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 إهداء

  ،مريسم خالق وميسري أموري وعصمة أبإ

  متنانلك كل الحمد والإ

  نا لها نالهامن قـال أ

  .تيت بهاأنا لها وأن أبت رغما عنها أ و

ت مستحيلة ،كانت دروبا قـاسية وطرقـا خسرت بها الكثير  ن كانفعلتها بعد أ، اليوم مجدا عظيما  نلتها وعانقت

  .ولكني وصلت والحمد الله

  أهدي هذا النجاح لنفسي أولا ثم إلى كل من سعى

  دمتم لي سندا لا عمر له..، تمام هذه المسيرةمعي لإ

لي طريق    هدشواك عن دربي ليم. إلى من حصد الأ. . الى من أحمل إسمه بكل فخر. الوقـارو   من كلله االله بالهيبه

  بي الرجل الذي سعى طوال حياته لكي نكون أفضل منهالعلم بعد فضل االله ما أنا فيه يعود الى أ

  أبي الغالي

  لى بسمة الحياةالتفـاني إو   لى معنى الحنانملاكي في الحياة إلى معنى الحب وإلى  إ

  لى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحيإ

  ستمد منها القوةوجهتي التي أو   والصديقة داعمي الاولخت  التي كانت لي الأم والأ 

  

  مي الحبيبةأ

  .لى من راهنو على نجاحيإ،  الداعمين الساندين،  صدر قوتيلى مإ

بنة  وإ، ختي الغالية نريماندا في مساعدتي وكانو عونا وسندا إلى الشموع التي تنير طريقي إلى أ لى من بذلو جهإ

  عمي خديجة

اختيار زميلاتي شهرزاد،    لفمل صدفة من أجن شاركوني خطوات هذا الطريق الى أ لذيرفقـاء الروح ا  نسىأ  ولا

كمال المسيرة الى رفقـاء السنين  إو   الى من هونوا تعب الطريق الى من شجعوني على المثابرةسمراء  ، كرامحميدة، إ

  ممتنة لكم

  السلام على نبيه الكريمفـالحمد االله رب العالمين والصلاة و ، الله الشكر كله ان وفقني لهذه اللحظة

  خريجتكم منال

  

  

  

  



 

 

 إهداء

ما حققنا الغايات إلا بفضله  و   ما بلغنا النهايات إلا بتوفيقهو  ما سلكنا البدايات إلا بتسيره،

  فـالحمد الله الذي وفقنا لتثمين هذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية

  أهدي ثمرة نجاحي إلى :

  بالوالدين إحسانا"و    تعبد إلا إياهمن قـال فيهما االله تعالى : "و قضى ربك ألا

أمي من تنحي أماما  و  الملحمة الكبيرة التي بسطت ذراعيها كالأرض،و   أبي عينة الساهرة

  ترتجف الكلمات...و   في وصفها تخجلو   عظمتها

  إلى إخوتي نور المحبة في حياتي  

  إلياس،  نورها نجود أية الرحمانو   إلى شمعة البيت

  رعاكو   ار زميلتي منال حفظك االلهإلى أجمل صدفة من ألف إختي

  إلى من أرادو بنا الكسر فجعلهم االله جسرا نعبر به للأفضل

  و ختاما إلى كل فرد من دائرة حياتي إلى كل من رزع في قـلبي أملا

  أو أضاف لمسة في حياتي

يوسف
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 مـــــقــــدمـــــة



 مــــــقـــدمـــة:

 
 أ

 :مقدمة

 لى تحولات وتغيرات متسارعة في جميع ا�الات،د�ا التنظيمات في العصر الحالي إأدت التطورات والتحديات التي شه لقد      

سسات الرائدة من أجل بحيث تجتهد المؤ ، ات هو كيفية التكيف مع البيئة التي تتميز بسرعة التغييرمر الذي يشغل المؤسسالأ نجد

وهذا ما فرض عليها ،  المؤسساتن تكون طموحة ومنافسة بينولبقائها قوية ومؤثرة تسعى دوما أستمراريتها ونجاحها الحفاظ على إ

مر حتمي لكل المنظمات وتجلى ذلك من خلال تعدد النظريات التي تناولتها أ ديلات  و�ذا أصبح التغييرجراء بعض التغييرات والتعإ

كلاسيكية  وكانت محور بحث وتفكير العديد من الباحثين والمفكرين في تفسير النظريات الكلاسيكية والنيو، بالدراسة والتحليل

   .لحديثةوا

ة بيئة الداخلية والخارجية والتغييرات التكنولوجية المتسارعوفق هذا المنظور تلك التطورات والتحديات التي تفرضها عليها ال و

  . لى قيادات مؤهلة على توجيه قدرات وجهود الافراد نحو تحقيق الاهدافوبالتالي أصبحت بحاجة إ، والمنافسة الشديدة

هداف وذلك فراد نحو تحقيق الألتي من خلالها يمكن توجيه جهود الأدارية واولهذا تعتبر القيادة الإدارية  هي جوهر العملية الإ  

ثر المواضيع التي بحث فيها الكثير من ولهذا كانت من أك، ك لدى المؤسسةداء المرؤوسين والتغيير في السلو ثير على أأمن خلال الت

ة للتغيير يأهمي لكن لم يعطي النموذج القيادي الكتاب والمفكرين في العديد من ا�الات لاسيما في علاقتها مع التغيير التنظيم

والعوامل بضرورة مراعاة حاجات الفرد سهم إلتون مايو تأكيده لمدرسة النيوكلاسيكية على رألا بعد ظهور االتنظيمي في الواقع الإداري إ

  . باع النمط القيادي الذي يعطي أهمية للتنظم غير الرسميالنفسية والاجتماعية وإت

لى المحددات الواقعية للقيادة الإدارية ضواء عه الدراسة التي بين أيدينا أن نلقي الأل من خلال هذعتبارات سنحاو وإنطلاقا من هذه الإ

 )....الرقابة، نفراد بالرأيالإ، الإتصال الرسمي، فويض السلطة ،العمل الجماعيت، تخاذ القرارالمشاركة في إ (ومؤشرا�ا بعادها بمختلف أ

، تحسين أداء العمال، تطوير القدرات، الخبرة والكفاءة، تنسيق بين الوحدات التنظيميةال (التغيير التنظيمي ومؤشرات في علاقتها بأبعاد 

  . امعة ابن خلدون تيارتالجوذلك من خلال القيام بدراسة ميدانية في مؤسسة مديرية   )... التحفيز

  ولتحقيق هذا المسعى قسمت الدراسة الى : 

الذاتية والموضوعية التي دفعتنا إلى إختيار هذا للدراسة كل من المبررات  طار النظري والتصوريالإ، الفصل الاولتناولنا في 

كما ،  ساسيةوتحديد المفاهيم الأ، سة وفروضهاشكالية الدرا،وإ هدافها النظرية والتطبيقيةوأ، الدراسة النظرية والتطبيقية هميةوأ، الموضوع



 مــــــقـــدمـــة:

 
 ب

موضوع  خرالآدارية وبعضها تي عالجت بعضها موضوع القيادة الإالو  لى بعض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوعنا هذانا فيه إتطرق

  . براز مدى الاستفادة من هذه الدراساتالتغيير التنظيمي كما تم إ

لى  التغيير التنظيمي والتي صنفناها إدارية و داخل النظرية المفسرة للقيادة الإخصصناه لعرض مختلف الم ،الفصل الثانيما أ

  ة ، حديثة  .،نيوكلاسيكي كلاسيكية

إلى معالجة موضوع القيادة الإدارية بمختلف أبعاده و دلالاته بدءا بأهمية القيادة الإدارية و أسسها تطرقنا فيه  الفصل الثالثأما 

  و مبادئها وأنواعها و مصادرها و خصائصها و أنماطها و معوقا�ا.

ظيمي بمختلف أبعاده ومحددات قياسه بدءا بالعوامل المؤثرة للتغيير قمنا بمعاجة موضوع التغيير التن بالفصل الرابعأما فيما يتعلق 

  . وأسباب مقاومته وكيفية التغلب عليه ومعوقاته، التنظيمي وخصائصه ومراحله ومجالاته ،وأهميته وأهدافه

المكاني و الزماني  لدراسةالإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية بدءا بالتعريف بمجالات ا الفصل الخامسوتناولنا في 

خصائص  و ختيارهاعينة الدراسة وكيفية إ وتحديد  ،البياناتأدوات جمع ، المنهج المستخدم في الدراسة ضافة الى ذلكإ ،والبشري 

  . صعوبات الدراسة، العينة

ذلك من خلال و  ت الدراسةمناقشة نتائج الدراسة حاولنا فيه تحليل وتبويب بياناو  الموسوم بعرض وتحليلو  الفصل السادسما أ

 تهاءا بعرض بعض الاقتراحاتدراسة في ضوء الدراسات السابقة إننتائج هذه العرضها في ضوء الفرضيات الجزئية وناقشنا فيه 

. التوصياتو 



 

 

  

  الفصل الأول:

 الإطار التصوري والنظري للدراسة

  

  تمهید

  أسباب ومبررات إختيار الموضوع أولا:

  أهمية الدراسة ثانیا:

  أهداف الدراسة الثا:ث

  الإشكالية رابعا:

  ةفرضيات الدراس خامسا:

  لدراسةل يفاهيمالجهاز الم سادسا:

  دراسات السابقة  ال سابعا:

  التعقيب على الدراسات السابقة ومدى الإستفادة منها ثامنا:
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  تمهید:

بالإضافة إلى توضيح أبعاد ومعالم البحث ، يية البحث العلمهم مراحل منهجيعتبر الإطار النظري والتصوري للدراسة من أ    

وبيان الأهمية  النظرية والتطبيقية وتوضيح الأهداف التي نسعى إلى تحقيقها ومن ثم ، تية والموضوعيةختيار الموضوع الذابدءا بأسباب إ

راض بعض الدراسات السابقة ستعا إوأخير ، ة بالموضوع جانب هذا تحديد المفاهيم الرئيسية والمرتبطفروضها إلىو  بناء إشكالية الدراسة

  . ستفادة منهاومدى الإ

  التصوري للدراسةو  الفصل الأول: الإطار النظري

  ختیار الموضوع:أولا: أسباب إ

  يمكننا حصرها فيما يلي:و  ختيار موضوع دراستناوضوعية والذاتية التي دفعتنا إلى إهناك العديد من المبررات الم  

  المبرارت الذاتية:-1-1

جتماع ظيمي بحكم له ارتباط بتخصص علم الإدارية والتغيير التنلشخصي للبحث في موضوع القيادة الإلرغبة الذاتية والميل اا -

  التنظيم والعمل.

  الفضول العلمي لمعرفة أبعاد القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي السائد في المؤسسة الجزائرية. -

  . حية النظرية والتطبيقيةتطلع على الموضوع من النامحاولة ال -

  المبرارات الموضوعية:-1-2

  بالنسبة للأسباب الموضوعية يمكن إيجازها فيما يلي:

موضوع القيادة الإدارية موضوع غني ورغم العديد من الدراسات التي تناولت هذا الموضوع مازال هذا الموضوع من المواضيع  -

  كثر فيه.الحديثة ويمكن التوسع أكثر في دراسته والبحث أ

  .من القضايا الدافعة للنقاش  وضوع بالجدية والإثارة وسام المإت -

يعتبر هذا الموضوع من المواضيع ذات أهمية كبيرة في مجال إدارة الأعمال كونه يمثل إستراتجية تساعد المنظمة على البقاء  -

  والاستمرار.
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  أهمیة الدراسة :  ثانیا:

  الأهمية النظرية :-2-1

هتمام كثير من الباحثين في سوسيولوجيا العمل الإدارية والتغيير التنظيمي من أهم المواضيع التي نالت إ وع القيادةيعتبر موض

ن الدراسة الراهنة تساهم في التعرف فإ، نظيميتو  جتماعيالتي عالجت هذا الموضوع في سياق إوالتنظيم ومن خلال المقاربات النظرية 

  في تفعيل التغيير التنظيمي  )..... القيادة الاوتوقراطية، القيادة الديمقراطية (رية بمختلف استراتجيا�ا على مدى مساهمة القيادة الإدا

خاصة في المؤسسات التي ، كونه مصدر هام من مصادر نجاح المؤسسة،  بالإضافة للأهمية البالغة في الفكر الإداري الحديث

  . اركة العاملين في القرارات وزيادة قدرا�ا التنافسية والإبداعيةتسعى إلى تبني إستراتجية الإدارة التي تسمح بمش

  الأهمية التطبيقية: -2-2

يمكننا هذا ، التاليصل عليها، وإفادة المؤسسة �ا وبخلال ما تسهم به من النتائج المتحتكمن الأهمية التطبيقية للدراسة من 

لى  التعرف مفيدة والخاصة �ذا الموضوع ،بالإضافة إ تقديم نتائج عملية ضافة قيمة علمية وعملية �دف من خلالها إلىالموضوع من إ

  على طبيعة القيادة الادارية السائدة بأبعادها المختلفة من وجهة نظر الموظفين.

  أهداف الدراسة : ثالثا:

  التالية:الأهداف الية إلى تحقيق تسعى الدراسة الح

  الأهداف النظرية :-3-1

  علمية وذلك من خلال إثراء المكتبة الجامعية ابن خلدون. _محاولة تقديم إضافة

العلمية والزمنية ، من خلال دراسة معمقة وذلك في حدود الإمكانات المادية، _محاولة توسيع مجال البحث أكثر في هذا الموضوع

  . متوفرة

  . قاربات النظريةمتعمق النظري في الموضوع ،وفهم _محاولة ال

  : هداف التطبيقيةالأ-3-2

  تتجلى الأهداف التطبيقية من خلال :

  التغيير التنظيمي. إحداث عكاسا�ا علىالتعرف على القيادة الإدارية واإن الهدف الرئيسي: محاولة
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  ي.الهيكل التنظيم تفعيل والقيادة الديمقراطية  بين تعرف على وجود علاقة إرتباطية_ محاولة ال1

  . السلوك في تغيير والقيادة الأوتوقراطية ية بين التعرف على وجود علاقة إرتباط_ محاولة 2

  رابعا: الإشكالیة:

لاسيما في ، يعتبر موضوع القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي مبحث أساسي في الدراسات المتخصصة في العلوم الإجتماعية     

 من الباحثين والدراسيين في مختلف العلوم كما يعتبر من بين المواضيع التي حضيت بإهتمام كثير،  سوسيولوجيا التنظيم والعمل

مبريقية حول موضوع دراسة لإى ذلك من خلال الأطر النظرية واويتجل بالمتغيرين خاصة أبعاده التنظيمية المرتبطة ، والتخصصات

ية لازمة وضرورية لكافة عملا راهن قضية القيادة الإدارية كو�البحث ولعل من أهم القضايا الحديثة التي تشغل المؤسسات في الوقت ال

ومن هنا تبرز أهمية القيادة خاصة لدى الباحثين المختصين في مجال التنظيم فالقائد هو المسؤول على ضمان إستمرارها ، المنظمات

ارسها ونجاحها وتحقيق أهدافها التي أنشئت من أجلها بما يضمن تطورها لمواجهة التحديات كما تعتبر القيادة من أهم الوظائف التي يم

، الفرد حيث أنه يقود الأفراد ويوجههم ويرشدهم ويقود دافعيتهم للعمل وتشجيع على عمل الفريق وفق اللوائح والقوانين المنصوصة

وبالتالي حاولت تقصي طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي محاولة بذلك تقديم مبادئ وأفكار علمية واضحة تجسد 

   هذين المتغيرين. العلاقة بين

ولعل ، وبالرجوع الى الحقل التنظيري والمعرفي نجد العلاقة الإرتباطية بين القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي، ووفق هذا المنظور     

العلمية التي  دارةلإ أسست لظهور الفكر  الإداري كاأهم المحاولات التنظيرية التي عالجت هذا الموضوع نجد المدارس الكلاسيكية التي

، أشار اليها تايلور من خلال مبادئه العلمية التنسيق والإتصال بين إدارة العمليات والأخذ بآرائهم من أجل المشاركة في إتخاذ القرار

 أما، ونظرية التقسيم الإداري لهنري فايول التي تنص على الرقابة وتشجيع روح الفريق والتخطيط، وكذلك نجد نظرية البيروقراطية

ة العلاقات الإنسانية التي بالنسبة للمداخل النظرية النيوكلاسيكية التي تناولت موضوع القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي نجد مدرس

بداء الرأي ثم ظهرت نظريات هتماما كبيرا للحوافز المعنوية وإقامة روابط وعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين وفتح ا�ال للإإأولت 

سق بين الأسلوب الكلاسيكي والنيوكلاسكي في عملية القيادة الإدارية كما أكدت النظرية اليابانية على المشاركة في إتخاذ ، تنحديثة

  القرار بين المرؤوسين.

ومنه ، وفق هذا المنظور تعتبر القيادة الإدارية حلقة الوصول بين الرئيس والمرؤوسين وهي بداية تحقيق الهدف على أرض الواقع و

ك من ا بربط عملية القيادة الإدارية بالمتغير التغيير التنظيمي والذي يعتبر من بين المتغيرات التنظيمية الهامة في المؤسسات الحديثة وذلقمن
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وعلى اعتبار المؤسسة الجزائرية مديرية جامعة إبن خلدون كغيرها من ، خلال التنسيق بين الوحدات التنظيمية وتحسين أداء العمل

ملائم الذي يمكن تسعى هي الأخرى إلى تحقيق أهدافها والحفاظ على بقائها وإستمراريتها من خلال خلق مناخ المؤسسات 

ومن خلال ، دون أن ننسى الحوافز التي يمكن للقائد أن يستعملها لرفع أداء مرؤوسيه، أداء العمل بكفاءة وفعالية للمرؤوسين في ظل

  ما لديهم لتحقيق أهداف المؤسسة.  تيسير عمل المرؤوسين يجعلهم يقدمون أفضل

وضمن هذا المنظور التحليلي الذي طرحته المقاربات النظرية نجد ماقدمته من مبادئ ومرتكزات علمية في القيادة الإدارية      

القيادة على  وعلاقتها بالتغيير التنظيمي ولعل أهم الدراسات التي فسرت سياقها التنظيمي والإجتماعي دراسة نائب نوال حول تأثير

والتي أكدت على أهمية القيادة في المؤسسة والتنسيق بين القادة والمرؤوسين والعلاقة التي ، أداء العمال في المؤسسة الصناعية الجزائرية

ادة وتوصلت هذه الدراسة على مساهمة النمط القيادي في تحقيق الإستمرار داخل المؤسسة وزي، تربطهم بقائدهم المباشر أثناء العمل

  الأداء وتحسينه ورفع الروح المعنوية بالإضافة الى أن هناك علاقات رسمية وغير رسمية بين القائد والعامل. 

نحاول في دراستنا الراهنة توضيح علاقة ، وفي ضوء الأبعاد الزمنية والمكانية المرتبطة �ذا الموضوع، وبناءا على كل ماسبق    

رت ولإبراز معالم مي وذلك من خلال إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة مديرية جامعة إبن خلدون بتياالقيادة الإدارية بالتغيير التنظي

  نقوم بطرح التساؤل المركزي التالي:  الإشكالية 

  التساؤل المركزي:

  ما طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي ؟ -

  التساؤلات الفرعية:

  ين القيادة الديمقراطية وتفعيل الهيكل التنظيمي؟ما طبيعة العلاقة ب - 

  ما طبيعة العلاقة بين القيادة الأوتوقراطية والتغيير في سلوك الموظفين؟ -

  خامسا: فرضیات الدراسة

  الفرضية العامة:

  هناك علاقة دالة بين القيادة الإدارية والتغير التنظيمي. -

  :جزئيةالفرضيات ال

  ادة الديمقراطية وتفعيل الهيكل التنظيمي.هناك علاقة دالة بين القي-



 الإطار التصوري والنظري للدراسة                                                   الفصل الأول:

 
8 

  هناك علاقة دالة  بين القيادة الأوتوقراطية والتغيير في سلوك الموظفين. -

ويمكننا الإستدلال إجرائيا على هذه الفرضيات من خلال المؤشرات التالية التي قمنا برصدها من واقع الدراسة الميدانية في 

  المخطط التالي

  

  

   
 التغيير التنظيميإحداث القيادة الإدارية وانعكاساتها على 

 تنظيميالتغيير ال القيادة الإدارية 

  الديمقراطيةالقيادة 

 المشاركة في صنع القرار

 العمل الجماعي

 تفويض السلطة

 القيادة الأوتوقراطية

 الإنفراد بالرأي

 الرقابة

 الاتصال الرسمي

 الهيكل التنيظيمي

 الاتصال

 التنسيق بين الوحدات التنظيمية

 كفاءةالخبرة وال

 التغيير في سلوك الموظفين

 تطوير المهارات والقدرات

 المردودية في العمل

 التحفيز

 المصدر: من إعداد الطلبة

 ): يوضح  أبعاد ومؤشرات موضوع الدراسة01الشكل رقم (
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  دراسة :لل يمفاهیمالجهاز ال: اادسس

، بالإضافة إلى عرض هذه مضامينو  لما تحمله من دلالات، جتماعيةالمفاهيم خطوة مهمة في البحوث الإتعد عملية تحديد 

الإجرائي  وإزالة الغموض عليها حتى يتمكن الباحث من صياغة المفهوم  المفاهيم بطريقة منهجية تتمثل في رصد مختلف تحديدا�ا

  المفاهيم التالية :ليها وفق كن الإشارة إويم

  القیادة الإداریة :مفهوم   -

لغة:هي القود في اللغة نقبض السوق :يقول يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها، وعليه فمكان القائد في المقدمة       

  .كالدليل والقدوى 

  ن نذكر منها على سبيل المثال مايلي :د مهام القائد ويمكن أديختلافهم في تحهيم القيادة لدى المختصين تبعا لإتعددت مفا

قدرة التي يمتلكها الفرد في تأثير على أفكار :" هي ال hayman hilgretهايمان وهيلجرتفي هذا السياق يعرفها 

يقوم بمهمته  ف مشترك فإنه نحو هدتوجيههم و ، واتجاها�م وسلوكهم وهذا يعني أن أي فرد لديه القدرة على التأثير في الآخرين الآخرين

  1"كقائد.

هم يركزون على حول مفهوم القيادة الإدارية نجدطلاعنا على مختلف هذه التعاريف  التي قدمها هؤلاء الباحثين من خلال إ     

عريف الذي أورده وهو مايتضح لنا من خلال التكل التنظيمي، مدى أهمية القيادة الديمقراطية بمختلف النظرية التطبيقية في تغيير الهي

بأ�ا وجه من أوجه النشاط الإداري الذي يركز على التفاعل الشخصي بين قائد واحد أو "في موسوعة علم النفس الاجتماعي  جيب

هي عملية نفسية  "محمد الهاشمي. الدكتور عبد الحميدمايقره كذلك  ، وهو2"أكثر من مساعديه �دف زيادة الفاعلية التنظيمية 

دها على تحقيق هدفها التي فراد الجماعة والتي يساعأطاقة تؤثر في بقية  ه بمحرك ذاتشبمعينة يكون معها أة عينا في جماعتجعل فردا م

فة القيادة بما لديه من قوة التأثير في الأفراد بفضل حزم إرادته أو نمو معلوماته وخبرته أو بقوة مشاعره يه وقد ينال هذا الفرد صتسعى إل

 4"ام.لملالمكان الذي يكون فيه القائد وهو إ، كما تشير القيادة لصفة القائد مع ا3و كل هذا في آن واحد أ اذ بصيرتهو نفأ

                                                           
 . 15ص ، 2014، الأردن، دار الراية، القيادة الاستراتيجيةخيري : سامةأ  1
  . 11ص ، 2022، برج بوعرريج، دار الباحث القيادة الادارية المفاهيم والنظريات،سيدي صالح صبرينة :   2
  .10ص ، 2007، بن عكنون الجزائر، معيةديوان المطبوعات الجا فن القيادة المرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي ،أحمد قوارية :   3
  . 288ص )ن ، س، ب (، بيروت، دار المشرق ضمان الموظف السابقة بفرض العقوبة التأديبية،المنجد الأبجدي :   4
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ثير على التأ قدرة في تعريفهم للقيادة الإدارية ركزوا على عبد الحميد ومحمد الهاشمين إ، سيسا على مجمل هذه التعاريفوتأ

  . هداف المنظمةتحفزهم على العمل ،من أجل تحقيق أو  رشادهمإو  القرارات تخاذركة في إالمشاو  تصالخرين من خلال الإلآا

التنسيق و   نه ركز في تعريفه على التفاعل الشخصي بين القائد ومرؤوسيهفي موسوعة علم النفس الإجتماعي أ جيبونجد 

  . جتماعيالرقابة �دف تحقيق التفاعل الإو  والتوجيه

�ا لم تقدم أ لاتناولها إكن يم،  التي تصفحناها دبيات النظريةأن معظم الأ ،داريةقيادة الإديثينا عن الشارة في ختام حونود الإ

ستناد التي حددناها وبالإ بناءا على هذه التعاريفو  طلعنا عليها طبعاإلا في حالات نادرة والتي إ، تعريفا مستقلا لمفهوم القيادة الإدارية

  درية كالتالي:ياغة التعريف الإجرائي للقيادة الإقمنا بص، الدراسةواقع المؤسسة ميدان  لىإ

نمط ال  ستخدام خرين بإلآلى اع والإشرافوامر إصدار الأ من خلالذي يمارسه القائد الإداري هي النشاط ال: داريةالقيادة الإ

  . قيق الأهداف المرسومةجل تسهيل للمؤسسة تحوذلك من أ،  الموقف طبيعةنمط الأوتوقراطي حسب ال أو الديمقراطي القيادي الأمثل 

  التغییر التنظیمي:مفهوم  -

دفة أحد الأمرين مسته، عناصر العمل التنظيميدارة او في عنصر من هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإ     

  .1وضاع تنظيمية جديدة للتنظيم يسبق غيره من تنظيمات فيها و إستحداث أأ، ظيموضاع التنمة أأساسين هما: ملائ

 القيم والمفاهيمو  تجاهاتالإو  لتعليم تستهدف تغيير العقائدستراتيجية متطورة لإ "ه:بإنالقرويتي يعرفه  وفي هذا السياق    

المتسارعة في و  تجاهات الجديدة لتمكينها من التعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الكبيرةالهياكل التنظيمية لتتناسب مع الإو 

  .2 "البيئة المنظمة

ساسية لى المستقبل البعيد ويتضمن بصفة أ شامل للمنظمة ينصب عحداث تغييرإ �اأب" :سعيد ياسين عامرفي حين يعرفه     

في تعريفه لتغيير التظيمي كارد بي، ويركز "التكيف الفعال مع البيئة المحيطة و  اذ القراراتإتخو  ظمة وقدر�ا على حل المشكلاتثقافة المن

  ، وسة في عمليات التنظيمتدخلات المدر و  دخال تحسيناتبغية زيادة فعالية التنظيم من إ، كملهايشمل المنظمة بأجهد مخطط "نه :بأ

   

                                                           
  . 53ص  ، 2006، 1ط، الاردن، دار الحامد ادارة التغيير والتحديات العصرية للمدير،محمد بن يوسف النمران عطيات :   1
  . 61ص ، 2010، القاهرة، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، ادارة التغيير التنظيميمد احمد محمد مختار : حسن مح  2
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و نشاط طويل المدى يستهدف جهد أ :"التغيير التنظيمي فيعرففرنش وبل ، أما "ستخدام نظرية العلوم السلوكية وذلك بالإ

كيدا خاصة أتعطي تو  فعالة لمناخ التنظيميو  تعاونيةو  دراة تشاركية�ا من خلال إتجديد ذاو  مشاكلها تحسين قدرة المنظمة على حل

  .1"للعمل الجماعي 

، يتناول عناصرهاو  ل المنظماتتنظيمي لكونه يقع داخأنه أن التغيير التنظيمي بالمخطط ب ويضيف بعض الباحثين على    

 سلوب جمع المسبق على إجراءات محددة من جميع الأطراف حول أ سكو�ا وأنه مخطط لأنه يستلزم الإتفاقو  أبعادها في حركتها

سيسا على وتأ  والتدخل لتعديل مسار التطبيق عند الحاجة لذلك ، ثارهامتابعة أو  طريقة تطبيقهاو  قترحةالحلول المو ، تحليلهاو  البيانات

زيادة و  ضاع تنظيمية جديدة للتنظيمإستحداث أو  و، نجدها تؤكد على أمرين أساسين هما ملائمة أوضاع التنظيم أهذه التعاريف مجمل

  . هدافها المرسومةأو  اءة والتخطيط  لتحقيق رسالتهاداء والكففعالية  الأو  على التطور قدرات المنظمة 

تحديد خاصية  ن بعضها اقتصرت علىفي هذه التعاريف أ نجد، فهوموفي ظل التعاريف المقدمة لهذا الم، تقدم سيسا على ماوتأ

لى واقع وبالإستناد إ، ذه التعاريف التي حددناهاوبناءا على ه، كثر من خاصية في تعريف الواحدومنها من إشتملت على أ، واحدة

  جرائي للتغيير التنظيمي كالتالي:ريف الإقمنا بصياغة التع، المؤسسة ميدان الدراسة

من أجل  لتغيير في السلوك ،وا ب العمل التنظيميوأسالي التعديلات في الأهداف والهياكلهو إحداث  :التغيير التنظيمي    

وثانيا ، التنظيموضاع الجديدة في المناخ المحيط بت الأانشاطا�ا مع تغير و  أساليب عمل الإدارةو  لهما ملائمة أوضاع التنظيمو أمرين أ

 2كبر.لى مكاسب وعوائد أكنه من الحصول عدارية جديدة تحقق للتنظيم سبقا على غيره تمأساليب إو  ضاع تنظيميةإستحداث أو 

  : الدراسات السابقة:سابعا

  لى لتكامل في الجهد المبذول تطرقا  إنطلاق نحو تحقيق الهدف من البحث وتحقيق اية الدراسات السابقة في تحديد الإنظرا لأهم    

  عرض  مجموعة من الدراسات منها :

 

 

 

 

 

                                                           
  . 18ص ، 2014، عمان، اليازوري ادارة التغيير والتطوير التنظيمي،أحمد يوسف دودين :   1
  .78 دار أسامة، عمان، ص إستراتجيات التطوير الإداري،ثروت مشهور :   2
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:الدراسات المحلیة   

  دراسة نائب نوال: -

دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف الصحي ، داء العمال في المؤسسة الصناعية الجزائريةثير القيادة على أبعنوان: تأ نوالنائب دراسة   

  شكالية هذه الدراسة في :تمثلت إ  2012/2013تنظيم والعمل  جتماع الة لنيل شهادة الماجستير في علم الإبالميلي

  . طار مؤسسةالقيادة نشاط إداري يمارس في إة أهمية القيادة داخل المؤسسة ،بإعتبار أن معرف

 أن هناك علاقات لة التي يتعين عليها مراعا�ا بالإضافة إلىالتنسيق بين القادة والمرؤوسين أو المشرفين في شروط القيادة الفعا كما يعتبر

  . رسمية وغير رسمية  بين القائد والعامل

  يره على أداء العاملين داخل المؤسسة وكانت التساؤلات  كالتالي:دي وتأثشراف القياعرف على نمط الإحاولت هذه الدراسة الت

  ستقرار في العمل ؟ى الإفي المحافظة علهل يلعب النمط التسلطي دورا 

  هل يساهم النمط الديمقراطي العادل في رفع الروح المعنوية ؟

  هل يحقق النمط المتساهل الرضا لدى العاملين ؟

    فرضيات هذه الدراسة هي:

  ستمرارية في العمل.يادة الإز و  هناك علاقة  دالة بين النمط القيادي التسلطي

  . العمال مستوى الأداء الوظيفي في المؤسسةو  يعكس النمط الديمقراطي القائم بين القادة

  . قد يحقق النمط المتساهل الرضا لدى العمال

  وصلت الباحثة من خلال دراستها الى النتائج التالية :المنهج  المستخدم في الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي وقد ت

  . تياح واستقرار في العملهناك وجود إر 

اهمة النمط قروا مسمن أفراد العينة أ  %85.41بتت الشواهد الميدانية التي تم معرفتها في مجال الدراسة الميدانية أن نسبة أث

  . تحسينهو  داءزيادة الأو  اخل المؤسسةستقرار د حد كبير في تحقيق الإالقيادي الذي يتبعه إلى

ة التي تربطهم بقائدهم كدوا بأن العلاقمن أفراد عينة البحث أ  %83.33قتبسناها في الميدان بأن نسبة دلت الشواهد التي إ

  . ناء العمل هي علاقة تعاون وانسجامالمباشر أث
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لتوحيد   القائد مباشرةمن أفراد العينة يلجؤون إلى  %64.58عتبر البيانات المتحصل عليها من المؤسسة مجال البحث أن نسبة ت

  . يدل على حجم الثقة التي يمنحها هؤلاء العمال في قائدهم وهذا ما، دارة العليامقترحا�م ومشاكلهم إلى الإ

م والتي من أفراد عينة البحث عبروا أن الصفة المفضلة لديه %70.83وضحت الشواهد الميدانية المتحصل عليها أن نسبة أ

  يجب أن يتصف �ا كل قائد هي أن يكون ديمقراطيا يمتاز بالعدل والمساواة في المعاملة وتطبيق القوانين بصرامة دون تمييز.

