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 وعرف انشكر  
 

 آخر دعواهم أن الحمد لله رب العالمين...{  }و تعالى:ق ال الله  

 -01-سورة يونس آية                                                            

 شكرتهم لأزيدنكم...{  }ولان أيضا:وق ال  

 -18-سورة ابراهيم آية                                                          

إن مشقة البحث وعناءه، يفرضان عمى كل باحث أن يتوجو بالشكر الجزيل    
 يم ىذه المكابدة وذلك العناء الكبير.اسملمن عمموه كيف يبحث ووجيوه ليق

شكره عمى رعايتو ليذا شوكال عبد الكريم أإلى أستاذي الكريم المشرف      
د وعونا ومساعدا ومرشدا لقد كان لنا سنالقيمة  البحث منذ بدايتو، وتوجيياتو

حتى اتمام ىذا العمل البسيط جازه الله عنا كل خير. كما نتقدم بالشكر الى جميع 
 الاساتذة الذين لم يبخموا عمينا بالمساعدة.

وه لنا من مساعدة خلال عمى ما اسند وجميع إطارات الكميةكما لا ننسوا عمال   
 .صيام التربأ
 

 

 

 

 



 

 

 

 

بعد مسيرة دراسية حممت في طياتيا الكثير من الصعوبات الصالحات، تتم لحمد لله الذي بنعمتو ا
 تخرجي:والمشقة والتعب اليوم نقطف ثمرىا والحمد لله اىدي 

إلى من وضع المولى سبحانو وتعالى الجنة  إلى من بـــــــيا أعمو، وعمييا أرتكز، إلى القـــــــمب المعطاء
لى سندي وملاذي بعد الله سبحانو وتعالى إلى أمي " فتيحة" التي تحت قدمييا ووقرىا في كتابو العزيز إ

. إلى صاحب السيرة العطرة والفكر المستنير الذي كان لو الفضل عمى المثابرة طوال عمري شجعتني
الأعمى إلى بموغي التعميم العالي، إلى من رعانا وحافظ عمينا إلى سبب وجودي في الحياة والدي العزيز 

 "أحمد رحال".

في كل خطوة إلى من بذلوا جيدا في مساعدتي  ووقفوا معيإلى من شاركوني الحياة بحموىا ومرىا 
 ، إسلام، وبالخصوص أخي الصغير والجميل لواء الدين".إخوتي " أمين إلى وكانوا خيرَ سند

إلى أبي الثاني البعيد عن عيني وقريب من قمبي إلى جدي المجاىد " محمد لخضر" أتمنى لك الصحة 
 والعافية. إلى من عممتني الصمود ميما تبدلت الظروف جدتي " مباركة".

 بسمة أختي الغالية قرت عيني وتوأم روحي التي كانت سندي في كل مشواري الدراسي.

إلى صديقات العمر أنتم سر ضحكتي الدائمة بصداقتكم تذبل الأحزان في وقت أصبحت فيو الصديقة 
. إلى أخوالي وأبنائيم وزوجاتيم وخالتي وأبنائيا وعمي وبناتو لكم مني الوفية نادرة " إيمان ونريمان "

حترامي.  حبي وا 

شوكال عبد الكريم وفقك لعمل الى الاستاذ المؤطر الذي لم يبخمنا من اي جيد و تحمل معنا عبئ ىذا ا
 الله وجزاك خيرا

 أىدي لكم بحثي

 رحال دنيا

 

 

 



 

 

 

و نتوب اليو و صمى الميم عمى سيدنا و نبينا محمد رسول  ان الحمد لله نحمده و نستعينو و نستغفره
الله و عمى آلو و اصحابو و سمم تسميما كثيرا أىدي ثمرة جيدي المتواضع الى من يعجز المسان عن 

و منبع الحنان و ىبة الرحمان التي رمتني في بر الامان إليك يا قرة عيني أمي  ذكر خصاليا نور عينك
ز عزتنا و افتخارنا الصابر المضحي الى من كان لي عونا و سندا في الحياة الغالية خميسة ،الى رم

إليك يا ابي العزيز عمر حفضك الله و ادامك نور في حياتي ،الى اعمدة البيت و مرشديني في الحياة 
محمد( و اخص بالذكر اخي الغالي صالح الذي شجعني و وقف  صالح، بلال، اخوتي الافاضل )عماد،

ما طريقي صاحب القمب الحانون و اكثر سند في حياتي كل جزيل الشكر و الامتنان عمى معي و انار 
دراستي ،الى جدتي التي تكون بمثابة أمي الثانية و عزيزة قمبي فطيمة حفضك  لإكماللي دعم  قدمتو

تيا الله لنا و رزقك الصحة و العافية ،الى كل عائمتي الكريمة التي لم تبخل عميا بأي شيء ،اليك اي
الأخت و الصديقة و رفيقة دربي و مشواري في الدراسة حبيبة قمبي المقربة دنيا رحال ،اليكم يا أحمى 

سارة ،سممى ،رقية ،اميرة،  صديقات العمر و التي شاركتم معكم اجمل ايام حياتي) اخلاص، رابعة،
ربك و اتمنى لك كل و اخص بالذكر بنت عمتي المقربة إلى قمبي إخلاص وفقك الله في د ندى( ميمية،

الخير و الصحة و العافية ،الى الاستاذ المؤطر الذي لم يبخمنا من اي جيد و تحمل معنا عبئ ىذا 
العمل فمك كل الشكر و الامتنان استاذي شوكال عبد الكريم ،الى كل من يعرف زايري بسمة الى كل من 

 .نسيو قممي و لم ينساه قمبي
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 مقدمة عامة

  أ

 تمييد

، وىذا التغيير يعكس حركية العديد مف شديدة التغيير بأنياتتميز بيئة المؤسسة في العصر الحالي    
في و  ،الخصائص التي تتميز بيا كالتعقيد والتشابؾ مف تنتج الخارجية البيئة حركيةلبيئية، فالمتغيرات ا

في عناصرىا استجابة وتأقمما مع تغيرات البيئة الخارجية،  الحركية نحو الداخمية البيئة تتجوالمقابؿ 
إلا أف العنصر  وتشمؿ ىذه الحركية العديد مف العناصر، قد تكوف مادية، مالية، تكنولوجية، بشرية.

البشري أىميا باعتباره المسئوؿ الأوؿ والأخير عمى أداء المؤسسة، ويشمؿ التغيير في ىذا العنصر العديد 
إدراؾ لردود الفعؿ لمتغيير  لو دور في القيادة لمامف الجوانب والمستويات، مف أىميا حتمية التغيير في 

 لدى المرؤوسيف والتأثير عمييـ

بطرؽ مختمفة، تبعا لسموؾ الذي  البشري العنصر أف التغيير في القيادة يتفاعؿ معو لكف في الحقيقة   
ة وتفسير ترجم والتي تعمؿ عمىويتصؿ بيا، ينتيجو، والذي يتأثر خاصة بجماعات العمؿ التي ينتمي ليا 

دي في شكؿ استجابة وتصرفات ربما تكوف ايجابية أو سمبية حسب الموقؼ، مما يؤ  وتحميؿ ىذا التغيير
مف خلاليا تتبايف ردود الأفعاؿ اتجاه التغيير، فقد يكوف إلى بناء اتجاىات مختمفة لدى الأفراد، التي 

 الأفراد مقاوميف لمتغيير وضده أو محايديف أو قابميف لو

ولذلؾ فإف التغيير ينفي اف يكوف مفتاح نجاحو ىو القائد فقط بؿ يركز ايضا عمى العامموف حيث اف    
ندتيـ والتزاميـ يحقؽ التغيير والذي لا يمكف اف ينجح الا بدراسة ما قد تبديو جماعات تصرفيـ ومسا

العمؿ مف ردود فعؿ لعممية التغيير في القيادة تمتد جذوره الى الوقت الذي بدأ فيو التفاعؿ الاجتماعي 
 .وتوزيع العمؿ بيف الافراد والجماعات في تنظيمات ونظـ إجتماعية متعددة

 ية البحث: إشكالأولا: 

 :عمى اساس اختيار موضوع تـ صياغة التساؤؿ

ما مدى تأثير التغيير في القيادة عمى جماعات العمل لأساتذة كمية العموم الإقتصادية والعموم التجارية 
 وعموم التسيير؟

 ومف أجؿ إبراز معالـ الإشكالية تـ طرح الأسئمة الفرعية التالية: 

 ىـ مجالاتو؟ما المقصود بالتغيير؟ وما ىي أ  -1

 فيما تتمثؿ أىـ أنماط القيادة؟  -2

 ما المقصود بجماعات العمؿ؟ وفيما تتمثؿ أىـ أنواعيا؟  -3

 ما علاقة تغيير في القيادة بالأداء الجماعي؟  -4



 

 

 مقدمة

  ب

 فرضيات البحث:ثانيا: 

 ومف أجؿ الإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي والاسئمة الفرعية يمكف صياغة الفرضية الرئيسة التالية:

  ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  أثرلا يوجدα ≤ 0.05  لمتغيير في الإدارة عمى جماعة
 العمؿ بكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة؛

  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنويةα ≥ 0.05  في توجيات آراء عينة الدراسة
 ؛(لممبحوث العممية الرتبةى إلى المتغيرات الشخصية )الخبرة، تعز التغيير في الادارة  نحو

 سيتـ تقسيميا إلى فرضيتاف فرعيتاف عمى النحو التالي:

في توجيات آراء عينة  α ≥ 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -
إلى المتغيرات تعزى  قيادةالدراسة نحو في توجيات آراء عينة الدراسة نحو التغيير في ال

 الشخصية )الخبرة(.

في توجيات آراء عينة  α ≥ 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -
تعزى إلى المتغيرات  قيادةالدراسة نحو في توجيات آراء عينة الدراسة نحو التغيير في ال

 الشخصية )الرتبة العممية لممبحوث(.

 اىداف البحث:ثالثا: 

 اسة الى الوصوؿ الى الاىداؼ الاتية:تيدؼ الدر 

 التعرؼ عمى المفاىيـ الخاصة بالتغيير والقيادة وجماعات العمؿ؛ 

  ؛19محاولة التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ التي واجيت الكمية في ظؿ كوفيد 

 تبياف واقع ودور التغيير في القيادة في نجاح كمية العموـ الاقتصادية؛ 

 قيادة التي تساىـ في نجاح القائد داخؿ الكمية؛معرفة الانماط الحديثة لم 

 أىمية البحث:رابعا: 

 تعود أىمية الدراسة إلى أىمية الموضوع المبحوث ذاتو، بالإضافة إلى الإعتبارات التالية:

  طبيعة موضوع الدراسة إذ تناولت مفيوـ التغيير في القيادة وجماعات العمؿ التي حظي ولا يزاؿ
 طرؼ الدارسيف والباحثيف في مجاؿ الإدارة؛ يحظى بإىتماـ بالغ مف

 الكشؼ والمعرفة العممية في القيادة وابراز صورتيا وتأثيرىا في المجالات المينية؛ 



 

 

 مقدمة

  ت

 المنيج العممي المتبع:خامسا: 

لدراسة موضوعنا استخدمنا المنيج الوصفي التحميمي لأنو تعتبر المنيج الملائـ ليذا النوع مف    
الوصفي مناسب لوصؼ الظاىرة محؿ الدراسة واستقصاء عدد كبير مف آراء الدراسات، فالمنيج 

 .SPSSالمستوجبيف )الاستاذة( وتـ ذلؾ بإستعماؿ برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 أسباب اختيار الموضوع:سادسا: 

 ىناؾ اسباب عديدة ادت الى اختيار ىذا الموضوع بالذات منيا:

 طبيعة مجاؿ التخصص؛ 

  اشباع فضولي الشخصي حوؿ الموضوع وكذلؾ اثراء المعرفة الشخصية حوؿ أحد المواضيع
 اليامة والتي تنبع اىميتيا مف أىمية المورد البشري في الكمية؛

  ؛19كتشاؼ الصعوبات والعوائؽ التي قد تعاني منيا الكمية في ظؿ كوفيد 

ة التي تساعد عمى النمو ومف ثـ التعرض وليذا كاف مف الاجدر الوقوؼ والبحث في المصادر المختمف  
لممحددات التي يمكف أف تؤثر عمى اىـ عوامؿ مصادر النمو وقياس مدى مساىمة عناصر الانتاج في 

 نمو الاقتصاد الجزائري.

 حدود البحث:سابعا: 

 الإطار المكاني: -1

ير بجامعة العربي التبسي اقتصرت ىذه الدراسة عمى كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسي
 .-تبسة–

 الإطار الزماني: -2

 .2021-05-27إلى غاية  2021-04-27تـ إعداد الدراسة الميدانية خلاؿ الفترة الممتدة بيف 

 الإطار الموضوعي: -3

يعتبر التغيير في القيادة موضوعا واسعا وتـ التركيز في ىذه الدراسة عمى أثره عمى جماعات العمؿ في 
 ا.ظؿ جائحة كورون

 

 



 

 

 مقدمة

  ث

 ىيكل البحث:ثامنا: 

 بغية معالجة الاشكالية المطروحة قمنا بتقسيـ الدراسة الى ثلاث فصوؿ:

الاوؿ  ثمباحث: المبحدراسة الجانب النظري لمفيوـ التغيير في القيادة ويتضمف ثلاث الأوؿ: الفصؿ 
 احؿ التغيير(الانواع والدواعي _مجالات ومر و  عالجنا فيو مدخؿ نظري لمتغيير حيث شمؿ )المفيوـ

القيادة( وقوة  مصادر، ووظائؼ، المفيوـ أدوات)وشمؿ المبحث الثاني لعموميات حوؿ القيادة وتطرقنا في 
القيادي و اما المبحث الثالث فتطرقنا فيو لمتغيير في القيادة ويتضمف )انماط القيادة _التغيير في النمط  ،

 .التحويمية كنمط مرتبط بالتغيير( القيادة

الجانب النظري لجماعات العمؿ وأثر التغيير في القيادة عميو ويتضمف ثلاث  ةلثاني: فدراساالفصؿ 
 ومواصفات أنواع ،أركاف ،المفيوـ)ويتضمف المبحث الاوؿ عالجنا فيو ماىية جماعات العمؿ : مباحث

ويشمؿ اما المبحث الثاني فتطرقنا فيو لمرتكزات اساسية لجماعات العمؿ وتقييميا . جماعات العمؿ(
اما المبحث الثالث فعالجنا فيو . )الاسباب والعوامؿ _تكويف جماعات العمؿ _تقييـ جماعات العمؿ(

علاقة التغيير في القيادة بجماعات العمؿ وشمؿ )تأثير القيادة عمى التغيير _علاقة تغيير انماط القيادة 
 .ت العمؿ(دور التغيير في القيادة في توفير متطمبات جماعاو الجماعي  بالأداء

بالكمية الاوؿ وتطرقنا فيو لمتقديـ  ثمباحث: المبحالى ثلاث  تقسيموالميدانية وتـ  ةالثالث: الدراسالفصؿ 
الإمكانات والوسائؿ  التسيير،كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ عف  نشأة وتطور) فويتضم

منيج الدراسة وشمؿ الميدانية لمدراسة  للإجراءات نيثاوتطرقنا في المبحث ال(، الكميةوىيكؿ  المادية لمكمية
 العرض)اما المبحث الثالث فتطرقنا فيو لعرض ومناقشة نتائج الدراسة وشمؿ . (، مجتمع وأداة الدراسة

 .(تحميؿ نتائج الدراسة القياسية ومناقشة الفرضيات الإستبياف،الوصفي للإيجابات المبحيثف إتجاه محاور 

 لبحث:صعوبات اتاسعا: 

 منيا:نظرا لحداثة ىذا الموضوع فقد اعترضتنا عدة صعوبات 

  الضرورية؛كثرة المراجع لموضوع القيادة مما ادى الى صعوبة اختيار العناصر 

 ؿ غياب التكويف في مجاSPSS. 

  ؛جماعات العمؿ بموضوعقمة المراجع التي تيتـ 

  ؛19العامؿ النفسي في ظؿ جائحو كوفيد 

 



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ول  دبياات ظررية لتتياار الفصل الأ
  في القاابة.  

 



نظرية للتغيير والقيادة تأدبياالفصل الأول:   

 

 

2 

 تمييد:

التغيير في البيئة الخارجية عمى المؤسسة إحداث جممة مف التغيرات حت تتأقمـ وتستمر، ولذلؾ  فرضي   
ا التغيير في القيادة الذي يمعب دورا يكاـ لزاما عمى المؤسسة إحداث تغييرات في مجالات عديدة وأىم

لبشري وعمى الأداء الكمي لممؤسسة. وتعتبر ىاما في التأثير عمى أىـ عامؿ في المؤسسة وىو المورد ا
القيادة التحويمية أىـ المفاىيـ المرتبطة بالتغيير، وىذا ما سيتـ التطرؽ إلية مف خلاؿ المباحث الثلاث 

 :التالية

 مدخؿ نظري حوؿ التغيير؛ 

 عموميات حوؿ القيادة؛ 

 الإطار النظري لمقيادة التحويمية؛ 
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 نظري حول التغييرمدخل  :الأولالمبحث 

إف التغيير الذي يحدث في البيئة الخارجية لممنظمة يدفع بيا لأف تمحؽ بو مف خلاؿ تغيير داخمي،    
وليذا التغيير أسس وقواعد يقوـ عمييا، وعوامؿ ومتطمبات لابد مف توفرىا لنجاحو. ورغـ أىميتو وضرورتو 

مف طرؼ أفراد المنظمة بسبب دوافع ومبررات موجودة إلا أنو في غالب الأحياف يصطدـ بمقاومة حادة 
 متعددة.

 مفيوم التغيير  :الأولالمطمب 

وية التي ينظر مف خلاليا إليو، مما جعؿ احوؿ معنى التغيير، وذلؾ حسب الز  ىناؾ الكثير مف الجدؿ   
 ىذا المفيوـ يتميز بعدة خصائص.

 تعريف التغيير  :أولا

 .1ير الشيء بدلو وجعمو عمى غير ما كاف عميومشتؽ مف الفعؿ "غير" وغ :التغيير لغة

 مفيوـ التغيير وفيما يمي عرض لمبعض منيا:  تناولتصطلاحية التي ولقد تعددت التعاريؼ الإ

 .2وعدـ" والإستقرار موتالتغيير قانوف الوجود، » :(HerFaclitesقاؿ الفيمسوؼ اليوناني ىيرقميدس )

الأفراد وىياكؿ التنظيـ ونظـ الأداء وتقييميا والتكنولوجيا  بالعممية التي تشمؿ سموكيات :سعيد عطيوي
وذلؾ بغرض التفاعؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة. وأف أداة التغيير ىي إستخداـ الإمكانات البشرية 

 3والمادية بفعالية لمتحوؿ مف واقع معيف لآخر منشود وأفضؿ.

ف يتـ أحؿ المشاكؿ، وتجديد عممياتيا عمى  " مجيود طويؿ المدى لتحسيف قدرة المنظمة عمى :التغيير
ذلؾ مف خلاؿ إحداث تطوير شامؿ في المناخ السائد في المنظمة، مع تركيز خاص عمى زيادة فعالية 

 .4جماعات العمؿ فييا"

 

 

                                                           
 .49، ص 2009، 01 طلمسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، تنظيمي والإداري، دار ابلاؿ خمؼ السكارنو، التطوير ال 1
داد، مجمة عبد الله ىزاع و محمد قصي محمد، دراسة واقع إدارة التغيير في الموارد البشرية لمييئات الإدارية لبعض الألعاب الرياضية في أندية بغ 2

 .70، ص 2018جامعة بغداد، ، العدد الثاني،  30كمية التربية البدنية، المجمد 
 .238، ص 2010الاردف، -خضير كاظـ حمود، منظمة المعرفة، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف 3
 .21، ص2007، 01زيد منير عبودي، إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة، الأردف، الطبعة  4
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" كؿ تعديؿ نسبي في أحد الأنظمة الفرعية ممحوظ مف قبؿ الأفراد الذيف لدييـ  :كما يعرؼ التغيير أيضا
 .1نظمة"علاقة بالم

المستقبؿ لا نتيجة التسويات الجزئية، ولكف بقفزة نوعية تفيد التقدـ  إلىىو الإنتقاؿ مف الحاضر  :التغيير
 2التحسيف معيارا لتقييـ التغيير. إعتبارب

ويعرؼ أيضا بأنو "عممية إحداث تعديلات في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في عنصر مف عناصر العمؿ 
ستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو إأمريف، ملائمة أوضاع التنظيـ أو  التنظيمي مستيدفا أحد

 .3نشاط جديدة تحقؽ لممنظمة أىدافيا"

وخلاصة القوؿ تكمف في إف التغيير ىو مجموعة التغيرات الكمية والكيفية التي تحدث في مجتمع ما    
أداء المؤسسة والإنتقاؿ بيا مف وضعيا وفي مدة معينة، أو ىو التغيير المقصود اليادؼ إلى تحسيف 

 الراىف إلى وضع مستقبمي أفضؿ.

  :ثانيا/ أىداف التغيير

ير ىادؼ فيجب أف يكوف مخططا وفقا لبرامج تحدد المياـ والمسؤوليات والموازنات التقديرية غيبما أف الت
 :4تيف رئيسيتيف وىماايلبموغ غ تيدؼ العممية التغييريةحيث التغيير، وتحديد التكاليؼ والعوائد المتوقعة مف 

 وزه نتيجة لمتطورات المتسارعة لممتغيرات البيئية االإنتقاؿ مف الواقع الحالي لأخر مستقبمي بتج
ف المواجية وعدـ إحداث التغيير يسير بالمؤسسة نحو العجز إلا أف الوضع الجديد لأ والتكيؼ مع

عمى قدرة المؤسسة في تحديد أىدافيا مف بالأمريف اليينيف وىذا يتوقؼ  التكيؼ والتأقمـ ليسا
 ؛التجديد

  التغيير نظرا لما يحممو ىذا المفيوـ فيو نافذة المستقبؿ المشرؽ لممؤسسة أو  إتجاهتحديد مسار أو
التي سوؼ تدخمو فيمكف أف يكوف المسار التغييري موجيا نحو المنافسة بتطوير  نافذة الظلاـ

 ؛و زيادة البحوث وتشجيع الإبداعالتميز، أ المؤسسة لمنتجاتيا لتحقيؽ

 

                                                           
1  COLERETTE Pierre, Gilles Delisle, Richard Perron, Le Changement Organisationnel : Thérie Et pratique, 
AGMV Marquis Québec Canada, 2002, P 21. 
2 AUTISSIER David, MOUTOT Jean Michel (Méthode De Conduite Du Changement : Diagnostie, 
Accompagnement, Pilotage), Dunod, Paris, 2007, p6. 

 .30، ص 2013، 1ط ع، عماف،زيوالتو  لمنشر إثراء ،تغيير و التطويرال إدارة وآخروف، جرادات ناصر 3
 .333-332، ص ص 2005، 1حسف إبراىيـ بموط، المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النيضة العربية، بيروت، لبناف، ط 4
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 ثالثا/ أىمية التغيير

فالمؤسسة الأكثر نجاحا في المستقبؿ ىي القادرة عمى إحداث التغيير السريع والفعاؿ الذي ينطوي عمى    
تغيرات جوىرية تدوـ طويلا وتشمؿ النظاـ ككؿ. وبذلؾ فالتغيير لو أىمية كبيرة لكؿ مف الفرد والمؤسسة 

 :1ـ فيما يميويكمف توضيحي

 ظيار روح الإ ختفاء ا  بداع والمقترحات والتحسيف و الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة وذلؾ بالتجديد وا 
 روح اللامبالاة والسمبية والكسؿ ويكسر الروتيف الذي يقتؿ الإبداع والإنتاج في المؤسسة؛

 اشي مع التحديات التوافؽ مع المتغيرات حيث يمكف النظر إلى أىمية التغيير مف كونو يأتي لمتم
 والتغيرات مثؿ التكنولوجيا، والعولمة لكي لا تجد المؤسسة نفسيا في المؤخرة؛

  الرغبة في تعديؿ سموؾ العامميف، فالإدارة الجيدة يجب أف تحرص عمى تغيير الأنماط السموكية
ؿ عمى للأفراد العامميف لكي تتمكف مف مواجية التغيرات الكبيرة التي تحيط بالتنظيـ بحيث تعم

توفيؽ التنظيـ الرسمي مع التنظيـ غير الرسمي، لرفع الروح المعنوية لمعامميف في تحقيؽ أىداؼ 
 التنظيـ؛

 عمى أساس أف ىناؾ  تنمية القدرة عمى الإبتكار، فالتغيير دائما يحتاج إلى جيد لمتعامؿ معو
مؿ بالمقاومة والرفض ومنيـ مف يتعا الإيجابفريقيف منيـ مف يؤيد التغيير ويكوف التعامؿ معو ب

لمتغيير، فالتغيير يطمؽ كما ىائلا مف مشاعر الخوؼ مف المجيوؿ وفقداف المميزات أو المراكز 
 وفقداف الصلاحيات والمسؤوليات؛

  تنمية الرغبة في التطوير حيث يعمؿ التغيير عمى التحفيز وتشجيع الرغبات والدوافع نحو الإرتقاء
صلاح ومواجية خلاؿ عدة جوانب مثؿ )عمميات الإوالتطوير وتحسيف العمؿ وذلؾ مف 

-نتاج والعمؿعمميات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة عمى الإ-المشكلات ومعالجتيا
التطوير الشامؿ والمتكامؿ الذي يقوـ عمى تطبيؽ أساليب إنتاج جديدة بإدخاؿ تكنولوجيا جديدة 

 ومتطورة(؛

  لضغوطات  ستجابةالظروؼ الخارجية والعمؿ عمى الإحرص المؤسسة عمى ضرورة التكيؼ مع
 المجموعات والتكتلات والقوى التي تكوف موجودة في البيئة الخارجية؛

 

 

                                                           
 .60-59، ص ص 2013، 1لتوزيع، دسوؽ، طأسامة محمد سيد عمي، إدارة التغيير التربوي، دار العمـ والإيماف لمنشر وا 1
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 أنواع ودواعي التغيير :المطمب الثاني

مف خلاؿ ما سبؽ ذكره حوؿ مفيوـ التغيير يمكف التمييز بيف أنواع التغيير، وسنتطرؽ إلى أىـ دواعيو    
 ومبرراتو. 

  :لا/ أنواع التغييرأو 

الشمولية، موضوع التغيير،  :يوجد لمتغير عدة أنواع وذلؾ تبعا لممعيار المستخدـ في التصنيفات   
  :السرعة والتخطيط وغيرىا. ومف أىـ ىذه الأنواع نذكر ما يمي

   :التغيير الشامؿ والتغيير الجزئي -1

ت العمؿ فييا، أما التغيير الجزئي فيقتصر التغيير الشامؿ يشمؿ كافة جوانب المؤسسة وكؿ المجالا   
 عمى جانب واحد كتغيير الآلات والأجيزة.

والتغيير الجزئي قد ينشئ بعض الاختلاؿ وعدـ التوازف في المؤسسة إذ تكوف بعض الجوانب متطورة    
 1والبعض الآخر عمى عكس ذلؾ مما يقمؿ مف فاعمية التغيير.

وفقا لموضوع التغيير نميز بيف التغيير المادي والذي يشمؿ  :التغيير المادي والتغيير المعنوي -2
ىيكؿ المنظمة أو التكنولوجيا المستخدمة والتغيير المعنوي والذي يشمؿ السموؾ النفسي 

 2والإجتماعي للأفراد.

   :التغيير السريع والتغيير التدريجي  -3

مف التغيير بالصدمة القوية، حيث أف التغيير السريع "يتـ مرة واحدة وبسرعة، ويسمي البعض ىذا النوع    
تنفيذه يشكؿ صدمة قوية لمجميع، وىناؾ ظروؼ معينة يمكف أف ينفذ فييا التغيير السريع كأف يكوف 
التغيير جزئيا أو أف يكوف ىناؾ ضرورة ممحة لإجراء التغيير منعا لاستفحاؿ مشكمة كبيرة تؤثر عمى 

 .3مستقبؿ المنظمة"

 

                                                           

 .71، ص 2011رافدة عمر الحريري، إدارة التغيير في المؤسسات التربوية، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، 1 
 .244خضير كاظـ حمود، مرجع سابؽ، ص  2
 .38، ص 2010محفوظ جودة، إدارة الجودة الشاممة: المفاىيـ وتطبيقات، الأردف، دار وائؿ،  3
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لتدريجي وعمى دفعات، ويمكف تطبيقو عندما يكوف التغيير شاملا لكؿ المنظمة أو أما بالنسبة لمتغير ا   
عندما يتوقع مقاومة عنيفة لمتغيير المزعـ أجراءه، بإعتبار أف التغيير فييا غالبا ما يحدث "بتأثير لكؿ مف 

 .1ية"االضغوط الخارجية والداخمية، مما يجعؿ منو عممية صعبة، معقدة وغالبا ما تكوف بطيئة لمغ

  :التغيير المخطط والتغيير غير المخطط -4

التغيير المخطط لو يحدث بصورة مخططة نحو أىداؼ مقصودة ومحددة مسبقا، ويقصد بالتغيير    
جراء الإداري اليادؼ إلى إحداث تعديؿ معيف ومحسوب في المنظمة أو أحد عناصرىا المخطط، ذلؾ الإ

لتكمفة التغيير ومتطمباتو مف ناحية والفوائد المترتبة عميو مف وفقا لخطة زمنية وعمى أساس تفكير وتقدير 
 .  2ناحية أخرى

ختلاؿ إأما التغيير غير المخطط فيو التغيير الذي يحدث مصادفة دوف تدخؿ أحد، وانما يرجع إلى    
طة التوازف بيف عدد مف العوامؿ الطبيعية أو التكنولوجية، أو الديمغرافية وبالتالي فيو ليس لديو خ

 .3مرسومة، فيو يحدث تمقائيا وعفويا وبدوف تخطيط مسبؽ

 :التغيير التطويري والتغيير الثقافي -5

ويستند التغيير التطويري عمى "التركيز عمى المدى الطويؿ وىو نيج أقرب إلى التحسيف المستمر    
 .4والذي يسعى إلى بناء قبوؿ لمتغيير عمى المدى الطويؿ"

"عممية داخمية، تيدؼ مف خلاليا المنظمة التكيؼ مع عمميات التغيير الداخمية ويعد التغيير الثقافي    
،  أي تطوير المواقؼ والمعتقدات والقيـ التي تتلاءـ مع 5مف أجؿ الاندماج، والخارجية مف أجؿ التكيؼ"

ستراتيجياتيا ومناخيا وتكنولوجياتيا.  رسالة المؤسسة وا 

 

                                                           
1 SCHOLL Linda & B. MILLAR Susan & YABOA LatishvOwusu, Organizational Change in an institution of 
higher education: Improving K-20 Math and Science education through a university-school partnership, 
system-wide change for all learners and educators (SCALE), USA, university of Wisconsin-Madisconsin, 
2006, p56.  

 .64، ص 2013، 2بلاؿ خمؼ السكارنة، التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، ط 2
قتصادية والتجارية وعموـ التسيير، تخصص ماجستير، كمية العموـ الارسالة علاوي نصيرة، اليقظة الاستراتيجية كعامؿ لمتغيير في المؤسسة،  3

 .136-135، ص ص 2011تسيير الموارد البشرية، 
4 WELLER Stephen, A study of organizational justice and participative work place change in Australian Higher 
education, PhD thesis, Australia, Victoria University, 2009, p 65, 66. 

، جامعة 2يوسؼ جغمولي، إدارة السموؾ التنظيمي داخؿ الثقافة التنظيمية مف منظور سوسيولوجي، مجمة الآداب والعموـ الاجتماعية، العدد  5
 .144، ص 2012البميدة، الجزائر، جواف 
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 التغيير الإداري والتغيير النظمي: -6

التغيير الإداري ويختص بإجراء التعديلات في أىداؼ أو سياسات الإدارة وأساليبيا ونظـ الحوافز    
وؿ كؿ عناصرىا وأبعادىا االمشجعة لمعامميف في المؤسسة، أما التغيير النظمي يتـ داخؿ المؤسسة ويتن

 .1سواء في حالة السكوف أو التفاعؿ

 ثانيا/ دواعي التغيير:

ينشأ منيا التغيير كثيرة ومتنوعة وذلؾ بحسب الحاجة إلى التغيير وتعود بالدرجة إف الدواعي التي    
 ى إلى العولمة وما صاحبيا مف تغيير في بيئة المؤسسة.الأول

  :2وبذلؾ يمكف ذكر بعض دواعي ومبررات التغيير فيما يمي

 خطرا  لنامية والعربيةالنمو السكاني المتزايد: يمثؿ تزايد عدد السكاف في العالـ وخاصة في الدوؿ ا
كبيرا عمى النمو الإقتصادي والإجتماعي والثقافي ولاسيما عمى نمو التعميـ في ىذه الدوؿ وتطوره، 
 اوىذا النمو السريع يشكؿ خطرا كبيرا عمى تطور عممية التعميـ وىذه الزيادة تشكؿ تحديا كبير 

عمى عممية  ايشكؿ عبئا كبير لكافة الأنظمة في جميع مجالات الخدمات وبخاصة التعميـ، حيث 
التعميـ، إف لا تتوافر الإحتياجات الضرورية والتي يجب أف تسير بحجـ تزايد عدد الطلاب في 

 المجتمع.

 نفجار المعرفي(: يسمى المعمومات نظرا لما يشيده مف ظيور معمومات ىائمة ثورة المعمومات )الإ
في حياة الإنساف وىذا  اتأحدثت تغيير  في كافة المجالات وما يرافقيا مف تطبيقات تكنولوجية

يفرض ضرورة وجود نظاـ معمومات أساسية في كافة المؤسسات وخاصة في نظاـ التعميـ، حيث 
يمكف أف يفيد في عدة أمور وىذا التغيير المطموب بحاجة بالتأكيد إلى توفير إمكانات مادية عالية 

عداد توعية مف الخريجيف تتناسب مع الجيد المموف و   المتوقع منيـ في المستقبؿ.وا 

  التكنولوجيا الإدارية: تعد مف الأسس التي يعتمد عمييا الفكر الإداري المعاصر وىي عممية تطبيؽ
 ومنيا التكنولوجيا الآلية والعقمية والإجتماعية. المعرفة في الأغراض العممية

 التي زادت مف فاعمية  الأساليب الإدارية الحديثة: ظير العديد مف الأساليب الإدارية الحديثة
الإدارة في أداء مياميا وتحسينيا وتطويرىا ومنيا الإدارة بالأىداؼ وأسموب النظـ وانتشار بحوث 

 العمميات وأسموب بيرت وأسموب شجرة القرارات.

                                                           
 .52، ص2013أسامة محمد سيد عمي، إدارة التغيير التربوي، دار العمـ والايماف لمنشر والتوزيع، دسموؽ،  1
 .11-10نفس المرجع، ص ص  2
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  :وكذلؾ يستدعي إحداث التعيير وتنفيذه تفاعؿ عدة قوى داخمية وخارجية يمكف إجماليا كالتالي 

  1:ية المشفرة عمى التغييرالقوى الخارج-أ

 طمبات الزبائف؛ -

 التغير السريع في التكنولوجيا المستخدمة؛ -

 التعبيرات السياسية والقانونية؛ -

التغيرات في القيـ الإجتماعية القائمة والتي أدت إلى تحوؿ نمط الحياة مف مرتكز عمى النزعة  -
 الفردية إلى مرتكز عمى النزعة الجماعية؛

 :2لمحركة لإحداث التغييرالقوى الداخمية ا-ب

 التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج؛ -

 التغيير في ىياكؿ العمالة والوظائؼ، وعلاقات العمؿ؛ -

جراءات العمؿ مثؿ ما يقود إليو التأكيد عمى الجودة ك - الخرائط  إستخداـالتغير في أساليب وا 
 ؛الإحصائية والأسس الجبرية التي تقود إلى تحسيف الإنتاجية

 التغير في الأعماؿ الإدارية مف تخطيط وتنظيـ وتنسيؽ وتوجيو ورقابة؛ -

 التغير في علاقات السمطة والمسؤولية؛ -

 رتقاء بمستوى الأداء؛تدني الأرباح الذي يقود إلى الرغبة في التطوير والتحسيف والإ -

 مجالات ومراحل التغيير :المطمب الثالث

 أولا/ مجالات التغيير

الات التغيير مف خلاؿ الأىداؼ المرجوة مف وراء التغيير ذاتو، فمجالات التغيير يمكف تحديد مج   
متسعة ومتنوعة بقدر إتساع وتنوع أىدافو، والواقع أف أىـ مجالات التغيير في المنظمة تنبع مف النظـ 

 :المكونة لممنظمة ذاتيا، وذلؾ عمى النحو التالي

 
                                                           

1 BRILMAN Jean, Les Meilleures Pratiques De Management, Editions D'organisation, Quatrième Edition, Paris, 
France, 2003, P 422.  

