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5/7/2009مقبول للنشر بتاريخ    

  :المستخلص
ولكن التحدي الحقيقـي الـذي يواجـه القيـادات , مفهوم القيادة التحويلية ودورها في ادرة التغيير جدير بالبحث والدراسة ان      

حيــث اظهــرت الدراســات ان فاعليــة القيــادة التحويليــة يعتمــد علــى تــوافر , الاداريــة كيفيــة وضــع هــذا المفهــوم موضــع التطبيــق 

  .عناصر اساسية

 :يحاول الباحث الاجابة على التساؤلات البحثية الاتية وفي ضوء مشكلة الدراسة س

  ماطبيعة العلاقة بين مكونات القيادة التحويلية والمحاور الاساسية لعملية التغيير؟ -1

 هل هناك اثر لمكونات القيادة التحويلية على عملية التغيير التنظيمي ؟ -2

 لازمة المنظمة ؟ماهي حدود مساهمة مكونات القيادة التحويلية في ايجاد الحلول  -3

 كيف تساهم مكونات القيادة التحويلية في تحقيق الحلول لازمة المنظمة ؟ -4

  :    وتهدف هذه الدراسة الى تحقيق عدة اهداف منها

دراســة دور القيــادة التحويليــة فــي ادارة التغييــر وبلــورة اطــار نظــري يــضم المفــردات الاساســية الاكثــر اهميــة للقيــادة  -1

  .فضلا عن مفهوم ادارة التغيير, هيمها التحويلية وبلورة مفا

 .دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلية وادارة التغيير في المنظمة المبحوثة -2

 .اختبار علاقة الارتباط القيادة التحويلية وادارة التغيير في المنظمة المبحوثة  -3

حليل الادبيات ذات العلاقة بالموضوع في اطـار فرضـية رئيـسة وقـد     واعتمد الباحث انموذجا افتراضيا تم بناؤه بعد مراجعة وت

وكذلك تم استخدام مجموعة من الاساليب الاحصائية في تحليل البيانـات اعتمـادا . انبثقت عنها مجموعة من الفرضيات الفرعية

 متغيرات الدراسة وتـم الحـصول على مقياس ليكرت الخماسي في تصميم استمارة الاستبيان ومعامل الارتباط لتحديد العلاقة بين

ــائج باســتخدام البرنــامج الحاســوبي  وقــدمت الدراســة مجموعــة مــن الاســتنتاجات والتوصــيات التــي . (SPSS,V.10)علــى النت

اتـضح ان نجـاح القيـادة التحويليـة مـرتبط بعناصـر ومواصـفات سـلوكية : تنسجم مع نتائج التحليل اهـم هـذه الاسـتنتاجات كـان 

بينمــا قــدمت الدراســة توصــية بــضرورة .  وان هــذا المفهــوم هــو مــن اكثــر المفــاهيم الملاءمــة لقيــادة التغييــرومعرفيــة واخلاقيــة

  .استجابة منظمات الاعمال بصورة سريعة للتغيرات اذ لايمكن ان يشكل الاسلوب التقليدي نموذجا قادرا على قيادة التغيير
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Abstract 
          The concept of transformational leadership and its role in managing 
change is important to research and study, but the real challenge that 
facing administrative leaders how to put this concept into practice, since 
the studies have shown that the effective transformational leadership 
depends on the availability of essential elements. 
In light of the  problem, study the researcher will try to answer the 
following questions: 
1- What is the nature of the relationship between the transformational 
leadership components and the basic factors of the scientific change?  
2-Is there any impact of the transformational leadership components on 
the process of organizational change?  
3- What are the limits of the contribution of the components of the 
transformational leadership in finding solutions to the crisis of the 
organization?  
4- How do transformational leadership components contribute in 
achieving the solutions to the crisis of the organization?  
This study aimed to achieve several objectives, including:     
1-Examine the role of transformational leaderships in managing change 
and develop a conceptual framework includes basic vocabulary of the 
most important transformational leadership and crystallize their 
concepts, as well as the concept of change management.  
2- Examine and analyze the nature of the relationship between 
transformational leadership and the management of change in the 
discussed organization.  
3- Test the correlation transformational leadership and test the 
management of change in the discussed organization.  
           The tow researchers built a theoretical model after reviewing and 
analyzing the relevant topics in the context of the major hypothesis 
which has lead to a series relevant topics in the context of major 
hypothesis which has lead to a series of secondary hypotheses. It was 
also using a series of statistical methods in the analysis of data 
depending on the measure of quintet Locker scale in the questionnaire 
design and correlation coefficient for the relationship between the 
variables. The study's results have been obtained by using software 
(SPSS, V.10). The study presented a set of conclusions and 
recommendation that are consistent with the results of analysis, the 
most important conclusions were: It is obviously that the success of 
transformational leadership is linked with behavioral, cognitive and 
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moral elements and specifications. This concept is the most appropriate 
concepts of change leaderships.  
      The study recommended that business organizations should rapidly 
response to the changes  because the traditional method can not be the 
capable model to manage the change leadership.    

 
  

  :منھجية الدراسة 
  :    مشكلة الدراسة - اولا 

ولكــن التحــدي ,    ان مفهــوم القيــادة التحويليــة ودورهــا فــي إدارة التغييــر جــدير بالبحــث والدراســة 

حيــث أظهــرت , ا المفهــوم موضــوع التطبيــق الحقيقــي الــذي يواجــه القيــادات الإداريــة كيفيــة وضــع هــذ

  . الدراسات ان فاعلية القيادة التحويلية يعتمد على توافر عناصر اساسية 

  . وفي ضوء مشكلة الدراسة سيحاول الباحث الإجابة على التساؤلات عناصر أساسية 

   ؟  التغييرلعمليةماطبيعة العلاقة بين مكونات القيادة التحويلية والمحاور الاساسية  -1

 هل هناك أثر لمكونات القيادة التحويلية على عملية التغيير التنظيمي ؟  -2

 ماهي حدود مساهمة مكونات القيادة التحويلية في إيجاد الحلول لازمة المنظمة ؟  -3

 كيف تساهم مكونات القيادة التحويلية في تحقيق الحلول لازمة المنظمة ؟  -4

  
  

   :  أھمية الدراسة -ثانيا
. التــي تــشغل عقليــة القيــادات الاداريــةهــم المواضــيع يــر وكيفيــة قيادتــه بنجــاح مــن االتغي    اصــبح 

وان مستقبل نجاح , وان سرعته في ازدياد وتعقد, أن التغيير يحدث في كل مكان: وذلك لاسباب مقنعة 

مـن وربمـا تكـون القيـادة والتغييـر . منظمات الاعمال يعتمد على كيفيـة قـدرة القـادة علـى قيـادة التغييـر 

وقد يتفق اغلب الباحثين فـي مجـال القيـادة . أعظم التحديات التي تواجه المنظمات في الوقت الحاضر 

  . والتغيير في أن مهام القائد الرئيسة تحقيق التغيير وان التغيير يتطلب قيادة 

أطلـق عليـه مـسمى , القدرة على التعامل مـع التغييـر بأسـلوب فعـال يتطلـب أسـلوب قيـادي      ان 

 الاساسـي حفـان القيـادة تمثـل المفتـا) 1994(وفقا لدراسة الجمعيـة الامريكيـة لـلادارة . لقائد التحويلي ا

ومن أصبح موضوع دور واهمية قيادة التغيير محـور اهتمـام الدارسـين والبـاحثين طـوال , لنجاح التغيير

  . العقدين الماضيين 
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    Studying Objectives:  ھدف الدراسة -ثالثا
  : ذه الدراسة الى تحقيق عدة اهداف هي  هفتهد

دراسة دور القيادة التحويلية في ادارة التغيير وبلورة إطـار نظـري يـضم المفـردات الاساسـية الاكثـر  -1

  .فضلا عن مفهوم ادارة التغيير , اهمية للقيادة التحويلية وبلورة مفاهيمها 

 . التغيير في المنظمة المبحوثة دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلية وادارة  -2

 . اختبار علاقة الارتباط القيادة التحويلية وادارة التغيير في المنظمة المبحوثة  -3
  

  :لدراسة  فرضيات ا–رابعا 
  :      لدراستنا فرضية رئيسة وعدة فرضيات فرعية منها 

صـياغة (تحويليـة والمتمثلـة بــتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين القيـادة ال: ((الفرضية الرئيسة

ر يـالتغي, ر الهيكلـييـالتغي(وادارة التغيـر والمتمثلـة بــ) تنفيـذ الرؤيـة, ن يالتمكـ, الاتصال الفعـال , الرؤية 

  : وتنبثق منها الفرضيات الاتية )). ر الوظيفييالتغي, ير السلوكييالتغ, الفني

  .وادارة التغيير صياغة الرؤية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين  -1

  .ٕتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الاتصال الفعال وادارة التغيير -2

 .ٕتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التمكين وادارة التغيير -3

  .  ٕتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تنفيذ الرؤية وادارة التغيير -4
  

  : انموذج البحث–خامسا 
  

  القيادة التحويلية                                    محاور ادارة التغيير         
  

  التغيير الهيكلي   صياغة الرؤية
  

  التغيير الفني   الاتصال الفعال
  

  التغيير السلوكي   التمكين
  

  التغيير الوظيفي   تنفيذ الرؤية

  

انموذج الدراسة) 1(الشكل رقم   
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:البحث مجتمع البحث وعينة : سادسا  
  مجتمع البحث-

 اختبـار اربعـة مـصارف  مجتمع هذا البحث علـى القطـاع المـصرفي العراقـي الخـاص حيـث تـمأشتمل     

ولطبيعـة , قتصاد الوطني مـن ناحيـة لاوقد تم اختيار المصارف نظرا لدورها المهم في ا ,بشكل عشوائي 

  . الانشطة والمهام التي تمارسها المصارف من ناحية اخرى 
 
  :  عينة البحث -

علـى اعتبـارهم ) رؤساء اقسام  ,مدراء إدارات ,مدراءفروع(قام الباحث باختيار عينة طبقية تتمثل بـ 

  : مساهمين بعملية اتخاذ القرارات المختلفة وقد شملت العينة المصارف الآتية 

  .  مصرف الاستثمار -2                       .مصرف الشرق الاوسط  -1

 .  مصرف بغداد -4                    . جاري العراقي المصرف الت -3

  

   أداة البحث ومدى ملاءمته -سابعا
   اعتمد البحث الاستبانة لجمع البيانات الاولية اللازمـة و وقـد تـم تطـوير اسـئلتها بالاعتمـاد علـى 

 خمـس وقد استخدم مقياس ليكرت الخماسي في الاستبانة بحيث قـسمت الـى, إطاريح ورسائل وبحوث 

ــدرج مــن  ــشدة ( معــايير تت ــد , اتفــق , اتفــق ب ــا , لااتفــق ,محاي ــد أعطيــت علامــات ) لااتفــق مطلق  وق

  ) .  5, 4, 3, 2, 1 (للاجابات الخمس السابقة الذكر على التوالي 

  

  

  القيادة التحويلية : المبحث الاول 
   Transformational Leadership : مفهوم القيادة التحويلية -اولا

سان ما يعمل في مجال معين أمر غير مستغرب في أيامنـا انعلى " قائد " يطلق مصطلح           

كــل علــى بعــض العــاملين فــي ) بحــق أو بغيــر حــق ( تطلــق " القائــد " فكثيــرا مــا نــسمع كلمــة , 

 غيــر إن القيــادة الحقيقيــة التــي نعنيهــا تتجــاوز تحقيــق الاهــداف الإداريــة التقليديــة إلــى. المجــالات

 مــستويات فكريــة لــم ر علــى نفــوس الافــراد وتطــوير مهــاراتهم وترقيــة قناعــاتهم وايــصالهم إلــىالتــأثي

 ) Bass, 1998; 18( ة في إطارهـا التقليـدي ــيكونوا ليصلوا اليها بمجرد التوجيهات الإدارية العادي

 .  
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ييـز بـين    واصبح مصطلح التحويلي والاجرائي اساس لدراسة القيادة وقـد اسـتخدم فـي الغالـب للتم

,  القيـادةهفـي كتابـ)  Burns, 1978( وقد ظهر مـصطلح القيـادة التحويليـة علـى يـد . الادارة والقيادة 

وذلك للتمييز بين أولئك القادة الذين يبنون علاقة ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسيهم من اولئك القادة 

ـــدون  ـــذين يعتم ـــال ـــى نتب ـــافع للحـــصـول عل ـــادل المن ــــة تب ـــى عملي ــــج شكل واســـع عل  ,Burns.( ائ

1978;13,Bass,1990:21 . (   

ادرا قــ  ويعـد هــذا المفهـوم بــديل متطــور للقيـادة التفليديــة والقائــد التحـويلي هــو القائــد الـذي يكــون 

على حث المرؤسين على العمل من اجل اهداف معينة تمثل القيم والدوافع والطموحات والتوقعـات لكــــل 

  2000 : 440 ) , ـر وصالـح داغـ( من القــادة والمرؤوسيــن 

 )Robin & Peter, 1990:93 . (   

ون المرؤســين للرقــي بمــصالحهم الذاتيــة مــن اجــل مــ     والقــادة التحويليــون هــم القــادة الــذين يله

  ) Robbins,2003:253(صالح المنظمة والذين لهم القدرة على أحداث تاثير خارق على إتباعهم 

والطمــوح وولاء المرؤوســين ممــا يجعلهــم مقتنعــين فــي , ثقــة وهــم يــوفرون الحمــاس الــذي يزيــد ال

ـــــــــــق النجـــــــــــاح  ـــــــــــذل الجهـــــــــــود الاضـــــــــــافية لتحقي ـــــــــــي ب ـــــــــــة ف ـــــــــــون الرغب عملهـــــــــــم ويمتلك

)Schermerhorn,1996:110 . (  

) او التغييريــــة ( طــــلاق لفــــظ القيــــادة التحويليــــة إ   ولقــــد اصــــطلح فــــي الــــسنوات الاخيــــرة علــــى 

Transformational Leaderships  ا النوع من القيادة على هذ .   

