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أتقدم بخالص عبارات الشكر والعرفان إلى كل من ساعدني و شجعني من قريب أو بعيد على 

  ذكر:الانجاز هذا العمل وأخص ب

 ن بروش الذي لم يبخل عليّ الأستاذ المشرف على هذا العمل: الأستاذ الدكتور زين الدي

  خير الجزاء. الموجه والناصح فجزاه االله عنيّ ووقته الثمين، فكان نعم بجهده 

  أشكر كل الأساتذة الأفاضل الذين تفضلوا علينا بتحكيم استبيان هذه الدراسة.

كما أتوجه بتحية شكر وعرفان إلى د. بوعبداالله صالح و د. بلعباس رابح على إسهاما�ما 

  القيمة في هذا البحث خاصة في شقه الميداني. 

من جامعة باتنة،  ، والأستاذ هبال خير الدينلأستاذ هبال عبد العاليلأوجه شكري الخالص 

شوق فوزي من جامعة أم البواقي، الأستاذ هبال عبدالنور من جامعة خنشلة، الأستاذ 

صياحي لخضر من جامعة فرحات الأستاذ واضح فواز من المركز الجامعي بميلة، الأستاذ 

، الدكتور دبي علي من ة برج بوعريريجعباس بسطيف، الدكتور عبادي محمد من جامع

    جامعة المسيلة على مساعد�م لنا في توزيع واسترجاع استبيان هذه الدراسة.
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  :تمهيد

لاشك أننا نعيش اليوم في عصرٍ سريع التغير، تسوده ثورة علمية ومعرفية وتكنولوجية وانفتاح عالمي ودولي، لذا كان      

لزاماً أن تجد الكثير من المؤسسات نفسها محاطة بتحديات ومشكلات يصعب التكيف معها، مما يضطرها إلى القيام 

إعادة النظر في رؤيتها وأهدافها، سياسا�ا، هيكلها، مواردها المادية  بمراجعة شاملة لبيئتها التنظيمية الداخلية من خلال

  من وضع قائم إلى وضع يجعلها قادرة على المنافسة والبقاء. للانتقالوالبشرية 

من هذا المنطلق أصبح التغيير التنظيمي المخطط أولوية ملحة في حياة المؤسسات للرفع من مستويات الفعالية      

وما يشتمل عليه  ،سبابه الداخلية و الخارجيةلأحقيق النجاح، على أن يصاحب ذلك هدفاً للتغيير و معرفة التنظيمية لت

  من تقنيات، إضافة إلى الإحاطة الشاملة بالمحددات البيئية المحيطة. 

ية والفنية على بوجود قيادة فاعلة قادرة على القيام بوظائفها الإدار  اإن نجاح المؤسسات في وقت سابق كان مرهون     

الإدارية و  :أكمل وجه، إلاّ أن هذا الدور التقليدي للمدير القائد في الوقت الراهن لم يعد يقتصر على هاتين الوظيفتين

الفنية، بل تعداه إلى دور اتخاذ القرارات التطويرية وإحداث التغير المنشود في المؤسسة من خلال خلق مناخ ملائم لعملية 

على كل معوقاته،كما أن قيادة التغيير بنجاح أصبحت من أهم المواضيع التي تشغل عقلية القيادة الإدارية التغيير والتغلب 

  في هذا العصر.

وانطلاقاً من كون مؤسسات التعليم العالي كغيرها من المؤسسات لا تعيش في فراغ بل تشكل كلاً متكاملاً مع بيئتها     

أصبح من الضروري على هذه المؤسسات أن تتفاعل مع المتغيرات العالمية ومتطلبات وشروط  فقدتتأثر وتؤثر فيها، 

  وضروريات الواقع الجديد الذي فرضته العولمة واستخدام التقنيات و التكنولوجيات الحديثة.

سة والعملاء التي كانت بل أن الكثير من المفاهيم كالسوق والمناف ؛لذا فالجامعة يطالها التغيير كغيرها من المؤسسات    

ى مواصلة مؤسسات التعليم العالي تنأى بنفسها عن التعامل معها صار محتما عليها النظر فيها باعتبارها محدداً لقدر�ا عل

كن أن يمس البيئة الداخلية للجامعة كأن يشمل عملية التعليم يمفالتغيير  ؛بل الأكثر من هذا ؛نشاطها التربوي والعلمي

 نهاج وطرق التدريس، الأساليب التربوية والإشرافية وحتى أساليب إدارة الجامعة. والتعلم، الم

ــــ تعرف كغيرها من الدولــــــ وبما أن الجزائر هي جزء من البيئة العالمية     ـــ أن التعليم العالي هو مفتاح المرور لعصر المعرفة  ــ

  .الي بقوة الجامعات والبحث العلميالتي تقاس في وقتنا الح القوية الاقتصادياتوالسبيل لتطوير ا�تمعات وبناء 

إلى تكريس كل الإمكانيات والقدرات لتطوير الجامعة الجزائرية بما  1970سنة  إنشائهالذا سعت وزارة التعليم العالي منذ    

والثقافية، تجسد ذلك من خلال سلسلة من  والاقتصادية الاجتماعيةيتماشى وحاجات ا�تمع وتحقيق التنمية 

 الاجتماعيأو  الاقتصاديالإصلاحات عرفها القطاع لتتناسب مع خصوصيات كل فترة زمنية لتطور النظام السياسي أو 

  في الجزائر.
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لى عجز رغم هذه الإصلاحات فإن قطاع التعليم العالي عرف الكثير من الإختلالات المتراكمة عبر السنين، إضافةً إ      

  نظام التعليم العالي على مواكبة التحديات الكبرى الناتجة عن العولمة واقتصاد المعرفة وبروز المهن الجديدة.

لذا كان من الضروري وعلى غرار الكثير من الدول المتطورة إحداث إصلاحات عميقة على منظومة التعليم العالي في      

اجتماعي وسياسي واقتصادي تمر به البلاد من جهة  ة على استيعاب أي تطورويرية قادر الجزائر في إطار إستراتجية تط

وعولمة التعليم العالي وتبعاته دولياً من جهة أخرى، هذا ما تجسد فعلاً من خلال القرار الذي اتخذته الوزارة الوصية بإعادة 

  هيكلة جديدة لنظام التعليم العالي في إطار ما يعرف بنظام (ل. م .د) .

عليه أصبح التغيير التنظيمي خياراً مفروضاً على إدارة الجامعة الجزائرية لتتماشى مع التوجه الجديد لعصرنة  القطاع و     

  والتكيف مع التطورات البيئية المحلية والعالمية.   

الجامعة الجزائرية من هنا جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على أهمية الدور الذي يمكن أن تلعبه القيادة الإدارية  في     

لإنجاح التغيير المنشود من طرف وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في ظل هيكلة جديدة لنظام التعليم العالي هدفها 

  إعطاء نقلة نوعية لمنظومة التعليم العالي وتصحيح جميع الإختلالات و المشاكل التي تعاني منها الجامعة الجزائرية.

  لإشكالية:أولا: تحديد وصياغة ا

ت، والحاجة إلى إدخال إن تزايد الطلب الاجتماعي على التعليم العالي، والسرعة الهائلة في انتقال المعلوما      

المتطورة في التعليم، والدورات الدراسية التي تنظمها المؤسسات الاقتصادية، وضعف الموارد المالية المخصصة  االتكنولوجي

للتعليم العالي، و التأكيد المتزايد على مبدأ المساءلة والمحاسبة، إضافة إلى عولمة التعليم وغيرها من التحديات، تفرض على 

أنحاء العالم ضرورة مواكبتها، بإحداث التغييرات اللازمة في البيئة التنظيمية  القائمين على مؤسسات التعليم العالي في

  في الأداء. زُّ قاء بمؤسسا�م نحو الجودة والتميالداخلية للارت

ومن الملاحظ أن هناك إجماع في ا�تمع الجزائري، على أن الجامعة الجزائرية تعاني من مشاكل كثيرة، انعكست على      

ين وعدم مواءمة سوق العمل مع يجّ مخرجا�ا العلمية والبشرية، إضافة إلى تفاقم مشكلة بطالة الخر  أدائها وضعف

  تخصصا�م العلمية.

من هذا المنطلق تزايدت الدعوات مع مطلع الألفية الجديدة بإحداث تغييرات جذرية على منظومة التعليم العالي و     

  لية .استجابةً للتغيرات ا�تمعية المحلية والدو 

إن الفرصة الحقيقية لإحداث هذا التغيير داخل الجامعة الجزائرية ومنظومة التعليم العالي، جاءت في إطار مشروع نظام     

الذي لاح قطاع التربية والتعليم ، بعد مشروع إص2004، الذي أقرته وزارة التعليم العالي والبحث العلمي سنة )ل.م.د(

  .2001أقرته السلطة السياسية سنة

ومنه فإن هذا النظام الجديد للتعليم العالي في الجزائر، يبشر بإحداث تغييرات نوعية كبيرة في القطاع، شريطة توفر      

  قيادات إدارية جامعية مؤثرة وقادرة على قيادة عمليات التغيير، وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها المسطرة.
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الإدارية في الجامعات الجزائرية محل الدراسة على نجاح التغيير  تأثير القيادة :حول تدورإشكالية البحث فلذا    

     التنظيمي متمثلا في تحقيق أهداف نظام (ل. م. د).

  التالية:الرئيسية الإشكالية نحتاج للإجابة على الأسئلة  ولفك معالم هذه   

 ة للتغيير التنظيمي؟ما هي درجة ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقاد -1

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية لممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير  -2

  التنظيمي تعزى للبيانات الشخصية(المنصب الإداري، السن، الأقدمية في المنصب، الدرجة العلمية) ؟

الجديد (ل.م.د) من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات الجزائرية محل ما مدى تحقق أهداف نظام التعليم العالي  -3

  الدراسة؟ 

  هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر القيادة الإدارية فيما يخص نسبة تحقق أهداف نظام -4

قدمية في المنصب، الدرجة (ل. م. د) في الجامعات محل الدراسة تعزى لبيانا�م الشخصية(المنصب الإداري، السن، الأ 

  العلمية)؟

هل هناك علاقة تأثير دالة إحصائيا بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير  -5

  ؟)د .م .ل(نظام (تحقق أهداف) نجاح التنظيمي و 

   :ثانيا: الفرضيات

  يمكن صياغة الفرضيات الرئيسية التالية: السابقة على ضوء الأسئلة   

   :الفرضية الأولى

 ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي دون المتوسط.-   

  :الفرضية الثانية

 في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي ينإحصائية لممارسة القادة الإداري هناك فروق ذات دلالة -   

  في المنصب الإداري، الدرجة العلمية). الأقدميةتعزى للبيانات الشخصية (المنصب الإداري، السن، 

  :الفرضية الثالثة

معات محل الدراسة من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجا )ل. م. د(نسبة تحقق أهداف نظام التعليم العالي الجديد  -   

  ن المتوسط.و هي د
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  :الفرضية الرابعة

في ) ل.م.د(هناك فروق ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر القيادة الإدارية فيما يخص نسبة تحقق أهداف نظام -   

  في المنصب الإداري، الدرجة العلمية). الأقدميةالجامعات محل الدراسة تعزى لبيانا�م الشخصية(المنصب الإداري، السن، 

  :الفرضية الخامسة

توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة -   

  .). دم .ل(نظام (تحقق أهداف) نجاح للتغيير التنظيمي و 

  موضوع البحث: ثالثا: أسباب اختيار 

  وهما:  ؛أحدهما علمي والأخر ذاتي :لسببين البحث لموضوعيرجع اختيارنا           

وميوله نحو المواضيع  الأعمال إدارةالسبب العلمي: بحكم الاختصاص العلمي للباحث في مرحلة الماجستير  وهو -    

للباحث في رسالة الماجستير حيث ء هذا البحث ليكمل العمل البسيط والقيادة، حيث جا الإدارةالعلمية المرتبطة  بمجال 

  المرؤوسين. رضىبالمشاركة" وأثره على  الإدارةتناول دور من أدوار قيادة التغيير التنظيمي وهو" 

ولذا يهمه   ؛وكعضو هيئة تدريس حاليا سابقا ، كطالبلمنظومة التعليم العاليالسبب الذاتي:  بحكم انتماء الباحث -    

فنجاح أو فشل هذه المنظومة ينعكس علينا كأساتذة أو  ؛وإصلاحاتوقوانين  إجراءاتكل ما يتعلق �ذه المنظومة من 

 إليهآلت ماّ مل بين طياته رؤية تشخيصية عيحالذي هود �ذا ا�، لهذا ارتأينا أن نساهم وإداريين، أو باحثين طلبة

القائمة على مستوى الجامعة الجزائرية،  الإداريةوهذا في ظل الممارسات  )ل.م.د(الجديدة المتمثلة في نظام  الإصلاحات

     تثمين كل مجهود وكل بحث يساهم في تطور جامعاتنا مستقبلا.     أملوعليه ن

  : أهمية الدراسة:رابعا

  أهمية هذا البحث في العناصر التالية: أبرازيمكن           

أكثر المواضيع التي لقيت اهتمام الباحثين في حقل القيادة والإدارة في ضوع قيادة التغيير التنظيمي من يعتبر مو  -    

باعتبار أن إحداث التغيير وإدارته بنجاح أولوية ملحة في حياة المنظمات لتتماشى مع  تحديات  ،الأخيرة ةالعقود الثلاث

نمط قيادي تحويلي له القدرة على  علىلب الأبحاث  في هذا ا�ال من الدراسة هذا العصر، من هذا المنطلق اتفقت أغ

  تحريك الطاقات الكامنة داخل المرؤوسين لتحقيق أهداف التغيير المنشود.

خص عندما يتعلق الأمر بمشروع الأقع التعليم العالي في الجزائر وباقلة الدراسات في مجال قيادة التغيير التنظيمي في و  -   

التغيير الأهم في مسيرة الإصلاحات التي عرفتها الجامعة الجزائرية منذ إنشاء وزارة التعليم العالي والمتمثل في نظام التعليم 

  العالي الجديد (ل.م.د).
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في تكوين اقتصاد قوي، تحتم الأمر على السلطة العليا في الجزائر مواكبة الركب العالمي بإصلاح  الجامعةنظرا لأهمية  -   

منظومة التعليم العالي وإحداث تغيير عليها، مثلما فعلت الكثير من دول العالم المتطور خاصة الأوروبية منها مع مطلع 

  القرن الجديد.

التحديات التي تواجه مؤسسات التعليم العالي في الكثير من دول العالم وفي الجزائر على الخصوص لكي تتفاعل مع  -    

فرضتها عولمة التعليم العالي واستخدام التقنيات الحديثة ، مما يتطلب وجود قيادات تغير قادرة على  المتغيرات العالمية التي

  إحداث نقلة علمية حضارية تسهل اندماج الجامعة في محيطها المحلي والدولي. 

 تعليم العالياة من تطبيق نظام الندرة الدراسات العلمية المتخصصة حول تقييم نسبة انجاز الأهداف المتوخ -    

وائق الجديد(ل.م.د) بعد فترة زمنية معتبرة من تطبيقه في الجزائر، من خلال تحديد نقاط القوة فيه وتعزيزها، أو تحديد  الع

وتزيد من مخاوف فشله مثل النظام الكلاسيكي السابق، وهذا كله لأجل تحديد التوجهات  ،التي �دد مهمة نجاحه

  لعالي. المستقبلية لمنظومة التعليم ا

  :أهداف الدراسة:خامسا

  تحقيق جملة من الأهداف أبرزها: إلىالبحث وفرضياته تسعى هذه الدراسة  في إطار إشكالية           

وبشكل محدد  ،نظرية إلى توضيح نقاط الالتقاء بين أدبيات القيادة وأدبيات التغييرالناحية المن يهدف البحث  -     

  أدبيات قيادة التغيير التنظيمي، والتي تركز بشكل أساسي على القدرات المطلوبة لإحداث التغيير المطلوب بنجاح.  

هذا البحث خطوة هامة للتطبيق العملي لمفهوم قيادة التغيير التنظيمي في واقع المؤسسات من ناحية تطبيقية يعتبر  -    

لما له من تأثير على زيادة الأداء التنظيمي للوصول إلى النوعية و  منها مؤسسات التعليم العاليالعمومية الجزائرية لاسيما 

  التميز.    

ومتى يكون هذا الدور ايجابيا يحقق النتائج المرجوة منه، ومتى  ؛في مؤسسات التعليم العاليالتعرف على دور التغيير  -   

  يكون سلبيا ويفشل قي تحقيق تلك النتائج.  

تسليط الضوء على واقع العمل الإداري في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر ، وهل تتوفر في الإداريين مهارات  -   

  قيادة التغيير التنظيمي. 

الوقوف على الأهداف والغايات المتوخاة من اعتماد نظام التعليم العالي الجديد (ل.م.د) الذي تبنته الجزائر كخيار  -   

  في إطار الإصلاحات التي يشهدها قطاع التعليم العالي مع مطلع هذه الألفية.استراتيجي 

 ةميّ يلجديد (ل.م.د) لإعطاء صورة تقيتشخيص واقع المنظومة الجامعية في الجزائر في ظل تطبيق نظام التعليم العالي ا -   

في هذا التقييم ميدانيا بوجهات نظر  أولية عن نجاح أو فشل تجسيد أهداف هذا النظام على أرض الواقع، مع الاستعانة

  ير الجامعة الجزائرية. يالقائمين على تس
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في الجامعة الجزائرية من استخدام أدوار  )ل.م.د(قد تفيد هذه الدراسة مختلف الإداريين الساهرين على تطبيق نظام  -    

بالعملية التعليمية لخدمة  رتقاءنهوض والاقيادة التغيير التنظيمي الوارد في هذا البحث لأجل تطوير أدائهم من أجل ال

  الجامعة وا�تمع معا.  

   سادسا: حدود الدراسة:

  حددت الدراسة با�الات التالية:       

  الحدود المكانية: اقتصرت الدراسة على مجوعة من مؤسسات التعليم العالي في الشرق الجزائري.- 

  وجاء اختيارنا لهذه الفترة لاعتبارين:  ،2014غاية  إلى 2004الفترة الزمنية من سنةالحدود الزمنية: انحصرت دراستنا على - 

الجديدة على منظومة التعليم العالي من خلال تطبيق  الإصلاحاتعشرة سنوات من تطبيق  مثلتأولا: هي الفترة التي     

  نظام التعليم العالي الجديد (ل.م.د).

الفاعلة والقائمة  الأطرافالجديدة خاصة المرتبطة بدور  الإصلاحاتالدراسات التي تناولت تحليل وتقييم هذه  ةثانيا: قل   

التعليم العالي من نائب مدير  مؤسساتفي  الإداريةعلى تجسيد نظام (ل.م.د) وهي القيادات في مختلف المستويات 

  مسؤول فريق الاختصاص. إلىالجامعة 

السابقة التي عرفتها مسيرة الجامعة الجزائرية مع تركيزه  الإصلاحات إلىالباحث تعرض أيضا  أن لىإ الإشارةتجدر       

  على الاختلالات التي عرفها النظام الكلاسيكي.

  . 2014ديسمبر إلى 2013من مارس الممتدة عن الحدود الزمنية للدراسة الميدانية للباحث فكانت خلال الفترة  أما      

الحدود الموضوعية: تناول موضوع البحث  علاقة التأثير بين متغيرين هما: ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي(بناء رؤية  -

 إرساء، رؤوسين، فعالية الاتصالق، الدافعية والحماس، مشاركة الموالابتكار، العمل بروح الفري الإبداعمستقبلية، تشجيع 

ضمان تكوين ( )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام مع مقاومة المرؤوسين للتغيير) و  لتعاملثقافة تنظيمية داعمة للتغيير، ا

ان الجودة ـنوعي، تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي، تطوير البحث العلمي، تطوير العلاقات الخارجية، ضم

  أسس الحوكمة). إرساء

  :دراسةلمصطلحات اسابعا: 

  :لهذه الدراسة على النحو التالي فاهيم الأساسيةمللالإجرائي الاصطلاحي و يمكن أن نحدد التعريف     

اجتماعية تسعى لتأثير على أفعال الأفراد وسلوكهم للعمل بجد ورغبة لتحقيق أهداف  هي عملية" :الإدارية  القيادة -1

القيادة الإدارية تتمثل في مختلف القيادات الأكاديمية على مستوى مختلف الإدارات في هذه الدراسة . 1مشتركة ومرغوبة"

                                     
1
  .   216ص ،2009مبادئ الإدارة الحديثة، النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمات، دار حامد للطباعة والنشر، عمان، الأردن،  حريم حسين: 
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الذين لهم تأثير على سلوك وتصرفات المرؤوسين الذين يعملون تحت هم مختلف الأفراد  القادة الجامعيونو الجامعية، 

العمال المنفذون) من أجل أن يوجهو�م نحو تحقيق ، العمال الإداريون، الطلبة ،قياد�م في الجامعة (أعضاء الهيئة التدريسية

الذين شملتهم هذه الدراسة هم: نائب رئيس الجامعة، عميد الكلية(مدير معهد)  والقادة الجامعيون، الأهداف المنشودة

   .مسؤول فريق الاختصاص، مسؤول شعبة التكوين ،ميدان التكوينمسؤول ونوابه، رئيس قسم، 

"هو العملية أو العمليات التي تقوم �ا المنظمة حتى يتسنى لها التحرك من الوضع الحالي إلى وضع : التغيير التنظيمي-2

الذي عرفته  الإصلاح الجديد :هو التغيير التنظيميفي هذه الدراسة  .1مستقبلي مرغوب فيه �دف زيادة فعالية المنظمة"

، وهذا كبديل لنظام التعليم العالي عليم العالي (ل.م.د)نظام التوالمتمثل في  ؛2004الجامعة الجزائرية بداية من سنة

  .الكلاسيكي

ثم طبق في دول أوربا و الصين واليابان وتركيا وتونس والمغرب  هو نظام أنجلوساكسوني الأصل؛ :نظام (ل.م.د)-3 

 أطوار للتكوين تتوج بثلاث شهادات جامعية هي: ليسانس، ماستر ةتضم ثلاث يقوم على هيكلة ،وبعض دول أفريقيا

  ويهدف هذا النظام إلى تحسين نوعية التكوين،كما يقوم على الحركية والمرونة والمقروئية و الاعتراف بالشهادات. دكتوراه،

يستجيب لأهداف الإصلاح ، ولأنه في الجزائر تم اختيار نظام(ل.م.د) كبديل أفضل يندرج ضمن تطوير الجامعة الجزائرية

  الذي يرتكز على مقاربة جديدة للعلاقات البيداغوجية والعلمية "الطلبة، الأساتذة، الإدارة".

هي القيادة القادرة على التأثير في سلوك الأفراد وتحديد الاتجاهات والأهداف، ودفع العمال لإحداث  :قيادة التغيير -4

التنظيمية، بحيث توضح ما هو مطلوب من تغييرات من أجل أن تعمل الإدارة على التغيير الايجابي وتحقيق الفعالية 

  . 2تنفيذها

يمكن أن  :وهي القيادة التي مؤسسات التعليم العالي في الجزائرقيادة التغيير داخل  المقصود في هذه الدراسة هيو  

 أهداف نظام ل.م.د)تحقيق (التغييرمشروع  المسطرة في الأهداف  سيدتجوتساعدهم على  امعةالمرؤوسين في الج تؤثر في

 التكيف الجزائرية من الخروج من المشاكل التي تتخبط فيها و الانتقال إلى مرحلة تستطيع معها الجامعة من أجل أن تتمكن

  المنشود. التغيير أهداف تحقيق إلى وصولاً  وصعوبات تحديات من ما يواجهها مع

  :: الدراسات السابقةثامنا

في موضوع قيادة التغيير التنظيمي التي شملت العديد من المنظمات في  ةأدبيات القيادة والإدارة بدراسات كثير تزخر      

دراستنا بميدان القطاع الصناعي أو الخدمي، و لذا سوف نركز فقط على سرد بعض الدراسات السابقة ذات الصلة 

  .  يدان التعليم)بم(

                                     
1
 . 49، ص2010، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، حسن: إدارة التغيير التنظيمي محمد مختار 
  .  75، ص2009سويسي عبد الوهاب: المنظمة، المتغيرات، الأبعاد، التصميم، دار النجاح للكتاب للنشر والتوزيع، الجزائر،  2



 مقدمـــــة عامــــــــــة

 

  د
 

  ر في قطاع التربية والتعليم و التعليم العالي:: الدراسات المتعلقة بقيادة التغيي1 

  أ: الدراسات العربية:

أنموذج مقترح لدور رئيس  –" قيادة التغيير في الجامعات السعودية :تحت عنوان 1دراسة تركي بن كديميس العتيبي -    

القسم الأكاديمي كقائد للتغيير" وهدفت هذه الدراسة إلى بناء أنموذج مقترح لقيادة التغيير في الجامعات السعودية بواسطة 

من خلال هذه الدراسة إلى بناء الدور الذي يمكن أن يقوم به رؤساء الأقسام الأكاديمية بتلك الجامعات، وتوصل الباحث 

  نموذج يتكون من جزأين:أ

جزء نظري يتعلق بوضع إطار أو تصور مفاهيمي يكون بمثابة الموجه والمرشد العام لعملية قيادة التغيير داخل المؤسسة       

بالعديد من وهذا بالأخذ  ؛الجامعية بشكل عام وفي القسم العلمي كوحدة تنفيذية داخل الجامعة الأم  بشكل خاص

مداخل التطوير الإداري المساعد لقيادة التغيير من أبرزها: المنظمة المتعلمة، إدارة المعرفة ونقلها، البيئة الإبداعية الخلاقة 

  إدارة التميز، التخطيط الاستراتيجي والقيادة التحويلية، الجودة، القيادة الذاتية.

ة عملية التغيير بصور إجرائية داخل الجامعة بشكل عام والقسم نموذج وهو يختص بقيادوجزء تطبيقي عملي للأ     

بشكل خاص وفق آليات خاصة ومناسبة ويتضمن ذلك قيام رئيس القسم العلمي كقائد لعملية التغيير داخل المؤسسة 

  الجامعية بالعديد من الإجراءات حسب الباحث.

"أنموذج مقترح لإدارة التغيير في الجامعات اليمنية العامة في ضوء الواقع  :بعنوان 2وفي دراسة للأصبحي آلاء أحمد -    

والاتجاهات الإدارية المعاصرة " حيث شملت الدراسة جميع القادة الإداريين الأكاديميين العاملين في الجامعات اليمنية العامة 

 ،مجال دور الجامعة في إحداث التغيير هي:اة الدراسة قسمت إلى ستة مجالات فردا، في حين أن أد 145والبالغ عددهم 

دور الجامعات في إحداث التغيير في ظل الاتجاهات الإدارية المعاصرة، دور الإدارة في إحداث التغيير، الخطوات العملية 

، و توصل لبرنامج التغيير، العناصر التي يقوم عليها التغيير، دور الجامعة في بناء الشخصية القيادية القادرة على التغيير

من خلال هذه الدراسة إلى أن الاتجاهات الإدارية المعاصرة لإدارة التغيير في الجامعات قد جاءت مرتبة على النحو  ةالباحث

الآتي: إدارة المعرفة، إدارة الإبداع، إدارة الجودة الشاملة، إدارة إعادة الهندسة التنظيمية، الإدارة الإستراتيجية، إدارة التكيف 

  إدارة فرق العمل ذات الثقافات المتعددة، إدارة نظم التعلم. الثقافي،

                                     
1
إمارة  الخدمة،قيادة التغيير في الجامعات السعودية، أنموذج مقترح لدور رئيس القسم الأكاديمي كقائد للتغيير، دراسة مقدمة لندوة القيادة ومسؤولية تركي بن كديميس العتيبي:  

  هـ.  1430ربيع الأول 26-25 المنطقة الشرقية، الطائف المملكة العربية السعودية،
،كلية الدراسات التربوية العليا، عاصرة، رسالة دكتوراه غير منشورةالتغيير في الجامعات اليمنية في ضوء الواقع والاتجاهات الإدارية الم آلاء أحمد الأصبحي: أنموذج مقترح لإدارة 2 

   .2007 جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن،
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مجالات توصلت الدراسة إلى أن واقع إدارة التغيير في الجامعات اليمنية من وجهة نظر القادة الإداريين كان متوسطا في و    

الجامعات في  مرتفعة تكانالمقترح  أداة الدراسة الستة، في حين أظهرت النتائج أن درجة إمكانية تطبيق أنموذج إدارة التغيير 

 .العامة اليمنية

حول" الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء  1وهدفت دراسة للباحث عبيد بن عبد االله بن بحتر السبيعي -   

متطلبات إدارة التغيير" إلى تحديد درجة أهمية الأدوار القيادية  في ضوء متطلبات التغيير، ودرجة إمكانية ممارستها، وأهم 

اعد له موزعين على مدير ومس 100بلغ عددهم  نالمعوقات التي تحول دون ذلك من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة الذي

  نتائج منها: ةعدّ  إلى، وقد توصلت الدراسة جميع محافظات المملكة العربية السعودية

حيث بلغ المتوسط ؛ رة التغيير مهمة بدرجة كبيرة جداالأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدا نّ إ    

  ).4.35العام لمحور أهمية الأدوار القيادية(

إمكانية ممارسة مديري التربية والتعليم لأدوارهم القيادية في ظل متطلبات إدارة التغيير كبيرة من وجهة نظر أفراد  نّ إ   

  ).3.88مجتمع الدراسة حيث بلغ المتوسط العام لمحور إمكانية الممارسة(

 ضوء متطلبات إدارة فيدوارهم القيادية هناك مجموعة من المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري التربية والتعليم لأ نّ إ    

  ).3.55( درجة وجودهاحيث بلغ المتوسط العام لمحور  ؛التغيير، موجودة بدرجة كبيرة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة

تخطيط التغيير وإدارته في مؤسسات  "نماذج واستراتجيات: حول 2وهدفت دراسة نظرية "لسعد عبد االله بردي الزهراني -   

التعليم العالي" إلى استعراض وتحليل أبرز النماذج الفكرية لتخطيط التغيير في مؤسسات التعليم العالي، بالإضافة إلى 

استعراض وتحليل أهم الاستراتيجيات المستخدمة في تطبيق التغيير مع تقديم جملة من النصائح العملية أثناء إحداث 

  التغيير.

" مهارات الإبداع الإداري اللازمة لقائد التغيير، ومدى توافرها لدى :التي هي بعنوان 3في حين دراسة منال الحميدي -   

 تمديري ومديرات المدارس الثانوية من وجهة نظرهم، ومن وجهة نظر المشرفين التربويين والمشرفات بمدينة الطائف" كان

عية اللازمة لقائد التغيير ومدى توفرها لدى المديرين والمديرات والتعرف على أهم �دف إلى التعرف على المهارات الإبدا

الطرق والأساليب المستخدمة لتنميتها، وإمكانية تطبيقها، وقد شملت الدراسة جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية 

  والمشرفين التربويين والمشرفات بمدينة الطائف،ومن نتائج هذه الدراسة:

                                     
، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه غير منشورة في الإدارة التربوية والتخطيط، لتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغييرالأدوار القيادية لمديري التربية وا: عبيد بن عبد االله بن بحتر السبيعي 1

   .2010-2009 قسم الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، المملكة العربية السعودية،
2

   .1995 اتيجيات تخطيط التغيير وإدارته في مؤسسات التعليم العالي، مركز البحوث التربوية والنفسية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة،سعد عبد االله بردي الزهراني: نماذج واستر 
نظر المشرفين التربويين والمشرفات جهة منال الحميدي: مهارات الإبداع الإداري اللازمة لقائد التغيير ومدى توفرها لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية من وجهة نظرهم ومن و 3

   .2005 بمدينة الطائف، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربوية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة،



 مقدمـــــة عامــــــــــة

 

  ر
 

ديد المهارات اللازمة لقائد التغيير في المهارات التالية: "الأصالة، المرونة والطلاقة، الحساسية للمشكلات، والاحتفاظ تح    

   .بالاتجاه والتفاصيل"

طرق منها: التدريب الذاتي، العصف الذهني، كما أظهرت الدراسة توفر هذه  ةيتم تنمية المهارات السابقة بعدّ      

المهارات لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية بالطائف بدرجة عالية، وأكدت على ضرورة توفر هذه المهارات لدى 

كي يمارسوا دورهم في قيادة مديري ومديرات المدارس الثانوية من وجهة نظر المشرفين التربويين والمشرفات بدرجة عالية ل

  .التغيير

" إدارة التغيير التربوي في مصر" حيث هدفت هذه الدراسة إلى توضيح :بعنوان 1دراسة السيد عبد العزيز البهواشي -    

وشملت الدراسة عنصرين من عمليات إدارة التغيير  ،دور إدارة التغيير عندما يراد أو يتم إحداث التغيير التربوي في مصر

  ا: التخطيط لإحداث التغيير التربوي، التنظيم. ومن أبرز نتائج الدراسة:هم

وإمكانية إحداثه وتنتهي بحدوث هذا التغيير  ،عملية التغيير تمر عبر سلسلة من المراحل تبدأ بإدراك الحاجة للتغيير نّ إ   

  وتؤدي إلى مخرجات. ؛بالإضافة إلى أ�ا تتكون من مدخلات

 للتغيير يسهل تطبيقه ويقلل من الأخطاء مع عدم إضاعة الوقت.التخطيط  نّ إ 

هناك بعض الخصائص ينبغي توفرها في المسؤولين عن التغيير منها تحديد الأهداف التي يراد تحقيقها من تطبيق التغيير، 

  وإشراك العاملين في إدارته.

" صور لإدارة التغيير بمراحل التعليم في مصر " :التي جاءت تحت عنوان 2أما دراسة مريم محمد إبراهيم الشرقاوي -   

  حيث سعى الباحث من خلال هذه الدراسة إلى الأهداف التالية:

  التعرف على أهم الاتجاهات في إدارة التغيير التعليمي، وأهم القوى والعوامل الثقافية المؤثرة فيه.

  التعرف على واقع التغيير في مراحل التعليم بمصر

  التوصيات المناسبة لإدارة التغيير التعليمي بمصر.اقتراح جملة من 

ومن أهم  ،أما عينة الدراسة فقد شملت مجموعة القيادات القائمة بالتغيير التعليمي في وزارة التربية والتعليم في مصر    

  الدراسة: إليهاالنتائج التي توصلت 

 ببرنامجه، مع إقامة الهياكل التنظيمية التعليمية المناسبة، له، وإعلام العاملين دارة التغيير تستلزم تحديد أهدافٍ إ نّ إ    

  وتقديم الحوافز اللازمة.

                                     
لمصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية، الجمعية ا السيد عبد العزيز البهواشي: إدارة التغيير التربوي في مصر دراسة حالة، مؤتمر إدارة التغيير التربوي وإدارته في الوطن العربي،1

   .1995القاهرة، 
   .1998قاهرة، مريم محمد إبراهيم الشرقاوي: تصور لإدارة التغيير بمراحل التعليم بمصر، دراسة حالة، مجلة التربية، كلية التربية، جامعة الأزهر، ال 2
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  توعية هيئة التدريس يعد أمرا ضروريا لإحداث التغيير في المؤسسة التعليمية.

" درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير لدى القيادات الإدارية في :بعنوان 1وفي دراسة لكل من الجوارنة وصوص -    

هدفت إلى التعرف على درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير ، الشمال في الأردن " لإقليممديريات التربية والتعليم التابعة 

 المستقلة ان أثر بعض المتغيراتالأردن وبي الشمال في لإقليملدى القيادات الإدارية في مديريات التربية والتعليم التابعة 

المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفي)على درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير وشملت عينة الدراسة مديري التربية والتعليم (

بالغ عددها ومديري الشؤون التعليمية والفنية ومديري الشؤون المالية والإدارية ورؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم ال

مستجوب ومن نتائج هذه  204ا عشر مديرية في أربع محافظات من الشمال الأردني وقد بلغ عدد أفراد العينة تاثن

  الدراسة:

( المناهج والكتب المدرسية، الأهداف سطة في جميع مجالات الدراسة وهيكانت درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير متو     

الأبنية والتجهيزات والتقنيات التربوية، المؤسسة التربوية وعلاقتها با�تمع المحلي، والإدارة والسياسات والاستراتيجيات، 

  التربوية، إعداد المعلمين وتدريبهم) بمعنى هناك صعوبة لدى القيادات الإدارية في ممارسة إدارة التغيير.

زى إلى متغير المؤهل العلمي بالنسبة لفئة حملة هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة تع    

  سنوات. 10-6البكالوريوس والماجستير، والمسمى الوظيفي لصالح رئيس القسم، والخبرة لصالح الفئة من 

واقع ممارسة قيادة " :بعنوان 2ومن النتائج التي توصلت إليها دراسة للباحث عبد الخالق حنش سعيد الجندبي الزهراني -    

" إلى أن ممارسة مديري مراكز الإشراف التربوي لأبعاد  التغيير من قبل مديري مراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المكرمة

تنمية العلاقات الإنسانية الجيدة، بناء فريق إحداث التغيير، الاتصال الفعال بالآخرين، تحقيق مبدأ (قيادة التغيير التالية: 

  كانت بدرجة كبيرة وكبيرة جدا.  )لية في إدارة وقت التغيير، التحفيز نحو أهداف التغييرالشراكة في التغيير، الفعا

  الدراسات الأجنبية:- ب

بدراسة هدفت إلى Tichy, Noel & Devanna, Mary Anne 3)نويل (تيشي  ماري وآن ديفانا قام الباحثان  -    

جح، وإدراك العمليات والإجراءات كية التغيير النايوفهم دينام التعرف على طبيعة قيادة التغيير وأبرز خصائصها وممارسا�ا

وذلك من خلال دراسة المؤسسات التي نجحت في تحقيق  ،الهيكلية اللازمة لإحداث التغيير الذاتي في المؤسسات الضخمة

تغيير حقيقي ملموس داخلها وتحليل نماذج قادة التغيير الذين حققوا هذه النجاحات المتميزة لمؤسسا�م بقياد�م لجهود 

   التغيير فيها.

                                     
1
ردن، مجلة ، ديمة بنت محمد صوص: درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير لدى القادة الإداريين في مديريات التربية والتعليم التابعة لإقليم شمال الأالمعتصم باالله سليمان الجوارنة 

  .2008حولية،كلية المعلمين بأ�ا، المملكة العربية السعودية،العدد الحادي عشر، 
لنيل رسالة ماجستير غير منشورة، قسم المناهج وطرق التدريس، كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، المملكة العربية  : رسالةعبد الخالق حنش سعيد الجندبي الزهراني 2

 .2009-2008 السعودية،
3Anne Devanna, Marry., Tichy, Noel.: Transformational Leader, 2end edition, John Wiley& Sons, Canada, 1990.  
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ومن بين  ،بريطانيةومؤسسة واحدة  ،مؤسسات أمريكية ةللتغيير في عدّ  اقائدً  12وتكونت عينة الدراسة من      

المؤسسات التي شملتهم الدراسة معاهد تعليم إدارة الأعمال، واستخدم الباحثان منحى الدراسات النوعية، إضافة إلى 

طويلة وحتى يوما كاملا وذلك �دف  ساعاتٍ ات العينة حيث استمرت المقابلة المقابلة الميدانية مع كل مفردة من مفرد

  خصائص القادة التي تسهم في نجاح التغيير في مؤسسا�م. جمع البيانات الأساسية حول

على  ؤسسات التي شملتهم الدراسة وبناءً وتوصل الباحثان نتيجة للمقابلات والملاحظات الميدانية لقادة التغيير للم    

وعة من الخصائص التحليل النوعي للبيانات التي تم جمعها وتصنيفها إلى أن قادة التغيير يشتركون بصورة واضحة في مجم

  العامة التي تميزهم عن القادة التقليديين وهذه الخصائص هي:

محركين لجهود التغيير في المؤسسة وأن دورهم الشخصي والمهني يتمثل في ضرورة إحداث يرى هؤلاء القادة أنفسهم     

دو�ا، فعملوا على إثارة و يق تغيير ملموس في مؤسسا�م، وقد أتيحت لهم فرصة إحداث تغيير حقيقي في المؤسسات التي

  الحماس والدافعية للتغيير لدى الفرق العاملة معهم وقياد�ا بفعالية نحو التطوير.

هؤلاء القادة يمتازون بالشجاعة والاستعداد للمخاطرة المحسوبة وتتجسد الشجاعة في القدرة على اتخاذ القرار في موقف     

لباقي أعضاء المؤسسة، وقد يقفون في وجه مركز القوى في المؤسسة من أجل مصلحة معين والمخاطرة في الدفاع عنه لنقله 

  التنظيم.

يقدرون طاقات الأفراد العاملين معهم ويثقون في قدرا�م ويسعون دائما لتمكينهم من انجاز عملهم وتطويره بإتقان     

قة والانفعالات والولاء كالدافعية، التحفيز، الث(الإدارية وتميز، ويتقن قادة التغيير التعامل مع العناصر الرئيسية في العملية 

 ويمارسون دور المدرب والمرشد والموجه.) التنظيمي

هناك مجموعة من القيم التنظيمية التي توجه سلوك قادة التغيير وممارسا�م، إذ تتضمن ثقافة المؤسسة السائدة مجموعة     

ين فيها وبجمهور المستفيدين من خدما�ا، وأ�ا مؤسسة إبداعية، وأن القيادة فيها من القيم أبرزها: أن المؤسسة �تم بالعامل

منفتحة، وأن الجميع يجب أن يعملوا على ترسيخ هذه القيم داخل المؤسسة، وأ�ا لا تستطيع النجاح بدون دعم العاملين 

  أعضاء ا�تمع المحلي لجهودها التطويرية. دعم فيها و 

ادة التغيير التزامهم بالتعلم المستدام مما ينعكس إيجابا على اتجاها�م وسلوكيا�م وأنماطهم القيادية من بين ما يميز ق    

للذات أو الآخرين وينسجم  اسب وتحقيق التجديد والتطور سواءٌ وتعديلها وتكييفها حسب المواقف والظروف وهذا ما يتن

  بصفة عامة. مع التطور المتسارع في سوق العمل والإنتاج وفي ا�تمع

يتمتعون بالقدرات والمهارات الفنية التي تساعدهم على حل المشكلات واتخاذ القرارات وفي كل الظروف ومهما كانت     

  معقدة.