 .191، ص 2009ماف، الاردف، ب ط، الييكؿ التنظيمي لممنظمة، دار الراية لمنشر والتوزيع، ع :زاىر عبد الرحيـ عاطؼ، ىندرة المنظمة 2
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 التغيير في العنصر البشري: -1

مف الباحثيف في التغيير أف "أولى الجوانب التي يجب أف تنطمؽ منيا عممية التغيير تتمثؿ يرى الكثير    
، حيث ييدؼ تغيير الأفراد إلى تغيير سموكياتيـ وتصرفاتيـ والتركيز عمى ما 1في العنصر البشري"

ا يممكوف مف طموحات وقدرات ومواىب، وتوظيفيا في جميع مجالات الأعماؿ التي تطمح إلى تحقيقي
مكانيات فكرية ىائمة،  مؤسساتيـ. فالموارد البشرية مف أىـ الموارد عمى الإطلاؽ كونيا تممؾ قدرات وا 

وتستثمرىا في مجالات  وىي مصدر المعمومات والأفكار المبدعة التي تحتاج إلييا جميع المؤسسات
لقيمة المضافة لأعماليا، إستراتيجية، إنتاجية وتطويرية، تنافسية، والأىداؼ تتعمؽ بتعظيـ مردوديتيا وا

 وتغيير سموكيات الأفراد يعني تطوير مياراتيـ عمى إدراؾ أىمية ما يقوموف.

 :تغيير رسالة المنظمة وأىدافيا -2

وؿ رسالة المنظمة غرضيا الرئيسي، مجالات نشاطيا وأنواع منتجاتيا والسوؽ التي تخدميا، ابحيث تتن 
ف تغيير ىذه الرسالة يجب أف يتـ لمواكبة المتغيرات التي تتطمب استغلاليا بإضافة نشاط جديد أو قد  وا 

تفرض قيودا يتطمب تقميص نشاط أو أكثر، ومف الطبيعي أف تغيير الرسالة يترتب عنو تغييرا في 
 الأىداؼ المتفرعة عف الرسالة. 

 التغيير في الإستراتيجية:  -3

و خطوة لممستقبؿ ويشمؿ ىدؼ المؤسسة يا الرئيسة طويمة الأجؿ وىاييتـ التغيير الإستراتيجي بالقض   
ورسالتيا وفمسفتيا، ويحدث التغيير الإستراتيجي في نطاؽ عدة عوامؿ ىي البيئة الخارجية، الموارد 

 2الداخمية لممؤسسة والإمكانيات والثقافة واليياكؿ والأنظمة.

 التغيير عمى مستوى الييكؿ التنظيمي:  -4

بيف العماؿ مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي، وقد تمجأ منظمات توزع الأعماؿ والمسؤوليات والسمطات    
الأعماؿ في بعض الأحياف إلى إحداث تغيير داخؿ المؤسسة، والذي يصاحبو تغيير عمى مستوى الييكؿ 

ختصاصات أو حذؼ بعض الوحدات التنظيمي كإعادة تحديد المسؤوليات أو إعادة توزيع بعض الإ
 3ييرات الحاصمة.التنظيمية وذلؾ بما يتماشى مع التغ

 

                                                           
 .15، ص 2008، بسكرة،02، التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات: مدخؿ النظـ، مجمة العموـ الانسانية، العدد حسيف رحيـ 1
 .59بلاؿ خمؼ السكارنو، مرجع سابؽ، ص  2
، رسالة دكتوراه، جامعة أـ -وكالة أـ البواقي-جزائر الخارجي مريـ عايش، دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي دراسة حالة بنؾ ال 3

 .41، ص 2016البواقي، تخصص إدارة أعماؿ المؤسسة، 
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  :التغيير التكنولوجي -5

تقوـ المنظمة بالتغيير التكنولوجي وذلؾ لمواجية الأوضاع الجديدة، ويتمثؿ ىذا التغيير في إدخاؿ    
وسائؿ إنتاج حديثة أو تغيير طرؽ وخطوط الإنتاج، كما أنو يتعدى وظيفة الإنتاج حيث أف المنظمات 

  1قتناء وسائؿ وتقنيات الإتصاؿ الجديدة.تقوـ حاليا بتطوير وسائؿ الإتصاؿ با

إف التطور التكنولوجي المتسارع، يدفع المؤسسة إلى القياـ بالتغيير التكنولوجي، وىذا ما يسبب مشاكؿ    
تعامؿ مع ىذه الوسائؿ الحديثة، لذا تداخؿ التنظيـ، تتمثؿ في افتقاد العماؿ لمميارات والخبرات الكافية ل

وذلؾ حتى يتمكف العماؿ مف إستخداـ ىذه  قوـ بتخصيص برامج تكوينية وتدريبيةوجب عمى المنظمة أف ت
 الوسائؿ.

  :التغيير في الأنظمة -6

يحدث التغيير في ىذا المجاؿ مف خلاؿ تطوير عمؿ المؤسسة مثؿ تطوير إجراءات العمؿ وأنظمة    
في المؤسسة وتعمؿ عمى توفير وكافة ىذه النظـ متواجدة النظـ، تقييـ الأداء، نظاـ التحفيز وغيرىا مف 

 .2ستقلالية بذاتياالمعمومات الضرورية لعمميات الرقابة والمتابعة وتميؿ ىذه النظـ إلى الإ

  :التغيير في العمميات -7

بأنيا مجموعة الأنشطة المترابطة والمتفاعمة مع بعضيا التي تحوؿ المدخلات إلى  ":تعرؼ العممية
الشاممة فإف العمميات السائدة تصبح غير ملائمة ولا بد مف إعادة  وفي ظؿ فمسفة إدارة الجودة مخرجات

عادة تصميـ ا  تصميميا، ومف البرامج المفيدة في ىذا المجاؿ إعادة اليندسة وىي إعادة التفكير الأساسي و 
ييس الحديثة للأداء كالتكمفة، الجودة، الخدمة، اجذرية العمميات مف أجؿ تحقيؽ تحسينات لبعض المق

 . 3السرعة"

 :التغيير عمى مستوى أنماط القيادة -8

لا شؾ أف نمط القيادة يؤثر في عممية التغيير ويعتبر أىـ الوسائؿ، وذلؾ مف خلاؿ التأثير المباشر     
فيما تقوـ بو مف مياـ وأدوار تغييرية أو بالتأثير غير المباشر مف خلاؿ أثر القدرة التي تتركيا القيادة لدى 

مف الأنماط مف بينيا النمط الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي، وفي بعض الحالات قد  العماؿ. ويوجد العديد
 تمجأ المنظمة إلى تغيير النمط الحالي إلى نمط قيادي جديد مف أجؿ إنجاح عممية التغيير.

                                                           
 .155، ص 2012فداء محمود حامد، إدارة الجودة الشاممة، دار البداية لمنشر والتوزيع، عماف، ط،  1
 .33، ص 2008، 01لتوزيع، طمدحت أبو النصر، أساسيات الجودة الشاممة، دار الفجر لمنشر وا 2
 .134، ص 2008عبد الله الطاني و عيسى قدادة، إدارة الجودة الشاممة، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف،  3
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ت مف منظمة لأخرى وفقا لظروفيا الداخمية، ووفقا لتأثرىا بالظروؼ او ويلاحظ أف مجالات التغيير تتف    
التي تطرأ في البيئة الخارجية المحيطة بيا، ويظؿ القرار الخاص بتحديد مجالات التغيير في يد رجاؿ 

 1الإدارة العميا بالمشاركة مع المستويات الأدنى.

 ثانيا/ مراحل التغيير

إلى أف نجاح العممية التغيرية يتوقؼ عمى إتفاؽ الأطراؼ الثلاثة  Pattersonو Connerيشير كؿ مف 
 2:يةالتال

 .دعاة التغيير أي مف يممكوف سمطة المبادرة لمتغيير وعادة ما يكونوا مدراء أو قادة المؤسسات 

 وليف عمى احداث التغيير.ؤ ممثمي التغيير أي المس 

  المستيدفيف مف التغيير وىو مف يجب عمييـ تغيير سموكيـ أو طريقة عمميـ إستجابة لموضع
 الجديد.

الية مف الوضع الحالي إلى وضع مستقبمي مرغوب فإنو يمر بمجموعة مف كما أف التغيير عممية إنتق   
لتزاـ والتنفيذ، المراحؿ بإعتباره عممية طويمة ومعقدة تضـ ثلاث مراحؿ أساسية: التحضير لمتغيير، الإ

  :. ولتوضيح ىذه المراحؿ سوؼ نتطرؽ إلى نموذجيف3تثبيت التغيير وجعمو عممية مستمرة

  نموذج كيرت لويفKurt Lewin   

نتشر ىذا النموذج بيف الأفراد والتنظيمات فقد ساعد نموذجو افمقد طور نموذجا لإحداث التغيير وقد       
 عمى إحداث التغيير بنجاح ويمكف توضيح مراحؿ التغيير في الشكؿ التالي:

 

 

 

 

 

                                                           
 .69-68بلاؿ خمؼ السكارنو، مرجع سابؽ، ص ص   1

2 BRILMAN Jean, Op, Cit, P245. 
3 BOUTAUD Aurélin, Ecologie De la sensibilisation aux changements de comportement, Le Centre Ressources 
Prospectives du Grang Lyon, Décembre 2009, P07. 



 نظرية للتغيير والقيادة  تأدبياالفصل الأول: 

 

 

13 

 نموذج كيرت لويف لمراحؿ التغيير :(1الشكؿ )

 

 

 

 

 

 

، سعيدي يحيى، دمج ثقافة التغيير في عممية تطوير القيادة الإدارية، مجمة العموـ بوعلاؽ نواؿ :المصدر
 .11، ص 2014، جامعة المسيمة، 11الإقتصادية والتسيير والعموـ التجارية، العدد

 :وفيما يمي سيتـ شرح كؿ مرحمة عمى حدة

 مرحمة إذابة الجميد: -1

ـ والممارسات والسموكيات التي يمارسيا الأفراد داخؿ وفي ىذه المرحمة يتـ التخمص مف الإتجاىات والقي   
لإذابة الجميد في ىذه المرحمة، الضغط  إستخدامياالتنظيـ في الوقت الحالي، ومف الممارسات التي يتـ 

 عتراؼ بوجود مشكمة.لمتخمص مف السموكيات الحالية، نتيجة تدني مستوى الأداء، والإ

ذابة المو      : 1قؼ ما يميومف ضمف أساليب تحرير وا 

 مف المشاكؿ التي يجب تغييرىا،  منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا
 ؛وذلؾ لإظيار أف أنماط السموؾ السيئة ىي شيء غير مرغوب فيو

 نتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمؿ والتصرفات التي تؤدي إلى مشاكؿ، وقد يصؿ الأمر إ
 ؛لإحساس بالذنبنتقاد إلى زرع ابالإ

  إشعار العامميف بالأماف تجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا ويتـ ذلؾ بإزالة أي مسببات
 ؛لمقاومة التغيير

                                                           
 .437ـ، ص  2005ماىر أحمد، السموؾ التنظيمي مدخؿ بناء الميارات، الدار الجامعية، الاسكندرية،  1

لمرحمة الثالثةا  

 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج. -

 تقييـ النتائج. -

 .إجراء تعديلات بناءة -

 

 

 المرحمة الثالثة

 التغيير

 والأعماؿ. الأفرادغيير ت -

 تغيير البناء التنظيمي. -

 تغيير التكنولوجيا. -

-  

 

 

 المرحمة الأولى

ميدإذابة الج  

إيجاد الشعور بالحاجة  -
 لمتغيير.

 تقميص المقاومة لمتغير -
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  نقؿ الفرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أساليب العمؿ والتصرفات غير المرغوبة، وذلؾ
لى أحد الأقساـ الأخرى أو إلى لكي يشعر بمدى جسامة الموقؼ، وقد يكوف ذلؾ النقؿ مؤقتا إ

 ؛دورة تدريبية تدور حوؿ المشكمة المعنية

  تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كانت ىي مثلا التأخير والغياب والأكؿ
عمى المكاتب والتوقؼ عف الأداء قبؿ إنتياء مواعيد العمؿ الرسمية، فإف التغييرات التي تشعر 

نصراؼ وعدد ساعات لإالتصرفات قد تكوف مثؿ تغيير مواعيد الحضور وا العامميف بسوء ىذه
 ؛العمؿ والراحة

 1مرحمة التغيير: -2

وفي ىذه المرحمة يتعمـ الفرد أفكار وأساليب وميارات ومعارؼ جديدة، بحيث يسمؾ الفرد سموكا جديدا    
ي الواجبات أو المياـ أو الأداء أو يقوـ بطريقة جديدة، أي أنو يتـ في ىذه المرحمة تغيير وتعديؿ فعمي ف

أو التقنيات أو الييكؿ التنظيمي...إلخ، وكؿ ىذا يقتضي تزويد العامميف بمعمومات ومعارؼ جديدة، 
وأساليب جديدة وآراء وأفكار جديدة، وىذه المرحمة تتضمف: إرتباط العامميف بالجيات المبادرة لمتغيير 

 تيـ منافع التغيير.وأف يدمجوا في ذاالتغيير، وتقمص دور وسيط 

ولابد مف التريث وعدـ التسرع بالإقداـ عمى ىذه المرحمة وتغيير الأمور والأشياء بسرعة غير معقولة،    
لأف مف شأف ذلؾ أف يؤدي إلى بروز مقاومة لتغيير الوضع الحالي، إذا لـ يتـ إلغاء الوضع الحالي 

ه المرحمة الإرباؾ والتشويش ومزيج مف الشعور والقائد بعيدا؛ أي إذابة الجميد بشكؿ سميـ ويصاحب ىذ
 بالأمؿ والقمؽ.

  :2مرحمة إعادة التجميد )التثبيت( -3

يكوف مف و حيث بدأت مراحؿ التغيير بضرورة إذابة الموقؼ ثـ الإنتقاؿ إلى إدخاؿ التغيرات المطموبة،    
، أو يمكف القوؿ أف ىذه اللازـ بعد التوصؿ إلى النتائج والسموكيات المرغوبة وتجميد ما توصؿ إليو

 ية التغيير الذي تـ التوصؿ إليو.االمرحمة تيتـ بصيانة وحم

تجاىات جديدة في     وفي ىذه المرحمة يتـ التأكد مف أف ما تـ إكتسابو لمعامميف مف ميارات وأفكار وا 
ستقراره، ا  و  مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، حيث تيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير

عف طريؽ مساعدة الأفراد مف العمؿ عمى دمج الإتجاىات والأفكار وأنماط السموؾ التي تـ تعمميا في 

                                                           
، ص ص 2009، 3منظمات الأعماؿ(، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، طحسيف حريـ، السموؾ التنظيمي )سموؾ الأفراد والجماعات في  1

376-377. 
 .137، ص 2014، 1أسامة خيري، التميز التنظيمي، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، ط 2
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أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة، وعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة للأفراد لإظيار ممارساتيـ 
يستمر الأفراد في مواصمة ىذا  ية حتىالإيجابالسموكية الجديدة، وضرورة العمؿ عمى تعزيز السموكيات 

 السموؾ برغبة ورضا.

  نموذجIvancevich وزملائو لمراحؿ التغيير:  

  1:وزملائو فالتغيير يمر بسبع مراحؿ كالتالي أما حسب نموذج أيفإنسفتيش

 قوى التغيير: الداخمية والخارجية أي )دراستيا وتحديدىا(. -1

ظمة أف تعرؼ حاجتيا لمتغيير مف خلاؿ التقارير عتراؼ بالحاجة لمتغيير: تستطيع إدارة المنالإ -2
والاحصاءات والمعمومات التي تصميا مف المصادر المختمفة، فمف خلاؿ البيانات المالية 
نخفاض معدلات الأداء وىبوط المبيعات، وتدني معنويات  نخفاض الأرباح، وا  والميزانيات وا 

 وى التغيير.العامميف وغيرىا تستطيع الإدارة أف تعرؼ قوة وكثافة ق

تشخيص المشكمة: فالتشخيص ييدؼ إلى تعريؼ المشكمة وتحديدىا، قبؿ تبني أي إجراء، وقد لا  -3
جتياد الصائب تعتبر تكوف المشكمة ظاىرة وواضحة لمجميع، لذا فإف الخبرة وحسف التقدير والإ

منظمة أو ستعانة بوسيط تغيير مف داخؿ الأمور حيوية في ىذه الحالة. ىذا ويمكف لممنظمة الإ
خارجيا، لممساعدة في ىذه المرحمة والمراحؿ اللاحقة، ويتـ في ىذه المرحمة تحديد العلاقة بيف 
المنظمة ووسيط التغيير، ودوره في عممية التغيير، بصورة واضحة كما أنو يتـ تقرير مدى مشاركة 

 الأفراد العامميف في المنظمة في عممية التغيير.

ستراتيجيات/ -4 أساليب التغيير: تقوـ الإدارة و/أو وسيط التغيير بتقرير أي مف  تطوير بدائؿ وا 
إستراتيجيات التغيير الأكثر احتمالا أف تحقؽ النتائج المرجوة، وىناؾ ثلاث إستراتيجيات عامة 
لمتغيير: تغيير البناء التنظيمي، تغيير الناس، تغيير التقنيات. إف الإستراتيجيات الثلاث مكممة 

 رابطة.لبعضيا البعض ومت

(: يتوقؼ إختيار إستراتيجية أو أسموب التغيير Limitationsتقرير المحددات/ الظروؼ المقيدة ) -5
عمى تشخيص المشكمة، ولكنو يتأثر كذلؾ ببعض المتغيرات والظروؼ الآنية السائدة في المنظمة 

ارة العميا ومنيا مناخ القيادة، والتنظيـ الرسمي، وثقافة المنظمة. فمف ناحية يعتبر دعـ الإد
وتحمسيا لمتغيير المقترح أمر ضروري لنجاح التغيير، ومف ناحية أخرى، يجب أف يتوافؽ التنظيـ 
الرسمي مع التغيير المقترح، وتدخؿ في ذلؾ سياسات وفمسفة الإدارة العميا، وتصميـ المنظمة، 

 ة )ثقافة المنظمة(.والقواعد السموكي المعاييرونظاـ الرقابة، وأخيرا لا يمكف إغفاؿ دور القيـ و 
                                                           

 .285-280، ص ص 2010حسيف حريـ، إدارة المنظمات: منظور كمي، الأردف، دار حامد لمنشر والتوزيع،  1
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مقاومة التغيير: عمى الإدارة أف تدرؾ بأف مقاومة التغيير أمر طبيعي ويتوجب عمييا معرفة  -6
 مسببات المقاومة ومعالجتيا.

تنفيذ التغيير ومتابعتو: تتضمف ىذه المرحمة عنصريف أو بعديف، وىما: التوقيت، والنطاؽ، أما  -7
ير، وأما النطاؽ فيشير إلى معرفة مدى أو مقدار التوقيت فيعني معرفة متى يتـ احداث التغي

 التغيير الذي يجب أف يتـ.

 عموميات حول القيادة :المبحث الثاني

لقد حظي موضوع القيادة بإىتماـ كبير مف جانب المفكريف والباحثيف ويرجع ذلؾ إلى الدور الذي يمعبو    
بمثابة الرأس مف الجسد للإدارة حيث تقوـ العنصر البشري في المؤسسة؛ فالقيادة في منظمة الأعماؿ ىي 

صدار الأوامر والتحفيز فيي عممية ميمة لم تخاذ القرارات وا  ليا مف دور  االإدارة عمى الإتصاؿ والقيادة وا 
 في تحقيؽ التميز والنجاح.

 مفيوم القيادة :الأولالمطمب 

 يي والتي تؤثر وتتأثر ببعضيا.إف مفيوـ القيادة مف المفاىيـ التي تتضمف العديد مف المتغيرات، ف   

 تعريف القيادة :أولا

قاد )يقود، قيادة( فيو قائد، الآخر مقود، قاد الفريؽ كاف رئيسا عميو يدبر  :المفيوـ المغوي لمقيادة-1
 مصدر قاد. :. قيادة1أمره

   :صطلاحي لمقيادةالمفيوـ الإ-2

 :بيا المختصيف، ونذكر بعض ىذه التعاريؼ تتعد تعاريؼ القيادة بتعدد المحاور المختمفة التي ييتـ   

" عممية التأثير عمى جماعة في موقؼ معيف ووقت معيف ووقت  :يعرؼ عبد المعطي الخفاؼ القيادة ىي 
ىـ خبرة استرشاد الأفراد ودافعيـ لمسعي برغبة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، مانحة أيمعيف وظروؼ معينة لإ

 . 2لممساعدة في تحقيؽ أىداؼ مشتركة"

السموؾ الفردي لتوجيو مجموعة  :' مع مرسي في الرأي ويؤكد أف القيادة ىيWilly amويتفؽ وليـ' 
 .3المرؤوسيف مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ"

                                                           
 .225، ص 2005اعيؿ بلاؿ، السموؾ التنظيمي بيف النظرية والتطبيؽ، دار الجامعة الجديدة الأزرايطية، مصر، محمد إسم 1
 .9، ص 1، ط2007الخفاؼ عبد المعطي، مبادئ الإدارة الحديثة، منيجية حديثة لتنمية الموارد البشرية، دار الجمة، عماف، الأردف،  2

3  Willyam, Tomas, Indees; the Actual Performance of the Director of the School District in the State of Texas 
in the United States of America, Dis.Abs,Int, Vol( 51); No (12), 2007, P52. 
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"عممية تفاعؿ بيف قائد ومجموعة مف التابعيف في موقؼ معيف، يترتب عمييا  :عرفيا أبو النصر بأنيا 
اءات الفاعمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، وجوىر عممية القيادة ىو قدرة تحديد أىداؼ مشتركة ثـ القياـ بالإجر 

 .1القائد عمى التأثير في الآخريف، وتحقيؽ النتائج المطموبة مف خلاليـ"

" عممية التأثير في أنشطة الجماعة بغرض  :وتعرؼ موسوعة الإدارة العربية الإسلامية القيادة عمى أنيا
 .2تحقيؽ الأىداؼ"

عريفات السابقة لمقيادة يتضح لنا جميا اف ىناؾ عدة عناصر ميمة ومكونة لمقيادة يتفؽ ومف خلاؿ الت   
  :3معظميـ عمييا وىي

 إذ لا بد مف وجود جماعة مف الناس يقوموف بممارسة نشاطات معينة ولتنسيؽ تمؾ  :الجماعة
 الجيود والنشاطات لا بد مف قيادة تقوـ بذلؾ وصولا للأىداؼ المحددة؛

 رورة وجود أىداؼ محددة تسعى القيادة لتحقيقيا والوصوؿ إلييا مف خلاؿ الجماعة؛ض :الأىداؼ 

 قناعيـ بالقياـ بالمياـ الموكمة إلييـ  :التأثير قدرة القيادة عمى تحريؾ وتفعيؿ أفراد الجماعة وا 
 وصولا للأىداؼ المرجوة؛

عممية التأثير التي  :فيا عمى أنياإنطلاقا مما ذكرناه مف تعاريؼ لمقيادة وذكر أىـ عناصرىا يمكف تعري   
يمارسيا قائد ذو سمات ومؤىلات خاصة عمى الأخريف مف أجؿ دفعيـ نحو تحقيؽ أىداؼ مشترؾ 

 ومرجوة.

  أىمية القيادة :ثانيا

لمقيادة أىمية بالغة في كونيا صورة فعالة لمربط ما بيف الأفراد والمصادر المتوفرة في المؤسسة معا     
نجاز  أشياء قد تكوف مف المستحيؿ تحقيقيا بدوف ىذا النوع مف الإرتباط ، وتبرز أىمية القيادة لتحقيؽ وا 

ور عمى افي تأثيرىا في السموؾ الإنساني بشكؿ عاـ وفي السموؾ الإداري بشكؿ خاص ، فالقائد التش
العمميات  سبيؿ المثاؿ يخمؽ جوا إنسانية في العمؿ حيث يتيح الفرصة لممرؤوسيف للإسياـ في الكثير مف

تجاىاتيـ نحو العمؿ ونحو قائدىـ وىذا يساعد القائد عمى فيـ  الإدارية مما يعكس بسيولة قيميـ وا 

                                                           
 .182، ص 2007مدحت محمد أبو نصر، إدارة منظمات المجتمع المدني، إيتراؾ لمنشر والتوزيع، القاىرة،  1
، 2004موسوعة الإدارية العربية الإسلامية، جامعة الدوؿ العربية، المجمد التاسع، الجزء الثاني، القاىرة،  :العربية لمتنمية الإداريةالمنظمة  2

 .139ص
 .35، ص 2010عادؿ عبد الرزاؽ ىاشـ، القيادة وعلاقتيا بالرضا الوظيفي، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  3
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والتضامف والقياـ  التعاوفالعامميف معو و حسف قيادتيـ فالقيادة الرشيدة التي تقوـ عمى مبدأ الشورى و 
 .1بالدور القيادي السميـ ميمة في حياة الأفراد والجماعات

 :2يمي فيما القيادة أىمية تمخيص أيضا يمكفو 

 ؛المستقبمية وتصوراتيا المنظمة الخطط وبيف العامميف بيف وصؿ حمقة أنيا 

 والسياسات؛ الإستراتيجياتو  المفاىيـ كافة داخميا تنصير التي البوتقة أنيا 

 ؛الإمكاف رقد السمبية الجوانب وتقميص المنظمة في يةالإيجاب القوى تدعيـ 

 الآراء؛ بيف الترجيحو  الخلافات حسـو  وحميا، العمؿ مشكلات عمى السيطرة 

 قدوة القائد مف يتخذوف الأفراد أف كما المنظمة، موارد أىـ عتبارىـاب الأفراد ورعاية وتدريب تنمية 
 ؛المنظمة لخدمة وتوظيفيا المحيطة ة التغيراتلمواكب ليـ

 خصائص القيادة :ثالثا

لقيادة ىي روح الإدارة، وطبقا لما يراه البعض فيي تتميز بمجموعة افي إطار ما سبؽ يمكف القوؿ إف    
 :3مف الخصائص أىميا ما يمي

الميارات الذاتية والشخصية: ويقصد بيا الصفات والقدرات اللازمة في بناء الشخصية لمقائد مثؿ  -1
ت العقمية وة التحمؿ والقدراالسمات الجسدية )قدرة الفرد المتصمة بالثروة البدنية والعصبية وق

ستعدادات الفكرية والذىنية وأىميا الذكاء( وممكة الإبتكار وضبط النفس )وىي القوة المحركة )کالإ
تخاذه دوف تردد وبحسـ وتوقع الإ حتمالات ومواجيتيا لمعمؿ حتى يتمكف القائد مف صنع القرار وا 

 بيدوء(.

مع تطويعيا في كيفية التعامؿ وىي المعرفة المتخصصة في فرع مف فروع العمـ و  :الميارات الفنية -2
الأشياء بسيولة بما يكفؿ تحقيؽ اليدؼ، بمعنى آخر قدرة القيادة عمى إستخداـ الوسائؿ العممية 

 والتكنولوجية لتحقيؽ اليدؼ المنشود.

                                                           
 .17، ص 2008فدة الحريري، ميارات القيادة التربوية في اتخاد القرارات الإدارية، دار المناىج، عماف، الأردف، را 1
 .53، ص 2010، 1ط الأردف، عماف، ،ي العمميةاليازور  دار الإدارية، القيادة العلاؽ، بشير 2
، 2008، 01والاتصاؿ الاداري، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، ط معف محمود عياصرة و مرواف محمد بني أحمد، القيادة الادارية والرقابة 3

 .146ص 
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وتعني قدرة القائد عمى التعامؿ مع البشر بصفة عامة وتابعيو  :الميارات السموكية أو الإنسانية -3
وقد ثبت أف ىذا النوع يعد مف -عمى تنسيؽ جيودىـ والعمؿ بروح الفريؽ بشكؿ خاص والعمؿ 

 الميارات الضرورية لنجاح أو فشؿ القادة في قيادة التنظيمات الحديثة.

ى قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده وميارتو في الأولالميارات السياسية والإدارية: ويقصد ب -4
عامة وما يتطمبو ذلؾ مف ربط بيف أىداؼ التنظيـ الذي يقوده تبصر المصالح العامة والأىداؼ ال

أي التوفيؽ بيف الإتجاىات والضغوط -وسياستو مف ناحية، وأىداؼ وسياسة النظاـ القائـ 
الموجودة والضغوط الموجودة في المجتمع وبيف نشاط التنظيـ وعمى القيادة ألا تتجاىؿ المثؿ 

الشعب إلى تحقيقيا. بينما الميارات الإدارية تعني قدرة العميا والأىداؼ السياسية التي يطمح 
شباع حاجات ورغبات التابعيف.  القيادة عمى فيـ عمميا وتحقيؽ المواءمة بيف أىداؼ التنظيـ وا 
ويتمثؿ ىذا في قدرة القيادة عمى التخطيط الجيد والتنظيـ الأمثؿ لممنظمة لاستغلاؿ الطاقات 

 بطريقة موضوعية وفعالة.البشرية ووضع معدلات الأداء ليا 

 أدوات ووظائف القيادة :المطمب الثاني

تعتبر القيادة مف أكثر الادوات فعالية، وعادة يواجو القائدوف العديد مف المشكلات التي تكوف جزئيا    
غير ممموسة وتنطوي عمى الكثير مف التعقيدات حيث تساعد عمى حؿ ىذه الصعوبات التي تواجييـ 

 مختمفة والقياـ بعدة مياـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة.بإستعماؿ أدوات 

 أدوات القيادة :أولا

بنفس الأسموب  إف القائد الناجح لا يمكف أف يتعامؿ مع الظروؼ المتعددة الداخمية والخارجية   
وأولوياتو وحاجاتو الخاصة كما أف لكؿ  والأدوات، لأنو يدرؾ جيدا أف كؿ طرؼ مف الأطراؼ لو مجالو

كذلؾ كؿ طرؼ مف أصحاب المصالح  .مع المؤسسة وقؼ بصماتو الخاصة وظروفو المتميزة بالعلاقةم
 1:أدوات في التعامؿ والإستجابة ومف أدوات القيادة الآتي لو مطالبو وخصائصو وبالتالي يتطمب

لذاتو. بقيادة فائقة وعميقة  الرؤية والأسموب: عمى القائد قبؿ أف يقود الآخريف لابد مف أف يتمتع .1
مصدر الإحساس بالقدرة الفائقة والتميز وبالفخر  ى كما أنياالأولف الذات ىي مصدر الخبرات ل

 الذاتي لا يمكف أف يكوف ذا أىمية إذ ظؿ مجرد شعور ذاتي بؿ لابد أف بعد النجاح، والتصور
 .يتحوؿ إلى رؤية متميزة وأسموب متميز ممكف التعبير عنو

الوالداف فرضيا عمى  توقع سموؾ الآخريف، وليس بالطريقة التي اعتادالثقة: ىي أداة القيادة في  .2
نما بالأىداؼ والقيـ المشتركة  الأبناء، أو اعتاد المديروف فرضيا بالأوامر القديمة عمى العامميف وا 

                                                           
 .138-136ص ص  ،2016، 1محمد الفاتح محمود بشير المغربي، السموؾ التنظيمي، دار الجناف لمنشر والتوزيع، عماف، ط  1
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يقوموف بو ىو جوىر قيادتو. ويقوؿ ديمؼ ما العامميف بأف  وبقدرة القيادة عمى إلياـ وتشجيع
 عمينا أف نعبر عف ثقتنا بالأفراد العامميف بما يجعميا ذلؾ بمثابة أسموب حياة ـوزملاءه: كؿ يو 

  .قائـ عمى أفرادنا الجديروف بالثقة

تعجب بقيادتيا الكفؤة  الأخلاقيات: الأخلاقيات تعتبر أىـ علاقة مع المجتمع فمع أف المجتمعات .3
نماإلا أف الكفاءة في أذىاف الجميور لف تبقى طويلا لفترة طويمة جدا الأخلاقيات ومف  تبقى ، وا 

جتماعيةؤ المس خصائص القيادة ىي  .ولية أخلاقيا وا 

الآخريف مف أمثاليـ عمى  الكفاءة: الكفاءة تعني تعظيـ النتائج التي ترضي حممة الأسيـ وتشجيع .4
الكفاءة رغـ كؿ ما يبدو  الشركات، وأفوقيادة  ستثمار مواردىـ وتحسيف مناخ الثقة لدييـ بإدارةإ

 بتعظيـ الربح فإنيا تحمؿ دلالة أخلاقية عالية وذلؾ أف القيادة الرديئة التي عمييا مف إىتماـ مادي
التعامؿ معيا بأمانة  تعرض مؤسساتيا للإفلاس مثلا إنما تسيء إستخداـ موارد المجتمع وعدـ

 .وأسرىـ ويضر بالمجتمع بأثره كافية. كذلؾ عدـ الكفاءة يضر إضرارا شديدة بالعامميف

القيمة: إف الشركات تدرؾ أف قيمتيا السوقية لا تتحدد بقيمة المبيعات التي تحقؽ في المدى  .5
نما ىي تحدد ف أ يعني بالعلاقات أصحاب المصمحة، وىذا القصير وتتذبذب خلاؿ الفترات، وا 

أف العلاقة مع أصحاب المصمحة ىي إستراتيجية بعيدة المدى لابد  المبيعات ىي نتيجة في حيف
 .تتبناىا مف أجؿ النجاح بعيد المدى دة أفلمقيا

ولكي يكوف ىذا  التميز: التميز والميزة التنافسية ىي روح العلاقة بيف قيادة الشركة ومنافسييا، .6
بالشكؿ الذي يصعب عمى منافسييا  التميز حقيقية فعمى القيادة أف تعمؿ عمى أداء أعماليا

خلاؿ تقديـ منفعة لمزبائف لا يستطيع المنافسوف  وز المنافسةاتج تقميدىا وىذا التميز يكوف أساس
عمى جميع  ليذا نقوؿ أف القيادة ىي عممية التميز في إنشاء القيمة بطريقة تتفوؽ فييا مجاراتيا،
 .منافسييا

 :وظائف القيادة :ثانيا

اف مف وت مف فرد آخر، لذا كاف مفيوـ القيادة يختمؼ مف فرد لآخر والنظرة إلى عممية القيادة تتفإ   
الضروري أف تختمؼ مياـ ووظائؼ القيادة تبعا لاختلاؼ مفيوـ القيادة، ولكف وبناء عمى الكثير مف 

وظائؼ ومياـ القيادة والتي منيا ما أوردتو جمعية تعميـ الكبار الأمريكية حوؿ  تناولتالمراجع التي 
 :1وظائؼ ومياـ القيادة يمكف اف تمخص مياـ القيادة في النقاط التالية

                                                           
، ص 2015، 1لمؤسسة العربية لمعموـ والثقافة، الجيزة، ط إيياب عيسى المصرى وطارؽ عبد الرؤوؼ عامر، القيادة الإدارية والقائد الإداري، ا 1

31. 
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  مساعدة أفراد الجماعة عمى تحديد أىدافيا: وذلؾ عف طريؽ التعرؼ عمى أراء كؿ منيـ في كؿ
أنواع الأنشطة ودراسة كؿ المقترحات البناءة التي يقترحيا الأعضاء وكذلؾ يقدـ القائد نفسو 
 مقترحات بناءة تساعد عمى رسـ سياسات الجماعة الإستراتيجية أي البعيدة المدی، والتكتيكية أي

 القصيرة المدی؛

 وذلؾ مف خلاؿ توفر الإمكانيات والأدوات اللازمة  :مساعدة الجماعة في إنجاز وتحقيؽ أىدافيا
ىـ التنفيذ ىذه الأىداؼ ومعرفة أي الأعضاء في اسموب تحقيقيا والإىتماـ بمقترحاتيـ وشكو 

 ومواجية المشاكؿ التي تطرأ أثناء تحقيؽ الأىداؼ؛

  وذلؾ عف طريؽ تحديد مستويات ومياـ  :في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼتنسيؽ كافة جيود الأعضاء
مكانياتو وقدراتو وتوزيع كافة إكؿ عضو في الجماعة وتحديد دور كؿ عضو بناءا عمى 

زدواجية العمؿ أو تضاربو ويأتي ذلؾ بتسييؿ المسؤوليات بيف أكبر عدد مف أفراد الجماعة منعا لإ
 الإتصالات الداخمية؛

  ندماج وعدـ العزلة وتشجيع عف طريؽ مساعدة الجماعة عمى الإ :داخؿ الجماعةزيادة الإرتباط
 جذب أعضاء جدد؛ محاولةالأفراد عمى المشاركة في كافة الأنشطة و 

 التركيز عمى أىداؼ ومصالح الجماعة دوف التركيز عمى الأىداؼ والمصالح الشخصية؛ 

  وذلؾ عف طريؽ  :ودي بيف الأعضاءتييئة الظروؼ المناسبة لإقامة علاقات إنسانية وخمؽ جو
الكاممة في تقييـ  الجيدة محاولةو إزالة كافة العوامؿ التي تؤدي لمنزاع والصراع داخؿ الجماعة 

 تاحة الفرصة لكؿ عضو أف يعبر عف رأيو؛ا  جراء كافة الأعضاء و 

 مصادر قوة القيادة وتأثيرىا :المطمب الثالث

ارسة عممية القيادة، ومف أيف يستمد القائد قوة السمطة وتأثيرىا لقد إىتـ كثير مف الباحثيف بكيفية مم   
حيث  Bertram Ravenوريفإف  John Frenchومف الدراسات المشيورة التي قاـ بيا كؿ مف فرنش 
   :1حددا خمسة مصادر يستمد منيا القائد قوة التأثير وىي 

 ب عمييا نوع مف العقاب؛قوة الإكراه والعقاب: مصدرىا الخوؼ أو عدـ طاعة الرئيس يترت 

 طاعة  :قوة المكافأة مصدر ىذه القوة نابعة مف توقعات الفرد في أف التزامو وقيامو لواجباتو وا 
 رئيسو سوؼ تعود عميو بالمكافأة المادية أو المعنوية مف قبؿ الرئيس؛