 وتسعى القيادة التحويلية الى النهوض بشعور التابعين وذلك مـن خـلال الاحتكـام الـى افكـار وقـيم       

فــسلوك القيــادة ) . Bass, 1985 ; 22(اخلاقيــة مثــل الحريــة والعدالــة والمــساواة والــسلام والانــسانية 

  . د وليس على تبادل  مصالح مع المرؤوســـين التحويلية يبدأ من القيم والمعتقدات الشخصية للقائ

ويــسمى . ســخة كالعدالــة والاســتقامة افالقائــد التحــويلي يتحــرك فــي عملــه مــن خــلال نظــم قيميــة ر      

Burns ومـن . والقيم الداخلية قيم لايمكن التفاوض حولهـا أو تبادلهـا بـين الإفـراد .  تلك القيم الداخلية

ر الشخــصية يوحــد القائــد التحـويلي أتباعــه ويــستطيع ان يغيــر معتقــداتهم خـلال التعبيــر عــن تلــك المعـايي

فالمبـدأ الـرئيس لـنمط .  بين نوعين من القيادة الإجرائيـة والقيـادة التحويليـة Burnsوقد ميز . واهدافهم

حيث يؤثر كل منهم في الاخر وذلك بان يحصل . ية تبادل المنافع بين الرئيس والمرؤوس ئالقيادة الاجرا

  .  من الفريقين على شيء ذو قيمة كل

      كما تعرف القيادة التحويلية هـي مـستوى مـن التعـاطي بـين القائـد والاتبـاع يـؤدي الـى بنـاء علاقـة 

. على درجة عالية من القوة والتاثير بحيث ترفع من التفاعل والتغيير داخـل القائـد والاتبـاع فـي آن معـا 

)Bass, 1998 : 19 . (  
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 التحويلية التصاق عاطفي وتطور فكري وتحول جذري في شخصيات الافـراد الـذين ارتـضوا       والقيادة

والقائــد التحــويلي هــو ذلــك الانــسان القــادر علــى تحويــل الاتبــاع وتغييــر احلامهــم . الارتبــاط بــذلك القائــد

ن فالقيــادة التحويليــة هــي مجموعــة مــ ) . Bass, 1998, 19. ( اوليــاتهم واهــدافهم ورؤاهــم وتبــديل 

دراك الحاجة الى التغيير وخلق رؤيـة فـي قـــيادة هـذا التغـــيير وتنفيـــذه االقابليات التي تتيح للقائد فرصة 

)Moorhead & Griffin, 1995: 325 .(   

أن القيـادة التحويليـة تـشارك فـي عمليـات  ) Tichy and Devannal 1990 : 32(       ويعتقـد 

عمــل ايجــاد رؤيــة جديــدة وجعــل التغييــر , ف بالحاجــة للتغييــروتــشمل الاعتــرا. تتــضمن خطــوات متتاليــة

ــادة ) House, 1995:11(وفــي مراجعــة . مؤســسي ــادة والتغييــر التــي تتــضمن أيــضا القي لادبيــات القي

, إيـضاح الرؤيـة  النماذج تتشارك بوجه عام على اهمية يةأغلب(الجاذبية والقيادة ذات الرؤية أوضح أن 

ــيالاســراع ــول ف ــردي , ماعــة ج أهــداف ال قب ــدعم الف ــديم ال ــيم , وتق ــر الق ــسعى لتغيي ــال ي ــد الفع وأن القائ

الاساســية واتجاهــات التــابعين وبالتــالي يكــون لــديهم الاســتعداد لاداء مــستويات عاليــة تفــوق المــستويات 

  ) Podsakoff et al. 1996: 259-298) . (التي حددتها المنظمة 

سعى دائما الى التغيير والتطور ولايمكن ان تجد نفـسها فـي لك أن القيادة التحويلية ت       يتضح من ذ

ولايعـد , منظمات مستقرة ولاتعـاني مـن مـشاكل والقائـد التحـويلي لايرضـى بمـا هـو موجـود ومـا هـو قـائم 

نهاية المطاف مهما كان جيدا لذلك يـسعى إلـى تغييـر الوضـع الـراهن بمـا يتناسـب مـع رؤيتـه وتـصوراته 

  . للمنظمة 

فالقيادة الـسلبية هـي تلـك التـي تحـرص علـى عـن  ممكن إن تكون القيادة إيجابية أو سلبية      ومن ال

ولايخفـى , يتعلق الاتبـاع بشخـصها بحيـث يتمثـل الاشـباع والرضـا عنـد الاتبـاع عبـر وجـود القائـد نفـسه 

تبعثـر ضرر هذا النوع من القيادة حيث انه ما عن يختفي القائد حتى تنهار المؤسسة ويتفرق الاتباع وت

إما القيادة الايجابية فهي تلك التي تـستطيع عـن تمـسك بيـد الاتبـاع الـى منطقـــة يـستطيعون . الاهداف 

ويتعلـق كلامنـا بهـذا الجانـب مـن . السير فيها بمفردهم بحيث يصبح التعلق بالافكار ولـيس بالاشـخاص 

مفيـدة للقائـد ولمـن يتبعـه ر الـرؤى اليالقيادة التي تهـدف الـى تحقيـق اهـداف مـشتركة للجميـع والـى تطـو

  )Bass, 1990:31(. وليس للقائد وليس بشكل فردي

 Multifactor"اســتبانة متعـــددة العناصــــر ) Bass  &  Avolio,1994:23(وقـد طـــور         

Leadership Questionaire " بينت على نظرية أن القيادة التحويلية تتضمــن اربعة أبعاد :  

ــة .1 ــد الــذي يحظــى باعجــاب واحتــرام وتقديــــر ) ر المثــاليالتــأثي : (الجاذبي ــث تــصف ســلوك القائ حي

وتقـديم احتياجـات التـابعين قبـــل , ويتطلـب ذلـك المـشاركة فـي المخـاطر مـن قبـل القائـد . التابعين 

  . والقيام بتصرفات ذات طابع أخلاقي , الاحتياجات الشخصية للقائد 
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ات وســلوكيات القائــد التــي تثيــر فــي التــابعين حــب يركــز هــذا البعــد علــى تــصرف: الحفــز الإلهــامي .2

, وتصف أسلوب الالتـزام للاهـداف التنظيميـة ,التحدي وتلك السلوكيات تعمل على إيضاح التوقعات

 .واستثارة روح الفريق من خلال الحماسة والمثالية

يع حــل وفيهــا يعمــل القائــد التحــويلي علــى البحــث عــن الافكــار الجديــدة وتــشج: ثارة الفكريــةتالاســ .3

 . ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لاداء العمل , المشاكل بطريقة إيداعية من قبل التابعين

وتظهر هذه الصفة من خـلال أسـلوب  القائـد الـذي يـستمع بلطـف ويـولى اهتمـام : الاعتبار الفكري .4

 . خاص لاحتياجات التابعين وكذلك إنجازاتهم من خلال تبنى إستراتيجيات التقدير والاطراء 

        يتضح لنا إن القيادة التحويلية هي إذا تلك القيادة التـي تتمتـع برؤيـة واضـحة تعتنقهـا بـاخلاص 

ــسوقها بنجــاح للاخــرين ــزام وت ــار والتطلعــات . والت ــدم بطــرح الافك ــد إن يتق ــستطيع القائ ــدو (ي ــد تب ــي ق الت

دد القائــد التحــويلي فــي هــذه لايتــر. ويــشارك الاخــرين فــي تلــك الاحــلام والتطلعــات) . كــالاحلام للاخــرين 

  . تعداد للتضحية في سبيل تحقيق تلك التطلعات والرؤىسالأطر التقليدية واتخاذ المخاطر والا

  

  :  عناصر ومكونات القيادة التحويلية -ثانيا
        الجدول الأتي يبين العناصر الرئيسة للقيـادة التحويليـة فـي المنظمـات التـي يعتـرف بهـــا الخبـراء 

  . م اليو

  عناصر القيادة التحويلية) 1(الجدول رقم 

  الاتصال الفعال  In visioningصياغة الرؤية 

  إظهار الإشارة الشخصية   الافصاح عن رؤية مستقبلية 

  التعبير عن ثقة شخصية   تعيين توقعات عالية 

  البحث عن وايجاد واستخدام النماذج  نمذجة سلوكيات متوافقة مع تلك التوقعات

  

  

  تنفيذ الرؤية Enableتمكين ال

  التركيز الذهني  التمكين 

  تركيز الجهود على تحقيق الاهداف  الدعم الشخصي والتعاطف 

    التعبير عن الثقة بالناس

, ديرين فــي تحقيــق متطلبــات إدارة الجــودة الــشاملةـأثــر الأنمــاط القياديــة للمــ( ,عــلاء دهــام, الحمــد : المــصدر 
   .2006,جامعة الكوفة, ة الادارة والاقتصادــستير مقدمة إلى مجلس كليــ ماجرسالة, ) ةــدراسة تحليلي
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  :  من خلال الجدولين السابقين يتضح أن مكونات القيادة التحويلية هي 

يتعـين علــى القائـد ان يكـون قــادرا علـى الافــصاح عـن رؤيـــة حــــول المـستقبــل ويحــدد : الرؤيــة -1

 & Moorhead(لوكيات تتـــلاءم مــع تحقيـق تلــك التوقعـــات توقعـات عالـــية ويخطــط لـــس
Griffin, 1995: 326 . (  

إذ ان , وهـــي قـــدرة القـــادة التحـــويلين علـــى توليـــد الثقـــة والاحتــــرام  : أســـلوب الاتـــصال الفعـــال -2

 & Fincham (ين ذهنيـــــاـلوب القــــادة التـــــحويلين يــــجب ان يحفــــز ويثيــــر المرؤســــاســ
Phedes, 1999: 235( .  

ينبغـــي ان يكــون القائــد التحــويلي قــادرا علـــى ان يمكــن الاخـــرين مـــن خـــلال دعمهــم  : التمكــين -3

ــانهم يعــاملون كأشــخاص  والتعــاطف معهــم والتعبيــر عــن الثقــة بهــم بــان يعطــيهم الإحــساس ب

  ) . Moorhead & Ricky, 1999: 326( متميزين 
ادرين علـى تنـشيط التـابعين وتركيـز جهـودهم على القادة التحويليين ان يكونوا ق : تنفيذ الرؤية -4

  ) . Fincham & Rhodes, 1999; 235( على تحقيق الأهداف 
  

ٕ يتــضح لنــا ان القائــد التحــويلي لابــد لــه ان يمتلــك القــدرة علــى تحفيــز واثــارة المرؤســين واشعارهـــم     
  .  الأهداف والتعامل معهـم علـى إنهـم أشخـاص متميـزون وان يكـون جل تفكيـرهم تحقيـق

  :      كما ان هناك عناصر أساسية أخرى تتكون منها القيادة التحويلية يمكن إيجازها بما يأتي 

   المقدرة على التأثير -1

أو الجاذبية التي يتمتـــع بهـا القائـد  ) Charisma(     وهي القدرة مايعبر عنه بالانكليـزية بالكارزما 

 بالافكـار التـي يحملهـا والاقتناع الثقة بالنفس ولديه. أفكاره ورؤاه بحيث يسـتطيع ان يجذب الأخريـن إلى

يزرع القائد والاعتزاز في نفوس المرؤسـين وينمـي الحس الرسالي فـي ذواتهـم والرؤية المستقبلية والعزم 

. كما يتسم القائد هنا بديناميكية عالية واستعداد متواصل وبهذا يصبح قـدوة مـستمرة ومـؤثرة للأخـرين . 