  دراسة بوهنتالة فهیمة :

تخصص تنظيم وعمل كلية العلوم الإنسانية  تمثلت دراستها في مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في علم الاجتماع     

عكاساته على تحت عنوان : التغيير التنظيمي وإن 2012/2013جتماع بجامعة الاغواط مدرسة الدكتوراه قسم علم الإ، يةجتماعالإو 

  . الرضا الوظيفي للعامل داخل المؤسسة الصناعية ،دراسة ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة

سياسة الخوصصة ومدى تأثيرها على الرضا الوظيفي للعامل والوقوف حاولت الباحثة معرفة بعض التغييرات التنظيمية عن تبني 

  . على المشاكل والعقبات التي تحول دون تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين

  تي :اشكالية صاغت سؤالها الاساسي كالأتمحورت دراسة الباحثة على 

  نطلاقا من تبني تنظيم جديد ؟هذا الأخير إامل الوظيفي وكيفية تحقيق مامدى تأثير التغيير التنظيمي على رضا الع  -

  بالتالي على المؤسسة ؟و  هل ستزداد نسبة الرضا بحصول تغيرات أم أ�ا ستؤدي الى نتائج عكسية تؤثر على العامل  - 

  فتراض القائل :ت عن هذا التساؤل الإترتب

  . وصصةداخل المؤسسة الصناعية الخللعامل كلما كان التغيير التنظيمي هادفا كلما زادت نسبة الرضا الوظيفي  -

ستعانت بالوثائق والسجلات في دراستها التي شملت جميع أفراد الاستمارة والمقابلة والملاحظة وإستعملت الباحثة كل من تقنية إ

 عتمادها على المنهج الوصفي التي ساعدها في وصفسلوب المسح الشامل وإستخدامها لأعامل بإ56قدرين ب مجتمع البحث الم

  واقع ميدان الدراسة وقد توصلت الى النتائج التالية:

نعكاسات التغيير التنظيمي بتأثيراته كانت متباينة بالنسبة للعاملين وخاصة على رضاهم فيمكن القول وصلت الباحثة إلى أن إت

  أن كلما كان التغيير التنظيمي هادفا زاد من رضا العمال.
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لا تحقق الرضا الوظيفي  مي الذي يمس العوامل المادية وحدها او المعنوية على حدىن التغيير التنظيكما إستنجت الباحثة أ

  فمستوى التأثير عندها يكون أشد العامل.، لا اذا اجتمعت هذه العواملللعمال  إ

  الدراسات العربیة :

  دراسة لعادل بن شفعاء:-

داري دراسة على العاملين في المديرية العامة بداع الإلاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبعنوان ع لعادل بن شفعاءدراسة     

  شكالية الدراسة على النحو التالي : حيث كانت إ، 2003، لوم الاداريةشهادة الماجستير في الع، للجوازات برياض

نطلق يمكن بلورة ومن هذا الم، احة الفرص والنمو والطموح له تزيد الثقة بالنفس وتجعله يبدع في عملهإن الإهتمام بالعامل وإت

  مشكلة الدراسة بالتساؤل التالي :

  داري للعاملين بمديرية الجوازات بالرياض؟لاقة الانماط القيادية بمستوى الإبداع الإما ع* 

  بداع للعاملين بالمديرية العامة للجوازات ؟هو مستوى الإ ما* 

  ري للعاملين في المديرية العامة للجوازات ؟دانماط القيادية للقادة ومستوى الإبداع الإماهي العلاقة بين الأ* 

  كالاتي : وكانت فرضيات الدراسة

ع في الدراسة هو نماط القيادية والخصائص الشخصية لدى العاملين وكان المنهج المتب* توجد طرق ذات دلالة إحصائية في الأ

  . ماعي الشامل للوقوف على طبيعة العلاقة بين المتغيرينالمنهج المسح الإجت

  كانت نتائج الدراسة التي طرحها الباحث كالتالي :و 

لا أن النمط القيادي الديمقراطي جاء في المرتبة الاولى بدرجة إنماط القيادية المختلفة رس الأيرية العامة للجوازات تماأن المد* 

  . متوسطة يليه النمط الحر والنمط المتسلط بدرجة ضعيفة

  ياض.ة للجوازات بالر داري للعاملين للمديرية العامط القيادية ومستوى الإبداع الإنماهناك علاقة طردية موجبة بين الأ* 

عاملين ولا توجد فروق ذات دلالة نماط القيادية والخصائص الشخصية للتدل أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في الأ

  . حصائية بين النمط القيادي والخصائص الشخصية للمديريينإ
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  مود عواد الجهني :دراسة محمد بن ح

 تخصص تنظيم وعمل كلية العلوم الإنسانية جتماعالماجستير في علم الإ تمثلت دراسته في مذكرة مكملة لنيل شهادة    

تحت عنوان : التغيير التنظيمي  2010/2011جتماع جامعة قاصدي مرباح بورقلة مدرسة دكتوراه ،قسم علم الإ، عيةجتماالإو 

عودية ذلك بإستخدام النموذج التحليلي مدخل سم الخدمات الفنية بالمؤسسة العامة للخطوط الجوية العربية السوالفعالية التنظيمية لق

حد المداخل التحليلية لتفسير وشرح كأ  1973في عام   mayer nathen zeldقتصاد الساسي الذي وصفه ميير ناثان زالد الإ

ستخدام المادة الوصفية الخام لتاريخ التنظيم والذي يفرض على الباحث إ جتماعم الإاس الفعالية التنظيمية في علالتغيير التنظيمي ولقي

وصفية الخام والتي يجاد المادة الخدام منهج دراسة الحالة وذلك من أجل إستاو دراسة أثنوغرافية تنظيمية بإ، تنظيم مجتمع الدراسةحياة ال

حيث قام الباحث بتصنيف عناصر التغيير التنظيمي ، وقياس فعالية التنظيم ولية في تفسير وتحليل التغيير التنظيميتستخدم كمادة أ

، ت التاريخية �تمع البحثمن التحولا (50)جل شرح وتفسير الخمسين عاما من أ)المتغيرات المستقلة  (والذي يقترحها نموذج زالد 

همها الدعم ور ونجاح قسم الخدمات الفنية من تط لى هناك مجموعة من عناصر التغيير التنظيمي كانت وراءحيث أشارت النتائج إ

شارت نتائج وقد أ، الداخلية وتوطين التقنية مرونة هيكل السياسة، تجاهات التجاريةالقيم المهنية والإجتماعية والإ، الحكومي المستمر

قد كانت درجة فعاليته في عقد و ، ن درجة فعالية متغيرين تاريخياوأ، أن القسم فعال بشكل عام، اس فعالية قسم الخدمات الفنيةقي

ن العقبات ة العامة للدراسة والتي تنص على أن الفرضيدرجة فعاليته في السبعينات ،كما أشارت نتائج الدراسة أعلى من مانينات أالث

  . حةوخارجية هي فرضية صحي، وسياسية داخلية، والمشاكل التي تواجه الخدمات الفنية ليست بقدر ماهي متغيرات اقتصادية

  مدى الإستفادة منها :و  التعقیب على الدراسات السابقةثامنا: 

دارية ومتغير التغيير ا الحالية وهما متغير القيادة الإبعاد دراستنت السابقة التي تناولت متغيرات وأمن خلال عرضنا للدراسا     

نا في وما أفرزته من نتائج وقضايا بحثية مما ساعدت، نيطلاع على مضامين هذه الدراسات في جانبها النظري والميدا،وبعد الإالتنظيمي 

،  تتضمن موضوع بحثناهم المراجع التيبالإضافة الى حصولنا على أ، افهاشكالية الدراسة وتحديد أهدوضع الخطة وصياغة فرضيات وإ

  :تنا في تشكيل  بعض المعطيات منها جملة من النتائج التي ساعدوتوصلنا إلى

  . لمناسب للدراساتإختيار المنهج ا -

  . طار النظري والميدانيإثراء الإ -

  .ا للإجابة على التساؤلات الدراساتستعانة �تحليل وتفسير بيانات التي يتم الإالمساعدة في  -
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  . المساعدة في كيفية تحديد الفروض والمتغيرات البحثية في الدراسات -

  . الضعف في البحث العلميو  إكتشاف نواحي القوة -

  . لمساعدة في خلق موضوعات جديدةا -

  . الابتعاد عن الموضوعات المتكررة -

  . كثر دقة وتميزاأسئلة أسئلة المطروحة التي وضعها الباحثين السابقين مما يساعد ذلك في وضع الإستفادة من الأ

  .دارية في تكوين خلفية نظرية حول الموضوعنجزة حول القيادة الإأفادتنا هذه الدراسات الم
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  مهید:ت

 الواقع الذي تعيشه للوصول إلى أفضل مستوى جل تفسيرثون يؤسسون البحوث والنظريات من أاحالبو  منذ نشأة المنظمات      

الإتجاهات الفكرية و  راءتعدد الأو  المداخل النظرية بتنوعن هناك عدد كبير ومتنوع من لذلك نجد أ، الإنضباطو  ممكن من التنظيم

ولتها الدراسات فقد أ، ة التي تعني �ا المؤسساتمن القضايا الهامالتغيير التنظيمي و  داريةيعد موضوع القيادة الإو  ،المختلفة

، يديولوجية للباحثينأبعاد هذه الدراسة الإو  المنطلقاتختلاف لنظريات المفسرة لهذا الموضوع بإالسوسيولوجية عناية كبيرة وقد تعددت ا

ثم النظريات ، بدءا بالنظريات الكلاسيكية، لى النظريات التي تناولت موضوع الدراسةول التطرق إوفي هذا الفصل سوف نحا

  خيرا النظريات الحديثة.أو ، النيوكلاسيكية

  الكلاسیكیة. مداخلولا:الأ

  دارة العلمیة : فریدریك تایلورنظریة الإ -1

الى تنسيق  لوصولنتاجية في المصانع لاعد الأولية داخل العمليات الإجراءات والقو يعتبر هذا المدخل محاولة لبناء مجموعة من الإ     

و المؤسسة وسوف يتحقق الرقابة التنظيمية داخل الشركة أ فراد ودورالجهود �دف تحقيق الإقتصادية العمليات الإنتاجية مع  تاهيل الأ

  ذلك من خلال :

  .1دارة العمليات الإتصالات بين إو  _ التنسيق

  . رقابة الانتاجو  جور والنظمكاليف والأ_ محاسبة الت

أن هذا  تايلوريرى و  زيادة الإنتاجية من خلال الطريقة المثلى لإداء الوظيفةو  ارة العلمية على تقليل تكاليف الإنتاجدسة الإوتعتمد مدر 

عمل تنفيذي، و ، داريلى عمل إإالرقابة حيث قسم تايلور العمل و  التنظيمو  دارة بدورها كاملا من التخطيطلن يتحقق إلا بقيام الإ

ير وعامل مسؤولا عن وظيفة وهكذا يكون كل مد، داريين بينما يركز العمال على التنفيذإختصاص الإبحيث يكون التخطيط من 

  على مجموعة من المبادئ التي يمكن تحديدها في ما يلي : تايلوركما ركز ،  و مجموعة من الواجبات المحددةواحدة أ

  .2_ التخطيط والتنفيذ 

  . ن توزيع السلطة تكون بطريقة رسمية وفقا لقوعد ثابتةالعمال لأللمسؤولية بين الادارة و _ التقسيم العادل  

                                                           
  . 14، 13ص ، 2011، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية الوجيز في تسيير الموارد البشرية،نوري منير :   1
  . 69، 68ص ، 2008، القاهرة، دار الكتاب الحديث، التطورات الحديثة في الفكر الإداري والتنظيممحمد عبد السلام :   2
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الإجتماعية التي تدفع همية ودور العوامل النفسية والحاجات أ، ية الحافز المادي الذي يقف وراء إنتاجية الأفراد_ تحقيق الكفاءة وأهم

  . داء معينأو  لى عمل ماالأفراد إ

  . داءقيق المستويات الأبة المستمرة لتحشراف الدقيق والرقا_ الإ

  .1ظيم العمل حيث تتولى الإدارة أعمال التخطيط وتن، _ تقسيم عادل للعمل بين الإدارة والعمال

  . 2ن يقوم بكفاءة عالية_ فصل أعمال تخطيط الإدارة عن أعمال التنفيذ حتى يتسنى لكل فرد أ

  النظریة البیروقراطیة : ماكس فیبر -2

في الإدارة على يد عالم الإجتماع الألماني ماكس فيبر ويرى أن هذا النوع من التنظيم الإداري هو الأكثر لقد عرف هذا الإتجاه     

و كما أنه غير خاضع لمزاج المدير أ  فعالية وتحكمها في نتائج العمل الإنتاجي لأنه واضح ومحدد سلفا وتحكمه لوائح وتعليمات مكتوبة

  .3الرئيس 

: تقسيم العمل، عدم التحفيز، تدرج الوظائف في مستويات السلطة،  ماكس فيبرة التي إعتمد عليها من بين الخصائص للبيروقراطي

، هناك مجالات لتخصيص الوظيفي محددة رسمية، وتنظم القواعد واللوائح، تسيير دقة التظيم البيروقراطي 4إتباع القواعد والتعليمات 

ة كافية ومحددة، التخصص في العمل، قواعد وإجراءات رسمية، نمطية أساليب العمل، على أعضاء التنظيم بإعتبارها واجبات رسمية بطريق

  . 5التنظيم الهرمي

ت وقد كتسب فيبر مبادئ البيروقراطية بشهرة واسعة في أنحاء العمل بعد ترجمة كتبه في الأربعينات إلى اللغة الإنجليزية وغيرها وقد تضمن

  : 6ةالبيروقراطية المبادئ الرئيسية التالي

 تحديد القواعد الداخلية للمؤسسة بصورة دقيقة. -

 ضرورة وجود نسق من السلطة الداخلية.  -

 يتم توظيف الافراد على اساس التخصص والشهادة العلمية وتقسيم العمل.  -

                                                           
  . 20ص ، مرجع سبق ذكره، ثروت مشهور  1
  . 52،13ص ، 2005، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية،محمد عبد ا�يد : ، اروق عبد فليهف  2
  .15نفسه: صرجع الم  3
  . 37ص ، 2010، عمان، دار الراية للنشر والتوزيع التدريب والتأهيل الإداري،: هاشم حمدي رضا  4
  . 29ص ، مرجع سبق ذكره : لاممحمد عبد الس  5
  .365ص ، 2005، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية إدارة المؤسسات الإجتماعية بين الإتجاهات النظرية والممارسات الواقعية،عبد االله محمد عبد الرحمان  :   6
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 تحديد قواعد العمل الداخلي ونظم الترقية والمكافأة.  -

 طاعة الأوامر وتنفيذها حسب العلاقات الرسمية.  -

 ين جميع القواعد والأوامر بصورة مكتوبة. ضرورة تدو  -

بالطبع أن تلك الأفكار العامة التي طرحها فيشر في نموذجه المكاني للبيروقراطية وإستخدامه للكثير من المفاهيم مثل العقلانية 

  والتخصص وتقسيم العمل والكفاءة والعلاقات الرسمية وتحديد القواعد.

  یولداري : هنري فانظریة التقسیم الإ-3

هنري فايول ،وقد تعلم من خبرته أن هناك مبادئ إدارية  كون صاحب هذه النظرية،  دارة العلميةتختلف هذه النظرية عن نظرية الإ    

وحدد فايول ، اتعلى كل المستويو  ن هذه المبادئ قابلة للتطبيق في كافة ا�الاترأى أو  ،فضليجب مراعا�ا للحصول على إنتاج ا

  : 1نتاج وهذه المبادئ هي إعتبر أن تطبيقها أساسا مهما لزيادة الإأربعة عشر مبدأ 

  . تقانهإو  نتاجساس التخصص وإعتبار ذلك آلية لازمة لزيادة الإ_تقسيم العمل على أ

  . ستقرار الوظيفي للعاملين من خلال التخطيط للقوى العاملة_ ضرورة الإ

  . _ تشجيع روح الفريق والمبادرة الفردية

  . جة المركزية ولا مركزيةتباع در _ إ

  . لى القاعدة في الهيكل التنظيمي للمنظمةزيع السلطات بشكل هرمي من القمة إ_ التظيم الهرمي ،ينبغي تو 

  . _ أولوية مصلحة العامل على المصالح الفردية

  . خلال �ذا التوازنات وعدم الإ_ توازن السلطات مع المسؤولي

 مكان تدريب المسؤولين على تطبيقها ولقد لخص تلكلإمكانية تطوير النظريات في الإدارة التي بإد توافرت لدى فايول قناعة تامة وق

  .2دارة العامة والصناعية النظريات في المذكرات بعنوان الإ

لف دارية وتتأدارية والتي تعرف بالعملية الإطلق عليها تسمية النشاطات الإوالتي إنواع النشاطات في المصانع ومن أهم إسهاماته تحديد أ

  من عدة وظائف هي :

                                                           
  . 78ص ، 2008، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي :   1

  . 35، 34ص ، 2013، عمان، دار الزهران للنشر والتوزيع ، )الأصول والمفاهيم المعاصرة  (  مبادئ العلوم الإداريةعلي حسين :  2 
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  الرقابة.، التنسيق، القيادة، التنظيم، التخطيط

  كما قام بتحديد النشاطات التي تزاولها المنظمات وحصرها في ستة نشاطات كالتالي:

  . داريةنشاطات إ، نشاطات محاسبية، نشاطات أمنية، ماليةنشاطات ، نشاطات تجارية، نشاطات فنية

هم المبادئ التي قام بتطويرها كذلك الإداري وأو  يها في العمل التنظيميعنماد عليمكن الإ، يول على ضرورة المبادئلقد ركز هنري فا

   جل المبادرة وخلقلأفراد من أتحقيق العدالة مما يعطي ل، فايول بشكل عالمي هي: تقسيم العمل والسلطة المسؤولية

  . هداف الموجودةيير التنظيمي المناسب لتحقيق الأحداث التغيعرف بروح الفريق مما يؤدي اإلى إ ما 

  النیوكلاسیكیة: مداخلالثانیا: 

  نسانیة: إلتون مایونظریة العلاقات الإ -1

لى تصحيح الكثيرون على أ�ا دعوة إليها نسانية كرد فعل للأسلوب الكلاسيكي ولذلك ينظر إتطورت مدرسة العلاقات الإ    

عض النواحي التي تشار النظرية الكلاسيكية وقد ركزت هذه النظرية علىى بإنو  ذهان نتيجة لرسوخفي الإفاهيم والمبادئ التي رسخت الم

  السابقة عليها. تهتماما من الدراساإو  لم تلقى قبولا

في مصانع  إلتون مايودراسات هاوثرون والتي أجريت تحت إشراف ، نسانيةالتي قامت �ا حركة العلاقات الإ هم الدراساتمن أ

  . 1لكتريك في الولايات المتحدةسترون إو 

  ) ...... التدفئة، التهوية، الراحة، جورالأ، الإضاءة(ثير المتغيرات المادية في العمل ان الغرض الأساسي لهذه الدراسة تحديد التأك و

ر منها لتجارب الميدانية والتي نذكتاجية العاملين ومن ثم العمل على تعديلها بما يتناسب مع معايير السلوك العاملين من خلال اعلى إن

  ضاءة :على سبيل المثال تجرية الإ

يها في هذه ية في المفهوم الحديث للقيادة الإدارية ومن أهم النتائج التي تم التوصل إلنسانكدت هذه النظرية وجهة النظر الإفقد أ

  الدراسة مايلي :

 . فرادالحوافز المعنوية ودورها في إثارة الدوافع عند الأ -

 . المشاركة في المنظمةو  ساليب الديمقراطيةيجب إستخدام الأ -

 . جتماعيةيحتاج مدير المنشآت إلى المهارات الإ -

                                                           
  .47عمان، ص،  دار المسيرة الإدارة علم وتطبيق،االله : جميلة جاد ، محمد رسلان الجوسي  1
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 مهارات إنما هي تحتاج إلىو  الصلاحيات الممنوحة لهاو  تمارس من خلال السلطة ن لايجب أ إلتون مايوفالقيادة الإدارية في فكر 

ا التحول في المبادئ الأساسية التي دعت إليها مدرسة العلاقات الإنسانية والتي إهتمت لموقف أبرز هذو ، الحوافز المعنويةو  والمشاركة

  . كذلك العلاقات الاجتماعية داخل التنظيمو ، الجماعات الغير الرسميةو  اها�مإتجو  العمال

التفاعل ، تماسك الجماعة، دافعية ،روح المعنوية، كتشاف التنظيم الغير الرسميالعلاقات الإنسانية هي إ سهامات مدرسةمن اهم إ

 فرادمناسب لإقامة روابط متينة بين الأتجاه بخلق مناخ وطالب أصحاب هذا الإ، لسلطة الرسمية مؤسساتيةفي حين تكون ا، الاجتماعي

  . ي في مختلف المواضيع المتعلقة بالمؤسسةين وفتح ا�ال لإبداء الرأعلاقات جيدة بين الرؤساء والمرؤوسو 

  : 1نسانية نذكر منها م مبادئ مدرسة العلاقات الإومن أه

نما هناك دوافع جيب العامل للدافع المادي فحسب وإحيث لايست، قتصاديةهم من حاجا�م الإأن الحاجات الإجتماعية للعمال أ

  . ذات بعد بسيكولوجي

صاحب التخصص الوظيفي كفاءة ن يضروري أليس من ال، عي الغير رسميجتمااقف المختلفة من خلال التنظيم الإيستجيب الفرد للمو 

  . مكانية المتبادلة بين العمال في موقف العمللإداء التنظيمي لوجود افي الإ

ثر من كو�ا حالة فردية يتسم �ا الفرد أكا، وك الجماعةلعتبارها وظيفة مهمة في صياغة سز على دور القيادة الغير رسمية بإكما تم التركي

نسجامه مع المعايير والقيم التي تؤطر الجماعية بمدى قبول الجماعة له وإنماط السلوك قيادي للفرد وتأثيره في أيتحدد الدور الو  ذاته

، مة يسير بشكل عالي من النشاطفالجماعة المتماسكة تجعل نمو المنظ، نسانيةة تماسكها في مختلف الفعاليات الإحركتها وتفاعلها ودرج

تخاذ اد المناخ السليم في المشاركة إيجوإ، القيادة الديموقراطية وأهيتها ودورها في تعزيز الأراء الجماعية من خلال�ا تؤكد على التفاعل لإ

ات تتحكم ن العلاقلأو  فرادالعلاقات السائدة بين الأساس يتطلب التغيير التنظيمي بطبيعة ، وعلى هذا الأ2القرارات المتعلقة بالعمل 

ركزت هذه ولقد ، فرادها في موقف العملبطريقة غير رسمية من خلال تفاعل أا لتشكل الجماعة فراد نظر الى حد بعيد في سلوك الأ

جتماعية والفردية ا وثيقا بالحاجات الإرتباطفإن الفعالية في التنظيم مرتبطة إ، المدرسة على الخصائص الإجتماعية والسيكولوجية للأفراد

  . نظيم الرسميتة في نفس الوقت البحيث ركزت على التنظيم الغير رسمي مهمل، للعمال

   

                                                           
  . 273، 272، ص 2014لأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، ا السلوك التنظيمي،محمد يوسف القاضي :   1
   .67، ص 1999دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  نظرية المنظمة،خليل محمد حسن الشمعان :   2
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  النظریة السلوكیة :  -2

وعدم إعطاءه الأهمية ، �ا وإهمالها للعنصر الإنسانيلقد جاءت هذه المدرسة كرد فعل غير مباشر على المدرسة الكلاسيكية بتفرعا      

ظهرت وتطورت هذه و  هتمام بتطوير القادةيد الإحيث تزا، اء الحرب الثانيةثنحيث بدأت هذه المرحلة في إبحاث القيادة أ، اللازمة

  : 1بحاث في الجانب السلوكي نتيجة سببين رئيسيين هماالمرحلة من الأ

 . ح لفعالية القيادةلتقديم تفسير واضخفاق نظريات السمات إ -

 . نسانية في الادارةظهور حركة العلاقات الإ -

، ركزت الحوافز المعنويةحيث ، السلوكيةو  جتماعيةالمختصين في العلوم الإ يق  لدخولالطر   رناردبو  إلتون مايومهدت كتابات كل من 

  . 2نتاجية  عتبارها المحددات الرئيسية للإونمط الإتصالات بإ

ماغريغور نمطين  قدم لعل ماو ، من ابرز النظريات التي تفسر السلوك التنظيمي دوغلاس ماغريغوروفي هذا السياق نجد نظرية 

 Xول عن نظرية يتمثل الشق الأ  Yابية ب إفتراضات إيجو  Xحدها افتراضات سلبية ة حول الإنسان العامل أللإفتراضات السائد

  همها :بإفتراضات سلبية حول الإنسان أ

 جل ضمان قيامه بالعمل و�ديده بالعقوبات من أ، كل دقيقمل ومراقبته بشيتوجب على الإدارة إجبار العامل على الع -

 . ن يتم توجيههم مباشرة وبشكل تفصيليلمسؤولية ويفضلون ألعاملون تحمل ايكره ا -

 . للحوافز المادية يظهرون مستوى متدني من الطموحو  من الوظيفييعطي العاملون الأهمية الكبرى لعنصر الأ -

  همها :فيستند إلى إفتراضات إيجابية مغايرة لإفتراضات سابقة تماما أY ما الشق الثاني من نظرية أ

 . هدافيلتزمون بتحقيق الأو  ممارسة الرقابة والضبط الذاتييحب العاملون  -

 . الرغبة تحمل المسؤوليةو  تتوافر لدى العمال القدرة -

 . بداعية خلاقة ولا تقتصر هذه القدرات فقط على المديريينقدرات إل بيتمتع معظم العما -

  

   

                                                           
  . 75ص ، مرجع سبق ذكره:  محد قاسم القريوتي  1
  . 87، 86، 85ص ، 2005، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع نظرية المنظمة والتنظيم،محمد قاسم القريوتي :  2
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نمط إدار�م على و  ضل أن يستند سلوك المديريينوبناءا على الإفتراضات الإيجابية لدوغلاس حول الإنسان فهو يرى من الأف

 دارة بالمشاركةة ويمكن إرجاع دعوات الإن يكون ذلك مرشدا لهم في تصميم الهياكل التنظيميأو ، الإفتراضات الإيجابية حول الإنسان

  . يجابية في العملصميم الوظائف وتنمية العلاقات الإعادة تإو 

  الحدیثة :  مداخلالثالثا: 

   النظم : نظریة -1

ثير العوامل الداخلية والخارجية على المنظمة كذلك مدى توفر مدرسة النظم علماء الإدارة والممارسين إطارا متكاملا بين مدى تأ      

