدامى لمتغيير كنسبة 

سسة أم أنو لا يكجد تنصيب دائـ سنكات ما يعكس سياسة التكظيؼ في المؤ  05أقؿ مف 
 في مناصب العمؿ.

في وحدة أقمصة  الحالية عرض نتائج المحور الثاني بعنوان الميارات القيادية :ثانيا
  الوسط.

(: يوضح مدى إنسيابية الاتصالات بين القادة والمرؤوسين وبين مختمف 7-3جدول رقم )
 الأقسام.
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %47.7 38 عـن
 %10 08 لا

 %40 32 أحيانا
 %100 80 المجمكع 

مف خلبؿ ىذه البيانات نلبحظ كجكد إنسيابية الاتصالات بيف القادة كالمرؤكسيف كبيف 
عمى  %40ك 47.7بنسب مختمؼ الأقساـ، ىذا ما عبرت عميو النسب المتقاربة بنعـ كأحيانا 

  .ترل عدـ كجكد اتصاؿ %10كالمعبر بيا بينما فئة قميمة جدا التكالي 
ىا أكّد لنا كؿ مف المدير كالمرؤكسيف أف الاتصاؿ يناكمف خلبؿ المقابلبت التي أجر 

الدائـ ميـ جدنا لممؤسسة حيث يساعد عمى استمرارية العممية الإنتاجية كذلؾ مف خلبؿ 
حي في الجدكؿ السابؽ تك  إليياكالنتائج المتكصؿ  مناقشة المشاكؿ التي قد تحصؿ كحميا

 1.بكجكد اتصاؿ نسبي داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة
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 (: يوضح نوع الاتصال الأكثر انتشارًا داخل المؤسسة.8-3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات نوع الاتصال
 %60 48 مراسلبت كممصقات 

 %40 65 اجتماعات 
 %00 00 أساليب حديثة للبتصاؿ 

 %100 80 المجمكع 

ؿ ىذه البيانات أف المصدر الغالب للبتصاؿ في المؤسسة ىك يتبيف لنا مف خلب
. %40 كتمييا الاجتماعات بنسبةمف أراء المبحكثيف،  %60المراسلبت كالممصقات بنسبة 

لاتصاؿ أما الأساليب الحديثة فإنعدمت تمامنا كأسمكب غالب للبتصاؿ ىذا ما يدؿ عمى أف ا
ء المقابلبت اِتضح أفّ المراسلبت أك كتابي، فعمى ضك  في المؤسسة يككف إما شفيي

كالممصقات تستخدـ مف أجؿ تكضيح إجراءات العمؿ كالاجتماعات تككف دكرية لممناقشة 
اـ كالمدير، كيبقى انعداـ استعماؿ كسائؿ الاتصاؿ الحديثة راجع خصكصا بيف رؤساء الأقس

ا أماـ التغييرات تدني المستكل التعميمي لمعامميف كالعاملبت في الكرشة ما يشكؿ عائق إلى
 الأساليبف إجريت مع رئيسة مصمحة المكارد البشرية فأالفجائية. كعمى ضكء المقابمة التي 

كذلؾ بيف الكحدة كالمجمع  الإدارية الأقساـالحديثة للبتصاؿ تستخدـ بيف المدير كمختمؼ 
 التقارير التي تعدىا أسبكعيا، شيريا، فصميا، سنكيا. لإرساؿ
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كبير من الثقة بين القيادة والعاممين داخل مستوى (: يبين مدى وجود 9-3جدول رقم )
 المؤسسة. 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 %43.75 35 نعـ
 %6.25 05 لا

 %50 40 نكعا ما
 %100 80 المجمكع 

مف العينة البحثية ترل أف نسبة كجكد  %50يتبيف مف خلبؿ ىذه البيانات أف نسبة 
 %43.75كبير مف الثقة بيف القيادة كالعامميف داخؿ المؤسسة يككف نكعنا ما كنسبة منسكب 

 ترل بأف الثقة غير مكجكدة. %6.25تقر بأنو نعـ مكجكد كنسبة ضئيمة تمثؿ 
يف في كمف منطمؽ ىذه المعطيات نستنتج أف ىناؾ ثقة متبادلة بيف القيادة كالمرؤكس

كّ مف الانسجاـ كالتعاكف بيف مختمؼ المستكيات ما يؤدم إلى خمؽ ج حد ما، إلىالمؤسسة 
في المؤسسة كىذه الثقة ىي الدعامة الأساسية لمتغمب عمى الصعكبات كالمشكلبت التي 
تعيؽ سير العمؿ، كىذا ما ينعكس إيجابنا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى حدّ تعبير أغمبية 

 .1المكظفيف كرئيسة المكارد البشرية أثناء المقابلبت
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(: يبين ىل يرسّخ مدير المؤسسة ثقافة قائمة عمى التعاون والعمل 11-3جدول رقم )
 بروح الفريق؟

 النسبة المئكية التكرارات الاحتمالات

 %60 48 نعـ
 %18.75 15 لا

 %21.25 17 نكعا ما
 %100 80 المجمكع

افة مف خلبؿ ىذه البيانات نلبحظ أف نسبة المكافقة عمى ترسيخ مدير المؤسسة ثق
لمفئة التي ترل أف ذلؾ  %21.25كتمييا نسبة  %60التعاكف كالعمؿ بركح الفريؽ تقدر ب

لمفئة التي لا تكافؽ عمى ذلؾ، كالتي ترل أفّ المدير يحرص عمى  18.75يحدث نكعنا ما ك
، كعمى ضكء المقابلبت أكّدت الأغمبية أنو بالرّغـ فحسب كلا ييتـ بطريقة العمؿإنجاز العمؿ 
بينيـ، كىذا  ؿ مكجكديظبعض المشاكؿ في العمؿ، كلكف ركح التعاكف كالاحتراـ مف كجكد 

جراءات كأىداؼ المؤسسة تفرض عمييـ أف يتعاكنكا كينسجمكا إأف  ما أكدتو قيادة المؤسسة
 لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة. كا فيما بينيـنسقكي

 عاممين؟(: يبين ىل يقوم المدير بتفويض بعض من سمطاتو لم11-3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 %28.75 23 نعـ
 %13.75 11 لا

 %70 56 أحيانا
 %100 80 المجمكع 
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 بعض مف سمطاتيا لممرؤكسيفالمعطيات أف القيادة تفكض  ىذه يتضح مف خلبؿ
أجابكا بنعـ، أما  %22.75كنسبة مف أراء المبحكثيف  %70مثمتو نسبة ما أحيانا كىذا 

 ذلؾ.نفت  %13.75 المعبرة بيا ب سبةنال
كىذا ما كضحتو المقابمة التي أجريت مع المدير بحيث أقر بأف عممية تفكيض 
السمطة لا تتـ دائما بؿ أحيانا كىذا حسب طبيعة الظركؼ الاستثنائية التي تككف فييا 

 الأمكر. ارةدلإكفاءة اليككف لذكم الخبرة ك  التفكيض ، كأف ىذامثلب المؤسسة ككثافة الأعماؿ
اؿ الآخريف نفسو بؿ يسمح لمعمبلا يمكف إدارة كؿ شيء كما أعرب عمى أنو 

 .1ث فييـ ركح المسؤكليةبالمشاركة كىذا ما يبع

(: يبين مدى قيام المؤسسة بتصميم برامج تدريبية ييدف التكيف مع 12-3جدول رقم )
  التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية والخارجية.