 )Bass, 1998: 19 . (   

          الاهتمام الفردي -2

 فرديـة بحيـث يحـــس بـصورةمقدرة القائد علــى فهم احتياجـات وتطلعـات المرؤوسـين والاهتمـام بهـا      

  .(Bass,1990:19)كل انـسان 

  الاشباع العقلي -3
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بـداع بحيــث يحـس الفـرد ان      ويقوم القائــد بتطوير مهارات الافـراد فـي حــل المـشاكل وحثهــم علـى الا

قـادرا علـى شحــذ افكـارهم وان يكـون .تواصله مع القائـد واحتكاكه به يؤدي الـى تطـوره الـذهني والثقافــي 

   .(Bass,1990:31)وترقيـة ثقافتهم والسمو بهم الى مستويات جديدة من التفكير والابداع

  

  . عند الافراد الالهام -4

والقائـد الملهـم يمتلـك فـي العـادة . رة علـى بـث الحركــة والـوعي والحافزيـة       ونعني بالالهام هنـا القـد

حــساسية وفهمــا للمحــيط الــذي يعمــل بــه وفهمــا لقــدرات وحاجــات وتطلعــات الاخــرين بحيــث يــستطيع ان 

   .(Bass,1998:20). يوظف هذا الفهم في بث روح العمل والنشاط والتحدي الايجابي

لهـم فرصـة  مولـودون بتلـك الـصفات او انـه اتيحـت ان المتميـوين هـم امـيقال ان القادة التحـويليي      و

غيـر انـه بامكاننــا . اكتـسابها فـي سـن مبكــر نظـرا للظـــروف الاجتماعيــة او التربويـة التـي رافقـت نــشأتهم

  .تدريب الالاتفاق بأن بعض الصفات القيادية التحويلية المهمة يمكن اكتسابها عبر الممارسة و

يزيد من الفاعلية القيادية لأي انسان فـي ) مثلا( على مهارات التواصل والاقناع والحوار فالتدريب       

كل انـسان الـى قائـد متميـز ادي والاداري لا تدعى قدرتها على تحويل ــمراكز التدريب القيو. موقع قيادي 

ة التــي قــات الكامنــانهــا تــستطيع تطــوير مهــارات قياديــة عنــد الكثيــر مــن المتــدربين لــديها بــل وابــراز الطاو

  .ويتعهدها بحسن الرعاية تحتاج فقط الى من يكتشفها

  

  :خصائص القائد التحويلي: ثالثا
  .(Gibson&Dennelly,2003:341): القادة التحويليون منها هناك عدة صفات يتصف بها 

 اذ يهتم القائد بأحتياجات المرؤوسين والتعامل مع المرؤوسين على مستوى : الاهتمام الفردي -1

  فردي 

حيث تكون لدى القائد القدرة على غـرس احـساس القيمـة والاحتـرام والفخـر  : سحر الشخصية -2

 .وتوضيح الرؤية

 .دة المرؤوسين وتشجيعهم على ان يكونوا مبدعين عحيث يقوم القائد بمسا :التحفيز الفكري -3

  .) 1999 : 61, الكبيسي(كما ان هناك صفات اخرى منها 

  .كما تكون لديهم الثقة والايمان بالمرؤوسين وقدراتهم, ة لاكهم الشجاعة الفائقامت •

 .يمتاز القادة بأنهم يمتلكون رؤيا مستقبلية وهم عاشقون للتعلم الدائم  •

 ) . R0bbins, 1998: 375: (كما يمتاز القادة التحويليون بما يأتي •
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ــ • ــصال التوقع ــة ســهلة واي ــة الأهــداف بطريق ــوم التحــويلي بتوضــيح اهمي ــال ٕالالهــام إذ يق ات والام

 . العالية 

 . العقلانية والذكاء وحل المشاكل التي يواجهونها بتأن  •

يتــضح مــن ذلــك ان القــادة التحويليــون يمتلكــون مهــارات وصــفات غيــر اعتياديــة كمــا نفهــم ان    

للقادة التحويليون سلوكيات تمكنهم من تغيير توجهات منشآتهم وذلك يعني إنهم يمتلكون القدرة 

  .حاجة للتغيير وتوقع ما ستكون عليه الحال بعد ذلك على تشخيص ال

  
  

  
  إدارة التغيير : المبحث الثاني 

  : التغيير وبيان أھم مرتكزاتھا  مفھوم إدارة -اولا
ــات التطــوير التنظيمــي مــن أهــم التحــديات التــي  ــر وعملي ــادات فــي تو       ســتظل إدارة التغيي اجــه القي

 عمليــات التخطــيط لهــا وحــشد المــوارد المتنوعــة لتنفيــذ هــــذه باعتبــار مــا تتطلبــه, منظمــات الأعمــال 

المخططــات للــتمكن مــن التفاعــل الإيجــابي مــع التغيــرات المــستمرة علــى مــستوى بيئتـــي العمــل الداخليــة 

وترشـيد اسـتغلال نقـاط , عن طريق اغتنام الفـرص والتقليـل مـن تـأثير التهديـدات الخارجيـة , والخارجية 

   .ل المناسبة والسريعة لنقاط الضعف وٕايجاد الحلو, القوة 

  

  

   مفهوم إدارة التغيير  -أ
,          يعــد مفهــوم إدارة التغييــر موضــوع مثيــر للجــدل بــين البــاحثين والممارســين فــي مجــال الإدارة  

ـن كمـا أن هنـاك عـدة أنـواع مــ, ويرجع ذلك لعدة أسـباب منهـا أنـه لا يوجـد تعريـف محـدد لإدارة التغييـر 

التغييـر , )Wilson,1992:32(التغييـر المخطـط والتغييـر الطـارىء :  لكل منها مسمى مختلـف ,التغيير

التغييــر الجــذري والتغييــر , )Pettigrew, 1987:649-69(الإســتراتيجي والتغييــر غيــر الإســتراتيجي 

   ) .Burnes, 1996:15( التدريجي 

ـــف الاداريــة وقــد وردت فــي الآدبيــات       أن التغييــر عمليــة تــستخدمها ) Recordo,1995:34(تعريـ

. تعامل مع المتطلبات التي تفرضـها البيئـة الخارجيـة المنظمة لتصميم تنفيـذ وتقـيم المبـادرات الملاءمة ل

أن إدارة التغييـر تتــضمن الانتقـال بالمنظمـة مـن ) Tushman & Anderson, 1997:21(ويوضـح 

  .نتقالية وضعها الحالي إلى وضع أخر مرغوب فيه خلال فترة ا
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جـادة  حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي ورغبـة لايجاد وفي إدارة جهود التغيير تظهر الحاجة     

) Kotler, 1997:15-16. (للانتقال لوضع مستقبلي والاحتكام إلى استرتيجية واضحة لتحقيق الرؤيـة 

 .  

ل على  أو التعديالتنقلالتحول أو  : ي فهو يعن       اما فيمـا يتعلق بالتغيير في عالم منظمات الأعمال

للتفاعـل الإيجـابي ... القواعـد , الإجـراءات , العمليـات , ئف االوظ, الهيكل التنظيمي , مستـوى الأهداف

ومن هذا النطلـق يمكـن تعريـف إدارة , بهدف المحافظة على المركز التنافسي الحالي وتطويره, مع البيئة

المعــارف ,  خلالهــا تتبنــى قيــادة المنظمــة مجموعــة معينــة مــن القــيم العمليــة التــي مــن: بأنهــا التغييــر 

 عـن وهي تعبر,  )2004: 170, بلال.(معارف أو تقنيات أخرى , مقابل التخلي عن قيم , ....والتقنيات

وفعالية لإحداث التغير وعلى مراحــل حدوثه بقصد بلوغ الأهـداف , كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصاديا

 551), عـامر وعبـد الوهـاب( محددة للاضلاع بالمسؤليات التي تمليها أبعـاد التغييـر الفعال المنظمية ال

:1998 .   

        وتنطوي عملية التغيير على مستويين رئيسين هما التبني والتخلي مثلما هو موضـح مـن الـشكل 

  : التالي

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

التغيير مستويات

 التبني

 لتخليا

 التفضيلمستوى

 مستوى الالتزام

 الاھمال مستوى

 مستوى التقبل

 مستوى الانحصار

 مستوى اعادة التقييم
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  مستويات التبني والتخلي في عملية التغيير) 2(الشكل 
, )المنطلقــات والأسـس مـع عـرض لأهـم الاسـتراتيحيات الحديثـة للتغييـر: إدارة التغييـر(, قـاسـمي, كمـال: المصدر

  . 2:ص , 2006, بحث منشور في مجلة علوم إنسانية
  

, يير باتجاههـاونقصد به القيم الجديدة التي ترغب قيادة المؤسسة إحداث التغ:  مستوى التبني −1

وتحدث عملية التبني بالتدرج من مستوى تقبل القيمـة الجديـدة إلـى مـستوى تفـضيلها فـالالتزام 

  .بها اعتقاد بأن عدم الالتزام بها لن يخدم مصلحة التنظيم 

ونعني به التخلي على قيمة مـن قـيم التنظـيم ويـتم هـذا التخلـي عبـر إهمالـــه :  مستوى التخلي −2

ــا ضــعيفا, قيمــة الهــذه فــي البدايــة ل فانخفــاض , ٕثــم إعــادة توزيــع هــذه القيمــة واعطاءهــا وزن

 . وضيق مجال عمل هذه القيمة 

 حيـث أن تقبـل القيمــة , زمنـي بـين التبنــي والتخلـي  ترتيبـيوتجـدر الاشـارة أنـه لا يوجـد تفــاوت

الجديــــدة يعنـــي بالـــضرورة التخلــــي التـــدريجي عـــن القيمـــة القديمـــة التـــي أصـــبحت لا تتماشـــى 

  .هداف المنظمية الحالية والإستراتيجية وهكذا والا

  

  

   

    المحاور الاساسية للتغيير-2 

        لتفعيـــل عمليـــات التغييـــر ينبغـــي منـــذ البدايـــة تـــصنيف طبيعـــة التغيبـــرات التـــي ســـتجريها قيـــادة 

 Method'sالطرق الإجرائيـة , Savoirالمعارف -وطبيعة الكيانات والعلاقات التي ستمسها, المؤسسة

operator's  , الأدوار والتصرفاتcomportments Roles et  , القيمValues  -   

          ومن هذا المنطلق يمكن تصنيف عمليات التغيير وفق أربع محاور أساسية مثلمـا هـو موضـح 

  : في الشكل التالي 

  

  

  

  

            
  
  
  
  
  
  

  
 تغيرات وظيفية

  
 تغيرات فنية

  
 تغيرات ھيكلية

  
 تغيرات سلوكية



 2009/ والسبعون ثامنالعدد ال...................................     مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )113(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المحاور الأساسية للتغيير) 3(الشكل 
, )المنطلقــات والأسـس مـع عـرض لأهـم الاسـتراتيجات الحديثـة للتغييـر: إدارة التغييـر(, قـاسـمي , كمال : المصدر

  .3:ص,2006, بحث منشور في مجلة علوم إنسانية 
           

 ولايغيب عن الذهن أن التغيير على مستوى أي محور من المحاور الموضحة فـي الـشكل الـسابق      

تتـشكل هـذا النظـام مـن كيانـات , باعتبار أن العلاقـة تفاعليـة بينهـا سينتج تغييرات في المحاور الأخرى 

  . تترابط بعلاقات وظيفية تخدم أهداف وغايات المنظمة 

  

  

 المعوقѧѧѧѧات التغييѧѧѧѧر والمعوقѧѧѧѧات المتوقعѧѧѧѧة لعمليѧѧѧѧة التغييѧѧѧѧر -ثانيѧѧѧѧا  
   5):2006,قاسمي:(التنظيمي 

قـد يسـود الاعتقـــاد بــأن أعــباء عملــية حـيث  : اديــب مـة أو توقع كسـارة الماديـخوف من الخسـال −1

هــــذا سـيتحول علـى خـوف و, التغيير معظمهـا ستقــع علــى إداري المــستويات الوســطى والعــاملين 

ـــدةل ــاليمقاومـــة شدي ـــر بالت ـــل تخفيـــض . للتغيي ـــا أكـــثر فـــي العمــل مقاب  بــأن التغييــر يعنــي استغراق

التغييــر مــن إقنــاع المنقاديـــن بـــأن عمليـــة التغييــر ستعـــود امــا إذا تمكـــن قياديـــو , محتمـــل للاجـــر 

  . بالكسب علـى الجميـع فـأن الجميـع سـينخرطون ويجتهـدون فـي عمليـة التغييــر 

قد يتطلب الوضع الجيد توصيفا وظيفيـا جديـــدا ينـــشأ التزامـات تجـاه  : الشعور بالأمان أو بالخوف −2

فع البعض على الشك في قدراتهــم للالتزام بهذه المعايير وبالتـالي وهذا ما يد, معاييـر الجودة مثـلا 

وهــذا كمــا ينــشـأ مقاومــة للتغييـــر , التخــوف مــن فقـــدان المنــصـب أو التــدحرج فـــي الــسلم الــوظيفي 
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 تمكـن قياديي المؤسسة مـن تلبيـة حاجـات الأمــان ذاتسعى للحفـاظ على الوضـع الحـالي بالمقابـل إ