  .1ثر بعوامل البيئة الداخلية والخارجية فإنه ينظر إلى المنظمة على أ�ا كنظام مفتوح يؤثر ويتأ، ثير المنظمة على هذه العواملتأ

  دارية التي تتكون مما يلي : تي يتفاعل معها ليكون العملية الإركزت هذه النظرية على العناصر ال

تجاها�م ودافعيتهم فالموارد البشرية تضم الأفراد بمختلف شخصيا�م وإ، بشريةتتضمن المدخلات موارد مادية ومالية و  المدخلات:

  . التي تربطهم مع بعضهم

، لى مخرجاتدارية التي يقوم �ا النظام من أجل تحويل المدخلات إجميع الفعاليات الفنية والإ وهيالنشاطات والعملیات : 

  همية حاسمة وهي العمليات التي تجرى داخل المنظمة وتمثل سلوكها وهي :وتتكون من عديد العمليات ذات أ

 . تصال الرسمية والغير الرسميةعمليات الإ -

 ير على سلوك التابعين.ض السلطة بتأثحاولات فر و  عملية القيادة والإشراف -

 . المتغيراتو  تحليل المواقفو  التقصي عن المعلوماتو  عمليات البحث والدراسة -

 . هداف مشتركةالجماعات من أجل تحقيق أو  ع للأفرادعمليات التحفيز والدف -

 . هدافليات الرقابة لضمان توجه جمود الأفراد نحو تحقيق الأعم -

 . 2سلامة التغييرو  التحديث لضمان وحدة الحركةو  التطويرو  صحيحتعمليات ال -

 

   

                                                           
  . 85، ص 2012والتوزيع، عمان ، دار وائل للنشر الأساسيات في الإدارة المعاصرة،محفوظ جودة : ، عبد الباري درة  1
  . 118ص ، 2009، الولايات المتحدة الأمريكية، عام الكتب الحديث تنمية الموارد البشرية،نعيم إبراهيم الظاهر :   2
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هم الخصائص التي لابد من دراستها لفهم ومن أ، يستمرو  هداف النظام التي بناءا عليها يبقىمن أ ساسهي بالأالمخرجات : 

  عمليات التفاعل داخل النظام والتي هي :

 وكيفية نموه.سلوبه التمايز: بمعنى أن يكون النظام المفتوح متخصص منفردا بأ -

 . قسامالأو  ه يجب على المديرين على تكامل الأجزاءنعليه فإو  على وحدة شاملة متكاملةالشمولية : حيث يعتبر هذا النظام  -

  هدفعينة فالمنظمة تقوم بمختلف الوسائل الأداء من أجل الوصول إلىهداف مهذا النظام مصمم لتحقيق أو  الأهداف: -

 . غاية معينةو 

 . لى البيئةبيئة تصبح مخرجات تقدم منة جديد إن المدخلات القديمة من اللمقصود بذلك أو  : التوازن الحركي -

ما التكيف يعني ابق في حالة التعرض لطارئ خارجي ألى وضع السيعني الرجوع إ ستقرارالإستقرار والتكيف : بحيث أن الإ -

 .1القابلية و  ستجابةالإ

  النظریة الیابانیة : ویلیام أوشي-2

 هدافصنع الأو  راطية في عمليةالديمقو  سلوب المشاركةتعتبر هذه الإدارة من المدارس الحديثة التي إعتمدت في مفهومها على أ      

  . دارة الدنياالإو  دارة الوسطىالإو  دارة العلياللوصول التى نتائج متوقعة بين الإخذ القرارات أو 

حيث ، با�تمع الياباني بشكل عام والأسرة اليابانية بشكل خاص تماعية الخاصةجولقد إستحدثت فكرة الإدارة اليابانية من البيئة الإ

وهذا ، 2خذ القراروهو بدوره يكون مسؤولا عن أفراد الأسرة فردا مشاركا في أ، اتهوامره وتنفيذ رغبطاعة أو  حترامأن الأسرة تقوم على الإ

مما  ، ن هيئة المديرين ومجموعة الأفراد العاملين بمثابة الأسرة الواحدةلإداري داخل التنشئات على إعتبار أابدوره ينعكس على العمل 

بناءا على ذلك نستنتج الخصائص التالية و  لى مؤسستهم بشكل ليس له مثيلإخلاصهم إو  كان أنه أحسن الأثر على إنتاجية الأفراد

  للإدارة اليابانية : 

 . تخاذ القرارالمشاركة في إ -

 . بينهم روح التعاونسرة واحدة تسود العاملون أ -

 . سرة الذي يهتم بمصلحة المنشأةالرؤساء بمثابة رب الأ -

                                                           
  . 53ص ، مرجع سبق ذكره :جميلة جاد االله، ن الجيوسيمحمد رسلا  1
  .56المرجع نفسه : ص   2
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  : 1دارة اليابانية ومن أهم مبادئ الإ

 . من الوظيفيالأو  الحياة :حيث تساهم في الإستقرار الوظيفة مدى -

 . قويمالترقية البطيئان : حيث تتم ترقية الموظفين خلال فترة طويلة مما يتيح الدقة في التو  التقويم -

 . داريعدم التخصص في المهنة اي أن الموظف يمارس أكثر من مهنة في الجهاز الإ -

 . المرونةو  عدم المراقبة الضمنية : تعتمد المراقبة على مستوى الذكاء -

 . هميةاعية : حيث يدفع العاملين الى الإنتاجية ويشعرهم بالأسلوب القرارات الجمأ -

 . الثقةو  هتمام بالعاملين الذي يعزز من المودةمات اليابان بشمولية العناية والإظفراد :�تم منالإهتمام الشامل بالأ -

 . نانيةالبعد عن الأو  الرؤساء بمرؤوسيهمهتمام لضرورة إو  ع الياباني المترابطلى طبيعة ا�تمالمودة تشير إو  الألفة -

  :2دارة اليابانية منها مايلي اصة بالإوهناك مجموعة الدراسات توصلت إلى نتيجة مفادها أن هناك خصائص أو سمات خ

 ى تفهم حقيقيدارة اليابانية حيث يقوم هذا المبدأ علساسية للإيعتبر هذا المبدأ من الركائز الأ ستقرار الوظيفي :الإ -

 . جتماعيموضوعي للكائن الإو 

 . سلوب دوران العملاللجوء إلى أو  ركةالمشاو  لحوافز المعنويةقرار نظام الترقية : للمساعدة في تطبيق ذلك يجب التركيز على اإ -

تجاه واحد لتحقيق مكاسب تعود بالنفع عملون بإتجعلهم يو  لى التعاون بين العاملينرباح : تنمي إقرار نظام المشاركة في الأإ -

 . على الجميع

 . تخاذ القراراتإو  من خلال المشاركة في التخطيط التركيز على الحوافز المعنوية : وذلك -

 شراك العاملين ورؤسائهم وتبادل الرأي ووجهات النظر ت المشاركة : تسعى الإدارة الى البحث عن مجالات لإتشجيع مجالا -

 التنفيذ في المراتب الوظيفية العليا بدءو  دخال التعديلاتعلى : تعتمد النظرية على إداري الأنفيذ في المستوى الإبدأ الت -

 تسهيل مبدأ المشاركة.و 

  

                                                           

  . 640ص ، 2021 ا�لة الدولية للدراسات التربوية و النفسية ، العدد الثاني ، أفريل اليابانية، Zالتأصيل الإسلامي والتربوي لنظرية خلود إسحاق البخار :  1 
  . 91،92ص ، 2004، جامعة الكوفة، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع الأصول والتطبيقات،الإدارة المعاصرة سنان الموسوي :   2
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  ر:تخاذ القراإ نظریة-3

دارة وظيفة رس الإفعندما تما، دارة ونشاطا�احيث أ�ا عملية متداخلة في وظائف الإ، إتخاذ القرار هو محور العملية الإدارية     

 دارة التنظيم الملائم لمهامها المختلفةوعندما تضع الإ، مراحل وضع الخطة�ا تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من التخطيط فإ

  . 1ن الهيكل التنظيميدة فإ�ا تتخذ قرارات بشأأنشطتها المتعدو 

دراسته مركزا  بدأ تي وضعها فريديك تايلور،سايمون دارة العلمية الأسس الإو  سايمون في دراستها على مبادىء عتمدت نظرية هربرتإ

ارات معتمدة على سياسات تخاذ القر إن الإدارة هي عملية إو ، جتماعيعلى الكفاءة ويرى أن النشاط الإداري هو عبارة عن نشاط إ

  ثلاث هي :

 . دارية عامة توجب بالتغيير والتفسيرسياسات إ -

 . دارة العلياقيات الإخلاأو  سياسات تشريعية تستند على القيم -

 . قوانينالو  حكامسياسات عملية تشتمل على الأ -

تجبر المرؤوسين بإتباع إرشاداته وتعليماته نحو  الذي يحول بموجبه إتخاذ القراراتو  فالسلطة برأي سايمون هي الحق الذي يمنح لشخص ما

 تصالاتالذي يتضمن قواعد رسمية ونمط الإ عمل التنظيمو ، وعليه تحديد مسؤوليات كل مرؤوس، ن يقوموا بتأديتهاالأعمال التي يجب أ

  :2ن نظرية سايمون تتلخص في ثمانية خطوات هي أنواع التدريب وهكذا نجذ أو 

 . علوماتالحقائق والبيانات والم -

 . القيم والعادات -

 المعلومات و  التدريبو  السلطة: المؤثرات الخارجية  -

 . مقياس الكفاءةو  رتباطلإاو  ءالمؤثرات الداخلية:  الولا -

 .ستراتجيتهاوضع البدائل وتقييمها وإ -

 .هداف المؤسسةالإعتماد على المنطق بتحديد ا -

 .وتقاليدهعاداته و  الترشيد والمعقولية التي تحدد بمهارات الفرد -

                                                           
  . 156ص، 2007، عمان، دار البداية القيادة ودورها في العملية الإدارية،زيد منير العبوي :   1
  . 259،260،263ص ، 2007، عمان، دار المناهج مهارات القيادة التربوية في إتخاذ القرارات الإدارية،رافدة الحريري :   2
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 . الوصول الى القرار النهائي -

حيث ركزت ، سلوكية والبيئيةلى متغيرات كثيرة منها : المتغيرات الهيكلية والنبهت الفكر التنظيمي إو  تمت بالتنظيمات  الغير رسميةإه

  .1ة في الادارة لى تركيزها  على الجوانب الكميوح تتعامل مع البيئة المحيطة بالإضافة إن المنظمات هي نظام مفتعلى أ

الناجحة تعني النجاح في  داريةوذلك لإن المنظمة الإ، ت إتخاذ القرار الإداريعمال هو عمليافتاح الرئيسي في نجاح منظمات الأن المأ

أو تأجيله   حيث أن التوقيت المناسب لإتخاذ القرار أو عدم إتخاذه، تطبيق المنهج العلميو  ارةالمهو  وتحقيق الكفاءة، تخاذ القرارعمليات إ

أن تعمل على تطوير أنظمة و  ستراتجيةبالتالي يترتب على الإدارة الناجحة أن تبحث عن العوامل الإو  ار الناجحلى القر كل ذلك يقود إ

  .2ستعانة بالتنظيمات الغير رسمية والتركيز على القيادة ودعمها وكذلك يجب الإ، الات المعمول �اتصالإ

  المداخل النظریة: تعقیب عام علىو  تقییمرابعا: 

 فكار والمبادئ النظريات في فهميتضح لنا أن نظريات التنظيم أفادت في توضيح الكثير من الأ، قتأسيسا على كل ماسب

مبريقية التي  الإو  النظرية، الكشف عن متغيرات تفسر جوانب كثيرة من التنظيمو  مساهمتها في التغيير التنظيميو  داريةتفسير القيادة الإو 

لى أن تتعرضها هذه الإتجاهات الفكرية إ، التنظيمي دارية والتغييرتهم فهم وتفسير عملية القيادة الإن دراستهم في محاولكشفت ع

  نتقادات فيما يلي :يمكن حصر أهم الإو ، النقد

نظرية التقسيم ، وقراطيةالنظرية البير ، الكلاسيكية النظرية الإدارة العلمية في ضوء تفحصنا حول موضوع الدراسة وفق ماقدمته النظريات

  نتقادات نجملها فيما يلي :الإلى جملة من أ�ا تعرضت إ لاإ، الإداري

  . غفال التنظيم الغير الرسمي في المنظماتإو  ففي النظرية البيروقراطية إهتمت بالتنظيم الرسمي

  . قدميةالأو  الكفاءة مثل : مبدأ الترقيةو  نخفاضإو  نظيم البيروقراطي قد ساعد على الإهمالن بعض المبادئ التي يقوم عليها التأ

  . التدريبو  مثلا : يتعارض مبدأ التدرج الهرمي مع مبدأ الخبرة، تناقض بعض المبادئ التي يقوم عليها نموذج ماكس فيبر

ينتج عن إرغام و  مراعاة الظروف الخاصةنظمة والتعليمات يجعل المنشأة غير قادرة على مواجهة الحالات الطارئة و التمسك بحرفية الأ

  . جاها�م الشخصية في تطبيق القواعد والانظمةالموظفين عن إستعمال إ

  . المسؤوليات في المنظمة بشكل واضحو  يد الصلاحياتدالفشل في تح

                                                           
  . 118،ص  2008، عمان، دار الراية للنشر والتوزيع التخطيط والتطوير الإداري،زيد منير العبوي :   1

  .34، ص 2003دار وائل ، عمان ، ،  ) أساسيات ومفاهيم حديثة  (التطوير التنظيمي موسى اللوزي :  2 
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ن تخلو فينذر أ ،ظيمنالتو  زلت تحظى بالقبول ورد�ا لات الموجهة لنظرية البيروقراطية فإن الكثير من المفاهيم التي أنتقادابالرغم من الإ و

  . مكتوبةو  ساليب عمل محددةأو  مة وإجراءاتنظإتباع أو  منظمة ناجحة من هيكل تنظيمي

تعديل و  وتغيير وتطوير، ملينزيادة فاعلية العاو  تخفيض التكلفةو  نتاجالتي تتمثل في زيادة الإو  بيا�ايجاأما عن نظرية الإدراة العلمية من إ

  منها :و  نتقاداتالعمل إلا أ�ا عرضت لجملة من الإالقوانين بما يتناسب مع و  نظمةالأ

 . لى الراحةلنظر عن كو�م طاقة بشرية بحاجة إنجاز بغض اإجبار العاملين على السرعة في الإ -

 . مردوداته لا تصيب العاملين فيها بالرغم من الجهود المبذولةو  نتاجإستغلال العاملين حيث أن الزيادة في الإ -

نظرت لصداقات التي تنشأ بين العمال و  النفسيةو  هملت الصفة الجسميةإو  نه آلةة للعامل على أساس أنظرت الإدارة العلمي -

 . أثناء العمل وهو ما يسمى بالتنظيم الغير رسمي

ن يدرك فايول أن هذه المبادئ يجب أ، مجموعة من المبادئداري على فقد إعتمدت نظرية التقسيم الإ، إلى جانب الإدارة العلمية و

دارة من مسؤوليا�م أكد فايول أن مبادئ الإدارة لا تعفي رجال الإو  ظر اليها دائما في حدود الوقت والمكان الذي وقعت فيهين

من ثم فإن محاولة التنظيم الإداري لا تعتبر بديلا عن فن الإدارة الذي سيضل هو الأساس و ، وتقديرهم للمواقف المختلفة التي يواجهو�ا

  . البناءو  التفاعلو  از المهامنهم من إنجية المرؤوسين لتمكيالإدارية ولقد أكد على أهم في ممارسة العملية

ا ذلك من خلال تركيزهو  أما النظريات النيوكلاسيكية بنت تحليلا�ا على عناصر تختلف في جوهرها عن تحليلات النظريات الكلاسيكية

نية للأفراد وذلك  نساالإنسانية ركزت على ضرورة إشباع الرغبات الإالنفسي للإفراد، فمدرسة العلاقات و  جتماعيعلى الجانب الإ

 دارةتنمية الإتصالات بين الإ، القيادة الديموقراطيةتوفير ، جتماعية في العملكوسيلة لتحسين الإنتاجية كذلك تكوين الجماعات الإ

  . الجماعات المختلفة في التنظيمو 

  صبح ينظر الى :هتماماته بحيث امجال إ ذلك بتوسيعو  ثراء الفكر التنظيميأسهمت في إ

 . التنظيم الرسمي والغير رسمي -1

فعالية المنظمات وطالبت بضرورة توفير و  عتباره العامل الحاسم في كفايةأهميته في المنظمة بإو  ركزت على العنصر البشري -2

 . الحوافز المعنوية

وفي محاولة ، يةفتراضات المدرسة الكلاسيكواحي خلل رأ�ا في إتلفة لتعالج نلى جانبه قدمت المدرسة السلوكية بتفرعا�ا المخإو 

 نه كائن عاطفي لهإفترضت أو  نسان وحاجاته المختلفةلعمل ذلك إتخذ تماما الصورة المغايرة للإفتراضات السابقة إذ ركزت على الإ
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يرها من النظريات الكلاسيكية فقد لكن كغو  شباعهامجموعة من المشاعر والعواطف والإنفعالات التي يجب فهمها والعمل على إ

  نتقادات نشير لها فيما يلي :لة من الإتعرضت لجم

لكنها ركزت و ، السلوك التنظيميو  شاملة لتفسير ظاهرة التنظيمو  نسانية لم تقدم نظرية كاملةأن مدرسة العلاقات الإ -

 بشري.هتمامها على دراسة جانب واحد فقط من جوانب التنظيم المتعددة وهو العنصر الإ

 . تاحة ذلك لن يقلل من جهد العامل في عملهإو  نشاء جماعات عملعلى إنسانية أن تركيز مدرسة العلاقات الإ -

 . همية التنظيم الرسمينظيم الغير رسمي تغفل تماما على أنسانية في تركيزها على التأن مدرسة العلاقات الإ -

 جرمل رسمي يقوم به الموظف لقاء ألى درجة عدم التفريق بين الوظيفة كعوتر إأما المدرسة السلوكية قد بالغ أنصارها في الضرب على ال

  . هداف التنظيميةوبين أ�ا لم تنشأ بدرجة أساسية من أجل إسعاد العامل على حساب الأ، يقدم تنازلات مقابل ذلك نإن عليه أو 

التغيير التنظيمي حيث ساهمت و  داريةلة القيادة الإدة في تحليلها لمسأطلقت النظريات الحديثة من رؤى جديوفي سياق أخر فقد إن

كية كما أسهمت في العلاقة بين المتغيرات الفنية والسلو و  بيئاتهو  كيدها على العلاقة بين النظامنظرية النظم بشكل كبير من خلال تأ

بالرغم من ذلك قد و  الرضا عن العملو  لهتمام بمنازعات العماالعمل على قبول فكرة الصراع والإ ضرورةو  دارة والعمالالتوازن بين الإ

دارة التنظيم محاولة لكن الحقيقة الواضحة هي أن إ، الافكار الإداريةو  �ا محاولة لتوجيه النظرياتهت إنتقادات لمدرسة النظم على أوج

   .عمالاة العملية المتغيرة في منشآت الأتتلائم مع طبيعة الحي فكار ليالأو  حديثة لتكييف هذه النظريات

  خلاصة :

، النيوكلاسيكية، سيكيةهم المداخل النظرية المفسرة للقيادة الادارية والتغيير التنظيمي بدءا بالنظريات الكلاتناولنا في هذا الفصل أ     

ية التي في ضوء العناصر التحليل لى النظريات الحديثة كما وضحت هذه النظريات مساهمة القيادة الادارية في التغيير التنظيميوصولا إ

  . بعاد ودلالات متغيري الدراسةتوضيح أ وكان الهدف من ذلك، عتمدت عليهاإ



 

 

  

  

  : الفصل الثالث

  القيادة الإدارية

  

  أهمية القيادة الإدارية   أولا:

  مبادئ القيادة الإدارية و  أسس ثانیا:

  ثالثا:  أنواع القيادة الإدارية

  رابعا:  مصادر القيادة الإدارية 

  القيادة الإدارية خامسا: خصائص 

  سادسا: أنماط القيادة الإدارية 

  سابعا: معوقات القيادة الإدارية
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  :تمهید

نسيق بين العناصر المختلفة هي القدرة على التو  هدافهاأستطيع المؤسسات من خلالها تحقيق ة الرئيسية التي تيدالإتعد القيادة ا     

من اجل تحقيق و ، التنظيميو  قتصاديالبشرية وعلى الصعيدين الإو  دارية منهية الإالمنشود بين المدخلات العمللى التكامل إلتصل 

القائد هو الشخص الذي ن أساس أتقوم على و ، جتماعيهم مظاهر التفاعل الإأفالقيادة من ، لها داخل المنظمةهداف المخطط أ

  . د تحقيقهاهداف المرانجاز الأإجل إذلك من و  شباع حاجا�مإيعمل على و  خرينالأيؤثر في 

  داریة :ولا: أهمیة القیادة الإأ

قل أبتعيين القائد في ، سلمو  مرنبي االله صلى االله عليهألقد و  تقسيم العدل و  لابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتيب حيا�ا       

مر أا إنمقال الخطابي |:، ابو داوود واهر  )ذا خرج ثلاثة في سفر فليأمروا أحدهم إ (السلام و  التجمعات البشرية حيث قال عليه الصلاة

رانب يقوده جيش من الأ(قديما قال القائد الفرنسي نابليون و ، ختلافتفرق �م الرأي ولا يقع بينهم الإليو  مرهم جميعاأيكون بذلك ل

  : 1همية القيادة تكمن فيأعليه فان و  رنب)أيقوده  الأسود فضل من جيشأ، سدأ

 . فراد يتخذون من القائد قدوة لهمن الأأكما ،  هم مورد للمؤسسةأعتبارهم إفراد برعاية الأو  تدريبو  تنمية -

 . راءالترجيح بين الأو  حسم الخلافاتو  حلهاو  السيطرة على مشكلات العمل -

 . تصورا�ا المستقبليةو  وبين خطط المؤسسة، حلقة الوصول بين العاملين  -

 هداف المرسومة.تسهل للمؤسسة تحقيق الأ -

 . الإمكانيجابية في المؤسسة ،وتقليص الجوانب السلبية قدر الإتدعيم القوى  -

  داریة :مبادئ القیادة الإو  أسس ثانیا:

  ن يقود مرؤوسيه قيادةأداري حتى يستطيع ئ التي يجب توافرها في القائد الإالمبادو  سسهناك بعض الأ      

 :2ما يليهمها أجعلهم جماعة متماسكة متعاونة من و  نتاجلى الإإدفعهم  سليمة ،و

ستغلال الفرص المتاحة، إو  رفع مستوى كفاء�ا في مواجهة التحدياتو  حداث التغيير في المؤسسةإالقدرة مساعدة المرؤوسين في  -

 ي تقدم ناجح.أحراز إوضاع المؤسسة لن يتمكن من أتغيير و  ى تشجيع الموظفين للعملفالقائد الذي ليس لديه القدرة عل

                                                           
  . 19ص ، مرجع سبق ذكره: أسامة خيري  1
  . 25ص، مرجع سبق ذكره: مد سيد قنديلعلاء مح  2
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فراد الجماعة بأن النجاح هذا أ شعور إلىهداف لأتحديد او  تخاذ القراراتإلقرار حيث تؤدي المشاركة في اذ اتخإشراك المرؤوسين في إ -

التوتر و  فراد الجماعة عن القلقأيبعد و  لى تلاشي روح العداد بين القائد ومرؤسيهإن القيادة تؤدي ألى الهدف كما إالوصول و  القرار

 تحسين التعاون في الجماعة.و  النفسي

  

ليس من الضروري أن تتطلب الكفاءة في و  على يقتدي بهأن يكون القائد مثلا أو  التصرف بشكل ناضجو  لب الكفاءةتتط-

قسام الأو  دواربكل الأو  هداف المؤسسةأن يكون القائد على علم بكل ألابد و  المهارات القيادية الرئيسية مثل: مهارة التخاطب

 المختلفة فيها.

بتكارية ماذا يجب أن يكون عليه، وهذه الرؤية الإتعني و  بتكار في مجالات التغييرلإاو  بداعتركيز على الإبتكارية بمعنى الالرؤية الإ -

هتمامات المؤسسين المشاركة في المؤسسة فالقائد الفعال بحيث أن يكون لديه إفي المدى الطويل والتي تتمشى مع الرؤية تكون 

هداف المراد ى تحقيق الأمساعد�م علو  فكار جديدةأعلى مشاركتهم الرؤية وتقديم معه تشجيع العاملين و  القدرة على تحديد الرؤية

 الوصول اليها.

  . ثالثا: أنواع المهارات القیادیة

  :نسانیةالمهارة الإ 3-1

شك فإن  لاو  هي تتصل بالتعامل مع الغير بنجاح حيث يحتاج القائد هذه المهارات في التعامل مع مرؤوسيه ورؤسائه في العمل،و       

ح المعنوية للعاملين وتساهم في إتباع الحاجات مهارة التعامل مع المرؤوسيين ذات أهمية بالغة على كل المستويات فهي تبني الرو 

لذلك يجب على القائد الإداري أن ينمي و  خرينتحترم شخصية الأو  نتاجلإاو  على العمل تشجيعهم و جتماعية لهمالشخصية والإ

  .1نسانية مهاراته الإ

  المهارات الفنیة: 3-2

فنون محددة في مجال تخصص معين فنحن نستطيع أن ندرك ببساطة مدى المهارة و  إجراءاتو  معنى القدرة على تطبيق طرق       

ع في الواق لمسهاو  دراكهاهذه المهارات يمكن إو ، لي،الموسيقي، معد برامج الحاسب الآ المحاسب، الفنية التي يتمتع �ا مهندس التصميم

                                                           
  .68ص ، 2013، عمان، دار الفكر الناشرون والموزعون، القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل :   1
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ن مهار�م الفنية بنسب مع أن المديرون يستخدمو و ، لى البرامج التدريبيةتعكسه بالإضافة إو  هي تؤكد الجانب التعليمي للفردو  العملي

  .1تنميتها و  يقومون بتطويرهاو  يد المهارات الفنية من مرؤوسيهمد�م يعتنون بتحإلا أ، مختلفة

  داریة التنظیمیة:المهارات الإ 3-3

 شباع حاجا�مإو  هداف المرؤوسينداف المنظمة مع العمل على تحقيق أهتحقيق أو  ئد لعمله وممارسة عملهأي فهم القا

تطوير القدرات الكامنة لدى  و توزيع العمل داخل التنظيمو  هذا من خلال قدرة القائد على كفائته في التخطيطو  رغبا�مو 

قائد من ممارسة الرقابة  لتحقيق إنجاز فراد وكفاءة الوير قدرات الأتطو  مكانيات التنظيمالإستفادة من إو  تدريبهمو  المرؤوسين

  . 2عمالالأ

  داریة::مصادر قوة القیادة الإرابعا

 ظيفيةو   قوىإلىالقيادة  قوة يمكن تصنيف مصادرو  هداف التنظيميةستخدمها القائد الأعلى لتحقيق الأتعتبر القوة أداة التأثير التي ي

الذي و ، ثير في مرؤسيهأتسائل التأثير التي يستخدمها المدير  القائد للو  هذه المصادر يحتوي على عدد منكل مصدر من و  خرى شخصيةأو 

  . تجاها�م نحو عملهمإو  طبيعة المرؤوسيينو  الظروف، ستخدامها الموقفإناء أثيجب أن يراعي 

  :  renard powerقوة التحفييز او المكافأة  4-1

المختلفة  لى الحصول على الحوافزإن الطاعة سوف تقود أالذين يؤمنون ب، خرينفراد الأالأ ةمكافأو  على قدرة القائد على منحتعتمد 

  . 3التقديرو  عترافالإ، ،كالنقد ،الترقية

  قوة الاكراه  4-2

ساليب  بأحد الأ لى أوامره أو معاقبتهمإفراد خضاع الأعتماد على التخويف لإفراد بالإكراه لتغيير سلوك الأيعتمد القائد على عنصر الإ 

  ...الخ. ضافيإو عمل أجر كالحرمان من مكافاة الأ

  القوة الشرعية 4-3

ولة له بحكم منصبه في فيعتمد القائد على هذه السلطة المخ، فراد في المؤسسةعتقادات التي يطيعها الأالإ، تمد على القواعد القيمتع

 كل تنظيم سلمي بحكم شرعية القوة المتحصل عليها من المنصبخذ  أيمجبرون على طاعته الذي ، خرينثير على سلوك الأأالتنظيم لت

  . تظهر هذه القوة في قوة المكافأةو 

                                                           
  .222مرجع سبق ذكره ، صفؤاد القاضي :   1
  .221 ، ص2010، نعما، دار أسامة للنشر والتوزيع القيادة والإشراف الإداري،فاتن عوض الغزو :   2
  . 23،24ص، مرجع سبق ذكره: سيدي صالح صبرينة  3
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ذا طلب إو  صبح الفرد قائدا ففي الكثير للقواعد السياسات التنظيمية المكتوبةي لكن بمجرد تملك السلطة الشرعية لا يكفي لي        

 ن المدير يمارس السلطةإفي الحالة فو  و سيقومون بذلك بمستوى متدنيأ�م سيرفضون إهم فختصاصإعمال خارجية عن نطاق أمنهم القيام ب

  . ليس القادةو 

  داریة ::خصائص القیادة الإخامسا 

يتوقف عليه نجاح و  يمساس التنظأن القائد هو داري لإالمديرون في العمل الإو  ا القادةصفات يتحلى �و  لابد من توافر عدة خصائص      

ن يتحلى �ا القائد الجيد أيجب قادة فهناك عدة صفات و  لى مدراءإالمنظمات يقود عادة و  المؤسسات و فشلها، فنجاحأدارية ية الإالعمل

  :1ومن هذه الصفات 

عي السو  التكيف معهاو  تحقيق التعاونو  عمال الجماعةأيجابية في جتماعية الإجتماعي: من خلال المشاركة الإالتفاعل الإ .1

 حاسيس الجماعة.أالشعور بو  تقبلهاللحصول على 

التغلب على الخوف و  طنشاو  دارة المنظمة بحيويةإو أي طارئ أاجهة ستعداد الدائم لمو لإاو  هي تعني الحذرو  الشجاعة:و  اليقضة .2

 ة لتحقيق الاهداف.آوالعمل بجر 

ن يكون لديه أو  ن له دورا فعالاأو  ظمةهداف المنأالمساهمة في تحقيق و  بتكارالمبادأة :هي القدرة على الإو  يةيجابالإو  الحماس .3

 الطموح، القدرة على حل المشكلات بسهولة.