                                                           
 .82، ص 2007، 1عبوي زيد منير، الادارة واتجاىاتيا المعاصرة، منشورات دار دجمة، عماف، ط 1
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 ؿ عبر مصدرىا المركز الرئيسي الذي يحتمو الفرد وينساب مف الأعمى إلى الأسف :القوة الشرعية
 الييكؿ التنظيمي؛

 ثلا يمارس قوة فنية ممصدرىا الخبرة والميارة والمعرفة التي يمتمكيا الفرد، فالطبيب  :القوة الفنية
 1عمى مرضاه ويجعمو يقبموف قيادتو نتيجة قبوليـ بيذه الخبرة الفنية؛

 التي  مصدرىا إعجاب المرؤوسيف بالرؤساء لبعض الصفات الشخصية :قوة الإعجاب والاقتداء
 تربطيـ وتشدىـ نتيجة لجاذبية الشخصية؛

تجميع ما تناولو الباحثوف وحدد عددا مف الوسائؿ لمتأثير القيادي، بعضيا  Yuklقد استطاع يوكؿ    
شخصي يتعمؽ بالقائد نفسو وبعضيا رسمي. وقد ميز أحد عشر وسيمة تشكؿ )مجتمعة أو منفردة( مصدرا 

  : 2لقوة تأثير القيادة، وىي كالتالي

متثاؿ لأوامره وتوجيياتو، ذعاف والإالمطمب المشروع: وىي حؽ الطمب مف القائد لمرؤوسيو للإ -1
  :ورغباتو وتنفيذ الميمات. ويستند القائد في ذلؾ إلى أحد السمطات التالية

  السمطة الرسمية، ويستمد القائد سمطتو مف السمطة العميا الرسمية التي أعطتو حؽ التوجيو، ومف
 الإذعاف والطاعة؛ التابعيف

 السمطة الإجتماعية، مثؿ التي تمنح للأكبر سنا أو لمف ىو أقدـ في العمؿ؛ 

 السمطة التي تتبع مف إتفاؽ الجماعة وتفويض شخص مف بينيـ ليذا المنصب؛ 

قوة )إذعاف( المنفعة: وىي ما يقوـ بو القائد مف إستخداـ وسائؿ الترغيب مما يجعؿ لتوجيياتو قوة  -2
 ي(.الإيجابابعية وتجعميـ يذعنوف لو، آمميف بعوائد كالمكافآت )أساليب الحفز تأثير عمى ت

قوة )إذعاف( القير: وتعني قياـ القائد بإستخداـ وسائؿ التيديد والعقاب واستشارة الخوؼ لدى   -3
 المرؤوسيف للإستجابة )أساليب الحفر السمبي(؛

رسة القائد العممية التأثير في سموؾ الإستمالة القائمة عمى الرشد أو الإقناع: ويقصد بو مما -4
التابعوف مف خلاؿ استمالتيـ باف السموؾ المطموب أداؤه، أو ما يقوموف بو ىو أفضؿ وسيمة 

 إشباع حاجاتيـ وتحقيؽ طموحيـ؛

                                                           
في شركة واسط العامة دجمة ميدي محمود، تأثير انماط القيادة في استراتيجيات التغيير التنظيمي، " دراسة استطلاعية لآراء نخبة مف المديريف  1

 .07، ص 2015، 15لمصناعات النسيجية، مجمة الكوت لمعموـ الاقتصادية والادارية، جامعة واسط، العدد 
 .150-149معف محمود عياصرة ومرواف محمد بني أحمد، مرجع سابؽ، ص ص  2
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قوة التأثير القائمة عمى خبرة المدير: ومصدرىا الخبرة والميارة والتميز في ميداف أو مجاؿ  -5
 بموف قيادتو وطاعتو والإذعاف لأوامره وطمباتو؛معرفي، تجعؿ التابعيف يق

لياب الحماس -6 ويكوف تأثير القائد مف خلاؿ التركيز عمى قيـ التابعيف ومعتقداتيـ  :الإلياـ وا 
تجاىاتيـ فيحصؿ عمى   متثاؿ التابعيف لأوامره وتنفيذ ما يطمب منيـ؛إوا 

القائد إلى  أوالشرؼ( حيث يمج تنمية أو تغيير القيـ والمعتقدات: )كالإخلاص والنزاىة والطاعة -7
تطوير أو تكويف قيـ ومعتقدات التابعيف )خاصة إذا لـ تكف ىذه القيـ والمعتقدات راسخة لدييـ( 

 متثاليـ؛إفيستخدميا لمحصوؿ عمى 

تطويع القائد لممعمومات: حيث يستطيع التأثير عمى التابعيف مف خلاؿ السيطرة والتحكـ بنوع  -8
إتصاليـ بو فيفسرىا ويحمميا بيدؼ بناء إستنتاج مقصود لمتأثير عمى  وكمية المعمومات عف طريؽ

 سموكيـ؛ 

تطويع ظروؼ البيئة: وىي مف الوسائؿ غير المباشرة لمتأثير في مشاعر وسموؾ المرؤوسيف،  -9
يييئيا القائد لتطويع الظروؼ المادية والإجتماعية المحيطة بيـ مما يساعدىـ بأنشطة معينة، مف 

دوات والوسائؿ والإجراءات والتقنيات وتصميـ العمؿ وتخطيط وتنظيـ مكاف خلاؿ توفير الأ
 العمؿ؛

المشاركة في القرار: يستطيع القائد التأثير في سموؾ المرؤوسيف وينمي لدييـ شعور  -10
لتزاـ، ويرفع مف معنوياتيـ، ويزيد دافعيتيـ للإنجاز والتحسيف والتطوير، وذلؾ مف نتماء والإالإ

 في إتخاذ القرار؛خلاؿ اشتراكيـ 

 ةالتغيير في القياد :المبحث الثالث

أحد الجوانب الميمة لمقادة الفعاليف اليوـ ىو القدرة عمى التغيير في القيادة، فالتغيير الناجح لا تتطمب    
التخطيط الجيد فحسب، بؿ تتطمب أيضًا قيادة جيدة، حيث أف التغيير لا يحدث مف تمقاء نفسو فالقادة 

 .نيايةـ مف يوجيوف العممية مف البداية إلى الالفعالوف ى

 أنماط القيادة :الأولالمطمب 

ىناؾ علاقة وثيقة الصمة بيف النمط القيادي وفعالية المؤسسات ونجاحيا في أداء رسالتيا، فالنمط    
 :تالقيادي يحدد طريقة تفاعؿ القائد مع الآخريف لتحقيؽ أىدافو. وفيما يمي أىـ توضيح ليذه التصنيفا
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ويشار ليا بالقيادة المتنورة وفي ىذا الأسموب فإف القيادة تعمؿ عمى أساس  :/ نمط القيادة الديمقراطي1
القائد يعمؿ عمى أساس تشاركي ويشجع القرارات عمى أساس  ستقامة والانفتاح، كما أفالثقة والنزاىة والإ

 1جماعي.

بداء الرأي في جو نفسي إف سموؾ القائد ىنا يقوـ عمى إعطاء التابعيف حرية      التصرؼ والتفكير وا 
مريح، وأنو عضو في جماعة، وأف العامميف في المؤسسة يعمموف معو وليس عنده. فيو يأخذ برأييـ 

 .2ويشركيـ في صنع القرار وتكوف قنوات الإتصاؿ مفتوحة بجميع الإتجاىات

 :3حيث يقوـ القائد في ىذا النمط بالعمؿ عمى   

 ورى أسموبا عند إتخاذ القرارات أو وضع السياسات ورسـ الخطط، فيفوض بعض يستخدـ القائد الش
 ؛السمطة لممرؤوسيف ويشجع المشاركة في صنع القرار

 ية في حد ذاتو ويعتمد عمى لامركزية السمطة اتقوـ القيادة عمى أساس احتراـ شخصية الفرد وأنو غ
تخاذ القرارات  ؛وا 

 ة السميمة بيف القائد ومرؤوسيو والتي تقوـ عمى إشباعو تعتمد القيادة عمى العلاقات الإنساني
قناع فيما بينيـ وحؿ مشكلاتيـ حيث تنتيج القيادة الديمقراطية أساليب الإ التعاوفيجاد ا  لحاجاتيـ و 

عتبار أحاسيس الأفراد وكرامتيـوالإ  ؛ستشياد وا 

 ؛قناع والإختياريعتمد القائد في قيادتو عمى حرية الإ 

يتميز ىذا النمط مف أنماط القيادة بسموكو التعسفي المستمد مف السمطة  :لأوتوقراطي/ نمط القيادة ا2
متبعا في أحياف كثيرة أساليب  وأىوائو،المخولة لو، حيث يجدر إتباعو عمى القياـ بأعماليـ وفقا لإرادتو 

ويمقي  لنفسو،ح وغالبا ما ينسب النجا إتباعو،دوف أف يستمع لأفكار  أىدافو،التيديد والتخويؼ لتحقيؽ 
وعدـ  القمؽ،مما يؤدي إلى  أدواره،وينكر عمييـ  عمييـ،ويفضؿ الإشراؼ المباشر  إتباعو،بالفشؿ عمى 

 .4الاستقرار النفسي لدييـ

وح بيف ا( أف القيادة الأوتوقراطية تتر Heresy & Blanchardوأوضح ىيرسي وبلا نتشارد )   
وؿ اي استبداديتو وبيف الأوتوقراطي الصالح أو الخير الذي يحالأوتوقراطي المتسمط والعنيد أو المتطرؼ ف

ية مف خلاؿ الثناء والعقاب الخفيؼ كي يضمف الإيجابف يستخدـ كثيرا مف الأساليب المرتبطة بالقيادة أ

                                                           
 .139محمد الفاتح محمود بشير المغربي، مرجع سابؽ، ص  1
 .153محمد بني أحمد، مرجع سابؽ، ص معف محمود عياصرة ومرواف  2
 .127، ص 2005وليد أحمد اسعد، الإدارة التعميمية، مكتبة المجتمع العربي لمنشر، عماف،  3
 .250، ص 2004، 4زيادة فريد فيمي، المبادئ والأصوؿ للإدارة والأعماؿ، مطبعة الشعب، ايرد، عماف، ط 4
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ور أو المبؽ ىو الذي يوىـ المرؤوسيف اولاء مرؤوسيو في تنفيذ قراراتو وبينيا الأوتوقراطي المتسمط المن
 .1في عممية إتخاذ القرار في حيف اف مشاركتيـ ليست مشاركة فعمية بإشراكيـ

 يمي:  الأوتوقراطي بما القائد ويتميز

 ؛ضباط في إدارة المؤسسة وعدـ تقبمو لمنقدنالحزـ والإ 

  سمطاتو لأحد غيره إطلاقا، أي أنو يحتفظ بكؿ شيء دوف مساعدة أحد مف المرؤوسوف  يفوضلا
 ؛يتسبب في تعطيؿ العمؿ وتدىوره )يخسى التفويض(حيث أنو إذا غاب عف العمؿ 

  لا يستمع إلى آراء المرؤوسيف في حؿ المشكلات بؿ يطمب عرضيا عميو أولا بأوؿ ليتولى بنفسو
 ؛فييا دأدراستيا والب

 ؛يعتمد في قيادتو عمى التعميمات والأوامر الصادرة لو مف القيادات العميا 

ف ذلؾ أعتقاده فيو يترؾ القائد الحرية للأفراد لإتخاذ قراراتيـ، لإو  :/ نمط القيادة الفوضوي )التسببي(3
يجعمو محبوبا مف أفراد المجموعة، أو لعدـ مقدرتو عمى إدارة المجموعة، أو النوع مف اللامبالاة. ومف 

يت(. ففي ىذه الدراسة قامت مجموعة مف الأفراد او  -ليبيت -القيادة دراسة )ليفيف الدراسات الرائدة في 
العمؿ تحت ثلاثة أساليب مف القيادة ىي: الأسموب التسمطي والأسموب الديمقراطي والأسموب التسببي. ب

ختلاؼ أساليب القيادة. فكاف إنتاج المجموعة العاممة إوقد إختمفت إنجازات ىذه المجموعات ومناخاتيا ب
وقراطي، إلا أف العدوانية تحت قائد متسمط أعمى بقميؿ مف إنتاج المجموعة العاممة تحت إمرة قائد ديم

قائد متسمط. وكاف الأفراد العامموف تحت  ةتكالية كانت أشد بيف أفراد المجموعة العاممة بإمر ستياء والإوالإ
إمرة قائد ديمقراطي أكثر دافعية وأصالة، أما الأفراد العامموف تحت إمرة قائد تسببي فكانت أقؿ 

 .2ؿ أفرادىا بالكثير مف إضاعة الوقت والسخطنتاجيا ودافعيتيا، وتميز عمإالمجموعات في 

 ويقوـ القائد في ىذا النمط بالعمؿ عمى:

 ؛يفقد القائد مقومات القيادة الفعالة نظرا لتخميو عف المسؤولية إتخاذ القرارات 

 ؛القائد بتوصيؿ المعمومات إلى أفراد عتو ويترؾ ليـ مطمؽ الحرية في التعرؼ دوف أي تدخؿ منو 

 كبر قدر مف التحرر والحرية الكاممة للأعضاء في إتخاذ القرار سواء كانت فردية أـ يمنح القائد أ
 ؛ىمة فعالةاىـ مساجماعية والتصرؼ والحركة بكؿ حرية دوف أف يس

                                                           
 .59، ص 2009دارية، مكتبة الممؾ فيد الوطنية، الدماـ، الغامدي عبد الله بف عبد الواحد، القيادة الإ 1
 .22بشير علاؽ، مرجع سابؽ، ص  2
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ختلافا كبيرا إيختمؼ ىذا النمط عف النمطيف السابقيف )الديمقراطي والأوتوقراطي(  :/ نمط القيادة الحر4
ىماؿ العامميف والنمط الديمقراطي يركز بشكؿ كبير إي يركز عمى الإنتاجية مع وتوقراطحيث اف النمط الأ

عمى العامميف بينيا ىذا النمط يتـ التركيز فيو عمى العامؿ اثناء ادائو لعممو. كما أنو يطمؽ عمى ىذا 
تحقيؽ  ستبدادية فيالنمط القيادة المتساىمة أو المتحررة حيث أنو ظير ىذا النمط بعد فشؿ القيادة الإ

ف القائد يعطي العامميف كامؿ الحرية وكامؿ الثقة في بموغ الأىداؼ أالأىداؼ في أغمب الأحياف، حيث 
عطائيـ الصلاحيات في إتخاذ ا  بالطريقة التي يراىا الفرد مناسبة عف طريؽ تفويض السمطة لممرؤوسيف و 

  1بداء الرأي وتقديـ المشورة.إالقرار ويكوف دور القائد 

إتباع ىذا النمط في القيادة يؤدي إلى شعور العامميف بعدـ القدرة عمى التصرؼ والضياع بسبب كما أف    
 .2كتراثيـ بحسف سير العمؿإغياب الرقابة والتوجيو وتذمر العامميف وتيربيـ مف تحمؿ المسؤولية وعدـ 

 :3ومف أىـ الخصائص المميزة لأسموب القيادة الحرة    

 تباع إتجاه القائد إلى إعطاء أك صدار القرارات وا  بر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيـ وا 
 ؛الإجراءات التي يرونيا ملائمة لإنجاز العمؿ

  إتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ، وميمو إلى إسناد الواجبات إلييـ
يعطي مرؤوسيو المزبد بطريقة عامة وغير محددة، فتفويض السمطة يتـ عمى أوسع نطاؽ، لأنو 

 ؛مف الحرية والاستقلاؿ في ممارسة أعماليـ

  إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الإتصالات، فالقائد الذي يتبع أسموب القيادة الحرة، يرى أف
أسموب الحرية في الإدارة لف يكوف مجديا إلا إذا جعؿ بابو مفتوحا لمرؤوسيو وسيؿ ليـ سبؿ 

 ؛لآراء والأفكار التي يمتبس عمييـ أمرىاالإتصاؿ بو لتوضيح ا

تعددت تعاريؼ البيروقراطية فعرفيا البعض بأنيا " مجموعة مف الموظفيف  :/ النمط القيادي البيروقراطي5
والأدوات والإجراءات التي تستخدميا المنظمة أثناء قياميا بعمميا لموصوؿ لأىدافيا المحددة أو ىي 

اؿ إدارية كبيرة عف طريؽ التنسيؽ المنظـ لأعماؿ مجموعة مف الأفراد، المنظمة التي تستيدؼ إتماـ أعم

                                                           
 .72، ص 2011العتوـ وآخروف، القيادة والتغيير طريؽ النجاح، إثراء النشر والتوزيع، الأردف،  1
 .335، ص 2018، 20لعموـ الإسلامية، العدد رغداف عدناف عبد الرزاؽ، أنماط القيادة وأثرىا في تحقيؽ الرشاقة الاستراتيجية، مجمة ا 2
 الثاني مأموف قاسـ عواد مياس، أنماط القيادة وأثرىا عمى العدالة التنظيمية في المؤسسات والدوائر الحكومية الحائزة عمى جائزة الممؾ عبدالله 3

 .23-22، ص ص 2016لمتمييز، رسالة ماجستير، تخصص الإدارة العامة، جامعة آؿ البيت، 
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أما قاموس ويبستر فيعرفيا بأنيا حكومة تمتمؾ وظائؼ متخصصة ومتمسكة بقواعد ثابتة وتسمسؿ 
 .1رئاسي

وقد عرؼ ويبر النمط البيروقراطي بأنو نموذجا مف الييمنة الشرعية العقلانية تتبنى فييا السمطة عمى    
اس قانوني يحدد بشكؿ مجرد وموضوعي وعممي أساليب ممارستيا بطريقة تمغي الولاءات الشخصية أس

ويجعؿ السمطة ممارسة لصلاحيات مثبتة قانونيا، والطاعة في تنفيذ الأوامر لا تعود إلى الشخص الرئيس 
 .الإداري إنما تعود إلى الموائح القانونية التي تستبد عمييا سمطاتو

 التغيير في النمط القيادي :المطمب الثاني

 ىناؾ أف إذا، دائم فاعمية والأكثر الأفضؿ قيادي ىو أسموب أو نمط ىنالؾ ليس أنو الدراسات أثبتت   
 يتناسب ما يختار أف القائد وعمى المناسب، القيادي الأسموب إختيار في تؤثر عديدة متغيرات أو عوامؿ

يز بالكفاءة والفعالية مف شأنيا أف تؤثر عمى قيـ وتوجييات . فالقيادة التي تتم2بو يمر الذي الموقؼ مع
تاحة الفرص االعامميف ومستويات الأداء المستيدفة، مف خلاؿ إشباع رغبات العامميف وتحقيؽ رض ىـ، وا 

ولتحقيؽ ذلؾ لابد مف إختيار نمط القيادي المناسب  3لمعامميف لمتأقمـ مع التغييرات التنظيمية الجديدة؛
 لمتغيير.

 أنماط القيادة وتعامميا مع التغيير :(01جدوؿ )ال

 أساليبيا في إدارة التغيير أنماط القيادة

 بيروقراطي

 كاريزمي

 متسمط

 ديمقراطي

 متساىؿ

 أسموب روتيني -

 أسموب إعلامي -

 أسموب رفض الحموؿ مف الاعمى -

 أسموب المشاركة في التغيير -

 عدـ الإىتماـ واللامبالاة. -

 ،21القرف في الإستراتيجي الإصلاح محاور :التنظيمية والتنمية والقيادة التغيير لنجار،ا فريد :المصدر
 ص ،2007الإسكندرية، الجامعية، الدار

                                                           
عة آؿ وليد عبد الرحماف سالـ الخزاعمة، أثر أنماط القيادة في أداء مدققي ديواف المحاسبة الاردنية، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ، جام 1

 .13ص  ،2015البيت، 
 .254-253 ، ص ص2009، 1خضير كاظـ حمود الفريجات وآخروف، السموؾ التنظيمي مفاىيـ معاصرة، إثراف لمنشر والتوزيع، عماف، ط 2
 .527، ص2001إدارة الموارد البشرية، دار الغريب لمطباعة والنشر، القاىرة، مصر، عمي السممي، 3
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  :القيادي النمط إختيار في المؤثرة ومف أىـ العوامؿ 

 : 1نفسو بالقائد الخاصة العوامؿ -1

  العوامؿ: ىذه بيف ومف ذاتو، يف داخميا تتفاعؿ التي العوامؿ مف بمجموعة القائد سموؾ يتأثر

 تجاىاتو  وخصائصو وصفاتو القائد شخصية  بقدراتو؛ ثقتو ومدىوا 

 القرارات إتخاذ في لو المرؤوسيف بمشاركة يؤمف مف ىناؾ أف إذ القائد، بيا يؤمف التي القيـ 
 المشاركة؛ في المرؤوس يمعبو الذي بالدور لا يؤمنوف قد وآخروف

 مواجية في عمييـ الإعتماد إمكانية ومدى المسؤولية، تحمميـ ومدى بالآخريف القائد ثقة دىم 
 المواقؼ؛

 ستخداميا يقوـ معينة قيادية لفمسفة وميمو معيف قيادي لأسموب القائد تبني  مع بتطبيقيا وا 
 المرؤوسيف؛

  :2بالمرؤوسيف الخاصة العوامؿ -2

مرؤوسيو  سموؾ عمى المؤثرة العوامؿ ةمجموع إعتباره في يأخذ الملائـ القيادي النمط القائد إختيار قبؿ 
 أبرزىا: ومف

 تخاذ المواقؼ مواجية عمى المرؤوسيف قدرة  القرارات؛ وا 

 عدمو. مف القرار صنع مسؤولية تحمؿ في واستعدادىـ رغبتيـ 

 إلييا؛ يتطمعوف التي والرغبات الأىداؼ 

 المؤسسة؛ في ندماجيـإ 

 يعتقدونيا؛ التي والقيـ المبادئ 

 يمتمكونيا؛ التي والثقافات اتوالقدر  الميارات 

 المؤسسة؛ لأىداؼ فيميـ 

 المشكمة؛ مع والتعامؿ والخبرة لممعرفة متلاكيـإ مدى 
                                                           

 .253، مرجع سابؽ، ص خضير كاظـ حمود الفريجات وآخروف 1
 شيادة لنيؿ مقدمة أطروحة، رة"بسك خيضر محمد جامعة حالة العمومية، "دراسة المؤسسة التنظيمي في التغيير إدارة في القيادة دوباخ، دور سعيدة 2

 .53، ص 2018عمومي، جامعة محمد خيضر، بسكرة،،  تسيير تخصص التسيير، عموـ في عموـ دكتوراه
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 العمؿ؛ في ستقلاؿللإ المرؤوسيف حاجة 

 ؛المتخذة القرارات في صالحيـم 

 : 1البيئة أو بالموقؼ الخاصة العوامؿ -3

بالبيئة  ترتبط العوامؿ مف مجموعة ىناؾ فإف وبمرؤوسيو، نفسو بالقائد الخاصة العوامؿ إلى بالإضافة   
 البيئية: العوامؿ تمؾ أىـ ومف سموكو، عمى تأثير ليا يكوف والتي القائد، إطارىا في يعمؿ التي العامة

 الجماعات العمؿ الذي سموؾ عمى تأثير ليا والتي المؤسسة: في السائدة والتقاليد القيـ نوعية-3-1
 العوامؿ. مف بمجموعة أيضا يتأثر العامميف ىمةاومس ارمقد أف إطارىا، كما في يعمموف

 إعتباره في يأخذ عادة فإنو الجماعة إلى القرار إتخاذ سمطات القائد يفوض أف قبؿ العمؿ: جماعة-3-2
 الفترة الجماعة كفاءة بيا تقُاس التي العوامؿ بيف ومف مكتممة، الجماعة تمؾ بيا تعمؿ التي مقدار الكفاءة

 الصفات مف مجموعة في الجماعة أعضاء اشترؾ كمما كذلؾ كفريؽ، العمؿ في قضتيا التي الزمنية
 .فعاليتيا داتز ا كمما والإىتمامات الخبرة والتعميـ مثؿ الشخصية

 مف الواجبة المشاركة مقدار كبيرة درجة إلى تحدد المشكمة طبيعة أف إذ ذاتيا: المشكمة طبيعة-3-3
 لدييـ توفرت لو خاصة القرار إتخاذ في أنفسيـ عمى الإعتماد موفيفض القادة بعض إلا أف العامميف،
 القرارات. ىذه لإتخاذ الملائـ والتخصص الكمي الكافية والأساس المعمومات

 إلى القائد ميؿ في القرار دورا لإتخاذ الممحة والحاجة الزمنية الضغوط تمعب الزمنية: الضغوط-3-4
 الجماعة. مشاركة إلى الرجوع دوف القرارات الانفراد بإصدار

 القيادة التحويمية كنمط مرتبط بالتغيير :المطمب الثالث

 ما أىـ مف الذي التحويمية، القيادة نمط التقني والتطور العممي التقدـ أفرزىا التي القيادية الأنماط مف   
 في التأثير ؿخلا مف الحديثة والتطورات التحديات مواجية في المؤسسة قيادة عمى العالية قدرتو يميزه

 مواجية عمى وتشجيعيـ ليـ المجاؿ فتح طريؽ عف الإبداعية قدراتيـ وتنمية المرؤوسوف سموكيات
 .مؤسساتيـ تواجو التي والصعوبات المشاكؿ
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 تعريف القيادة التحويمية :أولا

تأثير عمى القيادة التحويمية ىي " نمط قيادي مميـ يستخدـ المعمومات الزعامية في ال :الأوؿالتعريؼ 
 1المرؤوسيف ودفع التنظيـ نحو تحقيؽ معدلات أداء تفوؽ المعدلات العادية".

القيادة التحويمية ىي " قدرة القائد عمى التأثير والتحفيز في العامميف لتحقيؽ تغيير كمي أو  :التعريؼ الثاني
 2التحوؿ في السياؽ والرؤية".

 المتصمة الرؤية في النظر إعادة في يساعد لمقيادة مدخؿ ابأني التحويمية القيادة تعريؼ يمكف ىنا ومف   
 وبناء النظـ، ىيكمة لإعادة ويسعى لتزاماتيـإ تجديد عمى ويعمؿ الوظيفية، وأدوارىـ ومياميـ بالأفراد
 رسالة. مف جزء لتكوف الذاتية إىتماماتيـ وتحويؿ ياتيـ،اغ تحقيؽ في تسيـ التي العامة القواعد

 دة التحويميةأىمية القيا :ثانيا

تحظى القيادة التحويمية بأىمية كبيرة بالنسبة لممنظمات، ويرجع ذلؾ إلى التنافس الشديد والتعقيدات في    
البيئة الخارجية، والعولمة، والغموض ضعؼ التنبؤ وعدـ التأكد البيئي. وتكمف أىمية القيادة التحويمية فيما 

  :3يمي

 وة بشكؿ حصري، بؿ تسعى إلى تفويض سمطات ميمة، أف القيادة التحويمية لا تستأثر بالق
وتمكيف الأفراد، وتعمؿ عمى تطوير ميارتيـ وتعزيز ثقتيـ في أنفسيـ، كما تعمؿ عمى أيجاد 

 ؛جماعات وفرؽ عمؿ معتمدة عمى نفسيا ذاتيا

 تحمؿ القيادة التحويمية فكرة " المسؤولية الأخلاقية " التي بدورىا تشكؿ عنصرا فعالا في تحفيز 
وز حدود مصالحيـ الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة أو االإتباع لمعمؿ إلى الحد الذي يتج

 ؛ي داخؿ المنظمةالتعاونؿ ىذه الفكرة إكتساب السموؾ المنظمة، وتسي

 يير اىـ في وضع معاتدعـ وتضع قيما لممنظمة، وتحدث تغييرات في ثقافتيا ومعتقدات، وتس
ترابط ويجعميا مقتدرة عمى الإستجابة الفاعمة لمتغيرات للأداء المنظمي ضمف نسؽ متكامؿ م

 ؛الداخمية والخارجية

                                                           
 .290، ص  2007طارؽ طو، السموؾ التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية.  1
 .953، ص 2015، 90العدد الأساسية،اء حسف عمي وعمار أكرـ غياب، القيادة التحويمية لمديري المدارس المتوسطة، مجمة كمية التربية إسر  2
 الحدود حرس بقيادة الميدانييف الضباط لدى التنظيمي الولاء بمستويات وعلاقتيا التحويمية القيادة الغامدي، عمي بف الله عبد بف المحسف عبد 3
 .21 ص ،2011 السعودية، الأمنية، لمعموـ العربية نايؼ جامعة الإداري، العموـ تخصص ،ماجستير رسالة المكرمة، مكة نطقةبم
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  أف القيادة التحويمية يمكف أف توجد في أية منظمة وفي مختمؼ المستويات، وىي صالحة بشكؿ
عاـ لمواجية جميع الحالات، مما رشحيا أف تكوف صالحة لمتطبيؽ في المنظمات الناجحة وتمؾ 

 ؛رات جذريةالتي بحاجة إلى تغي

 أنماط القيادة التحويمية :ثالثا

الفاصؿ  لمقيادة التحويمية عدة أنماط وعمى الرغـ مف التداخؿ بينيـ وعدـ وجود ما يمكف أف عميو بالحد   
 فيما بينيا ونذكرىا فيما يمي:

 Intellectuel leadershipالقيادة العقلانية  -1

يات اوؿ بشكؿ نقدي قيما وأىدافا وغايتن اكم ةمعينقيـ و يستخدـ للإشارة إلى تبني أفكار ومعارؼ    
وز الحاجات العممية السريعة، فالشخص الذي يتعامؿ مع الأفكار والبيانات التحميمية وحدىا يعد منظرا اتتج

أما الذي يتعامؿ مع الأفكار المعيارية فيعد معمما أخلاقيا، وأما الشخص الذي يتعامؿ مع نوعية الأفكار 
حيد بينيا مف خلاؿ تصور منظـ فيعد عقلانيا والقائد العقلاني ىو ذلؾ الشخص الذي ويعمؿ عمى التو 

 1تتوافر لديو القدرة عمى تغيير المجتمع مف خلاؿ تقديمو لأفكار ونظريات جديدة.

 Reforme leadershipالقيادة الإصلاحية  -2

يؤدي إلى إكتسابيـ العديد مف إف القادة الحقيقييف ىـ الذيف يعمموف ويتعمموف بواسطة إتباعيـ، بما    
تباع آخريف . وتعد قياده 2الميارات المرتبطة بالخبرات في مجاؿ العمؿ والتدريب والتعامؿ مع قادة وا 

الحركات الإصلاحية أكثر أنماط القيادة تطمبا لميارات أساسية استثنائية وذلؾ بسبب الحاجة الكبيرة إلى 
مغزى في الوضع القائـ وعادة ما تدؿ القيادة الإصلاحية ضمنيا  تأييد القوی مف الإتباع لإحداث تغيير ذي

عمى قيادة أخلاقية، كما أف الشخص لكي يكوف قائدا إصلاحيا حقيقيا، فإنو لا يحتاج فقط إلى السير 
 بالتدرج ولكف أيضا إلى أف تكوف لديو الرغبة في إصلاح المجتمع أو عمى إصلاح جانب منو.

 

 

 

                                                           
ف مف وجية رؤيا محمود محمد كنعاف، درجة توفر سمات القيادة التحويمية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية وعلاقتيا بالإنتماء الميني لممعممي 1

 .24، ص 2014فمسطيف،  نابمس،عمميف في محافظ شماؿ فمسطيف، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية نظر الم
، والتخطيط التربوية الإدارة تخصص ،الماجستير القيادي، رسالة السموؾ في المطموب والتغيير التحويمية القيادة المنشي، حسف أحمد بنت خديجة 2

 .59ص  ،2005 ،القرى جامعة
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 Revolutonary leadershipالقيادة الثورية  -3

تعني إحداث تطور شامؿ في النظاـ الإجتماعي بأكممو، عمى الرغـ مف ذلؾ يحذر" يبرز" مف أف مثؿ    
ىذا التحوؿ الكامؿ غالبا ما يكوف نادرا كما أف القيادة الثورية الناجحة غالبا ما تكوف أكثر ندرة، وىي 

 1المخاطر وبذؿ الجيد الوقت. مكرسة تماما لتحقيؽ الأىداؼ ونشر الالتزاـ مف خلاؿ

 Héros leadershipالقيادة البطولية الكاريزمية  -4

 2القيادة الكاريزمية ىي الشخصية الأسرة لفرط تأثرىـ بيا.

 فاصمة حدود توجد لا حيث متداخمة أنماطا تعد التحويمية القيادية الأنماط أف القوؿ يمكف مما سبؽ   
 ودرجة المنظمة وضع عمى يعتمد التحويمي القائد سموكيات في خرآ عمى نمط تغميب أف كما بينيا، فيما

 المرغوبة. التغيير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

تصور مقترح لتنمية ميارات القيادة التحويمية لدى مديري المدارس الإعدادية بوكالة الغوث وبمحافظات غزة، رسالة ، الأغا وزي جبارةبلاؿ ف 1
 .36، ص 2011الجامعة الإسلامية غزة،  التربية،تخصص أصوؿ  ماجستير،

 .36بلاؿ فوزي جبارة الأغا، مرجع سابؽ، ص  2
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 :خلاصة

ف إتجاىاتو التغيير ضرورة حتمية فرض عمى المؤسسات التأقمـ والتكيؼ مع مختمؼ التغيرات أبعد    
ى المؤسسة الإىتماـ بيذا فيناؾ عدة إستراتيجيات لإحداث التغيير حيث يمثؿ المورد البشري الصدارة فعم

المورد عندما تقوـ بإحداث التغيير لأف التغيير لو تأثير عمى المورد البشري ومف أىـ مجالات التغيير نجد 
ف القيادة تعتبر عممية لا غنى عنيا في جؿ المؤسسات ميما كاف نوعيا أو طبيعتيا التغيير في القيادة لأ

دائيا وكذا تحقيؽ النجاح والكفاءة أميا وتحقيؽ الفعالية في فيي تساعد عمى إستمرارية المؤسسات وتقد
الإنتاجية حيث نبرز أىـ نوع فييا ألا وىو القيادة التحويمية والتي تكمف أىميتيا في الإعتماد عمى 

 .إستراتيجية التغيير بأنيا أداة الوصوؿ إلى إتخاذ القرارات الرشيدة والحكيمة
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الإطار النرري الثاظي  الفصل 
لجماعات العمل ودثر التياار في 

  القاابة عتاها
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 مقدمة الفصل الثاني
تيتـ منظمات الأعماؿ الحديثة بدراسة جماعات العمؿ والتعرؼ عمى أنماط سموكيا المختمؼ يعتبر مف    

الضروريات لمحفاظ عمى أداء عمؿ جيد فإف سموؾ الجماعات يؤثر بصورة جوىرية عمى تحقيؽ المديريف 
توفر الفرصة لظيور عدد كبير مف التصرفات التي  ف الجماعاتألأىداؼ أقساميـ ىذا بالإضافة إلى 

يطمؽ عمييا السموؾ الجماعي ومف أىـ أنواعو القيادة حيث وجب عمينا دراسة مختمؼ أنماط القيادة وأثرىا 
عمى جماعات العمؿ بالإضافة إلى التغييرات الحديثة عمى منظمات الأعماؿ إتجاىاتو لمتغيير ضرورة 

وؿ اإنطلاقا مما تقدـ سنح از علاقة التغيير بالقيادة وعلاقتو بجماعات العمؿ.حتمية ومف ىنا لابد مف إبر 
في ىذا الفصؿ أف نعرض بعض المفاىيـ الخاصة بجماعات العمؿ وعلاقة التغيير في القيادة عمى 

 جماعات العمؿ وبالتالي قمنا بتقسيـ الفصؿ إلى ثلاث مباحث:
 ؛ماىية جماعات العمؿ 
 ؛العمؿ وتقييميا مرتكزات أساسية لجماعات 
 ؛علاقة التغيير في القيادة عمى جماعات العمؿ 
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 ماىية جماعة العمل :الأولالمبحث 
بموضوع الجماعات لما ليا مف مقدرة عمى التأثير في  الإىتماـينبغي عمى المدراء في المنظمات    

يجابي الذي إبيف أفرادىا بشكؿ  التعاوفتحميؿ سموؾ الجماعة وخمؽ  محاولةو  والمنظمات،سموؾ الأفراد 
 .يضمف تحقيؽ الأىداؼ لمجميع سواء كاف فردا أـ جماعة أـ منظمة

 مفيوم جماعة العمل :الأولالمطمب 
ىناؾ عدة تعريفات حوؿ جماعة العمؿ، مما جعؿ ىذا المفيوـ يتميز بعدة خصائص وأىمية بالغة    

 داخؿ المنظمات.
 أولا/ تعريف جماعة العمل

يمكف تعريؼ الجماعة بأنيا وحدة إجتماعية تتكوف مف مجموعة مف الأفراد يتوفر لدييـ  :ريؼ الجماعةتع
 1الإدراؾ الجماعي لوحدتيـ مف خلاؿ تفاعميـ الإجتماعي المتبادؿ عف طريؽ المغة.