اخلي مـن خـلال إشعاره بأهميـة كل الوظائف في إنجاح التغييـر وقيادة المؤسـسـة لدى الجمهـور الد

 . نحو التمييز 

يفـصــل الفـرد عــن  قد يفرض التغييــر التنظيمـــي  أن : الخوف الاجتماعي أو المساندة الاجتماعيـة −3

ــزة  ــسانية ممي ــات إن ــه علاق ــذي تربطـــه ب ـــل, فريــق العمــل ال ــه العم ـــد يفــرض علي ــزل وحـــتى ق  بمع

أمـا إذا لعـب , وهذا ما قـد يدفعـه إلـى الـسعـي الحثيــث بهــــدف المحافظــة علـى الوضــع . الاخريـن 

دورا إيجابيـا واقنعوا منقاديهم بأن التغييـر التنظيمـي المـستهدف سـيزيد قياديو التغيير في المنظمـة 

 . مـن فـرص الأنتماء الاجتماعي لاتساع دائرة التفاعل والمعاملات 

ــر فــي المؤســسة −4 ــادي التغيي ــة مــع قي ـــي ق : درجــة الثق ـــلة ف ـــة الكام ــإن الثق ـــر وغيــاب ي ـاديي التغيي

ولكـــي , الحــساسيـة الــسلبية معهــم يجعـــل الفــرد يتقبــل المهــام التـــي توكـــل إليــه فــي إطــار التغييــر 

ــ, ابعــد لمهـــد ينبغــي أن تــشرح تكــسب القيــادة هــذه الثقــة وتقــضي علـــى الحــساسيـات فــي ا ات غاي

 . والأهداف الحقيقية المبتغاة من التغيير التنظيمي في حدود استيعاب كل مستـوى تنظيمي 

وهـذا , قــد تتــعارض بعــض محــاور التغييـر مـع ثقافــة الفـرد وأبعــادها الحـضارية : الثقافة الفرديـة  −5

 مـصممي ومـن هــذا المنظـور ينبغـي علـى, مـلا يجعله مرتاحا في عملية الانخـراط فـي هــذا الـنهج 

ٕيه مراعاة هـذا البعـد الخطير وادارة المـزيج الثقـافي المنظيمـي بعنايـة برامج التغييـر التنظيمي وقيادت
 . 

 
  

  دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير : المبحث الثالث 
بــــين القيــــادة والثقافــــة فــــي عمليــــة التغييــــر هنالــــك ارتبــــاط وثيــــق ,      ضــــمن أدبيــــات القيــــادة 

)Afsaneh, 1993: 297-Kotler, 1998: 132,Schein,1992-45  . (   

يمكن للشخص ومن خلال القيادة فقط وبصورة صـادقة  ) "kotler, 1998: 166(    وكما أوضح 

شكل مطول الوسائل التي يمكـن بو) Schein,1992:45(وناقش".  مع التغيير تتكيفأيجاد ورعاية بيئة

وتــشمل هــذه الآســاليب ســلوك القيــادة التحويليــة مثــل توجيــه  . خلالهــا القائــد التــأثير علــى الثقافــةمــن

روايـة القـصص والخرافـات , دور المثال الـذي يقتـدي بـه, الاستجابة للأزمات, الأهتمام للأحداث الحرجة

 كـــذلك الرمـــوز المرتبطـــة بمعـــايير توزيـــع المكآفـــات واختيـــار وتـــسريح Scheinوضـــمن . والأســـاطير 

يليـــة مثـــل تـــصميم الـــنظم والإحـــراءات وتـــصميم البنـــاء لثقافـــة التحو كـــذلك اScheinوحـــدد , المـــوظفين

أن القيــادة أساســية اثنــاء تطــوير وتغييــر )Kilmann,1985:87(ويعتقــد.وتــصميم المرافــق,التنظيمــي
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أن بقـاء أي منظمـة )Bass,1998:89(يعتقـد,مؤكدا هـذا الأتجـاه,الثقافة التنظيمية حيث تحتاج للمتابعة

 عنــدما تواجــه المنظمــة وهــذا الأمــر صــحيح خاصــة.ي أوجــدتها القيــادة الفعالــةيعتمــد توحيــه الثقافــة التــ

أن مــن أكثــر الأمــور وضــوحا فــي (   )Kotler&Heskett, 1992:48(ويــرى كــل مــن.مرحلــة تغييــر

  )  وتلك الفاشلة هو القيادة في المستويات العليا التمييز بين التغيرات الثقافة الناجحة

تمتلــك كمــا يطلــق , التــابعين الثقافــة وتــساعد ثقافــة تتكيــف مــع المتغيــرات        فالقيــادات التــي تلهــم 

 ,Kotler & Heskett(وحـــدد .  صـــفات القيـــادة التحويليـــة Kotler & Heskettعليهـــا 

تـــسمح للأفـــراد بتحـــدي , حين بأولئـــك القـــادة الـــذين لـــديهم إيـــصال رؤيـــتهم جالقـــادة النـــا) 1992:146

وتلــك كــل هــذه الــصفات تعــود . وســطي بتــولي زمــام الامــور القياديــة ومــسائلة رســالتهم وتحفــز الإدارة ال

  . القيادة التحويلية 

نحديــد , ففــي أدبيــات القيــادة الحاليــة. عــد تحقيــق التغييــر ســمة أساســية للقيــادة التحويليــةي       و

) Bass, 1985:55(وقـد ركـز. التغييـر الـذي يجلبـه القائـد التحـويلي يرتكـز علـى أسـلوبين مـن التغيـرات

الإضــافة إلــى أن ب. وبــشكل اساســي علــى التغييــر الــذي يــتم أحداثــه فــي ســلوكيات واتجاهــات التــابعين 

Bassإلا أن التركيـز الأساسـي كـان ,  أوجز أيضا في دور القائـد التحـويلي فـي تغييـر الثقافـة التنظيميـة

فقـد ركـزا ) Tichy&Devanna, 1986:76(أمـا . في تفصيل دور القائد التحويلي في تحفيز التابعين

بــشكل أساســي علــى التغيــرات التنظيميــة واعتبــر أن التغيــرات فــي ســلوكيات التــابعين احــد المتطلبــات 

فقــد أتخــذ موقفــا متوازنــا فــي نظريتــه ) Burns, 1978:66(أمــا . الجوهريــة المرتبطــة بعمليــة التغييــر 

للتغيرات في فكـر وحفـز التـابعين للقيادة التحويلية والتي ربطها بتغيرات في الجوانب التنظيمية بالإضافة 

ومن خلال مراجعة أدبيات القيادة والتغيير يمكن الخروج بعدد من الادوار الحاسمة للقيادة التحويلية في 

  : ومن تلك الأدوار . عملية إدارة التغيير 
  

  :  صياغة الرؤيه -1
لعمــل الــذي تقــوم بــه وتمثــل الرؤيــة القــوى التــي تــوفر معنــى وغايــة ل,        تتطلــب القيــادة رؤيــة

ٕوبـشكل صـياغة وايـصال رؤيـة واضـحة عـن . وقادة التغيير قادة لهـم رؤيـة أسـاس لعملهـم. المنشأة
    ) . Kotler, 1995a( الوضع المستقبلي المرغوب فيه خطوة جوهرية لإنجاح التغيير 

غييـر النـاجح ٕ      ويعتبر صياغة وايصال الرؤيـة مـن قبـل القـادة احـد العناصـر الأساسـية لإدارة الت

)Kanter,1992:369-94,Kotler,1995a ( حيــث يحتــاج الأفــراد لمعرفــة كيفيــة إدخــال التغييــر

أن نقطـة البدايـة لعمليـة التغييـر ) Kotler,1995:45(واقتـرح . وكيف يمكن أن يؤثر التغييـر فـيهم
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بـر الرؤيـة وتعت ). Kotler,1995b:90 . ( وابـراز أهميتـه  التغييرالناجح إيجاد حاجة ملحة لتبني

  . المشتركة أساس للتغيير الفعال 

  : ويقول أن الرؤية , أهمية الرؤية المشتركة للتغيير التنظيمي) Kotler,1997:156(    ويؤكد 

  .   توضيح الاتجاه للتغيير •

حتى في ضوء أن التغيير في صورته الأوليـة قـد يـسبب ,   تحفز الافراد لاتخاذ التصرفات السلمية•

  . الأفراد الألم لبعض 

  . وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال ,   تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض•

ويـضعه لهـم فـي صــورة جميلـة ,     فالقائد يوضـح للأتبـاع الهـدف النهـائي الـذي يـسعون لتحقيقـه

ولـيس بالـضرورة أن . للمستقبل المنشود مما يبث فيهم التفاؤل ويجعلهم يصمدون أمام المـصاعب 

وقـد تتـشكل الرؤيـة لهـم مـن المـنهج .  هذه الرؤية لوحده بل قد يشاركه الأتباع في ذلكيشكل القائد

  . الذي يحملونه أو ورثوه ممن سبقهم 
  

  :  الاستراتيجية-2
أهميــة إضــفاء ) Nadler,1989:194-204,Kotler,1995a:95(     أوضــحت أدبيــات التغييــر 

تغييــــر يجــــب أن تــــرتبط بالرؤيــــة والأهــــداف فــــإدارة ال, الطــــابع الاســــتراتيجي عنــــد تنفيــــذ التغييــــر 

فعمليـــة التغييـــر فـــي ظـــل غيـــاب الاســـتراتيجية تـــشبه الحلـــم الـــذي يـــستحيل . الاســـتراتيجية للمنـــشأة

والخطـط الاسـتراتيجية عبـارة عـن . فالاستراتيجية عبـارة عـن أداة لتحقيـق الرؤيـة والرسـالة , تحقيقه

  ).  Covey, 1992:45(خطط الطريق التي تحتاجها الرؤية 

يجب أن يـتم ربطـه بـشكل واضـح , أنه لكي يكون التغيير ناجحا) Nadler,1989:205(       واوضح 

  : ويجب أن تلامس الرؤية بعض النقاط الاساسية, بالمواضيع الاستراتيجية للمنشاة

  . أو لماذا نحتاج للتغيير .  لوصف لماذا نحتاج للرؤية -قلانيةع  ال•

  . وماذا سيقدم لهم التغيير , اصحاب المصالح في المنشأة مناقشة -  أصحاب المصالح•

  .  تحديد القيم والمعتقدات الأساسية التي تدفع المنظمة للتغيير-  أهداف الأداء•

أو كيفيـة العمل لتحقيق الرؤيــة , ة  كيف سيكون البناء التنظيمي للمنشأ-  العمليات والبناء التنظيمي•

.  

ة لتحديـد بعـض العناصـر لكيفيـة أداء الأفـراد للعمـل وكيفيـة تفـاعلهم مـع  المناقـش–  أسلوب التشغيل • 

  . بعضهم البعض
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       وتستلزم الاستراتيجة الفعالة إيجاد تحالف مع مجموعة من الافراد واعطـائهم سلطة لقيادة التغيير 

 الرئيـسة كل ذلـك فـي اسـتخدام كـل النقـاطأيضا  Kotlerوقد ركز . والعمل بصورة جماعية كفريق عمل 

  . اعلاه

  :  الاتصال -3
) Stace& Dunphy,1994:43 (          يعتبر الاتصال أحد العناصر الرئيسة لنجاح تنفيذ التغييـر 

. ويبــرز دور القيــادات فــي الاتــصال خــلال تنفيــذ المراحــل المختلفــة للتغييــر لمختلــف المــستويات الإداريــة

ويعتمـد ذلـك , ة للتغيير اساس لتقبلهم للتغيرات اللاحقـةحيث تشكل قناعة الموظفين خلال المراحل الاولي

بــصورة جوهريــة علــى قــدرة القيــادات علــى تبنــي اســتراتيجية الاتــصال الفعــال والمــستمر مــع اصــحاب 

  . المصالح داخل المنظمة وخارجها 

تغييـر ان الفشل يقلل الفرصة في تسهيل تفسير الأفراد للتغيير ومن ثم يضعف الفرصـة لتقبـل الو        

Smith, 1998:45-48))(Reger,et al 1994:565 . (  
  

  :  التزام وقناعة القيادة -4
          يتوقف نجاح التغييـر علـى مـدى التـزام وقناعـة القيـادة الإداريـة فـي المنظمـة بـضرورة الحاجـة 

م فـي وهـذه القناعـة يجـب أن تتـرج, مـن أجـل تحـسين الوضـع التنافـسي للمنظمـة, لتبني برنـامج للتغييـر

والحـصول , ٕشكل دعم ومـؤازرة فعالـة مـن خـلال توضـيح الرؤيـة وايـصالها لجميـع العـاملين فـي المنظمـة

   .على ولاء والتزام المديرين في المستويات الوسطى لتنفيذ التغيير

أهميـة تحديـد وتـوفير المــوارد ) (Nadler,1998;Morris & Roben, 1995:47-65      ويـرى 

فــي مــساعدة المتــأثرين . خــلال مختلــف مراحــل التغييــر التطــوير ويــة التــدريب البــشرية والماديــة وعمل