تعتمد قوة و  وامر التي تدعم المؤسسةعطائهم الأإو  تشجيعهمو  هميفز تحثير في الجماعة من خلال أي التأالسيطرة : و  قوة الشخصية .4

 . المظهرو  حسن الخلقو  بعد النظرو  الثقةو  الشخصية على التصميم

تحديد و  خطة زمنية محددة مع القدرة على تحقيقيهاو  بوضع المحددات المختلفة لجوانب نشاط الجماعة وفقا لضوابط م:التنظي .5

 . ضبطهاو  علاقات العمل

 . ي مهمة مطلوبةأ�اء إو  ستمرارالبدنية لإو  من الناحية العملية هي صفة ضرورية للقائدو  قوة التحمل: .6

 الاتهدافها في كل ا�خرى محققا لأد جماعة لدى الجماعات الخاجية الأرافمثلا مشرفا لأن يكون أالتمثيل الخاجي للجماعة : ب .7

 . نموذجا يقتدى به في كل تصرفاتهو  علىأن يكون مثلا أو 

 . حسن التصرفو  تية عالية تتيح له مواجهة المشكلاصاف القائد بقدرة عقلإتيعني و  الذكاء: .8

                                                           
  . 35ص، مرجع سبق ذكره: فاتن عوض الغزو  1
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  داریة::أنماط القیادة الإسادسا

 دة الديمقراطية:القيا 6-1

ا للأغلبية دون أن القرار النهائي يكون دائمو ، قناعلإاو  رختياحترام الإإحترام شخصية الفرد كما تقوم على إساس أتقوم على      

  :1داء مهام العمل على ما يليأتركز القيادة الديمقراطية على و  هابإر تسلط او خوف أو 

 . مقترحا�م المتعلقة بنظم العملو  فكارهمأمناقشة و  طرق السياساتو  هدافع الأوضو  تخاذ القرارإشتراك في توسيع قاعدة الإ -

 تفويض السلطة للمرؤوسين. -

 . شتراك المرؤوسين في المهام القياديةإ -

 سانية مع المرؤوسين.إنقامة علاقة إ -

  وتتميز بما يلي: 

 ال في تنفيذ القرار.ثر الفعوال حيث أن المشاركة يكون لها الأحالأتخاذ قرارات سليمة في معظم إ -

جات الشعور بالذات مثل شباع الحاملين أحسن الفرص لإسلوب يقدم للعاالحماس في التنفيذ كما أن هذا الأتزيد درجة  -

 المكانة.و  هميةأالشعور با

 هداف المحددة.لى الأإالوصول و  بتكاريساعد على الإ -

 وتوقراطية:القيادة الأ  6-2

 كبيرة بمفردهو  يحتفظ لنفسه القيام بكل صغيرةو  المتسلط او المتحكم بأن يحاول تركيز كل السلطة في يدهوتوقراطي يتميز القائد الأ      

نه لايفوض سلطاته بل يحاول بجهد دائما ألذلك فو ، طاعة مرؤوسيه لهاإيصر على و  تتناول كافة التفاصيلتعليماته التي و  يصدر أوامرو 

لا بقدر يسير أيسمح هو يقوم بكل ذلك لقناعته بأنه يجب أن لا و ، مور تحت سيطرتهصلاحياته لتكون كل الأو  ق سلطاتهتوسع نطا

  :2شكال رئيسية على النحو التاليإلى ثلاثة إيقسم هذا النمط و  اصةفي التصرف دون موافقته الخ، من الحرية لمرؤوسيه

 التخويف.و  العقابثيرات السلبية بدرجة كبيرة كأالذي يستخدم الت و المتشدد:أوتوقراطي العنيف الأ -

ضا من أيو  يجابية من خلال الثناءساليب  المرتبطة بالقيادة الإتخدم كثيرا من الأالذي يحاول أن يسوتوقراطي الغير : الأ -

 خلال العقاب.

                                                           
  . 41ص ، مرجع سبق ذكره: علاء محمد سيد قنديل 1
العامة للإصلاح اللإداري ، مذكرة لنيل شهادة ، دراسة ميدانية بالمديرية  دور القيادة في إصلاح الإدارة العمومية في الجزائر في العشرية الأخيرة: بومليت اسيا  2

  . 52، 51صالماجستير ، إشراف أ المقراني الهاشمي ، 
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تخذ القرار إصنع القرار في حين أنه هو الذي  شتركوا فيإ�م أالذي يجعل المرؤوسين يعتقدون وتوقراطي المناور: الأ -

 بنفسه.

 داریة:معوقات القیادة الإسابعا

 معوقات خاصة بالمتدربين: 7-1

حتياجات التدريبية تحديدا إهذا لعدم تحديد و  جتهم الخاصةحتياإ تلبي �ا لالأ ج التدريبيةحضور البرامعزوف بعض المتدربين عن      

  .1دقيقا

  سباب الاتية:حضورهم البرامج التدريبية  للأ عدمو راجع 

 البرامج للمتدربين. عدم مناسبة وقت -

 بعد المكان المقام به الدورات التدريبية. -

 ستشارة المتدربين.عدم وجود حوافز مادية لإ -

 ن برامج التدريب مكررة أهمية التدريب حيث أيما�م بإعدم  -

 معوقات خاصة بالمدربين: 7-2

 ختيار المدرب.عدم وجود معايير لإ -

 ريب.عداد المدربين المتخصصين في مجال التدإنقص  -

هم المعوقات التي كشفت عنها التطبيقات أو  دارية في الدول الناميةارية التي تتعرض لها القيادات الإدوقات الإيضا المعأقد تعددت 

  :2العملية

 المركزية الشديدة وعدم التفويض.   -    

 التخطيط غير السليم   -   

 تخاذ القرار.زمة لإعدم وفرة المعلومات اللا   -    

 جراءات.البيروقراطية وتباين الإ  -    

                                                           
  .247، 246ص ، مرجع سبق ذكره :علاء محمد سيد قنديل 1
  . 129، 128ص ، مرجع سبق ذكره: فاتن عوض الغزو 2



 الثالث:                                                                  القيادة الإدارية الأبعاد والدلالات الفصل

 
38 

 دارية.هزة الإالوضع التنظيمي للأج  -    

  العوائق البيئية: 7-3

المنظمات و  يرات شخصية تمارسها الجماعة الضاغطةأثضغوط وتو  جتماعيةإو  وائق تنبع من اعتبارات سياسيةن مثل هذه العأ      

  لتزامها بالموضوعية.إدون و  مهامهالقيادات من ممارسة كلها تحول دون تمكين او  المهنية

 . نظمة السياسيةسقرار الأإعدم   -     

 نظمة.جتماعية داخل هذه الأالإو  نقسامات السياسيةلإا  -     

 تقاليد.و  مايرتبط �ا من عاداتو  جتماعيةالموروثات الإ  -     

 جمود الانشطة واللوائح.  -     

 التكنولوجي.و  ميستفادة من التقدم العلعدم الإ  -     
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  خلاصة:

فعال أو  ثير على سلوكأهي قدرة التحيث أن القيادة ، دارية من أهم الوظائف في المنظمةنستخلص مما سبق أن القيادة الإ          

ئل عديدة فراد بوساتغيير سلوك الأو  تعديلو  ثيرأمكان القائد ممارسة هذا التإبو ، هداف المنظمةأتجاها�م من أجل تحقيق إو  خرينالأ

ذلك و  لصالحهاو  ساس العمل مع الجماعةأأ�ا تقوم على و ، قتداءلإاو  قوة الخبرةو  السلطة المشروعةو  العقابو  منها قوة المكافأة

 هداف المنظمةأستخدام كل طاقتهم لتحقيق إتحفيزيهم من أجل و  نمية قدرا�متو  ثير في سلوك المرؤوسينألتاستخدام القائد إب

لى إوضع أحسن في المستقبل وصولا �ا لى إتحويل المنظمة و  داء الفعالعد كثيرا في تحديد أفضل السبل للإفهي تسا، هدافهمأو 

 نتهاج القائد لنمط القيادي المناسب.إذلك بو  الفعالية،و  من الكفاءة مستويات عالية



 

 

  

  :الفصل الرابع

  التغيير التنظيمي
  
  

  

  تمهيد 

  يميالتنظأولا: العوامل المأثرة في التغيير 

  ثانيا: خصائص التغيير التنظيمي 

  ثالثا: مراحل التغيير التنظيمي 

  مجالات التغيير التنظيمي و  رابعا :أسس

  ظيمي نخامسا: أهمية التغيير الت

   أهداف التغيير التنظيمي سادسا :

  كيفية التغلب عليهو  سابعا: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

  ثامنا: معوقات التغيير التنظيمي

 صة خلا
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  تمھید:
ذلك حتى يتسنى لها البقاء و  حيث يجب عليها أن تتغير، يعتبر التغيير من المواضيع المهمة والملحة في ظل التطورات السريعة     

 ،قتصاديالإو  سيما في ا�ال التكنولوجي التقدم في كافة ا�الات لاو  فسةالحفاظ على تواجدها في عالم متغير تسوده المناو  ستمراروالإ

ن الواقع يفرض عليها هذا التغيير مهما كان لأ، التكيف مع البيئةو  ستجابةالإو  البقاءو  ي منظمة تريد النجاحأفهو جزء لا يتجزأ من 

بمأن و ، نجاحهإالعمل على و  دارتهجهودا مكثفة لإو  طلب تخطيط واعيافهو يت ست بالسهلأن هذا التغيير ليا بمو ، حجم هذه المنظمات

ن الحاجة لمثل هؤلاء إستجابة له فالإو  حداث التغييرإيتحقق بقدرة هؤلاء على ، سسا�متوجيه مؤ و  دارةإسيرين في المو  نجاح القادة

ن التغيير يعتبر أحد ذلك لأ، هداف المنشودةلى الأإالوصول و  ثيرأن القدرة على التم يملكو �لأ، دارتهإو  مر ضروري لقيادة التغييرأالقادة 

 إلى عدة عوامل. هتم تقسيميقد و  ناجحينالو  أهم سلوكيات القادة

  أولا : العوامل المؤثرة في التغییر التنظیمي

ستقرار في المنظمات الإو  الثباتو  ستمرار في السوق فالجمودالإو  ن ظاهرة التغيير هي ظاهرة طبيعية تلازم المنظمات التي تود البقاءإ

 نما يحدث نتيجة لعوامل داخليةإو  التغيير لايحدث بشكل عفوي أو تلقائين إعليه فو ، الموت البطيء للمنظمةو  يعبر عن حالة تراجع 

  :  1فيما يلي نبذة عن هذه العواملو  أخرى خارجيةو 

  العوامل الخارجية : 1-1

  عوامل البيئة الغير مباشرة أو العامة و  لى قسمين : عوامل من البيئة المباشرة أو الخاصةإتنقسم العوامل الخارجية بدورها   

  وامل من البيئة المباشرة :ع -

قتناء منتجات منظمة أخرى تناء منتجات منظمة ما أو تحولو لإقإنقطع الزبائن عن  ذا ماإالمستهلكين : و  مجموع الزبائن

جراء إو  متطلبا�مو  مما يتطلب منها دراسة رغبا�م، حتياجا�م بصفة كليةإتفي بفهذا دليل على أن منتجات المنظمة الأولى لا

نما سيظل دائما يطالب إو ، لأن الزبون لايكتفي بالتحسين مرة واحدة، التحسينات التي تفي �ا بصفة مستمرةو  لاتالتعدي

  بالتحسينات في المنتجات التي يقتنيها أو يستهلكها.

                                                           
  . 97ص ، مرجع سبق ذكره: حسن محمد احمد مختار  1
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 طرقو  تيقظة لما يقوم به المنافسون من تحسينات وتطويرات سواءا على المنتجاو  على المنظمة أن تبقى متفطنة المنافسون :

 ستبقاء الزبائن الحاليينر نفس التحسينات أو ما يعادلها لإدخاإأن تقوم بو ، لخإ... والخدمات المقدمة، نتاجأساليب أو وسائل الإو 

  . ستقطاب أخرى من الزبائن الجددإو 

تلفة عن المدخلات دخلات مخذلك عند قيامهم بتزويدها بمو  للموردين أيضا دور في دفع المنظمة للقيام بالتغيير الموردون :

  .1عتادت المنظمة الحصول عليها إالتي 

  عوامل البيئة غير المباشرة :

  العوامل التكنولوجية :

تتصاعد و ، الشراءو  ات البيعيلى عملإضاقة إالخدمات تقديم و  دارةنولوجية بشكل كبير على أساليب الإتؤثر ثورة المعلومات التك      

نجاز المهام المتداولة إلى إتجاه الهادف فسية المعلومات أصبحت جزءا من الإل سريع جدا لأن نبشكو  هذه التأثيرات يوما بعد يوم

 ، تقان نفسية المعلومات للتنافس من أجل البقاءإو  ستخدامإالقادة العمل على و  وبناءا على ذلك ينصح المديرون، بفعالية أكبر

 لتقنيات الحديثة التي تظهر في بداية أي عمل قد تكون غير ملائمةن اأحيث ، نفتاح حيال كل تطور تكنولوجيباع سياسة الإإتو 

  . 2يةلنجاز أي مهمة بكفاءة وفعان جدوى أو تشكل رهانا فيما بعد لإبدو و 

 قتصادية :العوامل الإ

  قتصادية مؤخرا موجة من التغيرات الهامة نذكر منها :شهدت الظروف الإ 

 . المكسيكو  كنداو  مريكاأتفاقية منظمة تجارة الحرة بين إو  وروبية الموحدةوق الأادية التي نجد من بينها السقتصالتكتلات الإ -

�دد المنظمات  جنبية للمنظمات غير الوطنية كل هذه العواملالفروع الأو  ت المتعددة الجنسياتتوسيع نشاط الشركاو  نتشارإ -

 . شتداد المنافسة الدوليةإو  زدياد حدة المنافسة المحليةإالحالية من خلال 

  العوامل الداخلية :  1-2    

تتمثل العوامل و  لى حد ما عكس العوامل الخارجية التي تخرج عن سيطر�اإمكانية تحكم المنظمة فيها إتتميز العوامل الداخلية ب        

  الداخلية في ما يلي : 

                                                           
  . 54ص ، 2014، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، دارة التغيير والتطوير التنظيميإاحمد يوسف دودين :   1
  . 99، 52ص ، مرجع سبق ذكره : محمد نمران عطيات  2
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فستقوم حتما ، أخرى جديدة دافها بأهدافبتغيير أه لى الأهداف الحالية أوإضافة أهداف إقامت المنظمة ب ذا ماإأهداف جديدة :

  هداف الجديدة الوسائل لتحقيق هذه الأو  مكانياتالإ، ملائمة فيما في ذلك المواردظروف و  بالتغييرات المناسبة لتوفير جو

 ية لمكونا�ا�ا ستقوم بتغييرات جذر إذا قررت تغييرها فإجدت من أجله المنظمة فو  �ا سبب الذيأتعرف الرسالة ب رسالة المنظمة :

  . عناصرهاو 

 سباب عدم الرضاألهذا على المديرين تشخيص و  ثار سلبية على أداء المنظمةأن عدم رضا العاملين ينتج عنه أعدم رضا العاملين : 

  . جراء التعديلاتإالحلول ب يجادإمحاولة و 

  ثانیا:خصائص التغییر التنظیمي

  حاطة بجوانبها المختلفة.الإو  معرفتهاو  لهام �اتنظيمي بعدة خصائص هامة يتعين الإيتصف التغيير ال

هداف أو  لى غاية مرجوةإطار حركة المنظمة تتجه إرتجاليا بل في إو  يحدث عشوائيا التغيير حركة تفاعل ذكي لا ستهدافية:الإ 2-1

 . 1تغييرمقبولة من قوى الو  موافق عليهاو  لى غاية معلومةإتسعى و  لى تحقيق هدفإ�ا تتجه إمن هنا فو ، محددة

مواردها وظروفها و  مكانيا�اإطار إن تتم في أو  اقع العلمي الذي تعيشه المنظمةدارة التغيير فعالة بالو إن ترتبط أيجب  الواقعية: 2-2

 .2التي تمر �ا

لفة تطلعات القوى المختو  حتياجاتإو  بين عملية التغيير وبين رغباتن يكون هناك قدر مناسب من توافق أب يجالتوافقة: 2-3

 لعملية التغيير

 خرينير على الأأثلك القدرة على التتمو  مناسبة ي تملك القدرة على الحركةأ، دارة التغيير فعالةإن تكون أيتعين  الفاعلية: 2-4

 .3دارية المستهدف تغييرهاالوحدات الإو  نظمةتوجيه قوى الفعل في الأو 

طراف التي لأاو  السبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى، يجابيتفاعل الإاللى إ دارة التغييرإتحتاج  المشاركة: 2-5

 تتفاعل مع قادة التغيير.و  ر بالتغييرأثتت

                                                           
  . 89، ص 2012، دار الرایة ،إتجاھات حدیثة في إدارة التغییر سید سالم عرفة :  1
   .345، ص )ب، س، ن  (دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ،  لالأعما اتظمالسلوك التنظیمي في منعمیان : محمود سلمان   2
  . 82، 80ص ، مرجع سبق ذكره: ثروت مشھور  3
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ن قائم في المنظمة قد كلما كان القانو و  ن واحدأ خلاقية فيالأو  طار الشرعية القانونيةإفي  ن يتم التغييرأيجب الشرعية:  2-6

 جل الحفاظ على الشرعية القانونية.أجراء التغيير من إتغيير القانون قبل و  ولا لتعديلأيتعين ن إف، تجاهات التغييرإيتعارض مع 

من صلاح ماهو قائم إن تسعى نحو أ�ا يجب أصلاح، بمعنى ن تتصف بالإأدارة التغيير يجب حتى تنجح الإ صلاح:الإ 2-7

 . ختلالات في المنظمةإومعالجة مهو موجود من ، عيوب

خدم فضل مما هو قائم او مستأيجاد قدرات تطويرية إن يعمل على أيتعين على التغيير ى التطوير والابتكار:القدرة عل 2-8

 التقدم.و  رتقاءحاليا، فالتغيير يعمل نحو الإ

 يضا تتوافقألكنها و  حداث فقطتتفاعل مع الأ لا دارة التغييرإن أحداث: القدرة على التكيف السريع مع الإ 2-9

  . تتكيف معهاو 

 

  

  ) يوضح خصائص التغيير التنظيمي02الشكل رقم: (

تنظيمي منطلقات وقضايا معاصرة ، مؤسسة الوراق للنشر المصدر: قاسمي جمال، إدارة التغيير ال

  .18، ص1والتوزيع،ط

   

خصائص التغییر 
التنظیمي 

الإستھدافیة

الواقعیة

الإصلاحالتوافقیة

الشرعیة

المشاركة

الفاعلیة
القدرةعلى التطویر 

والإبتكار

القدرة على التكیف 
السریع مع 

الأحداث
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  مراحل التغییر التنظیمي الثا:ث
  :مس مراحل أساسية تتمثل في مايلي دارة التغيير التنظيمي يجب المرور بخللإ

   مرحلة التشخيصالأولى :  المرحلة 3-1

، تكون المنظمة بحاجة للتغيير في حالة معانا�ا من مشاكل سواءا مشاكل داخل المناخ التنظيمي أو في البيئة الخارجية المحيطة �ا       

ن ثمة تنطلق في عملية التغيير وم، كما تقوم أيضا بالتدقيق لغرض تشخيص المشكل،  بالتالي على المنظمة القيام بدراسة تحليلية معمقةو 

ن الدراسة التشخيصية إمنه ف. و تسهيلات العملو  معدات، نظم العمل، أو التطوير التنظيمي وفق الأبعاد التالية : مواردها البشرية

ور الثلاث من دارة المنظمة أن تلامس المحاإيجب على و ، حداث التغيير المطلوبإو  لى التطوير التنظيمي لأجل مواجهة التغيراتإ�دف 

كذا و  المسؤوليات بباقي الأفرادو  رتباط هذه الأدوارإكذا مدى و ، المسؤوليات التي يمارسها كل فرد في المنظمةو  خلال مثلا : الأدوار

  ، مل تعترض العأيضا موقع الوحدة التنظيمية بالنسبة للتنظيم العام للمنظمة وماهي المعوقات التي، الموقع التنظيمي الذي يشغله الفرد

  .1ن تدرس لغرض تحديد المشكل بدقة لأن التشخيص الجيد يمثل نصف العلاج أكل هذه النقاط 

  المرحلة الثانية : 3-2

�ا تعمل على جمع إمن ثمة فو ، عترافها بالتغيير كضرورة ملحةإلى نقطة مهمة تتمثل في إالتحري تصل المنظمة فيها و  مرحلة البحث 

بالتالي فهو يطرح العديد من و  جتماعاتالعمل على عقد الإو  التحليل الحاليو  لى وضعهاإالنظر و  قائقتقصى الحو  المزيد من المعلومات

  . الأسئلة القائمة على التحري والحكمة

  . التنظيم المسبقو  عدادمرحلة التخطيط والإالمرحلة الثالثة :  3-3

  ستشارة والإو  التساؤلو  جتماعات من أجل التشاورإعقد القيام بو  التنسيقو  التنظيمو  عدادالإو  في هذه المرحلة يتم التخطيط

الثمن و  ماهي التكلفة المادية، هي الأهداف المعلنة للمنظمةا جابة عليها مثلا : ملإاو  يث يتم طرح مختلف التساؤلاتستخارة بحالإ

  ؟ ا�ال الزمني الكافيو  التعديل لىإالتنظيمات التي تحتاج و  النظمو  غير المتاحةو  التسهيلات المتاحةو  المكان المتاحو  المتاح

، الأنظمة المعلوماتية المبنية على الحاسوبو  النظم، التسهيلاتو  المعدات، كل هذه التساؤلات تعبر عن خطة التطوير من خلال الأفراد

ضع خطة محكمة من أجل لى القيادة العليا في المنظمة أن تعمل على و عفي هذا السياق ف. و أساليب المراجعة، الفترة الزمنية، التكلفة

 هذه الخطة لابد أن تتم من أسس ومبادئ هي :و ، تنفيذ عملية التغيير

 قابلة للمراجعة و  مكتوبةو  محددةو  أن تكون الخطة محكمة 

 مكانيات المتاحةالإو  ن تكون الخطة قابلة للتحقيق في حدود التكاليفأ 

 متجانسةو  مترابطةو  ن تكون الخطة متماسكةأ . 

  2ذات مسافة زمنية محددةان تكون الخطة. 

  التطبيقو  مرحلة التنفيذالمرحلة الرابعة:  3-4

                                                           
  . 72، 71ص ، مرجع سبق ذكره :حسن محمد احمد محمد مختار  1

  . 119، 118ص ، 2010، عمان، د للنشر والتوزيعدار حام ، )التحديات والإستراتجيات للمدراء المعاصرين   (إدارة التغيير خضر مصباح الطيطي :  2 
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جل تفادي خطة بغرض حدوثها بشكل سلس وهذا لأيذ الفعلي لخطة العمل حيث يراعي فيها التجسيد التدريجي للتنفيتم فيها ال     

ن التغيير يجب أيشير هو  ماو  س مصالحهم الخاصةنه قد يمطراف يشعرهم بالخوف لأن التغيير لدى بعض الأإو  المقاومة المعلنة خاصة

  :المنظمة و  فرادالفوائد المرجوة منه سواء للأو  ساسية تتمثل في شرح مفصل لخطة التغييرأن يعتمد على قواعد أ

  . فراد المصالحأالتنسيق بين و  المشاركة-1

  . تصال الفعال بين كافة المعنين في التغييرالإ-2

  . راتتنمية المهاو  التدريب-3

  الصيانة و  التدقيقو  المرحلة الخامسة: مرحلة المراجعة 3-5

كد من الجدول الزمني الذي تم تحديده في الخطة كما يمكن في هذه المرحلة مراجعة أالتو  هيتم في هذه المرحلة مراجعة ماتم تنفيذو        

  خاضعة للقياس.و  انت عملية المتابعة ممكنةهداف محددة بدقة كلما كنه كلما كانت الأأحيث ، الخطة في المراحل السابقة

  مجالات التغییر التنظیمي و سسأ :رابعا

  حداث التغيير بشكل فعال منها:رة مراعتها للإداسس يجب على الإأتوجد عدة         

ن أو  رجو تحقيقها،يخطط للنتائج المن إو  جراء التغييرإيقة لطبيعة المشكلة التي تستدعي داري يجري دراسة دقلإيجب من المسؤول ا-1

  .1سبب بقائهاو  يتعرف على بداية المشكلة

ن أحداث تغيير المعني كما يجب إسس التي يبنى عليها رغبته في لأ اغييرحداث تإداري دوافعه لمحاولة ن يدرك المسؤول الإأيجب -2

  . خرينثر دوافعه على الأأو  تجاهته التي لها علاقة بالتغييرإو  مواقفهو  يكون على وعي تام بقيمة

داري هنا لإهتمام المسؤول اإو تقاومه حيث يركز أالتي تدعم التغيير و  فرادالكامنة لدى الأو  سباب الظاهرةمحاولة التعرف على الأ-3

  القوة المعيقة للتغيير.و  على التعليل المستمر للقوى الدافعة

اقته طو  مكاناتهإالتغيير قد يواجه مشكلة تقيم ول عن اللازمة لتدعم عملية التغيير فالمسؤ و  مكانات المتوافرةالتعرف على الإ-4

  . جراء التغييراتإثناء أمساعد�م و  خرينجل دفع الأأزم تقديمها من الشخصية اللأ

  . لى المقاومةإفراد يدعون الأو ، لى القلقإالغموض يؤديان و  ن السريةللأ، شخاص المعنين في المؤسسةتوضيح هدف التغيير للأ-5

                                                           
ص ، 2016، 2015، جامعة فرحات عباس سطيف،  دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، رسالة دكتوراه في العلوم الإقتصاديةهبال عبد المالك :   1

81،82 .  
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طاء الفرصة لكل فرد لكي يعبر عإاه عملية التغيير بشكل بصريح في تجإعتراضهم إخرين للتعبيير عن مشاعرهم و للأ فساح ا�الإ-6

  . سباب الكامنة للمقاومةعكسية قد تساعده في الكشف عن الأ يزود القائد لتغذيةو  لى تخفيف حدة مقاومتهإعتراضه سيؤدي إعن 

  . ثبا�او  ستمراريتهاإعلى و  محافظةو  التغيير مستقرة يجعل عمليةب عمله حتى معرفة مسؤول التغيير كما يح-7

  . ثرون بالتعبيرأشخاص الذين سيتالمساندة للأو  الدعم-8

  مجالات التغيير التنظيمي: 4-1

هتم إشهر من أمن و  هميتهاذلك للأو  المهتمين بمجال التغييربحاث من قبل الأو  يير حظيت بكثير من الدراساتن مجالات التغإ      

، يالمدخل الهيكل، ربعة مداخل المدخل الوظيفيألى إالتغيير التي يستخدمها المديرون الذي يحدد مجالات و  �Leavttذا الجانب 

  . 1فرادمدخل الأ، المدخل التكنولوجي

  . نشطة جديدةأستخدام إساليب التي يمارسها التنظيم بالأو  نشطةتغيير في الأ

قد يكون و  يرهمغحلال إو  ستغناء عن بعض العاملين نظرا لعدم كفايتهمالنوعي فقد يتم الإو  د الكميعيفراد العاملين على الصتعيير الأ

  . تدريبهمو  هلهمأعادة تإاطهم السلوكية من خلال أنمو تعديل أهارا�م بميتميه 

  . و الحصول على نوعيات جديدة تفوقها جودةأالموارد المادية  الموارد و  اتمكانتغيير الإ

  . النهج الديمقراطي في التعامل مع العاملينو  عتماد اللامركزيةإتخاذ القرارات من حيث إمنهجية و   السياساتتغيير في

ستحداث الإو  لغاءالوظائف من حيث الإو  ختصاصاتعادة توزيع الإإيتعلق ذلك بو  جراءاتالإو  النظمو  الهيكلة التنظيمية تغيير في

  . على من الكفاءةأوى لى مستإالوصول و  الجهدو  ف توفير الوقت�د

ذلك بما يتماش و  عادة توزيع الوظائفإ، عادة تحديد المسؤولياتإظيمي  كاعادة الخارطة الوظيفية بالتغيير على مستوى الهيكل التن

  .2 و كليهماأو النوعية أحول الواجبات الوظيفية من الناحية  ن هذا التغيير يدورإعليه فو  التغييرات الخاصة

دارية إو توكيل مهام أوقاته أدارة المنظمة من خلال تنصيب إة يعني به الحركة التي تقوم �ا نماط القيادأعلى مستوى ير غيالت       

ملية التغيير نجاح عإجل أن المؤسسة تحاول من أالنمط الديمقراطي بمعنى و  قراطياط القيادة في النمط الاوتو أنمتتمظهر و ، خرىأطراف لأ

  و مدخل التفويض.أو مدخل المشاركة أيد عن طريق مدخل السلطة الفردية لى النمط القيادي جدإلى تغيير النمط الحالي إ

                                                           
  .3، ص2015 شبكة الألولة ، إدارة التجديد والتغيير ،إبراهيم علي ربابعة :  1
  . 70ص ، 2022، عمان، إستيراد وتوزيع الكتب العولمة وإدارة التغيير التنظيمي،كتاف الرزقي :    2
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  ھمیة التغییر التنظیميأ :خامسا