فرديف أو أكثر تعمؿ في منظمة ما وفي مكاف واحد وبوقت واحد وتمارس  بأنيا :العمؿتعريؼ جماعة 
وغالبا ما تتواجد ىذه المجموعة يوميا في أداء نفس الأنشطة المناطة بيا  الآراء،نشطة المتماثمة في الأ

 Face to Face.2ويتسـ إنجازىا بالتكامؿ والعمؿ وجيا لوجو مع الآخريف 
مجموعة ذات عدد محدد مف الأفراد في حالة التفاعؿ لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ متفؽ  ىي :بأنياوتعرؼ أيضا 

 ىميتو، وفي إطار الخصائص التالية:عمى أ
 ؛يتـ التفاعؿ مف خلاؿ أدوار مختمفة لكنيا مترابطة 
 3ء؛يف مستوى التفاعؿ باختلاؼ الأىداؼ والأعضااتب 

"وحدة إجتماعية تتكوف مف عدد مف الأفراد يشغموف قميلا أو كثيرا علاقات  :تعرؼ جماعات العمؿ بأنيا
ينظـ سموؾ  بيا،خاص  المعاييرلبعض ولدييـ جياز مف القيـ و مراكز وأدوار محددة بالنسبة لبعضيـ ا

 .4الأعضاء فييا عمى الأقؿ في الأمور التي تؤثر في الجماعة"
ىي جمع مف إثنيف أو أكثر مف الأفراد و  :مؿومف خلاؿ التعريفات السابقة يمكف تعريؼ جماعة الع   

اعؿ مع بعضيـ البعض خلاؿ فترة زمنية ولوف تحقيقو عف طريؽ دورىـ المتداخؿ والمتفالدييـ ىدؼ يح
 معينة دوف الخروج عف القواعد التي تحكـ ىذه الجماعة.

  :ويمكف إبراز الفرؽ بيف جماعات العمؿ وفريؽ العمؿ كما يمي
 " مجموعة مف الأفراد يعمموف مع بعضيـ لأجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة :تعريؼ فريؽ العمؿ ىو

 .5ومشتركة"

                                                           
 .94، ص 2005المجيد، السموؾ التنظيمي في المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف، فاروؽ عبده فميو، السيد عبد  1
 .105-104، ص ص 2009، 1خضير كاظـ حمود، السموؾ التنظيمي، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ط 2
 .109، ص 2008، 1عامر عوض، السموؾ التنظيمي الإداري، دار أسامة، الاردف، ط 3
 .351، ص 2018، البصيرة، أيموؿ 35جمعة جاسـ خمؼ، تنشئة العمؿ وفاعميتيا في أداء جماعات العمؿ، مجمة آداب الفراىيدي، العدد  4
 .62، ص 2004، 01محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاممة، دار وائؿ لمنشر، عماف، ط  5
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 لمساعدةالقرارات  لإتخاذ وماتمبالمع المشاركة لأجؿ التفاعؿ ايأساس مجموعة يابأن( Dubrinكما عرفيا )
 1و.مسؤوليات مجاؿ فيميماتو  ءلأدا عضو كؿ

 يتميزوف الأفراد مف مجموعة أنيا عمى العمؿ فرؽمنير(  ورواف حمود كاظـ خضير (مف كؿ يعرؼ
 وجود إلى بالإضافة واحد وغرض مشتركة ؼأىدا ـييجمع الفريؽ وأفراد ـ،يبين فيما ةممتكام كفاءات بوجود
 الجماعي والعمؿقرارات ال إتخاذ في فريؽمل التمكيف مف كبير درجة ناؾى أف كما ـيبين فيما مشترؾ عامؿ

 2.متجانسة كوحدة المنسجـ
 بكفاءة يتمتعوف الذيف الأعضاء مف محدود عدد أنو ىمع العمؿ فريؽ إعتبار يمكننا ذكره سبؽ مما   
 الأىداؼ حساب ىمع العامة الأىداؼ لتحقيؽ ـيبين فيما والتكامؿ التعاوف ىمع القدرة ـيل برة،وخ ارةيوم

 .الخاصة
  التالي:ويمكف أف نفرؽ بيف جماعة العمؿ وفريؽ العمؿ وفؽ الأسس المبنية في الجدوؿ 

 وميفيمف ماى كيةو موالس يةمعم ناحية مف مايولكن ،مترادفيف وميفيالمف ذيفى أف ىالأول ةىمو مل يبدو قد   
 وماتمالمع في تراكيـ شإ في تتمثؿ أىداؼ ـيل اعضاء مف تتكوف العمؿ جماعات أف ذلؾ فيف،ممخت

تخاذ  ؼميخت فإنو الفريؽ عمؿ أما الوظيفية، ـيواجبات أداء في ـيلمساعدت والضرورية اللازمة قراراتال وا 
 ككؿ، الفريؽ دؼى وىو  بالأفراد، ةالخاص الأىداؼ أو دؼيال مف أكثر إنجاز محاولة وى دؼيال لكوف

 عدـ مف المنظمات تعاني فقد إذ الإدارية، يةمالعم في أساسيا عاملا الفريؽ روح أو الفريؽ عمؿ ويعتبر
 ةكمالمش تكوف وأحيانا والفائدة، بالمنفعة المنظمة ىمع يعود الذي التعاوف غياب زمف الفريؽ روح وجود

 يةالتعاون الروح أيجاد ىمع الإدارية التنظيمات تحرص لذاؾ ؽ،الفري أعضاء بيف التعاوف غياب في يى
 3ؿ.العم فرؽ عدة تشكؿ خلاؿ مف الفريؽ وروح

 :التالي الجدوؿ خلاؿ مف العمؿ وجماعات العمؿ فرؽ بيف الفرؽ توضيح ويمكف 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مجمة  الحديد، لسكؾ العامة الشركة في استطلاعية دراسة :الفرقي العمؿ تحسيف في المعرفة ثرحسيف، أ وليد وحسيف حافظ عمؾ الناصر عبد 1

 .64، ص 2012، 18المنصور، العدد 
 .161ص  ،2010عماف، والتوزيع، لمنشر صفاء دار المتميزة، المنظمات في الجودة الشيخ، إدارة منير ورواف حمود كاظـ خضير 2
 .232ص  ،2009، 1ط الأردف، والتوزيع، لمنشرإثراء  معاصرة، مفاىيـ التنظيمي موؾوآخروف، الس الشيابي أنعاـ 3
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 فريؽ العمؿ وجماعات العمؿ :(02الجدوؿ )
 جماعات العمؿ فرؽ العمؿ

 .العامة ىداؼبالأ يمك ـتزاال- 1

 .قيادية أدوار وممارسة مشاركة. 2

 .ومشتركة فردية مسؤولة. 3

 .الواحد فريؽمل خاصة ورؤية رض. ع4

 .والقائد الأعضاء قبؿ مف يقيـ الأداء. 5

 .جماعيا تصنع المخرجات. 6

 العمؿ تقييـ خلاؿ مف مباشرة الفاعمية تقاس. 7
 .الجماعي

 لما ياسبالق الأعضاء طموح خلاؿ مف النجاح .8
 ة.المنظم قبؿ مف المحددة مةميال طمبوت

 .عامة أىداؼ ىمع تعمؿ. 1

 .قوي قائد ـيل حدد. ي2 

 .فردية مسؤولة. 3

 .والمنظمة جماعةمل متماثؿ غرض .4

 .القائد قبؿ مف يقيـ الأداء. 5

 .فرديا تصنع لمخرجات. ا6 

 خلاؿ مف مباشرة غير بصورة يةمالفاع تقاس . 7
 (.المالي الأداء مثؿ (العمؿ ىمع التأثير

 الجماعات قادة طموح خلاؿ مف النجاح يحدد. 8
 .ايل المنتميف الأعضاء يراه لما بالقياس

 .64حسيف، مرجع سابؽ، ص  وليد وحسيف حافظ ؾمع الناصر عبد :المصدر
  :ثانيا/ أىمية جماعة العمل 

معيا في علاقات مباشرة، وعمى تتضح أىمية جماعة العمؿ مف كوف الإنساف ينفؽ جزءا كبيرا مف وقتو 
ىذا الأساس نجد أف الأفراد يميموف إلى السموؾ بطرؽ تتفؽ وأىداؼ الجماعة وتقاليدىا رغبة في الحصوؿ 

وقد أوضحت  لمواقفيـ،وبالتالي فيـ يحصموف عمى تأييدىـ ليـ وتدعيميا  كأعضاء،عمى اعترافيا بيـ 
لفرد الذي يتصؼ بالولاء والاندماج في جماعة العمؿ الذي الدراسات المختمفة التي قاـ بيا "ليكرت " أف ا

 ينتمي إلييا يكوف :
 ؛أكثر استعدادا لقبوؿ أىداؼ وقرارات الجماعة 
 ا؛وؿ التأثير عمى أىداؼ وقرارات الجماعة لجعميا أكثر انسجامايح 
 تصالا مع أعضاء الجماعةاأكثر تج  ؛وبا وا 
 ستجابة لإتصالات الأعضاء بو  ؛أكثر ترحيبا وا 
  ؛ستعدادا لمعمؿ عمى تنفيذ الأىداؼ والقرارات اليامة بالنسبة لمجماعةإأكثر 
  ؛1ستحساف أعضاء الجماعة ا  يتصرؼ بطريقة تجعمو يحصؿ عمى تأييد و 

                                                           
 .152عمي السممي، تطور الفكر التنظيمي، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، مصر، دوف سنة، ص  1
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  :خصائص الجماعةثالثا/ 
ستخلاص مجموعة مف الخصائص التي تتميز بيا الجماعة نعرضيا عمى إعمى ضوء ما سبؽ يمكف    

 :1النحو التالي
 ؛ىموف في تكويف الجماعةاد فرديف أو أكثر يسوجو  .1
وجود نوع مف التفاعؿ الإجتماعي "أخذ وعطاء" المتبادؿ بيف أعضاء الجماعة، وتربطيـ  .2

 ؛ستقرار النسبيتتميز بالإ علاقات
 ؛وجود وسيمة إتصاؿ أو أكثر بيف الأعضاء تسيؿ مف عممية التفاعؿ الإجتماعي فيما بينيـ .3
تجاىات وأىدا .4  ؛ؼ مشتركة فيما بينيـوجود قيـ وا 
بيف الأفراد في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ  التعاوفأي ) إعتمادية)وجود علاقة إعتماد متبادؿ  .5

 ؛المتوخاة
 ؛وجود قواعد سموكية موحدة يمتزـ ويمتثؿ ليا الجميع .6
يمتزـ  ومسؤوليات معينةوجود أدوار معينة لأعضاء الجماعة، يتحدد عمى ضوعيا واجبات  .7

 ؛عضاءالأ بأدائيا
 ة؛نتماء واليوية لمجماعتنتشر بينيـ أحاسيس ومشاعر إتجاه بعضيـ البعض أي الشعور بالإ .8

 المطمب الثاني: أركان ومواصفات جماعات العمل
كتسب ةالجماع عقد كتمؿإ إذا    تتوفر  لكف يجب أف أغراض عدة يخدـ أف يمكف فإنو الإستمرار صفة وا 

 .ؤدي دورة بأكمؿ وجوعدة أركاف ومواصفات مف أجؿ أف ي لعامؿلدى ا
  :2أركان جماعات العمل /أولا
 يمي: فيماىناؾ عدة أركاف يمكف أف تقوـ عمييا جماعة العمؿ بإعتبارىا تنظيـ غير رسمي نذكر أىميا    
  وتتكوف مف المعاملات اليومية بيف الأفراد والتي تشمؿ أمور العمؿ والجوانب  الأعضاء:العلاقة بيف

ستدلاؿ عمى تبر العلاقات بيف الأعضاء أحد المؤشرات التي تستخدـ للإوتع لمعامميف،الشخصية 
 لأعضائو؛تماسؾ الجماعة وجاذبيتيا 

 :والتي تتفؽ مع نفس أدوارىـ في التنظيـ الرسمي أو الجماعة التي يتـ توزيعيا بيف أفراد  الأدوار
شطة الترفييية والإجتماعية والآخر يتولى الأنالعمؿ فيذا الفرد يسند إليو حؿ مشكلات عمييا، مختمفة 

 وخبرتو،وعمره  الجماعة،لمجماعة ويتوقؼ توزيع الأدوار عمى عدة عوامؿ منيا مركز الفرد في 
 ؛ومدى إرتباطو بالجماعة وحبو لأعضائيا الشخصية،وقدرتو وميولو وخصائصو 

                                                           
بومرداس،  بوقرة،أحمد  جامعةنظمات، المتخصص تسيير  ماجستير،رسالة  المنظمة،ديناميكية الجماعة و العمؿ الفريقي في  قيواجي،أمينة  1

 .13، ص 2007
 .113-112عامر عوض، مرجع سابؽ، صر ص  2
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 :الجماعة قيـ  فقد تتبع وحييا،ويعمؿ الأعضاء مف  الجماعة،ىناؾ قيـ إجتماعية معينة تسود  القيـ
والإخلاص في العمؿ والتنافس والإنتاج عمى مستويات راقية للأداء وتستطيع أف تممس حب  الأمانة،

 ؛الأعضاء لجماعتيـ مف خلاؿ إتباعيـ لمقيـ السائدة فييا
  ىناؾ مجموعة مف القواعد السموكية التي تممييا الجماعة عمى أعضائيا مثؿ مساعدة  السموؾ:قواعد

وىناؾ عدد كبير مف القواعد التي تممي  أخطأ،أو إرشاد أحدىـ إلى الصواب إذا  البعض،بعضيـ 
 ؛الجماعة عمى أعضائيا التقيد بيا

 :ىناؾ بعض المشاعر والأحاسيس التي تثور بيف أعضاء الجماعة نتيجة لمقاءاتيـ اليومية  المشاعر
قباؿ  وكره،ر مف حب وىي نفس المشاعر التي تجدىا في المجتمع الكبي المستمرة،وعلاقاتيـ  وا 
عراض، كتسب التنظيـ غير الرسمي صفة  الجماعة،فإذا اكتمؿ عقد ونزاع. وصمح  وا   الاستمرار،وا 

منيا أنو يوفر لمعامميف فرصة التعارؼ والتآلؼ الذي يؤدي  ىامة،فإنو يمكف أف يخدـ عدة أغراض 
 ؛والمساعدة التعاوفبدوره إلى 

  :1مواصفات جماعة العمل /ثانيا
 يمي:ؾ عدة مواصفات تتميز بيا مجموعات العمؿ تتمثؿ أىميا فيما ىنا

  القواعد:تحديد  - أ
تضع مجموعة العمؿ قواعد وتطورىا لاستعماليا كموجو للأفراد يعرفيـ عمى نوع السموكيات والتصرفات    

ات وتشير الكثير مف الدراس تساؤلاتيـ.التي يجب إتباعيا مف طرؼ أعضاء المجموعة وتجيب عف جميع 
في ميداف الإدارة إلى أف مجموعة العمؿ تحدد كذلؾ مستوى الإنتاجية المقبوؿ المعموؿ بو مف قبؿ 

 أعضائيا ويمكف أف يكوف ىذا المستوى مختمفا عف الذي يحدده المسير المسؤوؿ 
  الأعضاء:التماسؾ بيف - ب

تي يعطي أفرادىا يختمؼ تماسؾ الأفراد مف مجموعة إلى أخرى والمجموعة المتماسكة ىي تمؾ ال   
 المفروضة.يتقبموف بسيولة أىداؼ المجموعة والعقوبات  لقائدىا،احتراما كبيرا 

 المجموعة:حجـ   - ج
كمما توسعت المجموعة تتعقد عممية التسيير ابتداء مف عممية إتخاذ القرارات خاصة إذا كانت مشاركة    

 أىمية.جميع الأعضاء ضرورية، كما تصبح عممية الإتصاؿ أكثر 
   لممجموعة:لمواصفات الشخصية ا - د
الكفاءة الخبرة الميارة  السف الجنسإف نجاح مجموعة العمؿ مرتبط بالمواصفات الشخصية لأفرادىا )   

كما تطور بعض القيـ المشجعة  جيدة،التعميـ ...( وتتصؼ المجموعة المتجانسة بعلاقات عمؿ  مستوى
أما المجموعة غير المتجانسة فيي تميؿ إلى أف تكوف  .... إلخ،كالروح الجماعية والإحساس بالمسؤولية 

                                                           
رة، أمينة شطي، الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بديناميكية جماعة العمؿ، لرسالة الماجستير، تخصص عمـ اجتماع التنظيـ، جامعة محمد خيضر، بسك 1

 .90-89، ص ص 2014
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وتعتبر الفرو قات  جديدة،حموؿ بارعة وأفكار  أكثر إنتاجية فاختلاؼ الآراء والنظريات ممكف أف يؤدي إلى
 الفردية بيف أعضاء المجموعة أىـ مف الفروقات ما بيف المجموعات.

 أنواع جماعات العمل :لمطمب الثالثا
 لحؿ تستخدميا التي للأساليب طبقا أي خاصة بصفة لسموكيا طبقا يتـ العمؿ جماعات بيف يزيمت أف   

 .للإدارة استجابتيا ومدى ،اليومية مشكلاتيا
 :1وت تأثيرىااأولا/ أنواع الجماعات من حيث تف

نتمي وت ىذه التأثيرات باختلاؼ الجماعة التي ياى الجماعة التي ينتمي إلييا وتتفيتأثر الفرد ويؤثر عم   
إلييا بحيث أف ىناؾ آثار عميقة تتدخؿ في تركيب شخصية الفرد، وىناؾ جماعات لا تؤثر بعمؽ غير 
أنيا تكسب الفرد بعض الخبرات الجماعية، ويمكف تقسيـ الجماعات مف حيث مدى تأثيرىا في الشخصية 

 إلى نوعيف:
الأفراد وتتميز بعدة ية: ىي الجماعات التي ليا دور كبير في تكويف شخصية الأولالجماعات  .1

 خصائص ىي:
 ؛ية أطوؿ بقاء أي أنيا تمزـ الإنساف فترة طويمة وقد تمزمو طوؿ حياتوالأول*طوؿ البقاء: فالجماعة 

ية: يكسب الصبغة العاطفية أي يتأثر سموؾ الفرد تأثرا كبيرا بما الأول*التفاعؿ الإجتماعي في الجماعات 
 ؛يتوقعو مف استجابات باقي أفراد جماعتو

 ؛ية: بحيث تسمح لمفرد باف يكوف عمى علاقة مباشرة بجميع أفراد جماعتوالأول*قمة عدد أفراد الجماعة 
ية عادات وتقاليد تتحكـ بأفرادىا، بحيث تحدد أدوار الأول*العادات والتقاليد: يجب أف تكوف لمجماعة 

 ؛ومسؤوليات ومكانة كؿ فرد داخؿ الجماعة مثؿ الأسرة وجماعة الأصدقاء
ية إلا أف ليا دور كبير في تكويف شخصية الأوللجماعات الثانوية: ىي أقؿ أىمية مف الجماعات ا .2

تتميز بو شخصية الفرد مف خصائص أساسية، إلا أف  ماولة مباشرة عؤ الفرد، ولكنيا ليست مس
ة تمنح لمفرد فرصة كبيرة لتنمية خبراتو الإجتماعيبؿ  العلاقة بيف أفرادىا لا تكوف قوية مباشرة

 بما يمي: والثقافية وتتميز
*معظـ ىذه الجماعات قصيرة البقاء إذ ينتمي إلييا الفرد مدة معينة ومحدودة مف حياتو ثـ يتركيا إلى 

 ؛غيرىا
*أنيا تتكوف مف عدد كبير مف الأفراد وقد لا يعرؼ بعضيـ البعض الأخر ومف أمثمة ىذا النوع مف 

 خوالجمعيات... النقابات، الجماعات السياسية والجماعات المينية كال
 
 
 

                                                           
 . 72، ص2006لياشمي، مفاىيـ أساسية في عمـ النفس الاجتماعي، دار اليدى، عيف مميمة الجزائر، جابر نصر الديف، لوكيا ا 1
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  :ثانيا/ الجماعات من حيث الرابطة بين الأعضاء
 :1وتنقسـ ىذه الجماعات إلى نوعيف وفقا لطبيعة الروابط بيف الأعضاء ىي

 وبدورىا تنقسـ إلى نوعيف:فعلا، وىي تمؾ الجماعات التي ينتمي إلييا الفرد  العضوية:/ الجماعات 1
رة: وتتكوف ىذه الجماعات بمحض الرغبة والحرية في الانتماء مف الجماعات ذات العضوية الح -

 قبؿ الأعضاء مثؿ: جماعة الصداقة، الجمعيات والنقابات.
لجماعات الإجبارية: وىي الجماعات التي يجد الفرد نفسو عضوا فييا دوف أف تكوف لو حرية ا  -

 .مؿوجماعات العنتماء أو الانضماـ إلييا مثؿ الأسرة الإختيار في الإ
فقد  إلييا،نتماء الإ ويتطمع إلى/ الجماعات المرجعية: ىذا النوع مف الجماعات يفضميا الفرد ويحترميا 2

ىذه الأخيرة يعتبرىا كمرجع تقييـ أخرى، يكوف ىذا الفرد عضو جماعة معينة ولكنو يتأثر بقيـ جماعة 
 .سموكووتشكيؿ سموكو ومف ىنا تكوف فيو ىذه الجماعة أكثر تأثيرا في تحديد 

 ثالثا/ من حيث خضوعيا للأنظمة والقوانين:
  :والقوانيف وىمايمكف أف نصنؼ صنفيف مف جماعات العمؿ وذلؾ مف خلاؿ خضوعيا لأنظمة 

  :الرسمية الجماعات-1 
يقصد الجماعات الرسمية تمؾ الجماعات التب تأخذ شرعيتيا مف خلاؿ أىدافيا المعمنة والقواعد    

 2المنظمة ليا مثؿ جماعات العماؿ.والإجراءات الرسمية 
 وظيفتو،داخؿ ىذه الجماعة يظير بوضوح تقسيـ العمؿ ويتـ تحديد دور كؿ عضو وفقا لطبيعة    

مع أىداؼ المنظمة كما يحدد داخميا طبيعة الإتصاؿ بيف الأفراد  ةشياأىداؼ ىذه الجماعة تكوف متم
 القيادي،أي ما يسمى بالتسمسؿ  أعضائيا،يف مف سواء مع ممثمي السمطة فييا الأعمى مركزا أو المرؤوس

 والأوامر داخؿ المؤسسة أو المنظمة.
نسانية الأكثر عمقا داخؿ الجماعة الرسمية لا يسمح بتبادؿ العواطؼ والمشاعر وتكوف العلاقات الإ   

 3بالرغـ مف أنيا تحدد السموؾ المتوقع مف كؿ عضو.
   4:سمية وىـحدد جيبسوف ثلاثة أنواع مف الجماعات الر 

  مجموعة القيادة: ويتألؼ ىذا النوع مف الجماعات مف المدير والمرؤوسيف داخؿ إدارة العلاقة بيف
 مديري الإدارات مثؿ مدير الإنتاج، مدير المشتريات ومدير مراقبة الجودة.

                                                           
 .16أمينة قيواجي، مرجع سابؽ، ص  1
 .97فاروؽ عبده فميو، السيد عبد المجيد، مرجع سابؽ، ص  2
 .104د ت، ص مصطفى كامؿ أبو العزـ عطية، السموؾ التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية،  3

4 AKHAME Winifred, Influence Of Informal Groups On Productivity A Case Study Of University Of Nigeria 
Teaching Hospital, Enugu, Faculty Of Management And Social Sciences Caritas University, Amorji-Nike, 
Enugu, Enugu State, 2010, P 34. 
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 مة، فريؽ العمؿ: ىذا النوع يتكوف عادة مف الأفراد الذيف يعمموف معا لإكماؿ وظيفة معينة أو مي
وعادة ما يتـ تشكيميا لإكماؿ ميمة محددة، ىذه المجموعة عمى الرغـ مف أنو قد يكوف ليا مدير 
يختمؼ عف المجموعة وذلؾ مف خلاؿ وجود تشريح أكثر في التخطيط وفي تنفيذ المياـ، وعادة 

 ما يتـ تعييف أعضاء فريؽ العمؿ إلى العروض الخاصة والميارات والمعارؼ.
 وعة مف الأشخاص مكونة مف المجاف وىي جماعات تنظيمية مشتركة، وغالبا المجاف: وىي مجم

ما تشمؿ عدة أجزاء ممثميف مف التنظيـ الرسمي ولدييـ مزايا وعيوب مع خمفيات متنوعة، 
 واحتياجات المصالح والولاءات.

 :غير الرسمية الجماعات-2 
ائية بسبب تواجد الأفراد داخؿ المؤسسة تتكوف ىذه الجماعات داخؿ المنظمات الإجتماعية بطريقة تمق   

شباع حاجاتيـ  وعلاقات إنسانيةلفتره طويمو وتجمع ىذه الجماعات الأفراد في ترابط اجتماعي  لإرضاء وا 
وعف طريؽ تفاعؿ أعضاء ىذه الجماعات مع بعضيا يتـ الحوار وتبادؿ الأحاديث والآراء وحؿ المشكلات 

 ونشر الشائعات ... الخ. التعاوفو 
تتعدد صور وأشكاؿ ىذه الجماعات داخؿ المنظمة أما مف حيث الإستمرارية فمنيا ما يكوف مؤقت    

ليا كما أف الإتصاؿ بيف أفرادىا يتـ بطريقة  اسـومنيا ما يكوف مستمر لفتره زمنية طويمو ولا يتـ تحديد 
عضائيا وفي نفس الوقت تمعب ىذه الجماعات دور مؤثر وكبير عمى أ القيادي،تمقائية بعيدة عف التسمسؿ 

 1عمى المؤسسة.
  :2ويمكف اجماؿ أنواع الجماعات غير الرسمية مف خلاؿ التالي

  تتكوف مف الأفراد الذيف ليسوا في نفس المجموعة ولكف يرتبطوف ببعض  قد :المصالحجماعات
 .لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ وىذا النوع مف الجماعات لدييا ىدؼ لا علاقة لو تماما بأىداؼ المنظمة

  جماعات الصداقة: إف أفراد ىذه الجماعات لدييـ شيء مشترؾ مثؿ المعتقدات والعمر والخمفية
العرقية، ويتـ توسيع التفاعلات في ىذه والجماعات عف طريقة الصداقة الأنشطة خارج مكاف 

 العمؿ وليس فيما يتعمؽ بميمة المنظمة.
 ا مرتكزات أساسية لجماعات العمل وتقييمي :المبحث الثاني

ف ىذا التكويف قد يتأثر بأسباب  عدة،تتكوف الجماعة داخؿ المنظمة إستجابة لأمور     وعوامؿ متنوعة وا 
 .بالجوانب الرسمية لمعلاقات القائمة بيف الأفراد تكوف تمؾ العوامؿ داخؿ أو خارج الجماعة وقد تتأثر

 أسباب وعوامل تكون جماعات العمل :الأولالمطمب 
كما المتنوعة،  الحاجات الجماعة يحقؽ الفرد بو أىداؼ قد تكوف أىميا إشباع بعض إلى نتماءإف الإ   

 بالأماف.تماء الييا نتمد الجماعة الفرد المساعدة والمساندة الجماعية حيث يشعر الفرد عند الإ

                                                           
 .106-105امؿ أبو العزـ عطية، مرجع سابؽ، ص ص مصطفى ك 1

2AKHAME Winifred, Op.cit., P35.  
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 أولا/ أسباب تكون جماعة العمل:
نما ىنإف نشوء الجماعات في المنظمات لـ يكف بطريقة عشوائية     دراكات مختمفةدافع  اؾوا  لدى  وا 

  :1نخراط في ىذه الجماعات ومف بيف ىذه الأسباب الأفراد العامميف تدفعيـ إلى الإ
مف المعروؼ أف الأفراد لدييـ حاجات  :والنفسية والفرديةإشباع بعض الحاجات الإجتماعية  -1

والدافع المحرؾ  الحاجات ىي وتعتبر ىذهمختمفة سواء كانت فسيولوجية أو إجتماعية أو نفسية 
  :للأفراد في تكويف جماعات العمؿ منيا الأساسي

 نتماء: العديد مف الأفراد يفضموف العمؿ الذي يتوقؼ نجاحو عمى العمؿ الجماعي بدلا الحاجة إلى الإ
الإجتماعية التي توثؽ العلاقة  ويطور علاقتونتماء إلى الجماعة الإ ولذلؾ يحاوؿمف الجيد الفردي 

 ؛بيف الأفراد
  وأفكارىـ الحاجة إلى الأمف: مف خلاؿ الانتماء إلى الجماعة بحيث يمكف للأفراد التعبير عف آرائيـ

 ؛ية الجماعةاعمى حم معتمديف
  الحاجة إلى التقدير: توفر الجماعة لمفرد رغبة التقدير داخؿ الجماعة بيف أعضائيا وخارجيا مف

 ؛مف قيمة الفرد والتي ترفعخلاؿ الشيرة المكتسبة 
 مف  وتحسيف ممارستولحاجة إلى تأكيد الذات: الدخوؿ في الجماعات يتيح لمفرد فرصة لتطوير ا

 ؛الأعضاء الآخريف والأداء والمعمومات معخلاؿ تبادؿ الأفكار 
والقمؽ : إف انتماء الفرد إلى الجماعة يساعد عمى تعديؿ درجة التوتر والمساندة الجماعية المساعدة-2

 وبذلؾ تكوفأعضاء الجماعة  بيف التعاوفو جييا وذلؾ مف خلاؿ المساندة المشاكؿ التي يوا بسبب
 الجماعة دعما معنويا لمفرد.

الحصوؿ عمى  ورغباتو فيتعتبر جماعة العمؿ وسيمة رئيسية لإشباع الفرد  / الحصوؿ عمى المعمومات:3
معمومات لا يقوـ المعمومات ومعرفة ما يدور حولو وما ينجر مف أعماؿ حيث أف المصادر الرسمية لم

 بإشباع حاجات الفرد مف المعمومات.
ىـ في تكويف جماعات العمؿ داخؿ المؤسسات مثؿ السف اىناؾ عدة أسباب ثانوية تس / أسباب ثانوية:4

داخؿ محيط العمؿ، كما إف  والجماعات النسائيةتساعد عمى تشكيؿ جماعات نسائية  وغيرىا وىيالجنس 
 نخراط في جماعات نقابييف.ىذه القوانيف عمى إجبار الأفراد عمى الإ ىناؾ أسباب قانونية حيث تعمؿ

  :ثانيا/ العوامل التي تؤدي إلى تكوين الجماعة
نما ىناؾ عشوائية بطريقة يكف لـ المنظمات في الجماعات نشوء إف    دراكات مختمفة دافع وا   لدى وا 

 .2الأسباب ىذه بيف الجماعات ومف ىذه في الإنخراط إلى تدفعيـ العامميف الأفراد

                                                           
 .33-32أمينة شطي، مرجع سابؽ، ص ص  1
 .33-32أمينة شطي، مرجع سابؽ، ص ص  2
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منذ نشأة الخميقة عمى سطح الأرض كاف الإنساف البدائي يمتقي مف غيره مف بني البشر بطريقة تمقائية    
بدوف وعي أو تخطيط مسبؽ ليذا المقاء ومف ىنا بدأت تظير أبسط أشكاؿ التجمع الإنساني وكاف أىـ ما 

رة مف صور التفاعؿ أو أي وسيمة مف وسائؿ يميز ىذا التجمع القرب المكاني بدوف يكوف ىناؾ أي صو 
ولا توجد لدييـ أىداؼ  وأدارىـ،يز بيف مكانات الأفراد االتم الإتصاؿ وأيضا لا يوجد أي تنظيـ يعكس

 يسعوف إلى تحقيقيا.
 بالحشد، فيىذا التجمع تجمع جغرافي أي عبارة عف مجموعة مف الأفراد في منطقة معينة فقط وسمي    

خاص مع بعض ويكوف ىناؾ تفاعؿ )تأثير وتأثر( ووجود مصالح وأىداؼ مشتركة تربطيـ حالة لقاء الأش
ببعض بجانب وجود سموؾ أو صلات معينة تميزىا عف غيرىـ لا تشمميـ أو تربطيـ ىذه الصلات أو 

 1يختمفوف عنيـ في السموؾ.
لمرتبطة بالإشباعات وىناؾ تفسيرات وآراء قد طرحت حوؿ عوامؿ تكويف الجماعة منيا التفسيرات ا   

  2:التي تقدميا الجماعة سواء داخؿ الجماعة أو خارجيا وتتمثؿ في
 ات التي تتـ داخؿ الجماعة وىي:شباعلإا - أ
مدى التجاذب بيف أعضاء الجماعة: يقصد بالتجاذب بيف أعضاء الجماعة أف الأشخاص  .1

 العرؼ، التقاليد، العادات،و ينجذبوف إلى مف يتشابيوف فيما بينيـ في الثقافة المتمثمة في القيـ 
 السمات النفسية والإجتماعية. والإقتصادي،المستوى الإجتماعي  المعتقدات، القانوف،

و مثؿ الشخص تيانضماـ إلى الجماعة التي تشبع ىو الجاذبية لنشاط الجماعة: قياـ الشخص بالإ .2
 و.تياالذي ينضـ إلى نادي معيف يمارس بداخمو ىو 

: ينضـ الشخص إلى الجماعة التي يرى أنيا سوؼ تحقؽ آمالو الجاذبية لأىداؼ الجماعة .3
 وطموحاتو وأىدافو التي يسعى إلى تحقيقيا.