الحرص على الاستثمار الأفضل للفرص المناسبة لإحداث ك ،يواجه قادة التغيير تحديات أبرزها على المستوى الشخصي    

�يئة مؤسسا�م للاندماج في عملية  وعلى المستوى التنظيمي ،الآخرينلدى ومتابعته لدى أنفسهم و  التغيير المنظم وتنفيذه
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تغيير حقيقي ومواجهة التحديات وتحقيق التميز. وأما على المستوى ا�تمعي فيساهمون في بناء ا�تمع القادر على تنمية 

  ختلف مؤسساته.مختلف أشكال الإبداع واستثمارها لمصلحة الفرد وا�تمع بم

مرتبطة بقيادة التغيير  1991بانجاز ثلاث دراسات مع �اية 1ؤهوزملا " Leithwood "متصل قام ليثوود سياقوفي  -     

تغيير الإصلاح المدرسي حسب اختيارها، وأخرى بمبادرة من بادرت ب مدرسةً  12وقد شملت الدراسة  ،في البيئة المدرسية

  طعة التعليمية أو الولاية التابعة لها المدرسة.  االمق

  أهداف رئيسية هي: ةوأشارت الدراسات إلى أن قادة التغيير يسعون دائما إلى تحقيق ثلاث

مساعدة أعضاء الهيئة التدريسية على تكوين ثقافة مهنية تعاونية والمحافظة عليها: لأن أعضاء الهيئة التدريسية غالبا ما      

يراقبون وينتقدون ويخططون مع بعضهم البعض، كما أن تحمل المسؤولية الجماعية والسعي للتحسين المستمر يتحدثون و 

  م أحدهما الأخر ويتبادل معه الخبرات والتجارب حول التعليم بشكل أفضل.أن يعلّ على يشجع المعلمين 

لمساعدة المعلمين على بناء ثقافة مهنية تعاونية والمحافظة عليها  وقد حدد قادة هذه المدارس مجموعة من الاستراتجيات    

ومن بين هذه الاستراتيجيات نذكر: مشاركة أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية في وضع الأهداف وإيجاد الوقت اللازم 

ولويا�ا، توصيل قيم المدرسة للتخطيط التشاركي، اختيار المعلمين الجدد ممن يتصفون بالالتزام بمهمة المدرسة الرئيسية وأ

وثقافتها ومعتقدا�ا للعاملين من خلال الاتصال الشخصي اليومي معهم، تقاسم السلطة والمسؤولية مع العاملين من 

  خلال تفويض السلطة وتشكيل فرق التطوير المدرسية.

نوا مجموعة من الأهداف الذاتية للنمو المهني تعزيز النمو المهني للمعلمين: تزداد دافعية المعلمين للنمو المهني عندما يتب    

ويلتزموا بمتابعتها ويمكن تسهيل هذه العملية عندما يشارك المعلمون في صياغة مهمة المدرسة ووظيفتها ويشعرون بالتزام 

عهم قوي اتجاهها، ويسهم قادة المدارس في أن تكون هذه الأهداف واضحة واقعية وطموحة تشكل تحديا للعاملين مما يدف

لتحقيقها، كما أن الحصول على التغذية الراجعة من المعلمين حول الأهداف المهنية التي وضعوها وممارستهم الحالية يمكن 

  في حل المشكلات المدرسية يمكن أن يعزز النمو المهني المستمر. اً أن يكون مفيدا، إضافة إلى إعطاء المعلمين فرص

كلات جماعيا ش: لقد أسهمت الدراسات في كيفية قيام قادة التغيير في حل المتحسين أساليب حل المشكلات جماعيا     

مع المعلمين فمن خلال اجتماعات الهيئة التدريسية تعرض كل وجهات النظر لإيجاد حل للمشكلة المطروحة، وعادة ما 

المفتوح والابتعاد عن الحلول  النقاش لىبحث عن الحلول البديلة والحفاظ عيقوم قادة التغيير بدعم النقاشات الهادفة لل

المعدة سلفا، إذ يحرصون على الاستماع الفاعل أثناء الاجتماعات للآراء المختلفة، ويتجنبوا الآراء المتحيزة والضيقة في 

في المدرسة قادرون   ونالأعضاء العاملف ،معالجة المشكلة، ولا يفرضوا وجهات نظرهم على الآخرين انطلاقا من اعتقادهم

    .ة على تكوين وصياغة حلول أفضل مما يستطيع المدير لوحده أن ينجزهكمجموع

                                     
1 Leithwood, k., and Others: Transformational Leadership and School Restructuring, Paper Presented at The 
International Congress for School Effectiveness and Improvement, , B.C ,Victoria,1992.   
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  :)د .م.ل  (بنظام التعليم العالي لمتعلقة: الدراسات السابقة ا2

حيث كان الهدف من هذه  )ل.م.د(اتجاهات الأساتذة نحو "بعنوان:  1تناولت دراسة للباحثة  فتيحة كركوش-    

و تكونت عينة الدراسة  )ل .م.د(الدراسة هو معرفة كيفية استجابة أساتذة جامعة سعد دحلب بالبليدة نحو تطبيق نظام 

  عبارة لجمع المعلومات. 15وأستاذة تم اختيارهم بطريقة عشوائية، وقد اعتمدت الباحثة على استمارة تضم  اأستاذً  80من 

والسبب يعود إلى كونه لا  )ل.م.د(ائة يتوقعون فشل نظام المب 60من نتائج الدراسة أن غالبية الأساتذة أكثر من و     

التحضير وضيق الوقت ونقص يتلاءم وواقع التعليم والمحيط الاقتصادي والاجتماعي في الجزائر، إلى جانب نقص 

ائة من الأساتذة نجاح هذا المب 25في حين توقعت نسبة  ات اللازمة، ونقص وضعف الإعلام حول هذا النظام ،الإمكان

عترضه مشاكل ومعوقات في بدايته وعندما يتم معالجته سينجح هذا تلأن حسب رأيهم أن كل مشروع جديد النظام 

  النظام، أما النسبة المتبقية من الأساتذة فتركت الحكم على هذا النظام للمستقبل. 

جة �ائية مفادها أن اتجاهات الأساتذة نحو هذا النظام في معظمها كانت سلبية ويرجع كما توصلت الدراسة إلى نتي    

  تخوف الأساتذة من هذا النظام إلى:

إصلاح التعليم العالي حقيقة لا مفر منها لمواكبة التطورات العالمية في هذا الميدان، لكن بشرط إشراك جميع المعنيين  نّ إ     

  بالأمر في الجامعة الجزائرية حتى يسهل تطبيقه.

ية اللازمة لإنجاح توفير الميكانيزمات والآليات المختلفة من المقومات البيداغوجية والعلمية والبشرية والهيكلية والإعلام   

  هذا المشروع.

 )ل.م.د(بعنوان:"تحديات وعقبات تواجه إصلاح التعليم العالي ونظام  2وفي دراسة أخرى للباحث عبد القادر تواتي -    

في الجزائر" حاول من خلالها الباحث إبراز أهم التحديات والعقبات التي تقف إمام إصلاح التعليم العالي عامة وتطبيق 

   .في الجامعة الجزائرية والعوائق التي تواجه مهمة إنجاحه ).م.دل(نظام 

  في الجزائر فيما يلي: )ل.م.د(وقد حصر الباحث التحديات التي تواجه إصلاح التعليم العالي ونظام     

تعليمية وضعت في السلطات السياسية في بلادنا قامت باستيراد مناهج ونظم  نّ إلواقع الثقافي في الجزائر:حيث تحديات ا 

  بيئة ثقافية وسياسية واجتماعية واقتصادية تختلف عن بيئتنا.

                                     
1

وتربوية، مخبر تطوير الممارسات النفسية والتربوية، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، العدد الثامن،  فتيحة كركوش: اتجاهات الأساتذة نحو نظام ل.م.د ،مجلة دراسات نفسية

   .2012جوان
الرهان والآفاق، جامعة البويرة، ، إصلاح التعليم العالي والتعليم العاموم دراسي حول عبد القادر تواتي: تحديات وعقبات تواجه إصلاح التعليم العالي ونظام ل.م.د في الجزائر، ي2
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المناهج التعليمية عندنا منفصلة تماما عن الواقع  نّ إتحديات الواقع الاجتماعي الاقتصادي وسوق العمل: حيث      

تعليمية عندها وربطها بالواقع الاجتماعي المؤسساتي خلافا لما هو عليه في الدول الأوروبية التي تعمل على تعزيز المناهج ال

ومع تزايد عدد خريجي الجامعات بسب تقليص مدة التكوين في  ةغير مرن يي، وأما سوق العمل في الجزائر فهوالاقتصاد

  يهدد بتزايد عدد البطالين في صفوف خريجي الجامعات. فهو مقارنة مع نظام الكلاسيكي  )ل.م.د(نظام 

تحضير وهذا مثل تعميم تطبيق هذا النظام قبل ال :تطلبات وضع النظام الجديد حيز التطبيق وكيفياتهتحديات متعلقة بم    

  بشريا.و الكافي له إعلاميا، ماديا 

لاسيما فيما يتعلق بكثرة الامتحانات، الأعمال الشخصية التي يقوم �ا  )ل.م.د(تحديات الوقت: إن طبيعة نظام     

راقبة المستمرة، الوحدات السداسية، اكتظاظ الطلبة مع قلة الهياكل، تأخر الدخول الجامعي كل الطلبة، نظام المرافقة، الم

  ذلك أنتج مشكلا أخر وتحديا أمام نجاح تطبيق نظام ل.م.د.

والحكم عليه  )ل.م.د(له نظرة تشاؤم من تطبيق نظام من وفي الأخير أشار الباحث أن هناك انقسام في المواقف بين     

من يؤيد تطبيق هذا النظام ولكن بشروط  وبينبالفشل لعدم تناسبه والبيئة الجزائرية وبالتالي يجب العودة للنظام القديم، 

  أهمها ضرورة توفير الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لإنجاحه.   

لا من خلالها تقديم تقييم أولي لمستوى أداء و اح 1"زين الدين بروش ويوسف بركان"من  لٌ وهناك دراسة قام �ا ك-    

النظام الجديد(ل.م.د) ومختلف الصعوبات التي تواجهه ميدانيا بعد سنتين من تطبيقه، وقد أشارت هذه الدراسة إلى أنه 

ر زايد عدد الجامعات التي تبنت النظام الجديد وعدد الطلبة المسجلين في التخصصات، إضافة إلى الارتفاع المستمترغم 

لعروض التكوين المقترحة والموافق عليها، إلا أن صعوبات كثيرة تواجه تطبيق النظام الجديد ميدانيا من بينها: صعوبة تسيير 

معا في نفس الوقت، نقص التأطير ورغبة الكثير من الأساتذة في العمل في إطار النظام  )ل.م.د(النظامين الكلاسيكي و 

، في إعداد محتوى البرنامج واستعمال طرق تدريس جديدة ايإضافً  اديد يتطلب مجهودً القديم لأن التدريس في النظام الج

اعتبر الطلبة خلال الاجتماعات البيداغوجية أن الحجم الساعي المخصص لتكوينهم غير كاف ومن ثم عدم استعدادهم 

ادية التي كان من المفروض أن لبذل مجهودات فردية خارج المدرجات وقاعات التدريس، إضافة إلى غياب الإمكانات الم

وهو أثر كثيرا على نجاحه خاصة عندما يتعلق الأمر بالتخصصات العلمية التطبيقية الأمر الذي ترافق تطبيق النظام الجديد 

  جرد شهادات الليسانس المهنية من أهم محتويا�ا الحقيقية.ما 

                                     
1
  Berrouche, Zineddine., Berkane, Youcef.: La Mise  en Place du Système LMD en Algérie : Entre la Nécessité d’une 

Reforme et les Difficultés du Terrain, Revue des Sciences Économiques et de gestion, Faculté des Sciences Economique 
et de gestion, Université de Setif1, N° 07, 2007.        
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دراسة حالة السياسة التعليمية  –" صنع السياسة العامة في الجزائر  :حول 1"الإمامفي حين كانت دراسة " سلمى  -   

  : إلى" �دف 2007-1999" في الجزائر

الكشف عن  كيفية صنع السياسة التعليمية  الجامعية من حيث العمليات المنهجية والمؤسسات الفاعلة، ومن حيث    

  البناء والمتغيرات.

  المنظومة الجامعية من حيث طبيعة السياسة المنتهجة في هذا ا�ال ومسار تنفيذها. إصلاحتشخيص واقع    

  تقديم رؤية مستقبلية للسياسة التعليمية الجامعية في الجزائر، من خلال طرح بدائل لتطويرها ومعالجة أزمتها.  

  هذه الدراسة من نتائج: إليهما توصلت  ومن أبرز

السياسة التعليمية الجامعية (نظام ل.م.د) وتطور المنظومة الجامعية في  إصلاح عملية عدم وجود علاقة ترابطية بين    

لزم القائمين عليها توخي الدقة تُ ة من أزمتها يتطلب تكلفة كبيرة الجامعة الجزائري إخراجالجزائر، كما أن نجاحها في 

  والمسؤولية والتفاني في العمل، والاهتمام بالعملية التقويمية.

  تاسعا: موقع البحث من الدراسات السابقة:

  يلي: تختلف دراسة الباحث عن الدراسات السابقة في ما    

 لاأعلى مستوى مؤسسات التعليم العالي  الإداريةنموذج التغيير الذي تتعامل معه القيادة أدراستنا هذه وضحت  -    

في صورة نظام التعليم العالمي الجديد (ل.م.د)، في حين أن  وهو التغيير على مستوى أنظمة التعليم العالي وبضبط التغيير

 إلى الإشارةاقتراح نماذج للتغيير على مستوى مؤسسات التعليم بصفة عامة، أو  إما أصحا�االدراسات السابقة حاول 

التغيير الذاتي و المخطط داخل مؤسسات  إلىالتعامل مع أي تغيير مهما كان نوعه، كما أن الدراسات السابقة أشارت 

خطط في بيئة المفروض وغير المتغيير ال من نوع نموذج التغيير فيها هوأ كان  التعليم بصفة عامة، في حين دراستنا هذه

  التعليم العالي في الجزائر.

 الإصلاحاتربطت هذه  في الجزائر(ل.م.د) كو�ا عن الدراسات التي تناولت نظام التعليم العاليأيضا وتختلف  -   

الجديدة  الإصلاحاتلأجل معرفة تأثيرها على هذه  في الجامعة الجزائرية الإداريةولأول مرة بالقيادات في مختلف المستويات 

، في حين أن الدراسات السابقة هي دراسات تحليلية عامة لنظام (ل.م.د) أو تناولت أطراف أخرى لها صلة مها لهايوتقي

  ساتذة أو الطلبة.�ذا النظام كالأ

  

                                     
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية 2007-1999دراسة حالة السياسة التعليمية في الجزائر   –صنع السياسة العامة في الجزائر : سلمى الإمام 1

  .2008-2007 قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، كلية العلوم السياسية والإعلام، جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر،غير منشورة، 
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  : تقسيمات البحث:  عاشرا

 صول نظرية، وفصل ميداني،ف ةللإلمام بكل جوانب الموضوع وحيثياته تم تقسيم هذا البحث إلى مقدمة عامة، وأربع     

تناولنا في مقدمة هذا البحث الإشكالية، فرضيات البحث، أسباب اختيار الموضوع، أهمية و أهداف البحث،  .وخاتمة

نموذج الدراسة. في حين أحدود الدراسة، الدراسات السابقة، تقسيمات البحث والصعوبات التي واجهت الباحث، وأخيرا 

ر مفهوم القيادة في الفكر الإداري، أما في الفصل الثاني فقد تناولنا في الفصل الأول من هذا البحث الخلفية النظرية لتطو 

لإدارة التغيير التنظيمي، بينما خصصنا الفصل الثالث لقيادة التغيير التنظيمي، أما  يركزنا على الإطار النظري والفكر 

زائر من خلال تطبيق نظام تشخيص واقع التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي في الجالفصل الرابع فقد تناولنا فيه 

ة البحث والتعريف بميدان (ل.م.د)، في حين خصص الفصل الخامس من هذا البحث للدراسة الميدانية التي شملت منهجي

هذا البحث تطرقنا إلى نتائج اختبار فرضيات البحث، ثم خرجنا بمجموعة  خاتمة و في، ثم تحليل النتائج وتفسيرها، الدراسة

  وأخيرا آفاق البحث.من التوصيات، 

    : صعوبات الدراسة:إحدى عشر

  البحث على أكمل وجه نذكر منها: لإتمامواجهت الباحث بعض الصعوبات     

قلة الدراسات وخاصة الميدانية منها التي تناولت نظام التعليم العالي الجديد(ل.م.د) بالتحليل والتقييم لمدى نجاحه أو  -

 فشله.

اتساع الحيز  إلىصعوبة تعميم الدراسة على عدد كبير من مؤسسات التعليم العالي في كامل التراب الوطني وهذا راجع  -

 وقيد زمن الدراسة من جهة أخرى. ؛الباحث إمكانياتومحدودية  ،ذه المؤسسات من جهةلهالجغرافي 

الباحث في عملية استرجاع الاستمارة والناتجة عن عدم استجابة الكثير من  واجهتالصعوبات الكبيرة التي  -

  د حس البحث العلمي وأهميته داخل المنظومة الجامعية عموما.و المستجوبين، وهذا يدل على عدم وج
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  نموذج الدراسة:أ: عشرتا اثن

أحدهما مستقل وهو قيادة التغيير التنظيمي والآخر  الهدف العام من هذه الدراسة هو معرفة طبيعة العلاقة بين متغيرين    

  .تابع وهو أهداف نظام (ل.م.د)

    المتغير التابع                                                المتغير المستقل       

 .قيادة التغيير التنظيمي       .)د .م .ل(نظام  (تحقق أهداف) نجاح

  .ضمان تكوين نوعي

  .العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحليتحسين 

  .تطوير البحث العلمي

  .تطوير العلاقات الخارجية

  ضمان الجودة.

  إرساء أسس الحوكمة.

 

   .بناء الرؤية مستقبلية

  .تشجيع الإبداع والابتكار

   .العمل بروح الفريق

  .والحماس الدافعية

  .مشاركة المرؤوسين

  .فعالية الاتصال

  .داعمة للتغييرإرساء ثقافة تنظيمية 

 .مقاومة المرؤوسين للتغيير التعامل مع

 

     

   

  

  

  

  

  

  



  الخلفية النظرية لتطور مفهوم القيادة في الفكر الإداري الأول: الفصل

  

  

  .مي للقيادة الإداريةيالإطار المفاه المبحث الأول:                

  .دور وأهمية العمل القيادي في المنظمات المبحث الثاني:                

  .عبر الفكر الإداري نظريات القيادة وتطورها ثالث:المبحث ال               

   .أنماط وسلوك القيادة المبحث الرابع:              

  .مقوماتها، وشروط نجاحها :القيادة الفعالة: المبحث الخامس               

  
 



 الفصل الأول:  الخلفية النظرية لتطور مفهوم القيادة في الفكر الإداري                                                          

 

20  

 

  تمهيـد: 

في  أهمية خاصة في الدراسات الإدارية المعاصرة نظرا لما لها من تأثيرات مهمة  يعتبر موضوع القيادة الإدارية ذا      

  .المسطرة لهم هدافالأ، وقدر�ا في التأثير على سلوك الأفراد بما يحقق كافة عناصر المنظمة

     الفرد الذاتية التي يخلق من خلالها تأثيرا في سلوك ومشاعر  كما نجد أن جوهر العملية القيادية يكمن في قدرات    

  والذي يرتبط معهم بعلاقات تفاعلية متبادلة ومتكررة. مجموعة من الأفراد الآخرين

بما  لذا فان اختيار الأسلوب القيادي الأمثل والذي ينسجم مع قدرات وخبرات بل وتطلعات الأفراد العاملين     

  أهداف المنظمة التي ينتمون إليها يدل على نجاح الإدارة وفعاليتها. يحقق أهدافهم، و 

حيث يعمل الناس  ،ىالأخر  شروعات معينة لوحدها، بل تظهر في جميع الأنشطةبر القيادة سمة خاصة بملا تعتو      

  ...فنجدها في الجيش والحكومة والمستشفيات والجامعات، معا

له القيادة من أهمية كبيرة للبشرية سنحاول من خلال هذا الفصل الإجابة على انطلاقا مما سبق ونظرا لما تمث     

  ؤلات التالية:االتس

وهل هناك  ؟ما هي القيادة ؟ وكيف يعرفها علماء الإدارة ؟ وكيف تطورت نظريا�ا وأنماطها في الفكر الإداري    

  أسلوب قيادي أمثل تم الاتفاق عليه من قبل القادة والباحثين؟ 
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   :مي للقيادة الإداريةيالمبحث الأول: الإطار المفاه

الكم الهائل  وهذا بفضلخاص في الفكر الإداري،  هتماماالتي حظيت ب بر موضوع القيادة من أكثر المواضيعيعت     

النظريات التي بالإضافة إلى العشرات من النماذج و  ،التي وصل عددها ما يقرب من أربعة آلاف دراسةمن الدراسات 

دائما ورغم هذا الكم الهائل من الدراسات إلا أن موضوع القيادة يبقى  .1سنة الأخيرة ةقدمت في الموضوع خلال المائ

  لرصد كل ما يتعلق بمفاهيم هذا الظاهرة و أهميتها في ا�تمعات البشرية.  با للمزيد من البحوثمجالا خص

  :الإداريةالقيادة والقيادة  تعريف الأول:المطلب 

ولذا نذكر ، نظر لكثرت من تطرقوا لتعريفها للقيادة التركيز على تعريف واحدا شاملالباحث صعوبة في يجد      

   :ةالقيادة لغويا واصطلاحيا التالي بعض تعاريف

  .2ر أمرهقاد الفريق كان رئيسا عليه يدب، الآخر مقودقيادة) فهو قائد،  ،( يقود:قاد :المفهوم اللغوي للقيادة -1  

  .3وظيفة القائد، المكان الذي يكون فيه القائد:  القيادةمصدر قاد . : قيادة

الوظيفة التي يقوم �ا القائد من خلال  التحكم  في مجموعة من الأفراد   :من  الناحية  اللغوية تعني القيادةإذن ف 

  .وتوجيههم نحو شيء معين

ومن هذه  ،ر الاهتمام  �ا من قبل المختصينمحاو  القيادة بتعددتعاريف  تعددت :للقيادة المفهوم الاصطلاحي -2

   نذكر: التعاريف

لإداري  الذي يركز وجه من أوجه  النشاط ا ":بأ�ا موسوعة  علم النفس الاجتماعي في "Gibb" يعرفها جيب -

  .4"يةالتنظيم�دف زيادة الفعالية  من مساعديهواحد أو أكثر بين القائد و على  التفاعل الشخصي 

" العملية التي يتم فيها التأثير على نشاطات جماعة منظمة لتحقيق  القيادة هي: أن" Stogdill"ستوجديل  ويرى -

  .5أهدافها"

"القدرة على  ا:" على أ�Likertنسيس ليكرت ""ر القيادة  ظاهرة يمنظر  يؤكد أحد أهمفي نفس الصياغ  و -

    .6"اعة وقياد�ا لأهداف مشتركةالمحافظة على روح المسؤولية بين أفراد الجم

  على بعدين:نطوي ظاهرة القيادة ت من تعريف ستوجديل وليكرت  نستنتج أن     

  ز التابعين له لإنجاز ما يجب أداؤه.يفتحقوة وقدرة القائد ومهارته في  :أولا

                                                             
  225، ص2005، محمد إسماعيل بلال: السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدة الأزرايطية، مصر 1
  .726ص، 2001، ، دار قابس، للنشر والتوزيع، سوريامنجي الطلاب: قاموس عربي عربي 2
  .753ص نفسه: المرجع 3
  .226سابق، صمحمد إسماعيل بلال، مرجع  4

Stogdill, R.M.: Leadership, Membership and Organization, Interstate Publishers, 1958, P37.                           5  
 . 26، ص1966سجل العرب، القاهرة، ليكرت رنسيس: أنماط جديدة في الإدارة، ترجمة علي البرسلي، مؤسسة  6
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  لأن ذلك يحقق رضاهم وتطلعا�م.  في إطار جماعة عمل لقائدهم التابعين ستجابةا :ثانيا

رسمي الناتج عن صفات وميزات يتمتع �ا القائد دون غيره الالتأثير غير  ا:سابقتعني عملية التأثير المشار إليها  و    

كانت رسمية أو غير رسمية أ ضرورة تعدد مصادر التأثير سواءً  " Stoner" يرى ستونر في هذا الصدد و من التابعين، 

  :وقد ذكر منها مايلي

  ح الثواب أو الحوافز للأداء المرضي والجيد.الحق أو القوة في من

  الحق في توقيع العقاب على المرؤوسين .

  القوة الشرعية أو القانونية الناتجة عن المركز في السلطة التنظيمية.

  القائد. لنمط سلوكي خاص بشخص ونمقلد التابعون :القوة المرجعية أي

  .1عرفةالقوة الناجمة عن الخبرة أو التخصص أو المهارة والم

هي علاقة بين البشر، لذا  فإن  ،عملية إنسانية" :في الأساسهي ة الإدارية القياد وحسب "السيد عليوة" -   

ع الأفراد وظروفهم بائع القادة وأساليبهم الشخصية يكون لها أثر في نجاح العلاقة أو فشلها، كذلك فإن طئابط

  .2"دةتتفاعل مع طبائع القادة لتحديد نتائج عملية القيا

قادة وطبائع سبا بين طبائع العملية القيادية تحقق نجاحا إذا كان هناك تناال على أنهذا التعريف صاحب  يؤكد   

  وظروفهم الخاصة �م وظروف المنظمة ككل . الأفراد التابعين له

                         L=F(ƒ, g, W ,S):كما يلي  معنى القيادة بدالة رياضيةعن  "Fulmer فيلمر "عبر في حين  -   

                                                                                                                 

  :   حيث تشير هذه الرموز إلى

                                                                                                L: Leadership القيادة   

                                                                                             F: fonction  ofدالة أو نتيجة التفاعل      

                                                                                     F: Followersالأتباع ( المرؤوسين)      

                                                                                                      g: goalالهدف     

                                                                           w: willingness of subordinatesرغبة وإرادة المساعدين 

       S: situation                                                                      وقف السائد                 الم    

تباع والهدف القيادة تعني القدرة على التعاون مع العناصر المشار إليها في المعادلة السابقة وهي: الأ :إنأي     

  .3والموقف السائدوالمساعدون 
                                                             

  .429، ص2002عبد السلام أبو قحف: أساسيات التنظيم والإدارة، دار الجامعية، الإسكندرية،  1
  .33، ص2001: تنمية مهارات مديري الإدارات، إيتراك للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة، السيد عليوة 2

 3 Fulmer, Robert.M.: The New Management, 4th  edition, Mac Millan Publishing Company, New York, 1989, 
PP 210-221. 
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لما له من  القائد وصفاتههو ألا و عملية القيادة ال في مؤثرمهم عنصر ل هاخذ على هذه الصيغة الرياضية تجاهليؤ    

  قوة تأثير على باقي العناصر الأخرى المذكورة في المعادلة السابقة.

تطوير وتشجيع  إلىالأداء المرغوب ل تتجاوز تقديم الحوافز مقاب: "هي التيالقيادة  :"Conger"كونجر  حسبو -   

   .1"المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماما�م الذاتية لتكون جزءا أساسيا من الرسالة العليا للمنظمة

البعد الاستراتيجي للقيادة، حيث يمكن للقائد أن يبث في ز على إنّ صاحب هذا التعريف يركمن وجهة نظرنا    

أرض  على، بل يجعلهم طرفا فاعلا في تصميها وتجسيد الأهداف المنبثقة عنها اه رسالة المنظمةأتباعه روح المسؤولية اتج

   الواقع.  

النشاط الإداري لتعظيم الإنتاجية وتنشيط القيادة بأ�ا: "" Black and Mouton "ونوتم لاك وب "ويعرف  -    

  .2" في حل المشاكل ورفع الروح المعنوية والرضاالابتكار 

عملية تأثير متبادل لتوجيه النشاط الإنساني في سبيل تحقيق هدف " :بأ�ا محمد إسماعيل بلالنما يعرفها بي -

  .3"مشترك

 معينة وظروف معين ووقت معين موقف عملية التأثير على جماعة في"  وعند عبدالمعطي الخفاف القيادة هي: -    

 مشتركة أهداف تحقيق في للمساعدة خبرة إياهم مانحة ،لمنظمةا أهداف لتحقيق برغبة للسعي ودفعهم فرادالأ لاسترشاد

"4.  

الجهد أو العمل الذي يؤثر في الأفراد ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف " :أ�ا "Tead"تيد  يوالقيادة عند أردوا -    

  .5"ويرغبون في تحقيقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة متعاونة ،لهم جميعا اصالح

عملية  " :القيادة على أ�ا ظاهر محمود كلالدة  ة " يعرفـ" الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداري بهكتاوفي   -    

  .6"التأثير التي يقوم �ا القائد في مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم للقيام بنشاط متعاون

ة بغرض تحقيق ـة الجماعـة التأثير في أنشطـعملي" :بأ�اة ة القيادـية الإسلامـة الإدارة العربيـوتعرف موسوع -    

  .7الأهداف"

سلطتهم  يستمدون القادة موسوعة الإدارة العربية الإسلامية، وتعريف عبد المعطي الخفاف أنتعريف نستنتج: من    

الجماعة من الحصول من الجماعة نتيجة قبولهم كقادة، وحتى يحافظ القائد على مركزه القيادي عليه أن يمكن أعضاء 

                                                             
1 Conger, M.: Leadership: Learning to share the Vision, Organizational dynamics, winter, Vol 19, issue 3, 2002, 
P47.   
2Holt, David.H.: Management: Principles and Practices, 3

rd
 edition, Englewood Cliffs, N.J, 1993, P440.    

  .231ص ، رجع السابقم :محمد إسماعيل بلال 3
  .09ص، 2007، عمان، الأردن، 1الخفاف عبد المعطي: مبادئ الإدارة الحديثة، منهجية حديثة لتنمية الموارد البشرية، دار دجلة، ط 4
  .16ص، 1965، ترجمة محمد عبد الفتاح إبراهيم، دار النهضة العربية، القاهرة : فن القيادة والتوجيه وإدارة الأعمال،أردواي تيد 5
 .17ص، 1997،الأردن ،للنشر والتوزيع، عمان ة في القيادة الإدارية، دار زهران: الاتجاهات الحديثد كلالدةظاهر محم 6
  .139ص، 2004، ة الدول العربية، ا�لد السابع، الجزء الثاني، القاهرةالمنظمة العربية للتنمية الإدارية: موسوعة الإدارية العربية الإسلامية، جامع 7
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وتعطيه القوة اللازمة لتحقيق  ،على الرضا، وفي المقابل فإن الجماعة تشبع حاجات القائد للحصول على القوة والهيمنة

  أهداف المنظمة.

يتسنى  " فن التأثير في الأشخاص وتوجيههم بطريقة معينة :في حين تعرف مدرسة المشاة الأمريكية القيادة بأ�ا -    

"وتعاو�م في سبيل الوصول إلى هدف معين ،وولائهم ،طاعتهم واحترامهم  معها كسب
1.  

نظمة  لتوجيه ا�هودات �ا في المالعمل الذي يؤثر في نشاط " :عصام الدين محمود العناني القيادة بأ�ا ويري -    

"تحقيق الأهداف المرجوة إلىالذي يؤدي  الاتجاه
2.  

  من جانبين:أن ننظر للقيادة  مما سبق يمكن   

فعلا باستخدام قوة نفوذه لتشكيل أهداف المنظمة أو ا�موعة  ئدالقايقوم به  ما: وتعني" كعمليةالقيادة "أولا: 

  .اتجاه هذه الأهدافسلوك الوتحفيز 

  . ةينظر إليهم كقاد نمجموعة الصفات والمميزات التي يجب أن يتمتع �ا الأفراد الذي :وتعني القيادة " كخاصية" ثانيا:

 بوصف شخص القائد هتمأمن والمتخصصين الباحثين بالإضافة إلى مفهوم القيادة كعملية أو كخاصية، هناك من  

  :فعرفه على النحو التالي

ذلك الشخص الذي يحوز أعظم قدر ممكن من السمات والخصائص والصفات الشخصية " :هو القائد: -    

    .3"المرغوبة

ومن ثم فهو يركز  ،، والمعبر عن رغبات أعضائهاالجماعة باحتياجات تأثرالم ذلك الشخص" :هو القائد:-    

   .4"المطلوب الاتجاه، ويطلق طاقات أعضاء الجماعة في الاهتمام

دون  ما�سلوكالتأثير في  على اويكون قادرً  ،الذي يتلقى الدعم من أعضاء جماعته ذلك الشخص" :هوالقائد -    

  .5"خارجية تدخل سلطة

وهو أيضا يمتلك مجموعة من المهارات  ،لقيادة للتأثير على سلوك الآخرينالذي يستخدم فنون ا" :هو ائد:الق -    

"وصقلها عن طريق التجارب والمعاناة والتتبع والتدريب ،خلال العمل والممارسة اكتسبهاوالقدرات التي 
6.  

  

  

  
                                                             

  .97-96 ص ص، 1975، القاهرة، 2عبد الوهاب على محمد: إدارة الأفراد، مكتبة عين شمس، ط 1
  .69، ص1995لعدد  الثاني، مصر، أكتوبر ، ا28العناني عصام الدين محمود: القيادة الإدارية الفعالة وفلسفة الإدارة بالمشاركة : مجلة الإدارة، ا�لد  2
  .244ص ،1977، زكي محمد هشام: الجوانب السلوكية في الإدارة، دار الكتاب الجامعي ، القاهرة  3
 .29، ص1996عبد الشافي محمد أبو الفضل: القيادة الإدارية في الإسلام، المعهد العالي للفكر الإسلامي، القاهرة،  4
 .125، ص1985د: علم النفس الصناعي ، دار النهضة ، بيروت ، أبو النيل محمد السعي 5
 .18رجع سابق، صم: ظاهر محمد كلالده6
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  : الآتيمعا  مما ذكرناه من تعاريف للقيادة والقائدنستنتج على ضوء ما سبق    

حول مفهوم محدد له، وفي الغالب تركز  فاقتاوعدم وجود  ،كثرة وتباين التعاريف والمفاهيم المتداولة عن القيادة-    

سمات الشخصية، فن التأثير، ممارسة النفوذ، أداة لتحقيق وإنجاز الأهداف، عمليات الجماعة العلى النقاط التالية : 

  التدعيم . ،ةعلاقات القوة والنفوذ، السيطر 

  طريقتين:بكل التعاريف والمفاهيم السابقة عرفت القيادة   -    

الذي يمتلك مجموعة من السمات والمهارات اللازمة للتأثير في الناس، ولقد أهملت هذه  وصف شخصية القائد:   

ات معينة في شخص على سم فاقالإتالتعاريف المواقف العملية والظروف التي يؤدي فيها القائد نشاطه، وكذا عدم 

  .القائد

 تأثير الذي يحدثه القائد في الغيرال: حيث تشير هذه التعاريف إلى وصف وتحليل النشاط الذي يؤديه القائد   

  ئد التي تميزه عن غيره من الناس.لقاولقد أهملت هذه التعاريف السمات والخصائص الشخصية ل

نما هي عبارة عن علاقة تفاعل شخصي بين القائد ومساعديه في عن مجرد علاقة رسمية، وإإن القيادة لا تعبر  -   

  موقف العمل.

بعيه لتحقيق أهداف من خلال التفاعل الشخصي يحاول القائد إحداث نوع من التأثير أو النفوذ لحث تا -   

  .تنظيمية محددة

مية تكون في الغالب عن التابعين من خلال علاقات التفاعل للمشاركة في تحقيق الأهداف التنظي استجابة -   

  . واختيارعية اطو 

دورٍ  يتمثل في مسؤوليته اتجاه جماعته كبشر، نيّ إنسا دورٍ تتطلب ممارسة القيادة من القائد القيام بدورين معا: -   

  .في مسؤوليته تجاه أهداف المنظمة ويتمثل عمليّ 

متغيرات مستقلة  باعتبارهامن صفات وسلوك القائد عملية القيادة كلا ل السابقة التعاريف لقد تناولت المفاهيم و -   

  لوك المرؤوسين هو المتغير التابعفي حين أن هذا الأخير أي س ،مؤثرات على سلوك المرؤوسينتعمل كمسببات أو 

  والمتغير التابع  ( سلوك القائد)ناتج لظواهر أخرى، أما الموقف القيادي فتم تناوله كمتغير وسيط بين المتغير المستقل 

  .( سلوك المرؤوسين)

  :ها كمايليفعر أن ي للباحثيمكن  ،للقيادة وأهم عناصرها انطلاقا مما ذكرناه من تعاريف   

عملية تأثير يمارسها شخص ذو مؤهلات وسمات خاصة هو القائد على أنشطة الأفراد والجماعات من  :القيادة هي   

  .قف عمل معينمشترك في ظل ظروف ومو  أجل دفعهم إراديا نحو تحقيق هدف
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  :قة بين القيادة والإدارة والسلطة: العلاثانيالمطلب ال

، ويساعدنا في ذلك مفاهيم إدارية قريبة منهابين  و هابيننميز أن  من أجل التعمق أكثر في مفهوم القيادة يجب   

   ؟ المشرف المدير أمهو  القائدهل   هي السلطة؟ أمهل القيادة هي الإدارة ؟ الأسئلة التالية:  على  الإجابة 

  اختلاف القيادة عن الإدارة: -1

على مجموعة من المراجع العلمية النظرية في جانب القيادة ، تبين عن السؤال الأول وبعد إطلاع الباحث  للإجابة    

 وجيهتالتحفيز و الو ، حيث تركز القيادة على القدرة على التأثيرالقيادة يختلف عن مفهوم الإدارة،  لنا أن مفهوم

 ،التنظيم، ينما تركز الإدارة على مجموعة من الوظائف كالتخطيطالمرغوبة، ب جل تحقيق الأهدافأرين من للآخ

  ووضع  الأهداف. ،الرقابة، التمويل، التوظيف ،التوجيه

                       ويمكن إبراز أهم الفروق الجوهرية بين الإدارة  والقيادة في  الجدول الموالي:    

  . التمييز بين القيادة والإدارة: )01( جدول رقم                            

  القيادة  لإدارةا

تركز على السلطة الرسمية وعلى امتثال الأفراد  لهذه  -

  السلطة 

  التنظيم الرسمي هو مصدر السلطة.                       -

  السلطة رسمية  ومقننة. -

  مفهوم أشمل من  القيادة. -

الوصف التنظيمي للعلاقات هو جوهر التصرفات  -

  الإدارية 

خطوات تفصيلية وجداول زمنية  و وضع خطط -

لتحقيق النتائج المرجوة ،وتخصيص الموارد الضرورية 

  للوصول لهذه النتائج.

فراد، الهيكل بالأ ءوضع هيكل لتنفيذ الخطة، مل -

ات ووضع السياس، تفويض السلطة لتنفيذ الخطة

ووضع نظم لمراقبة  ،لمساعدة  العاملين والإجراءات

  التنفيذ.

  

  ذ والتأثير الاجتماعي وعلى قبول الأفراد.تركز على النفو -

  الجماعة هي مصدر السلطة . -

  السلطة غير رسمية.  -

  وظيفة من وظائف المدير. -

  التفاعل بين الأفراد هو جوهر القيادة . -

مستقبلية ووضع  visions (*)صنع رؤىت -

الإستراتيجيات اللازمة لتحقيق التغيير المطلوب للوصول 

  إلى هذه الرؤية.

استخدام الاتصالات الشفهية مع جميع  الأفراد الذين  -

يحتاجون إلى التعاون، والعمل كفريق من أجل فهم الرؤية 

  والإستراتيجيات وقبولها.

حث العاملين وتشجيهم على التغلب على معوقات  -

التغيير من خلال إشباع احتياجا�م المختلفة (ماديا، 

  ومعنويا).

  

                                                             

(سـنتعرض لهـا بالشـرح والتفصـيل في الفصـل الثالـث عنـد التطـرق لمهـام قيـادة المقـدرة علـى تصـور وضـع مختلـف وأفضـل مـن الوضـع الحـالي وطـرق تنفيذه: visions : رؤى (*)

 .التغيير)
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مطابقة ما هو مخطط مع الأداء الفعلي وضبط -

  تها.الانحرافات  والعمل على إزال

تحقيق نتائج يجب أن تحقق رضا الأطراف ذات  -

صلحة داخل المنظمة وفي محيطها الخارجي مثل: الم

  العملاء، العاملين، المساهمين... 

  

يتولد عنه تقديم منتجات قد إحداث تغيير والذي  -

تحسين طرق أداء  العمل، مما يؤدي إلى تحسين   ،جديدة

  الصورة التنافسية للمنظمة ككل.

نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في  ،ين محمد المرسي: السلوك التنظيميثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الد :المصدر    

  .552ص ،2002 ،يةالمنظمة، الدار الجامعية، الإسكندر 

يدخل ضمن وظيفة توجيه الأفراد والتأثير  ،أن القيادة عنصر هام جدا في إطار العمل الإدارييمكن القول مما سبق     

  ، أو إحداث التغيير المطلوب.ةية من أجل تحقيق  الأهداف المنشودرضِّ في سلوكهم و إقناعهم بطريقة مُ 

  :العلاقة بين القيادة والسلطة و القوة-2

  :يجب التنويه والتمييز بين مفهوم السلطة والقوة في علاقتهما بالقيادة على النحو الآتي   

1المديروالمسؤوليات  المرتبطة  بمركز تعني جميع الحقوق والواجبات  "السلطة 
"Authority"  وبالمقارنة  تعني القوة 

"Power"  2مرغوبة أثير  على السلوك لانجاز نتائج مقدار  الت.  