 فــي نفــس وينبغــي تطلــب القيــادة, بــالتغيير للتكيــف مــع بيئــة وظــروف عــدم التاكــد التــي يخلقهــا التغييــر 

 ,Maurer( فقـــد أكــــدت الدراســـات . الوقـــت العمـــل علـــى التأكـــد ان التغييـــر يـــسير حـــسب الخطـــة 

1996:56-66, Strebel, 1994:29-51 . (  أن أســباب فــشل العديــد مــن مبــادرات التغييــر يرجــع

  . لذا يبرز دور القيادات في تخفيف حدة مقاومة التغيير . لمقاومة التغيير 
  

  :  التحفيز والإلهام -5
يجـب , وفـي أي عمليـة تغييـر .           ويعمل القائد الفعال على تحفيز والهام التابعين لإنجاز العمل 

أن المـصداقية تـأتي ) Kouzer & Posner, 2002:54(ويقـول . كون قائد التغيير ذو مـصداقية أن ي

وينــشأ التحفيــز والإلهــام مــن خــلال ربــط . مــن الــشعور بأمانــة وكفــاءة القائــد ومــن قدرتــه علــى الإلهــام 
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 شأ التحفيـزوينـ. أهداف المنظمـة باحتياجـات الأفـراد وقـيمهم واهتمامـاتهم والاحتكـام للغـة أقنـاع ايجابيـة 

مظـاهر  ويـستلزم تحقيـق الانتـصارات الاعتـراف وأحـد. من خلال تحقيـق انتـصارات علـى المـدى القـصير 

  . القيادة التحويلية تتمثل في القدرة على تحفيز والهام التابعين 

ـــز ـــد رك ـــاملين  )Kotler,1995a:101) (,)Nadler,1998:90         وق ـــساعدة الع ـــة مـ ـــى اهمي عل

اصــحاب الاداء . ييــر عــن طريــق التقــدير والاعتــراف ومكافــأة المــشاركين فــي التغييــر خــلال مرحلــة التغ

  . الضعيف 
  

  :  تمكين العاملين -6
لافتـراض الـرئيس فـي فكـرة التمكـين أن سـلطة ا       أحد السمات الجوهرية للقيادة التحويليـة التمكـين و

ميــة لكــي يمكــن تمكيــنهم للاســتجابة اتخــاذ القــرار يجــب ان يــتم تفويــضها للمــوظفين فــي الــصفوف الأما

تتطلــب التخلــي عــن النمــوذج التقليــدي وهــذه . بــصورة مباشــرة لطلبــات العمــلاء ومــشاكلهم واحتياجــاتهم 

 دور القيادة التحويلية حيث يمثـل .للقيادة الذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور 

  . قيادة التحويلية عن القيادة التبادلية تمكين العاملين أحد الخصائص التي تميز ال

  

      حيــث يتميــز القيــادة التحويليــة بأتبــاع أســاليب وســلوكيات تــشجع علــى تمكــين العــاملين كتفــويض 

وتشجيعهم لطـرح افكـار جديـدة وايداعيـة , تعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردهم , المسؤوليات 

)Dvir et. Al., 2002:735-744 . (  

 يمكـن أن تخلـق منـاخ  فالقيـادات التـي تملـك الرؤيـة )(Bennis & Nanus, 1985:39     ويـرى    

ــى  ــستطيع المــوظفين أن يأخــذوا عل ــا ي ــي عــن طريقه ــين الت ــؤ الظــروف المــساعدة للتمك المــشاركة وتهي

, رؤيــةلوبجانــب إمــداد المــوظفين با. عــاتقهم الــسلطة لاتخــاذ القــرارات التــي تعمــل علــى تحقيــق الرؤيــة 

فالقيــادة التحويليــة تتميــز بقــدرتها علــى خلــق الــسلوك الإلهــامي الــذي يعــزز الفاعليــة الذاتيــة للعــاملين 

وتتميز القيادات التي لديها توقعات وطموحات ). Bass and Avolio,1993:47(للوصول إلى الهدف 

رديــة لتحقيــق الهــدف تحفيــزهم لبنــاء المبــادرة الفعاليــة بقــدرتها علــى تعزيــز الفاعليــة الذاتيــة للمــوظفين و

Eden,1992:271-335) . (  

  : تالي يوضح نموذج القيادة التحويلية ل                    والشكل ا

  

  

  

  سلوك القادة
  الرؤية•
  التسوق•
• ادارة الانطباع      

               سلوك المرؤوسين 
  التوافق مع رؤية القائد  •
  مستوى الشعور رفع •
 التمكين  •

  العوامل الموقفية
  الازمات            •
  العمل معا لانجاز الرؤية            •
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  نموذج القيادة التحويلية) 4(شكل 
  

Source:   Hellriegel.   D.   Slocum,    J.W.    (1996).    Managemenent-.    South. 
Westen- College- Publishing- New York- 471. 

 ,Hellriegel: (  من خلال الشكل يتضج لنا أن سلوك القيادة يـشتمل علـى ثلاثـة ركـائز أساسـية هـي

1996: 470 . (  

   Vision:  الرؤية-1
 أهميـة ويعبـر عـن قابليـة القـادة علـى تطـوير الـرؤى والتـي فـي النهايـة تـؤدي  الاكثر        هو السلوك

  . سين مع بعضهم إلى تلاحم المرؤ

  

   Framing:  الصياغة-2
يــضاح للعــاملين عــن تــصميم جديــد لا       ان القــادة التحويليــون دائمــا بــصياغة رؤيــتهم عــن طريــق ا

  . للعمل من اجل ان يكون المرؤسين أكثر فهما للتغيرات البيئية الجديدة 

  

     Emersion Management:  إدارة الانطباع-3
فالقائـد ,  مراقبـة القـادة لانطباعـات المرؤسـين التـي يـشكلونها بخـصوص القائـد        وذلك عـن طريـق

  . بهذا التصرف يقوم بسلوك يجعله جذابا بالنسبة للاخرين 
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 لإيــصالها الــى قــدرةولكــن لا بــد لهــم ان يمتلكــوا ,         ان القــادة لا يحتــاجون إلــى رؤيــة بحــد ذاتهــا 

ة تنفيـذ المهـام التــي يكلفهـم بهـا إضــافة إلـى نيـل قبــولهم مــن اجـل تـسهيل ودقــ) المرؤوسـين ( الأخـرين 

  . إضافة إلى خطة وحث المرؤوسين لبلوغها , ودعمهم لمتطلبات الرؤية التي يتبناها القائد 

  

  

  الإطار التحليلي للدراسة : المبحث الرابع 
  :وصف وتشخيص متغيرات الدراسة : أولا 

  :  وصف وتشخيص مكونات القيادة التحويلية-1

    صياغة الرؤية -
  : وصف لعناصر متغير صياغة الرؤية ) 3(يعرض الجدول 

  

  

  

  

  وصف عناصر متغير صياغة الرؤية) 3(جدول 
    تكرار الاجابات

  أتفق  العناصر

  تماما

  لا اتفق  محايد  أتفق

  

  لا اتفق

  تماما

  الوسط

  الحسابي

  المرجح

  

الانحراف 

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي
X1 10 17 3 2 -  4.09 0.81 81.8%  
X2 14 10 2 5 1 3.96 1.20 79.2 %  
X3 8  10 5 7 2 3.46 1.26 69.2%  
X4 15 12 3 2 -  4.25 0.87 85%  
X5 8 13 6 5 -  3.75 1.01 74.6%  

  متغير صياغة

  الرؤية كاملا

  

  

3.90 1,03 77.96%  

   SPSSرنامج استمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام ب: المصدر
   -:ويتبين من الجدول السابق ما يأتي

%) 77.96(بـــوزن مئـــوي ) 3.90(حقـــق متغيـــر صـــياغة الرؤيـــة كـــاملا وســـطا حـــسابيا مرجحـــا بلـــغ -أ

لــذلك فــإن , علــى مــساحة المقيــاس ) 3(ولمــا كــان الوســط الفرضــي مــساويا ) . 1.03(وانحــراف معيــاري 
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فـوق (لعينة المبحوثة من وجهة نظر أفراد العينـة هـو النتائج تشير إلى أن مستولى صياغة الرؤية في ا

  . بقليل ) المتوسط

ــصر  -ب  ــغ ) Xl(العن ــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بل ــوزن مئــوي )  4.09(حقــق هــذا العن %) 81.8(ب

) 3(وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنـصر أعلـى مـن الوسـط المعيـاري البـالغ ) 0.81(وانحراف معياري 

وهـي ) أعلـى مـن المتوسـط (المذكورة تشير إلى أن مستوى هذا العنصر في العينـة وبالتالي فإن النتائج 

 . نتيجة مشجعة 

وانحراف معياري %) 79.2(بوزن مئوي ) 3.96(حقق هذا العنصر وسطا مرجحا بلغ ) X2(العنصر -ج

ويـشير إلـى أن مـستوى هـذا العنـصر فـي العينـة , وهو وسط أعلـى مـن الوسـط المعيـاري بقليـل ) 1.20(

 . وهي نتيجة مشجعة ) فوق المتوسط(

وانحـراف %) 69.2(بوزن مئوي ) 3.46( حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ :)X3(العنصر .د

وهذا الوسط أعلى من الوسط الفرضي وهذا يعني أن مستوى الاهتمام بهذا العنـصر فـي ) 1.26(معياري 

 . وهي نتيجة مشجعة ) أعلى من المتوسط(العينة 

وانحـراف %) 85(بـوزن مئـوي ) 4.25(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحـا بلـغ ): X4(نصر الع.ه

ٕوهذا الوسط أعلى من الوسط الفرضـي واشـارة إلـى مـستوى تقـويم الأداء فـي العينـة هـو ) 0.87(معياري 
 .  وهي نتيجة مشجعة ,بقليل) فوق المتوسط(

وانحـــراف %) 74.6(بـــوزن مئـــوي ) 3.75(حقـــق العنـــصر وســـطا حـــسابيا مرجحـــا ): X5(العنـــصر  .و

( ي أن مـستوى العنـصر المـذكور هـو ـوهو أعلى من الوسـط الفرضـي وبالتـالي هـذا يعنـ) 1.01(معياري 

 ) . فوق المتوسط 

  :  الاتصال الفعال -    
  : وصف لعناصر متغير الاتصال الفعال ) 4(       يعرض الجدول 

  

  وصف عناصر متغير الاتصال الفعال) 4(جدول 
    تكرار الإجابات

  اتفق  العناصر

  تماما

  لاأتفق  لااتفق  محايد  أتفق

  مامات

  

الوسط 

  الحسابي

  المرجح

  

  الانحراف

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي

X11 5 15 6 6 -  3.59 0.97 71.8%  
X12 5 10 7 8 2 3.25 1.19 65%  
X13 5 7 9 11 -  3.18 1.09 63.6%  
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X14 1 6 7 16 2 2.62 0.97 52.4%  
X15 3 9 6 11 3 2.62 1.18 58.6%  

  متغير الاتصال

  الفعال كاملا

  3.11 1.08 62.28%  

   SPSSاستمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج : المصدر
  

   -:ويتبين من الجدول السابق ما يأتي 

) 62.28(بـوزن مئـوي ) 3.11(حقق متغيـر الاتـصال الفعـال كـاملا وسـطا حـسابيا مرجحـا بلـغ   -  أ

لـذلك , علـى مـساحة المقيـاس) 3(ولما كان الوسط الفرضي مساويا ). 1.08(وانحراف معياري 

ــة مــن جهــة نظــرهم هــو  ــة المبحوث ــال فــي العين ــصال الفع ــى الات ــشير عل ــائج ت ــإن النت ــوق (ف ف

  . بقليل)المتوسط

%) 71.8(ئـوي بوزن م) 3.59(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ ): X11(العنصر   - ب

ويـشير إلـى أن مـستوى هـذا , وهـو وسـط أعلـى مـن الوسـط المعيـاري) 0.97(وانحراف معيـاري 

 ). فوق المتوسط( العنصر في العينة 

%) 65(بـوزن مئـوي ) 3.25(حقق هـذا العنـصر وسـطا حـسابيا مرجحـا بلـغ ): X12(العنصر   - ت

 ويــشير إلــى أن هــذا ,وهــو وســط أعلــى مــن الوســط المعيــاري بقليــل) 1.19(وانحــراف معيــاري 

 . بقليل) فوق المتوسط(العنصر في العينة 

%) 63.6(بوزن مئـوي ) 3.18(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ ): X13(العنصر   - ث

ي أن مـــستوى ذا يعنــــــوهــذا الوســط أعلــى مـــن الوســط الفرضــي وه) 1,09(وانحــراف معيــاري 

 . وهي نتيجة مشجعة ) سط أعلى من المتو( الاهتمـام بهذا العنصـر في العينة 

%) 52.4(بـوزن مئـوي ) 2.62(حقق هذا العنصر وسط حسابيا مرجحا بلـغ ): X14(العنصر   -  ج