 التي تتـ خارج الجماعة: الإشباعات- ب
الجاذبية لأىداؼ الجماعة: الشخص الذي يسعى للانضماـ إلى جماعة ذات مذىب سياسي  .1

نضماـ ادا منو أنو مف خلاؿ الإمختمؼ عف المذىب السياسي ليذه الجماعة المنضـ إلييا اعتق
الأخرى مستغلا انضمامو لتمؾ  الأحزابيمكف تكويف علاقات إجتماعية مع رؤساء وقادة 

 الجماعة.
الجاذبية خارج الجماعة: تقوـ بعض الجماعات بخمؽ فرصة لأعضائيا خارجيا تمكنيـ مف  .2

 النقابة، ادي،النتحقيؽ أىدافيـ فنجد كثير مف الأشخاص ينضـ إلى ىذه الجماعات مثؿ 

                                                           
 .100-98مصطفى كامؿ أبو العزـ عطية، مرجع سابؽ، ص ص  1
 .96-95فاروؽ عبده فميو، السيد عبد المجيد، مرجع سابؽ، ص ص  2
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ليس لمجرد العضوية ولكف لما تخمقو مف فرص سانحة تمكنو مف تكويف  المنظمة، المؤسسة،
 .1علاقات إجتماعية تجعمو يحصؿ عمى امتيازات تمكنو مف تحقيؽ أىدافو خارج الجماعة

 تكوين جماعة العمل  :المطمب الثاني
يف الجماعة ولا تستطيع التنبؤ بكيفية تكويف إىتـ عمماء وما زالوا ميتميف بالتعرؼ عمى كيفية تكو    

نموذج  وىما:الجماعات بالضبط ولكف ىناؾ نموذجيف يمثلاف تفكيرا منتظما شرح كيفية تكويف الجماعات 
 ونشرحيا فيما يمي: التوازف،ونموذج تأكيد  الخمس،المراحؿ 

 المراحل الخمس:  أولا: نموذج
ف ولادتو فقد أظيرت الجماعات نمطا خاصا مف النمو والنضج كما ينمو الوليد خلاؿ الشيور المبكرة م  

 :2ويصؼ ىذا النموذج خمس مراحؿ متميزة مف النمو التي تمر بيا الجماعة كما سنشرحيا فيما يمي
كما أنيـ يصنعوف  المرحمة،/ مرحمة بدأ التكويف: يتعرؼ أفراد الجماعة عمى بعضيـ البعض خلاؿ ىذه 1

ف طريؽ التعرؼ عمى أنواع السموؾ الوظيفي المقبولة مف أعضاء الجماعة مثلا القواعد المقبولة منيـ ع
وكذلؾ تحديد الأدوار التي يجب أف يمعبيا كؿ عضو مف أعضاء  منيـ،تحديد مستوى الإنتاجية المتوقع 

الجماعة ومف المتوقع أف يكوف ىناؾ مستوى مف عدـ الوضوح وعدـ التأكد حوؿ التصرؼ المقبوؿ مف 
 اتجاىوا إلىوحوؿ القواعد التي تحكـ الفرد مف عضوية الجماعة وفور اعتقاد الأفراد أنيـ الجماعة 

 أعضاء في الجماعة فإف ىذه المرحمة قد انتيت.
ختلافات مف الإ بوجود قدرفإف ىذه المرحمة تتميز  سـ/ مرحمة الاضطراب والاختلاؼ: كما ىو مف الا2

بعض الأعضاء سيطرة قائد الجماعة ويظير بينيـ الخوؼ بيف أعضاء الجماعة وفي ىذه المرحمة يرفض 
ذا  نتيى النزاع وقبمت إنسحب الأعضاء فقد تحؿ الجماعة أما إذا إختلافات ستمرت تمؾ الإإوالشؾ وا 

 انتيت.القيادة فإف ىذه المرحمة تكوف قد 
تأثيرا وفي  كثرأ: وفييا تصح الجماعة أكثر تماسكا وتطابقا وتصبح العضوية المعايير/ مرحمة تكويف 3

يجاد إىذه المرحمة يشيع بيف الأفراد علاقات أكثر قوة ودفئا ويتضح في ىذه المرحمة إىتماـ الأعضاء ب
بعض الحموؿ فعلا ويزداد في ىذه المرحمة الشعور بالصداقة وبالمسؤولية  وبداية ظيورالحموؿ لمشاكميا 

لأعضاء مجموعة مف التوقعات المشتركة عف مشاكؿ الجماعة أيضا وتنتيي ىذه المرحمة عندما يقبؿ ا
 .كطرؽ للأداء المقبولة بالجماعة

/ مرحمة الأداء: يتـ خلاؿ ىذه المرحمة حؿ المشاكؿ المرتبطة بالعلاقات بيف الأعضاء وبقيادة الجماعة 4
حيث أف الجماعة قد نضجت بالكامؿ فعندىا توجو كؿ طاقتيا لأداء وظائفيا المتوقعة،  لمعمؿ،مستعدة 

 اعد عمى قبوؿ الأعضاء لقيادتيـ والعلاقات الطيبة بينيـ عمى تحقيؽ أفضؿ مستويات الأداء.ويس

                                                           
 .100مرجع سبؽ ذكره، ص  1
، روبرت باروف، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيؿ عمي بسيوني، ادارة السموؾ في المنظمة، دار المريخ لمنشر، الرياض، جيرالد جرينبرج 2

 .290، ص 2009
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نتيى وجود الجماعة لأنيا حققت أىدافيا ولـ يعد ىناؾ سبب لوجودىا مثؿ ذلؾ إ/ مرحمة التحمؿ: ربما 5
مرة واحدة وفي  وىنا ينتيي وجود الجماعة خيري،الجماعة المؤقتة المشكمة لتنمية موارد لتمويؿ مشروع 

ناقص أعضائيا أو انعداـ بعض الحالات قد تنتيي الجماعة عمى مراحؿ متتالية مثؿ انتيائيا نتيجة لت
 يير في أعضائيا.اتأثير مع

  :1ثانيا/ نموذج تأكيد التوازن
لا يوافؽ عمماء الاجتماع عمى أف تكويف الجماعة يمر بمراحؿ الخمس المذكورة في النموذج السابؽ     
وؿ مراحؿ متتالية تصدؽ في جميع حالات تكويف الجماعات ولكف ىناؾ اي الحقيقة فإف بعضيـ يحوف
تساؽ، واضح في كيفية تكويف وتغير الجماعات وتحديد ىذه النماذج نظرية تأكيد التعادؿ ويتعرؼ ىذا إ

 ء مف العمؿالمجاؿ لتفسير تكويف الجماعات باف أعضاء الجماعة الذيف يواجيوف تاريخا محددا لإنتيا
مف مقابلاتيـ عف المدخؿ الذيف يتبعوف في النصؼ الثاني مف  الأوؿيتبعوف مدخلا مختمفا في النصؼ 

 تمؾ المقابلات.
مف المقابلات يحدد الأعضاء المطموب منيـ ، ذلؾ المطموب  الأوؿأو الطور  الأوؿفخلاؿ النصؼ    

كاف لدى الأعضاء أفكارا جديدة فلا يمكنيـ المتوقع أف لا يتغير حتى يأتي الطور التالي وحتى إذا 
إستخداميا في ىذه المرحمة ومف المثير أنو متى وصمت الجماعة إلى منتصؼ حياتيا بصرؼ النظر عما 
إذا كانتا مدة بقاء الجماعة عددا قميلا مف الساعات أو عدة أشير ، فإف شيئا مثيرا يحدث وكما يتوقؼ 

أزمة منتصؼ الحياة " يحدث ىذا في الوقت الذي يعرؼ قيد الأعضاء  المنبو فجأة ، فإف الجماعة تواجو "
الجماعة أف عمييـ أف يغيروا طريقة أدائيـ لمعمؿ إذا كاف ليـ أف يحققوا أىدافيـ وىنا يبدأ الطور الثاني 
مف أطوار تكويف الجماعة أو وجودىا، وذلؾ عندما يتخمى أفرادىا عف الطرؽ القديمة ويتبنوا أفكار جديدة 
وتقوـ الجماعة بيذا الواجب الجديد حتى ينتيي الطور الثاني مف أطوار نمو الجماعة عندا تتغير الجماعة 

 وتوقؼ أداء الأنشطة التي تحتاجيا انجاز أعماليا.
في منتصؼ الوقت المحدد لإنجاز الجماعة  الأوؿوطبقا ليذا النموذج فإف الجماعة تمر بطوريف ينتيي   

 التقائيـ معا. لأىدافيا بدءا مف وقت
ىو وقت التعادؿ تقوـ الجماعة مف خلالو بوضع الخطة ولكنيا لا تحقؽ القميؿ مف  الأوؿوالنصؼ    

المطموب وخلاؿ النصؼ الثاني تحدث الجماعة التغيير الذي يقود إلى تحقيؽ الجماعة لأىدافيا في 
نمي إتجاىا يساعد في الاحتفاظ التاريخ المحدد وفكرة ىذا النموذج واضحة مباشرة ، ذلؾ أف الجماعة ت

 نيايةبحركتيا ) ذلؾ يعتبر وضع تعادؿ( حتى تصؿ إلى منتصؼ الوقت ، وىنا يدرؾ أفراد الجماعة أف 
ة ثـ يبدؤوف في إحداث التغير، وىنا يبدأ طور اسميا حاالوقت تقترب ويدفعيـ ىذا إلى مواجية قض

                                                           
، ص ص 2009 جامعة الجزائر، ر الرياضي،عيسى بعيط، أثر التسيير بفرؽ العمؿ عمى أداء الأفراد، رسالة الماجستير، تخصص الادارة والتسيي 1

37-39. 
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عندما تصؿ الجماعة إلى التاريخ المحدد لانتيائيا  مرحمة جديدة مف التعادؿ، وينتيي ىذا الطور، التأكيد
 مف عمميا .

أوضحت أنو قد أدى دورا جيدا في توضيح  ولكف الدراساتويعتبر مدخؿ تأكيد التوازف جديد نسبيا    
ستطاعتنا أف نفيمو إذا قرناه بخبرتنا في مجاؿ تكويف جماعات مثؿ إب ونعتقد أنو جماعة،كيفية تكويف 

 المشروعات.جماعات لإنجاز 
 تقييم جماعة العمل :المطمب الثالث

ومف المؤكد اف لكؿ مف التنظيميف الرسمي وغير الرسمي لجماعات العمؿ تأثير كبير ومردود واضح    
أف لجماعات العمؿ  المنظمة مراعاةعمى المنظمة والأفراد عمى السواء لذا يجب عمى مسؤولي إدارة 

 :1مكف حصر أىـ ىذه المزايا في الآتيالرسمية وغير الرسمية عدة مزايا وي
/ جماعات العمؿ المنسجمة والمتفقة في الميوؿ والقيـ والإتجاىات والعادات تتعاوف عادة مع بعضيا 1

 البعض فيزيد احتماؿ جدية الأداء وزيادة الإنتاجية كما وكيفا.
التكاليؼ وأقصر  بأقؿج ونة تساعد قائدىا في الوصوؿ إلى تحقيؽ النتائا/ الجماعة المنسجمة والمتع2

 الطرؽ.
وؿ المجدوف إثبات ا/ الجماعة المنسجمة تعمؿ عمى إذكاء روح المنافسة الشريفة بيف أعضائيا فيح3

 ذواتيـ ويكونوف قدوة لغيرىـ.
 ونة تساعد عمى تنفيذ التغيير والتطور بنجاح.ا/ الجماعة المنسجمة والمتع4
ما الحاجات الإجتماعية والنفسية لأفرادىا مثؿ حاجات إثبات ونة تشبع دائا/ الجماعات المنسجمة والمتع5

 الإجتماعية،يات والاشتراؾ في مختمؼ الأنشطة االذات والاحتراـ والتقدير والزمالة والصداقة وممارسة اليو 
وعمى عكس تمؾ المزايا قد تكوف ىناؾ بعض الآثار السالبة لمجماعة عمى أفرادىا أو عمى العمؿ عمى حد 

  :2صة إذا كانتسواء وخا
 / قيـ وأىداؼ ومبادئ الجماعة لا تتفؽ مع قيـ ومبادئ الإدارة وأىدافيا.1
/ إذا كانت جماعة العمؿ غير منسجمة أو مفككة بسبب اختلاؼ أفرادىا في القدرات والميوؿ والخبرات 2

فر والعداء والعزوؼ والتنا التعاوفوالقيـ والعادات والأىداؼ كؿ ذلؾ يؤدي إلى الكسؿ وعدـ المبالاة وعدـ 
 ومف ثـ يصعب تحقيؽ الأىداؼ المطموبة والمرجوة سواء لممنظمة أو الأفراد. العمؿ،عف 

 أثر التغيير في القيادة عمى جماعات العمل :المبحث الثالث
ختيار النمط المختار والمناسب إف مف الضروري    المساعد عمى إحداث  التمييز بيف الأنماط القيادية وا 

عف طريؽ قدرة التأثير عمى ىؤلاء الأفراد مف الجماعات، وذلؾ خاصة عندما تتحدث عمى تغيير التغيير 
 .والمؤسسةأجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة ليـ ولمجماعات 

                                                           
 .100فاروؽ عبده فميو، السيد عبد المجيد، مرجع سابؽ، ص  1
 .100نفس المرجع، ص  2
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 تأثير القيادة عمى التغيير :الأولالمطمب 
ات في ظؿ التحدي أف الإىتماـ بمفيوـ القيادة التحويمية يشكؿ عنصرا أساسيا لممؤسسات خصوصاً    

 .التحديات فإف منظمات تحتاج لنموذج جديد قادر عمى قيادة التغيير هولمواجية ىذ المتسارعة،والتغيرات 
   : علاقة القيادة بالتغييرأولا
القيادة في الإدارة الحديثة وخاصة في المستويات العميا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير، وذلؾ بعد  أصبحت  

فاعمية القائد  أصبحتلقائد الإداري؛ ومف ىنا إليو مف زيادة الأعباء عمى ا التطورات التكنولوجية وما أدت
 1في تحقيؽ مياـ منصبو، تعتمد بشكؿ أساسي عمى فاعميتو في أحداث التغيير.

ف التغيير ضروري ومفيد ليـ أمف ىنا فإف عمى القائد الإداري أف يوصؿ لمرؤوسيو رسالة مفادىا    
 بناء ىذا الاعتقاد إذ إسياـ المرؤوسيف في التخطيط والتنفيذ ليذا التغيير.ولممنظمة، وتزداد احتمالات 

عمى ىذا فإف القيادة الفعالة ىي القيادة التي تعتبر التغيير ىو تحدي لإثبات نجاحيا ومقياس لكفاءتيا، 
 :اودليؿ عمى تميزىا وبالتالي عمييا أف تعد لمتغيير جيداً مع الأخذ في الإعتبار بعديف ىاميف ىم

 ؛كيفية التكيؼ مع التغيير والاستفادة منو 
 ؛مداخؿ وأساليب تحقيقو 

وتتطمب عممية التغيير مف القائد أف يكيؼ نفسو مع المواقؼ التي لا يمكنو تغييرىا؛ ويقسـ بعض    
القائد دو المرونة  نمطيف: إلىالدارسيف القادة بحسب قدرتيـ عمى التكيؼ مع متطمبات التغيير 

لقائد الذي يتمتع بالقدرة عمى مواجية المواقؼ الغامضة وتحمميا، وبعقمية متفتحة تجعمو وىو ا العالية
مستعداً لسماع وجيات نظر جديدة والاقتناع بيا، فيو لا يتخذ مواقؼ جامدة إزاء رأي معيف بؿ يستطيع 

ويعمؿ بروح يا مختمفة، ويدرؾ باف ىناؾ أساليب عديدة لمواجية الموقؼ الواحد، ارؤية الأشياء مف زو 
 .الفريؽ مع مرؤوسيو

أما القائد ذو المرونة المنخفضة، فيتصؼ بصفات تختمؼ عف صفات القائد ذي المرونة العالية،    
 .ءوأىميا: عدـ القدرة عمى تحمؿ المواقؼ الغامضة، منغمؽ الدىف، ويؤمف بمعتقدات ثابتة في كؿ شي

يف أساسييف ىما: إدراؾ القائد لردود الفعؿ لمتغيير ومما تقدـ نجد أف إحداث التغيير يرتكز عمى عنصر    
لدى المرؤوسيف حتى يمكنو تدعيـ القوى المؤيدة، والتاني مرونة القائد الذي تمكنو مف التكيؼ مع 

 .متطمبات التغيير
مف تـ إتجاىاتو تبني التغيير عممية إجبارية يفرضيا فرض قائـ مف فروض إستمرارية المنظمة في    

الدلائؿ إلى أنو يقؼ عمى أعتاب ثورة صناعية تقنية ستدعو بوضوح إلى إعادة توجيو إستخداـ عالـ تشير 

                                                           
ممارسات عقيؿ ابوبكر غمبوف، محمد يوسؼ خالد، القيادة الإدارية والتغيير بمنظمات الأعماؿ، المؤتمر الدولي حوؿ الدعوة والإدارة الإسلامية ال 1
 .07-06، ص ص 2010جامعة العموـ الإسلامية الماليزية، كمية القيادة والإدارة، ماليزيا، ، لآفاؽوا
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العقؿ لإحداث التغيير، وبقدر حاجتنا لإحداث التغيير نحتاج إلى قيادة قادرة أف تخطو خارج الإطار 
 المألوؼ في العمؿ والتفكير.

منظمات في إجراء أي تحوؿ أو تغيير نحو وأف التحدي الوحيد والأىـ الذي يواجو أي منظمة مف ال   
الأفضؿ ىو إكتشاؼ وتطوير قادة يتسموف بالقوة والكفاءة، فالميرة مف قادة الأعماؿ يتمتعوف بالقدرة عمى 

العمؿ عمى  جماعاتتحقيؽ التغيير، وحساب الفوائد بعيدة المدى لتمؾ التغيرات، مف خلاؿ تشجيع 
بناء قدرات إضافية، وبالقياـ بذلؾ يستمر قادة الأعماؿ في بناء ستمرار في إكتساب ميارات جديدة، و الإ

ة قوية تتيح ليا القدرة عمى وتقوية القدرة التنافسية لممنظمة، الأمر الذي مف شأنو وضع المنظمة في مكان
 العالمي مستقبلا. قتصادوب بشكؿ أكثر فاعمية مع كؿ ما يطرأ مف متطمبات متغيرة للإاالتج
 1التغيير يجب توفر مجموعة مف الخصائص في القيادة نذكرىا: ولنجاح عممية   

يعتمد نجاح التغيير عمى قدرة  :القدرة عمى تحديد الأىداؼ وتحديد السياسات والإجراءات /الأوؿالفرع 
دراسة تعتمد عمى التحميؿ والمقارنة بحيث تكوف  ووضوحيا ودراستياالإدارة في تحديد أىداؼ التغيير 

 تحقيؽ.أىداؼ قابمة لم
يجب أف تتوفر لدى الأفراد القائميف عمى تنفيذ عممية التغيير،  :والإبتكارة أداالقدرة عمى المب /الفرع الثاني

 ميارات وقدرات والدافعية للإبداع والإبتكار.
عمى مدى توافر ميارات وخبرات عالية وتجارب  تعتمد :المتغيرةالقدرة عمى مواجية المواقؼ  /الفرع الثالث

، بما يتماشى مع التغييرات البشرية أو التكنولوجية،  سابقة تستطيع مف خلاليا القيادة، العمؿ بقوة وحزـ
 وقدرتيا عمى إدارة الأزمات.

حداث توافر الرغبة والقدرة المعرفية والعممية لدى القيادة لإ يجب :التغييرالقدرة عمى إحداث  /الفرع الرابع
 التغيير المطموب.

مف خلاؿ إتباع الطرؽ العممية في إتخاذ  وذلؾ :الموضوعيةرة عمى إتخاذ القرارات القد /الفرع الخامس
بتعاد عف التخميف والعشوائية، فالطرؽ العممية أكثر إقناعا وتستطيع وصؼ واقع القرارات وفي الإقناع والإ
 الحاؿ أكثر مف غيرىا.

الية أمراف متلازماف، فلابد مف توافر القدرة الكفاءة والفع :القدرة عمى التنفيذ بكفاءة وفعالية/ الفرع السادس
والعمؿ عمى تحقيقيا بأفضؿ الطرؽ  بوضوح،والميارة لدى القيادة مف خلاؿ قدرتيا عمى تحديد الأىداؼ 

 الممكنة وأقميا مخاطر.
لابد مف توافر أنظمة تقييـ مناسبة وفعالة حتى يتـ  :القدرة عمى المتابعة والتقييـ الذاتي /الفرع السابع

 تحديد أو تعديؿ الأىداؼ أو تصحيح الأخطاء.
يجب أف يكوف في التنظيـ الناجح درجة عالية مف  :القدرة عمى التنظيـ والإبداع والتفويض /الفرع الثامف

 قناعة وفمسفة الإدارة العميا. المرونة وتفويض الصلاحيات، وىذا يعتمد عمى
                                                           

 .137، ص 2014، 1عماف، ط والتوزيع، لمنشر وائؿ دار القيادة الإدارية، البطاينة، كيتر  الزعبي، محمد عمر محمد 1
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 العاممين  القيادة التحويمية ودورىا في تغيير إتجاىات :انيثا 
عمى قيادة  قيادة قادرةعمى القيادة التي يتطمبيا إدارة التغيير ىي برف  أطمقياقيادة التحويمية التي ال   

 عممية التغيير، فيي مسئولة عف وضع رؤية جديدة ونشرىا والعمؿ بشكؿ مستمر لموصوؿ إلييا.
تحويمية، حيث يرى العديد مف الباحثيف يعتبر تحقيؽ التغيير إحدى الصفات الأساسية لأسموب القيادة ال   

تجاىات اأف القائد التحويمي يتن وؿ أساليب عدة مف التغييرات: التغيير الذي يتـ إحداثو في سموكيات وا 
التابعيف، في حيف يرى آخروف بأف دور القائد التحويمي يتركز في تغيير ثقافة المؤسسة، بينما يرى آخروف 

داث التغيير يكمف في تحفيز الأفراد، ولا شؾ أف القيادة الفعالة لمتغيير أف دور القائد التحويمي في إح
 :1تتطمب كفاءات أساسية أىميا

  أف يتمتع القائد بحجة إقناع قوية يشرؾ جميع العامميف مف خلاليا في إدراؾ حاجة المؤسسة
 ؛لمتغيير

 تغيير قائـ عمى أساس فيـ أف تكوف لديو القدرة عمى إحداث التغيير في البناء التنظيمي وأف ىذا ال
 ؛حتياجات المؤسسةعميؽ لإ

  أف تتوفر لديو القدرات الإتصالية والمثابرة لإدماج جميع العامميف في المؤسسة لضماف إلتزاميـ
 ؛بالتغيير

 ؛متابعة تنفيذ التغيير ومتابعتو 
 ؛تطوير ودعـ قدرات الأفراد وتوجيييا 
عمى التغيير الذي يتـ إحداثو في سموكيات  "Bass and Devanna and Tichy" ولقد ركز كؿ مف   

تجاه التابعيف  :2ويضمف إلتزاميـ بالتغيير، وىذا التغيير يتطمب ممارسات القائد التحويمي التالية وا 
قناعيـ كافة الطرؽ والوسائؿ الممكنة لإ إستخداـ .1 ، وا  يصاؿ الرؤية التابعيف بالشرح والتوضيح اللازـ

 .لمتحقيؽ بأنيا قابمة
المرؤوسيف في وضع الأىداؼ الأساسية والثانوية لممنظمة وتشجيعيـ ومساعدتيـ عمى إشراؾ  .2

 الواقع. تحقيقيا عمى أرض
تقديـ سموكيات ونماذج وممارسات مف القائد عمى أرض الواقع ليتـ محاكاتو وتقميده مف قبؿ  .3

 .تابعيو
ومشاعرىـ مثمما يعطي  زيادة الدعـ الفردي: أي يولي القائد التحويمي إىتماما بحاجات مرؤوسيو .4

لحاجاتو الخاصة والقائد التحويمي ىو الذي يرقى بحاجات تابعيو عمى إلى درجات  الأىمية نفسيا
 ."سمـ ماسمو

                                                           
 .299ناصر جرادات وآخروف، مرجع سابؽ، ص: 1
ور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، "دراسة ميدانية عف طريؽ تطبيؽ نظاـ )ؿ.ـ.د( في جامعات الشرؽ الجزائري"، ىباؿ عبد المالؾ، د 2

 .157-156، ص ص 2016، -1سطيؼ –أطروحة دكتوراه، تخصص العموـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس 
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زيادة التشجيع الإبداعي: أي يشعر القائد التحويمي تابعيو بأىمية إبداعاتيـ في العمؿ مف خلاؿ  .5
 .قيؽ التغير المنشوددعميـ وبالتالي زيادة قدرتيـ عمى تحدي الصعاب وتح

إلياـ التابعيف: لكي يحتضنوا السياسات الموضوعة ويبذلوا أقصى الجيد مع ضماف إستمرارية  .6
 .المشاركوفمتوافقة مع النتائج التي يرغب فييا  المتابعة والتوجيو بطريقة

تجاىات العامميف وتشجيعيـ بشكؿ .7  بناء ثقافة المنظمة: وىذا مف خلاؿ تطوير قيـ ومعتقدات وا 
 .بأنفسيـ وبقادتيـ أساسي لمثقة

تطوير قدرات الأفراد لمعمؿ عمى مواجية متطمبات التغيير ودعميـ ومساندتيـ خلاؿ مراحؿ  .8
 .التغيير

دماج جميع العامميف في المنظمة لبناء الإ .9  .التغييرلتزاـ في عممية مشاركة وا 
 الجماعي علاقة تغيير أنماط القيادة بالأداء :المطمب الثاني

لأداء بأنو " المستوى الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو وكيفية وجودة العمؿ المقدـ مف يعرؼ ا
 1طرفو".

ويعرؼ أيضا عمى أنو "سموؾ يؤدي إلى نتيجة، وخاصة السموؾ الذي يغير المحيط بأي شكؿ مف 
 2الأشكاؿ".

ف منيا الوظيفة وىي عناصر تؤثر وبإعتبار أف الأداء ىو ممارسة الأنشطة والياـ المختمفة التي تتكو    
  :3عمى الأداء تسمى بالمحددات الداخمية والخارجية وتتمثؿ فيما يمي

   :وتتمثؿ فيما يمي :المحددات الداخمية -1
 الطاقات إلى يترجـ والذي والحافز الدعـ عمى العامؿ حصوؿ مف الناتج الجيد وىو: الجيد -

 ميمتو؛ لأداء ؿالعام يبذليا التي والعقمية الجسمية والحركية
أحيانا  وتسمى الوظيفة لأداء اللازمة الشخصية والميارات الخصائص تمؾ بيا ونعني: القدرات -

 الوظيفة؛ لأداء اللازمة الشخصية بالسمات يات أوبالكفا
 العمؿ مف في جيوده توجيو الضروري مف أنو العامؿ يعتقد الذي الإتجاه إلى ويشير: الدور إدراؾ -

 العامؿ؛ جيد توجو خلالو أي
 :يمي فيما وتتمثؿ :الخارجية المحددات -2
 العامؿ مف المأمولة والتوقعات والأدوات والمسؤوليات الواجبات مف بكؿ وتتعمؽ العمؿ: متطمبات -

 وأعمالو؛ لميامو العامؿ ممارسة في المستخدمة والمعدات والأساليب الطرؽ إضافة إلى

                                                           
 ، ص 2004امعة قالمة، الجزائر، وسيمة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر لج 1
 .105، ص 2013، 1إبراىيـ محمد المحاسنة، إدارة وتقييـ الأداء الوظيفي بيف النظرية والتطبيؽ، دار جرير لمتوزيع، ط  2
 .114-113نفس المرجع، ص ص  3
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 وتشمؿ فييا الوظيفة تؤدي التي المؤسسة في السائدة التنظيمية البيئة إلى وتشير: التنظيمية البيئة -
 إلخ.... الإشراؼ العمؿ، مناخ كؿ مف عادة

کالمنافسة  أدائو عمى العامؿ بو يعمؿ الذي لمتنظيـ الخارجية البيئة تؤثر: الخارجية البيئة -
 الخارجية؛

ء الجماعي لمعامميف أىـ تأثيرا كبيرا، حيث يعد إنخفاض مستوى الأدا الأفرادأداء  تؤثر القيادة عمى   
حيث أف شعار ىذا القائد ىو العمؿ كفريؽ عمؿ الأسباب التي تدفع إلى تغيير قيادات جماعات الفرد، 

يجاد التفاعؿ المطموب بيف أىداؼ المنظمة ف أىدافو توفير مناخ عمؿ مناسب لإواحد بغرض الإنجاز وم
را كبيرا عمى فرؽ وجماعات العماؿ، ويعود ذلؾ وتشير معظـ الدراسات لما لمقائد تأثي الأفراد،وأىداؼ 

 .أساسا لمدور الذي يقوـ بو القادة
 عمى جماعات العمل الأوتوقراطي القيادة مطن أثر :أولا
 1جماعات العمؿ: عمى النمط ىذا تأثير
 إليو والتقرب القائد عند خاص إىتماـ عمى الحصوؿ العمؿ الجماعة جماعات بعض محاولة 

 ؛الآخريف أكتاؼ عمى التسمؽو  ،ترةمستماكرة  بطريقة
 ؛والمشاحنات والتكتلات يةاوالوش الدس كثرة 
 ؛البناءة الإقتراحات قتؿ 
 ؛لمزملاء اللاذع بيف جماعات العمؿ والنقد الكراىية نتشارإ 
 ؛مناقشة دوف وقبولو قائد أي معارضة عمى القدرة عدـ 
 ؛قمؽوال الخوؼ يسوده جو في والعمؿ تفكؾ جماعات العمؿ الجماعة 
 ؛المؤسسة لصالح والتفكير والإبداع الإبتكار عمى يساعد ملائما جوا يخمؽ سبؽ ما كؿ 
 جماعات العمل عمى الديمقراطي القيادة نمط أثار ثانيا:

 2:يمي ما منيا نذكر عدة جوانب في عمى جماعات العمؿ القيادة مف النمط ىذا أثار تظير 
 ؛بعضا بعضيـ ويقبؿ ـبيني فيماو  قائدىـ مع جماعات العمؿ وفايتع 
 بيف  الحب يشيع بؿ الغير، أكتاؼ عمى والتسمؽ القائد مف التقرب وؿ جماعات العمؿايح لا

 ؛جماعات العمؿ
 ؛العمؿجماعات  بيف السمبي النقد يقؿ 
 ؛بيا والأخذ لممناقشة طريقيا تجد التي البناءة الإقتراحات تكثر 
 ؛بالنفس والثقة والطمأنينة بالأمف والشعور ةالحري مف جو في القائد رأي الجماعة أفراد يناقش 

                                                           
 .80، ص 2012لمنشر، الأردف،  ةالمسير  ،2 ط البشرية، والتنمية الإدارية القيادة في الحديثة العجمي، الاتجاىات حسنيف محمد 1
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 ؛زملائيـ آراء الجماعة افرد يقبؿ 
 ؛المؤسسة لصالح والتفكير والإبداع الإبتكار عمى يساعد ملائما جوا يخمؽ سبؽ ما كؿ 
 جماعات العمل عمى الحر القيادة نمط أثر :ثالثا
 1خلاؿ: مف جماعات العمؿ عمى القيادة مف النمط ىذا أثار تظير  

 ضاعة الجيود زدواجيةإ  الوقت؛ مف الكثير وا 
 ؛النشاط أوجو في الميمة الجوانب بعض اؿأىم 
 ؛لعمميـ ىماليـا  و  طاقاتيـ تعبئة في والإخفاؽ العامميف عند حقيقية حماسة وجود دـع 
 فيو  تحدد تنظيمي مناخ توفر لعدـ وذلؾ العامميف، لدى الرضا بعدـ شعور إلى يؤدي ىذا كؿ

 ؛الوظيفي أدائيـ عمى سمبا يؤثر مما العمؿ، عمى ويشجع قةبد المسؤوليات
 تحقيؽ إلى جيودىـ بتوجيو وذلؾ الأفراد داءأ مستوى عمى التأثير بالغ أثر القيادة لنمط فإف وعميو   

 والأكثر الأفراد وتوجيات سموؾ في تأثيرا بمغياأ يعد لمقيادة الديمقراطي النمط اف وتبيف المسطرة، الأىداؼ
 عمى التأثير في القيادة وسائؿ مف اخرى وسيمة يعد الذي العمؿ ؽفري لبناء ملائمة الأكثرو  لدييـ، قبولا
 .وتحسينو داءالأ

 جماعات العملدور التغيير في القيادة في توفير متطمبات  :المطمب الثالث
اىاتو مف الضروري أغمب المؤسسات يطاليا التغيير، فالكثير مف المفاىيـ كمقاومة التغيير والثقافة إتج   

 لتمؾ المؤسسات النظر إلييا التعامؿ معيا بإعتبارىا محددات لقدرتيا عمى مواصمة نشاطاتيا المتنوعة.
 مقاومة التغيير وجماعة العمل :أولا
أنو إستجابة عاطفية سموكية تجاه خطر  ويعرؼ عمى طبيعي،مقاومة التغيير مف قبؿ الأفراد أمر    

 2موب العمؿ الحالي.حقيقي أو متوقع ييدد أس
 إلى والركوف المناسبة بالدرجة لو الامتثاؿ عدـ أو التغيير عف الأفراد امتناع "تعني التغييرومقاومة 
 3."القائـ الوضع عمى المحافظة

التغيير  ىذا يخشوف البشر لأف طبيعية، فعؿ ردة تعتبر لمتغيير العماؿ مقاومةإف  القوؿ ومنو يمكف  
 عنو ومف المترتبة النتائج مف يخافوف التغيير أرادوا ىذا واف حتى ىو، كما الحاؿ قىيب أف يريد ومنيـ مف
 .التغيير بيذا لمقياـ رراالق إتخاذ عمييـ الصعب
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يف الباحثوف في تصنيؼ أشكاؿ مقاومة ابما أف التغيير ظاىرة متعددة الوجوه ومعقدة المضاميف فقد تب 
 1اؿ ىذه المقاومة إلى أربعة أنواع أساسية وىي:( أشكNancy & Robertالتغيير، إذ قسـ )

 جراءاتو التفصيمية المتلاحقة  مقاومة التغيير العممياتي: والمرتبط بأسموب وكيفية أداء العمؿ وا 
 ؛والمترابطة

 التي  مقاومة التغيير الثقافي: ويتمثؿ ىذا الشكؿ مف المقاومة بالسعي ضد الفمسفة التنظيمية
 ؛ؿالعمتتبناىا الإدارة في 

 الإستراتيجيوالتفكير وؿ ىذا الشكؿ مف المقاومة إتجاه العمؿ اومة التغيير الإستراتيجي: إذ يتنمقا 
 ؛الذي تسعى المنظمة لإعتماده

 منظمة  مقاومة التغيير السياسي: وىذا ما يتعمؽ بالتغييرات الحاصمة في الملاؾ الوظيفي
تجاىاتيا  ؛وا 

 :2اليولمقاومة التغيير أبعاد أساسية حددت كالت
يعتمد ىذا البعد عمى التحميؿ والتعميؿ والعقلانية والمعرفة والعمـ، وتحديد الوقت  :البعد المنطقي -1

المطموب لإجراء التغيير ومنح الوقت الكافي لمعامميف لمتدريب عمى ميارات جديدة، ووضع 
 التوقعات والإحتمالات لمظروؼ التي قد تعرقؿ عممية التغيير.

ؿ المشاعر، والعواطؼ، والخوؼ، والمخاطرة، والإتجاىات، ومقاومة بعض ويشتم :البعد النفسي -2
 العامميف لمتغيير خشية المساس بمصالحيـ، أو لعدـ الرغبة في إحداث التغيير لسبب أو لآخر.

ويتمثؿ في مصالح وقيـ وعلاقات الجماعة وتمسكيـ بالحفاظ عمى العلاقات  :البعد الإجتماعي -3
 الحالية.

 العمؿ جماعات كيؼ تستعمؿ تعرؼ التي ىي الرشيدة الإدارة فإف حديف ذو سلاح لعمؿا جماعة تكوف   
 و الرسمية غير أو الرسمية سواء فجماعة العمؿ بيا المقاومة تمتص و التغيير عممية لإنجاح المختمفة
 أستطاع ذافإ الجماعات تأثرىـ عمى بسبب ذلؾ التغيير تنفيذ عممية في دورا ىاما يمعبوا أف يمكنيـ قادتيـ

قبؿ جماعات  مف التغيير مقاومة فإف القادة لتزاـا  و  وفاتع عمى الحصوؿ عممية التغيير عمى المشرفوف
 يزيد مف مما التغيير تنفيذ و تخطيط في إشراكيـ  خلاؿ مف كثيرا تقؿ أف يمكف العمؿ الجماعة المتماسكة

 ودخمت الجماعة إذا ىمشت بالعكس مة،المنظ قبؿ الجماعة تخص كعممية التغيير ليذا وتبنييـ إلتزاميـ
 لإفشاؿ والأساليب الطرؽ كؿ ستعماؿإإلى  جماعات العمؿ الجماعة يمجأ ما فعادة معيـ صراع في الإدارة
 3. التغيير عممية

                                                           
، جامعة 30جمة تنمية الرافديف، العدد محمد مصطفى القصيمي، اعتماد بعض المداخؿ الإدارية لمواجية مقاومة التغيير "دراسة حالة"، م 1

 .98، ص 2008الموصؿ، 
 .81-80رافدة عمر الحريري، مرجع سابؽ، ص ص  2
 قسنطينة الجزائرية، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة الاقتصادية في المؤسسة التنظيمي التغيير بمقاومة وعلاقتو العمؿ جماعة مجيدر، تماسؾ بلاؿ 3
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 التقميل من مشاكل مقاومة التغيير :ثانيا
 التغيير إدخاؿ ىو المؤسسة في التغيير إحداث عممية يتولى مف بيا يقوـ التي الأدوار أىـ مف إف   

 لأف التغيير، لعممية تأييدىـ عمى الحصوؿ و الموظفيف إشراؾ خلاؿ مف الأىداؼ تحقؽ التي بالطريقة
 محددة، خطوات وضع خلاؿ مف إدارتو عمى القدرة متلاؾإ ىو الجديد التغيير يدخؿ لمف الأساسي الدور

 معو التكيؼ صعوبات مف يعانوف قد ممف خاصة جميعا العامميف تساعد التي والنظـ الإجراءات وتطوير
 الإزعاج مف ممكف قدر بأقؿ طريقيا التغيير إدخاؿ عممية تأخذ أف ويجب المختمفة، فترات التغيير خلاؿ
 البيئة مع والتكيؼ التغيير، ليذا العامميف قبوؿ أىمية إدراؾ خلاؿ مف وذلؾ المؤسسة، أو القسـ داخؿ

 .بذلؾ الخاصة
 :1وىي الإعتبار بعيف التالية النقاط أخذ يجب النجاح، مف قدر كبربأ ذلؾ ولتحقيؽ
 بالتغيير العامميف إشعار 

 المؤسسة لمصمحة تتـ التغيير عممية أف العامميف واشعار التغيير لعممية التمييد المرحمة ىذه في يجب   
 محاولةو  منيـ متوقع ىو وما عمييـ، وأثره التغيير بكيفية إخبارىـ يجب كما سواء، حد عمى والعامميف

 عند الموظفيف مشاكؿ معظـ لأف التغيير، ىذا إحداث نتيجة بيا يفكروف قد سمبية إتجاىات أي تقميؿ
 وما الإجراءات، مف التأكد وعدـ الالتباس يكوف حيث ىالأول الإنتقالية فترتو خلاؿ تكوف التغيير إحداث

 .وفعالية بكفاءة العمؿ انجاز وعدـ الأخطاء يحدث مما دقيؽ، بشكؿ المطموب ىو
 .واقتدار بكفاءة بالتغييرات لمقياـ الميارة وتعميميـ تدريبيـ بالتغيير يقوـ مف عمى ويجب -

 التغيير في العامميف ؾشراإ 
 فإف إنجاحو، في دورىـ وأىمية ولممؤسسة ليـ التغيير بأىمية بإعلاميـ البداية مف العامموف يشرؾ عندما  

 في العامميف غالبية لأف أىدافو تحقيؽ نحو بو لمسير الجيد وبذؿ الالتزاـ مف المزيد في يساعد ذلؾ
 لو نتباهالإ الإدارة عمى يجب ما وىو عممييـ، يؤثر قد أمر أي في بالمشاركة يرغبوف الإدارات والمؤسسات

 .خاصة أو عامة مؤسسات كانت سواء المؤسسات في التغيير إحداث عند وممارستو
 كإداري تفيمؾ أظير 

 عندمالأنو مقاومتيـ،  وتقميؿ لقبولو الآخريف ومساعدة التغيير لإنجاح النقاط أىـ مف النقطة ىذه تعتبر   
 بيذا القياـ وأف إحداثو، تريد لما والقبوؿ ةبالراح يشعرىـ ذلؾ فإف مشاعرىـ وتتفيـ تسمع أنؾ العامموف يرى

 الروح عمى والحفاظ التغيير حون إيجابية أكثر إتجاىات يولد ذىني، عصؼ عممية خلاؿ مف الأمر
 العامميف. لدى العالية المعنوية
 الرفض مع تعامؿ 

 مقاومتو، في يستمروف الأفراد بعض أف إلا التغيير إحداث عند إيجابية آثار مف يتحقؽ مما الرغـ عمى   
 مف الشكوى كثرة أو الإنتاج، وتعطيؿ العمؿ عف التأخر مثؿ التصرفات بعض خلاؿ مف ذلؾ تلاحظ وقد
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ميارات  مف بو يتمتع بما الظروؼ ىذه مع التعامؿ يستطيع مف ىو الناجح العمؿ. والمدير ظروؼ
 .التغيير أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف ومعالجتيا السموكيات ىذه لتقميؿ مثؿ وقدرات إشرافية

 شاعرىـ،م وتفيـ فيو، المشاركة لفرصة ومنحيـ بالتغيير، لمقياـ العماؿ تييئة أف القوؿ يمكف سبؽ مما   
 .إنجاحو عمى والعمؿ التغيير ليذا مقاومتيـ مف ويقمؿ لقبولو، الرغبة لدييـ يولد
 نشر الثقافة  :ثالثا
تعرؼ الثقافة عمى أنيا جممة الأفكار والمعارؼ والمعاني والقيـ والرموز الانفعالات والمعتقدات التي    

علاقات أفراده ببعضيـ وبغيرىـ في تحكـ حياة المجتمع في علاقاتو مع الطبيعة، والمادة، وفي 
 1المجتمعات، والتي تميز المجتمع الإنساني بإعتباره صانعا وناقلا لعناصر الثقافة جيلا بعد جيؿ.