  .على الآخرين  اليؤثرو الوسائل  التي يستخدمها  المديرون  كما أ�ا  إحدى  ،قوة لل اوتعتبر  السلطة مصدرً    

  : أن مفهوم السلطة ينطوي على استخدام القوة، في حين تعتمد القيادة على التأثير والإقناع.3وهناك من يرى   

  ية العاملين معه مما يؤدي إلى زيادة ربحية المشروع.لذلك كان المدير القائد أكثر قدرة على رفع مستوى إنتاج

  ويمكن توضيح ذلك في الشكل التالي:  

  .بالقيادةالسلطة والقوة وعلاقتهما :)1( الشكل                       

  القوة             سلطة                   

                                   
  

  .الباحث إعداد من المصدر:                                                                                                                            

  :تمييز المدير عن القائد -3

فهوم  ولذا لزم  بيان م ،فلكل منهم  وظائفه وأدواره المتميزة  ،يختلف عن المشرف  ، كما يختلف المدير عن  القائد    

  :بشكل محدد  على النحو التالي   ذلك

                                                             
 .135،ص2000، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السياسة وتنفيذ البرامج الحكوميةيد: الإدارة العامة، هيكلة الأجهزة وصنع موفق حد 1
  .135: صالمرجع نفسه 2
 .225، ص2005 : أساسيات الأعمال في ظل العولمة، الدار الجامعية، الإسكندرية،�ال مصطفى فريد، نبيلة عباس 3

التأثیر على سلوك   یرالمد

 المرؤوسین

 لأھدافإنجاز ا

  المحــــــددة

 یم������ارس س������لوك

 القیــــادة
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   .المدير، القائد، المشرف :من أوجه الاختلاف بين دور كلٍّ : )02( جدول رقم         

  المشرف  القائد  المدير

  _ التخطيط للأنشطة حسب المقررة 

_ مسؤول عن توجيه الأفراد  لحل المشكلات 

  الروتينية 

  الي_ يضع  بدائل عند تقييم  الوضع الح

  يعتمد على القوة الرسمية و التنظيمية. -

_ ينفذ سياسات  التحفيز التي تضعها 

  المنظمة.

_ يعتمد على تنفيذ خطط المنظمة بشكل 

  جوهري

  

التوجه المستقبلي هو السيطرة  على  -

فكرة بشكل عام  في مستقبل المنظمة 

  وتحقيقه بالشكل المرغوب .

كيفية له رؤية عميقة في تحليل الموارد و  -

  الاستفادة منها بأقصى درجة. 

يعتمد على القوة المرجعية.   -

  والمعلوماتية 

يبتكر الطرق والوسائل  التحفيزية   -

  المناسبة .

حول إلى أداة توفر الأفكار البديلة يت -

  وتعمل على المزج بين الحدس والمنطق 

  يعمل على تحقيق الأهداف  - 

  ينفذ الخطة -

  ة عند حدوثها_ يعمل على حل المشكل

  _ يستعين بالعاملين  وفقا  للحاجة إليهم

  _ يمكن أن يحل محل المرؤوسين 

  _ يقوم بعملية التدريب بنفسه .

  _ يقوم بتوزيع الموارد

  _ يحتاج إلى معلومات رئيسه المباشر

  _ ليس له مهام رسمية

، 2006 جيهات المستقبلية، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع المنصورة، مصر،عبد الحميد عبد الفتاح المغاربي: الإدارة الأصول العلمية والتو : المصدر

      .106،107ص

الفروق لا تعني بالضرورة عدم وجود ين المدير والقائد إلا أننا نرى أن هذه جوهرية ب ابالرغم من أن هناك فروقً    

ض صفات المدير والعكس أيضا يمكن للقائد  أن يتصف ببعتركة للشخص الواحد، فالأمر نسبي إذ صفات مش

  صحيح فالمدير قائد بالسلطة التنظيمية .

   :: القيادة  الرسمية  وغير  الرسميةالمطلب  الثالث

  :إلى نوعينسلطتها من حيث قسم القيادة نت   

اخلة  دتوهي القيادة  التي تستمد  سلطتها  في المنظمة  من خلال  التنظيم  الرسمي  وعلاقاته الم :قيادة رسمية-1

  .الإدارية  المتمثلة  بخطوط  الهيكل التنظيميحسب طبيعة  الارتباطات والمسؤوليات 

  :أهمها غيرات المتوتتأثر عملية القيادة الرسمية بالعديد من    

  .وتعقيدهاحجم المنظمة -أ 

   .المستخدمةدرجة وضوح التعليمات والأوامر  - ب

  . الصلاحياتويل مدى تح -جـ

  الارتباط مع التقسيمات  الأخرى.في الفعاليات المتعلقة بدرجات كفاءة التنسيق -د
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تمليها طبيعة العلاقات أو اجتماعية معينة  نتيجة لمواقفادة غير الرسمية هي التي تظهر القي :رسميةغير  قيادة-2

اكمة التي يمتلكها انيات المتر الإمكاعية القائمة بين الأفراد مثل السمات الشخصية أو المؤهلات أو الاجتمالتفاعلات 

  .1لقيادة الجماعة  بصورة  غير محددة رسمياالفرد والتي تؤهله 

نية تؤهله  مهاجتماعية أو و مؤهلات شخصية أو ذ أنهعلى أو يمكن  أن تقوم  على أساس الثقة  بالفرد  القائد    

  التعبير عن مصالح الجماعة.للدفاع أو 

غير الرسمية في نشاطا�ا المختلفة  من مؤهلات  القيادات  تستفيد لتيالناجحة  هي امن الأرجح أن المنظمات و    

    .وعدم الدخول معهم في صراعات  تضر بالتنظيم الرسمي ككلوهذا بمنحهم مراكز رسمية  وكسب ولائهم 

  :أركان القيادة :المطلب الرابع

  وهم جماعة من الناس لهم هدف مشترك . :أو الأتباع المرؤوسون -1  

وهو شخص ذو صفات وسمات خاصة يوجه هذه الجماعة ويتعاون معها لتحقيق هدفها سواء كان هذا  :ئدالقا -2

  من طرف الجماعة نفسها أو عينته سلطة خارجية. انً القائد معي ـّ

 اقتناعيمارسها القائد وتقع على الجماعة لتحريكهم لتحقيق الهدف المشترك بطريقة إرادية وعن  :عملية التأثير -3

  وبثقة . وبحماس

  أي الظروف التي توجد فيها الجماعة مع القائد. :الظروف والملابسات -4 

  .شكل عملية القيادة ويكون هذا التفاعل أكثر إيجابية عندما يتوفر شروط التوافق بينهايوتفاعل الأركان السابقة 

  :: دور وأهمية العمل القيادي في المنظماتالمبحث الثاني

 ،الجماعة التي تقودها اتجاهدور وأهمية القيادة  استنباطهات في هذا ا�ال، يمكن اء والتوجلف الآر مخت باستعراض   

  حيث تقوم بالآتي:

  :القيادة ودورها التوجيهي والإنساني :المطلب الأول

  من خلال: :التوجيهي القيادة ودورها -1

العمل ذات الإدارة ق ص، وهي دعم لفر ف والفر وتوجيهها وإرشادها نحو الأهدا ،تنسيق جهود الموارد البشرية - 

  .الذاتية للوصول إلى الأهداف والنتائج المرجوة

  والبرامج الزمنية . ةتحديد الأهداف والخطط التفصيلي -

  تزويد الأفراد بالمعلومات اللازمة لإنجاز العمل . -

  التنسيق بين مجالات وأقسام ووحدات العمل المختلفة . -

                                                             
  .225-224، ص2000، الأردن، طباعة، الطبعة الأولى، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع والخضير كاضم حمود: نظرية المنظمة ،مد حسن الشماعخليل مح 1
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  .1الآراء والمقترحاتالتوفيق والتوحيد بين  -

  : دورها الإنسانيالقيادة و -2

  وإثبات قدرا�م الفردية. ،تنمية الروح المعنوية للأفراد وتمكينهم من الأداء بحرية -

  . الأداءر يفي تطو  واستثمارهوزيادة رصيدهم المعرفي  ،المهارات والمعارف سابتاكمساندة التابعين في  -

 أداءوتوظيف خبرا�م ومعارفهم في  كارتالابوالإبداعية للمرؤوسين، وحفزهم على شحذ وإطلاق الطاقات الفكرية  -

  الوجبات المكلفين �ا .

  قدرة على إيجاد مناخ راقي في المؤسسة .ال -

  مساعديه. بين القائد و صالاتتالامشاركة العاملين في قضايا ومشكلات العمل، وتنمية  -

لصراعات والنزاعات التنظيمية سواء على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة  علاج المشكلات والآثار الناجمة عن ا -

  .2ككل

   :القيادة ودورها في بناء التوجهات الإستراتيجية للمنظمة :لمطلب الثانيا

  : 3ويتمثل هذا الدور فيما يلي   

  ).الرسالة( تحديد الغاية الأساسية للمنظمة -
  .تحديد الرؤية الإستراتيجية للمنظمة-
  توضيح الأهداف الإستراتيجية في الأجل الطويل، والتوجيهات الإستراتيجية في المدى القصير والمتوسط.-

  الحكم على الإنجاز . ستحديد الأداء والإنجازات المستهدفة ومقايي -

  هات الإستراتيجية .وثقافة المنظمة الملازمة للتوجّ ،تحديد أسس ومعايير البناء التنظيمي  -

   :القيادة ودورها في بناء فرق العمل: ثالثالمطلب ال

  أهمية العمل القيادي في بناء فريق عمل والربط بين أعضائه في الشكل التالي: حيضيمكن تو    

  

  

  

  

  

                                                             
  .708، ص2004علي السلمي: إدارة السلوك التنظيمي، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة ،  1
  .430ص، 2002يم والإدارة، دار الجامعة الجديدة ،الإسكندرية، : أساسيات التنظعبد السلام أبو قحف 2
  .430، صالسابقمرجع : على السلمي 3
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   .القيادة وبناء فريق العمل):2( الشكل رقم                                     

   

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

                            

  .158ص، 2003 ، عمان، الأردن،دار الشروق ،سلوك الفرد والجماعة ،العطية ماجدة: سلوك المنظمة :المصدر              

 الأداءومعايير  ،على قائد الفريق الذي يحدد قواعد العملفريق العمل ومدى نجاحه  أداءمن الشكل يتوقف    

وتوجيه الجماعة نحو تحقيق أهداف القائد  ،داءالأ  تحسينبغرض  ،ويستخدم مهاراته لمساعدة الفريق في حل المشاكل

  .ف في سبيل إنجازهايتكاثالتي يؤمن �ا الفريق ككل و 

والتعبير عن آراء  ،يستطيع تمثيله رسميا ،فريق عمله اتجاهالسابقة التي يضطلع �ا القائد إضافة إلى الأدوار والمهام    

لأن القائد بمثابة الفكرة التي تؤمن �ا الجماعة مجسدة  ،وبشكل لا يقبل الشكا أمام الغير الجماعة وأفكارها ومعتقدا�

  .1في شخصه لأنه بمثابة الأب للأسرة

   :والتعليمي بي: القيادة ودورها التدريالمطلب الرابع

 رفَ والمعا الأفراد العاملين الأفكارَ  إكسابالوسيلة التي من خلالها يتم  " :يعرف التدريب بأنه :التدريب -1

نفس الوسائل بطرق أكثر   استخدامأو  ،وسائل جديدة بأسلوب فعال استخدامالضرورية لمزاولة العمل والقدرة على 

  . 2"الأفراد واتجاهاتكفاءة مما يؤدي إلى تغيير سلوك 

                                                             
، 1990، عمان، سبتمبر ، معهد الإدارة العامة، مسقط42، العدد المفهوم المعاصر، مجلة الإداريالقيادة الإدارية بين الفكر الإسلامي و  نبيل عبد الحافظ عبد الفتاح: 1

 .74ص
 .107، ص1999 ،، الأردن، عمان1طالموارد البشرية دار وائل، لة محمد عباس وعلي حسين علي: إدارة سهي 2

يشجع الأفكار التي مشجع: 

 يبادر �ا الأعضاء 

ــــــيلا  م:المقـــــــــــيّ  ــــ ـــوفر تحلـ ــــ يــــ

 متبصرا للخيارات

ــــارب الصــــــــــــياني :   ــــ يحــــ

 المعارك الخارجية

ـــوفر الفـــــــــــــــــــاحص:  ــــ ــــ ــــ ــــ ي

 التفاصيل ويضع القواعد

ـــــجع الناصــــــــــــــــح:  ــــ ــــ يشــــ

 البحــــث عــــن المعلومــــات

ـــوفر الاالمراقـــــــب:  ـــــيــــ اه تجــ

 والمتابعة

ــــادر با مبــــــــدع: ـــار يبــــ ــــ لأفكـ

 الخلاقـة
 - ربط -قائد الفريق 

ــــــب  المــــــنظم: ـــدد التركي يحـــ

 والإجراءات
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  وتبرز أهمية القيادة في تدريب الأفراد في المنظمة في المهام الآتية:    

  .التدريب باستخدامالأهداف  اهباتجالطاقات وتحريكها  استكشاف -

  .التدريبية للعاملين بالاحتياجاتالوعي  -

  .للاحتياجاتالتمكن من وضع الخطط والبرامج التدريبية الملبية  -

  .ات تدريبية داخل أو خارج المنظمةتدريب القائد للأفراد بنفسه أو إرسالهم لدور  -

  .1تحفيز وحث الأفراد على التدريب الذاتي-

ستدل عليه من السلوك يير دائم في الفرد لا يلاحظ بشكل مباشر ولكن يتغ" :يعرف التعليم على أنه :يمالتعل -2

  .2"مارسةالموهو يتكون نتيجة 

  :ة القيادة في تعليم المرؤوسين فيوتبرز أهمي    

يمة المعلومات دفع العاملين إلى عدم التمسك بالأساليب القديمة في العمل من خلال مساعد�م على الشعور بق -أ

  .، مما يرغبهم في التعليموالمهارات الجديدة

  تشجيعهم وتوجيههم إلى التعلم واكتساب المعارف. -ب

والاستفادة منها في التعليم الذاتي، إضافة إلى  ،مد على نفسه في الممارسة العمليةليعتإعطاء الفرصة للمرؤوس  -ج

  تعديل أساليبه في العمل حسب المواقف .

 .ومحاولة تصحيحها في المستقبل ،لكي يتعلموا من أخطائهم عن مستوى إنجازا�م عكسية للمرؤوسينتغذية توفير  -د

  .اتيجيات وسياسات وأهداف المنظمةالتزويد الدائم للمرؤوسين بالمعلومات عن إستر  -هـ

    شمل ا�تمع خارج تمتد لت بل ،قتصر على المحيط الداخلي للمؤسسةت لاشارة إلى أن أهمية العمل القيادي تجدر الإو    

  :بالمهام الآتية الاضطلاعالمؤسسة من خلال 

  .مات التي تقدمها المنظمة للمجتمعتقويم أثار المنتجات والخد -

ودراسة إمكانية المنظمة في  ،المستمر بفئات وقطاعات ا�تمع المختلفة للتعرف على توقعا�ا ورغبا�ا الاتصال -

  .لها الاستجابة

  .منتجات المنظمة استخدامر الأخطار التي قد تصيب بعض فئات ا�تمع نتيجة تقدي -

وتأكيد الشفافية والموضوعية وتجنب الممارسات غير الأخلاقية حتى ، بقواعد القانون والأخلاق في المعاملات الالتزام -

  .3ولو كان ذلك على حساب مصلحة المنظمة

                                                             
  .173، ص2001 ،، لبنان1محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، دار الحزم للنشر والطباعة والتوزيع، ط 1
   188ص ،1993، محمد سعيد سلطان: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية ، بيروت 2
  .715: مرجع سابق، صعلي السلمي 3
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 ةفي حياة الناس بصفة عامة والمنظمات بصفة خاصة حتى الديانات السماويمما سبق نرى أن للقيادة أهمية كبيرة     

ــــــ صلى االله عليه وسلمــــــــ حثت على أهمية العمل القيادي فهاهو رسولنا  يؤكد على تعيين القائد في أقل التجمعات  ــ

  .1"خرج ثلاثة في سفر فليأمروا أحدهمإذا "البشرية حين قال 

، عدد أعضاء جماعة العمل نمط القيادة باختلافنفا تختلف آ ةالمذكور و التي يقوم �ا القادة  ردواكما أن الأ   

  .البحثهذا بين القائد وأتباعه، كما سيتم توضيحه لاحقا في  الانفعاليةونوعها، العلاقة 

   :نظريات القيادة وتطورها عبر الفكر الإداري: المبحث الثالث

بعيد  لنفس والعلوم الإدارية  منذ أمد، وعلم االاجتماعفي علم  بخاصةو  والباحثون ولا يزال يحاول الكتاب حاول   

وتجلت هذه الدراسات والأبحاث المكثفة في  ،تفسير وشرح الخصائص والسمات والفروق التي تميز القائد عن غيره

  اح وفعالية القيادة.تحاول إبراز المقومات والعوامل والخصائص التي تساعد على نج )أنماط( نظريات ونماذج 

النتائج والآثار المترتبة على تأثير الرئيس على سلوك ( فعالية القيادة  قياسهذه الدراسات والأبحاث  حاولت ولقد

  :بالمتغيرات التالية )مرؤوسيه

        الأداء والإنتاجية . -

  .الرضا عن العمل - 

   إشباع حاجات ومشاعر الأفراد. -

  .2رفع الروح المعنوية - 

كما هو   ةرئيسيمجموعات  أربع القيادة إلى اتنقسم نظرياطلاعنا على بعض أدبيات القيادة يمكن أن من خلال     

  موضح في الجدل التالي :

  .نظريات القيادة وتطورها في الفكر الإداري) : 03( جدول رقم                        

  نظريات ونماذج القيادة                                                        

  النظريات الحديثة  النظرية الموقفية  النظرية السلوكية  النظرية التقليدية

   نظرية الرجل العظيم_ 

  نظرية السمات: -

  :نماذج  ةولها أربع 

  النظرية الجسمية  -

  

  النظرية السلوكية 

  نماذج : ةخمسلها 

  دراسة جامعة أيوا -

  دراسة جامعة أهايو  -

   ميتشغاندراسة جامعة  -

  :النظرية الموقفية

  نماذج :  ةخمس وتظم 

  لقيادة لفيدلرالنموذج الموقفي لفاعلية ا -

  النظريـة المعياريـة لفروم ويتون-

  نظريـة المسـار والهدف لهاوس  -

  : وتظم النماذج التالية

  أس نموذج العلاقات الثنائية الر -

  نظرية بدائل القيادة.  -

  نظرية القيادة التحويلية. -

  نظرية القيادة الزعامية . - 

                                                             
  رواه أبو داوود . 1
  .168، ص1986أحمد صقر عاشور: إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
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نظرية القوة النفسية  -

  الواحدة

نظرية القوى النفسية  -

الخاصة بطراز معين من 

  ةالقاد

  نظرية السمات-

وأنماط  دراسة لايكرت -

  القيادة الأربعة

 شبكة الإداريةالنظرية  - 

  لبلاك  وموتون

  نموذج ثلاثي الأبعاد في القيادة لريدن أ -

  

نموذج دورة الحياة في القيادة لهرسي أ -

   شاردوبلان

  حمد صقر عاشور  لأ_ نظرية التدعيم   

نظرية القيادة كسلوك أو تصرف -

  رمزي .

  اء في القيادة .عز مدخل الإ -

  مدخل القيادة الإستراتيجية. -

   .الباحث من إعداد المصـدر:                                                                                                           

  : تطورها تاريخيا على النحو التاليمختلف نظريات ونماذج القيادة و  يمكن استعراضمن الجدول     

  :المطلب الأول: النظريات التقليدية للقيادة

  :"Great man theory" نظرية الرجل العظيم: -1

القادة يولدون  " :ة أنـدة  تعود جذورها إلى الفكر اليوناني والرماني، وتفترض هذه النظريهي أقدم نظرية في القيا    

السمات القيادية موروثة وليست مكتسبة، بمعنى أن القادة  وأنّ "  Leaders are born not made"  ولا يصنعون

 السمات الوراثية ما يجعلهم أهلا لأن لديهم من ،والإقطاعي كل هؤلاء يولدون قادة يولدون قادة، فالملك والأمير

  .1للقيادة

على الآخرين  اوإيجابي�  اقوي�  ا) هو شخص يملك تأثيرً خص العظيمالش بر المفكرون الأوائل أن القائد (كما أعت    

 س، وحققوا أعمالابحب وولاء أعداد كبيرة من النا ا الذين حظو كمثال القادة العسكريين والسياسيين  اواستخدمو 

  دي ...ي، وجون كنلإسكندر الأكبرا، و نذكر منهم: نابليونعظيمة 

  ابرزو م عن غيرهم ف�بأن القيادة هي سمة وموهبة منحها االله لهؤلاء القادة ميز حسب هذه النظرية يمكن القول  لذا   

  .كأشخاص عظماء

لأننا سوف نحتاج للبحث ، ملإدارة كعللهناك من المفكرين من يرى أن هذه النظرية لا تصلح كثيرا : نقد النظرية    

، كما لا يمكن أن نستطيع تلبية حاجة منظمات الإدارية الشاق عن هؤلاء القلة الموهوبين ونعطيهم المسؤوليات

  .2لأن الموهبة بالفطرة نادرة في ا�تمعات ،عداد الهائلة من القادة الإداريينالأعمال من الأ

ظرية السابقة وتؤكد أن القادة يصنعون ولا يولدون، أي تكتسب تعارض الن واتجاهاتإضافة إلى وجود آراء     

  .تعلم وليس بالوراثةالة بيالسمات والصفات القياد

  

  

                                                             
  .204، ص2001درية، الجامعية، الإسكنر صلاح الدين محمد عبد الباقي: السلوك الإنساني في المنظمات، الدا 1
  .365، ص2001: الإدارة أساسيات إدارة الأعمال، دار وائل للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، عمان، سعاد نائف برنوطي 2
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   :"Traits Theory " الخصائص)نظرية السمات ( -2

اولة فيها يرتكز حول مح الاهتمامبدراسة ظاهرة القيادة، وقد كان  اهتمتتعتبر هذه النظرية من أول النظريات التي     

لجسمانية والعقلية والنفسية التي يتمتع �ا القائد الناجح عن غيره من أعضاء ا�موعة التي االبحث عن الصفات 

  .فيهاينتمي إليها، ليكون عنصر تأثير وإقناع 

الباحثين خاصة في الفترة مابين الحربين  اختلافن محل ايز القائد الناجح كتمإلا أن إحصاء صفات معينة     

  :يلي ماالتي تناولت سمات القائد الفعال  من أبرز النظرياتو لميتين، العا

  :الجسمية لنظريةا -أ

، بأن أهم الخصائص التي تتوفر في القادة تتمثل في مجموعة من في القيادة ةات المبكر أفادت نتائج أبحاث الدراس    

 .سم والشكل المحبب لدى الناس ..الطول وسلامة القامة، الصوت الجذاب، صحة الج :السمات الجسمانية مثل

  .1الهيبة تسمج له بالتأثير على أفراد الجماعة وبسط نفوذه عليهممن شأ�ا أن تضفي على القائد والتي 

على ضوء هذه النظرية تعتبر القيادة وقفا على الرجل دون المرأة لأن قدرة الرجل على التحمل وقدرته  نقد النظرية:    

  بلقيس ملكة سبأ.  :الزمن مثلة عبر يثبت تقلد المرأة المناصب القياديلكن الواقع الجسمية تفوق المرأة 

أصحاب هذا الرأي يصورون العلاقة بين القائد والتابعين له علاقة خوف وخضوع نتيجة البنية الجسمية  -    

دة مجتمعا�م دون أن يكونوا دلنا على أن هناك قادة نجحوا في أعمالهم وقياالقائد، إلا أن استقراء التاريخ يللشخص 

تشرشل كانوا جميعا قصار القامة وبالرغم من ذلك يشهد لهم التاريخ  و ،وغاندي ،ياء البنية مثل: نابليون بونابرتأقو 

  .2بقدر�م الفعالة على القيادة

     :نظرية القوة النفسية الواحدة - ب

ترتكز على قوة  ، والقيادة عند تاردTarde" "تارد وترتبط بالفيلسوف الفرنسي جبريل  وتعرف بنظرية التقليد    

نفسية هي قوة التقليد بين القائد وأتباعه، ذلك أن القائد ينفرد دون غيره ببعض التجديدات والإستحدثات التي لم 

 هتباعإبطريقته الخاصة على  فأنه يجبر أفراد الجماعة ،بله، ونظرا لما يتمتع به القائد من ذكاء عالقتكن موجودة 

  .3وتقليده والسير وراءه

هذه النظرية تشبه ا�تمع البشري بقطيع الأغنام التي تتبع قائدها أينما يتجه ويسير دون تفكير  نقد النظرية:    

  .الف للواقع والاتجاهات الديمقراطية في القيادة، وهذا مخ)تسلطية(والقيادة هنا دكتاتورية 

  

  
                                                             

  .187، ص1998، رسية، دار الفكر العربي، القاهرةأحمد إسماعيل حجى: الإدارة التعليمية والإدارة المد 1
  .434صعبد السلام أبو قحف: مرجع سابق،  2
 .188سابق، صمرجع : أحمد إسماعيل حجي 3
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  :معين من القادة نظرية القوى النفسية الخاصة بطراز - جـ

وهي في الأساس قوى  ،تميزه عن غيره من الناس ،على قوى نفسية معينة ل هذه النظرية يعرف القائد بناءً من خلا    

وهو من مؤيدي هذه النظرية أن  "Young"ويرى يونج  ،فطرية يرثها القائد ولا يكتسبها من البيئة التي يعيش فيها

  :من القادة )صفتين( هناك نوعين 

  .بالآخرين والاهتمامواجتماعي، كما يجيد التعبير  ،لا خياليوهو يتميز بأنه عملي، واقعي  :القائد المنبسط -ولاأ    

  لا يهتم بالآخرين. ،)بعيد عن الواقع، محدود العلاقات، خيالي ( الانغلاقومن صفاته  :المنطوي القائد -ثانيا    

وا على صفات محددة في القائد تميزه عن غيره من القادة، كما تفق ية لمنرى أن أصحاب هذه النظري :نقد النظرية    

  وأثر البيئة وا�تمع في تنشئة الفرد وشخصيته. ،للقيادة الاجتماعيةأنه تم إغفال الأصول 

  نظرية السمات النفسية: -د

لحصر أهم السمات  ،ة عمليةمن مطلع القرن الماضي إجراء دراسات ميداني ابتداءً لقد حاول العديد من الباحثين     

  :دراسات على سبيل المثال لا الحصرالتي تميز بين القائد الفعال وغير الفعال، نذكر من هذه ال

  :"Tead " تيدى دراسات أردوا -ولاأ

  :1سمات لازمة للقيادة هي إلى عشر "Tead" توصل     

         .زمالح  -                                       .الطاقة الجسمية والعصبية -

  .الذكاء –                                     .معرفة الهدف والوصول إليه -

  .القدرة على التعليم والتوجيه -                                                         .الحماسة -

   .المهارات الفنية -                                                        .الاستقامة -

   :)Stogdill ")1948  "ليستوجددراسات   -ثانيا

  :2من السمات المرتبطة بأداء القيادة في مواقف معينة وأهمها إلى مجموعة ؤهتوصل ستوجديل وزملا    

  ،لثقة بالنفسا والأصالة في معالجة المشاكل،   المبادأة ،الإصرار على متابعة تحقيق الهدف الدافع القوى للإنجاز،

  الذكاء وعمق البصيرة. ،القدرة على التأثير في سلوك الآخرين ،الاستعداد لتقبل المخاطر في اتخاذ القرارات

أن  توصل من خلالهامنظمة في أمريكا،  90مدير و  300أجريت الدراسة على  :Ghiselli" "دراسة جيسلي -ثالثا

  : المدير الناجح يتمتع بستة صفات هي

  .3دافع عالي لتحقيق الذات ،دافع عالي للإنجاز ،الثقة بالنفس ،الحسم ،الذكاء ،ى الإشرافالقدرة عل

                                                             
  .74ص رجع سابق،مأردواى تيد:  1
  .198، ص1999سعيد محمد المصري: التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
  .314، ص2000الطبعة السابعة، الإسكندرية، الدار الجامعية، بناء المهارات، أحمد ماهر: السلوك التنظيمي، مدخل  3
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  بالولايات لسمات تلك التي أجريت في شيكاغو اة ومن التجارب والأبحاث التي قام �ا أصحاب نظري - رابعا

  إلى مجموعة من الفريق عضوا، وقد أسفرت دراسة القيادة في هذا 1313لمتحدة الأمريكية على فريق مكون من ا

  :الصفات الشخصية الهامة مثل

  .الفريقهي الصفات المحددة للقيادة في و  .صفة قاطعةبالقرارات  واتخاذالثبات والرسوخ، البسالة والإقدام، الجرأة 

  .1وهكذا تعددت الصفات الخاصة بالقائد الفعال بتعدد الدراسات الكثيرة التي لها صلة �ذه النظرية في القيادة

لم يكن هناك اتفاق بين الدراسات الخاصة بمدخل السمات على عدد ونوع السمات التي نظرية السمات:نقد     

اوزت المائة سمة في بعض قت الذي تكون فيه هذه السمات قد جففي الو  ،ضرورية للقيادة الناجحة ا�إقيل 

عن غموض المفاهيم وعدم الاتفاق على  فضلا ،الدراسات يتضح أ�ا هبطت إلى ما دون الخمس في دراسات أخرى

  .2المصطلحات

والموقف وبالتالي قد أهملت هذه النظرية كل من  التابع ولقد ذكرنا سابقا في تعريف القيادة أ�ا دالة في القائد  -

  .لتي ليس لها علاقة بشخصية القائد) اعوامل خارجيةوخصائص الموقف ( ،خصائص التابعين

  .ضرورية للقيادة الناجحة ا�ّ إالأهمية النسبية للصفات الشخصية التي قيل  لم تبين نظريات السمات-

 يتضح أن نقصها يؤدي إلى لمأ�ا ضرورية للقيادة الناجحة  بالنسبة لبعض السمات التي يرى أصحاب هذه النظرية -

رية لكل وظيفة أخرى بل ضرو  ؛الطموح والمبادأة ليست مطلوبة فقط في القيادة :قيادة فاشلة، كما أن بعضها مثل

شعر بالمسؤولية ي ليس كل من : يبرزون كقادة فمثلاومع ذلك لا ،ن بسمة ماو نومن جهة أخرى قد يتمتع أفراد معيّ 

  هو قائد.

 حديثا ه أثبترغم الانتقادات الكثيرة التي وجهت لنظرية السمات لحصر صفات معينة في القائد الناجح إلا أنو     

تتلخص و  "  "Kirk Patrick and Lockeا�لأبحاث قام وذلك تبعا  ،يزة للقائد الناجحوجد بالفعل صفات ممأنه ت

  :في

القدرة ، الثقة بالنفس، الحافز إلى القيادة ،الصدق والاستقامة)، وجود الدافع (رغبة في  تحقيق  الأهداف والطموح    

القدرة على التكيف مع احتياجات المرونة ( ،والإبداع كارالابت ،)الدراية بالتقنية الحديثةالمعرفة بإدارة الأعمال( ،العقلية

  .3 )المرؤوسين والظروف المحيطة

القادة، مما أدى إلى تحول البحث والدراسة في  اختيارسبق أن نظرية السمات لا تفيد كثيرا في  نرى اتفاقا مع ما    

  .دةانت النظرية السلوكية في القيافك ،مجالات أخرى لدراسة ظاهرة القيادة

                                                             
  .315بيروت، دون ذكر سنة النشر، ص : التنظيم وإدارة الأعمال، دار النهضة العربية،حسن، على شريف، محمد فريد الصحن عادل 1
  .318، ص2002، الإسكندريةديث، أسس السلوك  الإنساني بين النظرية والتطبيق، المكتب الجامعي الحشعبان علي حسين السيسي:  2
  .338، ص2003الإسكندرية،  الأزاريطية، ، دار الجامعية الجديدة،: السلوك التنظيميمحمد سعيد سلطان 3
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  :النظرية السلوكية المطلب الثاني:

عسكريين القادة البتطوير  الاهتمامبدأت هذه المرحلة في أبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية الثانية، حين تزايد     

  وظهرت وتطورت هذه المرحلة من الأبحاث في الجانب السلوكي نتيجة سببين رئيسيين هما:

   .مقبول لفاعلية القيادةو   تفسير واضحتقديم إخفاق نظريات السمات في -

  ورن.الإدارة نتيجة دراسات مصانع هاوث ظهور حركة العلاقات الإنسانية في -

السلوك  نإسلوك القائد وليس سماته، إذ لعامل المحدد لفاعلية القيادة هو وتفترض هذه الدراسات والنظريات أن ا    

والتي تشكل  ،التأثير على المرؤوسينرفات التي يبديها القائد في عمله يتكون من محصلة تفاعل مجموعة الأنشطة والتص

  أسلوبا أو نمطا عاما لقيادته.

مه وتغييره، بينما لأن السلوك القيادي يمكن تعلّ ؛ هذا التحول في الدراسات والأبحاث يعتبر في تلك الفترة هاما    

  .ة وموروثةالسمات تعتبر نسبي

ومن  ، تحديد أنماط السلوك القيادي التي مكنت القيادة من التأثير بفاعلية على الآخرينوهكذا سعى الباحثون إلى    

  :الدراسات التي ركزت على الجانب السلوكي في القيادة

  :" Iowa"دراسات جامعة أيوا  -1

على هذه  أشرفو "، أنماطه في صورة " ـادة وقدمتـة سلوك القيـلقد كانت الدراسات الرائدة التي أبرزت أهمي    

 )",White Lewin, Lippitt"  1939(ووايت  يبيتهم: لوين ول" أيوا "ةـة من الباحثين من جامعـة مجموعـالدراس

     ."لوين" ة حركية وديناميكية الجماعة للباحثـي امتداد لدراسـة هـذه الدراسـه

وفق  مجموعاتفي وقسموا   ،لهواياتأجريت هذه الدراسة على عدد من التلاميذ في أحد أندية ا: الدراسـة تجربة -أ

وتلقى المشرف على ا�موعة تعليمات من القائمين  بالتجربة المشرف على كل مجموعة،  بهنوع السلوك الذي قام 

  :، وقد استخدمت ثلاث أنماط من السلوك القيادي هيتهبإتباع نمط معين من السلوك اتجاه تلاميذ مجموع

  .ستبداديالنمط القيادي الا -أولا

  النمط القيادي الديمقراطي.  -ثانيا

  .1)سيبالمتالنمط القيادي الحر ( -ثالثا

ومن خلال  ،ل الأنماط الثلاثةراسات أن النمط الديمقراطي هو أفضلقد أوضحت الد :نتائج هذه الدراسة - ب

   :ج التاليةئالمقارنة بين النمطين الاستبدادي والديمقراطي كانت النتا

  .أكبر منه في ظل النمط الديمقراطيلعمل في ظل النمط الاستبدادي إن إنتاجية جماعة ا -

  .الاستبداديكان الدافع إلى العمل أقوى في ظل النمط الديمقراطي عنه في ظل النمط   -

                                                             
  .265: مرجع سابق، صمحمد إسماعيل بلال 1
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  .رضا الأفراد في ظل النمط الديمقراطي أعلى كثيرا من رضاهم في النمط الاستبداديكان -

في  ي عن الجماعات ذات النمط التسلطي بدرجة أعلى في نواحي الابتكارتميزت الجماعة ذات النمط الديمقراط -

  .الاجتماعيفي مستوى الأداء، وروح الفريق والتفاعل الأنشطة، والدافعية والثبات 

  أدت إلى نتائج منخفضة في جميع النواحي السابقة.) الحرّ (ب لتي استخدمت النمط المتسيّ ا�موعة ا -

، مما يصعب ارب أجريت على أطفال غير راشدينتائج السابقة كانت نتيجة دراسات وتجإن الن :الانتقـادات -جـ

  تعميمها على الأفراد الناضجين العاملين في المنظمات.

ضع للتحكم ولم يعزل أثرها مثل شخصية  تخكمة وصارمة، فهناك متغيرات لممنهجية البحث والدراسة لم تكن مح

  ودوافع الأفراد.

تلفة عن ثقافة ا�تمع لى نتائج متشا�ة إذا ما طبقت هذه التجربة في بيئات ذات ثقافة مخمن الصعب الحصول ع

  .1الأمريكي

إلى سلوك القائد على أنه متغير أساسي في  الاهتماموجهت  " Iowa " وبصفة عامة نرى أن دراسات جامعة    

  ت حول أنماط القيادة في المنظمات الرسمية.دراسة ظاهرة القيادة مما دفع الباحثين إلى إجراء المزيد من الدراسا

  :"Ohio"دراسات جامعة أوهايو -2

   وفلايشمان ليوستوجدشارتل  بدأت هذه الدراسات فور انتهاء الحرب العالمية الثانية وقام �ذه الدراسات كل من    

Shartle, Stogdill, Fleishman) (2.  

  وك القائدـسلوجهه الباحثون للمرؤوسين من أجل وصف  صاءاستقالدراسة كانت عبارة عن  :تجربة الدراسة-أ

  : التالي وهذا من خلال الإجابة على السؤال ) LBDQسلوك القائد استقصاء وصف ( 

  هي الأفعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد؟ ما    

   :نتائج الدراسة- ب

موعة الباحثين من التمييز بين مجموعتين من من خلال التحليلات الإحصائية لإجابات المرؤوسين تمكنت مج -

  :وظائف وأعمال القادة

  تشير إلى نمط القيادة المركز على المهام ( تصميم وتنظيم العمل) . :المجموعة الأولى

  ).تقدير الناس والاهتمام �م( الاعتبارات الإنسانية  ىالمركز علنمط القيادة  إلى  تشير :المجموعة الثانية

                                                             
 .257، ص2001: السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، رواية حسن 1
  .318مرجع سابق، ص :أحمد ماهر 2
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بالجوانب الإنسانية بتنظيم وتوجيه ومتابعة العمل عن المتغيرات السلوكية المتعلقة  تغيرات السلوكية المتعلقةالم استقلال-

لا  )لمهاما( أكثر إن درجة أو معدل قيام القائد بالأنشطة المتعلقة با�موعة الأولىوضوح لمعاملة القائد لمرؤوسيه، وب

   .1)الإنسانية الاعتبارات( ه بالأنشطة المتعلقة با�موعة الثانيةترتبط طرديا ولا عكسيا بدرجة أو معدل قيام

النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقا�م يرتبط بعلاقة إيجابية مع رضا العاملين، ولكن تأثيره على أدائهم غير  -

  واضح. 

  .2ة وغير ثابتةقفاير متو الأهداف وتصميم العمل، فبالنسبة للرضا عن العمل كانت النتائج غبأما النمط المهتم  -

 :ومتغيرات الفعالية مثل ) الإنسانية المركز على المهام والاعتبارات( توجد علاقة واضحة بين متغيري القيادة  لا -

معدل الدوران في حالة النمط المركز على أن  والشكاوي والحوادث، فقد تبين، معدلات الغياب ودوران العمل

  .قارنة بالنمط المركز على المهامبالممنخفض  الإنسانية الاعتبارات

  القيادة. يبعد إن القائد الفعال الذي يحقق مرؤوسوه أداء عاليا ورضا مرتفعا يجب أن يظهر سلوكا عاليا في كلا -

  :تقييم الدراسة- ـج

  .العمل والأفراد في تقييم القيادةالشيء الجديد الذي أضافته هذه الدراسة هو التأكيد على أهمية  بعدي  -

الجوانب  التي ركزت علىالإنسانية ( اتوالعلاق )التي ركزت على العمل(سد الفجوة بين الحركة العلمية في الإدارة  -

  .)الإنسانية

رغم أهمية هذه المتغيرات في التأثير على العلاقة بين متغير  لم تأخذ هذه الدراسة متغيرات الموقف المحيط بالقائد-

  .)، والأداءاالرض(وبين متغيرات الفعالية  )ط القياديالنم( سلوك القائد

قد يكون القائد ف) بالنسبة لكل المرؤوسين هو افتراض خاطئ، اواحد انمط(اً واحد اً الافتراض بأن القائد يسلك سلوك -

س وبالتالي يمار  ،تماما اتجاه الأفراد الأقل كفاءةأكثر اهتماما بالأفراد الأكفاء لكنه قد يكون في نفس الوقت أقل اه

  .3أكثر من نمط واحد للقيادة في نفس ا�موعة

  :"Michigan" ميتشجان ةدراسات جامع -3

، ويتكون فريق بدأت هذه الدراسات في نفس الوقت الذي بدأت فيه دراسات جامعة أوهايو :تجربة الدراسة -أ

 فيالشركات الأساسية في أحد  ةوأجريت الدراس ،"Katz, Kahn, Likert" ، كان، ليكرتزكات:البحث من

دراسة الفرق بين النمط  من ذلكوالأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة، وكان الغرض  ،الأقسام ذات الإنتاجية العالية

  .الإنتاجية المختلفة ذات القيادي في الأقسام

                                                             
 .166مرجع سابق، ص :أحمد صقر عاشور 1

edition, Prentice- Hall, New York 1989, P553.   Organization Theory, 2nd:2 Dessler, Gary  
  .260مرجع سابق، ص :راوية حسن 3
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  :لقد توصلت هذه الدراسة إلى وجود بعدين للقيادة :نتائج الدراسة- ب

النمط و  ،النمط المركز على الاعتبارات الإنسانية في دراسة جامعة أوهايو يشبه :القائد المركز على العاملين -

  ."Iowa"الديمقراطي في دراسة 

النمط الاستبدادي في و  ،على العمل في دراسات جامعة أوهايوالنمط المركز  يشبه :القائد المركز على الإنتاج -

    .Iowa"1"دراسة

القائد المركز على العاملين اج وقائد مهتم بالعاملين حيث إن بالإنتقائد مهتم  :بعدين بينيتراوح نمط القيادة  -

  يقل اهتمامه بالإنتاج والعكس. 