ٕوهذا الوسط أقل من الوسط الفرضي واشارة إلى مستوى هـذا العنـصر ) 0.97(وانحراف معياري 
 . وهي نتيجة غير مرضية , )أقل من المتوسط(في العينة هو 

 %)58.4(بوزن مئـوي ) 2.93(العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ حقق هذا ): X15(العنصر   -  ح

ٕوهذا الوسط أقل من الوسط الفرضي واشارة إلى مستوى هـذا العنـصر ) 1.18( معياري وانحراف
 .  وهي نتيجة غير مرضية , )أقل من المتوسط( في العينة هو 

  

  : التمكين-
  وصف لعناصر متغير التمكين ) 5(   يعرض الجدول 
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   وصف عناصر متغير التمكين)5(جدول 
  العناصر  تكرار الاجابات

اتفق 

  تماما

لا اتفق   لا اتفق  محايد  اتفق

  تماما

الوسط 

الحسابي 

  المرجع

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

  المئوي

Y16 8 16 3 4 1 3.75 0.90 77.5% 
Y17 4 6 4 16 2 2.80 1.59 66.3%  
Y18  2 12 7 11 -  3.00 1.32 65.6%  
Y19  6 10 8 6 2 3.57 1.02 60.7%  
Y20  6 5 12 8 1 3.33 1.10 61.5%  

    كاملا متغير التمكين

  

3.29 1.18 % 66.3 

   SPSSاستمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج : المصدر
  

  :ويتبين من الجدول السابق ما ياتي 

 وانحـراف معيـاري (66.3%)بوزن مئوي  (3.29) حقق متغير التمكين كاملا وسطا حسابيا مرجحا  . أ

لـذلك فـأن النتـائج تـشير ,  علـى مـساحة المقيـاس (3)ولما كان الوسط الفرضي مـساويا . (1.18)

  .بقليل ) فوق المتوسط(الى مستوى التمكين في العينة المبحوثة من وجهة نظرهم هو 

 (77.5%) بـوزن مئـوي  (3.75)حقق هذا العنصر وسطا حـسابيا مرجحـا بلـغ  : (Y16)العنصر   . ب

وهذا يعني  أن الوسط الحسابي للعنصر أعلى من الوسط المعياري البالغ ) 0.90 (وانحراف معياري

ــالي فــإن النتــائج المــذكورة تــشير إلــى أن مــستوى هــذا العنــصر فــي العينــة ) 3( أعلــى مــن ( وبالت

 . وهي نتيجة مشجعة ) المتوسط 

%) 66.3(بــوزن مئــوي ) 2.80(ابيا مرجحــا بلــغ حقــق هــذا العنــصر وســطا حــس) Y17(العنــصر   . ت

ويــشير إلــى أن مــستوى هــذا , وهــو وســط أقــل مــن الوســط المعيــاري )  1.59(وانحــراف معيــاري 

   ) . أقل من المتوسط ( العنصر في العينة 

 ) %65.6(بـوزن مئـوي ) 3.00(حا بلـغ ـطا حـسابيا مرجــصر وســـقق هـذا العنـح) Y18(نصر ـالع  . ث

وهـذا الوسـط أعلـى مـن الوسـط الفرضـي وهـذا يعنـي ان مـستوى الاهتمـام ) 1.32(وانحراف معياري 

 . وهي نتيجة مشجعة) أعلى من المتوسط(بهذا العنصر في العينة 

%) 60.7(بــوزن مئــوي )  3.57(حقق هذا العنصر وسطا حـسابيا مرجحـا بلـغ  ) Y19( العنصر   . ج

ٕي واشـارة إلـى مـستوى التمكــين فــي وهذا الوسط أعلى من الوسـط الفرضـ) 1.02(وانحراف معياري 
 . وهي نتيجـة مشجعـــة , بقـليل ) فوق المتوسط ( العـينة هـو 
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%) 61.5(بــــوزن مئـــوي ) 3.33(حقـــق العنـــصر وســـطا حـــسابيا مرجحـــا قــــدره  ) Y20( العنـــصر   . ح

وهـو أعلـى مـن الوسـط الفرضـي وبالتـالي هـذا يعنـي أن مـستوى العنـصر ) 1.10(وانحراف معيـاري 

 . بقليل ) فوق المتوسط (  هو المذكور

  

  

  :  تنفيـذ الرؤيـة -
  : وصف لعناصر متغير تنفيذ الرؤية ) 6(        يعرض الجدول 

  

  

  

  وصف عناصر متغير تنفيذ الرؤية) 6 (جدول

    تكرار الاجابة 

أتفـــــــــــق   العنصر

  تماما

  محايد  أتفق 

  

  لا أتفق   أتفق لا

  تماما

الوســــــــــــــط 

  الحسابي 

  المرجح

  

الانحــــراف 

  المعياري 

  

  الوزن 

  المئوي
X6 15 14 2    1 -  4.43 0.61 86.6%  
X7 2 5 1    18 6 2.34 1.15 46.8%  
X8 1 12 5 12 2 2.93 1.07 58.6%  
X9  4 8 6 11 3 2.96 1.23 58.4%  

X10 6    5 8 9 4 3.03 1.33 60.6%  

  متغبر تنفيذ 

  الرؤية كاملا

  

  

2.73 1.07 62.2%  

 SPSSستبانة وقد أستخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج أستمارة ألا: المصدر
   

  : ويتبين من الجدول  السابق ما يأتي 

  

بـوزن مئـوي ) 2.73(حقق متغير المشاركة في تنفيذ الرؤية كـاملا وسـطا حـسابيا مرجحـا بلــغ   -  أ

 ساحةمــعلــى ) 3(ولمــا كــان الوســط الفرضــي مــساويا , ) 1.07(وانحــراف معيــاري %) 62.2(

لـــذلك فـــإن النتـــائج تـــشير إلـــى أن مـــستوى المـــشاركة فـــي تـــصميم وتنفيـــذ الرؤيـــة , المقيـــاس 
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بقليل وهـي نتيجـة ) أقل من المتوسط ( الإستراتيجية في العينة المبحوثة من وجهة نظرهم هو 

  . مشجعةغير

بــــوزن مئـــــوي ) 4.43(حقــــق هــــذا العنــــصر وســــطا حــــسابيا مرجحــــا بلــــغ  ): X6( العنــــصر   - ب

وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنصر أعلـى مـن الوسـط ) 0.61(انحراف معياري و%) 86.6(

وبالتــالي فــإن النتــائج المــذكورة تــشير إلــى أن مــستوى هــذا العنــصر فــي ) 3(المعيــاري البــالغ 

 . وهي نتيجة مشجعة ) أعلى من المتوسط ( العينة 

%) 46.8(وزن مئــوي بـ) 2.34(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحـا بلـغ ): X7(العنصر   - ت

ويــشير إلــى أن مــستوى هــذا , وهــو وســط أقــل مــن الوســط المعيــاري ) 1.15(وانحــراف معيــاري 

 . وهي نتيجة غير مشجعة ) أقل من المتوسط ( العنصر في العينة 

%) 58.6(بـوزن مئـوي ) 2.93(حقق هذا العنصر وسطا حـسابيا مرجحـا بلـغ ): X8(العنصر   - ث

الوسط أقل من الوسط الفرضي وهذا يعنـي أن مـستوى الاهتمـام وهذا ) 1.07(وانحراف معياري 

 .وهي نتيجة غير مشجعة )  من المتوسط أقل( بهذا العنصر في العينة 

%) 58.4(بـوزن مئـوي ) 2.96(حقق هذا العنصر وسطا حـسابيا مرجحـا بلـغ ): X9(العنصر   -  ج

إن هـذا العنـصر فـي وهذا الوسط أقل من الوسط الفرضي واشارة إلـى ) 1.23(وانحراف معياري 

 . وهي نتيجة غير مرضية , بقليل ) أفل من المتوسط ( العينة هو 

%) 60.6(بــوزن مئـــوي ) 3.03(حقــق العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا قــدره ): X10(العنــصر   -  ح

وهـو أعلـى مـن الوسـط الفرضـي وبالتـالي هـذا يعنـي أن مـستوى هـذا ) 1.33(وانحراف معياري 

 .  بقليل ) توسط فوق الم( العنصر المذكور هو 

  

  : وصف وتشخيص محاور أدارة التغيير-2

  :  التغيير الهيكلي-

  : وصف لعناصر متغير التغيير الهيكلي) 7(يعرض الجدول 

  

  وصف عناصر متغير التغيير الهيكلي) 7(جدول 
    تكرار الإجابات

  لا أتفق تماما  لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق تماما  العنصر

  

  الوسط الحسابي

  المرجح

  

الانحراف 

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي
Y1 9 15 4 4 -  3.90 0.96 78%  
Y2 5 6 3 15 3 2.84 1.29 56.8%  
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Y3  2 10 9 10 1 3.09 1.02 61.8%  
Y4 5 11 8 7 1 3.37 1.09 67.4%  
Y5 4 6 11 9 2 3.03 1.12  60.6%  

  متغير التغيير 

  الهيكلي كاملا

  

  

3.24 1.09 64.9%  

   SPSS الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامجاستمارة : المصدر
  

  -:ويتبين من الجدول السابق ما يأتي 

اف معيــاري روانحــ%) 64.9(بــوزن مئــوي ) 3.24(حقــق متغيــر الهيكلــي كــاملا وســطا حــسابيا بلــغ   -  أ

النتـائج تـشير لـذلك فـإن , على مـساحة المقيـاس ) 3(ولما كان الوسط الفرضي مساويا ) . 1.09(

بقليـل ) فـوق المتوسـط( إلى أن مستوى التغيير الهيكلي في العينة المبحوثة من وجهة نظـرهم هـو 

 .  

%) 78(بـــوزن مئـــوي ) 3.90(حقـــق هـــذا العنـــصر وســـطا حـــسابيا مرجحـــا بلـــغ ): Y1( العنـــصر   - ب

لبـالغ وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنصر أعلى من الوسـط المعيـاري ا) 0.96(وانحراف معياري 

ــصر فــي العينــة ) 3( ــشير إلــى أن مــستوى هــذا العن ــإن النتــائج المــذكورة ت ــالي ف ــى مــن (وبالت أعل

 . وهي نتيجة مشجعة ) المتوسط

%) 56.8(     بوزن مئــــوي) 2.84(لغ حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا ب): Y2(العنصر  -ج 

 العنـصر  مستوى هذا      ر إلى أنويشي, وهو أقل من الوسط المعياري ) 1.29(وانحراف معياري 

  ).اقل من المتوسط(في العينة 

   (61.8%) بوزن مئوي (3.09)حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ : (Y3) العنصر-د

   وهذا الوسط اعلى من الوسط الفرضي وهذا يعني ان مستــوى(1.02)    وانحراف معياري 

  .وهي نتيجة مشجعة ) ى من المتوسطاعل(    الاهتمام بهذا العنصر في العينة 

ــغ: (Y4) العنــصر-هـــ  ــدون مئــوي (3.37)حقــق هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بل  (67.4%) ب

ــاري  التغييــر   وهــذا الوســط اعلــى مــن الوســط الفرضــي واشــارة الــى مــستــوى(1.09)وانحــراف معي

  .وهي نتيجة مشجعة, بقليل ) فوق المتوسط(الهيكلي في العينة هو 

   (60.6%) بوزن مئوي (3.03)حقق العنصر وسـطا حسابيا مرجحا قدره: (Y5)نصر الع-و

   وهو اعلى من الوسط الفرضي وبالتالي هذا يعني ان مستـوى(1.12)    وانحراف معياري 

  .بقليل ) فوق المتوسط(    العنصر المذكور هو
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a.  التغيير الفني:  
  :وصف لعناصر متغير التغيير الفني ) 8(يعرض الجدول 

  

  

  

  

  

  

  

  وصف العناصر متغير التغيير الفني) 8(جدول 
    تكرار الإجابات

أتفـــــــــــق   العنصر

  تماما

لا أتفــق   لا أتفق  محايد  أتفق

  تماما

  

  الحسابي الوسط 

  المرجح

  

الانحــــــــــــــراف 

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي
Y6 2  5  7  15  3  2.62  1.07 52.4   %  
Y7 2  14 5  10  1  3.18  1.06   63.6  %  
Y8 7  13 8  4  -  3.71  0.95  74.2   %  
Y9 5  9 11  7  -  3.37  1  67.4%  
Y10 11  14  3 3  -  4.03  0.93  80.6%  

  متغير التغيير

  الهيكلي كاملا

  

  

3.38  1  67.64%  

   SPSSاستمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج : المصدر 
  

  -:ويتبين من الجدول السابق ماياتي

  %)67.64(بوزن مئـــوي )  3.38(ق متغيير التغيير الفني كاملا وسطا حسابيا مرجحا بلغ حق-أ

  لذلك فـأن , على مساحة المقياس ) 3(ولما كان الوسط الفرضي مساويا ) . 1(   وانحراف معياري 