تتجاوز حدود مايحققه و  هميتها،أجتماعية سياسية مركبة تتعدى إقتصادية إنسانية تربوية إفهو ظاهرة ، هميةيعتبر التغيير شديد الأ      

  همية التغيير التنظيمي من خلال الجوانب التالية:أتتمثل و  ،في المستقبل تمتدو  في الحاضر

  الحفاظ على الحيوية الفاعلة  5-1

 لى تحريك الثوابتإو  مال،نتعاش الأإلى إفالتغيير يؤدي ، الدولو  المنظماتو  يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المؤسسات      

  .1لى سيادة روح من التفاؤلإو 

  بتكارنمية القدرة على الإت  5-2

 منهم ماو  يجابيكون التعامل بالإو ، د التغييرين هناك فريقين منهم من يؤ أساس ألى جهد للتعامل معه على إالتغيير دائما يحتاج      

  . 2بالمقاومة ذلك التغيير، يتعامل

  زكاء الرغبة في التطويرإ  5-3

  . ذلك من خلال عدة جوانبو  تحسين العملو  التطويرو  رتقاءالإو  لدوافع نحو التغييراو  كاء الرغباتإز و  يعمل التغيير على التحفيز    

  معالجتها.و  مواجهة المشكلاتو  صلاحعمليات الإ -

  نتاج والعمليات.نتاجية القادرة على الإالقوى الإ التطويرو  عمليات التجديد -

  . متطورةو  دخال تكنولوجيا جديدةإديدة من خلال نتاج جساليب الإأالمتكامل الذي يقوم على تطبيق و  التطوير الشامل-

  التوافق مع متغيرات الحياة  5-4

ن أه يجب علينا إنتسيطر عليها فو  تجاهاتالتي تقود تلك الإو ، عولمة التجارةو  همية التغيير لتوافق مع التكنولوجياالى إضا أيينظر       

  .3الصعب للتوافق معهداء الدور أو تقوم بأتعلم كيف تتوافق مع هذا التغيير ن

  الأداءو  على من القوةألى درجة إالوصول   5-5

  ذلك من خلال محورين هما:و  الممارسة التشغيليةو  داءالأفضل من القوة في ألى درجة إيعمل التغيير على الوصول        

  داء.نخفاض الأإلى إدت أالثغرات التي و  الضعفكتشاف نقاط مجالات إاولا:

  . كيدهاأتو  ت القوةمعرفة مجالا :ثانيا

                                                           
  . 47ص ، 2015، عمان، دار الصفاء إدارة التغيير،ربحي مصطفى عليان :   1
  . 81ص ، مرجع سيق ذكره: ثروت مشهور  2
  . 81ص ، مرجع سبق ذكره: احمد يوسف دودين  3
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  همية التغيير التنظيمي.يوضح أ: 03رقم الشكل 

، الأردن، 1المصدر: فرحات حسن بريح: إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية، دار أسامة للنشر، ط

  .24م، ص2012

    

المعارف

الإتجاھات

السلوك الفردي

السلوك الجماعي

أھمیة 
التغییر

الوصول إلى 
درجة أعلى 

من القوة

التوافق مع 
متغیرات 

الحیاة

إزكاء الرغبة 
في التطویر

تنمیة القدرة 
على الإبتكار

الحفاظ على 
الحیویة 
الفاعلة 
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  ھداف التغییر التنظیميأ:سادسا
  تي:هداف الغيير تتلخص في الأأن إبصفة عامة فو  لى تحقيقها،إداف مححدة يسعى هأالمدروس و  ن يكون للتغيير المخططألابد       

  .1يجابية نحو الوظيفة الخاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملينإتجاهات إخلق -1

يتيح تحقيق التكامل  لقدر الذيداء الفردي يرتقيان باالأو  ن مستوى الفعالية التنظيميةأفتراض بنامج على الإبر ن يستند الأيجب -2

  هداف التنظيمية.هداف الفردية والأمثل بين الأالأ

نقص معدلات و  تصالوضح للإأساليب أو ، داء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاونرتفاع بمستوى الأالإ-3

  الحد من الصراع، وتحقيق التكاليف المنخفضة.و  الغياب

  . تحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيميةو ، داءنب التدهور في الأد التنظيمي، وتجحياء الركو إ-4

  داري.تخلص من البيروقراطية والفساد الإال-5

  . يجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملينإتجاهات إخلق -6

  س المال.أر و  لات المتاحة الموارد، والطاقة البشرية للأستخدام الموارد إوحسن ، داءفعالية الأو  تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة-7

  التعلم.و  بداعزيادة قدرة المنظمة على الإ-8

  بداع.الإو  بناء محيط للتغيير والتطوير-9

  غبة فيه.ر الو  بداعتطوير قيادات قادرة على الإ-10

  ي العام عن المنظمة.أنطباع الذهني لدى الر تحسين الإ-11

  النمو.و  على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة �ا وتحسين قدر�ا على البقاء زيادة مقدرة المنظمة-12

  هداف التظيمية.الأو  حساس العاملين بالملكيةإزيادة -13

  طار المنظمة.إالتوجيه الذاتي داخل و  فراد على الرقابة الذاتية،زيادة قدرات الأ-14

هذا مايجعل من التغيير و ، ر�ا على التكيف مع البيئة بدافع التعامل معهان نطور كل منظمة قدأهم نه من المأمنه يمكن القول  و

  .2وهذا مايسمى بالمنظمة المتفاعلة، تنمية كفاء�ا الكليةو  بتالي تطويرو ، تنمية حوافز عمالهاو  دارة خاصة في المنظمة لتطويرإيتطلب 

                                                           
  . 61،62ص ، 2014، عمان، دار المعتز، إدارة التغيير والتطوير التنظيميمحمد عبد االله :  جمال  1
أطروحة ماجستير في إدارة الأعمال ، إشراف علي صباحي ، جامعة آزال لتنمية البشرية ، كلية الدراسات العليا ،  التغيير وإدارة الجودة الشاملة،عماد صالح :  2

  .13، ص2019
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                                               . وكیفیة التغلب علیھ سابعا : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي

والأساليب ، جراءات التي يمر �ا التغييرلكن مايرفضه الناس هي الإو ، طبيعي في الحياةال لكامالن طبيعة الناس تقبل التغيير أ     

  نذكر بعض أسباب مقاومة التغيير وهي :و  الظروف المحيطة �ذا التغييرو  المستخدمة في ذلك

  . ا تكون أهداف التغيير غير واضحةعندم -/1

  . عندما يكون الأشخاص المتأثرون بالتغيير غير المشتركين فيه -/2

  . خرين بالتغيير يعتمد على أسباب شخصيةقناع الأإعندما يكون  -/3

  . أنماط ومعايير العملو  عندما يتم تجاهل تقاليد -/4

  . التغييرتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع إعندما يكون هناك  -/5

  . عندما يكون هناك خوف من نتائج التغيير أو �ديد للمصالح الشخصية -/6

  . عندما يكون هناك فشل في التغيير -/7

  . عندما يرتبط التغيير بأعباء وضغوط حمل كبيرة -/8

  . عندما يكون هناك عدم ثقة في من يقومون بالتغيير -/9

  . عندما يكون هناك رضا عن الوضع الحالي - /10

  . عندما يكون التغيير سريع جدا - /11

  . عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيير سيئة - /12

  راء فيما يتعلق بالتغيير ما يكون هناك تعارض حقيقي بين الأعند - /13

  . كیفیة التغلب على مقاومة التغییر التنظیمي 7-1 

 التغلب يمكن تمامه حتىة للعوائق التي تقف عقبة في سبل إأن تكون حساس دارةي فإن على الإنه لا يمكن تجنب التغيير التنظيمنظرا لأ

سنورد في ما يأتي بعض أساليب التغلب على رفض و  لكن تنفيذه صعب جداو  عليها وبالطبع فان من السهل التلفظ بالتعبير السابق

 : التغيير
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  شكل القوى المؤثرة  -

لم يكن من اهم الضرورات ان تحصل على دعم ذوي السلطة ومن لهم حتى يتم قبول التغيير فانه من المفيد ان      

ذلك من خلال الطرق المستخدمة في هذا ا�ال بتوضيح ان قادة المنظمة يباركون التغيير وذلك نظرا لان  تاثير

  . المرؤوسين أو ا�م يخشون عقاب القادة

  . ثقف المرؤوسین -

ير نظرا لا�م يخشون ا�هول. فعلى سبيل المثال قد يتم التغلب على خوف العاملين من حيانا يتردد المرؤوسون في قبول التغيأ     

ومن الواجب أن يظهر كبار المديريين قدرا . الظروف الاقتصادية في المستقبل عن طريق طمانينيتهم بواسطة أحد كبار المديريين بالمنظمة

  .1التغيير التنظيمي بالنسبة لهم من العواطف الجياشة كجزء من اخبار المرؤوسين ماذا يعني

  شراك المرؤوسین في جهود التغییر :إ -

يترتب على ذلك أن المرؤوسين الذين يشاركوا في  و. تخاذهشارك في إتخاذ القرار غالبا بنتائجه أكثر مما لم يشارك في إ يلتزم من       

ذا التغيير. أما التغيير التنظيمي الذي يتم إدخاله على المرؤوسين هم رفض محدود لمثل هستجابة للتغيير التنظيمي المطلوب يكون لديالإ

على العكس من ذلك فأن  و. ثيره عليهمفض كرد فعل حتى يقوم المرؤوسون تأنه قد يواجه الر ار محدود فإذدون سابق إنذار أو إن

حتمال رفضهم له يكون بذلك فإ�م يكونون أقل عرضة لرفضه أي أن إو  ليه.يين الذين شاركوا في التغيير يدركون الحاجة إالمرؤوس

  . محدودا

  .شجع السلوك البناء -

وقد . فز للمرؤوسين الذين يتبعون السلوك المطلوباعطاء حو دا في قبول التغيير التنظيمي في إالمفيدة جو  أحد الأساليب الواضحة       

قد يكون ذلك ضروريا خلال فترة و  ي تغيير السلوك الذي ينبغي على المنظمة مكافاتهيجعل تغيير نظام العمل في المنظمة من الضرور 

  . لة جديدةالمرؤوسين الذين يتعلمون تشغيل أ طراءالإنتقال فعلى سبيل المثال فإنه ينبغي إ

   

                                                           
  . 354، 353ص ، 2017، عمان، دار المناهج فلسفة إدارة سلوك  الافراد في المنظمات المعاصرة،القيسي :  هناء محمود  1
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  . خلق منظمة قابلة للتعلم -

 خرىقة فعالة بالمقارنة بالمنظمات الأنظمات تقوم بتغيير بطريلكن بعض المو  رغبة في ذلك أم لا، ة للتغييرعرضظمات نجميع الم         

في و  ستمرار بالمنظمات القابلة للتعلم أي التي تتبنى نظام التعليم المستمرتبني التغيير بإو  حداثعلى المنظمات التي لديها طاقة لإ يطلقو 

اتجية يشكلون رؤية إستر و ، خرين في تقييم أفكارهمركون الأكم أ�م يش،  في التفكير هذه المنظمات ينمي الناس جانبا طريقتهم القديمة

  ستراتجية. رين في التخطيط لتحقيق الرؤية الإخيعملون مع الأو  للمنظمة

  . تبني هیكل تنظیمي غیر رسمي  -

كلة من أعضاء العمل المش ستخدام فرقوعندما ينتشر إ، التنظيمية سطحيةقد يحظى التغيير بقبول سريع عندما تكون الهياكل        

  . المرؤوسين فيهاو  تلفة يتم التخلص من الحدود الرسمية بين وحدات المنظمةينتمون إلى أقسام مخ

  . نماء ثقافة تنظیمیة مفتوحةأ  -

عالة  تحدث في بيئتها بطريقة فحتى تستطيع المنظمات تبني التغييرات التيو  ساسيا في تشكيل الثقافة التنظيميةعب الإدارة دورا أتل      

أما المنظمات التي يقودها المديرون المترددون في مواجهة ، النموو  نفتاحالإو  نه ينبغي أن يكون لديها ثقافة ترحب بتحمل المخاطرةفإ

  تتطور.و  ن من غير المحتمل أن تنموإمخاطر الفشل ف

  ثامنا :معوقات التغییر التنظیمي 

 ي سبب ينخرط في عملية التغييرشخص الذي لا يقتنع بالتغيير أو يتضرر منه لأفال ساليب الكامنة وراء مقاومة التغييريقصد �ا الأ

تواجه معوقات  رجح ير من أصحاب المصالح، فإ�ا على الأفكما أن برامج التغيير مفيدة للكث، هداف بفاعليةيعيق تحقيق الأو  يقاومهو 

يمكن و  عاقة التغيير في تغيير الحالة الراهنةمن السبب الرئيسي للإيكو ، و غير المستفدين منهاكثيرة أثناء تنفيذها من أولئك المتضريين أ

  :1سباب مقاومة التغيير فيمايليإيجاز أ

  عدم التأكد: 8-1

   ما تحمله من مجهول يغيرهو  كون مقاومة التغيير في هذه الحالة ناحية نفسية تتعلق بالخوف من النتائج المستقبلية لعملية التغيير

                                                           
  . 353، 352ص ، 2012، عمان، دار المسيرة  : إدارة المنظمات،ماجد عبد المهدي  1
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ائج غي متوقعة تؤثر سلبا لاخوف من أن يحدث التغيير نت يتعلق الأول،، التأكد هناك جانبانلعدم و ، اد عليهعتإو  لفه الشخصما أ 

الغير و  العلاقات الرسميةو  أساليب العمل و  يتعلق الجانب الثاني بعدم رغبة الفرد في تغيير طرقو  خص أو على مستقبله الوظيفيعلى الش

  . ة يجلبها التغييرخرى مستقبليأو  رسمية القائمة حاليا 

  فقدان بعض المزایا أو المنافع : 8-2

 شخاص ميزة أو أكثر من المزايا التي يتمتع �ا كالرواتبفإن التغيير يفقد بعض الأ، فقدان الوضع المألوف السابق لىبالإضافة إ

  يتوجب على وكلاء و ، على تلك المزايا جتماعية أو غيرها مما يدفعهم للمقاومة التغيير من أجل المحافظةالمكانة الإو ، التأميناتو 

  . يطمئنوهم بأنه سيتم تعويضهم عن كل المزايا التي يمكن أن يفقدوهاو  التغيير أن يحددوا رموز مقاومة التغيير

  لوظیفیة :قوة المكانة افقدان  8-3

ينطبق ذلك أيضا على كل و ، شرافده مكانته الوظيفية أو سلطته في إتحاذ القرار أو نطاق الإذا أفقأي موظف يقاوم التغيير إ

لفني أو تخاذ القرار اتها عند الادارة العليا أو سلطة إمجموعة أو فريق عمل  أو دائرة عندما يؤدي التغيير الهيكلي للمنظمة فقدان مكان

  . داري أو غير ذلكالإ

  من الوظیفي :تهدید الأ 8-4

  . الوظيفي إلى فقدان وظائفهم أو �ديد سير�م المهنية أو مستقبلهم

  جتماعیة :تفكیك الروابط الإ 8-5

ستخدام التكنولوجيا أو طريقة عمل جديدة مما يهدد مايتم إ لى تفكيك مجموعات العمل أو يحصل عندعندما يؤدي التغيير إ

قدر�م على ذلك مع  بعض الحالات يمتنع الموظفون عن إقتراح الإبتكارات  فيو  العمل بالنقل أو فقدان الوظيفة، مجموعاتو  ينالعامل

ن أفراد تلك ا�موعات على الأغلب سيقاومون الصداقات فإو  خوفا من أن يؤول �م الأمر في �اية المطاف العلاقات الغير رسمية

  . التغيير

  معاییر العمل :و  الإلتزام بمبادئ 8-6

لى الأفراد من طرف خارجي بوصفها التقاليد مفروض عو  العاداتو  خلاقيةمعايير العمل والقيم الأو  لتزام بمبادئيكون الإ

بل الأفراد المقاومة من قو  الأعراف يقابله بالرفضو  فأي تغيير يستدعي تغيير المبادئ، هو مايسمى ضغوط الزملاءو  مجموعات العمل

  . المعايير السابقةو  حساسهم بالإلتزام للمبادئبسبب إ
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  : خلاصة

وانب المعرفية حول موضوع التغيير التنظيمي  أنه يهدف الى تطوير من خلال إلمامنا ببعض الجو ، تقدم وتأسيسا على ما

مواكبة و  خاصة أن المحيط المتواجد فيه يتميز بسرعة التغييراتو  هذا ما يجعلها تتماشى مع التغييرات التي تحدثو  تحسين أدائهاو  المؤسسة

من و  هذا منذ القديمو  دارةعلماء الإو  هتمام الباحثينإلأهمية  هذا الموضوع  وقد حظى ب نظراو ، مر حتمي لكل منظمةأهذه الأخيرة 

مدى و  لى أن نجاح التغيير التنظيمي  يرتبط بالأفرادإوتم التوصل ، التغيير التنظيمي خلال هذا الفصل تم تقديم موجز صغير عن

   . د في عملية التغييرأنه من الضروري مشاركة الأفراو  الإزدهارو  البقاءو  أنه هو الأساس للإستمرارو  قتناعهم بالتغييرإ



 

 

  

  الفصل الخامس:

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 

  

  

  تمهید

  : مجالات الدراسة أولا

  منهج الدراسة  ثانیا:

  أدوات جمع البيانات ثالثا:

  كيفية إختيارها و  عينة الدراسة رابعا:

  خصائص العينة خامسا:

  صعوبات الدراسة  سادسا :
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  تمهید:

ذلك و ، الجانب الميدانيو  لى تحقيق التكامل بين الجانب النظريإمن الدراسات السوسيولوجية تسعى  اسة كغيرهان هذه الدر إ

لهذا سنحاول في هذا الفصل تناول مختلف الإجراءات المنهجية و ، عتماد على إجراءات منهجية تتماشى مع طبيعة موضوع الدراسةبالإ

الأساليب و  أدوات جمع البيانات الميدانية، والمنهج المستخدم في الدراسة، الات الدراسةالتي تشمل العناصر التالية : مجو ، للدراسة

  خصائصه.و  لى مجتمع البحثغإضافة ، ستخدمة في تحليلهاالم

  مجالات الدراسةأولا:  

جب علينا تحديد هذه منه و و ، جتماعيةجية التي لها أهمية في البحوث الإيعد تحديد مجالات الدراسة من بين الخطوات المنه      

  من هذا المنطلق يمكن إيضاح هذه ا�الات على النحو التالي :و  ا�ال البشريو ، ا�ال الزمني، هي ا�ال المكانيو  ا�الات الرئيسية

بولاية ن خلدون تم إجرائها بالتحديد بمديرية جامعة إب، يقصد به النطاق المكاني لإجراء الدراسة المجال المكاني للدراسة: - 

  )14000تيارت ( -طريق الجزائر –التي تقع في ساحة جيش التحرير الوطني و  -تيارت –

تعتبر منارة و  م1980دماتي وقد أنشئت عام الخؤسسة عمومية ذات طابع المأجريت الدراسة الراهنة بتعریف بالمؤسسة:  -

مشاريع و  تشرافيةسن خلدون تيارت بتعريف برؤيتها الإجامعة ابالفكري بالجزائر، تسعى المديرية و  المعرفيو  شعاع العلميمن منارات الإ

التواصل بين و  تصالالتي تتيحها بغرض ترسيخ ثقافة الإالتطويرية و  من منظور الرؤية الإبداعيةو ، جل التنمية المستدامةالمستقبلية من أ

  -رتتيا –بن خلدون لقات التي تضمها المديرية جامعة إالمحو  الكلياتو  مختلف المعاهد

  -تیارت–بن خلدون هویة المؤسسة مدیریة جامعة إ -

  بن خلدون بولاية تيارت.مديرية جامعة إ التسمیة: -

  مؤسسة عمومية ذات طابع خدماتي.الشكل القانوني: -

  م1980تاریخ الإنشاء:  -

  .-تيارت–ساحة جيش التحرير الوطني طريق الجزائر  جتماعي:المقر الإ -

  لمؤسسة لتحقيق الأهداف التالية :تسعى ا مهام المؤسسة:  -
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  . متابعة المسائل المتعلقة بتسيير التعليم والتربصات المنظمة من قبل الجامعة -

  . تحسين مستواهمو  تنفيذ سياسة تكوين الموظفين -

  . خلاقيات الوظيفة العموميةالأو  قواعدالحترام السهر على إ -

  تطوير أنشطة التكوين.و  امعةمتابعة أنشطة التكوين عن بعد الذي تضمنه الج -

  . المعاهد مع مخطط تنمية الجامعةو  المقدمة من الكلياتنسجام عروض التكوين السهر على إ-

  و المدیریات المركزیة للمؤسسة:مصالح أ -

  و المديريات التالية:تتكون المؤسسة مديرية جامعة إبن خلدون من المصالح ا

  البحث العلمي.و  هيل الجامعيالتأو  ين العالي فيما بعد التدرجكو نيابة مديرية الجامعة المكلفة بالت   -

  . الشهاداتو  التكوين المتواصلو  نيابة مديرية الجامعة بالتكوين العالي في التدرج -

  التظاهرات العلمية و  الإتصالو  التنشيطو  التعاونو  العلاقات الخارجيةو  نيابة مديرية الجامعة -

  التوجيه.و  الإستشرافو  يةنيابة مديرية الجامعة للتنم -

  المجال الزمني لدراسة:-2

ن دراسة هذا الموضوع مر بعدة مراحل في حقيقة الأمر يمكن القول او ، ستغرقها الدراسةالمدة الزمنية التي ت يقصد با�ال الزمني الفترة أو

  يمكن ايجازها على النحو التالي : 

القيام بعدة زيارات على و  ستطلاعية لمؤسسة محل الدراسة الميدانيةدراسة إم، قمنا ب 2023اكتوبر 21يخ بتار المرحلة الأولى :

وقد ، مواصلة البحث هذا الموضوعونظرا لوجود الكم الهائل من المراجع حفزنا على ، مستوى المديرية المتواجدة علىمختلف المكاتب 

  .م 2024ماي05الى  2023اكتوبر21متدت هذه المرحلة منإ

مصلحة الموارد  تصال رئيستم فيه الإو  تم الموافقة من طرف الأمين العام للمديريةو ، م2024فيفري 06تاريخ ب المرحلة الثانیة:

رسميا هذه بصفة  جل أن يكون العمل طلب منا إحضار ترخيص لإجراء الدراسة من أو  وأهدافها تم شرح متطلبات الدراسة و ، البشرية

  . المؤسسة ساعدتنا في التعرف أكثر على  وسائل منهجية و  بالإعتماد على تقنيات لوماتالمعو  المرحلة طغت عليها عملية جمع البيانات



 نهجي للدراسة الميدانية لمالإطار ا                               الفصل الخامس :                    

 
59 

-ن خلدون تمارات على موظفي مديرية جامعة إبستم في هذه المرحلة توزيع الإ، م 2024افريل30بتاريخ  المرحلة الثالثة :

لكن في هذه المرحلة و ، عون تنفيذ 16و تحكمعون  12و اطار 24مفردة إحصائية المقسمة بين  52المقدر عددهم ب  - تيارت

 م، 2024ماي 05ستمارات بصفة �ائية يوم يب الفهم لعدد من المبحوثين وتم إسترجاع الإتقر و  ضطرينا الى توضيح بعض الأسئلةإ

  . بعد منحهم الوقت الكافي

  المجال البشري : -3

حيث بلغ عدد ، بن خلدون بولاية تيارتهي مديرية جامعة إو  اسةفراد المؤسسة التي أجريت فيها الدر ال البشري عدد أيقصد با�

  موظف موزعين : 104الموظفين �ا 

  .48طار إ -

  .24عون تحكم  -

  .32عون تنفيذ  -

  ثانیا: منهج الدراسة 

راسة ذلك تقوم الدعلى و  تغلب عليه صفة التجديدو ، تستهدف الدراسات الوصفية تقرير خصائص ظاهرة معينة أو موقف ما     

  1. ستنتاجاتالإو  إستخلاص التعميماتو  الوصفية بوصف ما هو كائن عن طريق جمع البيانات

حيث يرى موريس ، و كمية رقمية من خلال فترات زمنية متعددةاهرة أو موضوع محدد بصورة نوعية أتفصيلي لظو ، هو وصف دقيق

  2".نظمة من العمليات تسعى لبلوغ هدفن المنهج مجموعة مانجرس " بأ

سات في البحوث العلمية بالإضافة نه يناسب مثل هذه الدرادراستنا الراهنة المنهج الوصفي لأستخدمنا في من خلال ذالك فقد ا    

لتغيير التنظيمي عكاستها على اإنو  يعتبر موضوع القيادة الإداريةو ، ختلاف أنواعهاع نظرا لأهميته في المؤسسات على إلى طبيعة الموضو إ

ذلك و  في بناء الإشكالية فهم الظاهرة المدروسة كما يحدد هذا المنهج التدرجو  محكماو  بعاد يستدعي وصف دقيقاالأ موضوع متداخل

لى طريقة صياغة لك طريقة طرح التساؤلات الدراسة بالإضافة إبراز أهمية أبعاد متغيرات الدراسة وكذإو  نتقالها من العام إلى الخاصإ

                                                           
  .96، ص1، ط2011، دار الفكر العربي، القاهرة، مناهج البحث الإعلامي :محمود حسن إسماعيل  1
2
  .466ص م، 2006والتوزيع، الجزائر،  دار القصبة للنشر منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية والاجتماعية،: موريس أنجلوس  
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هذا ما يناسب المنهج و  الكيفيو  لى التحليل الكميإخضاع هذه البيانات إو  بين متغيرات الدراسةين علاقة الفرضيات التي تربط ب

  1الوصفي.