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %77.5 62 نعـ
 %3.75 03 لا

 %18.75 15 أحيانا
 %100 80 المجمكع 

نلبحظ مف البيانات المقدمة أف أغمب المرؤكسيف أقرّكا بأفّ المؤسسة تصمـ برامج 
كالنسبة التي ترل أنيا تقكـ بيا  %77.5 المعبر بياة العالية دريبية كىذا ما مثمتو النسبت

تعكد لمفئة التي تنفي ذلؾ كقدرت ب  كالنسبة الضئيمة جدنا  %18.75تمثمت في ا أحيانن 
3.75%. 

 بتدريب العامميف المجراة تأكد لنا أف كحدة أقمصة الكسط تقكـ فعمى ضكء المقابلبت
أصبحت  2015المكارد البشرية أنو كمنذ سنة ، ىذا ما أكّده المدير كمديرة بصفة دائمة
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التي تقريبا كؿ الفئات أف التدريب مسّ بحيث معتبرة لمتدريب،  المؤسسة تخصص ميزانية
ؿ اتسيـ في سير العمؿ بإتقاف مثؿ التنفيذيف رؤساء المجمكعات )المشرفيف( ككذلؾ العم

تدريبيـ عمى تـ عمى الآلة مف أجؿ الكصكؿ إلى الجكدة المطمكبة كذلؾ عماؿ الصيانة 
لإدارييف عف طريؽ بعثات يقكمكف بتدريب اأنيـ  اأكدك  الآلات المستكردة الجديدة، كما

ناث  الأربعاءتدريبية، ممتقيات ، أياـ دراسية، دكرات تقكـ بيا بمراكز التدريب.مركز تككيف 
 INSIM.1 يراثف كمعيد

عمى الإطلاع عمى سير العمل في مختمف  (: يبين حرص القائد13-3الجدول رقم )

 الأقسام.

 يةالنسبة المئو  التكرارات الاحتمالات
 %81.25 65 نعـ
 %05 04 لا

 %13.75 11 أحيانا
 %100 80 المجمكع 

حرص دائما عمى أف يطمع اد العينة أجمعكا عمى أف القائد ييبيف الجدكؿ أفّ أغمبية أفر 
كأحيانا نسبة  %81.25نسبة ىذا ما عبرت بو عمى سير العمؿ في مختمؼ الأقساـ ك 

أغمبية العماؿ بقكليـ أف ىذا مف  ما أكّده كىذا اءخطالأ، كىذا تفاديا لحدكث 13.75%
 كالية كعدـ الإتقاف في العمؿ.القائد الناجح لأف غياب الحرص تنجـ عنو الإت صفات
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 (: يبين الأسموب الذي ينتيجو القائد مع العمال لعدم تضييع الوقت.14-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الأسموب
 %67.5 54 متشدد

 %28.75 23 متساىؿ
 %03.75 03 لا مبالي
 %100 80 المجمكع 

لضماف عدـ تضييع الكقت كىذا  مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف القائد متشدد مع العماؿ
المبحكثيف  للؤفراد %28.75نسبة ك مف المبحكثيف  %67.5ػ المعبر بيا بالنسبة  توحما كض
 للؤفراد %3.75ا، كالتي تمثؿ أنو متساىؿ في حيف تعكد النسبة الضئيمة جدن يقركف  الذيف

 أنو لا يبالي.الذيف يركف 
يكضح أفّ السماح لمعماؿ  المدير كعمى ضكء المقابمة التي أجريت معوبحيث أف 

تسبب يبتضييع الكقت ليس في صالح المؤسسة لأفّ ذلؾ ينعكس سمبا عمى كتيرة الإنتاج ك 
 .1ممؤسسةفّ إدارة الكقت أمر ميـ بالنسبة لأ إذبخسارة 

 (: يبين تصنيف نوع القيادة الإدارية داخل المؤسسة,15-3جدول رقم )ال

 النسبة المئوية التكرارات نوع القيادة
 %25 20 متسمطة 
 %72.50 58 ديمقراطية
 %2.5 02 متسيبة

 %100 80 المجمكع 

مف خلبؿ البيانات يتضح أف أعمى نسبة لنكع القيادة الإدارية في المؤسسة تعكد إلى 
 %25، كتمييا نسبة مف أفراد العينة البحثية %72.50نسبة كىذا ما مثمتو لديمقراطي النمط ا
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             قدرتبة بنسبة ضئيمة جدنا ا متسمطة كيأتي نمط القيادة المتسيللؤفراد الذيف يركف أني
 .%2.5ػ ب

كيتضح مف خلبؿ ىذه المعطيات أف قيادة المؤسسة تعتمد عمى المشاكرة في إتخاذ 
رفع مستكل الإنتاجية  أجؿ عمى الرّغـ مف تشدد كحرص القائد عمى العمؿ بجيد مففات القرار 
ىـ عمى أداء فييـ الثقة ما يحفز  بعثي في اتخاذ القرارات كىذا ما معامميفىناؾ إشراؾ ل إلا أفّ 
الذم يتبعو يككف حسب المكقؼ  القيادم تقاف كأكدت قيادة المؤسسة أف النمط إب مياميـ

 أ كىذا ما يتكافؽ مع النظرية المكقفية لفيدلر.الذم قد يطر 
الية ذات أغمبية العامميف أفّ القيادة الح كعمى ضكء المقابلبت التي أجريت فمقد أكّد

نمط ديمقراطي يجعميـ يحسكف بالأريحية كيحبذىـ في عمميـ رغـ الإرىاؽ عمى عكس القيادة 
. فيك ييتـ بالعمؿ "ؾ فأنا أمرتؾ بوقـ بذل"السابقة التي كانت شديدة التسمط كيتبع مقكلة 

       .في العمؿ مف ضغكط كمشاكؿ نفسية كعدـ الأريحية كىذا ما جعميـ  يعانكفكالإنتاج 

ادارة القيادة الحالية لمؤسسة أقمصة الكسط لمتغيير  المحور الثالث تحميل بيانات :ثالثا
 التنظيمي

 المؤسسة.(: يبين نسبة التغيير الحاصمة في 16-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %100 80 نعـ
 %0 00 لا

 %100 80 المجمكع 

رات تنظيمية يبيف أف كؿ أفراد العينة أجمعكا عؿ كجكد تغييتمف خلبؿ ىذه المعطيات 
مع المدير  ، كمف خلبؿ المقابمةبحكثيفمال الأفرادمف  %100كىذا يظير مف خلبؿ نسبة 
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عالـ مميئ تمر بيا أم مؤسسة خصكصا كأننا نعيش في ضركرة حتمية  تغييرأكّد لنا أف ال
 .1، فمف أجؿ مكاكبتيا لابد مف تبني سياسة التغييربالتطكرات كالتحكلات

 .يا(: يبين المجالات التي عرفت فييا المؤسسة تغييرا تنظيم17-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات مجالات التغيير التنظيمي
 %0.75 7 مجاؿ الييكمي ال

 %25 20 المجاؿ البشرم )الأفراد(
 %50 40 المجاؿ التكنكلكجي كالتقني

 16.25 10 المجاؿ الكظيفي
 %100 80 المجمكع 

يتضح مف ىذه البيانات أف المؤسسة قامت بتغيرات تنظيمية بنسبة أعمى عمى 
لمذيف  %25حكثيف تمييا نسبة مف أراء المب%50ػ المستكل التكنكلكجي كالتقني كالتي قدرت ب

تعكد  %16.25صرحكا بأف التغيير يككف في المجاؿ البشرم أم عمى مستكل الأفراد كنسبة 
تعكد إلى  %8.75إلى المجاؿ الكظيفي أم المياـ كالأنشطة كالنسبة الضئيمة التي تمثؿ 