  فوق(أن مستوى التغيير الفني في العينة المبحوثة من وجهة نظرهم هو    النتائج تشير الى 

   ).المتوسط   

  %)52.4(بوزن مئـوي ) 2.62(حقق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ : (Y6)العنصر -ب

  البالغ وهذا يعني ان الوسط الحسابي للعنصر اقل من الوسط المعياري ) 1.07(    وانحراف معياري 
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 )اقـل مـن المتوسـط(وبالتالي فأن النتائج المذكورة تشير الى ان مستوى هذا العنصر في العينة ) 3    (

  .وهي نتيجة غير مشجعة 

   %) 63.6(بوزن مئــوي ) 3.18(حقق هذا العنصر وســـطا حسابيا بلغ : (Y7)العنصر -ت

  ويشير الى ان المستوى, وهو وسط اعلى من الوسط المعياري بقليل ) 1.06(   وانحراف معياري 

  . بقليل) فوق المتوسط(ذا العنصر في العينة    ه

ــغ ـحقــق هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجــ): Y8 (العنــصر-ث ــ(3,71)حا بل ـــويـ ب  (74.2%) وزن مئ

ويـشيـر إلـى أن مـستوى هـذا العنـصر ,  وهو وسـط أعلـى مـن الوسـط المعيـاري (0.95)وانحراف معياري 

  . وهي نتيجة مشجعة ) فوق المتوسط ( في العينة 

   %)67.4(بوزن مئوي  ) 3.37 ( حقق هذا العنصر وسطا حسابيـا مرجحا بلـغ): Y9(العنصر -ج

ٕوهــذا الوســط أعلــى مــن الوســط الفرضــي واشــارة إلــى مــستوى هــذا العنــصر فــي ) 1(   وانحــراف معيــاري 
  . وهي نتيجة مرضية إلى حد ما ) . فوق المتوسط ( العينة هو 

%) 80.60( بـــوزن مئـــوي ) 4.03(حقـــق العنـــصر وســـطا حـــسابيا مرجحـــا قـــدره ): Y10( العنـــصر -ح

وهو أعلى من الوسط الفرضي وبالتالي هذا يعنـي أن مـستوى العنـصر المـذكور )0.93( معياري وانحراف

  . وهي نتيجة جيدة ومشجعة ) فوق المتوسط ( هو 

  

 : التغيير السلوكي-

  : وصف لعناصر متغير التغيير السلوكي ) 9(     يعرض الجدول 

  وصف عناصر متغير التغيير السلوكي ) 9(جدول 
    ار الإجاباتتكر

لا أتفـــق   لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق تماما  العنصر 

  تماما

 الوســـــــــــــــــــــط 

  الحسابي

  المرجح

  

الانحــــــراف 

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي
Y11 2  3  5  19  3  2.43  1.01 48.6   %  
Y12  3  9 5  12  3  2.90  1.20  58  %  
Y13 4  9 5  12  2  3.03  1.20  60.6   %  
Y14 3  4 11  10  4  2.75  1.13  55%  
Y15 1  11  9 7  4  2.93  1.10  58.6%  

  %56.16  1.12  2.80    متغير التغيير 
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    الهيكلي كاملا

   SPSSاستمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج : المصدر 

  

  : ويتبين من الجدول السابق ما يأتي

%) 56.16( بــوزن مئـــوي ) 2.80(ر الــسلوكي كــاملا وســطا حــسابيا مرجحــا بلــغ التغييــ حقــق متغيــر -أ

لــذلك فــإن , علــى مــساحة المقيــاس ) 3(ولمــا كــان الوســط الفرضــي مــساويا ). 1.12(وانحــراف معيــاري 

أقــل مــن (النتائج تشيـر إلى أن مستوى التغييــر الـسلوكـي فــي العينــة المبحوثــة مـن وجهــة نظرهــم هـو 

  ) . المتوسط 

%) 48.6( بــوزن مئــوي  ) 2.43( ابيا مرجحــا بلــغ حقــق هــذا العنــصر وســطا حــس): Y11(العنــصر=ب

) 3(وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنصر أقـل مـن الوسـط المعياري البالــغ  ) 1.01( وانحراف معياري 

وهـي ) أقـل مـن المتوسـط ( وبالتالي فإن النتائج المذكورة تشير إلى أن مستـوى هـذا العنصر في العينـة 

  . غير مشجعة نتيجة 

 %) 58( بـــوزن مئــوي  ) 2.90( حقــق هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بلــغ ): Y12(عنــصر ال-ت

) 3(وهذا يعني ان الوسط الحسابي للعنصر اقل من الوسـط المعيــاري البالــغ  ) 1.20( وانحراف معياري 

وهـي ) متوسط أقل من ال( وبالتالي فـإن النتائج المـذكورة تشير إلى أن مستوى هـذا العنصـر فـي العينـة 

  . نتيجة غير مشجعة 

%) 60.6(بــوزن مئــوي  ) 3.03( حا بلـغ ــحقق هذا العنصـر وسطا حسابيـا مرج ) Y13( العنصر -ث

وهذا الوسط أعلى من الوسط الفرضي وهـذا يعنـي أن مـستوى الاهتمـام بهـذا  ) 1.20( وانحراف معياري 

  . جعة وهي نتيجة مش) أعلى من المتوسط ( العنصر في العينة 

% ) 55( وي بـــوزن مئــ ) 2.72( حقــق هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بلــغ ) Y14(صر نــ الع-ج

) 3(وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنـصر اقـل مـن الوســط المعيـاري البالــغ ) 1.13( وانحراف معياري 

) أقـل مــن المتوســط ( ة وبالتالي فـإن النتائـج المـذكورة تـشـير إلــى أن مـستـوى هــذا العنـصـر فــي العينــ

  . وهي نتيجة غير مشجعة 

بـــــوزن مئـــــوي  ) 2.93( حقــــق هـــــذا العنــــصر وســــطا حــــسابيـا مرجحــــا بلــــغ  ): Y15(  العنــــصر -ح

وهــــذا يعنــــي أن الوســــط الحـــسابـي للعنـــصـر أقــــل مــــن الوســــط  ) 1.10( وانحــــراف معــــياري ) 58.6%(

( ائــج المذكــورة تـشيـر إلــى أن مــتوى هــذا العنـصـر فـي العينــة وبالتالـي فــإن النت ) 3( المعياري البالـغ 

  . وهي نتيجة غير مشجعة ) اقل من المتوسط 
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  :  الوظيفي التغيير -

  :وصف لعناصر متغير التغيير الوظيفي ) 10(يعرض الجدول 

  

  

  

  وصف عناصر متغير التغيير الوظيفي) 10(جدول 

    تكرار الإجابات

أتفق   العنصر

  تماما

لا   محايد  أتفق

  أتفق

لا أتفق 

  تماما

  الوسط

  يالحساب

  المرجح

  

الانحراف 

  المعياري

  

  الوزن

  المئوي
Y11 3  3  6  17  3  2.13  1.01 44.3   %  
Y12  3  8 4  13  4  2.95  1.30  57  %  
Y13 4  8 6  11  3  3.08  1.40  60.9   %  
Y14 4  3 10  10  5  2.65  1.15  50%  
Y15 2  12  8 6  4  2.85  1.13  59.5%  

متغير 

  التغيير

الهيكلي 

  كاملا

  

  

2.73  1.19  54.34%  

 SPSSاستمارة الاستبانة وقد استخرجت من النتائج من لدن الباحث باستخدام برنامج : المصدر
    

   -:ويتبين من الجدول السابق ما يأتي 

) %54,34(ي بــوزن مئــو ) 2.73( حقق متغبر التغيير الـوظيفي كـاملا وســطا حـسابيا مرجــحا بلــغ   . أ

لـذلك , علــى مـساحـة المقيـاس  ) 3( ولمـا كـان الوســط الفرضــي مـسـاويا  ). 1.19( وانحراف معيـاري 

ــه مــن وجهـــة نظــرهم هــو  ـــي العين ـــوظيفي ف ـــر ال ــى أن مــستـوى التغيي ــشير إل ـــج ت ــإن النتائ ــل مــن ( ف أق

 ). المتوسط 
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) 44.3(زن مئـــوي بــو ) (2.13حقــق هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بلــغ  ): Y16( العنــصر   . ب

) 3( أقل مـن الوسـط المعيـاري البـالغ هذا يعني أن الوسط الحسابي للعنصرو ) 1.01( وانحراف معياري 

وهـي ) أقـل مـن المتوسـط(ي العنـصر وبالتالـي فإن النتائـج المذكورة تشير إلى أن مستوى هذا العنصر ف

 . نتيجة غير مشجعة 

%) (57 بـوزن مئـوي (2.95)سابيا مرجحـا بلـغ حقـق هـذا العنـصر وسـطا حـ:   )( Y17العنـصر   . ت

) 3(وهـذا يعنـي أن الوسـط الحـسابي للعنـصر أقـل مـن الوسـط المعيـاري البـالغ ) 1.30(وانحراف معياري 

وهـي ) أقـل مـن المتوسـط ( وبالتالي فإن النتائج المذكورة تشير إلى أن مستوى هذا العنصر فـي العينـة 

 . نتيجة غير مشجعة 

%) 60.9(بوزن مئــوي  ) 3.08( قق هذا العنصر وسطا حسابيا مرجحا بلغ ح): Y18 ( العنصر   . ث

وهذا الوسط أعلى من الوسط الفرضي وهذا يعنـي أن مـستوى الاهتمـام بهـذا  ) 1.40( وانحراف معياري 

 . وهي نتيجة مشجعة ) اعلى من المتوسط ( العينة العنصر في 

%) 50(بـوزن مئــوي  ) 2.65( ا بلـغ حقق هذا العنـصر وسـطا حـسابيا مرجحـ ): Y19( العنصر   . ج

 3( وهذا يعني ان الوسط الحسابي للعنصر أقل من الوسـط الفرضــي البالــغ  ) 1.15( وانحراف معياري 

وهي ) أقل من المتوسط ( وبالتالي فإن النتائج المذكورة تشير إلى أن مستوى هذا العنصر في العينة ) 

 . نتيجة غير مشجعة 

ــغ حفــف:  ( Y20 )العنــصر   . ح ـــوزن مـــئوي  ) 2.85(  هــذا العنــصر وســطا حــسابيا مرجحــا بل ب

 وهذا يعني أن الوسط الحسابي للعنصر أقـل مـن الوسـط المعيـاري ( 1.13 )وانحراف معياري %) 59.5(

ــالغ  ــة ) 3(الب ــصر فــي العين ــى أن مــستوى هــذا العن ــشير إل ــائج المــذكورة ت ــإن النت ــالي ف ــل(وبالت  مــن اق

 . شجعة وهي نتيجة غير م) المتوسط 

  

  
   : رات الدراسةتحليل علاقات الارتباط لمتغي: ثانيا

ٕ      نتناول هذا الفقرة تحليل علاقة الارتباط بين كل من مكونـات القيـادة التحويليـة وادارة التغيير وذلـك مـن 
  خلال استخدام معامل الارتباط من أجل أختبار مدى صحة الفرضيـة الرئيسيـة الأولى

ــادة ( ثقــة عنهــا والتــي مفادهــا ضــيات المنبروالف وجــود علاقــة أرتبــاط ذات دلالــة إحــصائية معنويـــة بــين القي

  ). ٕالتحويلية وادارة التغيير 
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          ولتحقيــق أغــراض هــذا المبحــث اعتمــد التحليــل الإحــصائي لعلاقــة الارتبــاط بــين متغيــرات أنمــوذج 

  : الدراسة على مستوى عينة الدراسة وعلى النحو الاتي 

  

  ٕ العلاقة بين القيادة التحويلية وادارة التغيير �
ٕنتــائج علاقــة الارتبــاط بــين القيــادة التحويليــة بأعتبارهــا متغيــرا مــستقلا وادارة التغييــر ) 11(يوضــح الجــدول  

  . باعتبارها متغييرا معتمدا

  

  

  

   التغييرإدارة علاقة الارتباط بين القيادة التحويلية و(11)جدول 
  المتغير المعتمد                    إدارة التغيير

   

  المتغير المستقل

  

  التغيير الهيكلي

  

  التغيير الفني

  

  التغيير السلوكي

  

   الوظيفيالتغيير

 0.70 30.7 .270 00.8  صياغة الرؤية

 0.50 30.5 50.6 20.5  الاتصال الفعال

 0.66 50.7 00.7 10.6  التمكين

  

 0.69 0.65  تنفيذ الرؤية
  

0.70 0.60 

                      N , 05 > 0 < P  = 32              إعداد الباحث من نتائج الحاسبة الإلكترونية: المصدر
        

علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحــصائية معنويــة موجبــة بــين مكونــات  ) 11(         يتــضح مــن نتــائج الجــدول 

وهـــذا يــدل % ) 95( أي بدرجــة ثقــة  ) 0.05( ٕالقيــادة التحويليــة وادارة التغييــر ضــمن مــستوى معنويــة 