  .إن رضا وإنتاجية المرؤوسين في النمط المركز على العاملين مرتفعا عنه في حالة النمط المركز على الإنتاج -

بينما المشرفون في النمط  قدون سياسات الإدارة،لمرؤوسين وينتإن المشرفين في النمط الأول ينحازون إلى جانب ا -

  .المرؤوسين أو تسببت في استيائهم الثاني يقفون بجانب الإدارة وينفذون سياسا�ا سواء أرضت

  :تقييم الدراسة - ـج

افتراض أن نمط الإشراف  نإنمط الإشراف أو القيادة ومعايير الفعالية، حيث  صعوبة استنتاج علاقات سببية بين -

  .2المتغير المؤثر على الإنتاجية والرضا يفتقد الدليل المنهجيهو 

تأثير  من " مثل دراسات " إيوا" و" أوهايو" على متغيرات الموقف المحيط بالقائد ومالهانميتشجا_ لم تركز دراسات " 

  .الرضا، الإنتاجية)على متغيرات الفعالية (

بأحد البعدين يخفض درجة  والاهتمام )العاملين، الإنتاجية(ا أكثر القادة فعالية هم الذين يهتمون بالبعدين مع -

  فعالية .ال

ات في ـووضع نتائج هذه الدراس نميتشجاجامعة واصل ليكرت دراسات زملائه في  :Likert" "دراسة ليكرت -4

  :أنماط للقيادة هي ةأربعوقد ميز في هذا الكتاب بين  "New Patterns of Management" المشهوره ـكتاب

  .الخير يالأوتوقراطالنظام  -ب.                ظام التسلطي المستغلالن -أ

  .3النظام الديمقراطي -د                         .النظام المشارك -ج

راء رؤساء آللوقوف على ة عديدومن أجل تعزيز وإثبات الأنماط القيادية الأكثر فعالية قام ليكرت وزملاؤه بدراسات   

ن الأقسام الأكثر إنتاجية والأقل إنتاجية من خلال خبرا�م، وأشارت النتائج إلى أن الأقسام الأكثر الأقسام بشأ

                                                             
  .271مرجع سابق، ص :محمد إسماعيل بلال 1
  .165رجع سابق، صم :حمد صقر عاشورأ 2

Luthans, Fred: Organization Behavior, 5th edition, Mc Graw- Hill Book, New York ,1989, P447. 3 
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 يوالأوتوقراطإنتاجية استخدمت النظام الديمقراطي والمشارك، والأقل إنتاجية استخدمت النظام التسلطي المستغل 

  الخير.

  :" Black and Mouton ":لــ نموذج الشبكة الإداريةأ  -5

 تياستنادا إلى دراسات جامع " Black and Mouton "ن بلاك وموتونثاقام بوضع نموذج الشبكة الإدارية الباح    

بوضع هذين  اقام حيث ،بالإنتاج والاهتمامبالمرؤوسين  الاهتمام" وهذا بالتركيز على بعدي نوميتشجا" أوهايو 

لإنتاج) با الاهتمامعلى الشبكة (يمثل البعد الأفقي و لفة، المخت ة �دف التعرف على أنماط القيادةالبعدين على شبك

البعدين على مقياس تدريجي يتكون من  لكلا الاهتمامبالمرؤوسين)، وتقع درجات  الاهتمام(أما البعد الرأسي فيمثل

 مالاهتمابالإنتاج والمرؤوسين وتسع درجات لأعلى درجات  الاهتمامدرجة واحدة لأقل درجات  درجات وتعطى تسع

  .أنماط أساسية للقيادة ةبلاك وموتون إلى خمس وقد توصل ،1بالإنتاج والأفراد

               والشكل التالي يوضح هذه الأنماط على الشبكة.    

  .نموذج الشبكة الإدارية لبلاك وموتونأ: )03( الشكل رقم                                  

  

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الاهتمام بالإنتـاج                                              

Source: Kathy, B., Martin, D.: Management, Mc Crow-Hill, New York, 1994, P416.                                                                       
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ھتم بالعلاقات                   ی                      یؤكد على الجماعة                                  

  الإنسانیة وحاجات                   ویھتم بكل من العاملین                                

  الأفراد                     والإنتاج                                                  

  

                                             )5.5(  

  لطریقامنتصف                                        

  یھتم بالحد الأدني                              یھتم بالإنتاج على                        

  للإنتاج والعاملین                          حساب علاقات العمل                        

 )9 .1                  (                                                    )1 .1(  

 



 الفصل الأول:  الخلفية النظرية لتطور مفهوم القيادة في الفكر الإداري                                                          

 

43  

 

                               

) 5،5يليـه النمط ( ،لذي يهتم بالعاملين والإنتاج معا) ا9،9فضل نمط هو النمط (بلاك وموتون" أن أير "ويش    

وهو القائد ) 9،1وآخر نمط (، لى الإنتاج مع حد أدنى للمرؤوسين) الذي يركز أكثر ع9 ،1ثم النمط ( ،الحالة الوسط

  أكبر للمرؤوسين وحد أدنى للإنتاج. اهتماماالاجتماعي الذي يعطي 

في كو�ا تساعد على قياس النمط القيادي الذي  ةعلى الرغم من مزايا الشبكة الإداري :بلاك وموتون"تقييم دراسة " -

: دوافع ونضوج وقف، إلا أن أهم الانتقادات التي وجهت إليها أ�ا أهملت العوامل الموقفية مثلالميتناسب مع 

  قوة القائد وأهداف ا�موعة.و  ،هيكلة المهام، والعلاقات بين القائد والمرؤوسينالتابعين، درجة 

  :تقييـــم النظريـة السلوكيـة في القيـادة -6

  يمكننا أن نبرز أهم ايجابيات وسلبيات النظرية السلوكية في القيادة في الجدول الأتي:    

  .لنظرية السلوكيةسلبيات ايات و إيجاب): 04( لجدول رقما                   

  السلبيات  الايجابيات

أو  ،ك القيادي أمر منطقي وواقعي لأنه يمكن تعلمهالسلو - 

الحصول عليه بالتدريب على عكس صفات القيادة التي يرى 

  الكثير ممن يعتقدون �ذه الفكرة أ�ا موروثة.

النتائج والدراسات السلوكية تؤكد فعلا تأثيرها على   -

الرضا  ": وية الأول وهالمرؤوسين  فيما يخص متغير الفعال

نمط القيادة الديمقراطي أو القيادة  اعتمدناخاصة إذا  "الوظيفي

  بالمشاركة.

القيادة نمط  ستخدامانتائج الدراسات أكدت فعلا أن  -

ي إلى زيادة الإنتاجية ة مع المرؤوسين يؤددائمبصفة التسلطي 

  في المدى القصير.

لا يمكن الجزم فعلا أن هناك علاقة سببية بين أنماط القيادة  -

  لفعالية ( الأداء والرضا).ومتغيرات ا

فاعلية القيادة لا تتوقف على أنماط وسلوك القيادة بل هناك  -

  غيرات أخرى لها تأثير على الفعالية خاصة متغيرات الموقف.مت

فعلا في وجود نمط قيادة أمثل السلوكية الدراسات  لم تصل -

  يحقق الفعالية في جميع المنظمات الرسمية وغير الرسمية.

  .الباحث إعدادمن  المصدر:                                                                                                                          

  :ةاديالنظرية الموقفية في الق :المطلب الثالث

البحث عن تطوير نظريات الباحثون السلوكية فقد بدأ الكتاب و نظرا للانتقادات السابقة التي وجهت للنظرية     

  المتغيرات الموقفية، وهذا انطلاقا من فرضية مفادها : الاعتبارعين ونماذج جديدة في القيادة تأخذ ب

المتغيرات ، الصفات المميزة للمرؤوسين ،ي نتاج تفاعل متغيرات من أهمها: نمط وشخصية القائدإن فعالية القيادة ه

    والبيئية. الموقفية

  منها: حاولت الإجابة على هذه الفرضية نذكر  من أهم الدراسات التيو     
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الأمريكية"  بقيادة فريديريك  الينويفريق بحث من جامعة "قدم لقد  :"Fiedler " فيدلر:لــنموذج الموقفي الأ -1

نموذج ويشير هذا الأ "نموذج الموقفي لفعالية القيادة " الأ  :يعرف بـللقيادة  انموذجً أ  "Frederick Fiedler"فيدلر 

   :ادة تعتمد على عنصرين هماـة القيـأن فعاليإلى 

أي التقدير المرتبط بأقل  "LPC"مقياس دم فيدلر استقصاء يسمى القيادة استخ ولتحديد نمط :نمـط القيـادة-أ

Esteem  for the  "Least prefer co- worker " " الزملاء تفضيلا
1.  

  :لاستقصاء وفقا للخطوات التاليةا حيث يقوم القائد بملء هذا

 طلب من كل قائد أن يصف الزميل الذي لا، ثم يالذين عملوا معهمالقادة أن يتذكروا جميع الزملاء يطلب من  -

  .يستطيع العمل معه

قياس وتبيان صفتين  يهدف كل سؤال من أسئلة الاستمارةبحيث ، سؤالا  16يستخدم مقياسا مكونا من  -

ئد يصف شخصا محددا درجات،  فالقا 8الى1من ودود / غير ودود) ويتكون كل سؤال من القياس ( :متناقضتين مثل

  :2وضعا درجة لكل صفة حيث . معه بالتفضيل الأقلالعمل باستمتع 

  الدرجة ثمانية  تدل على ايجابية الصفة للتناقضين . -      الدرجة واحد تدل على سلبية الصفة للتناقضين. -

  :رد المثال التاليولإيضاح ذلك نو 

  غير ودود. 1 2 3 4 5 6 7 8غير مساعد.                ودود   1 2 3 4 5 6 7 8مساعد                 

تجمع الدرجات التي يحصل عليها كل قائد من خلال الوصف الذي يعطيه لأقل الزملاء تفضيلا ويرمز لها باختصار  -

L P C - score"."  

فاتر وصف المعطى لأقل الزملاء تفضيلا (لطيف، ودود، مساعد، ن دليلا على ايجابية الإذا ارتفعت الدرجات كا -

دليلا على سلبية الوصف المعطى له(غير لطيف، غير ودود، غير ...) والعكس  كلما انخفضت الدرجات كان 

  )....ساخنمساعد، 

  .لى العلاقات الإنسانيةالتركيز ع يعكس توجه القائد إلى " "L P Cمجموع المعدل العالي لدرجات  -

  ).هام (العملتوجه القائد على التركيز على الميعكس "  "L P Cمجموع المعدل المتدني لدرجات-

ات الإنسانية  الموجه للعلاقيادة هي نتيجة تفاعل نمط القيادة( أن فعالية القلقد اشترط فيدلر  :خصائص الموقف- ب

متغيرات تأخذ مجالها في بيئة العمل وتساعد على  ةثلاثخص "فيدلر" وقد ش ،مع متغيرات الموقف أو الموجه للمهام)

  :3أي الأنماط القيادية هي الأكثر فعالية وهذه المتغيرات هي إقرار

   .والتي تحدد مدى قبول الأتباع للقائد و مكانته بينهم :علاقة القائد بالمرؤوسين -
                                                             

  .278: مرجع سابق، صمحمد إسماعيل بلال 1
  .436ص، 2005، والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية، بيروت ئحسن إبراهيم بلوط: المباد 2
  .302ص، 2000، شوقي  ناجي جواد: إدارة الأعمال، منظور كلي، دار حامد للنشر، عمان 3
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بسيط وروتيني، أي واضح المعالم والأهداف وبالإمكان قياس إما العمل وتعني درجة روتينية الأعمال،  :هيكل العمل -

بمعنى عدم وجود   القائد والمرؤوسين لبدائل انجازهفي حين أن العمل المعقد يعرض  ،في دقيقة ) قطع 5انجازه  (

   .عملموجهات ومؤشرات محددة يمكن اعتمادها وهنا ينبغي على القائد أن يلعب دورا رئيسيا في توجيه أعضاء فريق ال

( قوة قسرية  نها قدرتـه في إدارة فريق العملإلى أي مدى يلجا القائد إلى ممارسة القوة التي يستمد م :مركز قوة القائد -

م وتوجيههم تكريمية)  وكلما كان للقائد قوة عالية يؤثر من خلالها على الأتباع  يصبح أكثر قدرة في إدار�أو شرعية أو 

  .نحو الغايات المنشودة

وفقا للتوافيق المختلفة من التفاعلات بين متغيرات بة الموقف الذي يعمل فيه القائد سهولة أو صعو : يتحدد سبق مما

  فمثلا:  )مركز القائدهيكلة العمل المرؤوسين، لقائد بعلاقة ا(الموقف السابق 

(يسهل القائد بمركز قوية العمل، وتمتع بين القائد والمرؤوسين ووضوح مهمعلاقة طيبة  :جدا بسببالموقف سهل  -

  على القائد ممارسة نفوذه على المرؤوسين ).

يصعب ، (ضعف مركز القائدغموض مهمة العمل،  ،علاقـة سيئـة بين القائـد والمرؤوسين :الموقف صعب جدا بسبب -

  ).قائد ممارسة نفوذه على المرؤوسينعلى ال

وإنتاجية الجماعات التي تختلف في  "LPC"ط القيادة وقد تم الحصول على معاملات الارتباط بين مقياس متغير نم

  تلف المواقف الثمانية  التي حددها فيدلر وفق ما يشير إليه الجدول التالي:مخ

   .التوافيق المختلفة لمتغيرات الموقف ونمط القيادة الأكثر فعالية :)05( جدول رقم      

  

رقم توفيقة 

  الموقف

  

  درجـة  يسر الموقـف

    ق متغيرات الموقفتوافي      

  علاقـة القائـد  نـمط القيـادة الأكثـر فعاليـــة

  بالمرؤوسيـن

درجة وضوح 

  مهمة العمل

درجة قوة 

  مركز القائد

1  

2  

3  

4  

5  

6  

7  

8  

  

  ميسر جدا

  

  

  

  

  

  

  صعب جدا

  طيبـة

  طيبـة

  طيبـة

  طيبـة

  سيئـة

  سيئـة

  سيئـة

  سيئـة

  واضح

  واضح

  غامض

  غامض

  واضح

  واضح

  غامض

  غامض

  قوي

  ضعيف

  قوي

  ضعيف

  قوي

  ضعيف

  قوي

  ضعيف 

  القائد المهتم بمهام العمل 

  القائد المهتم بمهام العمل

  القائد المهتم بمهام العمل

  القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية

  القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية

  القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية

  القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية

  المهتم بمهام العمل القائد 

  

  .172ص سابق،مرجع  ،أحمد صقر عاشور: المصدر                                                               
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ائص الموقف سهلة جدا أو كون خصعندما تقائد  المهتم بالعمل يكون فعالا أن ال نرىمن قراءة الجدول السابق     

فيها الموقف بأنه متوسط  في الحالات التي يتميزيكون فعالا   بالعلاقات الإنسانية أما القائد المهتم ،صعبة جدا

  .الصعوبة

 توافيق" نموذج تسمى"فيدلر" بتصميم برامج تدريبية لتدريب القادة في ضوء هذا الأه قام ولإثبات صحة نظريت    

"الموقف للقائد
  .لتحسين قدرات القائد في تشخيص الموقف، 1

حيث يحاول القائد " هندسة الموقف" Engineering the Situation"":نامج يعتمد على فكرةوهذا البر     

التوسيع، تغيير ير هيكل العمل بالتبسيط أو يغتكمية الوقت الرسمي، نقص يادة أو فيها تغيير علاقات الموقف بز 

  مركز قوة القائد بالتدريب على مصادر تأثير القائد على مرؤوسيه.

  :نموذج الموقفي لفيدلرتقييم الأ- ـج

  :ات الموقف منهاتوفيقعدم صحته إلا في بعض  لر وأثبتنموذج فيدألقد أجريت عدت دراسات على  -

  .2ثبت صحتهاوالباقي لم ت 1،4نموذج إلا في الموقف دراسة أحمد صقر عاشور لم تثبت صحة الأ    

أنظر ( 1،2،3،8لا يصلح إلا في المواقف  نمـوذجوجدت أن الأ "Entchit and Thieur "3دراسة أنشيت وهير   

  ) .الجدول السابق

   .والباقي لم تتأكد صحتها2،1نموذج إلا في المواقف أما دراسة جورج جرين، فقد أكدت عدم صحة الأ    

 استخدامصغر حجم العينة، عدم : نموذج نذكر منهالأتؤكد بعض الدراسات على وجود أخطاء منهجية في ا-

LPCوجود شك في صدق مقياس  ،ة قويةإحصائي اختبارات
4.  

  بالعمل أو العلاقات الإنسانية. الاهتمامجات متوسطة في تعرض للقادة الذين تحصلوا على در نموذج لم يالأ-

  .عناصر قليلة في المواقف ( ثلاثة فقط) استخدام -

اسب مع يتني يغير نمطه القيادي لالذبالنسبة لفكرة "هندسة الموقف"هي فكرة خاطئة لأن القائد هو  في اعتقادنا - 

بل يجب على القائد أن يتدرب على ، وبالتالي فهو لا يصلح للتدريب الإداري كما وضح فيدلر ،الموقف ليس العكس

  .أي كيف ينمي نمطه القيادي كلما تغيرت عناصر الموقف ؛الحالة العكسية

بمتغيرات  بالاهتمامللدراسات السابقة فيما يتعلق ا جديد شيئًا فإننا نرى أن فيدلر أضاف الانتقاداترغم كل هذه 

  الموقف.

                                                             
  .331شعبان علي حسين السيسبي: مرجع سابق، ص 1
  .173: مرجع سابق، صأحمد صقر عاشور 2
 .332: مرجع سابق، صشعبان علي حسين السيسي 3
  .265: مرجع سابق، صرواية حسن 4
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  :"Yetton   Vroom and" فروم ويتون : لـ:النظرية المعيارية -2

  :من شاركة في صنع القرار اقتراحه كلاأسلوب) القيادة ونوع المين النمط ( نموذج الجمع بأهذه النظرية عبارة عن      

 "Victor Vroom and Philip Yetton "كة في نموذج مجموعة من القواعد لتحديد مقدار وشكل المشار ويقدم الأ

ن القائد ووفق قواعد نموذج بالنموذج المعياري لأويسمى هذا الأ ،في مواقف مختلفة صنع القرار التي يمكن تشجيعها

   .متتابعة يتبعها يحدد شكل وكمية المشاركة التي يساهم �ا عضو فريق العمل في صنع القرار

  :هي أنماط للقيادة ةد فروم ويتون خمسحد :أنماط القيادة حسب فروم ويتون -أ

   .قائد ديمقراطي، قائد استشاري ديمقراطي، قائد استشاري ،أبوي أوتوقراطيقائد ، أوتوقراطيقائد     

  :نموذج فاعلية القرار من خلاليقيس الأ :عليـة القـراراف- ب

  .قجودة القرار الذي صنعه الفري الجودة:-

  .يق بالقرار الذي صنعه ذلك الفريقدرجة التزام أعضاء الفر  :مدى قبول القرار-

1الوقت اللازم لصنع القرار :الزمن -
.  

هو مقدار  جل أن يحدد أسلوب القيادة الفعالة وماأيجب على القائد أن يحلل الموقف من  :تحليل الموقف -ج

ية  لتحديد الاحتمال ع القرار ويسترشد القائد بأسئلة موقفية ثمانالمشاركة التي يجب أن يمارسها أعضاء الفريق في صن

  ويمكن إيضاح ذلك في الجدول التالي: ،الذي يختاره

  .)يتون وفروم (  وفق النظرية المعياريةوقف تحليل الم :)06( جدول رقم                    

  سؤال القائد حول الموقف  أبعاد الموقف    

  ما مقدار أهميـة الجودة  الفنيـة للقـرار؟  الجـــودة المطلوبــة

  ما أهمية مقدار الالتزام من قبل أفراد الفريق نحو القرار؟  الالتــزام بالمطلــوب

  جودة عالية؟ ذي قرار هل تتوفر المعلومات الكافية لاتخاذ  المعلومات المتوفرة لدى القائد

  ؟هـل طبيعــة المشكلــة واضحــة  طبيعـــة المشكلـــة

  هل يلتزم أعضاء الفريق بالقرار إذا صنعه القائد بنفسه؟  احتمــال الالتـــزام

ــداف هل تتطابق أهداف الفريق مع أهداف المنظمة المطلوب   تطـابـق الأهـ

  ؟تحقيقها  عند التوصل إلى حل المشكلـة

 بين أعضاء الفريق حول اختيار أفضل نزاعهل يتوقع حصول   النـزاع بين المرؤوسين

  الحلول؟

  .193، صمرجع سابق ،حمد صقر عاشورأ: المصدر                                                                                 
                                                             

  .333: مرجع سابق، صالسيسي شعبان علي حسين 1
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جودة عالية وتقبله  ا بالتأكيد ذافانه يصدر قرارً  ؛من الجدول السابق إذا توصل القائد إلى الإجابة على الأسئلة    

  رر الأسلوب القيادي المناسب للموقف الذي يواجهه في اختيار القرار.ثم يق ،ا�موعة

  :م النظرية المعياريةيتقي -د

نماذج الناجحة التي تفيد القائد لأ�ا تأخذ في الاعتبار أهمية مشاركة من الأ "Vroom  and Yetton " نموذجأيعتبر  -

  قف.دة طرق تبعا للمو الاختيار بين ع المرؤوسين في اتخاذ القرار الصحيح عن طريق

نموذج المعياري أنه يصلح علميا وعمليا وقد أثبت أيضا ذلك "فروم" أثبتت بعض الدراسات التي أجريت على الأ -

من القرارات  %68د أن ا اتخاذ القرارات وجموقفا تم فيه 181بعد اختبار  " Vroom and Jagoرفقة "جاجو" 

من القرارات الناجحة لم  %22تملة ( المذكورة سابقا في هذه النظرية) بينما الناجحة اتفقت مع الأساليب القيادية المح

  .1تتفق مع النظرية

معقدا عمليا أمام القادة، إلا أن تكنولوجيا الإعلام الحديثة والاستخدام  نموذج يبدو للوهلة الأولىرغم أن هذا الأ -

المشكلة وتنمية استراتيجيات  صائصلة المتعلقة بخقف والإجابة على الأسئافي مجال تشخيص المو  بالمتزايد للحاسو 

ب الآلي حل محل شجرة الحاسو  خر أنآوبمعني ، اتخاذ القرار الجماعي قد سهلت كثيرا في التغلب على هذه التعقيدات

  .2القرار القيادية لإيجاد أفضل قرار عن طريق برامج خاصة

أن هذا النموذج رغم أنه   Miner"ك من يرى مثل " منر"  "نموذج المعياري إلا أن هنارغم الإيجابيات السابقة للأ-

عايير قبول أو م ،ساعد القائد في تحديد النمط القيادي الملائم عند اتخاذ القرار إلا أنه لم يحدد معايير جودة القرار

لها من تأثير على  قدرا�م وحاجا�م وما :كخصائص المرؤوسين مثل،للعديد من المتغيرات الموقفية القرار، بجانب إهماله

  .3معياري الجودة وقبول القرار

الوظائف ى نموذج أنه ركز على وظيفة واحدة من وظائف القيادة وهي اتخاذ القرارات وتناسيعاب أيضا على هذا الأ -

  .والمهام الأخرى

   :"House  " : لـ: هاوسنموذج المسار والهدف في القيادةأ -3

ويوضح  ،"Martin Evans""مارتن إيفانز" "  زميله " و Rebert  Houseس" " روبرت هاو نموذج وضع هذا الأ    

نموذج أن القائد الفعال هو الذي يحدد العمل والواجب المطلوب بوضوح تام، ويحاول إبعاد كل العقبات التي الأهذا 

                                                             
  .294، صرجع سابق: مأحمد اسماعيل بلال 1
، 2002، امعية، الإسكندريةثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي: السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة، الدار الج 2

 .589ص
 .336، صقمرجع ساب: شعبان علي حسين السيسي 3
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ق ن خلالها يحقالعمل، ويبين الطرق والوسائل التي م ضا فيالر يسعى لرفع مستوى كما   تقف على طريق التنفيذ،

  .1الرضا لديهمبنفس مستوى لمرؤوسين أعلى مستويات الإنجاز ( الأهداف) ل

لمسار الموصل لتحقيق هذه وتتركز مهمة القائد في التأثير على مدركات مرؤوسيه المتعلقة مع أهدافهم الشخصية، وا    

  : نموذج على عاملين أساسيينهذا الأ ويقوم ،الأهداف

  :أنماط أساسية للقيادة ةهاوس" يوجد أربعحسب " :أنماط القيادة -أ

  .القيادة المركزة على المهام -     .القيادة المساندة -    .القيادة المشاركة -    .القيادة الموجهة -

وهذا عكس ما ذهب إليه   ،مواقف مختلفةهذه الأنماط الأربعة يمكن أن يلجأ إليها نفس القائد وفي  نأ" هاوس"  يرى

  قائد معين في مواقف مختلفة. النمط القيادي لدى ةيدلر" و " فروم ويتون" الذين يرون بأحاديكل من " ف

في فاعلية  ةالمؤثر  العوامل الموقفية هاوس" أنالنماذج الموقفية السابقة يرى " على عكس العوامل الموقفية: - ب

  :تكون من متغيرين أساسينتالقيادة 

  :الخصائص  ومن هذه :خصائص المرؤوسين-

تاج لا يحهو على انجاز العمل بصورة فعالة، ف : فإذا كانت قدرتهأي إدراك المرؤوس لقدراته الذاتية: "Ability"  القدرة

  .تهسلطإلى من يواجهه أو يفرض عليه 

فهناك أشخاص يعتقدون أ�م يتحكمون في بيئتهم ، مدى اعتقاد العامل أنه يتحكم فيما يحدث له أي :مركز التحكم

يحدث لهم ناتج عن تصرفا�م، وهناك آخرون لا يتحكمون فيما يحدث لهم، وأن ما يحدث إنما  بأن ماويؤمنون 

  .2يحدث بسبب الحظ أو القدر

ع في عتمد على " نظرية التوقنموذج المسار والهدف أنه أأتشير الدراسات التي أجريت على : الحاجات والدوافع -

  :أن " والتي تفترضVroom" فروم" " لـ الدافعية

            . 3الوسيلة xالتوقيع  xقوة الجذب  =دافعية المرؤوس على العمل 

  :يرحيث تش

يسعى إليها وبمعنى أو  ،وهي القيمة التي يحددها الشخص المرؤوس للمكافأة التي يرغب فيها valence:قوة الجذب  -

  .القائد للمرؤوسين لإشباع حاجا�ممدى جاذبية العوائد التي  يقدمها  :أخر

                                                             
  .213 حسين حريم: مرجع سابق، ص 1
  .218، صمرجع سابق :صلاح الدين محمد عبد الباقي 2
 .50، ص2005، دار حامد، عمان، الطبعة الأولى : تطور الفكر والأساليب  في الإدارة ،صبحي جبر العتبي 3
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العلاقة بين  ويشير إلى ]1-0 [ الأول تتراوح القيمة بين الاحتمال :احتمالينقسم إلى نوي: Expectancy عالتوق -

   .الجهد المبذول من المرؤوس وبين تحقيق الإنجاز المطلوب

على العوائد ] ويشير إلى العلاقة بين تحقيق نتائج الإنجاز وبين حصول المرؤوس 1- 0الثاني تتراوح قيمته [  الاحتمال

  الجذابة له من القائد.

عه بأن أداءه في مجال ما سيقود إلى مكافأة الشخص وتوق باعتقادوتتعلق الوسيلة  Instrumentality:الوسيلة  -

  مرغوبة محددة.

   :عوامل رئيسية هي ةوتشمل ثلاث خصائص بيئة العمل :
ام الفرد مثل ما إذا كانت المهام ( محددة أو تتعلق إحدى أهم خصائص بيئة العمل بطبيعة مه :مهام المرؤوسين-

وحدة  ،المعلومات المرتدة ،( التنوع والاستقلالية) وكذا تصميم الوظيفة  ...فة أو غير واضحة وفيها غموضو معر 

  الوظيفة...)

  .عالية أو منخفضة، درجة تعلمهم.. ، دافعيتهم للعملأو كثيرٌ  عدد أفراد الجماعة قليلٌ  :جماعة العمل-

المواقف الصعبة، المواقف ذات ،  ءات والسياسات في أعمال الموظفينوتمثل مدى تحكم الإجرا عوامل التنظيمية:_ ال

  .1الدرجة العالية من الغموض

ويؤثر في قوة جذب وبيئة العمل  ،واستنادا لما سبق يمكن القول أن سلوك القائد يتأثر بخصائص ( سمات) المرؤوسين      

       :الشكل الموالي يبينههذا ما  ،لتي يمكن أن تؤدي إلى درجة عالية من الدافعية والرضا والأداءوا ؛عاتالفعل والتوق

  .نموذج المسار والهدف لهاوسأ): 04( الشكل رقم                          

  

  

  

  

  

  
  . 222، صصلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع سابقعلى:  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر                                            

                                                             
   .221، 219ص ص  د الباقي: مرجع سابق،بصلاح الدين محمد ع 1

  خصائص المرؤوسین

  القدرة -

  مركز التحكم -

 الحاجات والدوافع -

  خصائص بیئة العمل

  مھام المرؤوسین -

  جماعة العمل -

 العوامل التنظیمیة -

  أنمــاط القیــــــادة

  القادة الموجھة -

  ة المساندةالقیاد -

  القیادة المشاركة  -

 القیادة المركزة على المھام -

  _ إنتاجیة عالیة

  رضا وظیفي عالي -

  عمل منخفض ندورا - 

 شكاوي منخفضة -
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  المسار والهدف: نموذجأم يتقي- ـج

  : مايلينموذج  الموقفي ككل نموذج للألقد أضاف هذا الأ    

  ."Vroom ع لفروم"ظرية التوقمبنية بطريقة واضحة على ن نموذجالأ يةإن فرض -

  .1نموذج الشرطي الموقفيعمل  إلى الألالمرؤوسين وتحليل بيئة ا) صفات( إدخال لأول مرة سمات -

  :لبعض الانتقادات منها وذج المسار والهدف إلا أنه تعرضنمأالرغم من إضافات على       

  .العوامل الموقفية لِّ إلى آخر في ظ ط قيادينمقم بتحليل الكيفية التي يتحول �ا القائد من لم ي -

يستطيع القائد أن يؤثر في سلوكهم، فإذا كان هذا  خلالها اجات عند المرؤوسين والتي منوضح هيكل الحلم ي -

نموذج ما  هذا الأضيف إلى نظرية ماسلو للحاجات الإنسانية تستطيع أن ت فإن ،على نظرية التوقع اعتمدنموذج قد الأ

  .كان في حاجة إليه

  .2طنموذج نتيجة تركيز العينة على الأفراد العاملين بالإنتاج فقميم نتائج الأيصعب تع -

  :" Reddin " ريدن: لـ: ثلاثي الأبعاد لفعالية القائدنموذج أ -4

بعد ثالث وهو بعد الفعالية  لإدارية " لبلاك وموتون"حيث أضافنموذج تطويرا لنموذج الشبكة ايعتبر هذا الأ    

  .) والاهتمام بالعلاقات الإنسانيةالإنتاجمام بالعمل (لبعدي: الاهت

الذي حاول  "William Reddinإلى الباحث" ويليام ريدن" "  نموذج ثلاثي الأبعادأويرجع الفضل في وضع     

  .3تحقيق نوع من التكامل بين أنماط القيادة ومتطلبات الموقف

  :قسم ريدن السلوك القيادي إلى أربعة أنماط أساسية ريدن":نموذج "أأنماط القيادة حسب  -أ

  . مهتم بالعلاقات الإنسانيةل وغير: وهو نمط مهتم بالعمالقائد المتفاني -

  القائد المرتبط: وهو مهتم بالعلاقات الإنسانية وغير مهتم بالعمل. -

  .نسانية والعمل معا اهتماما عاليا: وهو مهتم بالعلاقات الإالقائد المتكامل-

  .4اهتماما قليلا : مهتم بالعمل والعلاقات الإنسانية معاالقائد المنفصل -

ريدن" أن هذه الأنماط الأساسية هي ليست فعالة أو غير فعالة في يرى " لقيادة والفعالية:العلاقة بين نمط ا - ب

ة حد ذا�ا ولكن فعاليتها تتوقف على الموقف الذي يستخدم فيه هذا النمط ومن هنا يتولد عن الأنماط الأربع

  :5رى مقسمة إلى قسمينالأساسية ثمانية أنماط فرعية أخ

                                                             
  .339: مرجع سابق، صالسيسي شعبان علي حسين 1
  .267مرجع سابق، ص رواية حسن: 2

  .218سعيد محمد المصري: مرجع سابق، ص 3 
  .340شعبان على حسين السيسي: مرجع سابق، ص 4
  .300، صمرجع سابق محمد إسماعيل بلال: 5
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  :أنماط تستخدم في مواقف ملائمة هيوهي  فعالية:أنماط فرعية أكثر  -ولاأ

  .القائد المنمي -                                   .القائد التنفيذي -

  .القائد البيروقراطي -                                .القائد المستبد خير-
  مة وهي:تستخدم هذه الأنماط في مواقف غير ملائ أنماط فرعية أقل فعالية: -ثانيا

  .القائد المبشر -                                           .القائد  الموفق-   

  القائد المتهرب.-                                            .القائد المستبد - 

   :لريدن نموذج ثلاثي الأبعادأتقييم - ـج

نموذجه أن تغير الموقف يؤدي إلى " هندسة النمط أ " هندسة الموقف" يرى ريدن فيعكس ما ذهب إليه فيدلر حول -

  القيادي " أي هناك مرونة في سلوك  القائد تناسبا مع المواقف المختلفة.

  ضافة بعد الفعالية إلى بعدي: النمط القيادي و المتغيرات الموقفية.أ -

قيادي إلى آخر في ضوء المتغيرات أنه لم يبين لنا كيف ينتقل القائد من نمط  نموذج ثلاثي الأبعاد أيعاب على  -

  هذه المتغيرات الموقفية. حتى إلى أنه لم يحدد ضافةا والأخر غير ملائم بالإالموقفية والتي تجعل هذا النمط ملائمً 

الاهتمام بالعمل أو العلاقات  :في محوري إلى القادة الذين يحصلون على درجات متوسطةريدن" أنموذج "لم يتعرض -

  ) على الشبكة.5.5بلاك وموتون" من خلال نمط (شبكة الإدارية عند "النموذج  ا رأيناه فيالإنسانية مثلم

  :"Hersey  and Blanchard  " هيرسي وبلانشارد :لـ: نموذج دورة الحياة في القيادةأ -5

   :من لٌّ تطور ك"  ميتشجانهايو" و " أو "  وموتون " وكذا دراسات جامعتي بناء على نموذج "بلاك    

"Paul Hersey" و "Kenneth Blanchard" نموذج دورة الحياة في القيادة الذي يقوم على التفاعل بين النمط أ

  .نضج المرؤوسين (المتغير الموقفي)القيادي المناسب في ضوء مستوى 

  :1أنماط القيادة حسب هرسي وبلانشارد -أ

لعمل أكثر من اهتمامه بالعلاقات الإنسانية وهو با مهتم هييوهو نمط توج: Telling نمط الإخباري ( الإبلاغ)ال -

  .شبكة الإدارية " لبلاك وموتون "الفي ) 1.9(شبه نمطي

نمط ال مثلمن العمل والعلاقات الإنسانية وهو  لفيه يكون الاهتمام من القائد بك :Selling نمط الإقناع ( البيع ) -

  .) في شبكة " بلاك وموتون"9.9(

                                                             
 .590: مرجع سابق، ص، جمال الدين محمد مرسيثابت عبد الرحمان إدريس 1
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 عالي 

  منخفض

  منخفض
 الاهتمام بالعمل 

ت 
لاقا
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سان
لان

ا
 

 عالي

 .591مرجع سابق، ص، مرسيحمان إدريس جمال الدين محمد ثابت عبد الر  المصدر:

شبه يوهو  بالعمل د أدنى ـوفيه يكون الاهتمام أعلى بالعلاقات الإنسانية وح: Participating نمط المشاركة -

   .شبكة الإداريةالفي ) 9.1(نمط ال

 الإنسانية ويقدم القائد الحد الأدنى من الإهتمام سواء بالنسبة للعمل أو العلاقات :Delegating نمط التفويض -

ة حسب هرسي يون" والشكل التالي يوضح توزيع الأنماط القياد) في شبكة " بلاك وموت1،1نمط (الوهو يشبه 

  :وبلانشارد

  نموذج دورة الحياة " هرسي وبلانشارد".أ): أنماط القيادة في 05الشكل رقم (                  

                                                                              

  

  

  

                                                                                                                                         
  

                                

  

           

          
  :ة السابقة حسب متغير موقفي مهم جدا وهو نضج المرؤوسينيالأنماط القياد استخداموقف يتو     

  :1ويحدد بعاملين ،المرؤوسين لإنجاز العمل استعدادويطلق عليها البعض  نضج المرؤوسين: - ب

  المهارة.×المعرفة : وهي حاصل ضرب :Ability القدرة -ولاأ
  . الدافعية  ×الثقة :  ضربوهي حاصل  :Willingness الرغبة -ثانيا

  هيرسي وبلانشارد " أربعة أنواع لمستويات النضج للمرؤوسين وهي: ولقد حدد "

  .غير قادر ولكن راغب: المستوى الثاني                                  .غير قادر وغير راغب:المستوى الأول
                                                             

 .346: مرجع سابق، صالسيسي شعبان علي حسين1 
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   .: قادر وراغبالمستوى الرابع     .                     قادر ولكن غير راغب :المستوى الثالث
يشير إلى النضج المتوسط  المستوى الثاني والثالثو  ،نضج المنخفض للمرؤوساليشير إلى  المستوى الأولحيث:     

  يشير إلى النضج العالي للمرؤوسين. المستوى الرابع و،للمرؤوسين

لتالي يوضح إستخدام النمط القيادي الجدول ا :نضج المرؤوسينمستوى و التفاعل بين النمط القيادي  - ـج

  :المناسب لمستوى إستعداد المرؤوسين ونضجهم لأداء عمل معين

  .نمط القيادة المناسب لمستوى نضج المرؤوسين :)07( الجدول رقم               

  النمط القيادي المناسب  درجة نضج المرؤوسين  المستوى

  الأول :( المنخفض)

  الثاني: (المتوسط ) 

  توسط)الم( ث :الثال

  رتفع)المالرابع: ( 

  غير قادر وغير راغب 

  غير قادر ولكن راغب

  قادر ولكن غير راغب 

  قادر وراغب

  النمط الإخباري (المركز على العمل)

  النمط الإقناعي ( المركز على العمل والعلاقات الإنسانية)

  النمط المشارك ( المركز على العلاقات الإنسانية)

بالعمل والعلاقات  الاهتمامحد أدنى من النمط التفويضي ( 

  الإنسانية)

  .346،347: مرجع سابق، ص صشعبان علي حسين السيسيعلى:  بناءً  الباحث إعدادمن  :المصدر                                                

  :"وبلانشارد هرسينموذج دورة الحياة " أتقييم -د

تغير موقفي واحد وهو نضج المرؤوسين وأهمل متغيرات لها تأثير على فاعلية القيادة بمنموذج دورة الحياة ألقد اهتم  - 

   .لهاوس نموذج المسار والهدفأ، مثلما رأيناه في ات العمل، تأثير البيئة الخارجيةجماع ،خصائص المنظمة :مثل

نموذج أوجد دراسة في أنه لا ت -يمكن أن نرى أيضا وهو نفس الانتقاد الذي وجهناه لنموذج المسار والهدف لهاوس -

نموذج ببعض نظريات الفكر وبالتالي هناك ضرورة لربط هذا الأ ، القيادة لهيكل حاجات المرؤوسيندورة الحياة في

برغ وذلك لتحديد طرق وأدوات ز ية العوامل الدافعية والصحية لهر ي مثل نظرية ماسلو في تدرج الحاجات ونظر ار الإد

  نموذج دورة الحياة في القيادة.أيستخدمها القائد مع كل نمط قيادي في التحفيز والدافعية التي 

نموذج التدعيم الذي صاغه أحمد صقر عاشور سنة أ :"Ashour "عاشور : لـ:نموذج التدعيم في القيادةأ -6

مية يالتدع على فكرة أن فعالية القائد في التأثير على متغيرات رضا وأداء المرؤوسين تتوقف على الخصائصيقوم  1973

ب " عاشور " يفسر رضا المرؤوس وأداءه من واقع تجاربه السابقة ـنموذج التدعيم حسأو  سلوك القائد اتجاه المرؤوسينل

�ا الثواب والعقاب ونمط أو جدول  دمسلوك القائد من حيث الثواب والعقاب الذي يعطيه، وكذا الطريقة التي يقب

  .1منح الثواب والعقاب
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  قسم أحمد صقر عاشور متغيرات الدراسة إلى قسمين: نموذج التدعيم:أاسة حسب متغيرات الدر  -أ

  متغيرات لفعالية القيادة هي :  ةنموذج ثلاثوضع الأ :متغيرات تابعة -

  .عند مستوى عال المرؤوس درجة استمرار أداء ،مستوى أداء المرؤوس ،درجة قبول المرؤوس ورضاه عن القائد

د أحمد صقر عاشور الأنماط التقليدية السابقة المذكورة عن كل من ( هاوس، فيدلر ، ريدن  يعتملم:متغيرات مستقلة -

   ركز على الجوانب التدعيمية  من سلوك القائد نذكرها في الآتي : وإنما ،...)وبلانشارد ، هرسي
وك وتصرفات القائد ؤوس من خلال سلر توفر للمي الذي عبا الإشويعبر هذا المتغير عن مستوى  :منافع سلوك القائد -

زيادة حاجة الفرد للتقدير مع قيام القائد بالثناء على المرؤوس يؤدي إلى ارتفاع قيمة المنافع التي تتولد  :تجاهه فمثلاا

  للمرؤوس من سلوك القائد.