  .المجاؿ الييكمي
قد أحدثت فاف المؤسسة رية التي أجريت مع مديرة المكارد البشفعمى ضكء المقابمة 

لات جديدة لمخياطة كالطرز كما آتغييرا جذريا عمى المستكل التقني بحيث قامت باستراد عدة 
ككنيا صممت  الأفرادأصبحت تعمؿ كفؽ أنظمة برمجة جديدة، كما عرفت تغييرا في مجاؿ 

تنظيمي فقد نيا بذلؾ قامت بتطكير الكفاءات، أما عمى مستكل الييكؿ الإبرامج تدريبية عدة ف
 2قامت باستحداث كحدة الاستثمارات كدمج كحدة المحاسبة مع المالية
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 (: يبين مدى توضيح إدارة المؤسسة لأىمية التغيير لمعاممين.18-3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %46.25 37 نعـ
 %17.50 14 لا

 %36.25 29 نكعا ما
 %100 80 المجمكع 

إدارة مؤسسة أقمصة الكسط تكلي أىمية بالغة ىذه البيانات نتكصؿ إلى أف خلبؿ مف 
المعبر إلى تكضيح رؤية كأىمية التغيير لمعامميف كىذا يظير مف خلبؿ نسبة المعترفيف بذلؾ 

ا ما لم %36.25مف العينة البحثية كنسبة  %46.25بيا ب ذيف يركف أف ذلؾ يحدث نكعن
 لمذيف ينفكف ذلؾ. %17.50نسبة ك 

كىذا ما أكدتو قيادة المؤسسة بقكليـ أف تكضيح الرؤية لمعامميف كالتأكيد ليـ عمى 
أىميتو كالفائدة التي سيعكد بيا التغيير لممؤسسة خطكة مف خطكات إنجاح التغيير كتفعيمو، 

 كىذا أمر ضركرم جدنا كي لا تقع المؤسسة في مطبات الأخطاء السابقة.

 م قيادة المؤسسة بإشراك العمال في عممية التغيير؟يوضح مدى قيا(: 19-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %57.5 46 نعـ
 %2.5 02 لا

 %40 32 أحيانا
 %100 80 المجمكع 
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راؾ العامميف قدرت تأف نسبة قياـ قيادة المؤسسة باش يتضح مف خلبؿ ىذه العمميات
لمفئة التي ترل أف  %40كا عمى ذلؾ تمييا نسبة كتمثؿ فئة المبحكثيف الذيف أكّد %57.5ب

 نفي ذلؾ.ت %2.5بػ  التي تقدر كنسبة ضئيمة جدنا ،المؤسسة تقكـ بيا أحيانا
كّد العماؿ عمى أفّ المؤسسة تشركيـ المباشرة التي أجريناىا أ كعمى ضكء المقابلبت

ؤسسة عمى عكس في عمميات التغيير كىذا ما جعميـ حاليا يشعركف بالانتماء الفعمي لمم
 زيادة المردكدية فحسب، كتفرض عمييـالقيادة الإدارية السابقة التي كاف ىميا الكحيد ىك 

 .ـقراراتي
يوضح الطريقة التي تشرك بيا قيادة المؤسسة عماليا في عمميات (: 21-3الجدول رقم )

 .)ميارة الاتصال(التغيير
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %31.25 25 ع المعمكماتإحاطتكـ بجمي
 %12.50 10 إستشارتكـ 

 %56.25 45 أخذ اقتراحاتكـ بعيف الاعتبار
 %100 80 المجمكع 

مف خلبؿ البيانات السابقة يتبيّف أفّ قيادة المؤسسة تقكـ بأخذ اقتراحات عماليا  
ر كتقكـ بإحاطتيـ بجميع المعمكمات الخاصة بالتغيي %56.25 قدرت ب )مرؤكسييا( بنسبة

عمى حدّ قكؿ أفراد العينة البحثية كىذا عف  %12.50كاستشارتيـ بنسبة  %31.25بنسبة 
 طريؽ إجراء مقابلبت مباشرة كعقد اجتماعات. 

كمف منطمؽ المقابمة التي أجريت مع القائد فمقد صرّح أنو يفعؿ كؿّ ما بكسعو 
حاتيـ محمؿ الجدّ كتطبيقيا راأخذ اِقت ،للبستماع لأراء العماؿ كذلؾ بفتح مجاؿ لممناقشة معيـ

 .1فعميا

                                                           
مقابلة‌مع‌السٌد‌عزالدٌن‌لعمارة،‌مدٌر‌الوحدة.‌-
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بعد بتحفيز العمال )بتكريميم يوضح مدى قيام قيادة المؤسسة (: 21-3الجدول رقم )
 .(تنفيذ التغيير بنجاح

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %22.5 18 نعـ
 %07.5 06 لا

 %70 56 أحيانا
 %100 80 المجمكع 

مكا عمى أف إدارة نا أف أغمب أفراد العينة البحثية أجز لالمعطيات يتبيف ىذه مف خلبؿ 
 %70المؤسسة تقكـ بتكريـ العماؿ بعد تنفيذ التغيير بنجاح أحيانا كىذا ما مثمتو نسبة 

 %7.5تعكد لمفئة التي تقرّ بذلؾ كالنسبة القميمة التي تمثؿ  %22.5ػ قدرت بكالنسبة التي 
 تنفي ذلؾ.

كؿ كاحد مقابلبت أف ذلؾ يككف حسب الأداء لثناء الكىذا ما دعمتو أراء العالميف أ
 منيـ كمف خلبؿ النتائج المحققة كىذا يككف عف طريؽ المكافئات كالترقيات.

عمى حل ميارة يوضح مدى إمتلاك القيادة الإدارية في المؤسسة (: 22-3الجدول رقم )
 النزاعات وتذليل العقبات التي تحول دون تحقيق التغيير المنشود.

 النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا
 %78.75 63 نعـ
 %21.25 17 لا

 %100 80 المجمكع 

قيادة يركف أف  البحثية أفّ أغمب أفراد العينة لنا يتبيفالمعطيات مف خلبؿ ىذه 
تحكؿ دكف تحقيؽ التغيير المنشكد  لمؤسسة تمتمؾ قدرات لحؿّ النزاعات كتذليؿ العقبات التيا

 ترل عكس ذلؾ. بحكثيفممف ال %21.5نسبة  ـ بينمامني %78.75سبة نكىذا ما مثمتو 
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كمف منطمؽ المقابلبت أكضح لنا العماؿ أف قائد المؤسسة لديو منيجية في حؿّ 
المشكلبت قبؿ تفاقميا لككنو يحرص عمى مراقبة العمؿ، فيك عمى إطلبع دائـ بما يحدث، 

يف كدعـ المؤيديف بحيث يقكـ بدراسة كلو سياسة تيدئة كطريقة جدّ فعالة في كسب المعارض
 المشكمة مف منطمقيا كيمتمؾ أسمكب إقناعي فعاؿ.