وىي تشمؿ أنماط العيش،  ىي مجموع الظواىر المميزة والرموز التي يختص بيا المجتمع، إف الثقافة   
ىو المحرؾ والمعبر عف مقومات النشاط  اء والإعلاـوطرؽ الإنتاج، ومختمؼ القيـ والعقائد والآر 

ينيؿ منو الإنساف الآراء والأفكار، وىو وسيمة تحويؿ الأفكار إلى  الإجتماعي، وىو المنبع المشترؾ الذي
 إلىيرمي  ىماالتعريفات التي يسوقيا كثيروف عند الحديث عف الثقافة والإعلاـ، فكلا أعماؿ... تمؾ ىي
طريقة أساسية لبموغ  ويسعى إلى إرضاء طموح الإنساف، ويتخذ كؿ منيما الإتصاؿالمعرفة والإطلاع، 

لاحظ لأي ثقافة كانت مف الوجود إذا لـ  إبلاغ، إذ ىذه الأىداؼ. فلا يمكف تصور الثقافة بدوف تعبير أو 
أماـ أجيزة  اىتدت إليو، مف وجوه الخمؽ والإبداع، كما أنو لا سبيؿ تؤازرىا أجيزة الإعلاـ، ولـ تعرؼ بما

 بدوف زاد ثقافي يشد إىتماـ الجميور إلييا، ويسمح ليا بإبلاغ رسالتيا في مختمؼ الإعلاـ لمنجاح
الإعلامية، التي  المجالات، فعممية الإبداع الثقافي لا يمكف أف تكتمؿ إلا إذا كاف فييا متمقي الرسالة

ستيلاؾ الثقافي مرتبط عضويا ؿ والإينتجيا القائـ بالإتصاؿ عبر وسيمة مف وسائؿ الإعلاـ والإتصا
وسيمة التوصيؿ أو النشر و البث، فالوسائط الثقافية  بالإنتاج الثقافي، ومف ثـ كاف لا بد مف توفر

لمنشاط الثقافي، ونعني بيا دور النشر والتوزيع، والمسارح، ودور السينما  والإتصالية تمثؿ البنية الأساسية
تفقد قيمتيا  ت، والأقراص المدمجة... فعمى عكس المنتجات المادية التيوالتمفزيوف، والانترني والراديو

بزيادة حجـ المستيمكيف ليا،  تأثيرىا باستيلاكيا، فإف المنتجات الثقافية تزيد قيمتيا باستيلاكيا، ويتضاعؼ
وى والملائمة لنشر الإنتاج الثقافي، سواء عمى مست ومف ثـ كاف لا بد مف إتباع كؿ الوسائؿ المتاحة

منو حسب نوعية الإنتاج واليدؼ منو. ومف ىنا يأتي دور وسائؿ  الجميور العريض، أو عمى فئات
ما تقدمو ليا تكنولوجيا الإتصالات الحديثة مف دعائـ تزيد قدراتيا في نشر الإنتاج  الإعلاـ والإتصاؿ

 2الثقافي.

                                                           
معيد عمـ النفس وعموـ  والتسيير،افة عثماف فراج، الثقافة وعممية التنشئة الاجتماعية في الوطف العربي، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ الثق 1

 .33، ص 2005جامعة الجزائر،  التربية،
جامعة الجزائر "بف  المعمومات،ماجستير، تخصص مجتمع  رسالةسعدية قريش، اىمية التكنولوجيا الاتصاؿ في تشر الثقافة المواجية لمعولمة،  2

 .104-103، ص ص 2009يوسؼ بف خدة"، 
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 فيما خاصة القيادة قبؿ مف كبير بإىتماـ وتحضي لمتغيير قابمة مرنة بثقافة تتمتع المؤسسة حيث أف   
 أثناء العماؿ مف التقربو  المشترؾ الجماعي العمؿ عمى والحث التغيير وتنفيذ الرؤية توضيح يخص
 المادية الإمكانياتو  لمتغيير المشجع المناخو  المؤسسة في الديمقراطي القيادة فنموذج ،لمتغيير تنفيذىـ

 المؤسسة داخؿ لممعمومات واسع توزيعوجود عف  فضلا غييرالت إدخاؿ في رغبة زادىا المتاحة البشريةو 
 .التغيير لعممية الداعمة القيـ مف تعتبر والتي داخميا بالانتماء الشعور لقيمة وجود إلى يوحي مما
 الصراع ر أوستقراوالإ التوازف يسودىا ىؿ المؤسسة أوضاع معرفة يمكف الجماعات طريؽ وعف   

 وفي السمب حالة في الجماعة مف نتوقعو أف يمكف الذي السموؾ ىو ما يفالحالت كمتا وفي ،والنزاعات
 الجماعة تماسؾ بيف العلاقة تصؼ حالات أربع " شييب محمد عمي" الدكتور يورد ،الإيجاب حالة

  المؤسسات يف الحدوث متوقعة ىي الحالات وىذه ،التنظيمية والأىداؼ
 :1 يمي فيما أيجازىا ويمكف
 يمي بما ميزوتت ىالأول الحالة: 

 ؛الجماعة رتباطاو  تماسؾ مف عالية درجة ناؾى - 
 ؛عمييا وتوافؽ التنظيمية الأىداؼ تتقبؿ الجماعة  -
 ؛الرسمي التنظيـ وجية مف إليو نظرنا إذا يجابياإ يكوف أف يمكف الجماعة سموؾ  - 
 يمي بما وتتميز الثانية الحالة: 

رتباط تماسؾ مف عالية رجةد -    ؛الجماعة وا 
 ؛الرسمي التنظيـ أىداؼ مع متفقة غير الجماعة أىداؼ - 

 ؛الرسمي التنظيـ خلاؿ مف إليو نظرنا إذا السمبي السموؾ ىو حدوثا الأكثر السموؾ -  
 يمي بما وتتميز الثالثة الحالة: 

 ؛منخفضة الجماعة تماسؾ درجة - 
 ؛الرسمي التنظيـ أىداؼ مع تتفؽ لا الجماعة أعضاء أىداؼ - 
 ؛التنظيمية الأىداؼ نظر وجية مف سمبيا سيكوف الأعضاء سموؾ - 

 يمي بما وتتميز والأخيرة الرابعة الحالة: 
 ؛منخفضة الجماعة تماسؾ درجة - 
 ؛التنظيـ وأىداؼ الجماعة أىداؼ بيف إتفاؽ ىناؾ - 
 ؛الرسمي التنظيـ نظر وجية مف يةالإيجابب متسما الجماعة سموؾ يكوف أف احتماؿ ىناؾ - 
 درجة لأف ،الجماعي السموؾ وليس الفردي السموؾ أساس عمى إليو ينظر لمجماعة يالإيجاب سموؾال - 

 ؛بالإنخفاض تتميز الجماعة تماسؾ

                                                           
، ص ص 2005، الجزائر، والتوزيع والنشر لمطباعة ىومة دار ،الرسمية غير لمجماعات اجتماعية نفسية دراسة تالجماعاالجيلاني،  حساف 1

92-93.  
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 خلاصة:
تولي منظمات الأعماؿ أىمية بالغة لدراسة جماعات العمؿ وذلؾ بسبب الدور البارز الذي تمعبو    

الجماعات  إطارالمختمفة يتـ في معظـ الأحياف في الجماعات داخؿ المنظمة لأف العمؿ في المنظمات 
ومف المعروؼ اف سموؾ الانساف كفرد يختمؼ عف سموكو كعضو في جماعة فالجماعة أداة فعالة 

ونو اـ مع الاخريف حيث أنو عف طريؽ تعلمساعدة الأفراد ونموىـ وتعديؿ إتجاىاتيـ عف طريؽ تفاعلاتي
 ا بمفرده.مع الاخريف يحقؽ أىداؼ يعجز عف تحقيقي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   

 

 

 
 

 

 الفصل الثالث:
 انيةالدراسة الميد
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 :تمييد
بعد التطرؽ في الجزء النظري إلى أثر التغيير في القيادة عمى جماعات العمؿ سيتـ في ىذا الفصؿ    

وعموـ التسيير بجامعة العربي التبسي  ةإسقاط الدراسة النظرية عمى كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجاري
واقع تأثير جائحة كورونا عمى جماعات العمؿ مف خلاؿ إستبانة موجية إلى أساتذة  بيدؼ معرفة-تبسة–

 الكمية تجيب عف مدى تأثير الجائحة عمييـ.
 وبناءا عمى ما سبؽ تـ تقسيـ الفصؿ إلى عدة مباحث وىي عمى النحو التالي: 

 تقديـ عاـ لكمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير؛ 
 وأداة الدراسة؛ة منيجي 
 ؛عرض ومناقشة نتائج الدراسة 
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 : تقديم عام لكمية العموم الإقتصادية والعموم التجارية وعموم التسييرالأولالمبحث 
يمكف مف خلاؿ ىذا المبحث التعرؼ عمى كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير التي    

وذلؾ مف حيث النشأة والتطور، وكذلؾ الييكؿ -تبسة–مف جامعة العربي التبسي تعد جزء لا يتجزأ 
 التنظيمي وأىـ الإمكانيات والوسائؿ المادية المتعمقة بالكمية.  

 : نشأة وتطور كمية العموم الإقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير الأولالمطمب 
و تـ إنشاء جامعة تبسة  2009جانفي  04  في الصادر  08 -09 بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ   

حدد عدد الكميات التي تتكوف منيا جامعة تبسة و اختصاصاتيا و منيا كمية العموـ الإقتصادية و العموـ 
تتويجا لممجيودات الجبارة التي بذلتيا الأسرة الجامعية بكؿ أطيافيا ، عمى مدار التجارية و عموـ التسيير، 

ى لمكمية بعد إنشاء المركز الجامعي تبسة بموجب المرسوـ التنفيذي الأولانت النواة سنوات متواصمة، إذ ك
كفرع لمتكويف في العموـ الإقتصادية و التجارية ثـ قسـ 1992 سبتمبر  27 الصادر في 297-92 رقـ 

ذي رقـ بمعيد الحقوؽ و العموـ التجارية، إلى أف تـ إعادة ىيكمة المركز الجامعي بموجب المرسوـ التنفي
بإعتماد تقسيـ جديد لممصالح الإدارية وتوزيع الأقساـ والمعاىد و  2006أوت  16الصادر في  06-272

 الذي بموجبو تـ إنشاء معيد العموـ الإقتصادية و التجارية و عموـ التسيير.
 :1أقساـ وىي 05تتكوف الكمية اليوـ مف 

  موـ الإقتصادية وعموـ تجارية وعموـ ى عالأولقسـ التعميـ الأساسي: الذي يشمؿ طلاب السنة
 التسيير.

 :قسـ العموـ الإقتصادية: وتشمؿ ثلاثة تخصصات في الميسانس متمثمة في 
 إقتصاد نقدي وبنكي؛ 
 إقتصاد كمي؛ 
 إقتصاد وتسيير المؤسسات؛ 

 وتخصصيف في الماستر ىما:
 إقتصاد نقدي وبنكي؛ 
 إقتصاد كمي؛ 
 ي الميسانس ىو:قسـ العموـ التجارية: ويشمؿ تخصص واحد ف 
 تسويؽ؛ 

 
                                                           

 13: 20عمى الساعة  http://www.univ-tebessa.dz/fsescsg/index.php  ،05-06-2021-تبسة–موقع جامعة العربي التبسي  1
 مساء.
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 وتخصصيف في الماستر ىما:
 تسويؽ خدمي؛ 
 تسويؽ مصرفي؛ 
 :قسـ عموـ التسيير: وتشمؿ تخصصيف في الميسانس ىما 
 إدارة أعماؿ؛ 
 إدارة مالية؛ 

 وتخصص في الماستر ىو:
 إدارة أعماؿ؛ 
 :قسـ العموـ المالية والمحاسبية: ويشمؿ تخصص واحد في   الميسانس وىو 
  اجعة؛محاسبة ومر 

 تخصص واحد في الماستر وىو:
 مالية المؤسسة؛ 

في طور الماستر، أما  07تخصصات في طور الميسانس و 08شعب و 04تضمف التكويف في    
 03التكويف فيما بعد التدرج فالكمية تضمف التكويف في الدكتوراه عموـ وتنظيـ التأىيؿ الجامعي ومنحو في 

شعب لمتكويف في دكتوراه  04وعموـ التسيير، وكذلؾ في  التجاريةالعموـ  الإقتصادية، العموـشعب وىي 
تخصصا. كما تتوفر الكمية عمى مخبريف لمبحث مف شأنيما الدفع بحركية البحث  15الثالث بمجموع 

 العممي ودعـ التكويف في الدكتوراه عمى مستوى الكمية والجامعة.
بة موزعيف مـ التسيير مجموعة مف الأساتذة والطتضـ كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعمو   

 حسب الجدوؿ التالي:
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 2021-2020(: جدوؿ حوصمي لعدد الأساتذة والطمبة المسجميف لمسنة الجامعية 3الجدوؿ )
 عدد الطمبة عدد الأساتذة القسـ

 657 10 قسـ التعميـ الأساسي

 517 25 قسـ العموـ الإقتصادية

 511 29 قسـ عموـ التسيير

 366 21 قسـ العموـ التجارية

 408 23 قسـ العموـ المحاسبة

 2459 108 المجموع

 المصدر: معمومات مف طرؼ الأميف العاـ
 تتوفر الكمية عمى عديد المرافؽ البيداغوجية تتمثؿ في:

 مكتبة جامعية تحوي عددا ميما مف الكتب والدراسات تغطي جميع تخصصات التكويف بالكمية:
 06 درجات؛م 
 36 قاعة تدريس؛ 
 03 قاعات للأعماؿ التطبيقية؛ 
 قاعة لمنسخ والطبع؛ 

 المطمب الثاني: الوسائل والإمكانيات المادية لمكمية
إعتمادت کمية عمی تنظيـ يضع المديريات والأقساـ الخاصة بيا التي تنفذ المياـ في صورة واضحة، 

بإشراؼ مف قبؿ السمطة التابعة ليا، لذا کؿ قسـ مف مصمحة مختصة بمسؤولية خاصة ما وىذا  حيث
 :1العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير العموـ التجارية كالآتي تتكوف كمية

  :الجناح الإداري/ 1
 :مكتب مجيز، قسـ كالآتي28: يتكوف مف ثلاث طوابؽ بالإضافة إلى الطابؽ الأرضي

 ى مكتب الاستقباؿمكتب الأميف العاـ وأمانتو، إضافة إل يتواجد :الطابؽ الأرضي 
  تتواجد مختمؼ المصالح التابعة للأمانة العامة لمكمية؛الأوؿالطابؽ : 
 الطابؽ الثاني: يتواجد رؤساء الأقساـ ونوابيـ بالإضافة إلى أمانة كؿ قسـ؛ 

                                                           
 وثائؽ مستممة مف طرؼ الكمية.  1
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  الطابؽ الثالث: مكتب العميد وأمانتو، ونواب العميد ومصالحيـ، المجمس العممي، بالإضافة إلى
 قاعة إجتماعات.

 / مكتبة الكمية: 2
 تتكوف مف مصمحتيف أساسيتيف تسير مف طرؼ رؤساء مصالح المكتبة، وىذه المصالح ىي: 

 مصمحة تسيير الرصيد الوثائقي؛ 
 مصمحة التوجيو والبحث البيبميوغرافي؛ 

 الرصيد الوثائقي لممكتبة: 
 : 1تتضمف عدة مراجع حسب الجدوؿ الموالي
 راجع الكمية(: إحصائيات خاصة بم4الجدوؿ رقـ )

 

 قاعة المطالعة الخارجية

 16283 ع 

 3153 ؼ

 قاعة

 المطالعة

 الداخمية

 عموـ

 تجارية  

 5452 ع

 210 ؼ

 3538 ع عموـ التسيير

 469 ؼ

 عموـ 

 إقتصادية  

 2275 ع

 290 ؼ

 قاعة

 المذكرات

 والقواميس

 131 المجلات

 95 القواميس

 196 الموسوعات

                                                           
 عمومات مقدمة مف طرؼ المكتبة.م  1
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 474 المذكرات

 المراجع

 المعارة

 

 

 أساتذة

 

148 

 

 227 طمبة

 380 عماؿ

 33321 / المجموع

 المصدر: معمومات مقدمة مف المكتبة
 المطمب الثالث: الييكل التنظيمي لمكمية

لكؿ مؤسسة ميما كاف حجميا أو نوعيا ىيكلا تنظيميا خاص بيا، الذي يحدد المياـ والمسؤوليات داخميا 
ادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير كغيرىا مف المؤسسات تتميز بوجود ىيكؿ تنظيمي وكمية العموـ الإقتص

 يحدد مختمؼ المياـ والمسؤوليات الوظيفية.
 والمخطط الموالي يبيف الييكؿ التنظيمي لمكمية: 

 (: الييكؿ التنظيمي لمكمية2الشكؿ رقـ )
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 المصدر: معمومات مف طرؼ الأميف العاـ

 :( يتـ شرح الييكؿ التنظيمي لمكمية كالآتي2رقـ )ومف خلاؿ الشكؿ 
 عميد الكمية:  -1

مسؤوؿ عف سيرىا وتولي تسيير وسائميا البشرية والمالية والمادية. ويتولى مجموعة مف المياـ تتمثؿ في 
 :الآتي
 ىو الآمر بصرؼ إعتمادات التسيير التي يفوضيا لو رئيس الجامعة؛ 
 طريقة أخرى لتعيينيـ؛ يعيف مستخدمي الكمية الذيف لـ تقرر 
 يتولى السمطة السممية ويمارسيا عمى جميع المستخدميف الموضوعيف تحت سمطتو؛ 
 حضر اجتماعات مجمس الكمية؛ي 
 ؛عد التقرير السنوي لمنشاطات ويرسمو إلى رئيس الجامعة بعد المصادقة عميو مف مجمس الكميةي 
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 أمانة العميد:  -2
 وتقديميا لمعميد، ويساعد عميد الكمية في ميامو كؿ مف: وىي المسؤولة عف المياـ والانشغالات 

 العميد المكمؼ بالدراسات والشؤوف المرتبطة بالطمبة نائب-2-1
 :ويتولى مجموعة مف المياـ تتمثؿ في الآتي

 ضماف سير ومتابعة تسجيلات طمبة التدرج؛ 
 تحسينو؛ أنشطة التعميـ وأخذ أو إقتراح عمى العميد لكؿ إجراء مف أجؿ متابعة سير 
 ية والإحصائيات لمطمبة؛سممسؾ القائمة الا 
 ؛جمع الإعلاـ البيداغوجي لفائدة الطمبة ومعالجتو ونشره 
 الأمانة العامة لمكمية -3

 :يتولى الأميف العاـ لمكمية مجموعة مف المياـ وتمثؿ في الآتي
 تحضير مشروع مخطط تسيير الموارد البشرية لمكمية وضماف تنفيذه؛ 
  الميني لمستخدمي الكمية؛تسيير المسار 
 ضماف تسيير الأرشيؼ وتوثيؽ الكمية والمحافظة عمييما؛ 
  ترقية الأنشطة العممية والثقافية والرياضية لفائدة العالية بالتنسيؽ مع الييئات المعنية لمديرية

 الجامعة؛
 ضماف تنفيذ مخطط الأمف الداخمي لمكمية؛ 

 :مكتب الأمف الداخمي المصالح المتمثمة في الآتي وتشمؿ الأمانة العامة لمكمية التي يمحؽ بيا
 مصمحة المستخدميف؛ 
 مصمحة الميزانية والمحاسبة؛ 
 مصمحة الأنشطة العممية والثقافية والرياضية؛ 
 ؛مصمحة الوسائؿ والصيانة 
 مكتبة الكمية  -4

 تتكفؿ مكتبة الكمية بما يمي:
 إقتراح برامج اقتناء المؤلفات والتوثيؽ الجامعي؛ 
 رصيد الوثائقي باستعماؿ أحدث الطرؽ لممعالجة والترتيب؛تنظيـ ال 
 صيانة الرصيد الوثائقي والتحسيف المستمر لعممية الجرد؛ 
 مساعدة الأساتذة والكمية في بحوثيـ البيداغوجية؛ 
 أقساـ الكمية -5
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 أقساـ وتتمثؿ فيما يمي:  05تتوفر الكمية عمى 
 قسـ التعميـ الأساسي؛ 
 قسـ العموـ الإقتصادية؛ 
 ـ العموـ التجارية؛قس 
 قسـ عموـ التسيير؛ 
 ؛قسـ العموـ المالية والمحاسبة 

 المبحث الثاني: منيجية وأداة الدراسة
وفيو  ،وتصميميا الميدانية الدراسة اجراء في المتبعة المنيجية توضيح حوؿ المبحث ىذا يتمحور      

البة لجمع وتحميؿ البيانات. مع يتـ عرض لمخطط الطرؽ والإجراءات التي يتـ إستخداميا مف قبؿ الط
والإجراءات )منيجية الدراسة، مجتمع وعينة الدراسة، نموذج  وصفا مفصلا لمطريقة المتبعة لمدراسةتقديـ 

الدراسة وطرؽ ومراحؿ اعددىا والتأكد مف  أداةبالإضافة إلى   الدراسة، الأساليب والادوات المستخدمة...(
 معالجة الإحصائية اللازمة لتحميؿ البيانات الخاصة بالدراسة.خيرا الأصدقيا الظاىري والباطني و 

 منيجية الدراسة:: الأولالمطمب 
ولبناء ة عمى جماعات العمؿ، غيير في القيادأثر الت تسعى ىذه الدراسة عمى نحو أساسي إلى اختبار   

قة المتعمقة بموضوع الدراسة ف كما أشرنا سابقا بالنماذج النظرية والتحميمية الساباالنموذج الفرضي ليا استع
ييس الدراسة، لذا إتجاىاتو النموذج الفرضي التحميمي لمدراسة الحالية االتي ساعدتنا في تحديد متغيرات ومق

قاـ بيا باحثوف حوؿ موضوع الدراسة، إضافة  نظريةمدعـ بفرضية مرتكزة عمى إطار نظري وملاحظات 
 .عة المجتمع المدروس ووقت الدراسة ولغتيا...الخإلى بعض التعديلات البسيطة التي تفرضيا طبي

 :منيجية الدراسة/ أولا
ف في ىذا الجزء مف الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي بإعتبار أف ىذا المنيج ياعتمدت الطالبت   

يقوـ عمى دراسة الظواىر كما ىي في الواقع، بالإضافة إلى التعبير عنيا بشكؿ كمي أو كيفي بما يوضح 
ـ الظاىرة ودرجة إرتباطيا مع الظواىر الأخرى أو بوصؼ الظاىرة وتوضيح خصائصيا مف أجؿ حج

اختبار صحة الفرضيات والإجابة عمى تساؤلاتيا، وعمى العموـ يكوف المنيج الوصفي عمى ثلاث 
مستويات ىي: وصؼ الظاىرة كمياً وكيفيا، دراسة الأسباب المؤدية لمظاىرة وثالثا إقتراح حموؿ لحؿ 

  المشكؿ؛ كما يعتمد المنيج الوصفي عمى مجموعة مف الأساليب:
 أسموب المسح )مسح شامؿ ومسح بالعينة(؛ 
  أسموب دراسة الحالة؛ 
 ؛أسموب المقارنة 
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وبالتالي تعد ىذه الدراسة "دراسة وصفية" حيث يرسـ ىذا النوع مف الدراسات صورة حوؿ الواقع، وغالبية 
يير والإدارة تستخدـ الدراسات الوصفية التي تستفيد مف الملاحظة الأبحاث والدراسات في مجاؿ التس

والاستقصاء كطرؽ رئيسية، كما أنيا تحدد التكرارات التي تحدث أو العلاقة بيف متغيريف، وتكوف الدراسات 
الوصفية أكثر تنظيما مع أسئمة بحث وفرضيات واضحة وىي تخدـ عدة أىداؼ لمدراسة، بما فييا دراستنا 

 .يتـ بأثر التغيير في القيادة عمى جماعات العمؿالتي ت
 طبيعة المسار البحثي -1
تنتقؿ الطالبتف في الدراسة الميدانية )مرحمة العممياتية(، مف سؤاؿ الدراسة العاـ والمجرد إلى السموكيات    

بدراسة في حد ذاتيا والتي تمثؿ الجانب الممموس والدقيؽ لمبحث العممي، وىو ما يعكس الواقع المتعمؽ 
 مستوى أداء جماعات العمؿ عموما والمؤثرات التي قد تحدد أو تغير مف ىذا الأداء.

 أساليب جمع البيانات:  -2
 تتعمؽ التي البيانات والمعمومات عمى لمحصوؿ رئيسيف مصدريف عمى الدراسة ىذه دنا في إعداداعتم

 :وىما الدراسة أىداؼ بتحقيؽ
  الثانوية: المصادر 
عاـ بكؿ المصادر التي شكمت أرضية جيدة لإتماـ الأدبيات النظرية لمتسويؽ الفيروسي وتتعمؽ بشكؿ     

بكافة الكتب  المصادر مف النوع ىذا يتعمؽ أساسي مف جية وسموؾ المستيمؾ مف جية اخرى، بشكؿ
ي الأكاديمية، المقالات المنشورة في المجلات العممية المحكمة، والورقات البحثية المقدمة لممشاركة ف

الممتقيات العممية، بالإضافة إلى أطروحات الدكتوراه، وكذلؾ الاطلاع عمى بعض المواقع الإلكترونية ذات 
 الاختصاص. 

 ية: الأول المصادر 
الميداني مف الدراسة بإعتبارىا معمومات غير جاىزة بعد بؿ يجب  ىذه المصادر بالجانب وتتعمؽ   

ىمة الحقيقية لمطالبة ولتصبح بذلؾ امنيا نتائج تعتبر ىي المس التنقيب عنيا وتحميميا وتبويبيا واستخلاص
قد تـ  الغرض وليذا ىذا المجاؿمعمومات ثانوية تساعد الباحثيف الآخريف في الدراسات المستقبمية في 

تصميـ  محاولةالدراسة وذلؾ مف خلاؿ  أىداؼ تخدـ التي البيانات كأداة رئيسية لجمع الإستبانةتصميـ 
 .س الإشكالية الرئيسية لمموضوععكت إستبانة
 نموذج الدراسة ثانيا:

للإحاطة بكؿ جوانب الإشكالية وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف ىذه الدراسة، والمتمثمة اساسا في        
قمنا بتطوير وتصميـ نموذج خاص بيذه الدراسة  أثر التغيير في القيادة عمى أداء جماعات العمؿ،تحديد 
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ويمكف جزئي.  أوموضوع البحث بشكؿ كمي  تناولتات التطبيقية والنظرية التي دبيلأإعتمادا عمى ا
 :توصيؼ نموذج الدراسة في الشكؿ التالي

 (: يوضح النموذج الفرضي لمدراسة3الشكؿ رقـ )
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 وأداة الدراسة  مجتمعالمطمب الثاني: 
كؿ  أو جموعة الأفراد، المؤسسات،م لمدراسات التطبيقية، فيو لأساسيةيمثؿ مجتمع الدراسة المبنة ا

ما المجتمع المستيدؼ فيو تحديد نوع الوحدات التي تعتبر أ الوحدات التي يمكف أف تطبؽ عمييا الدراسة،
وبناء عمى مشكمة الدراسة وأىدافيا فإف المجتمع كعناصر مف المجتمع المدروس والتي تقتصر عمييا 

 ادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة العربي التبسي.المستيدؼ يتكوف مف كؿ أساتذة العموـ الإقتص
 أساليب جمع البياناتو  عينة الدراسة: أولا

بيف التغيير في القيادة وجماعات العمؿ حالة أساتذة تيدؼ ىذه الدراسة إلى توضيح العلاقة         
فالمجتمع المدروس ىو كؿ ، وبالتالي العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة العربي التبسي

أستاذ في كمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،  30أساتذة الكمية، تـ إعتماد عينة عشوائية لػ 
مع الإتصاؿ بالأساتذة عف طريؽ شبكات التواصؿ أيف تـ توزيع استمارات الإستبياف خلاؿ الفترة 
ة بكؿ موضوعية عمى فقرات الإستبياف وشرح العبارات الإجتماعي والبريد الالكتروني لحثيـ عمى الإجاب

نسخة مف الإستبياف، فكاف عدد  38، حيث قمنا بتوزيع التي مف الممكف اف يرتابيا بعض المبس
 .نسخة 29نسخة، والإستبيانات القابمة لمتحميؿ  30الإستبيانات المسترجعة 

 وفيما يمي الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة
 نس:من حيث الج -1

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :(5رقـ ) الجدول
 الجنس النسبة التكرار

 ذكر 65,5 19

 انثى 34,5 10

 spss v24مف إعداد الطالبيف بناء عمى مخرجات  :المصدر
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 (: توزيع أفراد عينة حسب متغير الجنس4الشكؿ رقـ )

 
 spss v24مف إعداد الطالبيف بناء عمى مخرجات  :المصدر
مف  65.5بنسبة % الذكور( أف غالبية أفراد العينة كانوا مف 4)( والشكؿ 5يظير مف الجدوؿ رقـ )     

  .وىي نسب جد متقاربة 34.5مجموع أفراد العينة، ويمي ذلؾ الإناث بنسبة % 
 :من حيث العمر -1

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر :(6الجدوؿ رقـ )
 
 
 
 
 

 
 spss v24بناء عمى مخرجات  فيمف إعداد الطالب :المصدر

 
 
 
 
 
 
 

 العمر النسبة التكرار

 سنة 35إلى  26مف  48,3 14

 سنة 45سنة إلى أقؿ مف  36مف  6,9 2

 فأكثرسنة  45 44,8 13
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 ينة حسب السفع(: توزيع أفراد ال5الشكؿ رقـ )

 
 spss v24مخرجات  بناء عمى فيمف إعداد الطالب :المصدر

العمرية  ةتوزيع الأفراد العينة حسب عمر حيث نجد الفئ (5( والشكؿ )6يظير مف الجدوؿ رقـ )     
( %44.8فأكثر( بنسبة ) سنة45، تمييا الفئة العمرية )48.3بواقع %سجمت أعمى نسبة و ( 26-35)

مف أفراد عينة  6.9نسبة %ب سنة( 45سنة إلى أقؿ مف  36الفئة العمرية )مف وأدنى نسبة سجمت في 
 .نتيجة منطقية الدراسة، وىي

 :الدراسيمن حيث المستوى  -2
 لدراسيتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى ا :(7الجدوؿ رقـ )

المستوى  النسبة التكرار
 الدراسي

 ماجستير 20,7 6

 دكتوراه 75,9 22

 spss v24بناء عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف :لمصدرا
 
 
 
 



 

الفصل الثالث: الدراست الميدانيت لأثر التغيير في القيادة على جماعت العمل في كليت العلوم 

-تبست–الاقتصاديت والعلوم التجاريت وعلوم التسيير جامعت   

 

 

75 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الدراسي6الشكؿ رقـ )

 
 spss v24بناء عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف :المصدر

 ، الامر الذي%75.9بنسبة  دكتوراهف غالبية المبحوثيف ذوي أمف خلاؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف يظير 
اءة، بالإضافة إلى اف المستوى التعميمي عمى أف عممية التوظيؼ في المؤسسة تخضع لمعيار الكف

 لممبحوث يسيؿ يعطي درجة عالية مف الثقة حوؿ اجابتو عف مختمؼ فقرات الإستبياف.
 الرتبة من حيث منصب -3

 الرتبة(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 8الجدوؿ رقـ )
 الرتبة النسبة التكرار

 استاذ مساعد أ 31,0 9

 استاذ مساعد ب 24,1 7

 استاذ محاضر أ 20,7 6

 استاذ التعميـ العالي 24,1 7

 spss v24بناء عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف :المصدر
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 ةيع قطاعي لأفراد العينة حسب الرت(: توز 7الشكؿ رقـ )

 
 spss v24بناء عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف :المصدر

الأستاذ ىي فئة  رتبة المبحوثحيث متغير  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح اف الفئة الأكبر مف      
تمييا فئة ، %24.1بنسبة  (استاذ التعميـ العالي، استاذ مساعد ب، يميا فئتي )%31مساعد أ بنسبة 

 .%20.7( بواقع استاذ محاضر أ)
 :الخبرةمن حيث  -4

 الخبرة( توزيع أفراد العينة حسب متغير 9الجدوؿ رقـ )
 الخبرة النسبة التكرار

 سنوات 5ؿ مف أق 31,0 9

 سنوات 10إلى  5مف  31,0 9

 سنة 10مف  أكثر 37,9 11

 spss v24بناء عمى مخرجات  فيمف إعداد الطالب :المصدر
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة8الشكؿ رقـ )

 
 spss v24بناء عمى مخرجات  فيمف إعداد الطالب :المصدر

أكثر مف ) ةحيث نجد الفئ خبرتيـتوزيع الأفراد العينة حسب  (8( والشكؿ )9يظير مف الجدوؿ رقـ )     
 5سنوات، أقؿ مف  10-5مف ) لفئتيفيمي ذلؾ ا 37.9بواقع %سجمت أعمى نسبة و ( سنة خبرة 10

 .مف أفراد عينة الدراسة 31بنسبة % (سنوات
 ثانيا: أداة الدراسة 

 وصف أداة الدراسة -1
الحصوؿ  فيي تستخدـ لغرض تنفيذىا، أي تطويرىا وأدارتيا وموثوقيتو عمى صحة ة الإستبيافتعتمد فعالي

عمى البيانات والمعمومات لتنفيذ مقاصد الدراسة الحالية، حيث يعتبر مف أكثر أدوات البحث شيوعا، فيو 
أداة قياس إدراكية يتـ الإعتماد في تصميميا عمى آراء مجموعة مف الكتاب والباحثيف في مجاؿ موضوع 

ية والثانوية اللازمة لاستكماؿ الجانب التطبيقي لمدراسة، وجعؿ الأولمى البيانات الدراسة لمحصوؿ ع
المستجيب واعيا لأىدافيا، مكوناتيا، دقتيا، وضوحيا وتجانسيا بالشكؿ والطريقة التي تخدـ أىداؼ 

 وفرضيات الدراسة. 
 نتائج إلى الوصوؿ أجؿ مف خصيصا أعدت التي الإستبانة في المتمثمة لذلؾ تـ تصميـ أداة الدراسة   

 مف يمكف بما الدراسة لفرضيات تـ تصميميا وفقا البحث، ولقد لموضوع الرئيسية الإشكالية حوؿ عممية
مكانية الإشكالية، معالجة  بحيث بينيا، العلاقة طبيعة ومعرفة والمستقمة الدراسة التابعة متغيرات قياس وا 
 عمى تحصمنا قد نكوف العينة عمييا مفردات إجابة جردوبم التي الأسئمة مف مجموعة عمى فقراتيا تحتوي

 ليقوـ الأسئمة مف لمجموعة صياغة عف عبارة ييف .الدراسة لمتطمبات اللازمة والبيانات يةالأول المعمومات
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لبيانات، خاصة الدراسات ا لجمع فعالة وسيمة ويعتبر المتاحة، البدائؿ إجابة واحدة بيف بإختيار المبحوث
 وتشمؿ: الألفاظ صياغة مبادئ استعراض لأىـ يأتي وفيما سموؾ المستيمؾوؿ االتي تتن

ستخداـ المستقصي فيـ مستوى مراعاة يجب لغة وألفاظ الإستبانة: إذ -  بثقافة المرتبطة المصطمحات وا 
 إلى المستجيب ميؿ لتخفيض السمبية الصياغة ذات الأسئمة إدراج بعض الميـ مف أنو كما المجتمع، وقيـ

 تعتمد التي والأسئمة الغامضة والأسئمة المركبة قدر الإمكاف، الأسئمة عف والابتعاد التفكير، دوف ةالإجاب
 تتابع مراعات يجب كما مطولة، إجابة إلى تقود بطريقة المصاغة والأسئمة التذكر، عمى القدرة عمى

 إلى سيمة أسئمة فوم خاصة، الأسئمة أسئمة ذات طبيعة عامة إلى مف المستجيب تقود بصورة الأسئمة
 الصعوبة. في متدرجة أسئمة

المظير العاـ: إذ يجب مراعاة مقدمة للاستبياف جيدة تكشؼ بوضوح عف ىوية الباحث واليدؼ مف    -
يجاد بعض الروابط بيف المستجيبيف وتحفيزىـ  للإجابة وتأكيد سرية المعمومات ثـ الشكر، كما ا  البحث و 

عطاء التعمي مات والتوجييات وضماف عدـ إرىاؽ المستجيب مف حيث الجيد يجب تنظيـ الأسئمة وا 
 والوقت.