من س التي تتوفر للمرؤو  يعبر هذا المتغير عن درجة توقف الإشباعات :درجة توقف منافع القائد على أداء المرؤوس -

  .داء الذي يقوم به المرؤوس ذاتهالأ خلال سلوك القائد على

) التي يوكلها ئد مع طبيعة المهام (سهلة، معقدةف سلوك القاييعبر هذا المتغير عن درجة تكي :تصميم وتوجيه العمل -

  .إلى المرؤوسين ومستوى قدرات المرؤوسين

   .صميم وتوجيه العملالشكل التالي يوضح أنماط سلوك القائد وفق متغير ت    

  .تكييف سلوك القائد مع طبيعة المهام للمرؤوسين: )06( الشكل رقم                                    

  درجة تعقيد المهام                                                                   

   مهام معقدة                                                 مهام سهلة                 

  
  
  
    
  
  
         

  .185، ص : مرجع سابقحمد صقر عاشورأ :المصدر                                                                                                   

  أحمد صقر عاشور):( نموذج التدعيمأتقييم - ب

نموذج التدعيم" لأحمد صقر عاشور " متغيرات لها تأثير على فعالية أالموقفية السابقة فقد أهمل نماذج مثل أغلب الأ -

  تأثير البيئة الخارجية ، خصائص القائد في حد ذاته. ،كخصائص المنظمة، جماعة العمل  :القيادة

  توفير مستلزمات الأداء - 

  قياس ومتابعة  الإنجاز - 

 قدراتالمية وتنوتوجيه وتدريب   إرشاد -

  تذليل الصعوبات  -

  توفير مستلزمات الأداء  -

  قياس ومتابعة الإنجاز  -

  وضع أهداف أداء عالية  -

 توفير مستلزمات الأداء -

  قياس ومتابعة الإنجاز  -

  ستلزمات الأداء توفير م -

  قياس ومتابعة الإنجاز -

  
ين

وس
رؤ
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مثل نماذج السابقة لأنموذج في الكشف عن جوانب أخرى من سلوك القائد لم يتم التطرق إليه في انجح هذا الأ -

  .القائد لأداء وسلوك المرؤوسينمن قبل التدعيم الشرطي 

  ع فروضه على نظرية التوق عندما بنىلنظرية القيادة  اجديدً  اوس" شيئًاـار والهدف " لهـنموذج المسأأضاف بعدما -

 "Skinner" " سكينر " نموذجه على نظرية التدعيم للباحثأأحمد صقر عاشور في أيضا  اعتمد ،"Vroom" روم ـلف

الذي يرى أن الثواب والعقاب الذي يعقب السلوك أو الاستجابة كاف لتحليل العلاقات الاجتماعية والتأثير والنفوذ 

  .1ةالقياد و الاجتماعي

  يمكن توضيح أهم النواحي الايجابية والسلبية للنظرية الموقفية في الجدول الموالي: ية:قفو متقييم النظرية ال -7

  .لنظرية الموقفيةا ايجابيات وسلبيات:)08الجدول رقم (                            

  الجوانب السلبية                   الجوانب الإيجابية                

ومشاركتهم في صنع القرارات داخل  سيندور المرؤو  إبراز_ 

 أي وأدائهمرضاهم الوظيفي  زيادةالمنظمة مما يؤدي إلى 

  هداف شخصية وأهداف عامة.تحقيق أ

مية قيادات فعالة على تن وقفية ساعدت_ بعض النماذج الم

نموذج أ ،نموذج فروم ويتونأ :عن طريق برامج تدريبية وهذا مثل

  .وبلانشارد يهيرس جنموذ  ،هاوس

من نتقل تنماذج الموقفية السابقة لكي بعض الأ ت_ ربط

يات الأخرى في نظرية إلى التطبيق العملي بالعديد من النظر ال

نظرية التدعيم  ،الفكر الإداري مثل: نظرية الدافعية لفروم

والتعليم وهذا من أجل تحسين سلوك القائد وإختياره لأفضل 

  طرق وأدوات التحفيز والدافعية لتحقيق متطلبات الفعالية.

نظرية الموقفية بكل نماذجها الفإن  :_ مثلما وضحنا سابقا

فقية وأهملت الكثير من المتغيرات  إهتمت ببعض المتغيرات المو 

البيئة الخارجية، الهيكل التنظيمي،  ،خصائص المنظمة :وهذا مثل

  القواعد والسياسات المختلفة.

_ لم تتوصل النظريات الموقفية إلى نمط قيادي ملائم موحد في  

من رضا وظيفي  الفعالية كل نماذجها يؤدي إلى تحقيق نتائج

  والتظلمات.شكاوي الفي  انخفاضوأداء و 

يمكن إهمال السمات   أنه لا لاإ ؛المتغيرات الموقفية ة_ رغم أهمي

ة، فقد تساعد الظروف شخصا ما لأن يكون قائدا ولكن يالقياد

لافتقاد شخصيته للخصائص القيادية اللازمة التي تساعد في 

  يفشل في مهمته.سإدارة الجماعة 

  .الباحث إعدادمن : رالمصد                                                                                                                        

  :المطلب الرابع :النظريات الحديثة في القيادة

ذج على كيفية تأثير القائد على أتباعه، حيث ركزت أولى النما  إلى تتوصل النماذج التي تم عرضها سابقا لم    

الموقفية وسلوك  أهمية للمتغيرات أخرى عطتانية على الجوانب السلوكية للقائد، وألشخصية، وركزت الثالصفات ا

ضرورة وجود أسلوب قيادي معين في العقود الأخيرة في مجال الإدارة أصروا على إلا أن الدارسين والباحثين  القائد،
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 2م 3م 4م

 1م 5م

 ق

 م

 الثنائية القيادة  القيادة التقليدية 

أفكارا  ضيفالمداخل الحديثة المهتمة بالقيادة لتمما أدى إلى بروز بعض  ،للمنظمات يضمن لها البقاء والديمومة

  ونظريات ووجهات نظر جديدة ومن هذه النماذج نذكر : 

  القيادة كتصرفات أو سلوك رمزي. -      نموذج بدائل القيادة.أ -       .وذج العلاقات الثنائية الرأسيةنمأ -

   .جيةالقيادة الإستراتي -         قيادة الزعامية.ال -           .القيادة التحويلية -          مدخل الإعزاء. -

  :"George Graen" جورج جرين :لـ: نموذج العلاقات الثنائية الرأسيةأ -1

ستقر مع جميع المرؤوسين، بينما وهو يختلف على النماذج التقليدية السابقة والتي تقر بوجود نمط قيادي واحد وم    

  .ةرؤوس على حدمة ينمون علاقة فريدة ومميزة مع كل نموذجه أن القادأقد " جرين" في تعي

  :1هماولقد ميز " جرين" بين نوعين من العلاقات التبادلية بين القائد والمرؤوسين 

  : in – group Exchange العلاقة المتبادلة  داخل المجموعة -أ
  ة والاحترام والمصير الواحد.في هذا النوع من العلاقات ينمي كل من القائد والمرؤوس علاقة تتميز بالثق    

  :out- group Exchange العلاقة التبادلية خارج المجموعة - ب
وهذا لأنه فشل في خلق  سين،في هذا النوع من العلاقات يصبح دور القائد دور المشرف التقليدي على المرؤو    

  الثنائي الرأسي في الشكل التالي: المتبادل والمصير الواحد، ويمكن تجسيد نموذج الترابط والاحترامشعور بالثقة 
  نموذج جرين للقيادةأ): 07(الشكل رقم                       

                                                                                                                    

  قائد:        

  صنع الأدوار                                        

                                                          مرؤوس:    
  داخل الجماعة                                                                   

  
  

         

  

  .275، صمرجع سابق :ية حسناو : ر المصدر                                                                                                              
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 الثنائية القيادة  القيادة التقليدية 
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  :نموذج العلاقات الثنائية الرأسيةأتقييم - جـ

  نموذج " جرين" وتوصلوا إلى النتائج التالية: أم بعض الباحثين بإختبار مدى صحة لقد قا    

بين القائد والمرؤوسين والنتائج المترابطة بالعمل فمثلا وجد أن الأفراد داخل بين نوع التبادل  وجود علاقة ذات دلالة -

أعلى من بدرجة وهذه ، الأداءو  الرضا عن العمل ،المنظمة اتجاه الالتزام: لديهم درجة عالية من group ـ inا�موعة 

  .out - groupارج ا�موعة ن خالأفراد الموجودي

فض من دوران العمل تؤدي إلى والمرؤوسين بالإضافة إلى أ�ا تخ تبادلية بين القائدالعلاقات ال أن لقد وجد أيضا -

  ستوى الأجور والعلاوات.: الترقية، زيادة في منتائج أخرى مهنية مثل

تحسين جودة العلاقة إلى نموذج" جرين" للتدريب الإداري مع إدخال تعديلات من شأ�ا أن تؤدي أاستخدام  -

  ئد والمرؤوسين نذكر منها:التبادلية بين القا

ثر، وإلا من كأ ولاءً الجماعة من خلال إبدائه تعاونا و  إلى داخل out - groupدخول الفرد الموجود خارج الجماعة  -

  يترك العمل . أنالأفضل له 

  محاولة القادة لتوسيع مجال ونطاق دخول الأفراد في الجماعة . -

  .1سيهم لإثبات ذا�محث القادة على إعطاء فرصة حقيقية لمرؤو  -

  :" Kerr and Germiner  "وجرمينركار : لـ:نموذج بدائل القيادةأ  -2

في بعض الحالات عند وجود درجة كبيرة من المهارات المكتسبة عند  " Kerr and Germiner ":من يفترض كلٌّ     

ة المرؤوسين على التعامل مع هذه مع قدر  ،، والهيكل التنظيمي المناسباليةمع تواجد التكنولوجيا العرؤوسين الم

يمكن الاستغناء عنه وتبديله بتلك  ازائدٌ  االظروف، هنا يصبح دور القائد في التوجيه والتأثير غير موجود أو يعتبر دورً 

  العوامل.

 لى إنّ شير إتاخل الحديثة لبدائل القيادة أهمية القيادة، فإن المدب قر تتيلأن ما أثبتته النظريات التقليدية وا :بمعني    

 .2قد يكون غير ضروري في العديد من المواقف السلوك القيادي

  :الحالات التي يكون فيها تأثير القائد على فعالية العمل محدود-

  للعمل. التزام صفات المرؤوسين من كفاءات وخبرة و -

  .صفات العمل مثل الروتين أو الحماس العالي تؤدي إلى عدم الحاجة إلى قيادة توجيه -

  وعدم الحاجة إلى القائد. لي إلى العمدصفات المنظمة مثل إحساس العاملين بالارتباط والانسجام تؤ  -
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  :ةديانموذج بدائل القأتقييم - ب

ختلف لمار  الأداء الوظيفي بعد اختب "Nielhool ,Williams, Makenzie  ":ذهب مجموعة من الباحثين منهم -

مستوى إدراكهم  لمدى تأثير سلوك القائد وبدائل القائد على عملهم ييس لتحديد ن قاموا بإكمال المقاذيلالعاملين ا

  .1أكثر ببدائل القيادة عنه بالسلوك القيادي مرتبطداء الوظيفي والسلوك وكانت النتيجة أن الأ

ا فهذا سلوك القيادي لكن أن تلغيه �ائيالتزيد أو تنقص من أهمية  أن المتغيرات الموقفية يمكن أن كما نرى -

  .اأو منخفض اولا يوجه بالقيادة مهما كان تأثيرها عالي ،مستحيل، إذا لا يمكن تصور عمل في منظمة أو جماعة ما

   :" Skivington  and Moorhead"سكيفينتون و مورهيد : لـ:نموذج القيادة كسلوك أو تصرف رمزيأ-3 

المعنى الحقيقي للقيادة يكمن في طبيعتها  بأن  " Skivington and  Moorhead " :ذهب بعض الباحثين منهم

الرمزية بمعنى أن القرارات والأفعال الفعلية التي يقوم �ا القائد تعني قليلا في حد ذا�ا، أما المعنى الرمزي   

"Symbolic"2نموذجثل أهمية كبرى من وجهة نظر هذا الأما يم هو ؛وراء القرار أو التصرف.  

نظر القيادة التقليدية والقيادة  ن خلاله تصرف وسلوك القائد وأثره على المرؤوسين من جهةوالجدول التالي سنبين م    

         .الرمزية

  . المقارنة بين القيادة التقليدية والرمزية) : 09(  جدول رقم                      

  

  

مثال عن سلوك القائد 

  : وتصرفه

  القيـادة الرمزيـة  القيـادة التقليديـة

له ل القائد لبطاقة �نئة لمرؤوس تابع إرسا

في مناسبة ما يعد جزءا من سلوك القائد 

المهتم بالجانب الإنساني والذي يحاول 

القائد من خلاله التأثير على رضا 

  المرؤوس.

بطاقة التهنئة للمرؤوس في موعدها لإرسال القائد 

بالضبط وموقعة توقيعا شخصيا فهذا يعني رمزيا: 

فرد وبالتالي  فالمرؤوس سيقدر ناء بالالاهتمام والاعت

ترم قائده ولكن العكس إذا تم إرسال البطاقة متأخرة ويح

عن موعدها وموقعة باسم السكرتير مثلا فهذا يعكس 

احترام  يقللبمرؤوسه، مما  تنائهالقائد واع اهتمامعدم 

  المرؤوس لقائده

  .286صمرجع سابق،  :وية حسنار : المصدر                                                                                                

كيف ي يمثل أهمية، بل رمزية التصرف (القرار بإرسال البطاقة) ليس هو الذمحتوى القرار ( أن من الجدول نرى    

  طبق ونفذ القرار) هو الذي يمثل أهمية .
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ة أكثر تعقيدا، كما ينموذج جعل من العملية القيادكن أن نرى أن هذا الأيم :تصرف رمزيكنموذج القيادة  أتقييم -أ

أنه إهتم فقط بخصائص القائد وأهمل خصائص المرؤوسين وعوامل أخرى محيطة بالقائد كما أن هذا التصرف الرمزي 

ظرية الإدارية خاصة إذا كنا نتعامل مع أفراد صنفتهم الن ؟هل ننظر إليه من الجانب الإيجابي أم الجانب السلبي

  .صفا�م أ�م أفراد كسالى ويكرهون العمل حيث من أهم ،س)ضمن النمط ( غريغورلدوغلاس ما

    :"Martinko and Gardaer " : لـ:مارتينكو وجارديراءعز نموذج الإأ -4

Martinko and Gardaer" 1 "يرى كل من      
إلى  ها)إرجاع(عزاؤها اأن الملاحظة ومراقبة تصرفات الآخرين يتم  

وبالتالي  ،عزاؤه إلى الجهد المنخفض أو النقص في القدراتافقد يرى القائد أن الأداء الضعيف للفرد يتم  ،أسبا�ا

فسلوك القائد يتجه نحو تدريب الفرد، أو إ�اء خدمته، وقد يكون هذا الإعزاء لعوامل خارجية، أي أن أسباب 

للمهام أو العبء الزائد للعمل، فإن القائد في هذه المرحلة قد  فيعضالالسيئ أو ضعف الأداء يرجع إلى التصميم 

  يركز على تصحيح هذه المشاكل.

  .2نموذج للتأكد من صحة فرضياتهصحة هذا الأ ارالأبحاث قائمة لاختبتزال  لا :الإعزاء نموذجأتقييم -أ

اب التي تكمن وراء تحقيق أو عدم الفعالية القيادية تتوقف على البحث الجوهري عن الأسبأما من وجهة نظرنا:     

 أسباب كلعن  نبحثهم، لكن بشرط أن تحقيق نتائج هذه الفعالية سواء تعلق الأمر بأداء المرؤوسين أو رضا

  .المتغيرات المحيطة بالعملية القيادية

  :المبحث الثالث: أنماط وسلوك القيادة

أي  ؛لىومداخل أنماط القيادة على أساس أن الأو  ،) دراسة القيادةمداخلريات (يز بين نظيمن الممكن التم    

رغم أن أصحاب هذه النظريات يتعرضون أو ينتهون النظريات �تم بصفة رئيسية بتفسير ظاهرة القيادة وعمليتها ( 

، بينما الثانية �تم أساسا باستنباط أنماط السلوك القيادي دون التعرض لتفسير الظاهرة ذا�ا ومن إلى بعض الأنماط)

  ذه المداخل نذكر:ه
   :القيادة على مقياس ثنائي مستمر أنماطالمطلب الأول: المدخل الذي يوزع 

 ةالمبكرة للقيادة لتميز بين ثلاث "ليبيت، لوين ،وايت "لكل من "Iowa"يوا جامعةٍ إ دراساتلقد جاءت نتائج     

بين هذه الأنماط على أساس  كما ميزت ،ب)المتسي(الحر والنمط والأوتوقراطيالنمط الديمقراطي  :أنماط للقيادة هي

  .ركز الذي يشغله في هيكل المنظمةئد لسلطاته أو سلطة الماعامل واحد وهو مدى استخدام الق

  الثنائي ذه الأنماط ، جاء أنصار المقياس بين ه لضعف وقصور الدراسات التي ركزت على عامل واحد لتميزونظرا 

  :مستقلة هيتابع لأربعة متغيرات يادة متغير المستمر ليؤكدوا أن الق

                                                             
 .286سابق، صال: مرجع راوية حسن 1
 .286ص: المرجع نفسه 2
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  .( العمل أو الأفراد )المحور الذي يتركز حوله اهتمام القائد  -

   .كبير أو محدود)(المركز الذي يشغله  تمدى استخدام القائد لسلطا -

  .)( كبيرة أو محدودةدرجة الحرية الممنوحة للتابعين  -

  .1)و العكسأإلى الأسفل (من أعلى مصدر السلطة في الموقف القيادي المعين  -

المقياس والنمط الديمقراطي عند الطرف  حد طرفيضع أنصار هذا المقياس النمط الأوتوقراطي المتسلط عند أوو      

   .الأخر وبينهما تقع توليفة من الأنماط الفرعية

  :الأنماط القيادية الثلاثة السابق ذكرها في الجدول التالي ويمكن التمييز بين    

   .والحر والأوتوقراطيط الديمقراطي مالتمييز بين الن عوامل ):10( الجدول رقم       

عامل 

  المقارنة

  النمط الديكتاتوري  النمط الديمقراطي

  ( الأوتوقراطي )

  النمط الحر (المتسيب)

المناخ  -

  الاجتماعي

حاجات الجماعة القائد إشباع -

  التابعين.

يسود الاحترام المتبادل بين  -

  الأفراد.

تتحدد السياسات والأهداف  -

والبرامج والخطط نتيجة المناقشة 

  الجماعية.

  إشباع حاجات القائد  -

تبنى فيه العلاقات بين القائد  -

والأعضاء التابعين له على القوة 

  . والإرغام

فوضوي حيث يتمتع فيه أفراد  -

  .الجماعة بحرية مطلقة دون ضابط

 يشترك في مناقشات الجماعة -  القائـد-

ويشجع الأعضاء على المناقشة 

  .والتعاون

يترك للجماعة حرية توزيع  -

  .العمل بين الأفراد

  .يشجع التقييم الذاتي -

يحدد بنفسه إجراءات وتصميم  -

  .العمل ويملي كل خطواته ومراحله

  .يحدد نوع العمل لكل فرد -

يعطي أوامر كثيرة تعارض رغبة  -

   .الجماعة

  .يظل محور انتباه الجماعة -

يشارك إلا بحد أدنى من  محايد لا-

   .يصبح في حكم المستشار ،والمشاركة

يترك و  ،يقوم على فكرة  دعه يعمل -

  .الحرية للفرد والجماعة

  .لا يسعى لتحسين العمل -

  يمدح ولا يذم لا-

  

  

  

 همساهمت بأهميةيشعر كل منهم -  الأفراد -

  .لايجابية في التفاعل الاجتماعيا

ينفذ القائد خطوات العمل بصورة  -

يصعب عليهم معرفة الخطوات التالية 

  .يختارون زملاء العمل بحرية كاملة-

  

                                                             
 .209، ص صري: مرجع سابقسعيد محمد الم 1
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  .ية الاختياريترك أمامهم حر  -

  هم أكثر اندفاعا وحماسا للعمل -

  يبدع كل منهم حسب قدراته -

ارتفاع الروح المعنوية والرضـا  -

  .يلوظيفا

  .الخطة كاملة أو

ليس لهم حرية الاختيار لزملاء  -

العمل بل يعين القائد العمل ورفاق 

  العمل

انخفاض الروح المعنوية والرضا  -

  الوظيفي

ترك  -

القائد 

لمكانه أو 

  إذا تنحى

تتساوى كمية الإنتاج والعمل  -

في غيابه مع نفس الكمية في 

  .حضوره

تحدث أزمة شديدة قد تؤدي إلى  -

انحلال الجماعة أو الهبوط بالروح 

  المعنوية

نتاج في غيابه اقل أو أكثر يكون الإ -

مما هو في حضوره حسب ظروف 

  .التفاعل الاجتماعي

السلوك  -

  الاجتماعي

يميزه الشعور بالثقة المتبادلة والود  -

بين الأفراد بعضهم البعض وبينهم 

  .وبين القائد

يميزه روح العدوان والسلوك التخريبي -

وكثرة المناقشة والسلبية والعجز 

  واللامبالاة

د والثقة المتبادلة بين الأفراد الو  -

بعضهم البعض وبينهم و القائد 

  .متوسطة

 ،عمان ،الطبعة الأولى ،النظرية وتطبيقا�ا العملية، دار الثقافة ها، مفاهيمة الحديثةيجودت عزت عطوي: الإدارة المدرس: لمصدرا

  .77، ص2004

  :"Tannenbaum and Schmith " ثاننبوم وشميت :نموذجأتوزيع الأنماط القيادية الرئيسية والفرعية وفق  -1

ستمر المثنائي الالمقياس  عنمثلا  " ثتاننبوم و شمي"نموذج المشاركة في اتخاذ القرارات الذي قدمه كل من  أيعتبر 

     : موضح في الشكل التاليية دقيا نموذج وجود سبعة أنماطا الأذلأنماط القيادة ويفرض ه
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  .نموذج تاننبوم وشميتأ :)08( الشكل رقم                               

النمط الديمقراطي                                                                                              ) يأوتوقراطالنمط التسلطي (                

      

  

مصدر                                                                                                                                                                 

التأثير                                                                                                                              

  واتجاهه                                                                                               

  

  

  3د      2د       3د                  3ت      2ت      1ت                                 

  (و)                                                                      

  نمط  الوسط                                            . ت: تسلطي

                                         .د: ديمقراطي 

                                                 .و: وسط
، 2000 ،الأردن ،عمان ،دار زهوان، وم الإدارية الأصول والمفاهيم المعاصرةمبادئ في العل :حنا نصر االله ،عيد عريفج،علي حسين :المصدر 

   .272ص

  :أنماط القيادة على النحو التالي توضيحيمكن من الشكل     

  :(التسلطي )للسلوك الأوتوقراطي  ةقريبالأنماط ال-أ

لمرؤوسين لكي لثم يعلنه  ،بنفسه يعبر هذا النمط عن قائد متسلط جدا فهو يقوم باتخاذ القرار :)1النمط الأول (ت-

ولا يترك لهم حرية التصرف في الطريقة  ،يفرض رقابة لصيقة على مرؤوسيه أثناء أدائهم للعمل ، كمايقوموا بالتنفيذ

   .التي يؤدون �ا العمل

 لكي يقوموا ،ولكنه يحاول إقناع المرؤوسين به يعبر عن قائد متسلط يقوم باتخاذ القرار بنفسه: )2النمط الثاني (ت-

لهم إلا قدرا ضئيلا من  كولا يتر  ،ويقوم بتوجيههم باستمرار ،وهو يفرض رقابة عليهم أثناء أدائهم للعمل ،بالتنفيذ

  .أسلوب أداء العملالحرية في 

ولكنه لا  ،اذ القرار ثم يناقشه مع مرؤوسيهإلى حد ما حيث يقوم باتخ ايعتبر القائد متسلط�  ): 3 النمط الثالث (ت-

ولا يترك لهم قدرا من حرية  ،أثناء أدائهم لعملهم ، كما أنه يفرض رقابة عليهمون على استعداد لتغيير هذا القراريك

  .التصرف في أسلوب أداء عملهم

  درجة استخدام القائد لسلطاته                    

  

  حرية المرؤوسين  درجة                                                

                              

 محور التركز هو الأفراد  محور التركز العمل

  مصدر 

  التأثير 

 

   واتجاهه

  مصدر 

  ثيرالتأ 

 

   واتجاهه
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حيث يقترح القائد القرار ؛ وهو نمط وسط بين النمط الديمقراطي والنمط المتسلط :النمط الرابع ( النمط الوسط" و ")-

يترك للمرؤوسين قدرا من الحرية في فيما   .ويكون على استعداد لتغييره  إذا تطلب الأمر ذلك  ،رؤوسيهثم يناقشه مع م

  .التوجيهات أثناء ممارستهم للعمل أداء عملهم  ولكنه يقوم بإعطائهم بعض

ويتلقى  ،حيث يعرض القائد المشكلة للنقاش ؛يتضمن هذا النمط درجة أقل من الديمقراطية ):1النمط الخامس (د-

كما أنه يترك حرية أكبر للمرؤوسين في التصرف أثناء أدائهم لعملهم   ،ثم يقوم  باتخاذ القرار ،من المرؤوسينالاقتراحات 

  .مع إعطاء بعض التوجيهات والتدخل إذا لزم الأمر

ومناقشتها لة حيث يقوم القائد بعرض المشك ؛النمط درجة أعلى من الديمقراطيةيتضمن هذا  ):2دالنمط السادس (-

  .المرؤوسين لعملهم إلا في حالات الضرورة يتدخل في أسلوب  أداء في اتخاذ القرار  وهو لا مثم يفوضه ،مع المرؤوسين

لكي حيث يترك المشكلة للمرؤوسين  ؛سيبيعبر هذا النمط عن قائد ديمقراطي إلى درجة أنه مت :)3(دالنمط السابع -

لدرجة أن عملية اتخاذ القرار تكون مرتكزة في يد  ،ض سلطاته للمرؤوسينو يفو وه ،ويتخذون القرار بشأ�ا ،يناقشوها

  .  يترك لمرؤوسيه حرية التصرف في أدائهم لعملهمو  ،المرؤوسين

النظرية (ذكرنا سابقا على محددات الموقف  المناسب والملائم يتوقف كماالقيادي وتجدر الإشارة  أن اختيار النمط 

ا المقدم وهذا بإضافة متغيرين موقفين منموذجهأإدخال تعديل على  1973سنة   اننبوم  وشميث، لهذا حاول ت)الموقفية

   :ةضمان المتغيرات التاليوأثر بيئة ا�تمع وي، أثر البيئة التنظيمية :هما

، القرارات ثر المستهلك على حقوق القادة في اتخاذأ ،ثر المسؤولية الاجتماعية للمنظمةأ ،يةالمالنقابات العتأثير     

   .1الحقوق المدنية

  :نماط القيادة على مصفوفة توافقيةالمدخل الذي يوزع أ: المطلب الثاني

 دينيويعتبر هذا المدخل من أكثر المداخل انتشارا في مجال تحديد أنماط القيادة وتتكون المصفوفة التوافقية من بع    

  :هما

وجودة  ،ك القائد بالنسبة لجودة القرارات المتعلقة بسياسات المنظمةويقصد بذلك سلو  :اهتمام القائد بالناتج المادي -

الاهتمام بالإنتاج إن أي  ،وجودة الأداء وأخيرا حجم الإنتاج المادي ،بتكاريةالإجراءات ونظم العمليات والبحوث الا

   .لا يقصد به فقط كمية الإنتاج وحدها

لى اعتزاز الفرد تجاه الحفاظ عا و ،الأفراد بتحقيق الهدفتجاه التزام قصد بذلك سلوك القائد وي :اهتمام القائد بالأفراد-

وأخيرا تجاه تحقيق علاقات إنسانية  ،الحفاظ على ظروف عمل ملائمةو  ،تأكيد الثقة في التابعينبأدائه وانجازه و 

  .2رضيةم

                                                             
  .322: مرجع سابق، صعادل حسن، على شريف، محمد فريد الصحن 1
 .216: مرجع سابق، صسعيد محمد المصري 2
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  :نموذج "بلاك" و "موتون"أ توزيع الأنماط القيادية على مصفوفة توافقية  -1

حيث  ، النموذج الذي قدمه كل من بلاك و موتون  مثالا للمدخل الذي يوزع الأنماط وفق مصفوفة توافقيةيعتبر    

  )،كما هو مبين في الشكل التالي:الإنتاج والأفراد (يربط هذا النموذج بين البعدين المذكورين سابقا 

  مصفوفة بلاك وموتون :)09( رقمالشكل                              

  

1،9  

                         

  

   .الباحث إعدادمن  :المصدر                                                         

   :جد خمسة أنماط على المصفوفةو ت :المصفوفة أنماط - أ  

 االأفراد ضعيفبالناتج المادي وبويكون اهتمام القائد  "الضعيف  "ويطلق على هذا النمط من القادة  ):1،1(النمط-

القائد على عدم الفصل من الوظيفة وهو إلى حد بعيد هذا ويحرص  ،للغاية اه بأعمال المرؤوسين محدودانشغال و

  .منسحب من العملية القيادية

دون  وفيه يكون اهتمام القائد نحو الإنتاج وتحقيقه بأعلى مستوى  "يالأوتوقراط "وهو مماثل للنمط  :)9،1( النمط -

   .ع على روحهم المعنويةدثه هذا الوضبالأفراد وحاجا�م  ورغبا�م  والأثر الذي يمكن أن يح الاهتمام

لقائد وضعيف بالإنتاج ويكون هدف ا رادبالأف وفيه اهتمام عالٍ   "الاجتماعي"ويسمى بالأسلوب  :)1،9( النمط-

  .وليس بالضرورة تحسين الإنتاج  ،محبةوتكون بينهم علاقات صداقة و  ،في راحة نفسية خلق مناخ يكون فيه التابعون

والإنتاج على  حيث يكون اهتمامه بالأفراد "قائد الفريق  "القائد هناك يشبه  )1،1(عكس النمط ):9،9(النمط-

  .الأفراد الذين يعملون تحت قيادته بوهو يدمج أهداف  المنظمة مع  الأهداف الخاصة ، حد سواء

9.9 1،9  

5،5 

1،1 1،9 

  هتمامالا

  بالأفراد 

  

  بالإنتاج  هتمامالا
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احتياجات العمال بين  حيث يوازن القائد "منتصف الطريق "ويمثل أسلوب  وفةويقع في وسط المصف ):5،5(النمط-

الإنتاجية ويحصل القائد على أداء مناسب عن طريق المحافظة على الروح المعنوية للعاملين بشكل وأهداف المنظمة 

   .يضمن انجاز الأعمال

في المدرسة  "بلاك وموتون "نموذج تعرضنا لأيعتبر أفضل الأنماط كما ذكرنا سابقا عندما ) 5، 5(لا شك أن نمط و     

  .السلوكية

  :المدخل الذي يوزع أنماط القيادة على مصفوفة ثلاثية الأبعاد: المطلب الثالث

   ".الفعالية "هذا المدخل تكملة لمدخل المصفوفة التوافقية إلا أنه يضيف بعد ثالث لبعدي الإنتاج والأفراد  وهو بعد   

  :"ويليام ريدن" وذجمنأ :يادية على مصفوفة ثلاثية الأبعادتوزيع الأنماط الق -1

الأنماط  " ريدن"يصنف إذ مثالا عن المصفوفة ثلاثية الأبعاد " William Reddin "نموذج المقدم من طرف يعد الأ

ربعة أنماط أ ينتج عنهاعلى بعد الفعالية ل بدورهاهذه الأنماط الأربعة الأساسية قسمت  ثم ،أنماط ةالقيادية إلى أربع

   .فرعية فعالة وأخرى غير فعالة

  .الجدول التالي يوضح القادة في الأنماط الأساسية و الفرعية الفعالة منها وغير الفعالة:أنماط المصفوفة  -أ

  .يدنر أنماط القيادة في مصفوفة  ويليام : )11جدول رقم(                  

  الفعالةالأنماط  غير   الأنماط الفعالة  النمط الأساسي

 :: المنفصلالنمط الأول

اهتمام محدود بكل من العمل 

  .والعلاقات الإنسانية

:  القائد يبدو أنه يعلم تماما النمط البيروقراطي

ما يريد ويفرض طريقته في تحقيق الهدف دون 

  .من جانب التابعين استياءحدوث 

عدم  المبالاة ي القائد غالبا ما يبد  النمط المتهرب:

  .بالنتائج ولا بالأفراد والعلاقات بينهم لا ولايهتم

 :المتفاني :النمط الثاني

اهتمام كبير بالعمل  ومحدود 

  بالعلاقات 

غالبا ما يبدي القائد  :التنفيذيالنمط  

اهتماما مبدئيا بأهمية دور المرؤوسين في تحديد 

را ثانويا أهدافهم وتنظيم عملهم ويلعب دو 

  .تماعيمحدودا في تفاعلهم الاج

القائد يبدو أن ثقته في الغير منعدمة : تبدنمط المسال

الناتج المادي الذي يتحقق في  ويركز اهتمامه على

  .ترة القصيرةالف

اهتمام  :النمط الثالث المرتبط

د من ناحية و كبير بالأفراد ومحد

   .العمل

حاجات  إرضاءالقائد يحاول  :النمط المنمي

تنظيم ودوافع المرؤوسين في تحديد الأهداف وفي 

   .أعمالهم ولكنه يدعمهم نفسيا واجتماعيا

القائد يبدي اهتماما بوضع الهيكل  النمط المبشر:

أنه يقدم دعما  إلاالمطلوب للأهداف ونظام العمل  

أو أكثر مما يحتاجه  اللازم نفسيا واجتماعيا أكثر من

  .المرؤوسون

  :المتكامل النمط الرابع

 )لناتجاهتمام كبير بالعمل (ا 

  .)الأفراد(لاقات والع

غالبا ما يبدي القائد ثقته في  :المستبد  الخير

المرؤوسين بطريقة غير واضحة وأيضا يبدي اهتمامه 

  .بتنمية قدرا�م

غالبا ما يبدو القائد وكأنه شخص ممتاز  :النمط الموفق

يهتم بالألفة بين تابعيه وبأنه لا يستطيع الإطاحة بحسن 

  .المادي العلاقات من أجل تحقيق الناتج

  .221ص ،مرجع سابق ،سعيد محمد المصري :المصدر                                                                    



 الفصل الأول:  الخلفية النظرية لتطور مفهوم القيادة في الفكر الإداري                                                          

 

67  

 

ولا يحدد لنا  ،فةالأنماط الملائمة للمواقف المختل وتجدر الإشارة هنا أن القيمة الحقيقية لهذا المدخل أنه يميز بين    

  .ه الأصلح في كل المواقفنّ إالذي يمكن أن نقول النمط المثالي الوحيد 

   :القيادةنمط : الاعتبارات التي تحدد الرابع المطلب

عليه أسلوب القيادة هو شخصية القائد ومدى ما يميل إليه من  العامل الرئيسي الذي يتحدد بناءً  لاشك أن    

  تحدد نمط القيادة نذكر منها:التي إلا أن هناك بعض الاعتبارات   ،التسلط و السيطرة أو التحرر

العمل مع الكبار  الذي يقوم على حرية  )الحر ( تسيبياليكون من الأفضل استعمال الأسلوب قد  عامل السن : -1

 .كون الأسلوب الأوتوقراطي أنسب لصغار السنفي السن بينما ي

 واستعمال الأسلوب الديمقراطيقد يكون من الأفضل استعمال الأسلوب الأوتوقراطي مع الإناث  :عامل الجنس -2

  .مع الذكور أو الحر

  في حين، ؤوسين الذين يتمتعون بخبرة كبيرةمع المر   تسيبييكون استعمال الأسلوب الديمقراطي أو ال :عامل الخبرة  -3

  .قد يكون من الأفضل استخدام الأسلوب الأوتوقراطي مع العمال الجدد

يجدي الأسلوب  بينما ،خص المتعاون وذي التفكير الجماعياطي مع الشيجدي الأسلوب الديمقر : عامل الشخصية -4

أفضل مع الشخصيات ذات النزعة الفردية  مثل  تسيبيراطي مع الشخص العدواني  ويكون الأسلوب الالأوتوق

  .العمل ويكرهون الاتصال بالغيرفي الذين يرغبون  الانطوائيين

تم أن عدم قدرة المرؤوسين  على العمل في جو ديمقراطي قد يحنجد  :يعدم التعود على الأسلوب الديمقراط -5

  .1المرؤوسين على العمل الديمقراطي ولكن من الأفضل أن يقوم القائد بتعويد استخدام الأسلوب الأوتوقراطي، 

  وشروط نجاحها: مقوماتها، :القيادة الفعالة :المبحث الرابع

   :المطلب الأول: مفهوم القيادة الفعالة

من مما ينتج عنه استجابة معينة ، لية التأثير على أنشطة المرؤوسينهذا أن القيادة هي عم بحثنا  د عرفنا في بدايةلق    

هنا يمكننا أن نقول أن محاولة التأثير قد نجحت إذا ما تحقق  ا.ف المطلوب تحقيقهاهدللأ انجازهمقبلهم تقاس بمدى 

. أن نجاح القائد ليس بالضرورة أن سلوكه هذا يعتبر فعالا إلا ،طلوبوأ�ا لم تنجح إذا لم يتحقق الهدف الم ،الهدف

  :ما سنوضحه في المثال الآتي هذا

لا تنجح معتمدا  لعمل معين والمحاولة  قد تنجح أو )B(يحاول التأثير على سلوك المرؤوس) A(لنفرض أن القائد     

  .جدا ج من ناجح إلى فاشلوالنجاح وعدم النجاح يتدر ) B(على انجاز 

                                                             
 .78جودت عزت عطوي: مرجع سابق، ص 1
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     .فعال )A( إلا أن هذا لا يعني أن )B( نجح واستجاب له المرؤوس )A(لنفرض أن     

   :هناك حالتينلذا      

لديه وسائل  )A( ولكنه فعل ما طلب منه فقط لأن )B(وقاوم  )B(لا يتفق مع توقعات  )A(قد يكون نمط  -1

لأنه يفتقد قوة الشخصية المؤثرة  ؛ائد ناجح لكنه غير فعالق )A(هنا نقول أن ف ،التأثير المستمدة من مركزه الوظيفي

  .واعتمد فقط على قوة مركزه الرسميفي الآخرين 

يريد أن يعمل ما هو  )B( بل لأن؛ يملك قوة المركز )A( ليس فقط لأن )A( لمطالب )B(يمكن أن يستجيب  -2

ومنه فان   ،ة المركز فقط بل قوة وتأثير الشخصيةليس لديه قو  )A(لذا فالقائد  ؛)A(احتراما وتأثرا بشخصية  ،مطلوب

    :كانت فعالة كما هو موضح في الشكل التالي   ) B(على ) A(تأثير محاولة 

  .التمييز بين القيادة الناجحة والفعالة  ):10( الشكل رقم                     

  

  

  

  

  

  .315ص ،: شعبان علي حسين السيسي، مرجع سابقالمصدر

هو الذي يدفع المرؤوسين إلى تحقيق الهدف المطلوب  عندما يوازن بين  :القائد الفعال إنّ عليه يمكننا القول و 

بحيث يكون قادرا على إقناع مرؤوسيه بأن  ،مصادر القوة المرتبطة بمنصبه الرسمي ومصادر القوة المرتبطة بشخصيته

وفي نفس الوقت يكون تأثير أسلوبه القيادي على روحهم  ،عيأهدافهم الشخصية هي جزء متكامل من الهدف الجما

  .يجابياإالمعنوية 

   :العلاقة بين القيادة والفعالية التنظيمية: المطلب الثاني

 :هناك اتفاق بين الباحثين والكتاب على أن القيادة تستطيع أن تحدث تأثيرا من منظور الغايات المؤسسية مثل    

إلا أن مستوى أو درجة التأثير وكذا ممارسة عملية القيادة  ،...تنمية الموارد البشرية ،هدافيق الأتحق ،تحسين الأداء

أو المرؤوسين أو الظروف ، تعلق الأمر بالقائد نفسه سواءاختلاف بين الباحثين  للحصول على هذا التأثير لا يزال محل

     .المحيطة والشكل التالي يوضح ذلك

  

  

  

 

B A 

 قائد
 نجاح

 مرؤوس

 عدم نجاح

 فعال

 قیادة غیر فعال

 محاولة
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   .العلاقة بين القيادة والفعالية التنظيمية :)11(الشكل رقم                       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                            

                                                    

    

   

  

  .593ص، مرجع سابق :ال الدين محمد المرسي، جمثابت عبد الرحمن إدريس: المصدر                                 

  

  

  

  

  القائد صفات وخصائص

  الدافعية الإدارية -

  الثقة. -

  المهارة الفنية -

  العلاقات الإنسانية -

  المهارات الإدراكية -

  القائدسلوك 

  النمط المهتم بالعاملين -

  تمثيل  العاملين -

        سلوك صيانة  -

  ا�موعة.