 :سابقا تشخيص طبيعة المقاومة التي عرفتيا المؤسسة -
 .يوضح الأسباب التي دفعت عمال المؤسسة إلى مقاومة التغيير(: 23-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الأسباب
 %28.75 22 كية مع قادة التغيير عدـ كجكد اتصالات ق

 %37.50 30 عدـ استيعابيـ الأسباب الحقيقية لمتغيير
 %27.5 22 عدـ اشراكيـ في عممية التغيير 
 %7.5 06 خكفيـ مف فقداف مزايا بالمكتسبة

 %100 80 المجمكع 

أف سبب رفض العامميف بالمؤسسة لمتغيير ىك  لنا مف خلبؿ ىذه المعطيات يتبيف
مف إجابات أفراد العينة،  %30ستيعابيـ للؤسباب الحقيقية لمتغيير كىذا ما مثمتو نسبة عدـ ا

للؤفراد الذيف صرحكا أفّ السبب يعكد إلى عدـ كجكد إتصالات  %28.75نسبة البحثية تمييا 
 قكية مع قادة التغيير.

لى للؤفراد الذيف يركف أف السبب يعكد إ %27.5كبعدىا تأتي النسبة المتمثمة في 
للؤفراد الذيف يركف أف السبب يعكد إلى  %07.5نسبة شراكيـ في عممية التغيير كتأتي عدـ إ

العماؿ مف خلبؿ المقابلبت أفّ التغيير جاء أكده خكفيـ مف فقداف مزايا مكتسبة كىذا ما 
جبارية كبدكف سابؽ إنذار كلا تكضيح لماذا؟  بصفة مفركضة كا 
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 توى حصمت مقاومة التغيير.يوضح عمى أي مس: (24-3)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات مستويات التغيير
 %00 00 تركيب المنظمة كتصميميا

 %00 00 التكنكلكجيا
 %00 00 الأفراد

 %0 0 المكاد المادية
 %100 80 الأنشطة كالمياـ

 %100 80 المجمكع 

نة البحثية أقرّكا بأف مف أفراد العي %100مف خلبؿ ىذه المعطيات يتبيّف لنا أف نسبة 
المقاكمة كانت عمى مستكل التغيير الحاصؿ عمى الأنشطة كالمياـ كذلؾ بزيادة ساعات 

بطريقة تعسفية  ىذا القرار العمؿ دكف تعكيض عمى ذلؾ كالعمؿ في العطؿ الأسبكعية، كجاء
لبت ، إذ أف ىذا الأمر يضر بأغمبية العامميف ككنيـ متزكجيف كليـ عائيايجب الإخضاع ل
 العماؿ أغمبيةمات أخرل، ككما يزيد مف عبئ العمؿ عمييـ عمى حدّ قكؿ كمسؤكليات كالتزا
 .باشرة التي أجريت معيـمال خلبؿ المقابلبت
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 .الحاصمة في المؤسسة مقاومة التغيير يمثل الشكل الذي اتخذتو(: 25-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات أشكال مقاومة
 %00 00 الإنتاج ي مستكلف انخفاض

 %00 00 زيادة معدلات الغياب
 %15 12 نزاعات كصراعات داخؿ المنظمة

 %72.5 58 إضرابات
 %100 80 المجمكع 

مف أفراد العينة أجابكا أفّ  %72.50مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضح لنا أف نسبة 
كانت متمثمة في أنيا  اأقرك  منيـ %15المقاكمة كانت عمى شكؿ إضرابات كأفّ نسبة 

كمف منطمؽ المقابمة التي أجريت مع مديرة المكارد  ،نزاعات كصراعات داخؿ المنظمة
تيف نقابيتيف العاممتيف اللبتيف ىما عضك البشرية، فإفّ المقاكمة بدأت بصيغة فردية مف قبؿ 

يقاؼ برفضيف ليذا القرار السريع المتخذ دكف سابؽ إنذار كقكبمنا مف طرؼ القائد السابؽ بالا
ككذلؾ لمتعبير عف رفضيـ ىـ  ما جعؿ البقية ينتفضكف تضامنا معيماعف العمؿ مباشرة، 

 21أشير منذ تاريخ  09عف العمؿ لمدة  الإضراب، فاتخذت مقاكمتيـ شكؿ أيضا ليذا القرار
كرافقتيا نزاعات كصراعات بيف مؤيديف  2015أفريؿ  11إلى يكـ  2014جكيمية 

 .1كمعارضيف ليذه المقاكمة

 .يوضح نسبة المشاركة في ىذه المقاومة(: 26-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %77.5 62 نعـ
 %22.5 18 لا

 %100 80 المجمكع 

                                                           
مقابلة‌مع‌السٌدة‌روزة‌عمٌري‌،‌رئٌسة‌مصلحة‌الموارد‌البشرٌة.‌-
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مف  %77.5تقدر بأف نسبة المشاركيف في المقاكمة  لنا مف خلبؿ البيانات يتضح
التي كانت فئة محايدة تتمثؿ  %22.5كنسبة  العينة البحثية كىـ يمثمكف المكظفيف التنفيذييف

 في أعضاء الإدارة.
كعمى ضكء ما أقره العامميف في المقابلبت التي أجريت معيـ أفّ ىذا القرار الذم جاء 

يـ كانكا يعانكف كثيرنا مف لأن ىذا التغيير كاف مجرّد سبب طفيؼ جعميـ ينتفضكف كيرفضكف
كانت سائدة في المؤسسة فأصبحت مقاكمتيـ  التسمط كالسيطرة كالمحسكبية التي مظاىر

نما لمقائد طارح ىذا التغيير.  ليست ليذا التغيير فقط، كا 

يوضّح الإستراتيجيات التي تبنتيا المؤسسة لإمتصاص ىذه (: 27-3الجدول رقم )

 المقاومة

 النسبة المئوية التكرارات الإستراتيجيات
 %18.75 15 التعميـ كالتبميغ
 %35 28 ؽ التفاكض كالاتفا
 %46.27 37 الإجبار كالإكراه

 %100 80 المجمكع 

مف أفراد العينة البحثية أجمعكا  %46.27يتبيف مف خلبؿ ىذه المعطيات أفّ نسبة 
كىذا عف  ،هالإكراك عمى أف الإستراتيجية التي تبنتيا القيادة لإمتصاص المقاكمة ىي الإجبار 

قدرت كنسبة التفاكض كالاتفاؽ  ،كؿ التغييرؿ عف العمؿ أك قبطريؽ تيديد العديد بالفص
كىذا ما أقرتو مديرة المكارد البشرية أف ىناؾ الكثير مف الأخذ كالعطاء بيف العماؿ  %35ب

العاـ تحاد مغ تدخؿ العديد مف الأطراؼ مثؿ الاالمعارضيف كقيادة المؤسسة حتى أف الأمر ب
العماؿ أف الحؿ الكحيد ىك رحيؿ قائد ذلؾ دكف جدكل إذ أصرّ يف، كلكف كاف يالجزائر  معماؿل

المؤسسة الذم لا يصغي إلى مطالب مرؤكسيو كينفذ قراراتو رغما عنيـ كتمييا نسبة التعميـ 
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شرح أىمية التغيير بالنسبة لممؤسسة، كلكف أيف بدأ القائد ب %18.75كالتبميغ المتمثمة في 
قبكلو كأنو حتى لك كاف ىذا  كلا يمكف عمى حدّ قكؿ أغمبية العمّاؿ أف ذلؾ جاء متأخرنا

الفائدة لممؤسسة كأنو يجب مضاعفة المجيكد مف أجؿ تمبية طمبات الزبائف إلا ب التغيير يعكد
أف ىذا لا يجب أف يككف عمى حساب العماؿ، فيناؾ كجكد لطرؽ أخرل كإستقطاب يد 

 .عاممة مضاعفة مف أجؿ تغطية الطمب

 .ة عمى الأفراد وعمى المنظمةمقاوميمثل أثر ىذه ال(: 28-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات أثر المقاومة
 %73.75 59 إيجابي
 %26.25 21 سمبي