يجابيات كثيرة عمى إ: كانت طريؽ توزيع الإستبياف النيائي بشكؿ إلكتروني لما لو مف  الإخراجطريقة   -
 : منياالطالبة نذكر 

تحميؿ(، فالإستبانة تقميص التكاليؼ المرتبطة بالإستبانة )تكاليؼ التحضير والإدارة وتكاليؼ الفرز وال -
الالكترونية لا يحتاج إلى مساعديف يقوموف بعممية الاستجواب عف طريؽ المقابمة في الميداف أو عف 
دخاؿ المعمومات، فيو يعتمد فقط عمى الويب ومواقع  طريؽ الياتؼ، ولا يتطمب أيضا مساعديف لمفرز وا 

 ع والتفريغ؛التواصؿ الإجتماعي والبريد الالكتروني في النشر والاسترجا
 محتوى الإستبيان في شكمو النيائي .2

كانت ىيكمة الإستبانة في  بناءً عمى الملاحظات والتوجييات التي أبداىا المشرؼ والمحكميف،          
بعد الديباجة التي يذكر فييا مؤسسة انتماء الطالبة فقرة موزعة عمى جزئيف،  26مكونة  شكميا النيائي

 الطمبة والمشرؼ:  اسـت وطريقة الإجابة و وعنواف المذكرة والتشكرا
حوؿ المتغيرات الديمغرافية والتعريفية كالجنس، العمر، الجنس،  معمومات يتضمف :الأولالجزء  -

 المستوى الدراسي، الرتبة، الخبرة.
 شمؿ محوريف ويالجزء الثاني:  -
  فقرة؛ 11وويضـ متغير التغيير في القيادة ببعديف  الأوؿالمحور 
 ؛فقرة 15اني والخاص بجماعات العمؿ يحتوي ثلاثة أبعاد ب المحور الث 

  جدوؿ التالي:لومحتوى الإستبياف موضح بشكؿ مفصؿ في ا



 

الفصل الثالث: الدراست الميدانيت لأثر التغيير في القيادة على جماعت العمل في كليت العلوم 

-تبست–الاقتصاديت والعلوم التجاريت وعلوم التسيير جامعت   

 

 

79 

 (: أبعاد ومحاور الإستبياف10الجدوؿ رقـ )

 مف إعداد الطالبيف المصدر:
إعداد الأسئمة عمى أساس مقياس " ليكارت الخماسي " والذي يشتمؿ عمى خمس إجابات، وىذا  وقد تـ   

 :يميحديد أراء أفراد العينة لفقرات الإستبياف وبالتالي يسيؿ ترميز الإجابات كما حتى يتسنى ت
 غير موافؽ بشدة تعطى لذا درجة واحدة؛ 
 غير موافؽ تعطى ليا درجتاف؛ 
 محأيد تعطى ليا ثلاث درجات؛ 
 موافؽ تعطى ليا أربع درجات؛ 
 موافؽ بشدة تعطى ليا خمس درجات. 
 يكوف مجاؿ المتوسط المرجح كما ىو موضح فيما يمي:" الخماسيقياس " ليكارت مبالنسبة ل      

 
 
 
 
 
 
 
 

 المحاور المتغير الأبعاد رقم الفقرات

تشخيص صفات  5-1
 القائد

: الأوؿالمحور  مستقؿ
 التغيير في القيادة

 لقيادةأنماط ا 11-6

المحورالثاني: التأثير  التابع الأداء الجماعي 16-12
 الولاء التنظيمي 17-21 عمى جماعات العمؿ

 متطمبات التغيير 26-22
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 ( يوضح قيـ المتوسط المرجح والمستوى المرفؽ لو11جدوؿ رقـ )
 المستوى المرجح المتوسط 

 منخفض جدا 1,7إلى 1,00مف  غير موافق بشدة

 منخفض 92,5إلى 1,80مف  غير موافق

 متوسط 3.39إلى 2,60مف  محأيد

 مرتفع 194.إلى 3,40ف م موافق

 مرتفع جدا 5إلى 4,20مف  موافق بشدة

 مف إعداد الطالبتيف ر: المصد
 :الإستبيانصدق وثبات فقرات  .3
تـ عرض الإستبياف عمى مجموعة مف المحكميف مف أعضاء الييئة التدريسية المتخصصوف في       

ذا ىو  شرؼم، بالإضافة إلى الأستاذ الالتسييركمية الموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ ىذا المجاؿ مف 
 :حيثبغية التأكد مف سلامة بناء الاستمارة مف مختمؼ الجوانب خاصة مف 

 دقة صياغة الأسئمة وصحة العبارات؛ -
مف أجؿ الوقوؼ عمى ، متيا لعممية المعالجة الإحصائيةءتوزيع خيارات الإجابة لضماف ملا -

 مشكمة التصميـ والمنيجية؛
 .بشكمو النيائي وبناء عمى ملاحظات وتوصيات الأساتذة المحكميف تـ صياغة الإستبياف روفي الأخي

  :ثبات فقرات الإستبيان
 حيث تـ إستخداـ ىذه الطريقة ،1تـ إجراء خطوات الثبات عمى العينة بطريقة معامؿ الفاكرونباخ       

وىي  0.947مغت قيمة معامؿ الثبات عامؿ الفاكرونباخ بمبعد حسابنا ل. و لقياس ثبات وصدؽ الإستبياف
عميا صالحة يجذا ما ىأف معامؿ ثبات عبارات الإستبياف إجمالا مقبوؿ جدا. و  ومنو نقوؿ 0,60 مف أكبر

 .بالدراسة البيانات الخاصة لتحميؿومناسبة 
 والجدوؿ التالي يوضح معامؿ الصدؽ والثبات لمحوري الدراسة:

 
 

                                                           
 .كرونباخ: ىو مقياس لقياس صدؽ وثبات الاستبيانات، أي الاتساؽ الداخمي بيف فقرات الاستبيافالفا - 1
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 الثبات لمحاور الدراسة(: معاملات الصدؽ و 12الجدوؿ رقـ )
 كرونباخالفا 

 0.947 المعامل الكمي

 0.912 الأولالمحور 

 0.952 المحور الثاني

 مف إعداد الطالبتيف :المصدر
مرتفعة نسبيا بالنسبة لكؿ  Alpha Cronbachمف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف معاملات الثبات         

والثاني عمى  الأوؿبمغت لممحوريف  Alpha Cronbachقيمة محاور التي تتضمنيا الدراسة حيث كانت 
لذا تعتبر جميع معاملات الثبات لمحاور الدراسة ، 0.6( وىي كميا أكبر مف 0.952-0.912)التوالي 

 مرتفعة ومناسبة لأغراض الدراسة.
  الأساليب الإحصائية المستخدمة .4

 ليذه الإحصائي التحميؿ بإجراء قمنا جمعيا تمت والتي والتفسير، لمتحميؿ البيانات إعداد خلاؿ مف 
 لمعموـوؿ البيانات، وبرنامج الحزمة الإحصائية االخاص بتطبيقات جد Excelببرنامج  بالاستعانة البيانات

 نحف التي الظاىرة عف تعبر نتائج إلى والوصوؿ وتحميميا البياناتلمعالجة  (SPSS 24) الإجتماعية
 والإختبارات الأساليب مف إستخداـ العديد لمبيانات لجةوالمعا التحميؿ عممية وشممت قياسيا، بصدد
 ىذه وسنمخص البيانات، معالجة جميع في التكامؿ تحقيؽ وبالتالي الدراسة متغيرات حسب ييساوالمق

 :كالآتي الأساليب
  :ستخدمت لمتعرؼ عمى الصفات الشخصية لمفردات الدراسة، إالتكرارات والنسب المئوية

 ؛لمحاور الدراسة التي تضمنيا الإستبياف وتحديد نسبة استجابتيـ
  المتوسط الحسابي المرجح: استخدـ ليعكس متوسط إتجاه آراء أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات

 ؛الإستبياف، كما ساعدنا عمى معرفة الأىمية النسبية لمتغيرات الدراسة
 " الانحراؼ المعياريStandard Deviationإجابات أفراد  ": يستخدـ لقياس درجة التشتت في

 ؛عينة الدراسة عف وسطيا الحسابي
  اختبار الاتساؽ الداخمي: ويحدد إرتباط كؿ فقرة بالدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو تمؾ

ية مف الإختبار عمى الأولالفقرة، وىذا النوع مف التحميؿ يمكف القياـ بو فور إجراء الصورة 
 يبية؛مجموعة تجر 
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 " اختبار الثباتAlpha Cronbach"  ىو أوؿ خطوة يستخدـ عندما نود قياس ثبات :
التقديرات التي نحصؿ عمييا مف الإختبارات أو الاستبانات أو محاورىا التي تقيس موضوعا 

كرونباخ بيدؼ لفااؿ ىذا الإختبار حساب معامؿ يفترض تجانس مفرداتو، حيث تـ مف خلا
 ؛عت مف خلاؿ الإستبيافالتحقؽ والتأكد مف الإعتماد عمى البيانات التي جم

  اختبار التوزيع الطبيعي لػShapiro-wilk يساعد ىذا الإختبار في الإجابة عمى فرضية :
التوزيع الطبيعي لمبيانات، حيث إذا كانت القيمة الاحتمالية أكبر مف مستوى المعنوية المحدد 

ع طبيعي والعكس مف قبؿ الطالبة فإنو في ىذه الحالة يعتبر بأف بيانات المتغير ذات توزي
 ؛صحيح

 ( اختبار تحميؿ التبايفONE WAY ANOVA ىو أحد الإختبارات الإحصائية الميمة التي :)
تيتـ بعممية البحث أو تحديد مصادر الاختلاؼ بيف المتوسطات وليس تحديد العلاقة بيف 

 0.05وي االمتغيرات التابعة والمتغيرات المستقمة، حيث إذا كاف مستوى الدلالة أقؿ أو يس
نرفض الفرضية الصفرية القائمة عمى أنو توجد فروؽ بيف المجموعات، بينما إذا كاف مستوى 

فإننا نقبؿ الفرضية الصفرية، أي أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة  0.05الدلالة أكبر مف 
 ؛إحصائية بيف المجموعات

 ؛تابعر المستقؿ عمى المتغير اليتأثيرات المتغلدراسة  الانحدار الخطي البسيط 
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة: الثالثالمبحث 

بحث إلى عرض نتائج الدراسة الميدانية التي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ جمع منقوـ مف خلاؿ ىذا ال   
تحميؿ إجابات عينة الدراسة مف خلاؿ  اتالبيانات وتحميميا ومناقشتيا ولموصوؿ إلى نفي أو إثبات الفرضي

 تجاه فقرات الإستبياف.
 : العرض الوصفي لإجابات المبحوثين تجاه محاور الإستبيانالأولالمطمب 

بالإعتماد عمى بعض  أىـ النتائج المتوصؿ إلييا وتحميؿ عرضببناء عمى المعمومات المجمعة، نقوـ    
إحصاءات النزعة المركزية وذلؾ بعد ترتيب المستخرجة مف البرنامج الاحصائي لتسييؿ إحصائيا.
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 )التغيير في القيادة(: الأولتائج التحميل الوصفي لإجابات المبحوثين تجاه المحور أولا/ عرض ن
في ىذه المرحمة سيتـ تحميؿ إجابات المبحوثيف تجاه الأسئمة المتعمقة بمحاور الدراسة مف خلاؿ    

 تقسيميا بناء عمى الابعاد الموضحة في الإستبياف
 تشخيص صفات القائد: الأولالبعد 

 أفراد إجابات وتنسيؽ ترتيب تـ تشخيص صفات القائدمحور  تجاه العينة أفراد توجيات رفةلمع       
 الموالي الجدوؿ في العينة
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 (: الإحصاءات الوصفية لبعد تشخيص صفات القائد31لجدول رقم )ا

الإتجاه 
 العام

الوسط  النسبة الترتيب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

البعد  رقم الفقرة الفقرة النسبة ةالنسب النسبة النسبة النسبة
 :الأول

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق يدامح
 تماما

57,241379 1 متوسط
3 

2,8620689
7 

القائد الحالي في الكمية أكثر التزاما وانضباطا في  1 10 6 8 4 1,15647673
 من القائد السابقالعمل 

تشخيص  1
صفات 
 القائد

13,8 27,6 20,7 34,5 3,4 

53,793103 2 متوسط
4 

2,6896551
7 

القائد الحالي في الكمية يحترم الظروف التي تمر بيا  1 6 10 7 5 1,10529402
 في العمل من القائد السابق

2 

17,2 24,1 34,5 20,7 3,4 

51,034482 3 منخفض
8 

2,5517241
4 

القائد الحالي في الكمية يسمح لك بالتعبير عن أفكارك  1 4 9 11 4 1,02072127
 أكثر من القائد السابق

3 

13,8 37,9 31,0 13,8 3,4 

51,034482 3 منخفض
8 

2,5517241
4 

يدفعك القائد الحالي في الكمية لابتكار حمول جديدة  1 7 6 8 7 1,21261839
 ر من القائد السابقلحل مشكلات أكث

4 

24,1 27,6 20,7 24,1 3,4 

46,896551 4 منخفض
7 

2,3448275
9 

القائد الحالي في الكمية أكثر تحفيزا في تصرفاتو من  1 4 5 13 6 1,07822149
 القائد السابق

5 

20,7 44,8 17,2 13,8 3,4 

الإتجاه  متوسط
 العام

 رجحالوسط الم 1,11466638 2,6 52

 spss v24من إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  المصدر:
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 بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف إستنتاج ما يمي:
ى " القائد الحالي في الكمية أكثر التزاما وانضباطا في العمؿ مف القائد الأول( المرتبة 1احتمت الفقرة رقـ )

( أي وجود تشتت ممحوظ في 1و أكثر مف )نسبيا لأن( وىو مرتفع 1.15السابؽ"، بانحراؼ معياري )
 ( بدرجة متوسطة، فحسب أراء أفراد العينة 2.86اجابات المبحوثيف حوؿ ىذه الفقرة، ومتوسط حسابي )

القائد الحالي في الكمية أكثر التزاما وانضباطا في  ويعتبروفعمى ىذه الفقرة  يوافقوف( %57.24)وبنسبة 
فما يقارب نصؼ المستجوبيف يعتبروف القائد الحالي غير ممتزـ ، في المقابؿ عممو ويحترـ المبادئ

 بالمبادئ وأقؿ انضباطا مف القائد السابؽ.
القائد الحالي في الكمية أكثر تحفيزا في تصرفاتو مف القائد السابؽ" في المرتبة  ( "5جاءت الفقرة رقـ )    

(، كما بمغ الوزف 1.07فيا المعياري )( بدرجة منخفضة وانحرا2.34الأخيرة، أيف بمغ وسطيا الحسابي )
( أي أف مفردات العينة ترى أف القائد الحالي في الكمية لا يعتبر أكثر %46.89النسبي ليذه الفقرة )

 بؿ اف تصرفاتو تعتبر مثبطة للإبداع والتقدـ في الكمية تحفيزا في تصرفاتو مف القائد السابؽ
( بدرجة 2.6)تشخيص صفات القائد( قيمة ) الأوؿد بشكؿ عاـ فقد بمغ الوسط الحسابي في البع   

( وىي أكثر مف الواحد وبالتالي وجود تشتت 1.11المعياري الكمي ليذا البعد ) ، وبمغ الانحراؼمتوسطة
كبير في إجابات المبحوثيف تجاه فقرات ىذا البعد، كما أف نسبة موافقة المبحوثيف عمى فقرات ىذا المحور 

 .(%52نسبة مرتفعة )
  بعد الثاني: أنماط القيادةال
 الجدوؿ في العينة أفراد إجابات وتنسيؽ ترتيب تـ أنماط القيادةبعد  تجاه العينة أفراد توجيات ولمعرفة  

 الموالي:



 

–يير جامعت الفصل الثالث: الدراست الميدانيت لأثر التغيير في القيادة على جماعت العمل في كليت العلوم الاقتصاديت والعلوم التجاريت وعلوم التس

-تبست  

 

 

 (: الإحصاءات الوصفية لفقرات أنماط القيادة14الجدوؿ رقـ )
الإتجاه 

 العام

الانحراف  الوسط الحسابي النسبة  الترتيب
 المعياري

 البعد الثاني:  رقم الفقرة الفقرة النسبة النسبة النسبة النسبة نسبةال

 التكرار  التكرار  التكرار  التكرار  التكرار 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محأيد
 تماما

 أنماط القيادة 1 شاركا من القائد السابقالقائد الحالي في الكمية أكثر ت 1 5 4 14 5 1,08618735 2,4137931 48,27 5 منخفض

17,2 48,3 13,8 17,2 3,4 

 2 القائد الحالي في الكمية ييتم بالأفراد أكثر من القائد السابق 1 3 7 13 5 1,01467071 2,37931034 47,85 6 منخفض

17,2 44,8 24,1 10,3 3,4 

 3 القائد الحالي في الكمية أكثر عقلانية من القائد السابق 1 6 6 12 4 1,08618735 2,5862069 51,27 4 منخفض

13,8 41,4 20,7 20,7 3,4 

القائد الحالي في الكمية يركز عمى العمال أثناء آدائيم لعمميم  1 11 8 6 3 1,08505295 3,03448276 60,85 2 متوسط
 أكثر من القائد السابق

4 

10,3 20,7 27,6 37,9 3,4 

 5 القائد الحالي في الكمية أكثر تعسفا من القائد السابق 6 9 4 7 3 1,33353857 3,27586207 65,83 1 متوسط

10,3 24,1 13,8 31,0 20,7 

 6 أحبذ القائد الحالي قي الكمية أكثر من القائد السابق 2 3 13 4 7 1,17758206 2,62068966 52,13 3 متوسط

24,1 13,8 44,8 10,3 6,9 

 الوسط المرجح 1,1305365 2,7183908 54,18 الإتجاه العام متوسط

spss vمن إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  المصدر:
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 بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف إستنتاج ما يمي:
مف القائد السابؽ"، ى " القائد الحالي في الكمية أكثر تعسفا الأول( المرتبة 5احتمت الفقرة رقـ )     

( أي وجود تشتت ممحوظ في اجابات 1( وىو مرتفع نسبيا لأنو أكثر مف )1.33بانحراؼ معياري )
( بدرجة متوسطة، فحسب أراء عينة البحث فإف القائد 3.27المبحوثيف حوؿ ىذه الفقرة، ومتوسط حسابي )

( %65.51سبي لإجابات أفراد العينة )الحالي في الكمية أكثر تعسفا مف القائد السابؽ كما أف الوزف الن
 وىي نسبة عالية تدؿ عمى إجماع المبحوثيف بالموافقة عمى ىذه الفقرة.

القائد الحالي في الكمية ييتـ بالأفراد أكثر مف القائد السابؽ" في المرتبة  ( "2جاءت الفقرة رقـ )    
(، كما بمغ الوزف 1.01ا المعياري )( بدرجة منخفضة وانحرافي2.37الأخيرة، أيف بمغ وسطيا الحسابي )

( أي أف مفردات العينة ترى أف القائد الحالي في الكمية لا ييتـ بالأفراد %47.58النسبي ليذه الفقرة )
 أكثر مف القائد السابؽ

( بدرجة 2.71بشكؿ عاـ فقد بمغ الوسط الحسابي في البعد الثاني )تشخيص صفات القائد( قيمة )
( وىي أكثر مف الواحد 1.13ؿ عمى أنبمغ الانحراؼ المعياري الكمي ليذا البعد )متوسطة الآمر الذي يد

وبالتالي وجود تشتت كبير في إجابات المبحوثيف تجاه فقرات ىذا البعد، كما أف نسبة موافقة المبحوثيف 
 .(%54.36عمى فقرات ىذا المحور نسبة مرتفعة )

وثين تجاه المحور الثاني )التأثير عمى جماعات نتائج التحميل الوصفي لإجابات المبح ضعر  ثانيا/
 العمل(:

 الأداء الجماعي   : الأولالبعد   
 الجدوؿ في العينة أفراد إجابات وتنسيؽ ترتيب تـ الأداء الجماعيبعد  تجاه العينة أفراد توجيات لمعرفة   

 الموالي:
 
 



 الفصل الثالث: الدراست الميدانيت
 

 

 (: الإحصاءات الوصفية لفقرات الأداء الجماعي15الجدوؿ رقـ )
تجاه الإ 

 العام

الوسط  النسبة  الترتيب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

رقم  الفقرة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة
 الفقرة

البعد 
 : الأول

 التكرار  التكرار  التكرار  التكرار  التكرار 

غير موافق 
 تماما

موافق  موافق يدامح غير موافق
 تماما

75,86206 1 مرتفع
9 

3,793103
45 

0,9403384
8 

تيدف جماعات العمل في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير  5 17 4 2 1
 إلى أداء العمل الوظيفي عمى أكمل وجو

الأداء  1
 17,2 58,6 13,8 6,9 3,4 الجماعي

71,72413 2 مرتفع
79 

3,586206
9 

1,0183053
6 

مل في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير تسعى جماعات الع 4 15 5 4 1
 إلى تقوية الترابط بين العاممين

2 

3,4 13,8 17,2 51,7 13,8 

70,34482 4 مرتفع
76 

3,517241
38 

1,1532776
2 

يشجع العمل الجماعي في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير  5 13 5 4 2
 مستوى قدراتوالفرد عمى رفع 

3 

6,9 13,8 17,2 44,8 17,2 

71,03448 3 مرتفع
28 

3,551724
14 

تساعد فرق العمل في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير  3 18 2 4 2 1,0884526
 عمى تحسين جودة الخدمات المقدمة لمطالب

4 

6,9 13,8 6,9 62,1 10,3 

67,58620 5 متوسط
69 

3,379310
34 

1,1152768
1 

تسعى الجماعات في كمييتكم إلى إكتساب ميارات إجتماعية وأخرى إدارية  3 14 5 5 2
 من خلال تفاعميا مع الطمبة والشركاء الإجتماعيين لمجامعة

5 

6,9 17,2 17,2 48,3 10,3 

الإتجاه  مرتفع
 العام

71,31034
48 

3,565517
24 

1,0631301
7 

 رجحالوسط الم

spss v2من إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  المصدر:
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 بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف إستنتاج ما يمي:
ى " تيدؼ جماعات العمؿ في كمية العموـ الإقتصادية والتجارية الأول( المرتبة 1احتمت الفقرة رقـ )     

( وىو منخفض نسبيا 0.94اؼ معياري )وعموـ التسيير إلى أداء العمؿ الوظيفي عمى أكمؿ وجو "، بانحر 
( أي عدـ وجود تشتت ممحوظ في اجابات المبحوثيف حوؿ ىذه الفقرة، ومتوسط حسابي 1لأنو أقؿ مف )

( بدرجة مرتفعة، فحسب أراء عينة البحث تيدؼ جماعات العمؿ في كمية العموـ الإقتصادية 3.79)
ى أكمؿ وجو بكؿ مصداقية كما أف الوزف النسبي والتجارية وعموـ التسيير إلى أداء العمؿ الوظيفي عم

 ( وىي نسبة عالية تدؿ عمى إجماع المبحوثيف بالموافقة عمى ىذه الفقرة.%75.86لإجابات أفراد العينة )
تسعى الجماعات في كميتكـ إلى إكتساب ميارات إجتماعية وأخرى إدارية مف  ( "5جاءت الفقرة رقـ )    

لمجامعة " في المرتبة الأخيرة، أيف بمغ وسطيا الحسابي  الاجتماعييفلشركاء خلاؿ تفاعميا مع الطمبة وا
( أي %67.58(، كما بمغ الوزف النسبي ليذه الفقرة )1.11( بدرجة متوسطة وانحرافيا المعياري )3.37)

أف مفردات العينة ترى أف الجماعات في الكمية تسعى إلى إكتساب ميارات إجتماعية وأخرى إدارية مف 
 ؿ تفاعميا مع الطمبة والشركاء الإجتماعييف لمجامعة خلا

وبمغ ( بدرجة متوسطة 3.56( قيمة )الأداء الجماعي) الأوؿبشكؿ عاـ فقد بمغ الوسط الحسابي في البعد 
( وىي أكثر مف الواحد وبالتالي وجود تشتت كبير في إجابات 1.06الانحراؼ المعياري الكمي ليذا البعد )

رات ىذا البعد، كما أف نسبة موافقة المبحوثيف عمى فقرات ىذا البعد نسبة مرتفعة المبحوثيف تجاه فق
(71.31%). 
 الولاء التنظيميالبعد الثاني:   

 في العينة أفراد إجابات وتنسيؽ ترتيب تـ الولاء التنظيميبعد  تجاه العينة أفراد توجيات ولمعرفة       
 الموالي الجدوؿ



 الفصل الثالث: الدراست الميدانيت
 

 

 ءات الوصفية لفقرات الولاء التنظيمي(: الإحصا16لجدوؿ رقـ )ا
 البعد الثاني:  رقم الفقرة الفقرة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة الانحراف المعياري الوسط الحسابي النسبة  الترتيب الإتجاه العام

 التكرار  التكرار  التكرار  التكرار  التكرار 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق يدامح
 تماما

أشعر بالانتماء إلى الكمية وأحس بالتقدير  8 10 7 2 2 1,16813185 3,68965517 73,7931034 3 مرتفع
 والاحترام فييا

 الولاء التنظيمي 1

6,9 6,9 24,1 34,5 27,6 

 2 جاح عمل الكميةمستعد لأبذل جيد أكبر لان 9 17  1 2 1,05162319 4,03448276 80,6896552 1 مرتفع

6,9 3,4  58,6 31,0 

أساعد زملائي الأقل مني سنا وخبرة في  7 19  2 1 0,9258201 4 80 2 مرتفع
 القيام بعمميم

3 

3,4 6,9  65,5 24,1 

عمل تساعدني عمى  تقنياتتقدم لي الكمية  3 7 7 10 2 1,14899828 2,96551724 59,3103448 5 متوسط
 اء في الكميةالبق

4 

6,9 34,5 24,1 24,1 10,3 

 5 لدي استعداد لممواصمة نشاطي في الكمية 4 16 4 3 2 1,08618735 3,5862069 71,7241379 4 مرتفع

6,9 10,3 13,8 55,2 13,8 

 الوسط المرجح 1,07615215 3,65517241 73,1034483 الإتجاه العام مرتفع

 spss v24اد الطالبة بناء عمى مخرجات من إعد المصدر:
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 بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف إستنتاج ما يمي:
ى " مستعد لأبذؿ جيد أكبر لإنجاح عمؿ الكمية "، بانحراؼ الأول( المرتبة 2احتمت الفقرة رقـ )     

بحوثيف حوؿ ( أي وجود تشتت ممحوظ في اجابات الم1( وىو مرتفع نسبيا لأنو أكثر مف )1.05معياري )
( بدرجة مرتفعة، فحسب أراء عينة البحث فيـ عمى استعداد لبذؿ جيد 4.03ىذه الفقرة، ومتوسط حسابي )

( وىي نسبة عالية تدؿ %80.68أكبر لإنجاح عمؿ الكمية كما أف الوزف النسبي لإجابات أفراد العينة )
وثيف يعمموف عمى تقديـ اعمى مجيود ، حيث أف جؿ المبحعمى إجماع المبحوثيف بالموافقة عمى ىذه الفقرة

لتطوير الكمية وتحقيؽ اعمى مردودية في العمؿ، الامر الذي يعكس الولاء الكبير الذي يكنو أساتذة الكمية 
 لمعمؿ بيا.

تقدـ لي الكمية تقنيات عمؿ تساعدني عمى البقاء في الكمية " في المرتبة  ( "7جاءت الفقرة رقـ )    
(، كما بمغ الوزف 1.14( بدرجة متوسطة وانحرافيا المعياري )2.96يا الحسابي )الأخيرة، أيف بمغ وسط
 مفردات العينة ترى أف الكمية تقدـ تقنياتما يقارب المنتصؼ مف ( أي أف %59.31النسبي ليذه الفقرة )

، في حيف أف النصؼ الاخر يرى بأف عمؿ وحوافز تساعد عمى البقاء والاستمرار في الكميةلم ومساحة
لكمية لا توفر المناخ والجو الملائـ الذي يساعدىـ عمى الإستمرارية في ظؿ غياب الظروؼ المساعدة ا

  كمى الكفاءة والانجاز وخمؽ قيمة مضافة في المؤسسة التي ينتمي الييا.
( بدرجة مرتفعة بمغ 3.65بشكؿ عاـ فقد بمغ الوسط الحسابي في البعد الثاني )الولاء التنظيمي( قيمة )

( وىي أكثر مف الواحد وبالتالي وجود تشتت كبير في إجابات 1.14حراؼ المعياري الكمي ليذا البعد )الان
المبحوثيف تجاه فقرات ىذا المحور، كما أف نسبة موافقة المبحوثيف عمى فقرات ىذا البعد نسبة مرتفعة 

(73.10%). 
 التغيير البعد الثالث: متطمبات  

 في العينة أفراد إجابات وتنسيؽ ترتيب التغيير تـ بعد متطمبات تجاه عينةال أفراد توجيات ولمعرفة      
 الموالي الجدوؿ



 الفصل الثالث: الدراست الميدانيت
 

 

 (: الإحصاءات الوصفية لفقرات متطمبات التغيير17لجدوؿ رقـ )ا
الانحراف  الوسط الحسابي النسبة  الترتيب الإتجاه العام

 المعياري
 البعد الثالث:  ةرقم الفقر  الفقرة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 التكرار  التكرار  التكرار  التكرار  التكرار 

غير موافق 
 تماما

موافق  موافق يدامح غير موافق
 تماما

 متطمبات التغيير 1 الإدارة تراعي قدرات العاممين في توزيع الميام عمييم 1 7 13 5 3 0,99753391 2,93103448 58,6206897 2 متوسط

10,3 17,2 44,8 24,1 3,4 

 2 ىم الوظائف الإدارية في رفع أداء العامميناتس 1 11 11 4 2 0,96617676 3,17241379 63,4482759 1 متوسط

6,9 13,8 37,9 37,9 3,4 

إتخاذ تسعى الكمية لممحافظة عمى مصالح العمال عند  2 5 15 3 4 1,0667385 2,93103448 58,6206897 2 متوسط
 قراراتيا

3 

13,8 10,3 51,7 17,2 6,9 

تقبل الإدارة أي تغيير مقترح من طرف العمال عمى أسموب    5 15 5 4 0,92182086 2,72413793 54,4827586 3 متوسط
 العمل

4 

13,8 17,2 51,7 17,2   

 5 العامل عند نقمو من مكان إلى آخريستشار    5 12 8 4 0,94164723 2,62068966 52,4137931 4 متوسط

13,8 27,6 41,4 17,2   

 الوسط المرجح 0,97878345 2,87586207 57,5172414 الإتجاه العام متوسط

 

 spss v24من إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات  المصدر:
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 بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف إستنتاج ما يمي:
ىـ الوظائؼ الإدارية في رفع أداء العامميف"، بانحراؼ اى " تسالأول( المرتبة 2احتمت الفقرة رقـ )     

( أي عدـ وجود تشتت ممحوظ في اجابات 1( وىو منخفض نسبيا لأنو أقؿ مف )0.96معياري )
( بدرجة متوسطة، فحسب أراء عينة البحث فإف 3.17المبحوثيف حوؿ ىذه الفقرة، ومتوسط حسابي )

مف خلاؿ توفير العوامؿ البيداغوجية  ىـ في رفع أداء العامميف في المؤسسةاسالوظائؼ الإدارية ت
كما أف الوزف النسبي  ركيز عمى العطاء في البحث العممي عموما،والتنظيمية للأستاذ ما يدفعو لمت

 ( وىي نسبة عالية تدؿ عمى إجماع المبحوثيف بالموافقة عمى ىذه الفقرة.%63.44لإجابات أفراد العينة )
يستشار العامؿ عند نقمو مف مكاف إلى آخر" في المرتبة الأخيرة، أيف بمغ  ( "5جاءت الفقرة رقـ )    

(، كما بمغ الوزف النسبي ليذه الفقرة 0.94( بدرجة متوسطة وانحرافيا المعياري )2.62وسطيا الحسابي )
مساحة للأستاذ مف خلاؿ لا تعطي ال القيادة بشكؿ عاـترى أف  بشكؿ ( أي أف مفردات العينة52.41%)

 ور حوؿ الأمور التنظيمية الخاصة بالجوانب الإدارية.االتش
( بدرجة متوسطة 2.87بشكؿ عاـ فقد بمغ الوسط الحسابي في البعد الثالث )متطمبات التغيير( قيمة )

بير في ( وىي أقؿ مف الواحد وبالتالي عدـ وجود تشتت ك0.97بمغ الانحراؼ المعياري الكمي ليذا البعد )و 
إجابات المبحوثيف تجاه فقرات ىذا البعد، كما أف نسبة موافقة المبحوثيف عمى فقرات ىذا المحور نسبة 

 .(%57.51مرتفعة )
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 المطمب الثاني: تحميل نتائج الدراسة القياسية ومناقشة الفرضيات
زيع الطبيعي في بيانات التو  يتحقؽ شرطيمكف اف  مفردة فلا 30نظرا لاف حجـ العينة أقؿ مف          

الدراسة لذلؾ سيتـ إعتماد أحد الإختبارات اللامعممية لمناقشة الفرضية الخاصة بدراسة الفروقات؛ عموما 
فقد انطمؽ ىذا البحث بناء عمى ثلاث فرضيات رئيسية سيتـ التأكد مف صحتيا بشكؿ فردي مف خلاؿ 

 ىذا المطمب.
   :ىلأولا الرئيسية أولا: تحميل ومناقشة الفرضية

ى مف عدمو مف خلاؿ تقدير العلاقة الإنحدارية البسيطة بيف الأولسيتـ إختبار صحة الفرضية الرئيسية    
كمتغير تابع، وذلؾ بإستخداـ طريقة المربعات  جماعات العمؿكمتغير مستقؿ  التغيير في القيادةمحور 

 :الصغرى العادية، وتنص الفرضية عمى التالي
 ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  أثرلا يوجد   :ىالأول يةالفرضα ≤ 0.05  لمتغيير في

 عمى جماعة العمؿ بكمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة.  لقيادةا
ضؿ طريقة لإختبار واليدؼ مف تقدير نموذج الدراسة بإستخداـ طريقة المربعات العادية ىو أنيا أف       

الفرضية محؿ البحث، كما أف التقدير وفؽ ىذه الطريقة يمكف مف حساب معاملات الإرتباط والتحديد وكذا 
 التأكد مف خطية العلاقة بيف المتغيرات بيف متغيرات الدراسة.

 حساب معامؿ الإرتباط البسيط وقياس القدرة التفسيرية لمنموذج 1-1
والمتغير التابع جماعة  قيادةباط الخطي بيف المتغير المستقؿ لمتغيير في اليوضح الإرت :(18جدوؿ رقـ )

 العمؿ
Modèle  معامل

الإرتباط 
 لبيرسون

معامل 
 التحديد

معامل التحديد 
 المصحح

 لأخطاءالانحراف المعياري 
 التقدير

1 .502a 0.252 0.225 0.71025 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 spss v24لطالبتيف بناء عمى مخرجات مف إعداد ا :المصدر
و جماعة العمؿ بكمية  لقيادةتغيير في االمف خلاؿ الجدوؿ اعلاه ظير أف معامؿ الإرتباط الخطي بيف    

أي أف ىناؾ إرتباط أيجابي  50.2العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة ىو % 
مرتفعة نسبيا  متغيير في القيادة( أي أف القدرة التفسيرية لr2=0.25قيمة معامؿ التحديد )بينيما، وكما أف 

ة لا يفسر أداء قيادلمتغيير في الوىي نسبة منخفضة وىذا يدؿ عمى اف جماعة العمؿ ، ( لمحور 25%)
جماعة العمؿ بكمية العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة بشكؿ كبير مف وجية نظر 
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( فيي عوامؿ أخرى غير مدرجة  في النموذج ولكنيا %75، في حيف اف النسبة المتبقية )ميةأساتذة الك
 مدرجة  في ىامش الخطأ.