 جمع البیانات  أدواتثالثا :  

، نات التي تخدم بحثهالبياو  تعتبر أدوات جمع البيانات من العناصر المهمة في الدراسات السوسيولوجية فهي تزود الباحث بالمعلومات     

  . المبحوثو  صال من الباحثقطة إتفهي ن

  كثر من أداة لجمع المعلومات حول مشكلة الدراسة ات حسب الغرض فقد يستخدم الباحث أتتعدد هذه الأدو  و

  هي :و  عتمدت دراستنا الراهنة على أدوات أساسية في جمع البياناتعليه إ و

في جمع البيانات بشكل كبير نظرا لمدى أهميتها في جمع ساسية إعتمدنا في دراستنا على الإستمارة كأداة أ ستمارة :الإ -1

  . البيانات المتعلقة بالدراسة الراهنة

عكاستها على التغير التنظيمي بغرض الحصول على معلومات إنو  دة الإداريةسئلة الملمة لموضوع دراستنا القياوعليه تضم مجموعة من الأ

  . دقيقة حول موضوع الدراسة

  تي :رة كالأوقد تم إعداد الإستما

ستمارات على عينة ى هذا التحكيم تم توزيع الإبناءا علو  تعديل لبعض الأسئلة،و  بناءا مجموعة من الأساتذة المحكمين تم تصحيح

  عون تنفيذ. 16عون تحكم ، 12، طارإ 24ين على كل من مبحوث موزع 52قصدية مكونة من 

  . صياغة بعض الأسئلةتم تغيير  ستمارة ة صياغتها حيثعليه تمت مراجعة الإ و

  سؤال وقد تم تقسيمها على ثلاثة محاور: 26بذالك أصبحت في شكلها النهائي تضم 

  تضم:و  أسئلة يتم من خلالها التعرف على خصائص عينة البحث 07يضم البيانات الشخصية ويضم المحور الأول: 

  . ة الاجتماعية، الاقدميةالجنس، السن، المستوى التعليمي، المستوى المهني، مكان الإقامة، الحال

  17لى السؤال إ 08لى وتنحصر الأسئلة من السؤال فرضية الجزئية الأو اليضم أسئلة حول  المحور الثاني:

  26إلى السؤال  18تنحصر الأسئلة من السؤال و  يضم أسئلة حول الفرضية الجزئية الثانيةالمحور الثالث: 

                                                           
م، 2014، ماجستیر، دكتوراه، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، منهجیة إعداد البحوث والرسائل الجامعیة، بكالوریوس :غازي عنایه   1

 .59، ص1ط
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   : صدق الاستمارة

عتمدنا على صدق المحكمين بحيث تم توزيعها في صيغتها الأولى على عدد من فقد إ، الإستمارة �دف التحقق من صدق       

 رائهم وتخصصهم العلمي وخاصة حول العناصر التالية :ذلك الإستفادة من أالأساتذة المحكمين من جامعة تيارت محاولين ب

  . اللفظيةو  مدى وضوح صياغة العبارات من الناحية اللغوية  -

  . بعاد الدراسةعلاقتها بالمؤشرات المشكلة للأ دىم -

  . من ناحية اللغة التي يفهمها المبحوث -

  . من ناحية تسلسلها المنطقي المتبع في فرضيات البحث -

ات التوجيهو  فقد قدم لنا المحكمين مجموعة من الملاحظات، وفقا لهذه التوضيحاتو  و تعديلهيمكن حذفه أ قترحوا لنا مابالتالي فقد إ و

  وقد تمحورت هذه التعديلات في ثلاثة نقاط أساسية كالتالي:

  التي كان مفادها :و  �ا لاتخدم السؤال كثيرارأينا بأ نناللأ، من الإستمارة في صور�ا الأولية 10السؤال رقم بدائل : تم حذف لحذف ا

  ماهو الأسلوب الذي تفضله في عملية الاتصال ؟

  ثنين معاالأ وي           كتابي          شف

  تعويضه بالمستوى المهني و  بعدما كان المستوى الوظيفي 4تم أيضا حذف السؤال رقم 

مليت عليك من طرف رئيسك المباشر وتعويضها �ل طبيق التعليمات التي أبعد ماكان هل ترضى على ت 15تم حذف السؤال  -

  . تطبق التعليمات الصادرة من رئيسك المباشر

  تعديل الصياغة:

  تخاذ القرار ؟ئيسك المباشر الموظفين في عملية إهل يشرف ر  26 تعديل السؤال رقم تم -

  تخاذ القرار ؟ئيسك المباشر الموظفين في عملية إلى: هل يشارك ر إ

  ن نوعية الخدمات تحسنت في مؤسستكم ؟من الإستمارة الأولية هل تعتقد أ 17تم التعديل السؤال  -

  جتماعي الموجهة للموظفين تحسنت في مؤسستكم ؟الطابع الإإلى: هل تعتقد أن الخدمات ذات 

  الإضافة :

  صبح على الصيغة التالية :ستمارة فأفي صورته الأولية من الإ 16السؤال رقم قمنا بإضافة إلى 
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  هل يشجع مشرفك على طرح الأفكار والمقترحات الجديدة؟

  جابتك بنعم على أي أساس :إذا كانت إ

  العمل الجماعي             تحسين الأداء    تنمية القدرات        

  صبح كمايلي :فأ، في صيغته الأولى من الإستمارة 21ال رقم كما تم إضافة احتمالات السؤ   -

  فراد بالرأي يساهم في فرض الانضباط ؟هل إن

  جابتك بنعم على أي أساس :ذا كانت إإ

  يطالب برفع التقارير          صغيرة   و  ت الرقابة            يناقش كل كبيرةيفعل آليا

   :المقابلة -2

جماعات بطريقة نصف  في بعض الحالات مساءلةو ، جل مساءلة الافراد بكيفية منعزلةتقنية مباشرة للتقصي العلمي من أ هي      

للتطرق إلى ميادين وتستعمل المقابلة عادة إما ، بحوثينخذ معلومات كيفية �دف التعرف العميق على الأشخاص المموجهة تسمح بإ

وتستعمل في ، ستعمال تقنيات أخرىلى الأشخاص المعنيين بالبحث قبل إجراء اللقاءات مع عدد أكبر بإو للتعود عمجهولة كثيرا أ

القيام سحب العينة كيفية �دف التعرف بعمق على و  بعض الحالات إزاء ا�موعات من اجل استجوا�م بطريقة نصف موجهة

  . المستجوبين

حدى التقنيات وهي كإ، التي تخدم موضوع دراستنافي جمع المعلومات ، عتمدت دراستنا الراهنة على المقابلة كأداة ثانويةإ حيث

لموارد البشرية "بمديرية جامعة إبن خلدون ستخدام هذه التقنية مع رئيس مصلحة ا البحوث السوسيولوجية وعليه تم إالمتعارف عليها في

  1.نصر أساسي لموضوع دراستناعو  هتمامنا"لأنه محور إ

   

                                                           
  .192ص: مرجع سبق ذكره،  موريس أنجلوس  1
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  الوثائق:و  السجلات -3

و يوميات، بغرض تدعيم البحث تم الإستعانة ببعض الوثائق المتعلقة أقد تكون سجلات او  هي من الأدوات الهامة في جمع البيانات

  تمثلت هذه الوثائق فيما يلي:و  بميدان الدراسة

  بيانات حول الهيكل التنظيمي للمؤسسة. -

  موقع المؤسسة.معرفة  -

  معرفة عدد الإجمالي لعمال المؤسسة. -

ثراء الموضوع، من خلال هذا المعلومات قد تساعد على إو  ياناتن تحتويه من بئق إستخراج كل ما يمكن أو لقد تم دراسة هذه الوثا

معرفة أماكن تواجد ، مجتمع البحث تحديد، الأقسام الموجودة بالمؤسسةو  تمكنا من معرفة عدد العمال الإجمالي، معرفة مختلف المصالح

  . عدد عمالها الكليو  مختلف الفروع المؤسسة

  :أسالیب التحلیل -3

  التحليل التالية: ستخدمنا أساليبة بإجابات المبحوثين عن أسئلة الإستمارة إلمعالجة البيانات الخاص     

  أسلوب التحلیل الكمي: -1

  . تبويبها في جداول بسيطة لحساب التكرار والنسبة المئويةو  ستمارةها بواسطة إالبيانات المتحصل علي ذلك من خلال عرضو     

  أسلول التحلیل الكیفي: -2

مختلف و  عتماد على الشواهد الواقعيةتلك الجداول والتعليق عليها بالإ تفسير البيانات المتحصل عليها منو  ذلك من خلال تحليلو     

  .طار النظريرجوع إلى الإبالو  ن الدراسةالمقابلات التي قمنا  �ا بمؤسسة ميدا

  ختیارها:كیفیة إو  العینة الدراسة

  العینة:  

إنعكسا�ا على التغير التنظيمي، كان هدفنا من هذه الدراسة معرفة علاقة و  درايةالمرسومة بعنوان القيادة الإو  نةن دراستنا الراهبما أ      

  -تيارت–بن خلدون سوسيومهنية بمؤسسة مديرية جامعة إمختلف الفئات ال التغير التنظيمي من قبلو  بين القيادة الإدارية

  موظف مقسمين على الاتي: 104و يتكون مجتمع البحث الكلي في دراستنا الراهنة من 
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  48طار  إ -

  24عون تحكم  -

  32عون تنفيذ -

  من ا�تمع الكلي  %50ختيار نسبة تم إ

n=
	النسبةالمختارة×البحث	مجتمع

���
  

=nلتعويض نجد:                    با  
���×%��

���
  

  مفردة إحصائية  52ومنه: حجم العينة 

  المرحلة الثانیة: تحدید حجم العینة في كل طبقة.

  ثلاثة طبقات رئيسية. بما أن مجتمع البحث ينقسم 

  الإطارات:

  .48بما ان عدد الإطارات هوو  

  الممثلة لفئة الإطارات (x)قمنا بحساب النسبة 

→         104    100% 

48           → x                

النسبة الممثلة لفئة الإطارات 
عينة	افراد	اطار×���

البحث	مجمتع
  

 بالتعويض نجد،

النسبة الممثلة لفئة الإطارات     
��×���

��
  =%46 

  هي النسبة الممثلة لفئة الإطارات.  %46وعليه 

 %100                 52             وعليه تصبح :

n                 46%                                

       بالتعويض نجد:

n=
��×��

���
  24ومنه حجم العينة من فئة إطارات هو    
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  أعوان تحكم 

52        → 100% 

% →           n23  

=
��×��

���
12 

  أعوان تنفیذ

100%→        52 

%→          n31 

��×��

���
 =16  

  كیفیة إختیارهاو  الدراسة عینةرابعا: 

ختيار النوع  إ لىإضطررنا إ الفرضيات و  لى طريقة التي صياغة �ا الإشكاليةضوع الذي نحن بصدد دراسته إضافة إنظرا لطبيعة المو     

عتقد قيادية الذين نيشغلون مناصب فراد الذين حيث قمنا بإستجواب الأ، الحصصية هي العينةو  لغير عشوائيةا القصدية من العينات

  . �م يفيدوننا بالمعلومات اللازمة التي تخدم موضوع دراستناأ

    . فراد كل فئةختيار حجم  العينة  على حسب عدد أتم إ

  :خصائص العینة

  ) یوضح متغیر الجنس01جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  ختيارالإ

 57,7% 30 ذكر

 42,3% 22 أنثى

 100,0% 52  المجموع

 %57.7فراد في مجتمع البحث ذكور بنسبة لجنس بأن غالبية الأبمتغير ا المتعلقة صائية الواردة في الجدول الشواهد الاح تشير      

  مفردة. 22لمقدر عددهم ب ا  %42.3مقارنة  بالإناث بنسبة ، مفردة 30المقدر عددهم ب 

ؤسسة بإعتبارها مؤسسة عمومية ذات طبيعة الم الىراجع  سب متقاربة وهذاالن يتضح لنا من خلال هذ البيانات الكمية أنو       

ختلاف بينما يوجد فقط إ تتلائم مع كلا الجنسينالوظائف الإدارية فهي  داخل المؤسسة ةالموجودوظائف مختلف ال فإن  طابع خدماتي

  لذكور.   لمع الفئة الفيزيولوجية   تتلائمالتي نجدها و  الدوامو  يليةللابعض المهام التى تقتصر على الحراسة  في
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  ) یوضح متغیر السن02جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  الاختيار

 7,7% 4 34إلى  25من 

 61,5% 32 44الى  35من 

 17,3% 9 54إلى  45من 

 13,5% 7 فأكثر 55من 

 100,0% 52  المجموع

ير السن نلاحظ أن غالبية أفراد مجتمع البحث في الجدول المتعلقة بمتغخلال الشواهد الإحصائية  منيتضح      

 و%17.3) بنسبة 45- 54تليها الفئة العمرية (و   %61.5) بنسبة 35- 44سنهم في الفئة العمرية ( ينحصر

   %7.7) بنسبة 34- 25خيرا الفئة العمرية (أو  %13.5فاكثر) بنسبة  55تليها الفئة العمرية (من 

ن غالبية الموظفين من فئة الشباب كما تتمتع هذه الفئة بقدرات أالكمية يتضح لنا من خلال هذه البيانات       

 ببدل الكثير من القدرات ن فئة الشباب تتمتعفضلا على أصب واحد ثر من منل في أكالقدرة على العمو  الفكرية

شباب ذوي يمكن مرده أن المؤسسة تعتمد في تحقيق أهدافها على فئة الو  ،منهم حديثي التوظيف الفكرية خاصة و 

  . الخبرة في المؤسسةو  الكفاءة

  ) یوضح متغیر المستوى التعلیمي03جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  ختيارالإ

 7.7% 04  ثانوي

  21.2%  11  تكوين المهني

 67.30% 35 جامعي

 %84 ,3 02 دراسات عليا

 100% 52  المجموع

  

وى التعليمي للموظفين من مجتمع البحث نلاحظ أن غالبية المتعلقة بالمست الإحصائية في الجدولالشواهد  تشير     

مفردة إحصائية ثم يليها مستوى التكوين  35المقدر عددهم ب و   %75يمثلون نسبة و  الموظفين من المستوى الجامعي
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دهم المقدر عدو  %7.7مفردة إحصائية ثم يليها مستوى ثانوي بنسبة  11 ــــــــالمقدر عددهم بو  %21.2المهني بنسبة 

مفردات  02المقدر عددهم ب  %3.84أخيرا المستوى الدراسات العليا بنسبة و  مفردات إحصائية 04ب 

  إحصائية.   

يتضح لنا من خلال هذه البيانات الكمية أن المؤسسة تستقطب أفراد ذوي المستوى التعليم الجامعي أكثر من و       

هذا يدل على أن المؤسسة تمتلك قوة علمية و ،  هي أكبر فئةهذا راجع إلى أن  فئة الجامعيينو  المستويات الأخرى،

هذا ما أكدته النظرية تايلورية على ضرورة إستخدام الأسلوب و  هذا يساعد في القيام بالمهامو  ذات مستوى تعليم عالي

  . يةالمؤهلات العلمو  هذا ما يتطلب منهم الخبرةو  أن معظم موظفيها إطارات يقومون بتسير المؤسسةو ، العلمي

  ) یوضح متغیر المستوى المهني04جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  الاختيار

 46,2% 24 إطار

 23% 12 عون تحكم

 30,8% 16 عون تنفيذ

 100,0% 52  المجموع

  

الخاصة و  نيةن الفئة السسيومهأ، لإحصائية الواردة في الجدول المتعلقة بمتغير المستوى المهنيالشواهد ا تشير      

تليها فئة السسو و  طارإ 24وعددهم    %46.2المقدرة نسبتهم ب و  ن غالبية موظفي المؤسسةرات التى تعبر أبإطا

عوان التحكم بنسبة أخيرا فئة أو  مفردة إحصائية 16قدر عددهم ب المو  %30.8مهنية خاصة بأعوان التنفيذ بنسبة 

  . مفردة إحصائية 12المقدر عددهم ب  23%

بن خلدون بمديرية جامعة إأن المؤسسة محل الدراسة  قام الإحصائية يتضح لنا بصورة مهنية من خلال هذه الأر      

هذا راجع إلى طبيعة و  بولاية تيارت تعتمد الفئة السسيو مهنية خاصة بالإطارات كعامل أساسي لتحقيق أهدافها

سهر على تنظيم أعمال موظفي جل اللى فئة الإطارات بشكل كبير من أالتى تحتاج إو  الخدماتي للمؤسسة، النشاط

 عتبارهم طاقات بشرية لها القدرة على التخطيطلسير الحسن للمؤسسة بإايذ  بشكل يكفل التنفو  عوان التحكمأ

  التسير الإستراتيجي مما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة على حد سواء.و 
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  ) یوضح مكان الإقامة05جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  الاختيار

 92,3% 48 حضري

 3,8% 2 شبه حضري

 3,8% 2 ريفي

 100,0% 52  المجموع
  

يتضح لنا أن أعلى نسبة لفئة التي ، حصائية الوارة في الجدول المتعلقة بمتغير مكان الإقامةالشواهد الإ تشير        

على حد  % 3.8ة ريفية بنسبو  تليها فئتي التي تقيم المناطق شبه حضرية، %92.3تقيم في المناطق الحضرية بنسبة 

  سواء.

ذلك راجع  و  من خلال المعطيات الكمية لمتغير مكان الإقامة أن أكبر نسبة للفئة التي تقيم في الوسط الحضريو       

القرابة كما أكده لنا أفراد العينة البحث  من و  لطبيعة نظام المؤسسة التي تقوم على التوظيف على أساس الجهوية 

هذا راجع إلى طبيعة المؤسسة التي تشترط القرب من مكان و ، من الإستمارة 12قم  خلال إجابتهم على سؤال ر 

هذا ماصرح به المبحوثين أثناء و ، حتى لا تلقى صعوبات في التعامل مع الأشخاص المقيمين بعيدا عن العمل، العمل

الخصم من  أو الإنذار أو حتى ةإجراءنا المقابلة معهم أن التأخر عن المواعيد الرسمية للعمل قد يعرض العامل للعقوب

  .الأجر

  الإجتماعیة. ) یوضح متغیر الحالة06جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار الاختيار

 25,0% 13 أعزب

 75,0%  39 متزوج

 %00 00 مطلق

 %00 00 أرمل

 100,0% 52 المجموع

في حين  %75فراد مجتمع البحث متزوجين بنسبة أغلب أ الحالة الإجتماعية يتضح لنا أنبمتغير  المتعلقةتشير الشواهد الإحصائية      

    . %25لغير متزوجين بنسبة االموظفين 
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نظرا و  من خلال المعطيات يتضح لنا أن التفاوت في النسب المئوية  للمتزوجين راجع لتقاضي أجور تسمح لهم بتأسيس أسس       

ؤسسة بالخدمات الإجتماعية تقديم منح عائلية  لفئة المتزوجين "منحة الطفل"  بالإضافة إهتمام الم ، المعنويةو  لتوفر الإمكانيات المادية

أما الفئات الأخرى راجع لخاصية كل فرد أو ربما عدم توفر جمبع الظروف  الملائمة التي ، تلبية الحاجات الأسريةو  نظرا لكثرة النفقات

  . يةتسمح لهم بتأسيس أسر فهي نسب قليلة  مقارنة مع  النسبة الغالب

  ) یوضح متغیر الأقدمیة07جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  الاختيار

 7,7% 4 سنوات 05أقل من 

 25,0% 13 سنوات09الى 05من 

 42,3% 22 سنة 14الى 10من

 11,5% 6 19إلى  15من 

 13,5% 7 فأكثر 19من 

 100,0% 52  المجموع
  

هم المقدر عددو  مجموع أفراد العينة من  42.3%لأقدمية نلاحظ أن نسبة تغير احصائية في الجدول المتعلقة بمالإ الشواهد تشير        

1المقدر عددهم ب و  من مجتمع البحث %25سنة في حين  14لى سنوات إ 10الأقدمية في العمل من  لهم  ،مفردة إحصائية 22

  لهم  مفردات  07ددهم ب المقدر عو  من مجمع البحث 13.5%سنوات في حين  09لى إ 05  قدمية منلهم الأمبحوث  3

و  سنة 19الى  15قدمية من الأ لهم  مفردات  06المقدر عددهم ب و  من مجمتع البحث 11.5%فأكثر في حين  15من قدمية الأ

  .سنوات 05 قل منالأقدمية ألهم  مفردات  04المقدر عددهم ب و  من مجتمع البحث 7.7%خير في الأ

إنما يدل و  ى شئع ليتضح أن نصف العينة لها الأقدمية كبيرة هذا إن دّ ، لتي تضمنها الجدولهذه المعطيات الكمية ا وبقراءة         

 صلحة الموارد البشرية إجراء دوراس مبه رئي العمال لتحقيق أهدافها  وهذا ما صرح مد على تطوير المهارات والقدرات أن المؤسسة تعت

مع  إلى تأطيرهمالوظيفي بالإضافة   أدائهم  مستوى من  تحسين  درا�م �دفتنمية  ق و  العمال من أجل تكوينهم لفائدة  تكوينية 

النمط القيادي السائد  من إستراتيجيات  يعتبر هذا الإجراء إستراتيجية  و الجماعة لتحقيق إنسجام   لمعمول به في المؤسسة ارات مس

  .في المؤسسة 
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  صعوبات الدراسةسادسا :

  ات و عراقيل ومن بين هذه الصعوبات التي واجهناها:لا يتجرد أي بحث من الصعوب -

  صعوبة الموضوع وذلك لارتباطه بالسلوك التنظيمي للأفراد . -

  الصعوبة في الحصول على المعلومات من قبل مسؤولي مؤسسة مديرية جامعة ابن خلدون  -

  .صعوبة تطبيق هذا الموضوع في الدراسة الميدانية -

  نب التطبيقي .ضيق الوقت في إعداد الجا -

  . ضغط العمل في المؤسسة محل الدراسة مما أدى الى صعوبة تحديد وقت للتربص -

  صعوبة الحصول على بعض الملاحق و الوثائق في المؤسسة . -
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  :تمھید

، مع  تبوبيها في جدوال بسيطة و  في هذا الفصل سوف يتم عرض البيانات التي جمعناها غي شكل بيانات خام، ثم تفريغها           

  . سسيولوجياو  والنسب المئوية ثم تأويلها هذه البيانات الإحصائيةحساب التكرارت المطلقة 

  نتائج الدراسة وتحلیل ومناقشة  عرض

  :لفرضیة  الفرعیة الأولىا نتائج ال مناقشة  -1

  علاقة القیادة الدیمقراطیة في تفعیل الهیكل التنظیمي :المحور الثاني

  ) یوضح طبیعة القیادة في مؤسستكم08جدول رقم (

  النسبة  التكرار  الاختيار

 32,7% 17 صارمة

 5,8% 3 حرة

رنةم  32 %61,5 

 100% 52  المجموع

مفردة  32المقدر عددهم ب و  من مجموع أفراد العينة %61.5في الجدول أعلاه أن نسبة  الشواهد الإحصائية  خلال من      

عددهم  المقدرو  من مجموع أفراد العينة %32.7إحصائية أقرو بأن القيادة المرنة هي نمط القيادي السائد في المؤسسة في حين أن نسبة 

مفردات  3المقدر عددهم ب و  فقط من افراد العينة %5.8مفردة إحصائية أقرو بوجود النمط القيادي الصارم وفي حين أن نسبة  17

  إحصائية بوجود النمط القيادي الحر ( الفوضوي) في المؤسسة.

دي المرن الذي يعتمد على إشراك المرؤوسين أن أكثر من نصف العينة أكدو على وجود النمط القيا من خلال المعطيات الكمية       

مشاركتهم في وضع أهداف المؤسسة وهذا ماأكدت عليه نظرية العلاقات الإنسانية عند و  في عملية إتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم

لى لغة فهي تسعى إلها أهمية باالعلاقات الإنسانية من ركائز الإتصال الفعال في المؤسسة } و  مايو{ بأن المشاركة في إتخاذ القرار نإيلتو 

القيام بتفويض و  المسؤولو  وجهات النظر بين الموظفو  تشجيع العمل الجماعي الذي يرتكز على تبادل الأراءو  تطوير أداء العاملين 

     .منح صلاحيات لازمة للمرؤوسينو  السلطة
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  تخاذ القرار في المؤسسة) یوضح القیام بإ09جدول رقم (ال

  النسبة  ارالتكر   الاختيار

 98,1% 51 المدير

 1,9% 1 نواب المدير

 00% 00 رؤساء المصالح

 00% 00 رؤساء الفرق

 00% 00 الموظفين

 100,0% 52  المجموع

من متجمع البحث العينة  المقدر  %98.1إتخاذ القرار في المؤسسة نلاحظ أن المتعلقة بتوضيح القيام ب البيانات الإحصائية تشير    

من مجموع أفراد  %1.9مبحوث أقرو بأن المدير هو المسؤول الأول الذي له الصلاحيات بإتخاد القرار في حين أقرو  51عددهم ب 

  .المقدر عددهم بمبحوث واحد أقر بأن إتخاذ القرار من صلاحيات نواب المديرو  العينة

م بإتخاذ القرار في المؤسسة يترتكز بدرجة كبيرة على من خلال المعطيات الكمية  التي أفرزها هذا الجدول بصورة جلية أن القيا      

وهو ما أكده رئيس مصلحة الموارد البشرية أن المدير هو ، هو ما أقر به أغلب المبحوثين  عند إجراء مقابلات داخل المؤسسةو  المدير،

هذا ما و ، سر ضرورة القيام باتخاذ القرارذلك �دف تحقيق أهداف المنظمة  ولعل ما يفو ، الذي لديه صلاحيات الكاملة في إتخاذ القرار

  ي مركزية السلطة في إتخاذ القرار.يتوافق مع مبادئ نظرية التقسيم الإداري عند هنري فايول بمبدأ السلطة أ

  الأسلوب الذي تفضله في عملیة الإتصال ) یوضح10جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  الاختيار

 90,4% 47 قنوات رسمية

يةقنوات غير رسم  5 %9,6 

 100,0% 52  المجموع
  

 47در عدهم ب من مجتمع البحث م المق %90.4أن نسبة  يتضح من خلال الشواهد الإحصائية للجدول       

  %9.6المقدر نسبتهم ب و  مبحوث 05الرسمية في عملية الإتصال في حين أقرو  مبحوث يفضلون قنوات

  الرسمية في عملية الإتصال.غير قنوات يفضلون 
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رشادات الصادرة عن الجهات الإو  اللوائح و  بحوثين بالقواعدإلتزام الممن خلال الشواهد الرقمية يتضح لنا و      

 إحترام   هذا إن دلى فإنما يدل على إنعدام التواصل العمال خارج دوام الرسمي للعمل بل يتمثل إتصالهم فيو  الوصية

التسلسل  لتقسيم الإداري علىفي نظرية ا فايولهو ماأكده هنري و  ةلمؤسسالمعمول �ا في ا إلتزام بالتطبيق القوانينو 

 التقارييرو  رمي في السلطة يكون في تطبيق المرؤوسين التعليمات الصادرة  من الرئيس بالإضافة إلى رفع الشكاوياله

كل و  النازل هذا مايسمى بالإتصالو  تعليماته على مرؤوسين الرئيس في حين يملي، هذا مايسمى بالإتصال الصاعدو 

  أنواع هذا الإتصال تبين تفضيل العمال للقنوات الرسمية في الإتصال.

القرارات المتخذة في المؤسسة في إحداث تنسیق بین  ) یوضح تأثیر11جدول رقم (ال

  الوحدات التنظیمیة

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

42  80.8%  
  نعم

ائفالتنسيق بين الوظ  16 %30,8 

 19.2% 22 التنسيق بين المصالح

 7,7% 4 التنسيق بين الزملاء

  %19.2  10  لا

  %100  52  ا�موع

  

ثأثير القرارات المتخذة في إحداث تنسيق بين الوحدات التنظيمة أن نسبة  بمتغير المتعلقة يةحصائالشواهد الإ تشير     

في حين  %42.3رارات المتخذة في إحداث تنسيق بين المصالح بنسبة من مجتمع البحث بحيث تأثر الق 80.8%

تأثير القرارات  %7.7في حين بلغت نسبة ، %30.8تأثر القرارات المتخذة في إحداث تنسيق بين الوظائف بنسبة 

في  من مجتمع البحث عدم وجود تأثير القرارات المتخذة %19.2المتخذة في التنسيق بين الزملاء، في حين اقرو  

  التنسيق بين الوحدات التنظيمية.
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من خلال هذه الأرقام الإحصائية يتضح لنا بصورة مهنية ان القرارات المتخذة داخل المؤسسة تأثر               

ئيس وهو ماكده لنا ر ، بدرجة كبيرة على احداث تنسيق بين المصالح كما أكده اغلب المبحوثين داخل المؤسسة

 لمتواجدة بالمؤسسةن طبيعة العمل بالمؤسسة تفرض تنسيق بين مختلف المصالح افيما أكد لنا أ مصلحة الموارد البشرية

ت ن القرارافي هذا السياق نجد نسبة معتبرة أكدت أو  حداث تكامل وظيفي في العمل داخل المؤسسةعددها �دف إو 

 ضرورة تنسيق بين مختلف المهاميفسر  حداث تنسيق بين الوظائف ولعل هذا ماالمتخذة داخل المؤسسة تأثر في إ

أن نظرية الإدارة العلمية وبتمعن في هذه القراءة نجدها تتفق الى حد كبير ، تقسيم العمل لوظائف بناءا على مبدااو 

  .تخاذ القرار وفق مبدا تقسيم العمل �دف تحقيق مستوى عالي من الأداء الوظيفيالتي أكدت على ضرورة إ

على )التنازل عن المسؤولیة لشخص آخر (تفویض السلطة منح ) یوضح 12جدول رقم (ال

  أساس الخبرة داخل المؤسسة

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

39  75%  
  نعم

 50,0% 26 الأقدمية

 15,4% 8 المحاباة

 5,8% 3 القرب من المسؤولية

 3,8% 2 الكفاءة

  %25  13 لا

  %100  52  ا�موع
      

ر عددهم ب المقدو  من مجتمع البحث 75%نجد ان نسبة  المتعلقة بتفويض السلطة على أساس الخبرة حصائيةالشواهد الإ تشير       

ن تفويض من المبحوثين صرحوا أ%15.8ان تفويض السلطة يكون على أساس الاقدمية في حين نجد أن  %50  مبحوث أقرو 39

ن تفويض السلطة يكون على أساس القرب من المسؤول وفي الأخير بأصرحوا  %5.8اباة في حين ان السلطة يكون على أساس المح

  .اقروا عدم وجود تفويض سلطة على أساس الخبرة  %25تفويض السلطة، في حين نسبة اكدوا على دور الكفاءة في  3.8%
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على أساس الخبرة داخل المؤسسة  جلية أن منح تفويض السلطةبصورة  فرزها هذا الجدولالتي أ الدلائل الكميةلنا هذه  أكدت        

كد عندما أ أكده لنا رئيس مصلحة الموارد البشريةوهو ما ، قدمية كما أكده أغلب المبحوثين داخل المؤسسةثر بدرجة كبيرة على الأيتأ

لك ذو  لإنه تخول له كل الصالحياتالمؤسسة  في الخبرة الطويلةو  الأقدميةعمال يملكون  لىأن تفويض السلطة داخل المؤسسة يحتاج إلنا 

، داء�دف زيادة مستويات عالية من الأ تفويض السلطة بين مختلف المهاممايفسر ضرورة  هذا  ولعل اث تكامل وظيفين حد�دف إ

هداف التنظيمية تحقيق الأبمدى  ن مبدا تفويض السلطة يرتبط هنري فايول على أ عند نظرية التقسيم الإداري عليه أكدتما هو و 

   للمؤسسة.