 %100 80 المجمكع 

مف خلبؿ ىذه المعطيات نلبحظ أف أغمبية أفراد العينة كالمتمثميف في نسبة 
ف منطمؽ ابية كىذا كمأجمعكا عمى أف المقاكمة التي حصمت أسفرت بنتائج إيج 73.75%

لا بؿ يركف فييا المنقذ كالخمص ليـ لحالتيـ  رّ العماؿ بأنيا كانت خطكة إيجابيةالمقابلبت أق
إلى إحداث تغيير عمى مستكل نمط القيادة كاستبداليا بقيادة  بيـ دفعتيعيشكنيا ك  االتي كانك 

كف كفريؽ كفأة تتعامؿ معيـ بإنسانية كلا تنظر إلييـ كآلات منتجة فقط، كأنيـ حاليا يعمم
عمؿ مكحد رغـ عبئ العمؿ كلكف ىناؾ جك مستقر يخمك مف الضغكطات كالمخاكؼ، كما 

 أنيـ تحصمكا عمى ترسيمات في العمؿ. كاأكّد
ترل أف المقاكمة كانت نتائجيا سمبية ، فبعض  %26.25 المتمثمة في نسبةبينما ال

ى ضكء المقابمة التي الأفراد يركف أنيـ خسركا مصدر رزقيـ لمدة معتبرة مف الزمف كعم
مة بحيث تكقفت ة كاف ليا أثر سمبي عمى ربحية المنظأجريت مع القائد فيك أقرّ أف المقاكم
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أشير( كىذا كفيؿ في أف تتراجع حصتيا في السكؽ كتخسر  09عف العمؿ لمدة معتبرة )
 .1البعض مف زبائنيا

 الحالية مع ظاىرة مقاومة لقيادة الإدارية تقييم طريقة تعامل ا(: يبين 29-3لجدول رقم )ا
 التغيير.

 النسبة المئوية التكرارات طريقة التعامل
 %42.5 34 ناجحة

 %57.5 46 ناجحة الى حد ما
 %00 0 فاشمة

 %100 80 المجمكع

مف أفراد العينة البحثية صرحكا أف  %57.5مف خلبؿ ىذه البيانات يتبيف أف نسبة 
مع ظاىرة مقاكمة التغيير ناجحة إلى حد ما كنسبة  طريقة تعامؿ القيادة الإدارية الحالية

 ة ليا ترل أنيا ناجحة فعلب.المتقارب 42.5%
بأنو يكجد فرؽ كبير بيف نمط القيادة الحالية كمياراتيا في  العماؿ غمبيةكقد أشار أ

يضاحيا للؤىداؼ المرجكة منيا، كبيف القيادة السابقة  طرح برامج التغيير كطريقة إيصاليا كا 
كانت متسمطة كشديدة التسمط كتفرض قراراتيا عمى المرؤكسيف كتغمؽ كؿ أبكاب  التي

 التكاصؿ أك المناقشة معيا.
كفي ىذا الصدد صرّح القائد أنو يتبنى نمط قيادة حسب المكاقؼ التي تعتريو كأنو 

في البعض الأخر، كدبمكماسيا في  ايجب أف يككف متساىلب في بعض الأمكر كمتشدد
مثميـ تسعى لممضي قدما  لدأعامؿ سيـ بأنؾ مجرد يلمرؤكسيف، كأف تحسالتعامؿ مع ا

 كتككف قائدىـ كمكجييـ في أحياف أخرل. أحيانا بالمؤسسة

 

                                                           
مقابلة‌مع‌السٌد،‌عزالدٌن‌لعمارة،‌مدٌر‌الوحدة.‌-
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  :إختبار الفرضيات:المطمب الثالث 
مف أجؿ بمكغ اليدؼ مف الدّراسة كالذم يتمثؿ في إبراز دكر الميارات القيادية في 

 ، تّـ صياغة الفرضية الرئيسية التالية:الحدّ مف مقاكمة التغيير التنظيمي
لدل العامميف كتخفيض حدة  ادارة التغيير كنشر ثقافتوفي  لمميارات القيادية دكر بارز

الفرضية كضعنا ثلبث فرضيات جزئية كالتي حاكلنا ىذه كلبرىنة مدل صدؽ مقاكمتيـ لو، 
 ارىا ميدانيا.اختب

 الفرضية الجزئية الأولى:
في طرح برامج التغيير كمما أسيـ في خفض كاضحا اف القائد نصت عمى أنو كمما ك
كحسب  (18رقـ ) ؿدك يا الجر، فبناء عمى البيانات التي تضمنمقاكمة العامميف ليذا التغيي
مف إجاباتيـ ترل أف القائد الذم يقكـ  %46.25ػ المعبر عنيا بأراء المبحكثيف فإف النسبة 

د عمى ؤكيكـ بإلماميـ بكؿّ المعمكمات عنو ك بتكضيح رؤية التغيير كيشرح أىميتو كيق
قبؿ الأفراد كبيرا في ت الحقيقية لتبني ىذا التغيير يسيـ إسياما كالأسباب الأىداؼ المرجكة منو

ليذا  المتمثمة في الرفض أك المقاكمة العنيفةبيذا التغيير كيتجنب ردكد الأفعاؿ السمبية 
 ر.يلتغيا

لا يشكبو الغمكض كمما تفيمو العامميف كتكيفكا ك  كاف برنامج التغيير كاضحا فكمما
 معو بسرعة، ما يسيـ بتفعيمو بدلا مف مقاكمتو. كىذا ما يؤكد صدؽ ىذه الفرضية.  

 الفرضية الجزئية الثانية:
قد نصت عمى أف فرض التغيير بقكة يؤدم إلى مقاكمة العامميف لو. ىذا ما أكّدتو 

يؤدم حتما  ميف بأسمكب متسمط كدكتاتكرمممؿ مع العايدانية بحيث أف التعانتائج الدراسة الم
إلى مقاكمتيـ بحيث أفّ ىذا الأسمكب يحسسيـ بالإحباط كيؤدم بيـ إلى التمرد كالعصياف 

مف يقدر  إلىتميؿ التعامؿ بميكنة ك تحبذ الطبيعة الإنسانية ككف أف بدلا مف الخضكع 
ئمكا مف كصرحكا بأنيـ سالكسط العامميف بمؤسسة الأقمصة  إليويا. كىذا ما أشار ظركف
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جك عمؿ ىادئ  فييعممكف ، بينما حاليا سابقا أساليب الاستبداد التي كانت تمارس عمييـ
تعامؿ معيـ بكؿ ديمقراطية جعمتيـ  أف نمط القيادة الحالية التي تإلاّ رغـ عبء العمؿ عمييـ 

يظير الفرؽ الشاسع  فينا يتجاكزكف كؿ التغيرات كالمشكلبت التي يصادفكنيا أثناء عمميـ
 الأمكربيف القائد الذم يجيد استخداـ مياراتو كالقائد الذم يعتمد عمى نفكذه كجبركتو لفرض 

ر نما يككف دعامة لانتشاا  ك  الأحيافلا يؤدم إلى نتيجة ايجابية في أغمب  كالإكراه فالإجبار
 كىذا ما يؤكد صدؽ ىذه الفرضية. السمككات السمبية داخؿ المنظمة،

 ية الجزئية الثالثة:الفرض
شراؾ العامميف مف أساسيات إنجاح  كالتي نصت عمى أف الاىتماـ بالاتصاؿ كا 