ــى ــادة عل ــق القي ــى تطبي ــا ســعت إل ــة الدراســة كلم ــأن عين ــر هــذه النتيجــة ب ــة ويمكــن تفيب ــة العلاق  معنوي

التحويليـــة مـــن خـــلال إجـــراءات واضـــحة ومفهومـــة اســـتطاعت مـــن تحقيـــق تفـــوق تنافـــسي علـــى بـــاقي 

ا يـدعم النتـائج أعـلاه هـو علاقـة الارتبـاط المنظمات وتطبيق رؤية إستراتيجية مرسومة مـن قبلهـا وأن مـ

كـل علـى ) تنفيـذ الرؤيـة , التمكـين , الاتـصال الفعـال , صياغة الرؤيـة ( بين متغيرات القيادة التحويلية 

وعلـى ) التغييـر الـوظيفي , التغييـر الـسلوكي , التغيير الفنـي , التغيير الهكيلي ( انفراد مع إدارة التغيير 

  : النحو الاتي
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ــة وادارة التغييــر  وجــود- ــة بــين صــياغة الرؤي ــة إحــصائية معنويــة موجب التغييــر ( ٕ علاقــة ارتبــاط ذات دلال

إذ بلــغ الارتبــاط بينهمــا علــى النحــو ) التغييــر الــوظيفي , ييــر الــسلوكي التغ, التعييــر الفنــي , الهيكلــي 

  : الاتي

  
00.8 2.70 30.7 0.70 

  

وهـذا يـدل علـى معنويـة العلاقـة وتفـسر ) 95%(قـة أي بدرجة ث ) 0.05  (وضمن هذا المستوى معنوية

هذه النتيجة مدى اهتمام عينة الدراسة بوضـع رؤيـة إسـتراتيجية واضـحة حـول مـستقبل المنظمـة تتــلائم 

  . مع تحقيق التوقعات التي وظعها مدير المنظمة 

ــين الاتــصال الفعــال وادارة- ــة ب ـــة موجب ـــة احــصائية معنوي ـــر    ٕ وجــود علاقــة ارتبــاط ذات دلال (  التغيي

إذ بلغ الارتباط بينهما علـى النحـو ) التغيير الوظيفي , التغيير السلوكي , التغيير الفني , التغييرالهيكلي 

  :  التالي
20.5 50.6 30.5 0.50 

  

وهذا يدل على معنوية العلاقـة وتفـسر هـذه % ) 95 ( أي بدرجة ثقة  ) 0.05( وضمن مستوى معنوية 

لاحتـرام مـا بـين اعينة الدراسة بأسلوب الاتصال الفعال الذي مـن شـأنه يولـد الثقـة والنتيجة مدى اهتمام 

  . الافراد العاملين فضلا عن ذلك يحفز ويثير المرؤسين ذهنيا 

التغييــر الهيكلـي ( ٕ وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية معنوية موجبة بين التمكـين وادارة التغييـر -

  : إذ بلغ الارتباط بينهما علـى النحـو الاتي) التغيير الوظيفي ,  السلوكي التغيير, التغيير الفني , 

  
10.6 00.7  50.7  0.66  

  

وهذا يـدل علـى معنويـة العلاقـة وتفـسر هـذه % ) 95( أي بدرجة ثقة  ) 0.05( وضمن مستوى معنوية 

ي فـادرا علـى أن يمكـن النتيجة مذى اهتمام عينة الدراسة بالتمكين والذي من خلاله يكون القائد التحويل

الاخرين من خلال دعمهم والتعاطف معهم والتعبير عن الثقة بهم بان يعطيهم الإحساس بانهم يعـاملون 

  . كأشخاص متميزين 

التغييــر ( ٕ وجــود علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحــصائية معنويــة موجبــة بــين تنفيــذ الرؤيــة وادارة التغييـــر -

إذ بلــغ الارتبــاط بينهمــا علــى النحـــو ) التغييــر الــوظيفي ,  الــسلوكي التغييــر, التغييــر الفنــي , الهيكلــي 

  : الاتـي 
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0.65 0.69  0.70  750. 

  

 هالعلاقـة وتفـسر هـذوهذا يـدل علـى معنويـة % ) 95( أي بدرجة ثقة  ) 0.05( من مستوى معنوية وض

تـابعين وتركيـز جهـودهم النتيجة مدى اهتمام عينة االدراسة تنفيذ الرؤية مما يعني القـدرة علـى تنـشيط ال

  . على تحقيق غايات واهداف المنظمة 

وعلــى ضــوء التحليــل الإحــصائي اعــلاه يمكــن قبــول الفرضــية الرئيــسية والفرضــيات الفرعيــة والتــي نــصها 

   ).ترتبط مكونات القيادة التحويلية بعلاقة ذات دلالة إحصائية مع إدارة التغيير(

   الاستنتاجات والتوصيات: البحث الخامس 
   الاستنتاجات-اولا

أتــضح أن نجــاح القيــادة التحويليــة مــرتبط بعناصــر ومواصــفات ســلوكية ومعرفيــة واخلاقيـــة وأن  )1

  . هذا المفهوم هو من أكثر المفاهيم القيادية لقيادة التغيير

أتــضح مــن خــلال التحليــل الإحــصائي بــأن متغييــر صــياغة الرؤيــة حــصل علــى وســط حــسابي  )2

وهذا يدل علـى تجـانس إجابـات العينـة ممـا يعــني مــن ذلـك ) 1,30(وبانحراف معياري ) 3.90(

ولكن لابد لهم ان يمتلكوا خريطة طريق لإيصالها , ان القادة لايحتاجون إلى الرؤية بحد ذاتها 

من أجـل تـسهيل ودقـة تنفيـذ المهـام التـي يكلفهـم بهــا إضافــة إلـى ) المرؤسين (  الاخرين إلى

 . إضافة إلى خطة وحث المرؤسين لبلوغها , التي يتبناها القائد نيل قبولهم لمتطلبات الرؤية 

أتــضح مــن خــلال التحليــل الاحــصائي بــأن متغيــر تنفيــذ الرؤيــة الإســتراتيجية حــصل علــى وســط  )3

وهــذا يـدل ) 1.07(وبـانحراف معيـاري ) 3(وهو أقل من الوسط الفرضي البالغ ) 2,73(حسابي 

 .على عدم تجانس إجابات العينة 

) 3.11(خــلال التحليــل الإحــصائي بــأن متغيــر الاتــصال حــصل علــى وســط حــسابي  أتــضح مــن )4

وهـذا يـدل علـى  ) 1.08( بقليل وبانحراف معياري  ) 3( وهـو أعلى من الوسط الفرضي البالغ 

أتفـاق أفراد العينـة بخصوص هذا المتغير ممـا يعنـي أن الفـشل فـي تبنـي إستراتيجــية الاتـصـال 

صـة فـي تـسهيل تفـسير الأفـراد للتغييــر ومـن ثــم يـضعف الفرصـة لتقبـل سـوف يقلل الفرالفعال 

 . التغيير 

) 3.29(أتــضح مــن خــلال التحليــل إلاحــصائي بــأن متغيــر التمكــين حــصل علـــى وســط حــسابـي  )5

إذ أن الفكــرة التمكيـــن , وهــذا يــدل علــى تجــانس إجابــات العينــة  ) 1.18( وبــانحراف معيــاري 

قليــدي للقيــادة الــذي يركــز علــى التوجيـــه إلــى قيـــادة تـــؤمن تتطلــب التخلــي عــن النمــوذج الت
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وهـذا بـدوره يتطلـب تغييـر جـذري فـي أدوار العمـل ومـن ثـم العلاقــة بيــن , بالمشاركة والتشاور 

 . المدير والمرؤسين 

أتــضح مــن خــلال التحليــل الإحــصائي بــأن هنــاك اهتمــام التغييــر الهيكلــي وحــصل علـــى وســط  )6

 ) 1.08( وبــانحراف معيــاري  ) 3( لــى مــن الوســط الفرضــي البــالغ وهــو أع ) 3.24( حــسابي 

وٕاجــراء , الأدوار , العلاقــات , وهــذا يــدل علـــى الاهتمــام المنظمــة المبحوثــة بتغييــر النــشاطات 

 . أتخاذ القرارات وتجانس إجابات العينة 

  

اف وبــانحر ) 3.38( كــان هنــاك أيــضا اهتمــام بــالتغيير الفنــي حيــث حــصل علــى وســط حــسابي  )7

فكان هناك أتفاق فيمـا بـين العينــة علـى اهميـة التغييـر بالمعـارف وابتكـار طـرق  ) 1( معياري 

 . وكان الوسط الحسابي أعلى من الوسط الفرضي . جديدة في الإدارة 

اتضح من خلال التحليـل الإحـصائي عـدم وجـود تجـانس بـين أفـراد عينـة الدراسـة حــول متغيـر  )8

فكـان  ) 1.12( وبـانحراف معيـاري  ) 2.80(  وسـط حـسابي التغيير السلوكي حيث حصل على

 . هنالك عدم اتفاق فيما بين العينة على تغيير في العمل والسلوكيات 

وأخيرا اتضح من خـلال التحليـل الإحـصائـي عـدم وجـود تجـانس بـين أفـراد عينـة الدراسـة حـول  )9

) 1.19( معيـاري وبـانحراف ) 2.73( متغير التغييـر الـوظيفي حيـث حـصل علـى وسـط حـسابي 

 .فكان هنالك عدم غتفاق فيما بين العينة على توزيع الوظئف والعلاقات الوظيفية 

ٕراسـة بوجـود علاقـة ارتبـاط بـين مكونـات القيـادة التحويليـة وادارة التغييـر مـن  نتـائج الدتكشف  )10
ب سوحـوهذا يعني اهتمام العينـة المبحوثـة بطبيعـة متغيـرات الدراسـة , خلال معاملات الارتباط 

   . قوة العلاقة وهذا يدل على قبول الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية 

  
   التوصيات -ثانيا

  :  استنادا إلى ماتقدم من النتائج التي توصل إليها الدراسة يقترح الباحث عدد من التوصيات اهمها   

يم القيـادة ملاءمـة الاهتمام بمكونات القيادة التحويلية فـي المنظمـات لأنهـا تعـد مـن أكثـر مفـاه )1

التمكـين , الاتصال الفعال , الرؤية ( والتي تتمثل بأربعة مكونات اساسية هـي . ر يلقيادة التغي

  ). تنفيذ الرؤية, 

حتــى تــتمكن مــن متابعــة مــا يــستجد فــي البيئــة , أهميــة تبنــي التغييــر فــي المنظمــات الأعمــال  )2

والـذي يحقـق , خليـة يئـة المنظمــة الداالمحلية أو العالمية لغرض رسـم خطـط التغييـر لتعــزيز ب

 . احتياجات الزبائن 



 2009/ والسبعون ثامنالعدد ال...................................     مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )136(

التوجـــه نحــو الاهتمــام المتزايــد بقيــادة التغييــر وأن عائــد لــسرعة التغييــرات التــي تتعــرض لهـــا  )3

 . منظمات الأعمال 

ضــرورة اســتجابة منظمــات الأعمــال بــصورة ســريعة للتغييــرات إذ لا يمكــن أن يــشكل الاســلوب  )4

 . قادر على قيادة التغيير التقليدي النموذج ال

ــي  )5 ــرات الت ــصنيف التغيي ــة ت ــذ البداي ــى منظمــات الأعمــال من ــر ينبغــي عل ــات التغيي ــل عملي لتفعي

ــاد المنظمــات  , المعــارف ( وطبيعــة الكيانــات والعلاقــات التــي ستمــسها العمليــة , ســتجريها قي

 )  . الخ ....القيم , الأدوار والتصرفات , الطرق الإجرائية 

ويـضعه , القائد الإداري أن يوضـح للأتباع الهـدف النهائي الـذي يـسعـون لتحقيقـه ينبغي على  )6

لهم في صورة جميلة للمستقبل المنشود ممـا يبـث فـيهم روح التفـاؤل ويجعلهـم يـصمدون أمـام 

 . المصاعب 

يتوقــف نجــاح التغييــر علــى مــدى التــزام وقناعــة القيــادة الإداريــة فــي المنظـــة بــضرورة الحاجـــة  )7

وهــذه القناعــة يجـب أن , من اجل تحسيـن الوضع التنافسي للمنظمـة ,  برنامـج للتغييـر لتبنـي

ٕتترجـم في شكـل دعم ومؤازرة فعالة من خـلال توضـيح الرؤيـة وايـصالها لجميـع العمامليــن فـي 
 . والحصول على ولاء والتزام المديرين في المستويـات الوسطى لتنفيذ التغيير , المنظـمة 

إجراء المزيد من الدراسات حول هذا الموضـوع للتأكـد مـن دقــة النتـائج احث بضرورة يوصي الب )8

 وتوســبع نطاقهــا واســتخدام الدراســةالتــي توصــلت إليهــا الدراســة وذلــك عــن طريــق زيــادة عينــة 

  . أسلوب المقابلة الشخصية 
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