  تخاذ القرار في المؤسسة) یوضح القیام بإ13جدول رقم (ال

  النسبة  التكرار  ختيارالإ

متلاك مهارات متنوعةإ  19 %36,5 

 46,2% 24 تأدية المهام بحرفية عالية

 17,3% 9 القدرة على العمل في أكثر من منصب واحد

 100% 52  ا�موع

  

ن اتخاذ القرار مبحوث أ 24والمقدر عددهم ب%46.2اذ القرار في المؤسسة ان نسبة بإتخ ةالمتعلقلإحصاية تشير الشواهد ا       

يكون عن  تخاذ القرارمبحوث أقرو أن إ 19والمقدر عددهم %36.5المهام بحرفية عالية فحين  يكون في المؤسسة عن طريق تأدية

ؤسسة يكون عن  الممبحوث أكدو ان اتخاذ القرار في 9عددهم ب  مقدر17.3%متلاك مهارات متنوعة فحين نجد نسبة طريق إ

  .طريق القدرة على العمل في اكثر من منصب واحد

التي تضمنها هذا الجدول يتضح لنا أن المؤسسة تقتصر على القيام باتخاذ القرار داخل المؤسسة وبقراءة هذه المعطيات الكمية       

أكده رئيس مصلحة الموارد  وهذا ما، امتلاك مهارات فنيةو  وهذا يدل على كفاء�م %46.2 للفئة التي كانت اجابتهم بنعم بنسبة

الفنية المتمثلة في توفير ظروف العمل  يجابي من خلال تجسيد مهاراتالبشرية بمديرية جامعة ابن خلدون من خلال تحدثه عن الدور الا

إعتمدت نظرية هربرت سيمون على منح الشخص و نظرية إتخاذ القرار تحقيق أهداف العامة للمؤسسة ولعل ما يفسر هذا و  المناسبة

الذي يحول بموجبه إتخاذ القرارات و عليه تحديد مسؤوليات كل مرؤوس ، بحيث أن المفتاح الرئيسي في نجاح المنظمة هو عمليات إتخاذ 

  القرار .
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  یوضح تغیر وظیفتك الحالیة بعد ترقیتك )14الجدول رقم (

  الاختيارات

  لبدائلا
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

  نعم  30,8%  16

يةملعشهادة ال  11 %26,19 

 11.9% 05 روح المسؤولية

 00% 00 الخبرة

 3,8% 2 المردودية  

  %69.2  36 لا

  %100  52  ا�موع

المقدر عددهم و  من مجتمع البحث %30.8ن نسبة تشير الشواهد الإحصائية المتعلقة بتغير وظيفتك الحالية بعد ترقيتك أ        

على أساس يكون  ن تغير الوظيفة الحالية بعد الترقية مبحوث أ11و المقدر عددهم %  26.19منه  أقرو بحيث مبحوث   16

طريق  مبحوثين أن الوظيفة الحالية بعد الترقية عن 05المقدر عددهم و  من مجتمع البحث% 11.9 افي حين صرحو ، شهادة العلمية

مبحوثين أن الوظيفة الحالية بعد الترقية يكون على أساس  2المقدر عددهم و  من مجتمع البحث %3.8في حين أقرو ، روح المسؤولية

  ودية.ردالم

 تغييرة ساسيات المتضمنعلى أهم أ فقد صرحوا لنا في هذا الجدول، تي تضمنها الجدول السابقالفصحت لنا الدلائل الكمية أ       

رئيس  لنا كدههذا ما أو  متلاك قدرات عاليةإو  هذا يدل على كفاء�مو  %30.8جابتهم بنعم بنسبة فة بعد الترقية التي كانت إالوظي

بن خلدون من خلال تحدثه عن الدور الايجابي من خلال تجسيد المهارات الفنية المتمثلة في الموارد البشرية بمديرية جامعة إ مصلحة

البيروقراطية يرى فيبر أن الكفاءة و تعيين الأفراد و ترقيتهم و  المردودية ولعل ما يفسر هذا نظرية، الخبرة، ؤوليةروح المس، شهادة العلمية

تكوينهم تكوينا صحيحا و تعود أسباب الترقية إلى زيادة الكفاءة في الأداء ، و تحفيزهم من أجل خلق روح الإبداع و الإبتكار ، وهذا 

  بالأهداف من خلال الترقية و بالتالي تحقيق رضا الموظفين .مايتفق مع نظرية الإدارة 
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  ) یوضح تطبیق التعلیمات الصادرة من رئیسك المباشر15الجدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

  نعم  100%  52

 90,4% 47 الخوف من المسؤول

عقابالخوف من ال  00 %00 

ضباطنخلق الإ  00 %00 

 9,6% 05 الخصم من الأجر  

  %00  00 لا

  %100  52  ا�موع

  

المقدر و  من ا�تمع البحث %100تشير الشواهد الإحصائية المتعلقة بتطبيق التعليمات الصادرة من رئيسك المباشر أن  نسبة       

في  خوفا من المسؤولق التعليمات الصادرة مبحوث أن تطبي 47المقدر عددهم و  %90.4مبحوث بحيث أقرو منهم  52عددهم 

  .أن تطبيق التعليمات الصادرة خوفا من الخصم من الراتب الشهري  %9.6بنسبة  مبحوثين 05 حين صرحوا

ن تطبيق التعليمات الصادرة من رئيسك المباشر تؤثر بدرجة كبيرة خوفا الإحصائية يتضح لنا بصورة جلية أ من خلال هذه الأرقام     

كده لنا رئيس مصلحة الموارد البشرية فيما اكد لنا طبيعة العمل في أ وهو ما، لمسؤول كما أكده اغلب المبحوثين داخل المؤسسةمن ا

ن تطبيق اق نجد نسبة معتبرة أكدت أفي هذا السيو ، حثهم على تنفيذ الأوامرو  ز العاملينيفتح�دف  تفرض هذه التعليمات المؤسسة 

لعل هذا مايفسر ضرورة أهمية الحافز المادي الذي يدفع الموظفين الى العمل و  لمؤسسة تطبق خوفا من المسؤوللصادرة في االتعليمات ا

ءة نجدها تتفق إلى حد  بتمعن هذه القراو ، تنفيذها حسب القواعد الرسميةو  التعليماتو  تباع القواعدكذلك إوتطبيق التعليمات الصادرة  

التعليمات المطلوب تنفيذها ونجد نظرية و  كدت على عامل التحفيز المادي �دف تطبيق الأوامرأكبير مع نظرية الإدارة العلمية التي 

  . التعليمات والإجراءاتو  لتزام التام بالقواعدالتي تشير الإالبيروقراطية 
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  المقترحات الجدیدةو  على طرح الأفكار ) یوضح تشجیع  مشرف16الجدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  نسبةال  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

33  63.5%  
  نعم

 %40,4 21 تنمية القدرات

 %13,5 7 العمل الجماعي

 %9,6 5 تحسين الأداء

  %36.5  19 لا

  %100  52  ا�موع

  

مع البحث من مجت  %63.5بنسبة المقترحات الجديدة و  تشير الشواهد الإحصائية المتعلقة تشجيع مشرفك على طرح الأفكار        

 مبحوث أن تشجيع مشرف على طرح الأفكار 21المقدر  %40.4مفردة إحصائية في حين أقرو بنسبة  33المقدر عددهم ب 

مبحوث أن تشجيع  7المقدر عددهم ب  %13.5في حين صرحوا بنسبة ، المقترحات الجديدة يكون على أساس تنمية القدراتو 

مبحوثين أن  5المقدر عددهم بو  %9.6ة يكون عن العمل الجماعي في حين أقرو المشرف على طرح الأفكار والمقترحات الجديد

  المقترحات يحسن من الأداء الموظفين.و  تشجيع المشرف على طرح الأفكار

المقترحات الجديدة تؤثر بدرجة  و  ن تشجيع المشرف على طرح الأفكارالإحصائية يتضح لنا بصورة جلية أ من خلال الأرقام       

طبيعة العمل  حة الموارد البشرية علىهو ما أكده لنا رئيس مصلو ، غلب المبحوثين داخل المؤسسةكما أكده ألى تنمية القدرات  كبيرة ع

في هذا السياق نجد نسبة و ، العمل داخل المؤسسة أداء مستوى المهارات �دف تحسين أو  قدراتتنمية التطوير  بالمؤسسة تفرض 

ولعل مايفسر يفسر هذا نظرية ، المقترحات الجديدة عن طريق تنمية القدراتو  لى طرح الأفكارن تشجيع المشرف عمعتبرة أكدت أ

لاقات قرته أيضا نظرية العما أو ، إبداعيةبحيث يتمتع العمال بقدرات  yالسلوكية عند دوغلاس ماغريغور في شقها الثاني من نظرية 

لى التواصل المتبادل وطرح أفكار الحاجة إو  كل التنظيمية الوظيفيةى الهيا سبقية الجوانب الاجتماعية علالإنسانية عند التون مايو أ

  . جديدة
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  جتماعي الموجهة للموظفین وضح نوعیة الخدمات ذات الطابع الإ) ی17لجدول رقم (ا

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

20  38.5%  
  نعم

 13,5% 7 الرعاية الصحية للموظفين

 25,0% 13 التكفل بالشؤون الأسرية للموظفين

  %61.5  32 لا

  %100  52  ا�موع

مؤسستكم بنسبة الموجهة للموظفين تحسنت في  جتماعي نوعية الخدمات ذات الطابع الإبتشير الشواهد الإحصائية المتعلقة       

مبحوث حيث 13المقدر عددهم ب  %25 مبحوث، حيث أقرو بنسبة 20المقدر عددهم ب و  من مجتمع البحث  38.5%

مبحوثين  07المقدر عددهم ب  %13.5نوعية الخدمات تكون على أساس التكفل بشؤون الأسرية للموظفين في حين أقرو بنسبة 

  التكفل بالرعاية الصحية للموظفين.و  كدو إهتمام المؤسسة بالطابع الخدماتيأ

رجة كبيرة على ثر بدنوعية الخدمات ذات الطابع الإجتماعي الموجهة للموظفين تتألنا الدلائل الكمية بصورة جلية أن  فصحتأ      

ن لنا رئيس مصلحة الموارد البشرية أهو ما أكده و  غلب المبحوثين داخل المؤسسة،التكفل بالشؤون الأسرية للموظفين كما أكده أ

المعنوية للموظفين و  من خلال إرضاء الحاجات المادية ذلكو  سرية للموظفينالمؤسسة تفرض التكفل بالشؤون الأ طبيعة العمل داخل

معتبرة أكدت أن نوعية الخدمات ذات الطابع الإجتماعي الموجهة في هذا السياق نجد نسبة و ، تحقيق الأهداف المرسومة �دف

هتمت بالجوانب الإنسانية نظرية العلاقات الإنسانية حيث إلعل مايفسر هذا و  سرية للموظفينون الأبالتكفل بالشؤ   ثرللموظفين تتأ

    . تحقيق الحاجات المتنوعة قدر الإمكانو  للموظفين 
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  لفرضیة الفرعیة الثانیة:مناقشة نتائج ا  -2

  التغییر في سلوك الموظفین و  المحور الثالث: علاقة القیادة الأوتوقراطیة

  ) یوضح تفویض السلطة الكافیة لك للأداء مهامك18الجدول رقم (

  ختياراتالإ

  دائلالب
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

23  44.2%  

  نعم

 %9,6 5 لتزام بالقوانينالإ

 %34,6 18 وفق الترتيب الإداري

 %00 00 تحقيق رضا العاملين

تحسين من نوعية الخدامات داخل 

 المؤسسة

00 00% 

  %55.8  29 لا

  %100  52  ا�موع

   

من مجتمع البحث المقدر  %44.2داء مهامك بنسبة لقة بتفويض السلطة الكافية لك للأئية المتعتشير الشواهد الإحصا       

في ، يكون تفويض السلطة وفق الترتيب الإداريو  مبحوث 18المقدر عددهم  %34.6حيث أقرو بنسبة ، مبحوث 23عددهم 

  . م بالقوانينلتزاأن تفويض السلطة يكون وفق الإ 5م المقدر عدده % 9.6حين صرحوا بنسبة 

ثر بدرجة معتبرة لك للأداء مهامك تتأكدو على تفويض السلطة الكافية من خلال المعطيات الكمية أن أكثر من نصف العينة أ    

التدريب بشكل فعال و  ن تفويض السلطة فرصة للتطويرلب المبحوثين داخل المؤسسة بحيث أغكما أكده أ،  وفق الترتيب الإداري

الهدف من و  الأدوارو  البيروقراطية بحيث تتضمن عملية تفويض السلطة بين المراكز الرسميةلعل ما يفسر هذا نظرية و ، رليصبحوا صناع قرا

، وهذا مايؤكده فيبر على كيفية العمل �ا داخل المؤسسة ، فالمؤسسة التي �تم بتفويض السلطة  ذلك تفعيل الأداء الوظيفي في الإدارة

  لمواجهة التحديات .حيات تكون لها أكثر قدرة للموظفين و تمنح لهم الصلا
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  ) یوضح إشراف رئیس المصلحة بنفسه على مراقبة العمال19الجدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

35  67,3%  
  نعم

 %48,1 25 عدم تحمل الموظف لمسؤولية العمل

خلي لتزام الموظف بالنظام الداإعدم 

 للمؤسسة

10 19,2% 

 %00 00 الصراع  بين الموظفين

  %32,7  17 لا

  %100  52  ا�موع

من مجتمع البحث المقدر عددهم  %67.3تشير الشواهد الإحصائية المتعلقة بإشراف رئيس المصلحة على مراقبة العمال بنسبة       

من مبحوث،  25المقدر عددهم  %48.1مسؤولية العمل بنسبة  نجد أفراد العينة يتفقون على أن الموظف لايتحمل، مبحوث35

  مبحوثين.10المقدر عددهم  %19.2لتزام الموظف بالنظام الداخلي للمؤسسة بنسبة مجموع أفراد العينة أقرو عدم إ

في تحسين أداء يساهم  العمال شراف رئيس المصلحة بنفسه على مراقبةيتضح لنا بصورة جلية إن إالدلائل الكمية  من خلال      

، إجراء مقابلة مع بعض العمال الذين أكدو لنا أن هناك عمال لا يؤدون عمله على أكمل وجه بدون رقابةمن خلال و ، الموظفين

 بتحديد نطاق الرقابة عند فريدريك تايلور لعل ما يفسر هذا نظرية الإدارة العلميةو  أيضا رئيس مصلحة الموارد البشريةلنا كده أ هذا ماو 

   . لتحقيق أهداف مؤسسة لإشراف الدقيق لتحقيق مستوايات عالية من الأداءاو 

  ) یوضح تأثر شخصیة مشرفك في تغییر سلوكك(20دول رقمج

  ختياراتالإ

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

12  23.1%  
  نعم

 %9,6 5 القوة الشخصية

 %13,5 7 صارمة

  %76.9  40 لا

  %100  52  ا�موع
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من أفراد العينة المقدر عددهم  %23.1نجد أن نسبة  تشير الشواهد الإحصائية المتعلقة بتأثر شخصية مشرفك في تغيير سلوكك      

لى الصرامة المقدر خصية مشرفك في تغيير سلوكك راجع إمن أفراد العينة بأن تأثير ش %13.5حيث أقرو بنسبة ، مبحوث 12

  من أفراد العينة بأن تأثير شخصية المشرف في تغيير السلوك راجع إلى قوة الشخصية. %9.6أقرو بنسبة في حين ، مبحوثين7عددهم 

الصرامة على تطبيق  الموظفين يتأثر بدرجة معتبرة بمدى ير شخصية مشرف في تغيير سلوك ثأفصحت لنا الدلائل الكمية أن تأ      

تطبيق مبدأ الإدارة العلمية بحيث يشجع تايلور على نظرية  سسة  ولعل ما يفسر هذاما أكده أغلب المبحوثين في المؤ  وهذا،  الموظفين

بحيث يتوجه على الإدارة إجبار العامل على مراقبته  عن إفتراضا�ا السلبية  xكما أكدته نظرية ،  الصرامة �دف بذل جهد أكبر

هذا ما إلتمسناه من خلال إجراء المقابلات مع بعض و ، العقوبات من أجل ضمان قيامه بالعملو  �ديده بالصرامةو  بشكل دقيق،

  الموظفين.

  نضباط) یوضح إنفراد بالرأي یساهم في فرض الإ (21جدول رقم

  الإختيارات                                            

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

15  28,8%  
  نعم

 %21,2 11 يفعل آليات الرقابة

 %7,7 4 يناقش كل كبيرة وصغيرة

 %00 00 يطالب برفع التقارير

  %71,2  37 لا

  %100  52  ا�موع

من مجتمع البحث المقدر عددهم  %28.8نضباط أن نسبة ة بإنفراد الرأي يساهم في فرض الإتشير الشواهد الإحصائية المتعلق    

في ، فرض الإنضباطمبحوث بأن تفعيل آليات الرقابة تساهم في  11عددهم المقدر  %21.2في المقابل صرحو بنسبة ، مبحوث 15

نضباط عن طريق مناقشة كل كبيرة وصغيرة مبحوثين بأن إنفراد بالرأي يساهم في فرض الإ4المقدر عددهم  %7.7قرو بنسبة حين أ

  في المؤسسة.

يل تفعذلك و  نضباطلى الإنفراد بالرأي يساهم في فرض الإخلال المعطيات الرقمية يتضح لنا أغلبية المرؤوسين إتفقوا عمن و       

زيد من التحكم في السلوك لفرض الذي ي  xنظرية  ولعل ما يفسر هذا  في المؤسسة وهذا ما أكده أغلب المبحوثين ،ليات الرقابةآ

هذا ما أكدته أيضا و ه بالعمل وذلك من خلال إجبار العامل على المراقبة بشكل دقيق من أجل ضمان قيام  نضباط داخل المؤسسةالإ
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حتى يتسنى لكل فرد أن يقوم  نضباط �دف تحسين مستوى الأداءليات الرقابة على فرض الإالإدارة العلمية بتفسيرها تأثير آظرية ن

   بكفاءة عالية.

   



                                                    لدراسةالسادس                                                       عرض وتحليل ومناقشة نتائج االفصل 

 
85 

  الاهتمام بالجوانب الإنسانیة للموظفین مشرفال) یوضح إبداء22جدول رقم

  الإختيارات                                     

  البدائل
  النسبة  التكرار

  نعم

 النسبة التكرار البدائل

33   63.5 %  

 

 التحفيز المعنوي

 

 

30 

 

 

%57.7 

 

   00 التحفيز المادي

 03 ثنين معاالا %5.8

  36.5  19 لا

  100  52  ا�موع

ن أفراد العينة يتفقون أ، الجوانب الإنسانية للموظفينالاهتمام ب مشرف ردة أعلاه والمتعلقة بابداءالواتشير الشواهد الإحصائية       

مبحوث بحيث أقرو افراد العينة 30المقدر عددهم  %57.7مبحوث ،و  33من مجتمع البحث المقدر عددهم  %63.5بنسبة 

مبحوثين  03المقدر عددهم  %5.8بة وبنس، الاهتمام بالجوانب الإنسانية للموظفين بتقديم الحوافز المعنوية عن طريق إبداء المشرف

  . بحيث أن أفراد العينة أقرو بتقديم الحوافز المادية والمعنوية يكون طريق إبداء مشرف الاهتمام بالجوانب الإنسانية للموظفين

 يز المعنويالتي لها دور كبير في التحف %57,7ومن خلال الاحصائيات الرقمية يتضح لنا ان اعلى نسبة في الجدول تمثلت        

وبالتالي فان مدير مؤسسة" مديرية جامعة ابن خلدون " يركز على التحفيز ، هذا يدل على الاهتمام بالجوانب الإنسانية للموظفينو 

الاجتماعية مما و  ولعل مايفسر هذا نظرية العلاقات الإنسانية من خلال اشباع حاجا�م النفسية، اشباع حاجا�مو  المعنوي للموظفين

، و كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين من خلال إيجاد جو عمل يحفز على الأداء الجيد و  على تقديم إنتاجية عاليةيحفزهم 

     تطور المهارات و القدرات .
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  ) یوضح تمسك المشرف بتطبیق القوانین الرسمیة حرفیا23جدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

30  57.7%  
  نعم

 19,2% 10 قيام بالمهام في وقتها المحدد

 15,4% 8 استمرارية في العمل

 23,1% 12 تحسين المردودية في العمل

  42.3  32 لا

  100  52  ا�موع

أن أفراد العينة يتفقون بنسبة نجد  بتمسك المشرف بتطبيق القوانين الرسمية حرفياتشير الشواهد الإحصائية الواردة أعلاه والمتعلقة        

مبحوث، بحيث أقرو أفراد العينة تمسك المشرف بتطبيق القوانين الرسمية عن طريق تحسين المردودية في العمل  30المقدر عددهم  57.7

في العمل  استمراريةفي حين أقرو أن تمسك المشرف بتطبيق القوانين الرسمية عن طريق ، مبحوث 12المقدر عددهم  23.1بنسبة 

بل صرحوا أفراد العينة أن تمسك المشرف بتطبيق القوانين الرسمية راجع الى القيام وفي المقا، مبحوثين 8المقدر عددهم 15.4بنسبة 

    بالمهام في الوقت المحدد.

تطبيق القوانين الرسمية وبقراءة هذه المعطيات الكمية التي تضمنها هذا الجدول يتضح لنا ان اعلى نسبة اقرت بتمسك المشرف ب       

وهذا مايؤشر على هؤلاء المبحوثين قد  القيام بالمهام في الوقت المحدد، استمرترية في العمل، يساعد في تحسين المردودية في العملحرفيا 

 و رئيس غلب المبحوثينوهذا ما أكده أ قدرا�م في مجال تخصصهم �دف بذل مجهود اكبر في عملية العملو  ربطوا مهار�م الفنية

حيث تعتمد على مصلحة الموارد البشرية ولعل ما يفسر ذلك نظرية الإدارة العلمية و ذلك بتنفيذ القوانين حسب العلاقات الرسمية 

  الإتصال بين أقسام المنظمة الإدارية و ذلك �دف تحسين الأداء و الإستمرارية في العمل .
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  قابة) یوضح استعمال مؤسستكم نظام الر 24جدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

49  94.2%  
  نعم

 %50,0 26 عدم التزام القوانين

 %40,4 21 تحسين أداء الموظفين

 %00 02 تحسين المردودية في العمل

 %3,8 00 أخرى تذكر

  %5.8  03 لا

  %100  52  ا�موع

 94.2يتفقون بنسبة نجد أن أفراد العينة الواردة أعلاه والمتعلقة باستعمال مؤسستكم نظام الرقابة  تشير الشواهد الإحصائية     

تزام الموظفين بالقوانين بنسبة الرقابة في المؤسسة وذلك لعدم إل ستعمال نظامأقرو أفراد العينة أن إ، مبحوث 49والمقدر عددهم 

استعمال نظام الرقابة في المؤسسة يساهم في تحسين أداء الموظفين بنسبة  وأقرو أفراد العينة أن، 21المقدر عددهم  40.4%

  .مبحوث  21المقدر عددهم  40.4%

 وهذا ما، ستعمال المؤسسة نظام الرقابةيدان الدراسة تركز في مجملها على إن المؤسسة م، أيتضح لنا من خلال الدلائل الكمية         

لتزام عدم إفي مؤسسة  بسبب ستعمال نظام الرقابة والذين اوضحوا لنا بأن إ %50بتهم بلغت نسحيث ، المبحوثيناقر به أغلب 

ولعل مايفسر هذا نظرية  ، مدير الفرعي للمستخدمين  من خلال المقابلة الحرة التي أجريناها معهوهذا ما أكده  الموظفين بالقوانين

وتعزيز من كفاءة  التضامنو  تشجيع روح المبادرةو  ف تحسين أداء الموظفينالتقسيم الإداري لهنري فايول بحيث ركز على نظام الرقابة �د

  العمليات داخل المنظمة .

  بین مشرفك في المؤسسةو اتصال مباشر بینك ) یوضح وجود 25جدول رقم (

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

49  94.2%  
  نعم

 7,7% 4 طلب استفسار

 42,3% 22 قاريرتقديم ت

 30,8% 16 اللوائح والقوانين

 13,5% 7 أخرى تذكر

  %5.8  03 لا
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  %100  52  ا�موع

المتعلقة بوجود اتصال مباشر بينك وبين مشرفك في المؤسسة، نجد أن أفراد العينة يتفقون بنسبة تشير المعطيات الإحصائية           

أن وجود الاتصال بينهم وبين مبحوث  22المقدر عددهم  %42.3بنسبة قرو مبحوث بحيث أ 49المقدر عددهم  94.2%

مبحوث اقرو بوجود الاتصال بينهم وبين مشرفهم من  16من افراد العينة المقدر عددهم  %30.8مشرفهم من خلال تقديم التقارير، 

قرو بوجود الاتصال بينهم وبين مشرفهم من مبحوثين ا 4من افراد العينة المقدر عددهم  %7.7وبنسبة ، خلال اللوائح والتقارير

  . خلال طلب استفسار

تصال المباشر بينك وبين مشرفك في تضمنها هذا الجدول يتضح لنا ان أغلبية أقروا  إ بقراءة هذه المعطيات الكمية التي         

حيث الإتصال المباشر يعزز العلاقات بين  ،ين الوضوح بين أعضاء الموظفو  بالإضافة الى بناء الثقةيساعد في تقديم التقارير المؤسسة 

ية الموظفين والإدارة ، مما يؤدي الى بيئة عمل أكثر تفاعلا  ، مما يؤدي إلى الشعور بالإنتماء وتحسين الأداء ، ولعل ما يفسر هذا النظر 

 بشكل أفضل.ؤية والأهداف ر اليابانية التي تؤكد أن الإتصال الفعال يساهم في فهم ال

  ) یوضح مشاركة الرئیس المباشر الموظفین في عملیة اتخاذ القرار26م (جدول رق

  الاختيارات

  البدائل
  النسبة  التكرار

  النسبة  التكرار  البدائل

43  82.7%  
  نعم

  %42,3 22  الكفاءة

 %30,8 16 الخبرة

 %9,6 05 الجهوية

  %17.3  09 لا

  %100  52  ا�موع

اذ إتخئيس المباشر الموظفين في عملية من افراد العينة اقرو بمشاركة الر   %82.7للجدول ان نسبة  تشير الشواهد الإحصائية       

مبحوث اقرو بمشاركة الرئيس المباشر الموظفين في  22المقدر عددهم  %42.3وفي المقابل بنسبة ، مبحوث 43المقدر عددهم القرار 

ئيس المباشر الموظفين في عملية قرو بمشاركة الر أمبحوث  16المقدر عددهم  %30.8وبنسبة ، عملية اتخاذ القرار المتمثل في الكفاءة

اذ القرار إتخئيس المباشر الموظفين في عملية قرو بمشاركة الر أمبحوثين  05المقدر عددهم  % 9.6وبنسبة ، خاذ القرار المتمثل في الخبرةإ

  .المتمثل في الجهوية 
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مشاركة الرئيس المباشر الموظفين في بأن   تضمنها هذا الجدول ، يتضح لنا أن أغلبية أقروا بقراءة هذه المعطيات الكمية التي       

التكوين ، ولعل مايفسر هذا نظرية إتخاذ  رئييس مصلحة ، وهذا ما أكده   الكفاءة و الخبرة  مإكسا� في يساهم عملية إتخاذ القرار 

إتخاذ القرار لدى  ، و تحسين المهارات  في تعزيز الولاء  مما يساهم اخل المنظمةإتخاذ القرارات د   ضرورة القرارات التي أكدت على 

،  الشعور بالمسؤولية إتجاه عملهم  للعمال  مما يحقق الروح المعنوية ب التي إهتمتنظرية العلاقات الإنسانية  نجد ، كذلك الموظفين 

  .ويؤدي إلى التغيير التنظيمي
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  یاتنتائج الفرض ةثانیا: مناقش

  مناقشة نتائج الفرضیة الأولى -1

  طبیعة القیادة حسب منح تفویض السلطة داخل المؤسسة ) یوضح 27الجدول رقم (

  البدائل

  الاختيارات

  يمنح تفويض السلطة داخل المؤسسة
  ا�موع

  لا  نعم

  
سة

في المؤس
طبيعة القيادة 

  صارمة  
11  

 68.8% 

5  

31.3% 

 16  

100%  

  حرة
 00 

00 % 

3 

100%  

3  

100%  

  مرنة
28  

84.8  %  

05 

%15.2  

33  

100% 

  ا�موع
 39  

75  %  

13  

25%  

52 

100% 

  

الواردة أعلاه حول طبيعة القيادة في مؤسستكم وفق منح تفويض السلطة داخل المؤسسة الذين كانت تشير الشواهد الإحصائية        

ن طبيعة القيادة لا تمنح تفويض تفويض السلطة داخل صرحوا أ %100بنسبة 3من أصل 3إجابتهم لا أن طبيعة القيادة حرة 

صرحوا أن طبيعة  %84.9بنسبة  33من أصل  28المؤسسة ، في المقابل نجد الذين كانت إجابتهم بنعم أن طبيعة القيادة مرنة 

صرحوا أن طبيعة  %68.8بنسبة  16من أصل  11القيادة تمنح تفويض السلطة داخل المؤسسة ، في حين أن طبيعة القيادة الصارمة 

صرحوا أن طبيعة القيادة لا تمنح  %31.3بنسبة  16من أصل  5القيادة تمنح تفويض السلطة داخل المؤسسة ، في المقابل نجد 

صرحوا أن طبيعة القيادة لا تمنح تفويض السلطة  %15.2بنسبة  33من أصل  5تفويض السلطة داخل المؤسسة ، في حين نجد 

  داخل المؤسسة .

من خلال الدلائل الكمية يتضح لنا أن أغلب الأفراد صرحوا طبيعة القيادة تمنح تفويض السلطة داخل المؤسسة كما أكده        

أغلب المبحوثين داخل المؤسسة ورئيس مصلحة الموارد البشرية أن طبيعة القيادة هي التي تفرض تفويض السلطة داخل المؤسسة وذلك 

ل في المنظمة و تكوين مناخ تنظيمي المناسب الداعم للعلاقات الإنسانية ، ولعل مايفسر هذا �دف تدعيم الإيجابي لجوانب العم

النظرية البيروقراطية من خلال تحويل المهام بطريقة مدروسة للموظفين فيصبح الموظف لديه القدرة على إتخاذ القرارات و يصبح الموظف 

كون أكثر ؤسسة التي تحقق تفويض السلطة للموظفين و تمنح لهم الصلاحيات وتذو كفاءة عالية مما يزز الكفاءة في المؤسسة ، فالم

  .قدرة لمواجهة التحديات
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) عند 11.4( 2فمنا بحساب كاف التربع فوجدنا قيمة كللتأكد من العلاقة الإرتباطية بين طبيعة القيادة و منح تفويض السلطة ،  

   0.05وهي أقل من  0.04الدلالة ) وهي دالة عند المستوى 2درجة الحرية (

  علاقة طردية متوسطة . 0.41 فوجدنا قيمته لتأكيد العلاقة  قمنا بحساب معامل التوافق 

  دة حسب إختیار المشرفین طبیعة القیا) یوضح 28دول رقم (الج

  البدائل         الاختيارات

  المؤسسة داخل المشرفين اختيار يتم أساس أي على

  ا�موع

  تأدية المهام بحرفية عالية   متنوعة إمتلاك مهارات 
القدرة على العمل في 

 أكثر من منصب واحد 

سة
في المؤس

طبيعة القيادة 
  صارمة  

6  

37.5%                     

10  

62.5% 

00  

00% 

16 

100% 

  حرة
3 

100% 

00 

00% 

00  

00% 

3 

100% 

  مرنة 
10  

30.3% 

14 

42.4 

9 

%27.3 

33 

%100  

  ا�موع
19 

17.3%     

24 

36.5% 

9  

17.3 % 

52 

100%  

   

بنسبة  3من اصل 3أن  تشير المعطيات الإحصائية الواردة أعلاه حول طبيعة القيادة حسب إختيار المشرفين داخل المؤسسة        

صرحوا  %62.5بنسبة  16من أصل  10صرحوا بأن طبيعة القيادة حرة تساهم في إمتلاك مهارات متنوعة ، في حين أن  100%

صرحوا أن طبيعة القيادة مرنة تساهم  42.4بنسبة  33من أصل  14بيعة القيادة صارمة تساهم في تأدية المهام بحرفية عالية ، ثم أن ط

صرحوا أن  طبيعة القيادة تساهم في القدرة على العمل في أكثر  %27.3بنسبة  33من أصل  9تأدية المهام بحرفية عالية ، في حين 

  من منصب واحد.
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ضح لنا من خلال الجدول أعلاه ، أن طبيعة القيادة مرنة حسب إختيار المشرفين ، حيث يتم إختيار المشرفين على أساس يت      

، بحيث تعتمد على مجموعة من السمات و المواقف التي تضمن قدر�م على قيادة الفريق إمتلاك مهارات و تأدية المهام بحرفية عالية 

  الأهداف التنظيمية .بكفاءة و فعالية و ضمان تحقيق 

 2لتأكد من العلاقة الإرتباطية بين طبيعة القيادة و منح تفويض السلطة ، فمنا بحساب كاف التربع فوجدنا قيمة ك     

  . 0.05وهي أقل من   0.02الدلالة ) وهي دالة عند المستوى 4)عند درجة الحرية (11.25(

  علاقة طردية متوسطة . 0.42قيمته   قمنا بحساب معامل التوافق  لتأكيد العلاقة فوجدنا
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  مناقشة نتائج الفرضية الثانية -3

  العلاقة بین الرقابة و المشاركة في إتخاذ القرار وضح ی )29الجدول رقم (

  البدائل

  الاختيارات

  يتم مشاركتك في اتخاذ القرارهل 
  ا�موع

  لا  نعم

هل 
ستكم نظام 

ستعمل مؤس
ت

الرقابة ؟
  

  نعم
43  

87.8%  

6   

     12.2%  

49  

100% 

  لا
00  

00%  

 3  

100 %  

3  

100% 

  ا�موع

  43  

82.7%  
09  

17.3%  

52  

100% 

  

إستعمال أن  جابتهم لاتشير المعطيات الإحصائية الواردة أعلاه حول العلاقة بين الرقابة و المشاركة في إتخاذ القرار الذين كانت إ      

، في المقابل نجد الذين كانت إجابتهم بنعم  %100بنسبة  3من أصل  3إتخاذ القرار الرقابة في المؤسسة لا تساهم في المشاركة في 

صرحوا  %12.2بنسبة  49من أصل  6صرحوا أن الرقابة تساهم في إتخاذ القرار، في حين نجد  %87.8بنسبة  49من أصل  43

 أن الرقابة لا تساهم في إتخاذ القرار .