 التغيير.
 %40كنسبة  %47.7فإف نسبة  (07اءنا عمى البيانات التي تضمنتيا الجدكؿ رقـ )بن

مف المبحكثيف يصرحكف بكجكد إنسيابية في الاتصالات بيف القيادة الإدارية الحالية 
يف كبيف مختمؼ الأقساـ فيما بينيا ما يدعـ تقبؿ الأفراد لمتغير، فإطلبعيـ الدائـ كالمرؤكس

جابية لاف فتح أبكاب التكاصؿ بيف القائد إلمنظمة يجعميـ يتعاممكف معيا بعمى مستجدات ا
كىذا ما يجعميـ  يسيؿ نقؿ انشغالاتيـ فيما يخص العمؿ كيسيؿ حؿ المشكلبتكالمرؤكسيف 

ؽ مستكيات فعالة مف يتحق إلىغيير التنظيمي بدلا مف مقاكمتيـ مما يؤدم يساندكف عممية الت
 الأداء الكظيفي، فمثلب قبؿ القياـ بالإتياف بمختمؼ الآلات الجديدة لمكرشة تـ إعلبميـ

عف طريؽ اجتماع مكسع حضرتو كافة فئات المؤسسة مف أجؿ شرح سبب  بذلؾ كتييئتيـ
كافة العامميف مستعديف دريبية خاصة مف أجؿ جعؿ كصممّت ليـ برامج ت عمى ذلؾ الإقداـ

بكؿ أريحية كميارة، مثمما يعتبر إشراؾ العامميف أيضا في تخطيط  لإستعماليا كالعمؿ بيا
البيانات التي جاءت في عامؿ أساسي لإنجاح ىذا التغيير كىذا ما دعمتو  التغيير كتنفيذ

لمفئة التي  %40صرحكف بذلؾ كنسبة للؤفراد الذيف ي %57.5نسبة أف  إذ( 19الجدكؿ رقـ )
ت المرتبطة بعممية افي اتخاذ القرار  الأفراد إشراؾ، بحيث أف تصرح أف ذلؾ يحدث أحيانا
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ىذا ك  ليذا التغيير كعاملب أساسيا لإنجاحو الأفرادالتغير التنظيمي دكر كبير كفعاؿ في تقبؿ 
خذ اقتراحاتيـ بعيف الاعتبار د التزاميـ لممنظمة، فأزاما جعميـ يشعركف بالرضا الكظيفي ك 

كيحفزىـ عمى بذؿ  كيجعميـ ممتزميف بالقرارات المتخذة تطبيقيا يعزز كلائيـ التنظيمي
طلبؽ إبداعاتيـ عمى النحك الذم يخدـ المنظمة كيخدـ برامج التغيير، كىذا  مجيكدات أكثر كا 

 ىذه الفرضية. كىذا ما يؤكد صدؽ (،20) تضمنتو البيانات التي جاءت في الجدكؿ رقـ ما
القيادية بصفة عامة كالإنسانية كبالتالي نستنتج أف القائد الذم تتكفر لديو الميارات 

شباع حاجاتيـ المعنكية ممّا يسيـ في نشر منيا بصفة خاصة  يساىـ في رضا العامميف، كا 
   ثقافة التغيير في المؤسسة كيسيؿ تقبؿ الأفراد العامميف فييا لو بدلا مف مقاكمتيـ لو. 
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 :خلاصة الفصل
لقد تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى دراسة ظاىرة مقاكمة التغيير التنظيمي في مؤسسة 
أقمصة الكسط كدكر قيادتيا الإدارية في الحد منيا كذلؾ لغرض معرفة مكاقؼ عماليا تجاه 

ضح لنا مف التغيير التنظيمي كمدم إسياـ قيادة المؤسسة في إنجاح ىذا التغيير حيث ات
خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف الدراسة أف عماؿ المؤسسة يؤيدكف التغييرات التنظيمية 
التي تتبناىا المؤسسة كىذا ما يعكس دكر القيادة الإدارية الحالية كمياراتيا في طرح برامج 

 اريةالإدالتغيير كاعتمادىا عمى استراتيجيات فعالة لامتصاص مظاىر المقاكمة عكس القيادة 
 السابقة.
قائد التغيير الفعاؿ ىك القائد الذم يتفيـ ديناميكية عممية التغيير كيستطيع التعامؿ ف

ؿ كيأخذ العناصر الرئيسية يمعيا كالعمؿ بمكجبيا بكفاءة كنجاح كالذم ينتبو إلى أدؽ التفاص
ئؿ كىك القائد الذم لديو أساليب ككسابار في كؿ مكقؼ مف مكاقؼ التغيير، بعيف الاعت
صؿ المستمر مع كؿ أقطاب التنظيـ كيعمؿ جاىدا لبناء مناخ عمؿ جماعي اناجعة لمتك 

ؿ كالتعامؿ معيـ عمى صنع قرارات انيات أفراد ىذه الجماعة بشكؿ أفضمكإايجابي كاستثمار 
 تدعـ نجاح التغيير. تشاركية
 
 



 

 

 ــــــــةخاتم
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 خاتمة:
العممي، لاسيما كأف لقد حاكلت ىذه الدراسة أف تطرح رؤية نكعية تندرج ضمف البحث 

المكضكع تناكؿ مفيكميف جكىرييف في العمكـ الإدارية كىما الميارات القيادية كمقاكمة التغيير 
التنظيمي، لما ليما مف علبقة تأثير كتأثر، فمقاكمة الفرد لعممية التغيير التنظيمي ىي ظاىرة 

ف حدتيا كىذا ما يجعؿ طبيعية كجب التخطيط لكيفية تجنبيا كعدـ الاصطداـ بيا كالتقميؿ م
المنظمات المعاصرة بحاجة إلى قيادات ليا رؤية كاضحة لما يحممو المستقبؿ  كليا القدرة 

قناعيـ بيا.  عمى إيصاؿ ىذه الرؤية إلى الآخريف كا 
فالقائد الذم يكظؼ ميارتو أحسف تكظيؼ يتمكف مف مكاجية متطمبات التغيير 

دخاؿ جميع التغييرات  يوتابعكلى عف أبدرجة كيتكيؼ معو بنجاح، فقائد التغيير مسؤكؿ  كا 
التي تيدؼ إلى تحسيف أداء المنظمة خاصة ما تعمؽ بتنمية كتطكير قدرات كميارات 

 مكاردىا البشرية باعتبارىا العنصر الأىـ في معادلة التغيير.
فكمما أكلت المؤسسة اىتماما بالفرد مف خلبؿ مختمؼ الأبعاد التي تـ التطرؽ إلييا 

كمما أبدل الفرد مساندتو كرغبتو لإحداث التغيير، كىنا يبرز دكر الميارة القيادية الناجعة  أنفا
في تحريؾ كتكجيو سمككيات الأفراد كالمجمكعات لتحقيؽ أىداؼ المنظمة حيث أف نجاح ىذه 
عداد قادة يأخذكف عمى عاتقيـ مسؤكلية  الأخيرة يرتبط بصفة مباشرة بمدل نجاحيا في بناء كا 

 ير .التغي
 مف خلبؿ ىذه الدراسة نتكصؿ إلى أف:ك 
  القائد الإدارم الناجح ىك ذلؾ الشخص الذم يتمتع بميارات تميزه عف الآخريف يتمكف مف

 خلبليا مف التأثير في سمكؾ تابعيو كتكجيو جيكدىـ نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة
  مة التغييراختيار القائد لمنمط القيادم المناسب لو دكر ايجابي في الحد مف مقاك  
  التي  الأسبابف يقكـ بتكضيح أجؿ الحد مف مقاكمة العامميف لمتغيير لابد مف القائد أمف