 لدراسة نع العلاقة بيف المتغيرات: (ANOVA)تحميؿ التبايف الأحادي  اختبار 1-2
 (: يوضح تحميؿ التبايف للانحدار19)رقـ الجدوؿ 

ANOVAa 

  .F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مربعات البواقي

4.598 1 4.598 9.115 0.005b الانحدار 

 البواقي   0.504 27 13.620

 المجموع    28 18.219

a. المتغير التابع : Y 

 X ,(الثابت)

 spss v24مف إعداد الطالبتيف بناء عمى مخرجات  :المصدر
ملائمة خط الانحدار المعطيات  يف خط الانحدار حيث يدرس مدىايوضح الجدوؿ اعلاه تحميؿ تب   

وفرضيتو الصفرية التي تنص عمى أف "خط الانحدار لا يلائـ المعطيات المقدمة، وبناءا عمى نتائج 
 دالة مف الناحية الإحصائية عمى إعتبار اف الإختبار بمغت قيمة فيشر الإحصائية

 ف( 0.05أقؿ مف القيمة الحرجة)وىي     القيمة الاحتمالية ليذه الاحصاء
وجماعة ة لقيادوبالتالي نقبؿ الفرضية البديمة والتي تنص عمى وجود علاقة خطية بيف متغيري التغيير في ا

 .العمؿ
 :عمى جماعة العمؿ لقيادةالتغيير في االنموذج القياسي المقدر لأثر  1-3

 قيمة معاملات خط الانحدار :(20) جدوؿ رقـ
إحصائية  المعممات

 ودنتست
Sig. النموذج 

B الانحراؼ المعياري للأخطاء 

 1 (الثابت) 0.000 4.511 0.455 2.052

0.493 0.163 3.019 0.005 X 

a. المتغير التابع : Y 

 spss v24مف إعداد الطالبتيف بناء عمى مخرجات  :المصدر
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جماعة  القيادة عمىفي التغيير أثر وكممخص لكؿ ما سبؽ ظير أف معامؿ الإرتباط الخطي بيف     
يجابي بينيما بالإضافة إلى اف نتائج تحميؿ التبايف لإختبار إأي ىناؾ إرتباط  0.502لممؤسسة ىو  العمؿ

ANOVA   9.11=تبيف اف العلاقة بيف المتغيريف ىي علاقة خطية وىذا لاف قيمة F-statistic   
، خطية ذات دلالة احصائية بيف المتغيريف وبعبارة اخرى توجد علاقة  0.05وقيمتيا الاحتمالية أقؿ مف

ىـ في تفسير تغيرات المتغير التابع اوبالتالي فإف المتغير المستقؿ يس  R2= 0.25كما اف معامؿ التحديد 
اف معممة النموذج  والنسبة الباقية عوامؿ اخرى لـ تدرج في النموذج، مف جية ثانية نلاحظ %25بنسبة 

الخاصة بيا وىي أقؿ مف  لإحصائية ستودنت sig=0.00يا لاف قيمة  المقدر )الميؿ( معنوية احصائ
0.05 . 
وبالتالي فالنموذج المقدـ محؿ الدراسة مقبوؿ مف الناحية الإحصائية ويمكف القوؿ بوجود أثر لممتغير      

ثر ذو دلالة لا يوجد ا " ى القائمة باف:الأولالمستقؿ عمى المتغير التابع الامر الذي ينفي الفرضية الرئيسة 
عمى جماعة العمؿ بكمية العموـ الإقتصادية  لقيادةلمتغيير في ا α :≤ 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

مف خلاؿ التغير في القائد بشكؿ دوري في  القيادةفالتغيير في والتجارية وعموـ التسيير بجامعة تبسة، 
عة العمؿ داخؿ الكمية وتزيد مف مايف أداء جأنماط القيادة وصفات القائد عموما تمعب دورا فعالا في تحس

 كفاءتيـ وفعاليتيـ في أداء الأعماؿ المنوطة بيـ.
 : الثانية الرئيسة ثانيا: مناقشة الفرضية

 ≤ α'لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية تنص الفرضية الرئيسية الثانية عمى: 
تعزى إلى المتغيرات الشخصية )الخبرة،  قيادةلدراسة نحو التغيير في الفي توجيات آراء عينة ا 0.05

الرتبة العممية لممبحوث('، وللإحاطة بيذه الإشكالية وتحميؿ النتائج بشكؿ ادؽ سيتـ تقسيميا إلى فرضيتاف 
 فرعيتاف عمى النحو التالي:

جيات آراء عينة في تو  α ≥ 0.05'لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -
تعزى إلى المتغيرات  قيادةالدراسة نحو في توجيات آراء عينة الدراسة نحو التغيير في ال

 الشخصية )الخبرة(.
في توجيات آراء عينة  α ≥ 0.05'لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -

تعزى إلى المتغيرات  ةقيادالدراسة نحو في توجيات آراء عينة الدراسة نحو التغيير في ال
 الشخصية )الرتبة العممية لممبحوث(.

مف أبرز الإختبارات المعتمدة لدراسة الفروقات بيف المتوسطات لممجموعات المستقمة )أكثر مف مجموعتيف 
( ONE WAY ANOVAوأكثرىا استعمالا في الأدبيات التطبيقية( نجد اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )

قو أف تكوف بيانات المتغيرات محؿ الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. وفيما يمي نتائج والذي يشترط بتطبي
 اختبارات التوزيع الطبيعي لمحاور الدراسة:
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 اختبار التوزيع الطبيعي: -1
سمرنوؼ مف أجؿ ضماف ملائمة البيانات لافتراضات تحميؿ الانحدار -تـ إجراء اختبار كولمجروؼ    

التأكد مف مدى إتباع البيانات لمتوزيع الطبيعي كاختبار ضروري لمفرضيات لأف أو بعبارة أخرى لمتحقؽ و 
 معظـ الإختبارات المعممية تشترط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا، والجدوؿ يوضح نتائج ىذا الإختبار:

 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي21الجدوؿ رقـ )
-Kolmogorov الرتبة

Smirnova 
-Kolmogorov الخبرة

Smirnova 

Stat ddl Sig. Sta
t 

ddl Sig. 

y  استاذ مساعد
 أ

0.2
5 

9.0
0 

0.11 y  5أقؿ مف 
 سنوات

0.2
1 

9.00 0.20 

استاذ مساعد 
 أب

0.2
9 

7.0
0 

 10إلى  5مف  0.07
 سنوات

0.1
5 

9.00 0.20 

استاذ 
 محاضر أ

0.3
5 

6.0
0 

 10أكثر مف  0.02
 سنة

0.3
0 

11.0
0 

0.01 

استاذ التعميـ 
 يالعال

0.1
8 

7.0
0 

0.20 X  5أقؿ مف 
 سنوات

0.1
8 

9.00 0.20 

X  استاذ مساعد
 أ

0.2
1 

9.0
0 

 10إلى  5مف  0.20
 سنوات

0.2
8 

9.00 0.03 

استاذ مساعد 
 أب

0.2
8 

7.0
0 

 10مف  أكثر 0.11
 سنة

0.2
1 

11.0
0 

0.20 

استاذ 
 محاضر أ

0.1
5 

6.0
0 

0.20   

استاذ التعميـ 
 العالي

0.1
9 

7.0
0 

0.20 

 (SPSS)در: مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج تحميؿ المص
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بالرجوع إلى الجدوؿ السابؽ يمكف التأكيد عمى توفر خاصية التوزيع الطبيعي في بيانات الدراسة، حيث أف 
مع  قيادة( الخاصة بتقاطع محور التغيير في الKolmogorov-Smirnovaالقيـ الاحتمالية لإختبارات )

(، وبالتالي 0.05) مف القيمة الحرجة أكبرنوعية الخاصة برتبة المبحوث خبرتيا المينية جؿ المتغيرات ال
 تـ قبوؿ فرضية العدـ الخاصة بالتوزيع الطبيعي والتي تنص عمى اف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.

وثيف ( لدراسة الفروقات في نظرة المبحANOVAختبار تحميؿ التبايف الأحادي )إوعميو يمكف تطبيؽ 
 تبعا لممتغيرات الديموغرافية المحددة سابقا. لتوفر شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات. قيادةلمتغير في ال

 ختبارات التحميل التباين لمفروقات: إ -2
(: اختبار دراسة الفروقات بيف بيف محوري الدراسة والمتغيرات الشخصية بإستخداـ 22الجدوؿ رقـ )

 اختبار تحميؿ التبايف
 لعمميةالرتبة ا

مربعات   
 البواقي

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F Sig. 

 التغيير في القيادة

 

 0.369 1.096 0.733 3 2.198 الانحدار

   0.668 25 16.712 البواقي

    28 18.911 المجموع

 خبرة لممبحوث

 التغيير في القيادة

 

 0.107 2.434 1.491 2 2.983 الانحدار

   0.613 26 15.928 البواقي

    28 18.911 المجموع

 .SPSSالمصدر: مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى برمجية 
( نلاحظ أف القيمة الاحتمالية لاحصائية 22بعد إجراء اختبار تحميؿ التبايف، وبالرجوع إلى الجدوؿ رقـ )

مف  الديموغرافية أكبر مع المتغيرات قيادةفيشر بالنسبة للإختبارات الخاصة بتقاطع محور التغيير في ال
، وكما ذكرنا سابقا فإف اختبار تحميؿ التبايف لديو فرضيتاف: الفرضية الصفرية القائمة عمى أساس 0.05

تعزى لممتغيرات الشخصية  قيادةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في نظرة المبحوثيف لمتغيير في ال
 لدى مفردات عينة الدراسة. 
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نا نقبؿ الفرضيات الرئيسية الثانية بشكؿ عاـ التي تنص 'لا توجد فروؽ ذات دلالة وبناء عمى ما تقدـ فإن
في توجيات آراء عينة الدراسة نحو في توجيات آراء عينة  α ≥ 0.05حصائية عند مستوى المعنوية إ

حوث("، تعزى إلى المتغيرات الشخصية )الخبرة والرتبة العممية لممب قيادةالدراسة نحو متغير التغيير في ال
والرتبة( بشكؿ عاـ لا تؤثر في  )الخبرةوبعبارة أخرى فاختلاؼ الخصائص الشخصية لمفردات العينة 

 نظرتيـ لمتغير في القيادة بالنسبة لمكمية التي يعمموف بيا. 
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 خلاصة الفصل
عمؿ في كمية العموـ مف خلاؿ الفصؿ تـ البحث عف أثر التغيير في القيادة عمى جماعات ال   

والتي كانت محؿ الدراسة الميدانية التي يتـ -تبسة–جامعة  التسييرة والعموـ التجارية وعموـ يالإقتصاد
عمى الجانب التطبيقي، حيث كاف الغرض منيا ىو  القياـ بيا وىذا مف أجؿ إسقاط الجانب النظري

تمكف مف التعرؼ عمى مختمؼ الأنماط الإجابة عمى الأسئمة المطروحة في إشكالية الدراسة بطريقة 
ومواصفات ومتطمبات التغيير في القيادة في ظؿ جائحة كورونا وما مدى تأثرىا عمى جماعات العمؿ 

 داخؿ الكمية.



 

 

 

  

 الخاتمة
 



 

 

     الخاتمة العامة

102 

 
لقد إتجاىات منظمات الأعماؿ اليوـ تنشط في محيط غير مستقر يتميز بالعديد مف الخصائص التي    

أىدافيا، وبيذا إتجاىاتو التغيير أكثر حتمية  ؽغيير بيدؼ الوصوؿ إلى تحقيفرضت عمييا إتباع منيج الت
لحاقو  خاصة في تمؾ الجوانب التي ترتبط بالمورد البشري ككؿ وضرورة الإىتماـ بو مف خلاؿ التدريب وا 

 .نظمةأف التغيير في المنظمة يرتكز بدرجة كبيرة عمى كفاءة وقدرة قائد التغيير في الم لابجماعات العمؿ إ

والعمؿ بروح الجماعات وتدرؾ أىمية رفع  التعاوفالتي تعمؿ عمى بث روح  يإذ أف القيادة الناجحة ى   
نجاز الأعماؿ مف خلاؿ الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ النيائية  معنوياتيـ والتعرؼ عمى شخصياتيـ ورغباتيـ وا 

وأف نجاح  ينتمي إلييا ويعمؿ فيياجح يؤمف أف المنظمة تتكوف مف كؿ فرد اوالقائد الن العمؿ،لجماعة 
القيادة يعتمد عمى تغيير أدوار القادة بشكؿ مثير وذلؾ بإشراؾ أكبر عدد ممكف مف الأفراد مف أجؿ 

 .خؿ وخارج المنظماتامقاومة التغيير ونشر الثقافة د

 أولا/ أىم النتائج

مى الإشكالية المطروحة مف وبعد إنتياـ مختمؼ تطمعات ىذا البحث والذي حاولنا الإجابة مف خلالو ع
 خاؿ جميع الفصوؿ سيتـ الخروج بمجمة مف النتائج يمكف سرد أبرزىا في النقاط الموالية:

  القيادة ىي جوىر العممية الإدارية، فالقيادة مف أىـ أدوات التوجيو فاعمية لأنيا الوسيمة التي عف
ؿ تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ كؿ العمؿ الجماعي في المنظمة مف أجو طريقيا يستمر تحقيؽ التآلؼ 

 مف ينتمي إلييا؛

  دارتو  مقاومتو أصبحت ضمف المياـ الأساسية الموكمة لمقادة؛و ميمة إحداث التغيير وا 

  لا بد مف التركيز عمى الأنماط القيادية وذلؾ لأف المحرؾ الرئيسي لمتغيير ىو القيادة بإعتبار أف
إلى ذلؾ لابد مف الاىتماـ بتدريب  بالإضافةالتنفيذ التغيير في القيادة ىي المسؤولة عف المتابعة و 

 لإنجاح عممية التغيير؛ الجماعات ودعميـ

  كما ساعد البحث في التأكد مف مدى تحقؽ الفرضيات الموضوعة في المقدمة العامة ليذه
 الدراسة؛

أكثر إلحاحا  فدراسة ىذا الموضوع في كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير تعد   
وضرورة في الوقت الراىف بالنظر إلى أف أغمبيا تعاني مف مشاكؿ كثيرة يرجع حميا إلى ثقافتيا التسيرية 

 ير.التقميدية المعيقة لمتغي
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 ثانيا/ التوصيات 

عد إستكماؿ ىذه الدراسة بجانبييا النظري والتطبيقي حوؿ أثر التغيير في القيادة عمى جماعات العمؿ وب
ثيف والدارسيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ حمف التوصيات تيـ كؿ مف الكمية والبا ةا إلى مجموعتوصمن

 :عموما وأىميا

 قبؿ البدء في عممية التغيير لا بد مف تحديد نوع التغيير المناسب لممؤسسة بما يناسب حاجتيا وقدرتيا؛

 نتقاء أحسف الإرتقاء بمقيموا القيادات في المؤسسة وذلؾ لإ القادة الإدارييف خبرة، فطنة يجاد وا 
 ومعرفة؛

  عمى القيادة أف تمتزـ وتقتنع بضرورة الحاجة إلى تبني برنامج لمتغيير مف أجؿ تحسيف الوضع
 التنافسي لممؤسسة؛

 أىمية إختيار الكوادر المؤىمة عمميا وفنيا بيدؼ تحسيف أداء جماعات العمؿ؛ 

 تي تحدث في البيئة لتحديد الآثار الناتجة يجب عمى القادة وضع جياز لرصد كافة التغييرات ال
 ىـ في تحسيف آداء جماعات العمؿ داخؿ المؤسسات؛اعنو وكيفية مقاومتو لتس

 ثالثا/ الآفاق المستقبمية

ولنا في بحثنا تقديـ رؤية عف موضوع أثر التغيير في القيادة عمى جماعات العمؿ في ظؿ جائحة ولقد حا
مكانية دراستو مف جوانب عديدة كورونا ولكنيا ليست بالنظرة الك اممة ويعود ىذا إلى إتساع مفاىيمو وا 

ومختمفة الزمف أي أف ىناؾ بعض النقائص التي يحتوييا ىذا البحث المتواضع سواء منيجيا أو عمميا، 
 ليذا نقترح مجموعة مف الدراسات المستقبمية:

 ت الجزائرية.دراسة مقارنة بيف الأنماط القيادية وأساليب القيادة في الكميا .1

 إدارة الجودة كمدخؿ لمتغيير في القيادة. .2

 ات.تأثير تغيير الثقافة التنظيمية عمى إنتماء الجماع .3
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 . 2015الجزائر، 

خمؼ، تنشئة العمؿ وفاعميتيا في أداء جماعات العمؿ، مجمة آداب الفراىيدي، العدد  اسـجمعة ج .3
 .2018 ، البصيرة، أيموؿ35

وـ الانسانية، العدد ، التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات: مدخؿ النظـ، مجمة العمحسيف رحيـ .4
 .2008، بسكرة،02

دجمة ميدي محمود، تأثير انماط القيادة في استراتيجيات التغيير التنظيمي، " دراسة استطلاعية  .5
لآراء نخبة مف المديريف في شركة واسط العامة لمصناعات النسيجية، مجمة الكوت لمعموـ 

 .2015، 15الاقتصادية والادارية، جامعة واسط، العدد 

داف عدناف عبد الرزاؽ، أنماط القيادة وأثرىا في تحقيؽ الرشاقة الاستراتيجية، مجمة العموـ رغ .6
 .2018، 20الإسلامية، العدد 

محمد، دراسة واقع إدارة التغيير في الموارد البشرية لمييئات الإدارية  ومحمد قصيعبد الله ىزاع  .7
الثاني،  ، العدد30بية البدنية، المجمد لبعض الألعاب الرياضية في أندية بغداد، مجمة كمية التر 

 .2018بغداد،  جامعة

 دراسة :الفرقي العمؿ تحسيف في المعرفة حسيف، أثر وليد وحسيف حافظ عمؾ الناصر عبد .8
 .2012، 18مجمة المنصور، العدد  الحديد، لسكؾ العامة الشركة في استطلاعية

"، اجية مقاومة التغيير "دراسة حالةمحمد مصطفى القصيمي، اعتماد بعض المداخؿ الإدارية لمو  .9
 .2008الموصؿ،  ، جامعة30 الرافديف، العددتنمية  مجمة

يوسؼ جغمولي، إدارة السموؾ التنظيمي داخؿ الثقافة التنظيمية مف منظور سوسيولوجي،  .10
 .2012جواف، ، جامعة البميدة، الجزائر، 2مجمة الآداب والعموـ الاجتماعية، العدد 

 والمداخلات مؤتمراترابعا: ال

عثماف فراج، الثقافة وعممية التنشئة الاجتماعية في الوطف العربي، مداخمة ضمف الممتقى الدولي  .1
 .2005الجزائر،  التربية، جامعةعمـ النفس وعموـ  والتسيير، معيدحوؿ الثقافة 

تمر عقيؿ ابوبكر غمبوف، محمد يوسؼ خالد، القيادة الإدارية والتغيير بمنظمات الأعماؿ، المؤ  .2
جامعة العموـ الإسلامية الماليزية، كمية ، الدولي حوؿ الدعوة والإدارة الإسلامية الممارسات والآفاؽ

 .2010القيادة والإدارة، ماليزيا، 
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 كمية العموـ الاقتصادية والتسيير وعموـ تجارية

 
 استمارة استبيان

 
 الكريمة سيدتيالكريـ  سيدي

 وبعد:تحية طيبة 
الرجاء منكـ  الماستر، نيؿ شيادةبيف ايديكـ والتي تدخؿ ضمف متطمبات ا الاستبياف اتشرؼ بوضع ىذ

التفضؿ بالاطلاع عمى ىذه الاستمارة والاجابة عمى اسئمتيا بكؿ دقة وموضوعية وذلؾ مف اجؿ خدمة 
 ‘.' يير في القيادة عمى جماعة العمل في ظل جائحة كوروناأثر التغالبحث الذي يستيدؼ معرفة '' 

ونؤكد لكـ حرصنا الشديد عمى  " تبسة-كمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير دراسة حالة 
نياسرية البيانات المقدمة مف قبمؾ   .البحث العممي إطار فيلا تستخدـ الا  وا 

 راـ والتقديرنشكركـ لتعاونكـ تقبموا منا فائؽ الاحت
 
 

                                                           تحت إشراف:من إعداد الطالبين :                                                       
 زايري بسمة                                                             شوكاؿ عبد الكريـ

 رحال دنيا
 
 
 
 
 
 
 

 2021-2020 الموسم الجامعي
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 ( عمى الخانة المناسبة:Xضع علامة )
 

 البيانات الشخصية : الأولالقسم 

 انثى                              ذكر                           الجنس:  / 1

 سنة 45اكثر مف             سنة  35الى  26مف             العمر:  / 2

 سنة                                   45الى  36مف                        

                             دكتوراه                                 الدراسي: ماجيستر/ المستوى 3

     أستاذ مساعد أ                               أستاذ مؤقت                         / الرتبة:4

 أستاذ محاضر ب                

 أ           أستاذ التعميـ العالي أستاذ محاض      أستاذ مساعد ب         

 

 سنوات  10الى  5 مف              سنوات   5مف سنة الى  أقؿ     الخبرة:/ 5

 سنوات  10اكثر مف               

 

 

  

  

 

  

  

 

  

   

 

 



 

 

 

 القسم الثاني: محاور الدراسة
 : التغيير في القيادةالأولر المحو 

موافق  العبــــارات الرقم  
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

ائد
 الق

ات
صف

ص 
شخي

ت
 

القائد الحالي في الكمية أكثر التزاما وانضباطا  1
 في العمؿ مف القائد السابؽ 

          

القائد الحالي في الكمية يحترـ الظروؼ التي  2
 ا في العمؿ مف القائد السابؽتمر بي

          

القائد الحالي في الكمية يسمح لؾ بالتعبير عف  3
 أفكارؾ أكثر مف القائد السابؽ

          

يدفعؾ القائد الحالي في الكمية لابتكار حموؿ  4
 جديدة لحؿ مشكلات أكثر مف القائد السابؽ

          

فيزا في القائد الحالي في الكمية أكثر تح 5
 تصرفاتو مف القائد السابؽ

          

ادة
القي

ط 
نما
أ

 

القائد الحالي في الكمية أكثر تشاركا مف القائد  1
 السابؽ

          

القائد الحالي في الكمية ييتـ بالأفراد أكثر مف  2
 القائد السابؽ

          

القائد الحالي في الكمية أكثر عقلانية مف القائد  3
 السابؽ

          

القائد الحالي في الكمية يركز عمى العماؿ أثناء  4
 آدائيـ لعمميـ أكثر مف القائد السابؽ

          

القائد الحالي في الكمية أكثر تعسفا مف القائد  5
 السابؽ

          

أحبذ القائد الحالي في الكمية أكثر مف القائد  6
 السابؽ

          

 



 

 

 

 
 لتأثير عمى جماعات العملالمحور الثاني: ا

موافق  العبــــارات الرقم  
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

عي
جما

ء ال
لأدا

ا
 

تيدؼ جماعات العمؿ في كمية العموـ  1
الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير إلى أداء 

 العمؿ الوظيفي عمى أكمؿ وجو

          

ة العموـ الاقتصادية تسعى جماعات العمؿ في كمي 2
والتجارية وعموـ التسيير إلى تقوية الترابط بيف 

 العامميف.

          

يشجع العمؿ الجماعي في كمية العموـ  3
الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير الفرد عمى 

 رفع مستوى قدراتو.

          

تساعد فرؽ العمؿ في كمية العموـ الاقتصادية  4
وـ التسيير عمى تحسيف جودة والتجارية وعم

 الخدمات المقدمة لمطالب.

          

تسعى الجماعات في كمية العموـ الاقتصادية  5
والتجارية وعموـ التسيير الى اكتساب ميارات 
اجتماعية وأخرى إدارية مف خلاؿ تفاعميا مع 

 الطمبة والشركاء الاجتماعييف لمجامعة

          

مي
نظي

 الت
ولاء

ال
 

بالانتماء إلى الكمية وأحس بالتقدير  أشعر 1
 والاحتراـ فييا

          

           مستعد لأبذؿ جيد أكبر لإنجاح عمؿ الكمية 2

اساعد زملائي الاقؿ مني سنا وخبرة في القياـ  3
 بعمميـ

          

تقدـ لي الكمية تقنيات عمؿ تساعدني عمى البقاء  4
 في الكمية

          

           ستعداد لممواصمة نشاطي في الكميةلدي ا 5
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يير
لتغ
ت ا

طمبا
مت

 
الإدارة تراعي قدرات العامميف في توزيع المياـ  1

 عمييـ
          

           تساىـ الوظائؼ الادارية في رفع أداء العامميف 2

تسعى الكمية لممحافظة عمى مصالح العماؿ عند  3
 اتخاذ قراراتيا

          

قبؿ الادارة أي تغيير مقترح مف طرؼ العماؿ ت 4
 عمى أسموب العمؿ

          

           يستشار العامؿ عند نقمو مف مكاف إلى آخر  

 
 

 شكرا جزيلا عمى تجاوبكم
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 ات الوصفيةيالإحصائالممحق الثالث: 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 65.5 65.5 65.5 19 ذكر 

 100.0 34.5 34.5 10 انثى

Total 29 100.0 100.0  

 
 
 العمر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 48.3 48.3 48.3 14 سنة 35 الى 26 مف 

 مف أقؿ الى سنة 36 مف
 سنة 45

2 6.9 6.9 55.2 

 100.0 44.8 44.8 13 فاكثر سنة 45

Total 29 100.0 100.0  

 
 الدراسي المستوى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 20.7 20.7 20.7 6 ماجستير 

 96.6 75.9 75.9 22 دكتوراه

3.00 1 3.4 3.4 100.0 

Total 29 100.0 100.0  
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 الرتبة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 31.0 31.0 31.0 9 أ مساعد استاذ 

 55.2 24.1 24.1 7 أب مساعد استاذ

 75.9 20.7 20.7 6 أ محاضر استاذ

 100.0 24.1 24.1 7 العالي التعميـ استاذ

Total 29 100.0 100.0  

 
 برةالخ

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 31.0 31.0 31.0 9 سنوات 5 مف اقؿ 

 62.1 31.0 31.0 9 سنوات 10 الى 5 مف

 100.0 37.9 37.9 11 سنة 10 مف اكثر

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 السابق القائد من لعملا في وانضباطا التزاما أكثر الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 

 41.4 27.6 27.6 8 موافؽ غير

 62.1 20.7 20.7 6 محايد

 96.6 34.5 34.5 10 موافؽ
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 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 السابق القائد من العمل في بيا تمر التي الظروف يحترم الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 17.2 17.2 17.2 5 تماما موافؽ غير 

 41.4 24.1 24.1 7 موافؽ غير

 75.9 34.5 34.5 10 محايد

 96.6 20.7 20.7 6 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 السابق القائد من أكثر أفكارك عن بالتعبير لك يسمح الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 

 51.7 37.9 37.9 11 موافؽ غير

 82.8 31.0 31.0 9 محايد

 96.6 13.8 13.8 4 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 السابق القائد من أكثر مشكلات لحل جديدة حمول لابتكار الكمية في الحالي القائد يدفعك
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 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 24.1 24.1 24.1 7 تماما موافؽ غير 

 51.7 27.6 27.6 8 موافؽ غير

 72.4 20.7 20.7 6 محايد

 96.6 24.1 24.1 7 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 السابق القائد من تصرفاتو في تحفيزا أكثر الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 20.7 20.7 20.7 6 تماما موافؽ غير 

 65.5 44.8 44.8 13 موافؽ غير

 82.8 17.2 17.2 5 محايد

 96.6 13.8 13.8 4 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 السابق القائد من تشاركا أكثر الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 17.2 17.2 17.2 5 تماما موافؽ غير 

 65.5 48.3 48.3 14 موافؽ غير
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 79.3 13.8 13.8 4 محايد

 96.6 17.2 17.2 5 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 السابق القائد من أكثر بالأفراد ييتم الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 17.2 17.2 17.2 5 تماما موافؽ غير 

 62.1 44.8 44.8 13 موافؽ غير

 86.2 24.1 24.1 7 محايد

 96.6 10.3 10.3 3 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 السابق القائد من عقلانية أكثر الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 

 55.2 41.4 41.4 12 موافؽ غير

 75.9 20.7 20.7 6 محايد

 96.6 20.7 20.7 6 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  
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 السابق القائد من أكثر لعمميم آدائيم أثناء العمال عمى يركز الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 10.3 10.3 10.3 3 تماما موافؽ غير 

 31.0 20.7 20.7 6 موافؽ غير

 58.6 27.6 27.6 8 محايد

 96.6 37.9 37.9 11 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 السابق القائد من تعسفا أكثر الكمية في الحالي القائد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 10.3 10.3 10.3 3 تماما موافؽ غير 

 34.5 24.1 24.1 7 موافؽ غير

 48.3 13.8 13.8 4 محايد

 79.3 31.0 31.0 9 موافؽ

 100.0 20.7 20.7 6 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 السابق القائد من أكثر الكمية قي الحالي القائد أحبذ

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 
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Valide 24.1 24.1 24.1 7 تماما موافؽ غير 

 37.9 13.8 13.8 4 موافؽ غير

 82.8 44.8 44.8 13 محايد

 93.1 10.3 10.3 3 موافؽ

 100.0 6.9 6.9 2 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 وجو أكمل عمى الوظيفي العمل أداء الى التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العمل جماعات تيدف

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 3.4 3.4 3.4 1 تماما موافؽ غير 

 10.3 6.9 6.9 2 موافؽ غير

 24.1 13.8 13.8 4 محايد

 82.8 58.6 58.6 17 موافؽ

 100.0 17.2 17.2 5 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 العاممين بين الترابط تقوية الى التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في العمل جماعات تسعى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 3.4 3.4 3.4 1 تماما موافؽ غير 

 17.2 13.8 13.8 4 موافؽ غير

 34.5 17.2 17.2 5 محايد

 86.2 51.7 51.7 15 موافؽ

 100.0 13.8 13.8 4 تماما موافؽ
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Total 29 100.0 100.0  

 
 قدراتو مستوى رفع عمى الفرد التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية في الجماعي العمل يشجع

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 20.7 13.8 13.8 4 موافؽ غير

 37.9 17.2 17.2 5 محايد

 82.8 44.8 44.8 13 موافؽ

 100.0 17.2 17.2 5 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 لمطالب المقدمة الخدمات جودة تحسين عمى التسيير وعموم والتجارية ديةالاقتصا العموم كمية في العمل فرق تساعد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 20.7 13.8 13.8 4 موافؽ غير

 27.6 6.9 6.9 2 محايد

 89.7 62.1 62.1 18 موافؽ

 100.0 10.3 10.3 3 اتمام موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 والشركاء الطمبة مع تفاعميا خلال من إدارية وأخرى اجتماعية ميارات اكتساب الى كمييتكم في الجماعات تسعى

 لمجامعة الاجتماعيين

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 
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Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 24.1 17.2 17.2 5 موافؽ غير

 41.4 17.2 17.2 5 محايد

 89.7 48.3 48.3 14 موافؽ

 100.0 10.3 10.3 3 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 فييا والاحترام بالتقدير وأحس الكمية الى بالانتماء أشعر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 13.8 6.9 6.9 2 موافؽ غير

 37.9 24.1 24.1 7 محايد

 72.4 34.5 34.5 10 موافؽ

 100.0 27.6 27.6 8 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 الكمية عمل لانجاح أكبر جيد لأبذل مستعد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 10.3 3.4 3.4 1 موافؽ غير

 69.0 58.6 58.6 17 موافؽ

 100.0 31.0 31.0 9 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  
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 بعمميم القيام في وخبرة سنا مني الأقل زملائي أساعد

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 3.4 3.4 3.4 1 تماما موافؽ غير 

 10.3 6.9 6.9 2 موافؽ غير

 75.9 65.5 65.5 19 موافؽ

 100.0 24.1 24.1 7 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 الكمية في البقاء عمى تساعدني عمل تقنيات الكمية لي تقدم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 41.4 34.5 34.5 10 موافؽ غير

 65.5 24.1 24.1 7 محايد

 89.7 24.1 24.1 7 موافؽ

 100.0 10.3 10.3 3 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 
 

 ةالكمي في نشاطي لممواصمة استعداد لدي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 
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 17.2 10.3 10.3 3 موافؽ غير

 31.0 13.8 13.8 4 محايد

 86.2 55.2 55.2 16 موافؽ

 100.0 13.8 13.8 4 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 عمييم الميام توزيع في العاممين راتقد تراعي الإدارة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 10.3 10.3 10.3 3 تماما موافؽ غير 

 27.6 17.2 17.2 5 موافؽ غير

 72.4 44.8 44.8 13 محايد

 96.6 24.1 24.1 7 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 العاممين أداء رفع في الإدارية الوظائف تساىم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.9 6.9 6.9 2 تماما موافؽ غير 

 20.7 13.8 13.8 4 موافؽ غير

 58.6 37.9 37.9 11 محايد

 96.6 37.9 37.9 11 موافؽ

 100.0 3.4 3.4 1 اتمام موافؽ
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Total 29 100.0 100.0  

 
 قراراتيا اتخاذ عند العمال مصالح عمى لممحافظة الكمية تسعى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 

 24.1 10.3 10.3 3 موافؽ غير

 75.9 51.7 51.7 15 محايد

 93.1 17.2 17.2 5 موافؽ

 100.0 6.9 6.9 2 تماما موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 

 العمل أسموب عمى العمال طرف من مقترح تغيير أي الإدارة تقبل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 

 31.0 17.2 17.2 5 ؽمواف غير

 82.8 51.7 51.7 15 محايد

 100.0 17.2 17.2 5 موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 آخر الى مكان من نقمو عند العامل يستشار

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 13.8 13.8 13.8 4 تماما موافؽ غير 
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 41.4 27.6 27.6 8 موافؽ غير

 82.8 41.4 41.4 12 محايد

 100.0 17.2 17.2 5 موافؽ

Total 29 100.0 100.0  

 
 
 
 
 

 الممحق الرابع: معاملات الصدق والثبات.
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.947 26 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.912 11 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.952 15 

 
 

 المحور الخامس: نموذج الإنحدار
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Régression 
 
 
 
 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

1 Xb . Introduire 

a. Variable dépendante : y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 .502a .252 .225 .71025 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 
 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4.598 1 4.598 9.115 .005b 

Résidu 13.620 27 .504   

Total 18.219 28    

a. Variable dépendante : y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2.052 .455  4.511 .000 

X .493 .163 .502 3.019 .005 

a. Variable dépendante : y 

 
 الممحق السادس: اختبارات التوزيع الطبيعي

 
Tests de normalité 

 

 الرتبة

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 
Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

y 018. 9 796. 114. 9 249. أ مساعد استاذ 

 434. 7 915. 075. 7 291. أب مساعد استاذ

 011. 6 723. 022. 6 348. أ محاضر استاذ

 التعميـ استاذ
 العالي

.176 7 .200* .950 7 .732 

X 724. 9 953. *200. 9 210. أ مساعد استاذ 

 041. 7 800. 108. 7 278. أب مساعد استاذ

 945. 6 979. *200. 6 155. أ محاضر استاذ

 التعميـ استاذ
 العالي

.191 7 .200* .929 7 .545 
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*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 
Tests de normalité 

 

 الخبرة

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

y 133. 9 873. *200. 9 210. سنوات 5 مف اقؿ 

 883. 9 969. *200. 9 151. سنوات 10 الى 5 مف

 003. 11 765. 005. 11 305. سنة 10 مف اكثر

X 376. 9 918. *200. 9 183. سنوات 5 مف اقؿ 

 049. 9 834. 034. 9 285. سنوات 10 الى 5 مف

 398. 11 929. *200. 11 207. سنة 10 مف اكثر

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 
 الممحق السابع: نموذج الانحدار

 
ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

X Inter-groupes 2.198 3 .733 1.096 .369 

Intragroupes 16.712 25 .668   

Total 18.911 28    

y Inter-groupes .409 3 .136 .191 .901 

Intragroupes 17.810 25 .712   

Total 18.219 28    
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ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

X Inter-groupes 2.983 2 1.491 2.434 .107 

Intragroupes 15.928 26 .613   

Total 18.911 28    

y Inter-groupes .238 2 .119 .172 .843 

Intragroupes 17.981 26 .692   

Total 18.219 28    

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 
 
 
 
 
 

 :الممخص  
جراء إجؿ الاستمرار وىذا الاخير يتـ مف خلاؿ أة المتغيرة عمى المؤسسات حتمية التأقمـ معيا مف ئرض البيتف     

ىميا مف حيث النمط والبنية لما ليذه الاخيرة مف أيادة التي تعد الق جزئية.و أ كمية تكوفالعديد مف التغييرات قد 
ذىاف ىذه أتجاىات سمبية في إ يبني قدف التغيير في القيادة ألا إداءىـ، آو  البشرية الموارد جماعاتفي  تأثير

ج عكسية عمى اداء جماعات ئالجماعات، ويظير ذلؾ في شكؿ المقاومة والصراعات وعدـ الرضا مما يؤدي الى نتا
–عمى عينة مف كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير جامعة  ؿ، وقد تـ اسقاط ىذه المفاىيـالعم
 .-تبسة

 الكممات المفتاحية:
 جماعات العمل، التغيير، القيادة، القائد، السموك التنظيمي، أداء العاممين. 
 

Résumé : 
     L’environnement changeant exige que les institutions s’y adaptent pour assurer leur 
subsistance. Ce dernier se fait au moyen de nombreux changements qui peuvent être 
holistiques ou partiels. Mais le changement de direction peut créer des tendances négatives 
dans l’esprit de ces groupes, sous la forme de résistance, de conflit et d’insatisfaction, ce qui 
entraîne un contrecoup sur la performance des groupes d’action, ces concepts ont été projeté 
sur un échantillon de la faculté des sciences économiques et commerciaux et sciences de 
gestion. 
Mots-clés : 

Groupes de travail, changement, direction, directeur, comportement, organisationnel, conflit 
organisationnel. 
 

Summary: 
     The changing environment requires institutions to adapt to it in order to sustain. The latter is done 
through many changes that may be either holistic or partial. But the change in leadership may build 
negative trends in the minds of these groups, in the form of resistance, conflict and dissatisfaction, 
resulting in a reverse effect on the performance of the action groups. These concepts have been 
projected on a sample of the Faculty of Economic Sciences, Business Sciences and Business 
Sciences. 
Keywords: 
Work groups, change, leadership, leader, organizational behavior, employee performance. 
  
 

 
 

 