  

  

  متغيرات وسيطة

  المرؤوسين جهد والتزام- 

  مهارات المرؤوس -

  تنظيم أدوار المهمة -

  تماسك الجماعة  -

 علاقة القائد با�موعة. -

  الفعالية  التنظيمية

  ا�موعة أداء -

  تحقيق الأهداف  -

  تتطوير المهارا -

  الرضا والولاء  -

  

 

  قوة القائد      

  قوة الخبـرة -

  قوة الشرعية -

   قوة الكفاءة -

  القوة المرجعية -

  ...الخ-

  

  العوامل الموقفية 

  خصائص العمل -

  نطاق السلطة الرسمية -

  لسياسيةوا القيود القانونية -

  المتغيرات البيئية -

صية احتياجات وشخ -

  ...الخالمرؤوس
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   :: معوقات القيادة الفعالةلمطلب الثالثا

   :هناك العديد من سلوكيات القائد والمرؤوسين التي تحد من فعالية العملية القيادية نذكر منها    

القائد ببعض التصرفات قد يقوم  "Miller"يلر وفقا لـ: م :نجازإتجاهل الأخطاء في سبيل الوصول إلى أعلى  -1

  :ئة تقلل من نتائج الفعالية منهاالخاط

   .الإنتاج انخفاضقيام القائد بكل العمل بمفرده يسبب له ضغطا و  -

  .عدم طلب القائد المساعدة من الزملاء يقلل من الكفاءات وعدم الرضا عن تصرفاته -

  .صعوبة التكيف مع التغيير يؤدي إلى نقص التقدم  -

وعدم التجاوب  بمرونة مع المواقف  ،الزائد للقواعد أو إتباع  الروتين يؤدي إلى صعوبة انجاز العمل الاستخدام -

  .المختلفة 

  .عدم المبادأة وعدم استغلال الفرصالخوف من الخطأ يؤدي إلى  -

   .عدم تفويض المهام والسلطات يؤدي إلى نقص فرص التدريب والتنمية للمرؤوسين -

  .الروح المعنوية والدافعية للمرؤوسين انخفاضالآخرين يؤدي إلى عدم احترام أراء  -

  .يؤدي إلى ضياع الوقت وضياع الفرصرف القائد طعدم الارتياح في بعض الظروف وبعض الوظائف من  -

  .1مقاومة النقد البناء يؤدي إلى نقص التغذية العكسية التي تؤدي إلى تنمية المهارات القيادية لدى القائد -

  :ب الصراعات عن طريق إرضاء الجميعنتج -2

  المشكلة تتعلق بأداء مرؤوس معين فلو كانت ،ع المشكلات عادة يؤدي إلى تعقدهاإن تجنب القائد التعامل م -

   .عدم تعامل القائد مع هذه المشكلة يؤدي إلى تمرد باقي المرؤوسين وشعورهم بالاستياء اتجاه القائدف

 لمشاكلاووسائل أخرى غير مباشرة للاتصال بالمرؤوسين وهذا لتجنب مواجهة  يفضل بعض القادة التلميحات -

  .أو توجيهات خاطئة من قبل القادة هذا قد يسبب سوء التفاهم أحياناو 

على القائد الكفء أن يتعلم مجموعة من المهارات نذكر  ،لمعوقة لفعالية العملية القياديةولتفادي هذه  التصرفات ا

   :منها

، اختيار البحث عن الحلول البديلة، البحث عن أسبا�ا، تحديد المشكلة(يل المشكلات واتخاذ القراراتتحل مهارة-

، ع المتغيراتمهارة التعامل ممات، المعلو  إدارةمهارة  ،دارة الاجتماعاتإمهارة ، مهارة تنظيم الوقت، )العمل الأنسب

  .2مهارة القيادة

  

                                                             
  .52 - 50، ص2005، عمان، 1شر والتوزيع، ط، دار الفكر للنة، ترجمة سلامة عبد العظيم حسينالقيادة للإرادة الفعال: تحديات تصيفا جيبر مدين،بيتر شافير 1
 .125 - 93، ص 1999، ار غريب للطباعة والنشر، القاهرةددارية والقيادية للمدير المتفوق، علمي السلمي: المهارات الإ 2
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   :عالةشروط  نجاح القيادة الفلمطلب الرابع: ا

لكن هذا   ،القيادة تعتبر من المحددات الهامة لنجاحها وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية بالنسبة لأي منظمة فإن    

يقودنا إلى البحث عن الخصائص التي تجعل العملية القيادية والقائد يحقق النجاح في بيئات تنظيمية مختلفة وأوضاع 

كثيرة لنجاح القيادة الفعالة   ومواصفات باحثين و الكتاب مقومات وخصائصأورد الكثير من ال ولهذا، أيضا مختلفة

  :نستطيع أن نلخص أهمها فيما يلي 

من حيث الأمانة والأخلاق والالتزام وغيرها من الصفات الحميدة الواجب توفرها في  ؛القدوة الحسنة للآخرين-

  .القائد

باع سياسة الباب المفتوح ة الدافعية وإتٍّ ر يث التشجيع والحفز وإثاالعلاقات الإنسانية عند التعامل مع الآخرين من ح -

   ؛وخلق العلاقات الاجتماعية المتبادلة

 ؛سفل والعكسالقدرة والمهارة على تحقيق الاتصال الفعال بين الإدارة والعاملين في الاتجاهين من الأعلى إلى الأ -

  ؛ف المنظمةالتكيف مع الظروف المحيطة والمواقف ما يحقق أهدا -

 ؛تحقيق التوازن بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين وتجنب وقوع أي نوع من التضارب بينهما -

 ؛رضا الداخلي للعاملين عن الوظيفةتحقيق ال -

 ؛والإبداع وتقديم الأفكار الجديدةتوفير المناخ الصحيح للابتكار  -

 ؛ت والتخطيط واتخاذ القراراتشكلاتحقيق المشاركة الفعالة للعاملين في تحليل الم -

 ؛تية والأهواء الشخصية في القيادةالموضوعية والبعد عن الذا_ 

 ؛الحوافز ،الأجور ،الترقية ،ين العاملين فيما يتعلق بالتعيينتوفير العدالة والمساواة ب -

 ؛الرؤية المستقبلية والقدرة على التخطيط الاستراتيجي الواعي لتحقيق رسالة المنظمة -

 ؛تجسيد القيم والمعتقدات الخاصة بممارسة العمل وتعزيز الطموح لدى العاملين في هذا الميدان -

 ؛والعمل على تجنبه مستقبلا التنظيميمعالجة النزاع والصراع  -

تتعارض مع أهداف  لا االمحافظة على وحدة الجماعة وتماسكها ومعاونتها على تحقيق أهدافها الشخصية طالم -

  المنظمة؛

  

 

                                                             
 "القيادة بأ�ا مجموعة ثابتة من السمات  عن المعنى الذي تثيره تلك الكلمة في نظرية السمات وفق المدخل التقليدي في وصفيختلف  إن استخدامنا لمفهوم "الموصفات

تها  في تحليل أوعموميسابقا عدم دقتها والموصفات الشخصية التي يتميز �ا القادة دون غيرهم ( اكتسا�ا بالوراثة ) والتي  أثبتت الدراسات والتجارب العلمية كما وضحنا 

 .ظاهرة القيادة
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   :لاصة الفصل الأولخ

. ا�م من أجل تحقيق أهداف المنظمةعلى سلوكهم وأفعالهم واتجاه؛ القيادة هي القدرة على  التأثير على الآخرين    

وبإمكان القائد ممارسة هذا التأثير وتعديل وتغيير سلوك الأفراد بوسائل تأثير عديدة منها قوة المكافأة والعقاب 

  .برة والاقتداء والسلطة المشروعة وقوة الخ

ولقد تطورت وظهرت نظريات كثيرة وعديدة ومتباينة لتفسير ظاهرة القيادة ومن هذه النظريات نظرية السمات     

وأما النظرية  السلوكية فترى أن فعالية القائد تحدد  ،التي تعتقد بأن فعالية القائد تحدد بتوافر سمات معينة في القائد

تم تكييف أفعال القائد وسلوكه مع متغيرات  ة إذاوحسب النظرية الموقفية تحدد الفعالي ،هبأفعاله وسلوكه وليس بسمات

المدخل الحديث تعقيدات أكثر على  وأضاف ،، وهيكلة العملموقفية  كثيرة كخصائص المرؤوسين وبيئة المنظمة

  .لي في المستقبلجتهاد والتجريب العلمي والعموالا العملية القيادية من شأ�ا أن تفتح باب النقاش

اك نمط أو أسلوب وتمخضت الدراسات السابقة عن أساليب وأنماط قيادية عديدة وكشفت الدراسات أنه ليس هن    

  .وأي الأنماط أنسب في موقف معينقيادي هو الأفضل، 

ولكن لتحقيق  فعالية القيادة تتوقف على متغيرات عديدة تتعلق بالقائد والجماعة والمنظمة والموقف إنّ وأخيرا     

  ،بهصفات تحقق طموحات ورضا المحيطين المناخ اللازم لعمله وأن يتحلى بمواالقائد  يوفريجب أن  الفعالية والكفاءة

بل يجب أن ينظر إليه دائما على أنه بطل قادر على قيادة  ،كما يجب ألا يمارس القيادة من أجل السلطة أو الشهرة

  . المستمرالمنظمة دائما نحو التجديد والتغيير

  .هذا ما سنحاول التعرف عليه من خلال الفصل الموالي من هذا البحثو     
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  تمهيد: 

خلال فهم  منلذا يجب التعامل معه بجدية  ،عرفته كافة الحضارات والأمم، منهمفر لا  حتميأمر  إن التغيير     

، أما من لم يساير التغيير فحتما سيلازمه التخلف والبعد عن أسسه ومبادئه وأسبابه، وكيفية التغلب على مشاكله

  الحضارة والتطور. 

هو الذي منهم والقائد الناجح على اختلاف مناصبهم في الأمم المختلفة،  القادةيحمله  ييرالتغ مَّ ولا شك أن هَ     

  .ويستفيد منه باستمراريعدل سلوكه الإداري بما يتماشى مع التغيير 

نتج عن التغيير معا، وفي نفس الوقت ت الصالح العام والمؤسسةمن أجل ثمار عنه فرصا قابلة للاست تج تنيرفالتغي    

تقف لات يجب أن يقابلها القائد ويعمل على إيجاد الحلول المناسبة لها، كما يعتبر التغيير هو أول العقبات التي مشك

  .تنشط فيه الذي أمام القادة للوصول بالمؤسسة إلى التميز في ا�ال

وأهم أسباب مقاومة  ختلفة،التغيير التنظيمي وأهميته واستراتجياته الم في هذا الفصل إبراز مفهوملذا يحاول الباحث      

  الأفراد للتغيير.  
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  :ر التنظيميييلإطار المفاهيمي للتغاالمبحث الأول: 

   المطلب الأول: نشأة وتطور التغيير التنظيمي:

  مصادر هامة وهي: ةالتنظيمي انبثق من ثلاثأن التغيير "   Bell"و " French"من  لقد أكد كلٌّ     

  :" Laboratory Training Movement"ي:ملتدريب المعحركة ال -1

مجموعات المناقشة لتغيير  فيها تجارب مختلفة تستخدم خلال " من1946"  والي سنةلقد طور هذا الأسلوب في ح    

  :قام به امنب اومن بين المحاولات في هذا الج كتسبه العامل في بيته،لوك الذي ا الس

  "Bethel فرق"" حيث لجأ إلى تدريبTeams  تأتي من منظمة واحدة حتى يسهل أن تعود معا إلى العمل "

  بالأنماط السلوكية المكتسبة.

إلى نقل وتطبيق مهارات التدريب المعملي إلى التنظيمات  " Douglas Mc Gregor"لجأ  وفي نفس السياق    

 " Slupard" في نفس العام قامو  Union- carludeمع شركة "  1957المعقدة وهذا من خلال أعماله التي بدأها عام 

  تجارب وتوصل إلى نتيجتين هامتين: " بعدة Standard oilالذي التحق بقسم علاقات العمل بشركة " 

  ضرورة أن تشارك الإدارة العليا في برنامج التطوير وتقوده بفاعلية.أولا: 

  الحاجة الماسة إلى التطبيق أثناء العمل. ثانيا:

   وأساليب الاسترجاع ( بحوث العمل): البحوث المسحية  -2

 " Kurt Lewin "كارت لوينمركز بحوث ديناميكية ا�موعات الذي أسسه  في ينالاستشاريمجموعة من استخدم    

وتعتبر هذه  ،وذلك من خلال التطبيق العملي في مجال العمل ،الاتجاهات واسترجاع المعلومات" بحوث 1945عام " 

  .1الثانية في تاريخ التغيير التنظيمي توازيا مع الدفعة الأولى" التدريب المعملي"البحوث بمثابة الدفعة 

  :"Kurt Lewin  "كارت لوين إسهامات" -3

كان هذا الباحث وراء إنشاء " المعمل القومي للتدريب" و " مركز بحوث ديناميكية ا�موعات" وله أثر كبير     

  على كليهما ومن عمل فيهما من باحثين. 

لتنظيمي خاصة فيما يتعلق الذي تنطلق منه جميع الكتابات في التغيير االمرجع الأساس  هكما تعتبر كتابات    

تحليل العناصر أي تحليل مجال القوى" " والأخر  "عملية التغيير"  :يتناول أحدهما نذيلالمشهورين البنموذجيه 

  .مقاومة التغيير ة كبيرة في معالجةويفيد بدرج ،ة للتغييرضر والمعاالمؤيدة 

وضوع التغير التنظيمي في العلوم الإدارية الكثير من القرن العشرين عرف مربعينات من وهكذا منذ �اية الأ    

يكتب في هذا وما كتب ما   ةوكثر  المراكز المتخصصة، و كانت نظرية أو تطبيقية بسبب كثرة المساهمينسواءً   ،الأبحاث

ير من المفاهيم والأساليب والنظريات التي يمكن أن تكون أساسا للوصول إلى تصور الكثا�ال، مما ساعد على إيجاد 

  متكامل وواضح حول عملية التغيير التنظيمي.

  

                                                
1  French,W.L., Bell, C.H.: Organization Development, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, N.J, 1978, PP15-19. 
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  ذات الصلة:والمصطلحات طلب الثاني: التمييز بين التغيير الم

 ادف المشترك بينهمرغم اله له، نسبي بين التغيير التنظيمي وبعض المصطلحات المرادفة اختلافيوجد هناك     

  نذكر:من بين هذه المصطلحات و  ، فعالية وكفاءة المنظمةالمتمثل في تحسينو 

  التحديث الإداري:-1

ث الأساليب والتقنيات والنظم والمعلومات الإدارية في مختلف جوانب المنظمة تباع ومواكبة أحد"ويعني ا    

المراحل الزمنية من عمر مواكبة الأوضاع السائدة في مختلف الحداثة تعني  إنّ أي ؛ وسلوكيا�ا الداخلية والخارجية

   .1المنظمة"

  ر التنظيمي: يالتطو  -2

لقد أشار الكثير ممن كتبوا في هذا الموضوع أن التطوير التنظيمي هو جزء من التغيير، وعلى حد قول أحد     

  .2المخطط"التغيير الكتاب تحديدا " التطوير التنظيمي هو واحد من كثير من أساليب 

ومن هنا   ،اث التطوير الذي يريدهويقوم �ا من أجل إحد مدة ومخططة يتبناها الفردعتية مفهو عملية إدار  :إذن    

  .مي" مصطلحين يقصد �ما نفس المعنىمن لفظ " التغيير المخطط" و" التطوير التنظي كان كلٌّ 

  التنمية الإدارية:  -3

من حيث  ؛دة حجم الأجهزة الإداريةستوى الخدمات المقدمة عن طريق زياهي تلك الجهود الهادفة لتحسين م    

فاعل معها بتأثير إيجابي تتمن التنمية القومية الشاملة و  اً القوى البشرية وحجم الهياكل الإدارية وهي تعتبر جزء إعداد

  .3متبادل

  : إعادة التنظيم -4

النظر في الهياكل التنظيمية ء الجهاز الإداري من خلال إعادة مفهوم يشير إلى العمليات الهادفة إلى تحسين أداهو     

    .4ما بينها ونمط التبعية الإداريةونمط العلاقات والاتصالات في ،من حيث توزيع الاختصاصات بين الوحدات المختلفة

  الإصلاح الإداري:  -5

ات الإدارية بكفاءة وفعالية من هو مفهوم يستهدف أساسا تنظيم الجهاز الإداري بشكل يحقق أهداف السياس    

ل الجوانب الهيكلية ثم يمتد ليشم ،سلوكيات وقيم العاملين بشكل يؤكد مفهوم الوظيفة الشامل في يرخلال التغي

ويعطي الأهمية للعوامل السياسية والاجتماعية والثقافية باعتبارها  ،ثبتهاالتغيرات السلوكية وت لإحداث "،والتشريعية

  .5لضروري اللازم لنجاح تلك التغيراتمقومات المناخ ا

  

                                                
 .208ص، 2007، الإسكندرية، 1العلاقات الإنسانية، دار الوفاء، ط ،محمد الصيرفي: السلوك الإداري 1

2 French, W.L., and al: Organization Development : Theory, Practice and Research, Business Publications, Texas, 
1983, p9. 

  . 208ص مرجع سابق،: محمد الصيرفي  3
 .16ص، 2001 عمان، : الإصلاح الإداري بين النظرية والتطبيق، دائرة وائل للنشر والتوزيع،محمد قاسم القريوتي  4
  .85ص، 1997، ، دار زهران، عمانالمؤمن وآخرون: التنمية الإداريةقيس  5
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  التنمية التنظيمية:  -6

وأ�ا إستراتيجية تعليمية معقدة لإحداث  ،استجابة للتغيير" :أن التنمية التنظيمية هي" Bennis" يرى بينيس    

ضل التطورات التغيير في المعتقدات والمواقف والقيم وفي التركيب الهيكلي للمنظمات حتى تستطيع أن تساير بشكل أف

    .1"عدلات غير معقولةبمالتكنولوجية الجديدة وأحوال الأسواق والتحديات المحيطة 

وهكذا يمكن أن نقر بوجود تمايز نسبي بين المصطلحات المذكورة سابقا إلا أ�ا في ا�مل مرتبطة ومنسجمة مع     

تمثل في تحسين فعالية وكفاءة المنظمة في تحقيق في هدف واسع ي والتقائها، بعضها في تناول ظاهرة التغيير التنظيمي

  أهدافها.

  التنظيمي: المطلب الثالث: مفهوم التغيير

رَ ما كان، وفي التنزيل لَهُ، كَأنَهَُ جَعَلَهُ غَي ـْلَهُ و بدََّ حَوَّ رهَُ أي: رَـ وَغَيـَّ ي ـْق من الفعل غَ التغيير مشتالمفهوم اللغوي:  -1

ومعنى يغيروا ما بأنفسهم  }يك مغيراً نعمة أنعمها على قوم حتى يغيروُا ما بأنفسهم ذلك بأن االله لم{الحكيم: العزيز

  . 2لَهُ رَ عليه الأمر: حَوَّ وغَيـَّ  .: اختلفتالأشياء يعني تغايرتحتى يبدلوا ما أمرهم االله، ويقال أي: 

  :يالمفهوم الاصطلاح -2

، و لايمكن أن اريفلتنظيمي هو كثرة ما كتب فيه من تعل أي باحث في موضوع التغيير والتطوير ابإن أول ما يقا    

  تحديدا لتعريف التغيير.رض بعض المحاولات التي خصصت عيه حتى الآن، وفي ما يلي سنقا علنجد تعريفا واحدا متف

  .3التحول أو التعديل من حال إلى حال أخرى :هناك من يرى أن التغيير ببساطة -

 ، إلى نقطة التوازن المستهدفةالتحول من نقطة التوازن الحالية":العام هوعنى ضيف كاتب آخر أن التغيير بالموي -

  .4الزمان"و  حالة إلى أخرى في المكانمن عني الانتقال وي

فهذا الأخير هو مسار  ؛سببات والظروف التي تولد التغييرالمه مهما كانت نّ إ :يمكن القول التعريفينمن خلال هذين 

  ) أي الوضع المستقبلي.T+1ع الحالي واللحظة () أي الوضTبين اللحظة (

     ويمكن تجسيد ذلك في الشكل التالي: 

  

  

  

  

                                                
 1 Nielsen, Eric.H.: Becoming an Organizational Development- Practitioner, Prentice Hall, Englewood cliffs,1984, 
PP1-2.  

 من سورة الأنفال 53 الآية . 
  .3325 ص ،1992 عرب، دار صادر، بيروت، لبنان،: لسان الأبو الفضل جمال ابن منظور 2
 .544 ص، 1998 ،القاهرة، 2سعيد يس عامر، علي محمد ع الوهاب: الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة ، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، ط  3
 .9 ص، 2000، المنصورة، مصر، 1طالوفاء للطباعة والنشر،  فاروق السيد: قوى إدارة التغيير في القرن الحادي والعشرون، دارعثمان  4
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  . مسار التغيير: )12( الشكل رقم                             

  

  

  

                                                                                                    

Source: Marcel, Alain: Prendre en Main le Changement, Stratégie Personnelle et   
Organisationnelle, édition Nouvelle, Canada, 1996, P72.                                      

زيادة  عملية تسعى إلى: "بأنه التغيير"  Mark.G and Andrew.S"يسيزولاج يرو أند ورك جي والاس امويعرف  -

ساليب معارف وأ باستخدامحاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد 

   .1من العلوم السلوكية "

 :ةأن كل تغيير يدمج العوامل التالييرى : " Marcel Alain"في حين أن -

ث عن فرص للتغيير يدل على قناعة مفادها بأن التغيير ومعنى للتغيير، فالبحالفرصة هي التي تعطي عمق الفرص:  -أ

  يمكن أن يجلب نتائج أفضل نتيجة الجهد المبذول.

والقوى المقاومة  ناعة الأفراد بضرورة التغيير...)دعم الإدارة، قتكمن في مجموعة القوى الداعمة ( المحفزات: :ب

  مقاومة النقابة).تغيير شروط العمل،  ،( فقدان العمل، مقاومة الأفرادللتغيير

  تكمن في العوامل المحددة لنجاح التغيير. الرهانات:  :ج

  .2ادة التغيير"كق"الحقيقيين في سياق التغيير ويمثلون الفاعلين الأفراد الأساسيين:  :د

ادية المتحركا ديناميكيا، بإتباع طرق وأساليب مستحدثة، ناجمة عن الابتكارات " :يريعتبر التغيفأما سعيد يس عامر  -

للبعض الآخر وفق الاستعداد الفني والإنساني وفي  اوآلامً  اللبعض، وندمً  اوأحلامً  اوالفكرية، ليحمل بين طياته وعودً 

  .3هرة يصعب تجنبها"اجميع الأحوال هو ظ

نظمات للضغوط المأو غير مخططة من قبل  استجابة مخططةيخرج عن كونه  التغيير حسب رأى هذا الكاتب لاف    

يتركها التقدم والتطور الفني الملموس وغير الملموس في الماديات والأفكار، وهذا بغض النظر عن نتائج هذا التغيير التي 

  إيجابية كانت أم سلبية.

والقدرة على التكيف  ،" استجابة ونتيجة طبيعية للتغيير الذي يحدث على التنظيمات:بأنه التغيير وعرف-

    .4يرات التي تحدث في المناخ المحيط"وازن البيئي للتغيـكيف والتالتوالاستجابة، وهو حالة لإيجاد 

                                                
 .64ص، 1991، ، ترجمة جعفر أبو القاسم، معهد الإدارة العامة، الرياض: السلوك التنظيمي والأداءمارك جي والاس و أندروي سيزولاقي 1

2 Marcel, Alain: Op-Cit, P72.  
    .255ص، 2001 يد سيرفس للاستشارات والتطوير الإداري، مصر الجديدة،سعيد يس عامر: الإدارة وتحديات التغيير، مركز وا 3

4Pirre, Jean., Poulot, Amassasso.: Stratigor Politique, Générale Stratégie – Structure, Décision , 3eme édition, Dunod, 
Paris, 1997, P340 .  

  الوضــع
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وإحداث تغيير جذري  ،" عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين:وهناك من عرف التغيير التنظيمي بأنه -

لتغيير سلوك  نهائيةوأن المحصلة ال ،والخارجية في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية

  . 1"تهالتنظيم هي تطويره وتنمي

أي عنصر من " بإحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة، أو في  :السلمي فيرى أن التغيير يتعلق أما علي -

أوضاع التنظيم، أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب  ملائمةعناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد أمرين هما: 

  .2أوجه نشاط جديد يحقق للمنظمة سبقا عن غيرها"إدارية و 

هو الذي يجب أن يشمل  "Véronique Perret and Bernard Romanantsoa" حسبير في المنظمة يالتغ -

  .3وتأثير المحيط ،والثقافة وهذا تحت تأثير المتغيرات الخارجية ،والنظام ،الهيكل التنظيميبخاصة المتغيرات الصلبة 

  يلي: يمكن استخلاص السمات والخصائص المميزة للتغيير التنظيمي فيماالتعاريف  كثرةوهكذا على      

يحدث بطبيعته دون تخطيط أو  ايتضمن التغيير التنظيمي أي انحراف عن الماضي، وقد يكون هذا التغيير تلقائي -أ

قا، ويتضمن التغيير جانبا توجيه، أو قد يكون تغييرا مخططا يمكن ضبطه وتوجيهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسب

يتضمن زيادة قدرة الأفراد والتنظيم على التكيف مع البيئة الجديدة، والاستجابة و  أساسيا للإدارة وقيادة المنظمة،

  لمتطلبا�ا بشكل مناسب وفعال.

بكة من وتعتبر المنظمة ش ،إحداث التغيير ولةلمحاتستخدم عملية التغيير التنظيمي مفهوم نظرية النظم كأساس - ب

وبالتالي فإن الفرد أو الجماعة أو أي وحدة تنظيمية أخرى ينظر إليها على أ�ا وحدة مستقلة  ،النظم الفرعية المتداخلة

وتتأثر بما حولها، والمنظمة تعتبر نظاما فرعيا في نظام أكبر هو البيئة الخارجية أو المناخ عن الأحداث الأخرى تؤثر 

ير دائمة ومستمرة �ا�ة التغيرات المتكاملة في البيئة الخارجية، وأن أي تأثير على أي الخارجي، بمعنى أن جهود التغي

إلى مزيد من التغيرات في فروعها أو نظمها الأخرى وبالتالي داخل البيئة الداخلية نظام أو فرع داخلها يؤدي بالتالي 

  للمنظمة ككل.

تحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتها، مما يجعل المؤسسة قادرة على يستهدف التغيير التنظيمي زيادة فعالية المؤسسة، و  -ج

  التعامل الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها.

تستلزم وجود جهاز لرصد كافة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمؤسسة، وتحديد ير يالإدارة الفعالة للتغ -د

  .البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغيرات

دافعية الأفراد  :يتم تأسيس المدخلات في برنامج التغيير التنظيمي على ضوء المعرفة بالعلوم السلوكية مثل -هـ

بين الأفراد والجماعات وغيرها من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها التغيير التنظيمي بدرجة   العلاقات الاتصالات،

  كبيرة .

                                                
1  Wind, J., Main,Y.: Driving change – How the best Companies are Preparing for The 21st Century, Kogan page , 
London, 1999, p18. 

  .206ص، 1975، ، وكالة المطبوعات، الكويتعلى السلمي: تطور الفكر التنظيمي 2
3   Véronique, P., Ramantosa, B.: Un Dirigeant – Séducteur Pour Gérer le Changement, Revue Française de gestion, 
Paris, N111, Novembre, Décembre, 1996, p142.   
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دة التغيير في الإدارة العليا فقط، وإنما تمتد لتشمل كافة المستويات الإدارية لا تقتصر مسؤولية التغيير على قا -و

ويتوقف نجاح عملية التغيير على كفاءة توزيع المهام والمسؤوليات على الرؤساء من  ،والوحدات التنظيمية بالمنظمة

  جانب والمرؤوسين من جانب آخر.

  .والتعديل والتطور وكذا التكيف وللتغيير مفاهيم كالإبداع والتحاأن يشمل  يمكن -ي

  المطلب الرابع: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي:

بقصد خدمة أهدافه  ،التغيير ام أفضل الطرق اقتصادا وفعالية لإحداثالتعبير عن كيفية استخد" :هيإدارة التغيير -1

      .1التغيير الفعال"والاضطلاع بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد 

لراهنة إلى الحالة ا ة أخذ المنظمة في مسيرة من حالتها" عملي: يعرف إدارة التغيير التنظيمي بأ�اوهناك من  -2

المنشودة في المستقبل والتعامل بشكل إستراتيجي مع كافة الأمور التي تظهر خلال هذه المسيرة بعد تحديد الحالة 

  .2نشودة ومتطلبا�ا"الم

عملية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق منهج شمولي على أ�ا: "لتغيير إدارة ا "S.Smith" ويعرف" ستيف سميث-3

ية تباع أساليب عملمن خلال تطوير الأعمال والسلوك با ،عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه

  .3لتعزيز التغيير المراد حدوثه"

مجموعة معينة من القيم والمعارف والتقنيات  ةنى قيادة المنظمالعملية التي من خلالها تتب" بأ�ا:وهناك من يعرفها  -4

  .4،مقابل التخلي عن قيم ومعارف أو تقنيات أخرى"

سلسلة من المراحل تقوم �ا إدارة المنظمة  :عرف التغيير التنظيمي على أنهعلى ضوء ما سبق يمكن للباحث أن ي    

 وضع أفضل أخر مستقبلا وهذا بإجراء التعديلات اللازمة مادية  من وضعها الحالي إلىمجبرة كانت أم مخيرة للانتقال 

  .يطة لتحقيق الأهداف المنشودةالمحف البيئة و وظر  تماشياكانت أم إنسانية 

  :ه، أنواعهبعاد، أهسسه، أهدافالمبحث الثاني: التغيير التنظيمي: أ

  المطلب الأول: أهداف التغيير التنظيمي:

   :نظيمي بصفة عامة في الآتيتتلخص أهداف التغيير الت    

  إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية.  -

  التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري. -

  خلق اتجاهات ايجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منها وتنمية الولاء لدى العاملين. -

وحسن استخدام الموارد البشرية للآلات المتاحة والموارد والطاقة  ،التكاليف من خلال الكفاءة وفعالية الأداء تخفيض -

  ورأس المال.

                                                
 . 255سعيد يس عامر: مرجع سابق، ص  1
 . 68مرجع سابق، ص صبحي جبر العتيبي: 2
  .7ص، 2001، ، الرياضارة التغيير، ترجمة مكتبة الصقري: إدستيف سميث 3
   .78ص ،2010 عمان، الأردن، ، 1ط دار أسامة للنشر والتوزيع، التطوير الإداري، مشهور ثروت: 4
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  زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم.  -

  .1زيادة الثقة والاحترام والتفهم بين أفراد التنظيم -

مثل ، التي حدثت في الظروف المحيطة بالمنظمةيرات جم مع التغيسلوكيات الأفراد العاملين بالمنظمة لتنستغيير  -

  .2الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق عمل جماعية

وذلك باستخدام أساليب المواجهة أو طرق حل المشكلات ، القضاء على الصراعات التي قد تحدث في المنظمة -

 من استخدام السلطة الفردية للإدارة العليا لاتخاذ القرار لحل الصراعات بين واستخدام أهدف عليا مشتركة بدلاً 

  مجموعات العمل.

وإجراء التعديلات اللازمة في  ،إدخال التقنية الحديثة في النظام التكنولوجي للمنظمة بطريقة سليمة يقبلها الأفراد -

  .طلوبة لإنجاح التغيير التكنولوجينظم المنظمة الداخلية والم

  تطوير إجراءات العمل في المنظمة بشكل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت ممكن. -

زيادة قدرة الأفراد على المواجهة الصريحة وإظهار المعلومات بدلاً من إخفائها، وزيادة صراحة الأفراد عند اتصالهم  -

  ببعض .

  . زيادة دافع الأفراد للعمل وذلك باستخدام نظام حوافز فعال -

  تغيير الأنماط القيادية في المنظمة من أنماط بيروقراطية إلى أنماط مهتمة بالعاملين وبمشاركتهم في اتخاذ القرارات. -

  .  3تحسين الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المنظمة  -

لأهمية على نحو واضح وتبرز هذه ا ،مسألة إحداث التغيير ضرورة حتمية لبقاء المنظمات :نّ إالقول  وعليه يمكن    

وتحقيق الرفاهية الاجتماعية والاقتصادية للفرد  ،عندما يحقق التغيير هدف تحسين نشاطات إشباع الحاجات الإنسانية

  وا�تمع ككل. 

  : أسس التغيير التنظيمي: الثانيالمطلب 

   :توجد عدة أسس يجب على الإدارة مراعا�ا لإحداث التغيير بشكل فعال منها    

إجراء التغيير، وأن يخطط للنتائج  تستدعييجب على المسؤول الإداري أن يجري دراسة دقيقة لطبيعة المشكلة التي  -1

  ها.ئالمشكلة وسبب بقا ، وأن يتعرف على بدايةالمرجو تحقيقها

اث تغيير عليها رغبته في إحد دوافعه لمحاولة إحداث التغيير والأسس التي يبنييجب أن يدرك المسؤول الإداري  -2

  معين، كما يجب أن يكون على وعي تام بقيمه ومواقفه واتجاهاته التي لها علاقة بالتغيير وأثر دوافعه على الآخرين.

تقاومه، حيث يركز اهتمام ى الأفراد والتي تدعم التغيير أو محاولة التعرف على الأسباب الظاهرة والكامنة لد -3

   .تمر للقوى الدافعة والقوى المعيقة للتغييرالمسؤول الإداري هنا على التحليل المس

                                                
1 Yonne, Giordano: Communication et Organisationnelle Reconsidération par la Théorie de la Structuration, revue 
de gestion des ressources humaines, N°26-27,mai – juin 1998, France, P20-35.  

 . 20ص، 2007، ر الجماعي، الإسكندريةمحمد الصيرفي: إدارة التغيير، دار الفك 2
  .37ص، 1992، مصرارات والتطوير الإداري، القاهرة، سعيد يس عامر: استراتيجيات التغيير و تطوير المنظمات، مركز وايد سيرفيس للاستش 3



 : الإطار النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمييالفصل الثان                                                

 

82 
 

شكلة تقييم التغيير قد يواجه مفالمسؤول عن التعرف على الإمكانات المتوافرة واللازمة لتدعم عملية التغيير  -4

حيث يجب أن يرات، يية اللازم تقديمها من أجل دفع الآخرين ومساعد�م أثناء إجراء التغإمكاناته وطاقاته الشخص

تطلبات الوقت والمهارات اللازمة في ذهن المسؤول وفي تخطيطه، وضرورة توفير الموارد المادية والبشرية اللازمة تكون م

  .التغيير لقياد�ا لتحقيق أهداف ،لأن عملية التغيير تحتاج إلى الكثير من الإمكانات المادية والطاقات البشرية المؤهلة

، ويدعوان يؤديان إلى الحيرة والقلق المؤسسة، لأن السرية والغموض في توضيح هدف التغيير للأشخاص المعنيين -5

  الأفراد إلى المقاومة.

تجاه عملية التغيير بشكل صريح، فإعطاء الفرصة لكل اإفساح ا�ال للآخرين للتعبير عن مشاعرهم واعتراضهم  -6

ذية عكسية قد تساعده في الكشف عن اعتراضه سيؤدي إلى تخفيف حدة مقاومته ويزود القائد بتغفرد لكي يعبر عن 

الكامنة للمقاومة، ولأنه كلما زاد اهتمام القائد بالأشخاص وبمشاعرهم كلما زاد احتمال أن ينظر التابعين الأسباب 

  التغيير بطمأنينة وثقة وبالتالي تسهل عملية قبول التغيير.إلى 

 مستقرة ومحافظة على استمراريتها وثبا�ا، فنظرا لأن معرفة مسؤول التغيير لما يجب عمله حتى يجعل عملية التغيير -7

التغيير يؤثر على الناس فإنه يجب على المسؤول أن يركز اهتمامه على اتخاذ خطوات وتصرفات دقيقة تساعد الناس في 

  تطوير سلوكهم، بحيث يتناسب مع البيئة الجديدة الناجمة عن التغيير.

  .تأثرون بالتغييرللأشخاص الذين سيالدعم والمساعدة  -8

الاهتمام بجانب المعلومات، حيث يعتبر تبادل المعلومات بين القادة والأفراد المتأثرين بالتغيير أمراً ضرورياً، وبالتالي  -9

  .1ف التغيير، والإجراءات المتعلقة به، والنتائج التي ستترتب عليهافإنه يجب اطلاع الأفراد على أهد

  تتكون عملية التغيير من الأبعاد الآتية: :التنظيمي ر: أبعاد التغييالثالث المطلب

  ويتناول قواعد التغيير ومستلزماته ومستوياته وخطواته.موضوع التغيير:  -1

  يرية وتنادي �ا وتبدأ في ممارستها وقياد�ا.يهو الشخص أو الجهة التي تطالب بالعملية التغ: المغير -2

  .رسها أو تساهم في المطالبة �ااويمكن أن تم ،لية التغييرعم وهو تلك الجهة التي تؤيدالمؤيد:  -3

  .تجاه عملية التغييراضحًا اموقفًا و  أو تبني،هة التي لا تشكل رأياً وهو تلك الجالمحايد:  -4

  الجهة التي ترفض عملية التغيير وتسعى إلى إفشالها والقضاء عليها أو تأخيرها وتشويهها.  وهو تلكالمقاوم:  -5

ونعني �ا الممارسات التي يمكن أن يمارسها قائد التغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة أو إجهاضها مة المقاومة: مقاو  -6

  .2والقضاء عليها

عكسية) في  تغذية مخرجات، العملية التحويلية، مدخلات،ذه الأبعاد من جهة نظرية النظم (ويمكن التعبير عن ه    

  الشكل الآتي:

  

                                                
 . 64 -63ص، 2009، عمان، الأردن، 1: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طبلال خلف السكارنة 1

 . 85قيس المؤمن وآخرون: مرجع سابق، ص 2
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  .ق منهج النظمأبعاد التغيير وف :)13الشكل (                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

زة الإدارة، مجلة أبحاث التغيير والتطوير التنظيمي في أجه :ةاملالعو نقلا عن: نائل  211ص يرفي، مرجع سابق،مد الصمح :المصدر

  .173، ص1992، 2العدد اليرموك،

  من الشكل يتضح أن عملية التغيير تتكون من: 

المعايير التشريعية والتنظيمية والفرص المتاحة للمنظمة والمحددات التي تعيق عملها : وتتمثل في مجموعة تالمدخلا -

  ومؤثرات مختلفة من داخل المنظمة ومن خارجها.

  لك البرنامج الواضح الأهداف والمعالم والمحدد بدقة وعناية للإجابة على الأسئلة التالية: ويقصد به ذ: التصميم -

متى يتم  لماذا التغيير؟ ماذا يشمل برنامج التغيير التنظيمي؟ كيف يتم إحداث التغيير التنظيمي؟م بالتغيير؟ من يقو 

  إحداث التغيير؟

وبالأسلوب الملائم  ،التغيرات المطلوبة حداثلإوالذي يتطلب الاهتمام باختيار الأشخاص الأكفاء  التنفيذ: -

  تضمنها برنامج التغيير.والتوقيت المرسوم وفي ضوء الأهداف التي ي

 وتتمثل في كافة النتائج المترتبة على تنفيذ برنامج التغيير سواء بالنسبة للأفراد أو الوحدات التنظيمية المختلفة الآثار: -

  على التنظيم ككل. أو

ظيمي فيها والتن ،الفردي ء�ا وتطوير الأداءورفع كفا ،لية المنظمةوالتي تتضمن بشكل عام تحسين فعا المخرجات: -

  ء.عام للعاملين والعملاء على حدِ سواالذي يساعد في تحقيق الرضا ال، وخلق المناخ الإداري الملائم

 یم مستمررقابة ومتابعة وتقی

 یم مستمررقابة ومتابعة وتقی

 معززة للتغییر التنظیميقوى 

 للتغییر التنظیمي مقاومة قوى 

  مدخلات
  معايير -

  فرص -

  محددات -

  مؤثرات -

  داخلية   

  مؤثرات  -

  خارجية 

 أشخاص  -

  مخرجات
  

  فعالية -

  كفاية  -

  أداء أفضل-

  رضا عام -

  استقرار  -

  توازن -

 بقاء   -

  
 التصمیم

  
 نفیذالت

  
 ثارالآ
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تتعدد أنواع التغيير وتختلف باختلاف أراء الكتاب، والأساس الذي ينظر : التنظيمي المطلب الرابع: أنواع التغيير

  :   في الشكل التاليف أنواع التغييروإجمالا يمكن تصني ،منه إلى التغيير

  .أنواع التغيير: )14( شكل رقم                                         

  

  

  

  

  

  

  

                               

  

  

  

  

  

  

  من الشكل السابق يمكننا توضيح وتبسيط أنواع التغيير على النحو التالي:         

  النشاط الذي يستهدفه التغيير وهو عدة أنواع: حيث يهتم با�ال أووفقًا للمجال والنشاط:  -1

 ويتمثل في إحداث تغيير في النظم التي تتصل بالنشاط الاقتصادي مثل الإنتاج، الاستهلاكالتغيير الاقتصادي:  -أ

  الدخل.،

الأفراد وهو يمس العلاقات الاجتماعية والعادات والتقاليد والقيم والمبادئ التي تحكم سلوك التغيير الاجتماعي:  - ب

  والجماعات في ا�تمع ويحتاج إلى وقت لتنفيذه. 

السياسي القائم وتوجهاته، خاصة فيما  وهو يتعلق بممارسة الحياة السياسية وشكل النظام التغيير السياسي: - جـ

  .نمط القائد أو الرئيس أو المسؤولالتعيين في المناصب القيادية العليا وهو ما يرتبط عادة ب يتعلق بسياسة

أو الموافقة على إصدارها ،ويرتبط أساسا بالسلطة التشريعية التي تتولى إصدار الأنظمة والقوانين  التغيير التشريعي: -د

  وإعلا�ا والعمل �ا. 