 دعت لو.
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 يسيـ في التغيير، كالاتصاؿ بيـ كتحفيزىـ العامميف في عممية تخطيط كتنفيذ برامج  إشراؾ
 ىذا التغيير. لإحداث الأفرادرفع دافعية 

 قمصة الكسط ىك فرض أيير التنظيمي في كحدة مف أىـ أسباب مقاكمة العامميف لمتغ
تباع أساليب دكتاتكرية في تطبيؽ التغيير.  التغيير بقكة كا 

انعكاس ايجابي، حيث  اقمصة الكسط كاف ليأمقاكمة العامميف لمتغيير التنظيمي في كحدة  -
 .فييا نقمة نكعية في نمط القيادةأحدثت 

 ديـ الاقتراحات التالية:عمى ما جاء في نتائج الدراسة يمكف تق ابناء
  بما أف نجاح مشركع التغيير مرتبط بالقائد الناجح كالفعاؿ فعمى المؤسسات العمكمية

ف تختار قادة ذكم كفاءات كميارات قيادية عالية لخمؽ التجاكب أالاقتصادية الجزائرية 
 لدل العامميف لإحداث التغيير.

 يات كالفكائد المتكقعة مف التغيير كاختيار ضركرة تكجيو القادة في المؤسسات لإبراز الايجاب
 الكقت المناسب لإحداثو لاف ذلؾ مف شأنو أف يحد مف مقاكمة العامميف لو.

  ضركرة الاىتماـ  بالعنصر الإنساني داخؿ المؤسسات كمراعاة شعكره كظركفو كعدـ
 اعتباره آلة منتجة فحسب.

  أكفاء لإدارة التغيير بنجاح.قادة  لإعدادنشاء أكاديمية إتصميـ برامج تدريبية أك 
 يذا المكضكع عمى عينة أكبر مف أجؿ ضماف إجراء المزيد مف الأبحاث التي ليا علبقة ب

 دقة النتائج.



 الملاحق

 7;=  
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خموية الميارات القيادية لدى المسؤولين في شركة الاتصالات الالأغا رائد عمر،  .39
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة ور المعياريالفمسطنية، بين الواقع والمنظ

 .2008غزة، 
تر في عموم ، ماجسالثقافة التنظيمية كمدخل لأحداث التغيير التنظيميبوديب دنيا،  .40

 .2014 -2013، 3التسيير، جامعة الجزائر 
، رسالة التغيير التنظيمي اللازمة لإدارةالميارات القيادية ، التميمي تيسير ربى .41

 .2013ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الخميل، 
رسالة ، القيادة النسوية وعلاقتيا بأداء العالمين في المؤسسةتواتيت نسرين،  .42

 .2013م الاجتماع، جامعة باتنة، ماجستير في عم
مذكرة ماجستير في  دراسة تحميمية لإتجاىات الموظفين نحو التغيير،سوفي نبيل،  .43

 .2011 -2010عموم التسيير، جامعة قسنطينة، 
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لدى خريجي برامج القيادة واقع الميارات القيادية الشيخ خميل همام رزق عبد الكريم،  .44
، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة ويرىافي مؤسسات التعميم العالي وسبل تط

 .2017الأقصى، غزة، 
، ماستر أكاديمي في دور القيادة الإدارية في دائرة التغيير التنظيميعايش مريم،  .45

 .2016 -2015عموم التسيير، جامعة أم البواقي، 
ماجستير، عجل سامية هانية، القيادة الاقتتناعية ودروها في تخفيض مقاومة التغيير،  .46

 إدارة الأعمال الجامعية لمكوفة.
فراونة عامر محمد عبد، فاعمية برنامج تدريب تنمية المهارات القيادية لدى طلاب  .47

 .2014المرحمة الثانوية، رسالة ماجستير، قسم عمم النفس، جامعة غزة، 
راد ، ماجستير، إدارة الأفالتغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي، كريمة كارمي .48

 .2010 -2009والعلاقات الإنسانية، جامعة عنابة، 

 المطبوعات: -6
، مطبوعة بداغوجية لطمبة السنة الأولى ماستر، سير التغيير في المؤسسةيسعد فائزة،  .49

 .2عمم النفس التنظيم والعمل، جامعة سطيف 
 المحاضرات:

مة لطمبة محاضرة مقدمقياس ميارات القيادة وتحميل سموك الأفراد، حمدي نجية،  .50
السنة الثانية ماستر، تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم العموم السياسية، جامعة مولود 

 معمري، تيزي وزو.
محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثانية، ، مقياس إدارة التغيير والتنظيمسايل مميكة،  .51

 .2018أكتوبر  09ماستر، جامعة مولود معمري، تيزي وزو، 
قسم التربية، جامعة الإمام محاضرة ميارات القائد الناجح، لله، الطريف محمد بن عبد ا .52

 محمد بن سعود الإسلامية.
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 (: الاستبانة10الممحق رقم )
 

 جامعة مولود معمري تيزي وزو
 كمية الحقوق والعموم السياسية

 قسم العموم السياسية والعلاقات الدولية
 تخصص: إدارة الموارد البشرية

 

 إستمارة بحث بعنوان
 دور المهارات القيادية في الحدّ من مقاومة التغير التنظيمي

 
 سيدي، سيدتي: 

الذي بين أيديكم يمثل جزء من البحث الذي نقوم بو ضمن متطمبات نيل  الإستبيان
 شيادة ماستر في إدارة الموارد البشرية.

 وأحيطكم عمما أن المعمومات التي ستدلون بيا نستخدميا فقط ليذا البحث.
 إجابتكم عمى ىذا الإستبيان تعد كرمًا وتعاونا منكم.

 
 تحت إشراف:                               الباحثة:                            

 أ. لعرابي كريمة. -                                               حصاص نعيمة. -
 

أمام العبارة التي تختارونيا. وأرجو منكم أن تسجموا وجيات )×( ضعوا علامة ملاحظة: 
 نظركم بكل أمانة وموضوعية.
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I- .المحور الأول: البيانات الشخصية 
 الجنس: 

 ذكر                    أنثى 
 العمر:  

 سنة       03إلى  09سنة             من  03إلى  99 من
 سنة  03سنة             أكثر من  03إلى  09من 

 الحالة المدنية: 
 عزباء              متزوج )ة(            أرمل )ة( -أعزب         

 المؤىل العممي: 
 إبتدائي               تكميمي            ثانوي

 جامعي              
                      

 الوظيفة:  
شراف    تنفيذ      تحكم وا 

 
 الخبرة المينية:

 سنوات 93إلى  0سنوات                   من  0أقل من 
 سنة 90سنة                أكثر من  90إلى  99من 
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II-  المنظمة.المحور الثاني: المهارات القيادية داخل 
ىل تتمتع مؤسساتكم بالانسيابية في الاتصالات بين القادة والمرؤوسين وبين  -9

 مختمف الأقسام؟
 نعم                لا                 أحيانا  

 من بين الوسائل الاتصال التالية ما ىي الوسيمة الأكثر انتشارا داخل المؤسسة؟  -2
 مراسلات وممصقات

 إجتماعات 
 ديثة للاتصالأساليب ح

 أخرى أذكرىا..........................................................................
 ىل تحس بوجود مستوى كبير من الثقة بين القيادة والعاممين داخل المؤسسة؟  -0