لنا أن أغلب الأفراد صرحوا أن الرقابة لا تساهم في المشاركة في إتخاذ القرار داخل المؤسسة  من خلال الدلائل الكمية يتضح         

تفرض الرقابة في المؤسسة حسب الموقف كما أكده أغلب المبحوثين داخل المؤسسة و رئيس مصلحة الموارد البشرية أن طبيعة العمل 

الإدارة العلمية الاشراف الدقيق و الرقابة المستمرة تسعى لتحقيق مستويات  قرار و لعل ما يفسر هذا نظرية�دف المشاركة في إتخاذ ال

و المشاركة في إتخاذ القرار ، كذلك نظرية التقسيم الإداري إعتمادا مبدأ الرقابة عند هنري فايول وذلك �دف المبادرة و خلق الأداء 

  مايعرف بروح الفريق لتحقيق الأهداف الموجودة .

ن العلاقة الإرتباطية بين طبيعة القيادة و إختيار المشرفين حسب المواقف الإدارية و القدرات المهنية ، وللتأكد قمنا و للتأكد م      

هي دالة عند مستوى الدلالة 1عند درجة الحرية   15.21ته قيمبحساب معامل كاف التربيع كما هو موضح في الملاحق فوجدنا 

  . 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.00

  . 0.54ولتأكيد العلاقة قمنا بحساب  معامل فاي وجدنا قيمته 
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 تصال في الاهتمام بالجوانب الإنسانیة یوضح  مساهمة الإ  )30رقم (الجدول 

  البدائل

  الاختيارات

  ابداء المشرف الاهتمام بالجوانب الإنسانية 
  ا�موع

  لا  نعم

ك
شرف

ين م
ك وب

صال بين
هناك إت

 
  

  نعم
33  

67.3 % 

16 

32.7% 

49  

100% 

  لا
 00 

00%  

3  

100%  

3  

100% 

  ا�موع

 33  

63.5 % 
1 9  

36.5%  

52  

100% 

 3تشير المعطيات الإحصائية الواردة أعلاه حول مساهمة الإتصال في الاهتمام بالجوانب الإنسانية الذين كانت إجابتهم لا أن         

لاهتمام بالجوانب الإنسانية ، في المقابل نجد الذين كانت إجابتهم صرحوا أن نمط الإتصال لا يساهم في ا %100بنسبة  3من أصل 

من  16، في المقابل نجد صرحوا بأن الاتصال يساهم في الاهتمام بالجوانب الإنسانية   %67.3بنسبة  49من أصل  33بنعم أن 

  صرحوا بأن الإتصال لا يساهم في الاهتمام بالجوانب الإنسانية. %32.7بنسبة  49أصل 

من خلال الدلائل الكمية يتضح لنا أن أغلب الأفراد صرحوا أن الإتصال لا يساهم في الاهتمام بالجوانب الإنسانية داخل       

أن نمط الإتصال داخل المؤسسة يفرض الاهتمام المؤسسة كما أكده أغلب المبحوثين في المؤسسة و رئيس مصلحة الموارد البشرية 

ين ، ولعل مايفسر هذا نظرية العلاقات الإنسانية وفق مبادئ إلتون مايو على التي إهتمت بالمشاركة و بالجوانب الإنسانية بين الموظف

، ودفع الأفراد ث تتوفر الروح المعنوية العالية ، وتوفير مناخ ممكن للعمل بحيواقف و الحاجات الاجتماعية والفردية للعمال الاهتمام لم

  ل تحقيق الأهداف المشتركة .إلى عمليات التحفيز و الجماعات من أج

و للتأكد من العلاقة الإرتباطية بين طبيعة القيادة و إختيار المشرفين حسب المواقف الإدارية و القدرات المهنية ، وللتأكد قمنا        

هي دالة عند  1عند درجة الحرية  5.53 بحساب معامل كاف التربيع كما هو موضح في الملاحق فوجدنا قيمة المعامل كاف التربيع

  . 0.05مستوى الدلالة وهي أقل من  0.01مستوى الدلالة 



                                                    لدراسةالسادس                                                       عرض وتحليل ومناقشة نتائج االفصل 

 
95 

  . 0.32 وجدنا قيمته ولتأكيد العلاقة قمنا بحساب معامل فاي

  النتائج الدراسة في ضوء فرضیات ثالثا: مناقشة 

المؤشرات التي و  لتساؤلات الفرعيةبعرض ا أالعامة مع تساؤلات الدراسة ونبد نحاول في هذا الفصل تبين العلاقة إجابات النتائج      

ع ظهار علاقات نتائج الدراسات السابقة مع نتائج دراستنا حول نفس الموضو إثم النتائج العامة وكذلك نقوم ب تحدد الإجابة عن ذلك

 دراسة نتائج وأخيرا تقديم بعض الاقتراحات من اجل لفت الانتباه الى، جراء مقارنة بين النتائجإبن خلدون أي إفي مديرية جامعة 

  . الخاصة بالفرضيات الفرعية

  :لنتائج الخاصة بالفرضیات الفرعیةا-

  قراطية و تفعيل الهيكل التنظيمي : والتي مفادها هناك علاقة دالة بين القيادة الديم نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى -1

 دة الديمقراطية و الهيكل التنظيمي ، يتضح  لنا من خلال سعت هذه الفرضية إلى محاولة الكشف عن العلاقة بين متغير القيا         

من مبحوثين صرحوا بوجود قيادة  ديمقراطية في المؤسسة ،  61.5بنسبة  8المتحصل عليها المتعلق بالفرضية الأولى أن الجدول نتائج  

صرحوا  أن الأسلوب  90.4بنسبة 10 أقرو بأن إتخاذ القرار يقوم على المدير في المؤسسة ، والجدول 98.1بنسبة  19و الجدول 

بتحقيق القيادة  بأن المؤسسة أدخلت التعديلات فيها  42.3بنسبة  11الإتصال في المؤسسة يقوم على قنوات رسمية ، الجدول رقم 

 46.2 بنسبة 13صرحوا بأن المؤسسة تمنح تفويض السلطة على أساس الأقدمية ، الجدول  50بنسبة  12، الجدول رقم الديمقراطية 

أن الو ظيفة الحالية بعد  26.19بنسبة  14صرحوا بأن المؤسسة تقوم باتخاذ القرار على أساس تأدية المهام بحرفية عالية ، الجدول 

تقوم أن تطبيق التعليمات الصادرة من طرف الرئيس المباشر  90.4بنسبة  15الترقية تقوم عاى أساس الشهادة العلمية ، الجدول 

أن تشجيع المشرف على طرح الأفكار و المقترحات الجديدة تقوم على  40.4بنسبة  16من المسؤول ، الجدول على أساس الخوف 

  .صرحوا أن هناك علاقة قوية بين التعديلات و تحقيق الأهداف  25بنسبة  17أساس تنمية القدرات ، الجدول 

تحققت بدرجة الأولى ، يتضح لنا أن الفرضية الإجرائية الأولى وبالإستناد إلى كل هذه البيانات الكمية المرتبطة بالفرضية الجزئية 

  متوسطة.

  التغيير في السلوك . القيادة الاوتوقراطية ودالة  ذات علاقة والتي مفادها نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة : -2

صرحوا بأن هناك  34.6بنسبة  18الجدول  من خلال تحليل البيانات المحور الثاني الذي يتعلق بالفرضية الثانية ، يتضح لنا من      

أن إشراف رئيس المصلحة بنفسه على مراقبة العمال و  48.1بنسبة  19قيادة أوتوقراطية في المؤسسة وفق الترتيب الإداري ، الجدول 

 21.2سبة بن 21صرحوا بوجود تغيير السلوك ، الجدول  13.5بنسبة  20ذلك لعدم إلتزام الموظف بمسؤولية العمل ، الجدول 

يدل على إهتمام المشرف بتطبيق القوانين الرسمية حرفيا بتحسين  57.5بنسبة  22صرحوا بتفعيل آليات الرقابة في المؤسسة ، الجدول 

  مساهمة في تطبيق الرقابة في المؤسسة . 50بنسبة  24 الجدول المردودية في العمل ،

تحققت بدرجة فرضية الجزئية الأولى ، يتضح لنا أن الفرضية الإجرائية الثانية  وبالإستناد إلى كل هذه البيانات الكمية المرتبطة بال

 متوسطة .
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  مناقشة النتائج الخاصة بالفرضیة الرئیسیة :

من خلال الشواهد الكمية و القراءات التحليلية من الجداول المرتبطة بمؤشرات فرضيات الدراسة ، والتي أكدت على تحقق الفرضيات 

، معامل التوافق ، معامل فاي ) ، المطبقة في الجداول المزدوجة السابقة ، يمكننا القول 2(كخلال الأساليب الإحصائية الجزئية ، من 

  بأن الفرضية و التي مفادها أن القيادة الإدارية تساهم في إحداث التغيير التنظيمي .

  

  ثالثا: مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة 

، ادة الإدارية و التغيير التنظيميلجانب النظري في دراستنا الراهنة بعض الدراسات السابقة التي إختصت بموضوع القيتناولنا في ا      

وتوصلنا إلى جملة من النتائج الجزئية التي تتشابه في جوانب و تختلف في جوانب أخرى ماتوصلت إليه الدراسات السابقة ، حيث 

القيادة على أداء العمال في المؤسسة التي توصلت إلى أن مساهمة النمط  وال بعنوان تأثير اتفقت هذه الدراسة مع دراسة نائب ن

  في تحقيق الاستقرار داخل المؤسسة و زيادة الأداء و تحسينه ، و يمكن رد هذا التشابه في النتائج و كذلك في المنهج الوصف. القيادي 

توصلت إلى إنعكاسات التغيير  التنظيمي و إنعكساته على الرضا الوظيفي كما إتفقت مع دراسة بوهنتالة فهيمة بعنوان التغيير

  التنظيمي بتأثيراته متباينة على العاملين.

مستوى قة طردية بين الأنماط القيادية و دراسة لعادل بن شفعاء بعنوان علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري وتوصلت إلى علا

  الإداري للعمال .الإبداع 

ونجد دراسة محمد بن مجمود الجهني بعنوان التغيير التنظيمي و الفعالية التنظيمية ، وتوصلت إلى أن وجود علاقة قوية بين المتغيرين 

    لنجاح و تطور المؤسسة.
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  :اسةر توصیات الدرابعا: 

  يلي: هي كماو  بناءا على النتائج السابقة التي توصلت اليها الدراسة يمكن تقديم عدد من التوصيات     

  . فتح ا�ال لمشاركة العاملين في اتخاذ القرار -

�ا تؤدي بالعامل في طرح لأ، تنمية مهار�م وذلك من خلال تفويض بعض الصلاحياتو  حرص القادة على تطوير أداء العاملين -

  . أفكار جديدة للعمل

  لى رفع معنويا�م إن ذلك يؤدي مراعاة حاجات العاملين لأ ن خلالوذلك م ،العلاقات الإنسانية بين العاملينضرورة الاهتمام ب -

  . رغبات العاملينو  قترحات المرؤوسين وتفهم القادة لمشاعرلمتقبل القادة  -

  . المرؤوسينو  تفعيل عملية الاتصال بين القادة  -

  تقديم الحوافز و المكافأة . -

  زيادة في الأجور مما يساهم  الدافعية في العمل. -
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  خاتمة:

ابن خلدون و  ةظيمي لدى عمال مؤسسة مديرية جامعالتغير التنإحداث اية وانعكاسا�ا على الإدر  ةدراستنا لموضوع القيادبعد        

تغيير التنظيمي تحقيق اللكذا ن المواضيع الأساسية التي تلعب دورا كبيرا داخل المؤسسة من خلال المشاركة في اتخاذ القرار و موجدنا أ�ا 

بناءً على  وهذاالحديثة و  هم المداخل النظرية في الفكر الإداري، المداخل الكلاسيكية، النيوكلاسيكيةلأتناولنا من خلال ، و وتفعيله 

  تنا في الرؤية المنهجية للموضوعات.العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت للعديد من الأبعاد والمتغيرّات التي ساعد

وصياغة الفرضيات العامّة الدراسة وبناء على هذه الدراسات والأسس المنهجية والعلمية المرتبطة بدراستنا قمنا بطرح إشكالية      

مجالات الدراسة، وبتحديد  قمنا باتباع الإجراءات المنهجية بدءا بتحديد كما  والجزئية من أجل الربط بين الجانب النظري والميداني،

يانات الميدانية وتحليله  ات لجمع البيانات ثم قمنا بتبويب البحيث اعتمدنا على مجموعة من الأدو  يفية اختيار العينة،المنهج المستخدم وك

  تحليلا إحصائيا.

  وعليه توصلت دراستنا الراهنة إلى مجموعة من النتائج: 

  هناك علاقة بين القيادة الإدارية و التغيير التنظيمي. -

  قراطية و تفعيل الهيكل التنظيمي.لقيادة الديمهناك علاقة دالة بين ا -

  هناك علاقة دالة بين القيادة الأوتوقراطية و تغيير في سلوك التنظيمي . -

  وأهم نتيجة توصلنا إليها أن القيادة الإدارية  تساهم في إحداث التغيير التنظيمي بمديرية الجامعة ابن خلدون.

  اسات و أطر نظرية وميدانية مختلفة ، وذلك لاتساع هذا الموضوع .وتبقى هذه النتائج نسبية و تحتاج إلى در 
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  ملخص الدراسة :

تناولت هذه الدراسة موضوع القيادة الإدارية و إنعكاستها على إحداث التغيير التنظيمي بمديرية جامعة ابن خلدون تيارت ، و الذي 

 من الباحثين و المختصين في العلوم الاجتماعية ، خاصة علم الاجتماع العمل والتنظيم يعتبر من أهم المواضيع التي لقيت إهتمام كبير

  ، و لقد قمنا بتقسيم دراستنا الى جانبين الجانب النظري و الجانب الميداني .

صياغة الفرضيات  الجانب النظري للداسة : حاولنا من خلاله توضيحه الاطار النظري و التصوري للدراسة ، التي يتضمن الإشكالية و

الدراسة و عرض الدراسات السابقة و و تحديد أهداف الدراسة ،  وأهميتها بالإضافة الى أسباب اختيار الموضوع ، وتحديد مفاهيم 

  التعقيب عليها ، و أشرنا الى أهم المفاهيم المفسرة لموضوع الدراسة.

اد الدراسة بمديرية الجامعة ابن خلدون ، كنموذج للدراسة اعتمدنا على الجانب الميداني للدارسة : حاولنا خلاله توضيح متغيرات و أبع

فئات إطارات ، أعوان التنفيذ ، أعوان  3مبحوث موزعون الى  52المنهج الوصفي ، واختيارنا للعينة القصدية الحصصية ، والتي شملت 

على تقنية الإستمارة كأداة أساسية في جمع موظف ، كما اعتمدنا  104من مجتمع الدراسة المكون من   % 50  التحكم بنسبة

  بتوظيف عدة معاملات منها : معامل فاي و كاف التربيع ومعامل التوافق . SPSSالبيانات ، و استخدمنا برنامج 

  وقد هدفت هذه الدراسة الى توضيح العلاقة بين القيادة الإدارية و التغيير التنظيمي.

الدراسات السابقة ، وعليه توصلت دراستنا الى انات الميدانية ، و المناقشة في ضوء الفرضيات و وفي الأخير قمنا بتحليل و تفسير البي

في  جملة من النتائج المرتبطة بفرضيات ، وأهداف الدراسة وهي أن القيادة الإدارية (القيادة الديمقراطية ، القيادة الاوتوقراطية ) تساهم

 ابن خلدون تيارت. إحداث التغيير التنظيمي بمديرية الجامعة

    الكلمات المفتاحیة :

  القيادة الإدارية ، التغيير التنظيمي ، مديرية جامعة ابن خلدون.

  

Study summary 

This study dealt with the topic of administrative leadership and its impact 

on bringing about organizational change in the Directorate of Ibn Khaldun 

University of Tiaret, which is considered one of the most important topics that has 

received great interest from researchers and specialists in the social sciences, especially 

the sociology of work and organization. We have divided our study into two aspects: 

Theoretical and field aspects. 

The theoretical aspect of the study: We tried through it to clarify the theoretical and 

conceptual framework of the study, which includes the problem, formulating 

hypotheses, defining the objectives of the study, and its importance in addition to the 

reasons for choosing the topic, defining the concepts of the study, presenting 

previous studies and commenting on them, and we pointed out the most important 

concepts explaining the topic. the study. 
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The field aspect of the study: During which we tried to clarify the variables and 

dimensions of the study at the Ibn Khaldun University Directorate. As a model for 

the study, we relied on the descriptive approach, and we chose the quota purposive 

sample, which included 52 respondents distributed into 3 categories: executives, 

implementation agents, and control agents, representing 50% of the study 

population. Of 104 employees, we also relied on the questionnaire technique as a 

basic tool in collecting data, and we used the SPSS program by employing several 

parameters, including: the phi coefficient, the squared coefficient, and the 

concordance coefficient. 

This study aimed to clarify the relationship between administrative leadership and 

organizational change. 

Finally, we analyzed and interpreted the field data, and the discussion in light of the 

hypotheses and previous studies. Accordingly, our study reached a number of results 

related to the hypotheses and objectives of the study, which are that administrative 

leadership (democratic leadership, autocratic leadership) contributes to bringing 

about organizational change in the Ibn Khaldun University Directorate. Tiaret. 
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  السنة الجامعیة   

  

  2024-2023 السنة الجامعیة:

 التغییر التنظیميإحداث نعكاساتها على القیادة الإداریة  وإ 

 -تیارت –بن خلدون دراسة میدانیة بمدیریة جامعة إ

 

 أخي الفاضل أختي الفاضلة :

 جتماعية تخصص علم الاجتماع التنظيم و العمل في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل ماستر في العلوم الا

إحداث عكاسها على إنسة في موضوع القيادة الإدارية وايشرفنا أن نتقدم إليكم �ذا الاستبيان لجمع المعلومات اللازمة من اجل إتمام درا

 -تيارت–دراسة ميدانية بمديرية جامعة ابن خلدون –التغير التنظيمي 

التغيير  إحداث القيادة الإدارية  وانعكاساتها علىيادتكم المحترمة إن تتفضلوا بالمساهمة في هذه الدراسة " لذا يسعدنا إن نطلب من س

 -تيارت –دراسة ميدانية بمديرية جامعة ابن خلدون التنظيمي" 

تي ستدلون �ا  سوف تأخذ من خلال إجابتكم الصادقة عن هذا الاستبيان الذي لن يأخذ القليل من وقتكم كما أؤكد لكم أن الإجابات ال

 بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي فقط.        

 ونحن شاكرين لكم تفهمكم  و حسن تعاونكم .                          

 ملاحظة:

 ) في الخانة التي تناسب إجابتك×يرجى وضع العلامة(-

 لا تتم كتابة الاسم واللقب-

 ة من كافة العباراتيرجى التأكد من الإجاب-
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  المحور الأول: البیانات الشخصیة

  أنثى            الجنس: ذكر -1
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    فأكثر 55     54إلى  45من 

  دراسات علیا          جامعي    تكوین المهني       المستوى التعلیمي: ثانوي -3

  عون تنفیذ    عون تحكم    المستوى المهني: إطار   -4

  ریفي    شبه حضري    مكان الإقامة: حضري -5

  )أرمل(ة    مطلق(ة)    متزوج(ة)    جتماعیة: أعزبلإالحالة ا -6

 19من 19إلى15  سنة        14إلى10       سنوات 9الى 5منسنوات       05أقل من: میةالأقد -7

  فأكثر

  المحور الثاني: القیادة الدیمقراطیة و الهیكل التنظیمي

  ما طبیعة القیادة في مؤسستكم؟ -8

  مرنة                   حرة             صارمة 

  ........................................أخرى تذكر:...........

  تخاذ القرار في المؤسسة؟إمن الذي یقوم ب -9

  الموظفون    رؤساء الفرق    رؤساء المصالح    نواب المدیر    المدیر

  .........................................أخرى تذكر ..........

  ما هو الأسلوب الذي تفضله في عملیة الاتصال ؟ - 10

  قنوات غیر رسمیة         رسمیة قنوات
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  ...............................أخرى تذكر:....................

    تنسیق بین الوحدات التنظیمیة؟المتخذة في المؤسسة في إحداث  اتالقرار تأثر هل - 11

 لا            منع  

   اتذكر أهم هذه القرار أإذا كانت إجابتك بنعم 

  بین المصالح               التنسیق بین الزملاء التنسیق         الوظائف  التنسیق بین

  على أساس الخبرة داخل المؤسسة؟) (التنازل عن المسؤولیة لشخص آخر  هل یمنح تفویض السلطة- 12

  لا            نعم

  أذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس یتم تفویض السلطة داخل المؤسسة؟

  القرب من المسؤول               الجهویة         حاباةالم       قدمیةالأ

  .....................................أخرى تذكر:..............

            على أي أساس یتم اختیار المشرفین داخل المؤسسة؟- 13

من منصب  أكثرالقدرة على العمل في   تأدیة المهام بحرفیة عالیة     ةمتلاك مهارات متنوعإ

  واحد

  .....................................................أخرى تذكر:..

  الحالیة بعد ترقیتك؟ ظیفتكت و یر هل تغ- 14

  لا          نعم

  لك:یتم ذ إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس 

  المرد ودیة          الخبرة           روح المسؤولیة      شهادة العلمیة

  ...............................................أخرى تذكر:........

  هل تطبق التعلیمات الصادرة من رئیسك المباشر؟ - 15

  لا                 نعم 
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  :إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس

  خلق الانضباط       الخوف من العقاب       الخوف من المسؤول
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  المقترحات الجدیدة ؟و  هل یشجع مشرفك على طرح الأفكار - 16

  لا         نعم

  :إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس 

  ءالأداتحسین                  العمل الجماعي                   تنمیة القدرات 

 .........................................أخرى تذكر:...............

  تعتقد أن نوعیة الخدمات ذات الطابع الاجتماعي الموجهة للموظفین تحسنت في مؤسستكم؟ هل - 17

  لا      نعم

  إذا كانت إجابتك بنعم ماهي  الخدمات؟

  التكفل بالشؤون الأسریة للموظفین     الرعایة الصحیة للموظفین 

  ....................................................... أخرى تذكر:

 لمحور الثالث : القیادة الأوتوقراطیة و التغیر في السلوك الموظفین ا

  هل یتم تفویض السلطة الكافیة لك للأداء مهامك؟  - 18

  لا      نعم 

  لك:یتم ذإذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس 

  تحقیق رضا العاملین      وفق الترتیب الإداري      تزام بالقوانینالإل

        مات داخل المؤسسة تحسین من نوعیة الخد

  ......................................................... :أخرى تذكر
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  ل؟لمصلحة بنفسه على مراقبة العماهل یشرف رئیس ا- 19

  لا      نعم

  إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس :

  ام الداخلي للمؤسسةعدم التزام الموظف بالنظ      عدم تحمل الموظف لمسؤولیة العمل 

  صراع بین الموظفین 

  هل تأثر شخصیة مشرفك في تغیر سلوكك؟- 20

  لا      نعم

  :إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس 

  صارمة         القوة الشخصیة 

  .....................أخرى تذكر:....................................

  نضباط؟لإفراد بالرأي یساهم في فرض اإنهل - 21

  لا      نعم

  على أي أساس:بنعم  إذا كانت إجابتك

  یطالب برفع التقاریر       كبیرة وصغیرةیناقش كل     یفعل آلیات الرقابة 

  أخرى تذكر:.............................................................

  هل یبدي مشرفك الاهتمام بالجوانب الإنسانیة للموظفین؟- 22

   لا      نعم

  هذه الجوانب؟ هيمانت إجابتك بنعم إذا كا

  االاثنین مع    المادي    تحفیزلا  التحفیز المعنوي 
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  هل یتمسك مشرفك بتطبیق القوانین الرسمیة حرفیا؟- 23

 لا      نعم

  :إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس 

  ملتحسین المردودیة في الع    استمراریة في العمل     قیام بالمهام في وقتها المحدد

 ....................أخرى تذكر:..............................

  ؟هل تستعمل مؤسستكم الرقابة - 24

  لا      نعم

  إذا كانت إجابتك بنعم على أي أساس:

  تحسین أداء الموظفین          عدم التزام القوانین

  أخرى تذكر:.....................................................

  لا      تصال مباشر بینك بین مشرفك في المؤسسة؟نعمهل هناك إ - 25

  إذا إجابتك بنعم على أي أساس:

  اللوائح  والقوانین    تقدیم تقاریر         طلب استفسار

  أخرى تذكر:.....................................................

  القرار؟تخاذ ئیسك المباشر الموظفین في عملیة إهل یشارك ر  - 26

  لا      نعم

  إذا إجابتك بنعم على أي أساس:

    الجهویة      الخبرة        الكفاءة

  

  أخرى تذكر:........................................................

  دليل المقابلة: 
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 هل يتم إشراك العمال في عملية اتخاذ القرار؟ 

 ؤسسة؟هل يساهم العمل الجماعي في تحسين مستوى الأداء في الم 

 هل يوجد تنسيق بين مختلف الوحدات التنظيمية المتواجدة في المؤسسة؟ 

 على أي أساس يتم اختيار المشرفين داخل المؤسسة؟ 

 هل تلتزم باللوائح والقوانين المعمول �ا داخل المؤسسة؟ 

 نضباط داخل المؤسسة؟رقابة في خلق الإهل تساهم ال 

  كك؟هل تؤثر شخصية مشرفك على التغيير في سلو 

 ؟وبين مشرفك يساهم في تطوير مهاراتتصال بينك هل الإ  
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  الهيكل التننظيمي:
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Remarques 

Tests du Khi-deux 

Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 11,040
a
 2 ,004 

Rapport de vraisemblance 10,536 2 ,005 

Association linéaire par 

linéaire 

2,175 1 ,140 

Nombre d'observations 

valides 

52 

a. 3 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de ,75. 

 

 

Mesures symétriques 

Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Coefficient de contingence ,418 ,004 

Nombre d'observations valides 52 
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Corrélations 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Tests du Khi-deux 

Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 11,254
a
 4 ,024 

Rapport de vraisemblance 14,500 4 ,006 

Association linéaire par 

linéaire 

3,078 1 ,079 

Nombre d'observations 

valides 

52 

a. 4 cellules (44,4%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif 

théorique minimum est de ,52. 

 
 

Mesures symétriques 

Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Coefficient de contingence ,422 ,024 

Nombre d'observations valides 52 

 

Tests du Khi-deux 

Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 15,211
a
 1 ,000 

Correction pour la continuité
b
 9,697 1 ,002 

Rapport de vraisemblance 11,482 1 ,001 

Test exact de Fisher ,004 ,004 

Association linéaire par linéaire 14,918 1 ,000 

Nombre d'observations valides 52 

a. 2 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,52. 

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2 

 
 

 

Mesures symétriques 
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Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,541 ,000 

V de Cramer ,541 ,000 

Nombre d'observations valides 52 

 

Tests du Khi-deux 

Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 5,530
a
 1 ,019 

Correction pour la continuité
b
 3,007 1 ,083 

Rapport de vraisemblance 6,365 1 ,012 

Test exact de Fisher ,044 ,044 

Association linéaire par linéaire 5,423 1 ,020 

Nombre d'observations valides 52 

a. 2 cellules (50,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 1,10. 

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2 

 
 

Mesures symétriques 

Valeur Signification 

approximée 

Nominal par Nominal 
Phi ,326 ,019 

V de Cramer ,326 ,019 

Nombre d'observations valides 52 

 

 



 

 

 

  

    

 



 

 

   



 

 

  