أنواع 
 التغییر 

  الجما للوفق
 والنشاط

 للنطاقوفقا 

 للزمنوفقا 

 مرحلةوفقا لل

ضرورة     وفقا لل
 والأھمیة

مضمون   وفقا لل
 والعمق

  عي، اتغییر اقتصادي، سیاسي اجتم

 .تكنولوجي ،تشریعي، فكري

  تغییر شامل  - 
 تغییر جزئي محدد  -

  ر الأجل یتغییر قص -
  تغییر متوسط الأجل  -
  جلتغییر طویل الأ -

  ابتدائي  يتغییر أول -
  تغییر ثانوي تكمیلي -
  تغییر نھائي  -

  عاجل  تغییر ضروري -
   تغییر غیر عاجل -

 
  عمیق   يتغییر ھیكلي رئیس -
  عمیق  رتغییر شكلي غی -

 

  اــوفق
 لتعقیده

 لمصدرهوفقا 

  تغییر معقد ومتداخل    -
  تغییر بسیط غیر معقد -

 
    تغییر دوافعھ ذاتیة  -
  تغییر محفزاتھ خارجیة  -

 
 .32ص ،2003دمشق، سوريا،  دار الرضا للنشر، محسن أحمد الخضيري: إدارة التغيير،المصدر:   
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ويكون في أساليب العمل ونظم الإنتاج وهو تغيير أساسي يفرضه التطور وتقتضيه ضرورة التغيير التكنولوجي:  -هـ

   المنظمات.بشر و الاستمرار والحياة لل

ويكون في المبادئ والمثل العليا الحاكمة للمجتمع، حيث يعيد تشكيل الإطار الفكري  التغيير الفكري والثقافي: -و

  .امكثفً  ااتصاليً  اوالثقافي الحاكم لسلوك الأفراد وا�تمع ويحتاج جهدً 

  للحجم أو النطاق:  وفقا -2

تتبع عملية التغيير وفي توجيهها والحفاظ عليها ولاسيما في ظل حجم يستخدم هذا النوع من التغيير في رصد و     

  :لهذا التصنيف نجد هناك نوعين ،التنظيم وانتشاره وفقًا

  يشمل الفرد وا�تمع ويشمل كامل التنظيم وامتداده الجغرافي.تغيير شامل واسع النطاق: - أ

وهذا النوع أكثر  ، الآلات والأجهزةيركتغي نظمةتصر على جزء معين من الموهو تغيير يقتغيير جزئي محدود:  -ب

خطورة على المنظمة لأنه يؤدي أحياناً إلى عدم التوازن داخل المنظمة بسبب أن بعض الجوانب متقدمة والأخرى 

   .1مما يقلل من فعالية عملية التغيير ؛متخلفة

   .ئاتوفقًا لهذا التصنيف يتم تقسيم أنواع التغيير إلى ثلاث فوفقا للزمن: -3

  :CHAPOMI""رات الظرفية الصغرى ( قصيرة الأجل) يالتغي -أ

ذات مدى   ضعيف الأهمية، أوفي هذه الفئة إما أفعالاً على المدى القصير بدون أثر مستمر أو ذات تأثيرنجد    

تكون  نأيمكن التغيرات، إلا أ�ا  ورغم ظرفية هذه ن أن يتعلق بعدد قليل من الأفراد.كما يمك  ؛محدود وجدُّ  ،قصير

تراكمها، كما يمكن أن تكون بناءة مقارنة بالأهداف الأخرى حتى وإن مهمة على السير اليومي للمؤسسة ب ذات أثار

  اختلفت مستويات التدخل.

  :CHAPOMA""ية الكبرى (متوسط الأجل)رات الظرفيالتغي - ب

لقوانين والسياسات في المنظمة مثل سياسات الجديدة كما يتعلق بتحويل الأنظمة وا لعايتعلق هذا النوع بالأف    

ات أفضل الحالات، وذلك لكونه يكشف لنا عن الآثار ير التغي من الإنتاج وسياسات الموارد البشرية، ويعتبر هذا النوع

كما يعتبر القاعدة التي يقوم عليها التغير الديناميكي، فهو ،الإيجابية الدائمة في الجانب الاجتماعي والاقتصادي

  ثمار حقيقي وذو آثار دائمة.است

  :CHAPER""طويلة الأجل) رات المستمرة (يالتغي - جـ

وهو يتصل غالبًا بإستراتيجيات المنظمة  ،ويتعلق هذا النوع بعملية مبرمجة ومقيدة بأفعال التغيير الظرفي الكبير    

  .2ومن ثم فإنه يستغرق وقتا طويلاً لتنفيذه ،وبعمليات الهيكلة الخاصة �ا

                                                
   .141ص، 1989، السعوديةالرياض، ، 27مدخل للتنمية الإدارية، مجلة الإدارة العامة، العدد ،الحسن ربحي: التخطيط للتغيير 1

  CHAPOMI: les Changements Ponctuels  Mineurs. 
CHAPOMA: les Changements Ponctuels  Majeurs . 
  CHAPER: les Changements Permanents. 
2   Pertoli, A., Hermel, Ph.: Piloter  L'entreprise en Mutation, une Approche Stratégique du Changement, éditions 
d’Organisation, Paris, France, 1986, p41. 
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  :م التغيير إلى عدة أنواع أهمهايوعلى هذا الأساس يتم تقسوفقا للمرحلة:  -4

وتتجلى أهميته  ،ويكون ذا طابع ابتدائي أولي يمهد لوضع الأساس الذي سيبني عليه التغيير بالكامل تغيير أولي: -أ

  في تبنيه مهمة إعداد المناخ المناسب للتغيير. 

يتعهد ما تم تأسيسه من أفكار ومبادئ وقيم في المرحلة السابقة إضافة إلى وهو ذو طابع تكاملي  تغيير ثانوي: - ب

  وضع الهياكل الرئيسية لبنيان التغيير.

انبية السلبية وهو يعالج أي قصور قد يحدث أثناء إجراء التغيرات السابقة ويعالج كافة الآثار الج تغيير نهائي: - ـج

  عملية التغيير.  التي صاحبت

   قسم هذا التصنيف إلى:نوي وأهميته: وفقا لضرورته -5

وهو تغيير يطالب به مجتمع التغيير ويحث عليه وتسانده وتدعو إليه كافة القوى في ا�تمع تغير ضروري عاجل: -أ

  وتباركه أيضا، حيث أصبح ضرورة لازمة .

لا يحدث نوع من  مقاومة أو معارضة قوية ضده حتى وهو تغيير يرتبط تنفيذه بعدم وجودتغيير غير عاجل:  - ب

  غير المرغوب فيه، وعليه يتم إرجاء هذا التغيير إلى حين توفر الظروف المناسبة للقيام به. الصدام

وله عمق ينفذ إليه، ومن ثم يمكن تقسيم أنواع  ؛لكل تغيير مضمون يدور حول محورهوفقًا للمضمون والعمق:  -6

   التغيير وفق هذا الأساس إلى الأنواع التالية:

إلى الجذور والقواعد الأساسية للتنظيم الإداري المستهدف تغييره ومن ثم  ينفذوهو  تغيير هيكلي رئيسي عميق: -أ

  . فإن تأثيره يكون عميقًا وجذرياً في نمط التفكير السائد في المنظمة

الإجراء، ذا ومن ثم لا يتعدى تأثيره حيز ه ،وهذا التغيير يكون الهدف منه إجرائيا تغيير شكلي غير عميق: - ب

  وهو تغيير وقتي لظروف معينة.

  وينقسم إلى: وفقا لدرجة التعقيد: -7

حيث تتداخل الأسباب والبواعث والمحفزات وتختلط بالنتائج ، وهو تغيير عوامله متداخلةتغيير معقد ومتداخل:  -أ

  موض. هذا النوع من التغيير بالغالمرحلية والإفرازات والآثار الجانبية، وغالبا ما يتصف 

ويرتبط بعامل واحد أو عدد محدود جدًا من العوامل، وفي الوقت ذاته يكون واضحا  تغيير بسيط غير معقد: - ب

  غير غامض، يمكن للقائد الإداري بمفرده القيام به.

   المحفزات التي دفعت إليه وهو نوعان:و  يقوم هذا النوع من التغيير على مصدر الرغبة في التغييروفقا لمصدره:  -8

يحدث هذا النمط من التغيير بمبادرة من الإدارة كمحاولة لحل بعض المشكلات داخلية):تغيير دوافعه ذاتية ( -أ

  الذاتية للتنظيم.

تباشر الإدارة في التغيير على مستوى التنظيم عند حدوث تغييرات  التغيير استجابة للظروف الخارجية: - ب

التغيرات  إذ تستجيب الإدارة لهذه ،ا متعذراًنفس الطريقة السابقة أمرً في الأداء والعمل ب الاستمرارخارجية تجعل 
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النمط من التغيير قد لا يجد شدة ارتباطها بعمليا�ا، لكن هذا من الحماس والالتزام بحسب الخارجية بدرجات مختلفة 

  صورة شعارات أكثر منه تغيير حقيقي. ويظل في ،للتطبيق الكامل طريقه

 ةحسب تدخل الإدار  وهذاير نميز بين نوعين رئيسيين من التغي تم ذكره من أنواع التغيير يمكن أنإضافة إلى ما      

   :هما

شكل أي أنه مفتعل وب ومدروس ومخطط له، تدخل مقصودوهو الذي يحدث بر المخطط المدروس: يالتغيأولاً: 

  منظم ومفيد ويطلق عليه اسم( التغيير).

وبدون تدخل من أحد  ،ة لهيهو الذي يحدث بلا إعداد و�يئة ودراسة كافوس: تغيير العشوائي غير مدر الثانيا: 

  . 1 رْ)عليه اسم(تَـغَيـُّ  وهو الذي يطلق

  :ير في المنظمةلمبحث الثالث: منهجية التغيا

 ةبب ما، ويحدث التغيير عادأو ناتج عن س ،بل يكون مدفوعا بقوة ما ؛لا يحدث التغيير في أية منظمة من عدم    

وهذه  ،أو توقع مشكلة أو أمر ما، أو رد فعل واستجابة لمشكلة مالاقتناص الفرص السانحة والاستفادة منها،  إما

  الفرص والمشكلات قد تكون نابعة من داخل المنظمة أو قد تكون من خارجها.

  :التنظيمي المطلب الأول: الحاجة للتغيير

  مل منها: تتولد الحاجة إلى التغيير نتيجة العديد من العوا    

وانضمام  ،وانفتاح الأسواق على بعضها ،)العولمةارجية خاصة في ظل ما يطلق عليه(بزيادة حدة المنافسة الخ-1

  .OMC(2( للتجارةالكثير من الدول للمنظمة العالمية 

  .)TQM(متطلبات الجودة الشاملة  -2

والعمل على  ،توجه للعميل واحترام المستهلكوسيادة عصر ال ،نلتي يتمتع �ا العملاء والمستهلكو زيادة القوة ا -3

  إرضاءه.

  التغير المستمر في رغبات وأذواق المستهلكين. -4

  الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزيادة رضا المستهلك. -5

تزايد تعقيد الأعمال بسبب التزايد في حجم المؤسسات، لا مركزية السلطة، تنوع خطوط الإنتاج، الدمج، وتزايد  -6

  ة العمليات الداخلية لقوى بيئية لا يمكن السيطرة عليها.حساسي

متطلبات التجارة الدولية، حيث يقتضي العمل والتنافس في ا�ال الدولي فرصًا ومشكلات عديدة، ويجب أن  -7

لدى المؤسسات القدرة على التنافس والتكيف مع الفوارق الثقافية وأساليب الاتصال وأخلاقيات العمل تكون 

  اته.وإجراء

  .)المنتج( سرعة تقادم  المنتجاتتقليص دورات حياة  -8

                                                
 . 396ص ،2009، ات واستراتيجيات ونماذج حديثة، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، إربد، الأردنأحمد الخطيب، عادل سالم معايعه: الإدارة الحديثة، نظري  1
 . 301ص، 2001، الصفات، الدار الجامعية الإسكندرية، مصرو المهارات  -الأدوار-د أبو بكر: دليل المدير المعاصرمصطفى محمو  2
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  .1المؤسسة الشبكة)اهرة المنظمات العابرة للقارات(ي ظتنام -9

  قوى) التغيير التنظيمي: المطلب الثاني: مصادر (

ة تتفاعل يتكون من مجموعة أنظمة فرعي امفتوحً  اكما هو معروف من جهة نظرية النظم التي تعتبر المؤسسة نظامً     

فيما بينها وكو�ا تتواجد في نظام خارجي يتكون بدوره من أنظمة فرعية أخرى أشمل (اقتصادية، سياسية، 

  .2المؤسسة بالضرورةفي  تغييرحدوث الينعكس في  ،قوىالاجتماعية)، فإن التغيير في هذه الأنظمة و 

ين في كما هو مب  ،داخلية وأخرى خارجية وإجمالا يمكن حصر مصادر التغيير المفروض على المنظمة إلى مصادر  

  الشكل الآتي:

  .): القوى والأسباب التي تستدعي التغيير التنظيمي15الشكل رقم (                    

                                           

  

  

  
    

  

                   

          

  

  

  

  

                                                            

  :للتغيير فيما يلي ةبقوى المسبّ اليمكن أن نبرز أهم من الشكل     

  ومن بين هذه المسببات:القوى والمسببات الداخلية:  -1

  تغيير في أهداف المنظمة ورسالتها وأغراضها. -

  .ل أجهزة ومعدات وتكنولوجية جديدةإدخا -

  .إدخال نظام معالجة معلومات متطور -

  سبة دوران العمل.ارتفاع ن -

                                                
  .174ص، 2005 جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، فيفري، 07مدخل النظم، مجلة العلوم الإنسانية، العدد ،حيم حسين: التغير في المؤسسات ودور الكفاءاتر  1

 
2 Pertoli, A., Hermel, Ph.: Op- Cit, p21. 

 

 تكنولوجیةالبیئة ال

  التنظیم
  الأھداف والمھام -
  الإجراءات  والأسالیب -
  التكنولوجیا والأدوات -

 الأفراد
  
  الاتجاھات -
  الدوافع و السلوكیات  -
  القدرات  -
  المھارات  -
 

 العمل جماعات
  
  الاتجاھات -
  لقیم والمعاییر ا -
  والعلاقات  الاتصالات -
 

 البیئــة الداخلیة

 

 البیئة التشریعیة

 

 البیئة الاقتصادیة

 البیئـــة الخارجیة

 

 السیاسیة یئة الب
 

 

 لاجتماعیة ا البیئة
 

 

  ثقافیة ال البیئة 
 

  .326ص ،أبو بكر، مرجع سابقمصطفى محمود المصدر: 
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  اخلية طارئة ( الصراع التنظيمي).د حدوث أزمة -

  قصور التخطيط عن أداء مهامه بنجاح ودقة. -

  عدم التحديد الواضح للعلاقات التنظيمية. -

  الفشل في تفويض السلطة . -

  استخدام المستشارين. داللامبالاة عن -

  استعمال السلطة الوظيفية من جانب الخبراء . إساءة -

  تعدد المستويات الإدارية. -

  بالعلاقات الإنسانية. الاهتمامعدم  -

  . تغيير في مراحل وخطوط الإنتاج -

  تسويق، تمويل...الخ). إنتاج،تغيير في وظائف المشروع (  -

  سياسات ولوائح المنظمة. تغيير في معايير العمل و  -

  والمسببات الخارجية: القوى  -2

من أهم المتغيرات الاقتصادية المحلية والدولية التي تحتم على كل المنظمات في جميع بلدان  أولاً: البيئة الاقتصادية:

  حداث التغيير نذكر منها:إالعالم 

  لتجارة العالمية.بين الدول وتحرير االجمركية إزالة الحواجز  -

ل العلاقات الاقتصادية مع التجمعات الاقتصادية الإقليمية وتصاعد دور الشركات متعددة الجنسيات في مجا نشأة -

  وذلك �دف التحكم في المواد الخام الحرجة. ،الدول النامية من خلال الاستثمار المباشر

حرية ومرونة تحويل رؤوس الأموال، فتتحرك النشاطات المالية الكترونيا بكل يسر وبساطة إلى أي موقع في الكرة  -

  الأرضية توجد فيه فرص استثمار أفضل.

وقيام اقتصاد عالمي قادر على تركيز الإنتاج أو عمليات الإنتاج  ،رص الاستثمار في أجزاء كثيرة من العالمانتشار ف -

  .موقع تكون فيه كلفة الإنتاج أرخصفي أي 

س للتنظيم الاقتصادي، إضافة إلى تغيير قواعد اكأس  ؛الأخذ بآليات السوق وإدارة المشروعات على أسس تجارية -

  .1على المنظمات وهيكليا وثقافيا كبيرايرا استراتيجيًا تغي مما فرض المنافسة،

و مرتفع الجودة نم، أي إحداث نوعية بدلاً من الكمال والتركيز على ،التغيرات في مفهوم التنمية الاقتصادية ذا�ا -

  والتنمية التي تحافظ على ا�تمع والبيئة العالمية والمحلية. ،القابل للاستمرار

                                                
1  Reitter, R., et autres: Cultures D'entreprise étude sur les Conditions de Réussite du Changement, Vuibert, Paris, 
1991, p91.  
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مما يؤدي إلى تشكيل سلسلة من الأوامر لعمليات التصنيع  ؛مكان العامل، وإدخال أنظمة المعلومات إحلال الآلة -

العمال عدد تبع ذلك تخفيض وسي ،البيع وعملية التحصيلوعملية  ،وتوريد المواد الخام والالتزام بمواصفات معينة

  أهداف المنظمات.لمحددة في عمال الرئيسية انتيجة إلغاء الأعمال غير الهامة والاقتصار على الأ

هذه المتغيرات الاقتصادية العالمية أثرت بدرجة كبيرة على أساليب وأنماط الإدارة في منظماتنا  مما سبق نستنتج أن    

وأساليب  ،التغيير في الأنشطة والممارسات الإدارية حداثلإالأمر الذي يتطلب فهمًا عميقًا لهذه المتغيرات والإعداد 

  ومع ما تحدثه من أثار كبيرة. تتوافق مع هذه المتغيراتل، واتجاهات الأفراد ،والمواقف ،القيمو  ،القيادة

  ثانيا: البيئة الاجتماعية:

  :من أهم الظواهر والتغيرات الاجتماعية التي يجب مراعا�ا عند إحداث التغيير في المنظمات نذكر    

ومفاهيم العدالة الاجتماعية  ،والرقابة الذاتية والديمقراطية الصناعية ةالاهتمامات المتزايدة بحقوق العاملين والمشارك -

  مشاكل العلاقات الصناعية. تزايدو  ،المعنويةوزيادة الاهتمام بالحوافز  ،وحماية المستهلك

 ،والاتجاه إلى التنوع واختلاف الثقافات بين قوى العمل والتغيير الديمغرافي فيهاظاهرة تعدد جنسيات العاملين  -

  ومناخ العمل بالمنظمات.  ،على الإدارةوانعكاسات ذلك  ،والقيم وفي السلوك ،وبالتالي التغيير في تركيبة قوى العمل

العمالة ، وحلولهم محل العمالة العادية(وظهور العاملين ذوي المعرفة ،ارتفاع مستوى التعليم والمعرفة للفرد العادي-

   لمية). االع تنمية حقول المعرفة والتكنولوجيا التي تسهم بمعرفتها في ،المستقبليةالقادرة على التطوير والابتكار والنظرة 

تعظيم الأرباح) دون النظر إلى أهمية الاستثمارات يات بالجوانب والآثار الاقتصادية(شركات المتعددة الجنسالاهتمام -

مما يصعب معه إيجاد توفيق  ،لحفاظ على البيئةمثل الصحة والتعليم وتنظيم الأسرة وا ،المطلوبة في ا�الات الاجتماعية

  بين قوى السوق والعدالة الاجتماعية.

أكثر من مجرد التطلع إلى الحوافز المادية، فانتشرت  ،ازدياد اهتمام الأفراد بالحوافز المعنوية كالسلطة والنفوذ والحرية -

عية، كما زاد اهتمام الأفراد بالسلوك المحدد لمستوى في الإدارة والرقابة الذاتية والديمقراطية الصنامفاهيم المشاركة 

وحماية المستهلك  ،حيا�م فتركزت الاهتمامات على ا�تمع الذي تعيش فيه المنظمة وعلى مفاهيم العدالة الاجتماعية

  .1لمعنوية كالسلطة والنفوذ والحريةبالحوافز اوزاد الاهتمام 

جتماعية من شأ�ا أن تؤثر على أنماط القيادة وأساليب التحفيز وحتى ات الايمكن القول إن هذه التغير مما سبق     

  مما يجعل المنظمات مجبرة على إعادة تصميم السلع والخدمات لخدمة رغبات أفراد ا�تمع. ،على الأنماط الاستهلاكية

  ثالثا: البيئة التكنولوجية والتقنية:

 ههييمكن تشب والذيجي، وظهور الاختراعات بشكل متسارع، الاكتشافات العلمية والتطور التكنولو إن زيادة     

نه بمجرد ما يبدأ إومع هذا أصبحت المهارات والمعارف تتقادم بسرعة رهيبة، إذ  ،بتزايد متتالية هندسية وليست عددية

  . 2الجديد يعمل يكون قد تقادم المنتج

                                                
  .56 - 53ص، 2006، بدون ذكر دار وبلد النشر ،5فؤاد القاضي: استراتيجيات التنمية التنظيمية، ط 1
 .40مرجع سابق، ص :فؤاد القاضي 2
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    دارية ما يلي: أهم مظاهر التغيرات التكنولوجية وآثارها على النظم الإمن و     

انجازات تكنولوجية غير مسبوقة في كافة مجالات الحياة وقيام صناعات جديدة تقوم أساسًا على القدرات العقلية  -

  وليس على الموارد الطبيعية ورأس المال فقط.

  لا).تفاعلات الكيماوية مثالبواسطة والتي تحل محل المواد الأولية ( ابتكار العديد من المواد الجديدة -

  .العمليات الإنتاجية محل الإنسان إحلال الإنسان الآلي في الكثير من -

أو اليدوية واعتمادها أساسًا على  ةالروتينيوليس منظمات الأعمال  ،تحول المنظمات إلى منظمات المعرفة والعقول -

  العمالة ذات المعرفة.

بأفضل  المقدمةأو الخدمة  ،ندسة ومقارنة المنتجادة اله) والاهتمام الزائد بتحسينها وإعTQMة الجودة الشاملة (ثور  -

  مثيل لها.  

كبيرة على الإطارات والقيادات آثار  سيكون لها هذه التغيرات التكنولوجية والإنفجارات العلمية  لاشك أن    

  الإدارية في مجالات متعددة منها: 

بغيرهم من الذين يتساوون معهم في الكفاءات  الأفضل للمنظمات اقتصادياً إحلال ذوى الخبرات والكفاءاتمن  -

ولهذا هناك تغيرات مستمرة  ،والخبرات والذكاء ولكنهم يتميزون عنهم بالنظرة الحديثة والفهم والتصور والخيال المسبق

 كم)، أو التركيب النوعي للكفاءات وهذا نظراًال(سواء من ناحية العدد ؛ع المستوياتقوى العاملة على جميالفي سوق 

 . 1للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب

تنمو الوظائف التي تتطلب قاعدة عريضة من المهارات والقدرات مثل مصممي البرامج الذين تتركز أعمالهم في  -

د بحوث العمليات ووضع البرامج الرياضية وأعمال الحاسب الآلي، وهذا من شأنه أن يؤدي إلى انخفاض نسبة الي

  .الصناعيةالعاملة التنفيذية خاصة في الدول 

أو  ،أو منتجات جديدة ،تغييرات كبيرة في مجال التخطيط ووضع الإستراتيجيات والأهداف نتيجة إضافة أنشطة -

  تغيير الأسواق التي تخدمها المنظمات.

ومن ثم التأثير على أنشطة  ،بيانات أسرع وأكثر وفرة ودقة للمديرين في المستويات التنظيمية المختلفة إتاحة -

  .2وأنماط القيادة واتجاهات العاملين الإدارةوممارسات 

وخفض وقت التصنيع والتخطيط  ،في الأجهزة والمعدات وفي طرق الأداء الإنتاجي الاستثماراتزيادة حجم  -

ال وطرق وأساليب طية الأعمامات، كما يؤثر على نملتراجع المستمر في استخدام الخلمستلزمات الإنتاج بسبب ا

يؤثر على طبيعة مما  ،وأساليب تغيير الأداء ،الصيانة، ويتطلب ذلك إعادة تصميم نظم الرقابة ومعدلات الأداء

  .، ومواقف وسلوك العاملينونظم العمل ،أعمال الأفراد والجماعات وخطوط السلطة

  الجودة لمواجهة المنافسة المتزايدة.ع مستوى ورف ،قليدية وتشكيل خصائص المنتجاتليب البيع التاانحسار أس -

                                                
1 Raynal, Serge : le Management par  Projets « Approche Stratégique du Management », 3eme  édition , éditions  
d’Organisation, Paris , 2003, P39. 

   .45 -43، ص: مرجع سابقفؤاد القاضي  2



 : الإطار النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمييالفصل الثان                                                

 

92 
 

نتيجة لما تقدم تزداد الحاجة لإدارة التغيير لربط أنشطة المنظمة المختلفة وأساليب وطرق عملها ومواقفها وقيمها 

  ا.يف معهلبات التغيرات التكنولوجية والتكبمتط

  رابعًا: البيئة الثقافية:

ورؤساء وعملاء وموردين، فثقافة المحيط لا تؤثر على سلوك  حيث تؤثر على قيم واتجاهات الأفراد كمرؤوسين    

ونظم الاتصالات  ،تنعكس هذه الثقافة في الهيكل القائم ونمط الإدارة السائدلعاملين وأسلو�م في التعامل، فا

م لخصوص في حجالقرارات، كما تؤثر في اتجاهات العملاء وباوالمعلومات، وطرق الأفراد في حل المشكلات واتخاذ 

  .1وأساليب التعامل مع العملاء ،والمزيج التسويقي ،جالطلب وتصميم المنت

  خامسا: البيئة السياسية:

  :في المنظمات نذكر على سبيل المثالسياسية المؤثرة في إحداث التغير من أهم الظواهر والتغيرات      

أثار على له  ،مفروض نتيجة تغيرات عالميةأو وجود تغيير سياسي ، الحكومة المالية والنقدية التغيرات في السياسة-

أو المصدرة لسلع منافسة للمنتجات  ،الاتفاقيات الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدول التي تمثل أسواقا مستهدفة

  المحلية.

  .عمل، قانون ضمان اجتماعي...) قانون( 2قوانين وتشريعات حكومية جديدة إصدار -

العملي غالبا ما يكون هناك عدم انفصال بين القوى الداخلية والخارجية للتغيير، وأن  وتجدر الإشارة أنه في الواقع    

ستطيع لن ت ،ون استثناء في موقف صعب جدًاهذه القوى، وقوى أخرى سوف تضع كافة المنظمات بشكل عام وبد

أمام هذه التحديات  للوقوف ،إلا عن طريق وضع استراتيجيات واضحة للتغيير والتطويرالاستقرار والصمود أمامه 

بل وأدت إلى فشل الكثير منها، وأن تتبنى  ،حركتها وفعاليتها طر التقليدية التي قيدتوالعمل على الخروج عن الأ

ع عملية ، وتشجالإيجابي مع المتغيرات والمحددات البيئية المحلية والوطنية والعالمية يقوم على التفاعلأسلوب تفكير جديد 

  .3داخلهاب الابتكار والتطوير

   :التنظيمي : خطوات التغييرالمطلب الثالث

 ،شجع الباحثين والدارسين على دراسة هذه الظاهرةيإن الدور الذي يلعبه التغيير التنظيمي في تحسين الأداء،     

ولذا قدمت محاولات كثيرة لتوضيح الكيفية التي يتم �ا أحداث التغيير ومراحل وبذل الجهود للاستفادة منها، 

نموذج واحد للتغيير، لأن ما يحقق النجاح أ، غير أن هناك مشكلات تتعلق بكيفية اعتماد خطوات عملية التغييرو 

  .4نموذج الشامل الذي يمكن اعتماده في المنظمات الأخرىذلك الأهو لمنظمة ما في إطار التغيير، ليس بالضرورة 

                                                
  . 04ص، 2002، ماي 22 - 21 الجزائر، أيام : التحولات وثقافة المؤسسة، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، جامعة االبليدة،علي عبد االله 1

2  Robbins, Stephen: Organization Theory, the Structure and Design of Organization, Englewood cliffs, Prentice-
Hall , Inc, N.J, 1983, p269. 

 .70ص، 1999عمان، الأردن ، ديسمبر، 79العدد ،مجلة الإداري ،الطيب حسن أبشر: الأداة العربية وتحديات القرن القادم 3
 .69محمد الصيرفي: إدارة التغيير، مرجع سابق، ص  4
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لتي تحتوي على المتغيرات أو العوامل ذات الصلة ولتوضيح هذه المراحل سوف نستعرض مجموعة من النماذج ا    

  .بمراحل عملية التغيير

نموذج ميدان أيسمى ب 1951نموذجًا لإحداث التغيير عام أ"   Lewin"وين لقد طور ل :ويننموذج كيرت لأ -1

  :تيالآ وهو موضح في الشكل (ويسمى أيضا تحليل مجال القوى) "Force Field model" العمل

  . " ميدان العمل" للتغيير في المنظمة  Lewinنموذج أ: )16شكل رقم (             

  

  

  

  

  

  

: إدارة أنشطة الابتكار والتغيير، دليل انتقادي للمنظمات، ترجمة محمود حسن حسني، دار المريخ نيجل كنج، نيل أندرسونالمصدر: 

  . 259، المملكة العربية السعودية، دون ذكر سنة النشر، ص

  المنظمة بأ�ا عبارة عن نظام في حالة ثبات أو توازن من خلال قوى دافعة  Lewinف السابق يص من الشكل    

  البيئية وحقوق العمال...) وقوى مقاومة  الاهتماماتضغوط تنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع، (

موعة من القوى يمكن أن تلغي الأخرى اتفاقات النقابات، ثقافة المنظمة والمناخ السائد...) وهكذا فإن كل مج(

  وبالتالي يظل النظام في حالة توازن.

  تغيير في المنظمة يمكن اعتبارها تحركًا مؤثراً في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب فيه .الأن أي عملية  Lewinيؤكد  -

  :عملية ذات مراحل ثلاث لتنفيذ التغيير مجسدة في شكل الآتي Lewinيقترح و  -

  .وين" لمراحل التغيير التنظيميلنموذج " أ): 17(شكل            

  المرحلة الثالثة     المرحلة الثانية     المرحلة الأولى

  إعادة التجميد   التغييـر   إذابة الجليد

  إيجاد الشعور بالحاجة للتغيير 

   تقليص مقاومة التغيير -

  تغيير الأفراد  -

  الأعمال تغيير –

  مي البناء التنظي -

  تغيير التقنيات  -

  تعزيز النتائج  -

  تقييم النتائج. –

   تعديلات بناءةإجراء -

  .229، ص2002 ، عمان،2، طلتنمية الإدارية، دار وائل للنشرا اللوزي: موسىالمصدر:                                 

  وين هي: حل التغيير حسب لاق مر على ضوء الشكل الساب    

 توازن النظام

 القوى الدافعة

 التوازن المطلوب القوى المقاومة

 توازن الحاليال
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تمثل هذه المرحلة محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل في المنظمة من  :Unfreezingابة الجليد أولا: مرحلة إذ

ص من الاتجاهات والقيم والممارسات والسلوكيات لحاجة للتغيير، والعمل على التخلعاملين وأقسام ومديرين بضرورة ا

الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكية ثم العمل على تقوية الشعور لدى هؤلاء ، داخل التنظيم الحالية

البيئة ضغوط و  مما يسهل ويساعد على إذابة الجليد واختفاء السلوك الحاليالاتجاهات القديمة بأخرى جديدة، و 

  الأداء والإنتاجية وانخفاض الأرباح.الداخلية والخارجية مثل تدني 

كبيراً في نجاح عملية التغيير، وأنه كثيراً   دورا هامة جدًا وتلعبأن هذه المرحلة  ينوالباحثويعتبر الكثير من الكتاب     

  ما تفشل محاولة وجهود التغيير نتيجة إهمال أو إغفال هذه المرحلة وعدم إعطائها الاهتمام المناسب.

و وتعلم معارف أ ،أن الهدف من هذه المرحلة إيجاد الاستعداد والدافعية لدى الفرد للتغيير Fulmerويعتقد     

  .1وتستبعد المعارف والمهارات والاتجاهات السابقة هارات أو اتجاهات جديدة تلغيم

وطيدة مع العاملين من أجل زيادة دة القائمين على التغيير إنشاء علاقات قاالعلى وتجدر الإشارة هنا أنه ينبغي     

  الشعور بالحاجة إلى التغيير والتقليل من معوقاته. 

بحيث يسلك  ،جديدةأساليب ومهارات ومعارف في هذه المرحلة يتعلم الفرد  :Changingثانيا: مرحلة التغيير 

في الواجبات أو المهام ه يتم في هذه المرحلة تغيير وتعديل فعلي نّ إيؤدي عمله بطريقة جديدة، أي ، أو سلوكا جديدًا

معلومات رة العمل على توفير دارة ضرو الإأو التقنيات أو الهيكل التنظيمي، الأمر الذي يتطلب من  أو الأداء

لوين" إلى أن ويشير" اهمة في تطوير مهارا�م وسلوكهم،رف جديدة وأساليب عمل جديدة للأفراد العاملين للمساومع

   هذه المرحلة تتضمن: 

   ."Change agent "ط العاملين بالجهات المبادرة للتغيير واستحداث ما يسمى بوسيط التغيير اارتب -

بروز مقاومة لتغيير لأن ذلك يؤدي إلى  ،في هذه المرحلة وتغيير الأمور والأشياء بسرعة غير معقولة عدم الإسراع -

  .2إذابة الجليد بشكل سليمضرورة ، أي الوضع الحالي

كما بدأت مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف الحالي للمنظمة ثم  :Refreezingثالثا: مرحلة إعادة التجميد 

تجميد ما تم  رغوبةإلى النتائج والسلوكيات الم يكون من اللازم بعد التوصل ات المطلوبة،خال التغيير إلى إدالانتقال 

  التوصل إليه.

تلقينه يتم التأكد من أن ما تم كما  الذي تم التوصل إليه،هذه المرحلة �تم بصيانة وحماية التغيير  نّ إيمكن القول     

�دف هذه  كما ،ديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه في الممارسات الفعليةللعاملين من مهارات وأفكار واتجاهات ج

عن طريق مساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي أيضا إلى تثبيت التغيير واستقراره المرحلة 

                                                
:      نقــلاً عن 347ص، 2006، عمان، الأردن، 3ط، العمل، دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع تحريم حسين: تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءا 1

.Robert.M.: the New Management , 3rd edition, Mac millan  Publishing Company, N.Y , 1983 , p34 Fulmer,  
  .347، صمرجع سابقحريم حسين:  2
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فراد لإظهار ممارسا�م تم تعلمها في أساليب وطرق عملهم المعتادة، وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأ

  هذا السلوك برغبة ورضا تام.في السلوكية الجديدة، وضرورة العمل على تعزيز السلوكيات الإيجابية حتى يستمر الأفراد 

  :"Edgar Huse" هوس ادجارنموذج: أ -2

الأصلي  على النموذج ة، وهو مبنينموذجا يتكون من سبع مراحل لتطوير المنظمأ 1980هوس عام  قدم ادجار    

  في الشكل الموالي: نموذج مجسدهذا الأ   . Lewinالذي قدمه 

  .لتغيير المخطط في المنظمةل Huseنموذج أ: )18شكل رقم (                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 262ص ع سابق،مرج: نيجل كنج، نيل أندرسون: المصدر                                                

  :ةالآتي ةالمراحل السبعنموذج "هوس" من أيتكون   شكل أعلاهالء على ضو     

يتعرف قادة المنظمة على التغيير لمناقشة حاجة المنظمة للتغيير، ف يطستقي قيادة المنظمة وو ليَ أولا: الاستكشاف: 

  رها المشاكل التي تحتاج إلى تغيير.هذا الأخير يستنبط البيانات من الأعراض التي تظه ،هذا الوسيط مهارات

 ةذي المراحل السبع Huseنموذج أ -
1980  

( وسیط التغییر  Scoutingالاستكشاف  -
بشكل  والعمیل یقومان بعملیة الاستكشاف

  مشترك ).

  ( وضع العقد التبادلي  Entryالدخول  -
  والتوقعات المتبادلة ).

   

( التعرف على  Diagnasisالتشخیص   -
  أھداف محددة للتحسین ).

   

( التعرف على  Planningالتخطیط    -
  العمل المطلوب والخطوات الممكنة 

  لمواجھة مقاومة التغییر  .
   

تنفیذ خطوات   Actionخطة العمل  -
  العمل التي تم تحدیدھا .

   

 Stabilization andالتثبیت والتقییم -
Evaluation  التقییم لتحدید مدى نجاح )

  ). ئھالتغییر والحاجة إلى مزید من العمل أو إنھا

   

نظام أو (ترك ال Terminationإنھاء العمل  -
  ..وقف أحد المشروعات والبدء بمشروع أخر

   

ذي  Lewinنموذج  أ -
  1951 ةالمراحل الثلاث

 عدم التجمید 

 إعادة التجمید 

  )خطة العمل(التغییر

)1( 

)2( 
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  .شروع في عملية التغييرلليط التغيير سو  قيادة المنظمة و بين قإبرام عقد الاتفا الدخول: ثانيا:

بعملية تشخيص للمشاكل  الذاتي ة التي لديه وتعليمهيفمستندًا على الخل ييرط التغيوسيقوم  ثالثا: التشخيص:

  جية التدخل المخطط.القائمة، ويحدد إستراتي ةالتنظيمي

وكذلك  وكيفية العمل،لأساليب التدخل  اصيلط التغيير من تفيتوافق المنظمة على ما قدمه وسرابعا: التخطيط: 

  كما يذكر المصادر المرتقبة للمقاومة وأسبا�ا. ،الجدول الزمني المتوقع لعملية التغيير

  .ديدهاتحتم يبدأ في تنفيذ خطوات العمل التي خامسا: خطة العمل: 

عند هذه  ،"Lewin"هي نفسها إعادة التجميد عند  "Huse"إن خطوة التثبيت عند  سادسا: التثبيت والتقييم:

شكل يومي داخل ستخدم با يُ مراحل العمل تصبح روتينً الخطوة نجد أن الممارسات المطبقة حديثا والنظم، وترميم 

  كن أن تقاس النتائج بشكل كمي.بيت، يتم تقييم عملية التغيير، ويمُ المنظمة، وبعد التث

  يقوم وسيط التغيير عن قصد بالانتقال إلى عمل آخر ( مشروع أو منظمة أخرى).  إنهاء العمل: سابع:

   :"Ivancevich"نموذج أ-3

خطوات مترابطة بتسلسل منطقي كما لتغيير عملية منظمة تتكون من عدت وزملاؤه أن إدارة ا Ivancevichيعتبر -

  شكل الموالي: الهو موضح في 

  .Ivancevichنموذج أمراحل عملية التغيير حسب  ):19شكل رقم (             

  

  

  

  

  

  

  :نقلا عن 349ص مرجع سابق، :حسينحريم : المصدر
Ivancevich, J.M., et al: Management, Principles and Functions, 4th edition , Hoome wood , I11, IRWIN,1989 , p556. 

        

  راحل الآتية:من الم Ivancevich نموذج أالسابق يتكون من خلال الشكل     

  .وهي قوى داخلية وأخرى خارجية كما سبق ذكرهأولا: قوى التغيير: 

لإدارة أن تعرف حاجا�ا للتغيير من خلال التقارير والإحصاءات تستطيع ا الاعتراف بالحاجة للتغيير: ثانيا:

والميزانيات، وانخفاض الأرباح، وانخفاض  ،البيانات الماليةالمصادر المختلفة، فمن خلال والمعلومات التي تصلها من 

  معدلات الأداء، هبوط المبيعات، تدني معنويات العاملين وغيرها، تستطيع الإدارة أن تعرف قوة وكثافة قوى التغيير.

تطویر استراتیجیات  قوى التغییر  
 بدیلة للتغیر

الاعتراف  تشخیص المشكلة  
 جة للتغییرابالح

التعریف بالظروف 
 المقیدة / المحددة

اختیار الإستراتیجیة  
 المناسبة

التغلب على 
 مقاومة  التغییر

تنفیذ ومراقبة 
 التغییر
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تبني أي إجراء، و�دف مرحلة التشخيص يهدف إلى تعريف المشكلة وتحديدها قبل ثالثا: تشخيص المشكلة: 

  .التشخيص إلى تحديد أهداف التغيير

  فبعد تشخيص المشكلة يجب على الإدارة تحديد الأهداف للمساعدة على توجيه مسار التغيير وتقييم نتائجه. 

التغيير  تقوم الإدارة أو وسيط التغيير بتقرير أي إستراتيجياتالتغيير:  )أساليب(رابعا: تطوير بدائل واستراتيجيات

وهذه الإستراتيجيات يمكن أن تشمل: البناء التنظيمي مثل تصميم  ،الأكثر احتمالاً أن تحقق النتائج المرجوة

  الوظائف وعلاقات السلطة.

  تغيير الأفراد وتشمل هذه الإستراتيجية الجهود الموجهة لتغيير دافعية العاملين ومعارفهم ومهارا�م واتجاها�م. -

  : وتتضمن هذه الإستراتيجية استخدام فنون وأساليب ومعدات جديدة.التغير التقني -

أسلوب) التغيير على تشخيص المشكلة يتوقف اختيار إستراتيجية(: )الظروف المقيدة(خامسا: تقرير المحددات 

   ولكنه يتأثر كذلك ببعض المتغيرات والظروف الآنية السائدة في المنظمة منها: 

 اأمرً المقترح ير يسها للتغة يعتبر دعم الإدارة العليا وتحمفمن ناحيظيم الرسمي وثقافة المنظمة، القيادة والتن كل من  مناخ

دخل في ذلك سياسات يم الرسمي مع التغيير المقترح، وي، ومن ناحية أخرى يجب أن يتوافق التنظهلنجاح اضروريً 

  كن إغفال دور القيم والمعايير والقواعد السلوكيةلا يمهنا و  الرقابة.نظام ، و وفلسفة الإدارة العليا، وتصميم المنظمة

  .1( ثقافة المنظمة) 

ويتوجب عليها معرفة مسببات  ،الإدارة أن تدرك بأن مقاومة التغيير أمر طبيعيعلى  سادسا: مقاومة التغيير:

  المقاومة ومعالجتها.