 نعم                  لا               نوعا ما
 ثقافة قائمة عمى التعاون والعمل بروح الفريق؟ ىل يرسخ مدير المؤسسة -0

 نعم                 لا               نوعا ما 
 ىل يقوم المدير بتفويض بعض من سمطاتو لمعاممين؟ -0

 نعم                لا               أحيانا 
 ؟ىل يحرص القائد عمى الاطلاع الدائم عمى سير العمل في مختمف الأقسام-0

 نعم                 لا                أحيانا          
 في رأيك ما ىو الأسموب الذي ينتيجو القائد مع العمال لعدم تضيع الوقت؟ -6

 متشدد             متساىل               لا مبالي      
التغيرات الحاصمة في ىل تقوم إدارة المؤسسة بتصميم برامج تدريبية بيدف التكيف مع  -7

 البيئة الداخمية والخارجية؟
 نعم                  لا                  أحيانا       
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 كيف تصنف نوع القيادة الإدارية داخل مؤسستك -8
 أتوقراطية )متسمطة(           ديمقراطية          متسيبة )فوضوية(

 
III- لث: إدارة التغيير وكيفية التعامل مع مقومات التغيير داخل المؤسسة.المحور الثا 

 ىل شيدت مؤسستكم تغييرات تنظيمية؟ -9
 نعم               لا      

 إذا كانت إجابتك بنعم ففي أي مجال من المجالات التالية؟ -2
 عمى مستوى الييكمي           عمى مستوى التكنولوجي والتقني        

 المستوى الوظيفي)الأفراد( عمى
 ىل تقوم إدارة المؤسسة بتوضيح أىمية التغيير لمعاممين؟ -0

 نعم                لا               نوعا ما
 ىل تقوم إدارة المؤسسة بإشراك العاممين في عممة التغيير؟ -0

 نعم                لا                أحيانا
 كانت إجابتك بنعم ىل كان ذلك من خلال:  إذا

 إحاطتيم بجميع المعمومات -
 استشارتيم  -
 أخذ اقتراحاتيم بعين الاعتبار -

 ىل يقوم المدير بتكريم العمال بعد تنفيذ التغيير بنجاح ويحفزىم عمى اتقان العمل -0
 نعم                لا              

 ....................………………………………لك؟ إذا كانت إجابتك بنعم فكيف ذ
........................................................................................ 
........................................................................................ 



147 
 

تمك ميارة عمى حل النزاعات وتذليل العقبات في نظرك القيادة الإدارية في مؤسساتك تم -6
 التي تحول دون تحقيق التغيير المنشود؟ 

 نعم                لا             
 شيدت مؤسساتكم مقاومة تغيير ما كان سببيا؟ -7

 عدم وجود اتصالات قوية مع قادة التغيير -
 عدم استعابيم الأسباب الحقيقية لمتغيير -
 في عممية التغيير عدم إشراكيم -
 خوفيم من فقدان مزايا مكتسبة -

 أخرى أذكرىا............................................................................

........................................................................................ 
 أي مستوى من المستويات التالية شيدت مؤسستكم مقاومة التغيير ؟ عل -6

 عمى مستوى تركيب المنظمة وتصميميا -
 عمى مستوى التكنولوجيا -
 عمى مستوى الأفراد -
 عمى مستوى الأنشطة والميام -

 ىل كنت عضوا مشاركا في ىذه المقاومة؟-7
 نعم                     لا         

 أي شكل من الأشكال التالية اتخذه عمال المؤسسة لمتعبير عن رفضيم ليذا التغيير؟ -8
 انخفاض مستمر في الإنتاج -
 زيادة معدلات الغياب -
 نزاعات وصراعات داخل المنظمة -
 اضرابات -
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من بين ىذه الاستراتيجيات ما ىي الإستراتجية  التي تبنتيا المؤسسة لامتصاص ىذه  -7
 المقاومة؟

 التفاوض والاتفاق -التعميم والتبمي                  -
 الإجبار والإكراه -             

 كيف انعكست ىذه المقاومة عمى كل من الأفراد العاممين والمنظمة؟ -8
 ايجابية                        سمبية            

 أفعال العاممين إزاء التغيير؟كيف تقيم طريقة تعامل القيادة الإدارية الحالية مع ردود  -8
 نجحت              نجحت إلى حد ما                فشمت

              
 



 الملاحق

 
 

 (: انواع الالات الجديدة المستوردة10الممحق رقم )
 

Payé de fabrication Fonction  Nom de machine 
Allemande  La coupe  Kuris  
Allemande La coupe  Remoldine  
Allemande Broderie  Ardmen  
Allemande Sérigraphie  ZSK 

Allemande Finition  Wols  
Allemande Broderie  Juki  
Allemande Sérigraphie  Dur cob 
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 الملاحق

 
 

 C.Hالهيكل التنظيمي لمجمع  :(30الممحق رقم)
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 CH fashion(:صور من المجمع 40الملحق رقم )
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 (:صور من ورشة وحدة أقمصة الوسط40الملحق رقم )
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 CHوحدات الإنتاج التابعة لمجمع (:40الملحق رقم )
 

Unité de production 
 

Production fabriqués  Unité  

Habillement (Vêtement militaire et paramilitaire)   
Alcost Bejaia 

 بجاية

Tissage – sous vêtements  

Articles chaussants 

Boom Ghilizane 

 غليسان

Vêtements professionnelles et linge de maison  

Bouira  

Draps  

 بويرة

Tenues professionnelles  

Délavage du jean  
Cobba  

Vestes (sahariennes, vaneuses) Confec style 

Chemises et chemisettes ECJ-Jijel  جيجل 

Vêtements de travail Mapap 

Vêtements de travail  
Nec saida 

 سعيدة 

Vêtements professionnels  

Tafna  

Maghnia 

 مغنية

Vêtements professionnels  
Confections Numidia  

 تيسي وزو

Vêtements de sécurité  tenu(DGSN-NAFTAL-Douane) 
L.N.I 

Chemiserie 
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 الملخص
يعتبر التغيير التنظيمي من القضايا الميمة في حياة المؤسسات لما لو من أىمية 

واستمراريتيا، وتفعيمو يتطمب أفراد يتحمون بميارات قيادية تعتمد عل الإقناع بالغة في بقائيا 
والتأثير والاحتكام إلى العلاقات الإنسانية، لا الاحتكام إلى قوة السمطة وتأثير المنصب 

 الإداري والحنكة في التعاون مع ردود الأفعال السمبية المجابية ليذا التغيير.
از الدور الذي تمعبو الميارات القيادية في الحد من مقاومة وىدفت ىذه الدراسة إلى إبر 

التغيير التنظيمي  ولإثبات ىذه الدراسة قمنا بتطبيقيا عمى مؤسسة عمومية اقتصادية  تنشط 
الأربعاء ناث ايراثن  –في مجال النسيج وصناعة الألبسة المتمثمة في مؤسسة أقمصة الوسط 

لمقابمة  والاستبيان كأدوات لجمع البيانات التي تفي حيث اعتمدنا عمى كل من ا -بتيزي وزو
 بغرض الدراسة.

Abstract : 

Organizational change is an important issue in the lives of institutions. It 
is of great importance to meet and continue. Its implementation requires people 
with leadership skills based on persuasion, influence, and access to human 
relationships, not power and the influence of management positions, as well as 
statesmanship in dealing with negative responses to this change. The study 
aims to highlight the role of leadership skills in reducing resistance to 
organizational change. To prove this study, we applied it to a public economic 
institution represented by the Center Divide Foundation. as key tools for 
collecting data that meets the purpose of this study 
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