  سابعا: تنفيذ التغيير ومتابعته: 

  تنفيذ التغيير يتوقف على بعدين هما:

م إحداث التغيير ويتوقف هذا على عوامل كثيرة منها: دورة عمل المنظمة والأعمال ويعني معرفة متى يتلتوقيت: ا -

يجب أن لا ينافس ويعارض العمليات اليومية، وقد يكون من الأسهل  ؛الأولية التي سبقت التغيير، فأي تغيير رئيس

  تميًا وحيوياً لبقاء المنظمة فلا مناص من التنفيذ الفوري.ومع ذلك إذا كان التغيير ح ،في فترة ركود العمل تنفيذه

تم تنفيذ التغيير في يبسيط...). فقد  ، جزئي،جذريعد على إستراتيجية التغيير ونوعه(ويتوقف هذا الب النطاق: -

أما ، توى إلى آخر، ومن إدارة إلى أخرىجميع أنحاء المنظمة، ويتم تكريسه بسرعة، أو تنفيذه على مراحل، ومن مس

  .متابعة التغيير فتهدف إلى توفير معلومات عن التغذية العكسية

  ا يلي:ة السابقة لمراحل عملية التغيير مبناءًا على النماذج الثلاثنستنتج     

  الحاجة للتغيير والتشخيص من أصعب المراحل في عملية التغيير بسبب: تعتبر مرحلتي تحديد 

                                                
 .74محمد الصيرفي: إدارة التغيير، مرجع سابق، ص 1



 : الإطار النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمييالفصل الثان                                                

 

98 
 

ب جرأة ومبادرة من الإدارة العليا نظراً لصعوبة تغيير الموقف الحالي وبالأخص مرحلة تحديد الحاجة للتغيير تتطل -

  .سلوك العاملين

فقد تكون المشكلة المراد تشخيصها لإحداث التغيير غير ظاهرة وواضحة للجميع، لذا فإن  أما مرحلة التشخيص: -

حالة العكس لا يمكن في هذه الحالة وفي  رٌ ضروريٌ التغيير أمقيادة  من طرف والاجتهادعنصر الخبرة وحسن التقدير 

  .ير المنشودة في ظل التشخيص السيئالوصول إلى أهداف التغي

مستشار) التغيير المناسب يؤدي إلى سوء التشخيص الذي يمكن أن ينتج عنه مثلاً نصائح اختيار وسيط( سوءُ  -

ضروري توافر قدرات ومهارات لدى وسيط من اللهذا  استراتيجيات غير مناسبة للتغيير. خاطئة، اختيار مسار أو

  التغيير الذي توكل له عملية إحداث التغيير.

نموذج أالمرحلة الأخيرة حسب التغيير المتوصل إليه (ظمات تجد صعوبة في مرحلة إعادة تجميد هناك الكثير من المن -

Lewin ( .خاصة التي تعمل في بيئة نشاط سريع التطور  

يير بنجاح بنسبة كبيرة لمشاركة العاملين وكسب ولائهم وهذا يتطلب نمط قيادي ملائم تحتاج عملية تنفيذ التغ -

  لإحداث التغيير.

الفصل السابق) لاختيار هذا النمط  ون (سبق ذكرها فيعانة بالشبكة الإدارية لبلاك وموتالاست يمكن اوهن    

  القيادي.

  :1لناجح يتم عبر ثمانية مراحل هي": يرى كوتر أن التغيير التنظيمي اKotter"نموذج كوترأ-4

  رؤية التغيير. إيصال- تطوير رؤية وإستراتيجية للتغيير.- تحالف موجه للتغيير. إيجاد -شعور بالحاجة للتغيير.  إيجاد-

مع المزيد من جهود المحافظة على المكاسب المحققة  -تحقيق مكاسب للتغيير على المدى القصير.-التمكين. -

  .ت وترسيخ السلوكيات الجديدة في ثقافة المنظمةتثبي -  .التغيير

                      أن نوجز مراحل عملية التغيير في النماذج السابقة في الشكل الآتي: نايمكن سبق على ما بناءً  

  : مراحل عملية التغيير.)20كل (ش                            

  

  

  

  

  . إعداد الباحثمن المصدر:                                                                                        

  

  

                                                
  .77-76ص محمد الصيرفي: إدارة التغيير، مرجع سابق، ص 1

تدخل وسیط التغییر في حالة الحاجة  
 إلیھ

دراسة الحاجة    
 للتغییر

تنفیذ عملیة  المتابعة والتقییم
 التغییر

تشخیص 
 الوضع الحالي

1 2 3 4 
 التغذیــة العكسیــة 

5 
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  التغيير التنظيمي: )مداخل (المطلب الرابع: مجالات

إن مجالات التغيير حظيت بكثير من الدراسات والأبحاث من قبل المهتمين بمجال التغيير التنظيمي وذلك     

ة إلى أربع ت التغيير التي يستخدمها المديرون" والذي حدد مجالا  Leavitt" انب�ذا الج اهتملأهميتها، ومن أشهر من 

  .1مدخل الأفراد ،المدخل الوظيفي،  المدخل الهيكلي، المدخل التكنولوجي :مداخل

  :سالة وأهداف وإستراتيجية المنظمةويهتم بر  :المدخل الوظيفي-1

ومجال أو مجالات نشاطها وأنواع منتجا�ا  ،الرئيسي للمؤسسة الغرض تتناول الرسالةأولاً: تغيير رسالة المؤسسة: 

بإضافة نشاط وهذا  ،التي �يئ فرصًا يمكن استغلالها تغيير هذه الرسالة لمواكبة التغييرات ويمكنوالسوق التي تخدمها، 

يه تغييرات تابعة في ترتب عل الرسالة تكما أن تغيير  .إلغاء أو تحجيم نشاط أو أكثر يتعين معها أو فرض قيودٍ ، جديد

   . 2تتبع لتحقيق الأهداف االأهداف المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لها، ومن ثم في الإستراتيجيات باعتبارها خططً 

تقوم بعض المؤسسات بإجراء تعديلات في أهدافها وفي الإستراتيجيات ثانيا: تغيير الأهداف والإستراتيجيات: 

جانب من جوانب  جابة لتغيرات البيئة المحيطة، وقد يحدث هذا التغيير فيالمطبقة لتحقيق تلك الأهداف است

مثل: التمايز أو التركيز و تغيير أهدافها العامة للمنافسة(بتغيير أهدافها الإستراتيجية أالإستراتيجية، فقد تقوم المنظمة 

ظمة أما إن كانت المننكماش، و الاإلى  توسعالأو التمركز، أو القيادة في التكاليف)، أو حتى تغيير استراتيجيا�ا من 

وذلك من خلال ضم أو بيع  غير من توليفه هذه الوحداتالأعمال، فإنه يمكن أن تمكونة من توليفة من وحدات 

  .3الدوليةإلى الأسواق  دخول مع منظمة أخرى في شراكة أو تتجهبعض الوحدات، وهذا مثل أن تقرر المنظمة ال

قدرات وإمكانيات لك كونه يمد على مستوى المنظمات  الموارد البشرية أهم مور  تعتبر :)(الإنساني دخل الأفرادم -2

مصدر المعلومات والأفكار المبدعة التي تحتاج إليها جميع المنظمات في مجالات إستراتيجية أو  فكرية هائلة، وهو

  في إنجاح التغيير.  المنظمات على المدخل الإنساني إدارةتطوير أو تنافسية، لهذا تركز أو إنتاجية 

  فرد:ال ية إحداث التغيير على مستوىأهم -أ

يهدف هذا ا�ال من التغيير إلى تغيير سلوكيات وتصرفات الأفراد والتركيز على ما يملكون من طموحات وقدرات     

  التي تطمح إلى تحقيقها مؤسسا�م.ومواهب وتوظيفها في جميع مجالات الأعمال 

  به. ونأهمية ما يقوم م وقدرا�م وتحفيزهم على إدراكاد يعني تطوير مهارا�وتغيير سلوكيات الأفر 

طلوبة تحصيل النتائج المو  ساعدان الفرد على النجاح في عملهيشمل ميزتين أساسيتين ت والتغيير على المستوى الفردي

  : 4هماو منه 

أن يكتسبها والتي  ه أكتسبها الفرد أو بمقدور التي ؛تتكون المقدرة من المعارف والمهارات والخبرات وغيرهاالمقدرة:  -

  على التنمية والتطوير الوظيفي، وتتكون المقدرة باختصار من مجموعة من الإمكانيات الجسدية والعقلية هتساعد
                                                

 .366ص، 2007 القاهرة،، 6محمد المحمدي الماضي: إدارة السلوك الإنساني في المنظمات، بدون ذكر دار النشر، ط 1
 .480 - 472 ص، 2000، ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرمي، رؤية معاصرةد مصطفى: إدارة السلوك التنظيأحمد سي 2
 .318ص، 2002، مصر محمد فريد الصحن وآخرون: مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، 3
  343ص ،حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق 4
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وأن تتناسب ومتطلبات النشاط  ،الفرد التي يجب أن تتوفر لدىأفكار، معلومات، مواهب، إبداعات) والأخلاقية ( 

  التي كلف �ا. أو الوظيفة

هو مجموعة من القوى أو ويعني الاستعداد الذي يبديه الفرد للقيام بعمله وتأديته على أفضل ما يرام، الحافز:  - ب

  على سلوكياته وتصرفاته.حتما  ةالنابعة من داخل أو خارج الفرد والمؤثر 

   مداخل:  ةوتجدر الإشارة أن تطوير المهارات والأداء يتم وفقا لثلاث    

أي الاستغناء عن العاملين الحاليين واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا أن هذا الإحلال يبقى  الإحلال: -

  .دائما صعب التطبيق

  بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين الجدد. التحديث التدريجي للعاملين: -

  .1جديدة في العملمهارات  تحسين أدائهم وإكسا�م الموجودين �دفتدريب العاملين  تدريب العاملين: -

باتجاهات إضافة إلى ما سبق فإن التغيير على مستوى الأفراد لا يمس فقط السلوك بل يتعدى إلى ما يعرف     

  المقصود بالاتجاهات ؟ وكيف يتم تغيير اتجاهات الأفراد؟مف .الفرد

أو  ،اتجاه شيء معين قد يكون موقفً اابة بطريقة معينة ميل للاستجبأ�ا " : Attitudesتعرف الاتجاهات "  -

 نّ إحيث والقيم، ت ابالمعتقدالاتجاهات نتائج الأفكار والمشاعر، بمعنى أ�ا ترتبط ، وتعد ، أو فئة من الناسشخصًا

   .2معينه سلوك الاتجاه الذي ينتج عن اندولّ م معًا يالاعتقاد والقي

ستقرار النسبي، ففي ظل الظروف الطبيعية إذا كان المرؤوس لا يحب رئيسه وينطوي تعريف الاتجاهات على الا    

قوة ولكن بعض الاتجاهات تكون أقل  ،كل الاتجاهات لها نفس القوةأن  وهذا لا يعني  ،يحبه غدًا ألااليوم فمن المرجح 

يجة لموقف معين تعرض له معه، من غيرها. ومن ثم تكون قابلة للتغيير، فإذا كان اتجاه المرؤوس سلبيًا اتجاه رئيسه نت

 :أخرى جيدة، وهكذا يمكن القولمع رئيسه في مواقف فإنه من المحتمل أن يتغير هذا الاتجاه إذا ما زادت قوة علاقته 

  .، أو جماعةأو فرد ،ن الاتجاهات تؤثر على سلوك الفرد اتجاه شيء معينإ

    .ث بصورة طيبة عنهفلن نسمعه يتحد المرؤوس لا يحب رئيسه كان  : إذافمثلا    

تجاه الجوانب المختلفة للعمل أو للوظيفة أو افهي تلك المشاعر والمعتقدات والميول السلوكية أما اتجاهات العمل "  -

المرتبطة بالعمل مثل الرضا عن العمل ترتبط بعديد فالاتجاهات  ،المكان الذي نعمل فيه، أو الأفراد الذين نتعامل معهم

   .3، ترك العمل"أداء العاملين، الغياب عن العمل للسلوك التنظيمي مثلمن الجوانب الهامة 

تتم معظم محاولات تغيير الاتجاه من خلال تدخل الإدارة أو استخدام شخص يعمل كحلقة وصل بين الإدارة  -

تي تدعم الاتجاه تغيير، أو تعديل، أو تطويع معتقدا�م أو قيمهم الالبإقناع الأفراد  أسلوب باستخداموالأفراد، وهذا 

   المرغوب.

                                                
 . 131 -130 ص ص، 2000 علي شريف: الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 1
 .77 -76 ص ص، 2001 ،، القاهرةنشرعايدة خطاب، محمود السيد وآخرون: العلوم السلوكية، دار قباء للطباعة وال 2
 .161 -160 راوية حسن: مرجع سابق، ص ص 3
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أو قد تنمي  ،العمالة ديرين بتغيير اتجاها�م ناحية تنوعالمتحاول من خلاله إقناع  افمثلا: قد تعقد الإدارة اجتماعً     

  برنامج تدريبي لتغيير اتجاه الأفراد ناحية الأمن الصناعي.

  في ( العاطفة) .ويتميز الإقناع المصمم للتركيز على قيم الأفراد بتوجهه العاط -

  فيما يتميز الإقناع المصمم للتركيز على المعتقدات بتوجهه الرشيد ( العقلي) . -

عملية تغيير اتجاهات الأفراد بعدة خصائص منها: الخبرة، عدم التحيز، مدى بكما يجب أن يتميز الفرد الموكل   -

  قبول الآخرين له.

  :يير على مستوى الأفرادالوسائل والأدوات المستخدمة لإحداث التغ -ثانيا

  يوضح أهم هذه الأدوات والأساليب والهدف منها. الجدول التالي 

  .): أساليب إحداث التغيير في ا�ال الإنساني12جدول رقم (           

  هدفــــــــه  الفردأداة(أسلوب)تغيير  

ومن ثم  ،واتجاها�م ،مهم ودوافعهميهدف هذا الأسلوب إلى مساعدة الأفراد على فهم حقيقة قي  تدريب الحساسية -

العمل على تنمية مهارا�م وتوجيه النقد البناء لبعض الأنماط السلوكية غير مرغوب فيها، ويتراوح عدد 

فردًا يترك لهم عملية إدارة النقاش لتفهم مشاعر الآخرين واتجاها�م �دف تعديل  16 -8المشاركين من 

لوب أحد أدوات التطوير الفعالة في تنمية العلاقات الإنسانية بين هذا الأسالأنماط السلوكية، ويعتبر 

  أعضاء ا�موعة داخل المنظمة.

نظام أنماط القيادة 

  ليكرت

  : ةالقيادة إلى أربعأنماط  ( المدرسة السلوكية) قسم ليكرتالأول من هذا البحث كما رأينا في فصل 

لتسلطي المستغل وكما هو معلوم في النمط الأخير الخير، الديمقراطي، المشارك، الأوتوقراطي النمط ا

تكون الثقة بين القائد ومرؤوسيه معدومة ولا يوجد تفويض، وتقوم العلاقة المتبادلة على الخوف ومن 

لتجنب استخدام الأساليب الرامية إلى التخلف والبعد  (ليكرت)هنا على الإدارة محاولة فهم هذا النظام

   النمط الذي يسمح بقدر كبير من المشاركة في عملية اتخاذ القرار.عن المشاركة، بل يجب تبني 

يعمل هذا الأسلوب على تنمية وتغيير ثقافة وقيم الأعضاء المشاركين عن طريق تعريضهم لخبرات عملية   بناء الفريق     

هم على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل، ومن هذا الأسلوب يلاحظ أن أ إيجاباونظرية بشكل ينعكس 

مما يعمل على تعزيز الاتجاهات السلوكية  ،حافز للفرد في مجال عمله هو انتماؤه إلى جماعة عمل

  الإيجابية.

يعتمد هذا الأسلوب على تطبيق المنهجية العلمية باستخدام البيانات وذلك �دف التعليم والتطوير   البحث الموجه 

 المتغيرات التنظيمية ومحاولة إعطاء تفسيرات والتغيير، فهذا الأسلوب يعتمد على دراسة العلاقة بين

   طبيعة هذه العلاقات بشكل يساعد الإدارة على إيجاد الحلول المناسبة. علمية حول 

حيث يركز هذا الأسلوب على متغيرين هما  ،ب زيادة كفاءة الأفراد والمنظماتالهدف من هذا الأسلو   الشبكة الإدارية

على القائد والمنظمة  ؛سلوكية االأسلوب أنماطً  يمي، ويقدم هذاالجانب الإنساني والجانب التنظ

   .�ا لتجنب المشكلات الإداريةالاستعانة 

  .8-5، مرجع سابق، صجي والاس ي، ماركعلى: أندرودي سيزولاق من إعداد الباحث بناءً : المصدر                            
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جهة قسيم وتجميع الوظائف من تتنشأ نتيجة لتنظيمية التي هناك العديد من الأشكال ال المدخل الهيكلي:-3

وينعكس الشكل التنظيمي في تصميم هندسي تنتج عنه ونتيجة للسلطات ودرجة تفويضها من جهة أخرى، 

  المخططات التنظيمية المختلفة وتسمى أيضا هياكل تنظيمية.

لوك جميع أفراد التنظيم دون اعتبار لمواقعهم سار العام الذي بمقتضاه يتم رسم يمثل الإطي والهيكل التنظيم    

  التنظيمية.

وتعتبر عملية تصميم الهيكل التنظيمي عملية معقدة لارتباطه بالعديد من العوامل المتغيرة والتي تجعله معرضا للتغير     

  والتطوير ومن هذه العوامل:

البيئة ، المستخدمة نوع التكنولوجيا، لمنظمةالانتشار الجغرافي ل ظمة،أهداف المن ،نظمة ومركزها الماليحجم الم-

التنسيق،  التخصيص، ،ية( كتقسيم العملويصاحب الهيكل التنظيمي العديد من المفاهيم التنظيم ،الخارجية للمنظمة

ات السلطة، القيادة، المسؤولية) ومن ثم فإن أي تغيير في أحد أو بعض هذه المكون ،المركزية واللامركزية، الوظيفة، المركز

  ."يدخل في مجال " التغيير الهيكلي أو البنائي

لجأ المنظمات إلى إحداث تغيير شامل في بنائها التنظيمي كله ويطلق على هذه العملية اصطلاح " إعادة وقد ت

   .1التنظيم"

  على النحو الآتي: البناء التنظيميويمكن للإدارة إحداث التغيرات التنظيمية في     

من الأساليب والطرق المختلفة منها إثراء العمل،  اواسعً  ايشمل تصميم الوظيفة نطاقً  :ائفإعادة تصميم الوظ -أ

عمل، وهناك عدة أشكال تكبير العمل، إعادة تنظيم واستقلالية جماعات العمل، تدوير العمل، المشاركة في ال

    لتصميم الوظائف كما هو مبين في الجدول الموالي:

  .): أشكال تصميم الوظائف13ل رقم (جدو                        

  تقييم أداء الفرد   محتوى الوظيفة         تصميم الوظيفةأساس 

أساس التخصص على 

  الدقيق

دة و بمجموعة من الأنشطة المحدف الفرد تكلي

وغالبا ما تكون أنشطة  ،المتخصصة في مجال معين

ل بالمشاركة في القرارات امتنفيذية ولا يسمح للع

  ظيفته.المرتبطة بو 

  

يشعر العامل بالملل والرتابة نتيجة تكرار الأنشطة 

غير  إنتاجهالمحدودة وشعوره بعدم أهمية عمله لأن 

  ملموس ويشعر بعدم نموه واكتساب خبرات جديدة .

بعدم الحرية والاستقلال ويترتب على ذلك  هشعور  -

دوران العمل وقلة الولاء  ارتفاعزيادة نسبة الغياب و 

  للمنظمة.

هو ما يعني تكبير العمل  وتتضمن الوظيفة أنشطة   وسع الوظيفيالت

ضم تنفيذية أكثر تنوعا، أي امتداد الأنشطة أفقيا و 

  إدارية. أنشطة ذات طبيعة تنفيذية وليست

  

لا يلعب العامل دوراً ملموسا في تحديد هذه الأنشطة 

  وكيفية أدائها وجدولتها الزمنية ورقابة ذاته أثناء أدائها.

                                                
 .329على شريف: مرجع سابق، ص -  1
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  ء العملإثرا

السماح لشاغل الوظيفة بالمشاركة في  :يتضمن ذلك

والمرتبطة بوظيفته مثل اتخاذ معظم القرارات الإدارية 

تحديد الأنشطة المطلوبة لتنفيذ مهام الوظيفة وكيفية 

تنفيذها وجدولتها الزمنية والرقابة عليها واتخاذ القرارات 

  المرتبطة بتطويرها.

  

   

تشبع حاجات الفرد وتدار بحيث الوظائف تصمم 

  للمسؤولية والتحدي.

يم العمل في المنظمة إلى مراكز تشغيل هنا يتم تقس  مجموعات العمل 

وكل مركز تشغيل يكون مسؤولا عنه مجموعة من 

العمال وكل مجموعة مسؤولة بشكل جماعي عن إنتاج 

جزء معين من المنتج حيث يحددون كيفية إنتاجه 

زيع أدوار العمل على أفراد والجدولة الزمنية لتشغيله وتو 

  ا�موعة وفحص إنتاجهم ومراقبة الجودة.

هذا التصميم يتضمن خصائص التصميم على أساس 

إثراء العمل ولكن يزيد عليه بميزة العمل الجماعي 

  المنظم لعمال مركز التشغيل.

  .177فؤاد القاضي، مرجع سابق، ص :المصدر                                                                                

على وظيفة وعمل الفرد خاصة في ظل ما يعرف بإثراء الوظيفة من ير ن إحداث تغيأيرى الباحث: من الجدول     

كما أنه   .بتحمل المسؤولية وتحقيق ذاته يشعرروحه المعنوية و  رتفعوت ،بأهميته في المنظمةيشعر الفرد  علشأنه أن يج

ودوران العمل  ،معدل الغياب يؤدي إلى زيادة الأداء وانخفاضمعلوماته الأمر الذي اراته ويصقل خبراته ويزيد يوسع مه

  المنظمة. دة الإنتاجية وبالتالي تعظيم ربحيةمما ينعكس إيجاباً على العمل وزيا

  ة.تغير هيكل القوى داخل المنظمة مثل التحول من أسلوب المركزية إلى أسلوب اللامركزي -ب

يمكن التنسيق عن  ،الرئاسات المشتركةالتنسيق فمثلا بدلا من التنسيق عن طريق ات في وسائل ير إحداث تغي -جـ

  .1طريق اللجان

   وقنوات تدفق السلطة والمسؤولية. طرق الاتصالإعادة تصميم  -د

على مستويين فقط  ةنظيميإذ يمكن أن تقتصر الهياكل التيمكن إحداث التغيير ليشمل حتى المستويات التنظيمية  -ه

على أساس توسيع نطاق الإشراف وهذا بالاستفادة من التطورات الفنية  ةوحدات التشغيليالهما الإدارة العليا و 

تبادل المعلومات آليا من الأعلى إلى الأسفل أو العكس، وهذا مما بكأنظمة المعلومات) التي تسمح (والتكنولوجية 

   خفض الأعباء الإدارية.و  ر قنوات الاتصالوقص ،يؤدي إلى انخفاض التكلفة

إضافة إلى ما سبق فإن إحداث التغيير في الهياكل التنظيمية قد يكون نتاج الظروف البيئية الخارجية نظرًا للأسباب     

  الآتية:

                                                
 .225محمد الصيرفي: السلوك الإداري، العلاقات الإنسانية، مرجع سابق، ص 1
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إلى  مما يحتم على كثير من المنظمات اللجوء مواجهة خطر المنافسة خاصة في ظل ظاهرة عالمية الإنتاج -

  اندماجية أو استحواذية أو شراكة.تراتيجيات إس

   :ظهور أفكار جديدة ومفاهيم حديثة في التنظيمات وفي الهيكلة التنظيمية منها -

تمكين فرق  وهي منظمات يقل فيها تسلسل السلطة ويزداد فيها نطاق الرقابة، ويتمالمنظمات اللاحدودية:  -أولا

حرفيًا، كما يقل الفصل الجامد بين الأفراد ذات الاختصاصات المحددة ل محل الإدارات تح ،العمل على أكبر نطاق

كما تتعاون الإدارات المتخصصة المختلفة في المنظمة سويا   ، الأعمال ببساطة ويسريرليصبح أكثر مرونة، �دف تسي

ومع مالة ومع الموردين مع الع يات ورجال الإدارة المالية سوياًفيعمل المهندسون وأفراد التسويق والمختصون في المشتر 

   .الأداء لاستطلاع الآراء لتنظيم جهود العملاء

أما الأنشطة  ،تركز المنظمات في هذا الإطار على الأنشطة الإنتاجية الأساسية �ا المنظمات المعدلة:-ثانيا

ون هذه وقد تك ،فيها االمنظمة من منظمات أخرى أكبر كفاءة وتخصص� ذيها فتحصل عليها التي تغ ةالتكميلي

أجور اليد العاملة وبذلك تكون تكلفة  بانخفاضالشركات التي تنتج هذه الأنشطة الثانوية في دول أخرى تتمتع مثلاً 

  .1أقل ةالتكميليالسلع  إنتاجإنتاج هذه الشركات المتخصصة في 

 ن شركات أخرى وتقومتشتري تركيبات وأجزاء الكمبيوتر م"   Dell"مثل ةشركات الكمبيوتر العالميبعض : فمثلاً     

هذا الفكر التنظيمي  "Toyota"ق شركة كذلك تطب.تطلبات وأذواق العملاءبعملية التجميع النهائي وطبقا لم فقط

  .2امفقط منه شركة أجنبية تمتلك اثنين 230معها وتبلغ شبكة التنظيمات التي تتعامل 

لية وعالمية للصناعة وأن تستخدم هذه في هذا الفكر التنظيمي تستطيع الشركات الدخول في شبكات مح    

وبذلك لا تضطر هذه الشبكات لربط أجزاء المنظمة وإدار�ا وأقسامها �ا. �دف تحقيق التواصل والتبادل المعرفي، 

الشركات للتوسع وإقامة تقسيمات داخلية للتعامل مع جزئيات متخصصة من الأنشطة ومن ثم لا تميل الهياكل 

الأمر الذي الة هرميًا نتيجة زيادة المستويات التنظيمية والتباعد في المسافة بين القمة والقاعدة التنظيمية إلى الاستط

   .اذ القرار وطول اتخاذ الإجراءاتبطء اتخيساعد على المركزية و 

ة أذواق العملاء المتغير  تتفرغ لأعمال الصناعات الأساسية ومعرفة ودراسة أن ةالرئيسيو�ذا تستطيع الشركات     

قدمة �دف تحقيق أعلى ديث الدائم للسلعة أو الخدمة الموأن تركز على التطور المستمر والتح ،ومجالات وأسواق البيع

الرأسمالية العالية هذا بجانب توفير التكاليف  ،والبحث عن الفرصالسوق بمنطق  كيز على العملوالتر  ،معدلات العمل

كلفة الإنتاج المنخفضة نظرا توأيضًا الاستفادة من  ،بات التكميليةركلمعدات وتجهيزات الإنتاج للقيام بتصنيع الم

  الأيدي العاملة �ا. لشركات المكملة والمحيطة �ا وانخفاض أجورص التخص

التنظيمات هو اتفاق بعض الشركات لتكوين شركة الفكرة الرئيسية لهذا النوع من  المنظمات الافتراضية: - ـثالثا

 :دقةات والمهارات العالية وبصفة أكثر هذه الشركة أفضل خبرائها وأكثرها قوة في الخبر  فعالة بحيث تقدممؤقتة 

                                                
 .208فؤاد القاضي: مرجع سابق، ص 1
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ية لتشكيل تنظيم جديد وقوى متميزة لاستثمار فرصة أو ي اندماج القوى مع بعضها لفترة وقتالمنظمات الافتراضية ه

  .عملية محددة

المنتج الذي كان يمكن إنتاجه بخبرات ومهارات وينتج عن اندماج هذه الشركات إنتاج منتج مشترك أفضل من     

دخلت في اتحاد مع  ةالعالمية لصناعة الأفلام السينمائي "Paramant"شركة  فمثلاً  .المندمجةشركة واحدة من الشركات 

شركة أقمار صناعية فضائية توصلت فيها إلى نقل أفلامها إلى اسطوانات مدمجة توزع على العالم أجمع من خلال 

  .1ر الصناعيةالأقما

واعدة وناجحة وتقوم الهيكلة التنظيمية هنا وترتيبات العمل بذلك أصبحت هذه الشركات الافتراضية تنظيمات     

كل ذلك يتم في تفادة القصوى منها،بما يحقق الاسوتدفقه على أساس توزيع المخاطر وتوزيع التكلفة وتوزيع الخبرات 

  و بتنظيمات جامدة.دون التمسك بأنماط هرمية أتامة سهولة 

يشمل التغيير في النواحي التكنولوجية تعديل المعدات أو استبدال العمليات أو استخدام المدخل التكنولوجي:  -4

العمليات العقلية والجسمانية واستخدام كافة  ،أو تطوير استخدام الخبرات والمعرفة والفنون والخامات ،معدات جديدة

  افعة.إلى مخرجات ن المدخلاتلتحويل 

حيث تبذل المحاولات لجعل الوظيفة أسهل والجهد ، والعاملين الأداءمن  والمدخل التكنولوجي يركز على كلٍّ     

  يلي: مايمكن استخدامها طبقًا لهذا المدخل المبذول أقل عن طريق استخدام الوسائل الآلية الحديثة ومن المتغيرات التي 

  ول مثلاً من أسلوب خطوط الإنتاج إلى أسلوب العمل الجماعي.تحالكتغيير طريقة الإنتاج أو الأداء، -

  استخدام تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض تكلفة الصيانة وتحسين جودة الإنتاج. -

  استخدام الآلات بدلاً من العمل اليدوي. -

الكتابة بأجهزة الكومبيوتر آلات حيث يتم استبدال  ،إدخال الوسائل التكنولوجية يمتد ليشمل النشاط الإداري -

لكل حداث التغيير وأنواع الأساليب والأدوات المقدمة الجدول الآتي المداخل السابقة لإ لخصهذا وي .2الشخصية

  وكذلك النتائج المتوقعة.مدخل من مداخل التغيير 

  . منه والنتائج المتوقعة أساليبه): مداخل التغيير التنظيمي و 14جدول رقم (          

  النتائج المتوقعة   الأساليب والأدوات لكل مدخل   خل التغيير مد

  الخطط والإجراءات اللازمة -  الوظيفي

  الإدارة بالأهداف . -

  بلوغ الأهداف المرجوة. -

  اغتنام الفرص. -

  مواجهة التهديدات. -

  .والاستمرارالبقاء  -

                                                
 . 212، صفؤاد القاضي: مرجع سابق 1
 .330على الشريف: مرجع سابق، ص 2
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  تدريب الحساسية . -  السلوك

  أنماط القيادة " ليكرت" -

  التدريب - الإدارية. الشبكة -

  الإحلال- فرق العمل. -

  

  تحسين الاتجاهات. -

  حل المشكلات والنزعات. -

  تقوية العلاقات بين الأفراد والجماعات. -

  تحسين الاتصالات -

  

  الهيكل

  التوسع الوظيفي.-

  إثراء العمل.-

  التخصص الدقيق.-

  تبسيط الإجراءات.-

  تقوية الروح المعنوية -

  ت .زيادة الخبرا -

  تقليل معدل الغياب. -

  دوران العمل. -

  معدات جديدة. -  التكنولوجيا

  الآلية أو الميكنة. -

  أساليب عمل جديدة. -

  

  تحقيق الجودة . -

  انخفاض التكاليف. -

  تحسين الإنتاج كمًا ونوعًا. -

  

  .115- 114، ص2004، مصر، دريةالإسكن، مؤسسة حورس، الإداريوالتنظيم  الإدارةسامي جمال الدين:  المصدر:          

  يلي: ستطيع استنتاج مانا نوبعد استعراض أهم مجالات التغيير فإن    

  مجالات أخرى نذكر منها:في التغيير  إحداثيمكن "  Leavittمجالات التغيير عند  ليفيت "ضافة إلى بالإ -

الإدارة أن تدخل بعض التغييرات   لتحقيق رضا الأفراد في ما يخص ظروف عملهم تستطيعتغيير ظروف العمل:  -5

 من  ببعضهم، أو تغير فيصبح من السهل على العاملين الاتصال البعض فتح المكاتب على بعضها: مثلاً تشمل  كأن

  كمية وأسلوب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء، بالإضافة إلى تغيير الأثاث والديكور...

يعكس المناخ التنظيمي مجموعة من الممارسات مثل الاتصالات وخطوط  :إحداث التغيير في المناخ التنظيمي -6

 و رسمية والسياسات والإجراءات والبرامج ونظم الحوافزغير الوالقوى الرسمية و  والعلاقات التنظيمية، السلطة

   .1السلوكيات

للقيم والمعايير يستجيبون  وكيف ،ر الأفراد ويشعرون بالمنظمة التي يعملون �اكفالمناخ التنظيمي: يبرز كيف ي -

  والمعتقدات التي يجا�و�ا ولذلك يصعب قياسه.

ناخ تنظيمي إلى مناخ تنظيمي من مماعات تمهيدًا للانتقال و�دف المنظمة لإحداث التغيير بالنسبة للأفراد والج    

وتشخيص  ،والقيم السائدةذلك إلا بتوافر الثقة والانفتاح في تحليل أسباب الأوضاع والمواقف  ولا يتأتى ،أفضل

الظواهر بدقة وإرجاعها إلى أسبا�ا الحقيقية، ومواقف الأفراد وجماعات العمل في ظل الأوضاع الجديدة ومن ثم تبين 

  .تجاه المناخ التنظيمي الأفضل وإحداث التغييراأفضل سبل التحرك 

     :والأكيد أن المناخ التنظيمي الصحي يوفر الأمور الآتية    

  تكامل الأهداف التنظيمية مع الأهداف الشخصية. -

                                                
 .44ص، 2005، 1ط ، دار الأمين للطباعة والنشر، القاهرة،: إدارة التغيير ومواجهة الأزماتنخبة من العلماء والباحثين1
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  هيكل تنظيمي مرن مع نظم اتصالات ورقابة شبكية. -

  نماذج قيادة مناسبة لمواقف عمل معينة. -

  الاهتمام بتصميم العمل ونوعية الحياة. -

  .فرص تنمية شخصية -

  حوافز عادلة تقوم على أساس الأداء الفعال. -

  وأهمية الأعضاء.الشعور بالحاجة للفرد  -

  مستوى عالٍ من المعنويات والمواقف الإيجابية. -

  .1أعمال مثيرة للتحديات وذات مسؤولية مع أداء مرتفع -

  التغيير في ثقافة المنظمة: إحداث -7

سلوكية من الحضارة التي يتميز �ا ا�تمع الإنساني، وتتكون الحضارة عادة من أنماط  اتعتبر الثقافة التنظيمية جزءً     

وهي تشكل انجازات ا�موعات الإنسانية في ا�تمع، و يمكن تعريف الثقافة التنظيمية  ،ظاهرة وكامنة موروثة ومكتسبة

وأنماط السلوك المميزة التي توجد داخل المنظمة والتي يتبناها العاملون فيها بالوعي أو  والقيمالمعتقدات  : "مجموعة أ�اب

  .2اللاوعي أي تلقائيًا"

التغيير في ثقافة وعليه يمكن إحداث  ،الأفراد في المنظمة العناصر الأساسية في ثقافة المنظمةوتشكل معتقدات     

ها المواقف نللمنظمة وينتج عوالتي عادة مصدرها البيئة الداخلية والخارجية  ؛المنظمة من خلال تغيير هذه المعتقدات

  .م�المنظمة والتي تؤثر في أدائهم وتفاعلاوالسلوك الشخصي للعاملين في  ،والقيم الشخصية

  حداث التغيير في ثقافة المنظمة:ية لإملوفيما يلي بعض الخطوات الع    

قيام الإدارة بتشخيص الثقافة السائدة، قصد التعرف على الجوانب الإيجابية والسلبية والعمل على استثمار ما هو  -

  إيجابي والتخلص مما هو سلبي.

الخاطئة، وأن تنمي القيادات الإدارية طريقة تعاملها مع العاملين والنظر  ى التخلص من الاعتقاداتالعمل بجد عل -

  تكلفة .كإليهم كمورد وليس  

  وضع نظام فعال للاتصال لتسهيل حركة الأفكار والممارسات بالشكل الذي يثري وينمي ثقافة المنظمة. -

الأساسية لزرع والحوافز باعتبارها الركائز والترقية وتقييم الأداء  والتعيين والتدريب الاختيارتثمين وتفعيل نظم  -

وإبداء الرأي والرقابة الذاتية  ،وتشجيع الإبداع والابتكار ،والولاء ،وتنمية روح الالتزام والانتماء ،الانضباط والمسؤولية

  والعمل الجماعي.

  المنتج وأنواعه.مثل التعديلات في مستوى جودة : تغيير في مخرجات المنظمةال -8

  ..منافذ التوزيع.، في التغليف والتعبئة ،البيع مثل إجراء تعديلات في سياسة النظام التسويقي:التغيير في  -9

                                                
 .170ص مرجع سابق، :فؤاد القاضي 1
 .75مرجع سابق، ص صبحي جبر العتيبي: 2
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  الآتي: نستنتجمما سبق     

  لزم بالضرورة إحداث تغيير في ا�الات الأخرى.تسيتغيير في إحدى هذه ا�الات أي  نّ إ -

هو التغيير الإنساني وذلك  ناداخل المذكورة سابقا إلا أن أهم مجال أو مدخل في نظر رغم أهمية كل ا�الات والم -

أي تغيير لفشل مة التغيير الذي يعتبر أهم مصدر لل من مقاو ت الإيجابية للأفراد تقباعتبار أن السلوك والاتجاها

  .الوظيفي) ،التكنولوجي ي،المداخل الأخرى ( الهيكل شملحتى وإن  ،الإدارة تخططه

كل منها وبالتالي ظروف   باختلافإن أسلوب التغيير وكيفية إدخاله يمكن أن يختلف من منظمة إلى أخرى وذلك  -

لمنظمة اعلى فهم وإدراك مجموعة التغيرات المؤثرة في حياة  دخل الأساسي لإجراء التغيير بناءً يمكن للقيادة أن تحدد الم

  ين تلك التغيرات.وكيفية التعامل معها والتأثيرات المتبادلة ب

  استراتيجيات التغيير التنظيمي ومقومات نجاحها:  المبحث الرابع:

تلجأ المنظمات التي تسعى إلى تطوير نفسها من خلال إحداث التغيير المناسب إلى الاستعانة بالعديد من     

التي تستخدمها قيادة  تطور الفكر الإداري، ولعل أهم هذه الإستراتيجياتالتي طورت ب الإستراتيجيات الحديثة

  ما.جستة سيو إعادة هندسة العمليات،  ،: إدارة الجودة الشاملة يالمنظمة لإدارة التغيير التنظيم

  :طلب الأول: إدارة الجودة الشاملةالم

  ستوعب المفهوم الحقيقي للجودة.فهم ونأن ن يناودة الكلية الشاملة يجب علنجاح تطبيق مفاهيم الججل لأ    

من الأداء يقدمها المنتج كما درجة عالية : "تعرف الجودة على أ�ا الجودة وإدارة الجودة الشاملة:مفهوم  -1

    .1وهي نظام جماعي يشترك فيه جميع العاملين لتقديم أفضل منتج بأقل تكلفة" ،يتوقعها المستهلك

    : أربع مراحل تاريخية لتطور الجودة وهيينبة وتميز أغلب الأدبيات الإداري    

 ات ومن ثم تصحيحها وهي نظام يستعمل لاكتشاف الأخطاء في المنتج مرحلة فحص الجودة:: المرحلة الأولى

  لأنه لا يمنع من وقوع الخطأ.

داء أنشطة مراقبة الجودة في ظل هذا النظام تعتمد الأساليب الإحصائية لأ : مرحلة السيطرة النوعية:المرحلة الثانية

  لمقاييس الجودة. ق من مطابقة المنتجوالتحق

وفي هذه المرحلة يتم الانتقال من جودة المنتج إلى جودة النظام  ضمان الجودة):مرحلة توكيد الجودة(: المرحلة الثالثة

  وأساسه منع وقوع الخطأ.

وهي نظام شامل للقيادة والتشغيل للمنظمة يعتمد على مشاركة جميع  : مرحلة إدارة الجودة الشاملة:المرحلة الرابعة

  .2ويهدف إلى التحسين المستمر للجودة والأداء على الأمد البعيد ،الزبائنو العاملين 

  

                                                
 .68ص ،2006، الإسكندرية، مصردار الفكر الجامعي، ، 9000 -90014 حسين عبد العالي محمد: الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية، الإيزو1
حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، قسم علوم التسيير بوعة الملتقى العلمي الدولي ملة مدخل نحو أداء منظمي متميز، مطصلاح عباس هادي: إدارة الجودة الشا 2

 .157ص، 2005 مارس 09 - 08 ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، أيام
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  :1مثل ديد من الخبراءويرجع الفضل الكبير في توسيع مفهوم الجودة إلى الع

  . "Feigenbaum"فيجنباوم ،  "Deming "  دايمينج، " Juran" جوران 

: حسن المعاملة كافة مطالب الزبون وتوقعاته مثل  أو الخدمة في تلبية" تميز السلعة : ف الجودة الشاملة بأ�اوتعر  -

  .2، تقديم السلعة في الوقت المطلوب"الإضافيةالسعر، الوفرة، الخدمات 

توسع لتشمل لسلعة أو الخدمة المقدمة، وإنما توالجودة الشاملة لا يمكن أن تقتصر فقط على جودة مواصفات ا    

كامل جهود كل الأفراد الذين يعلمون في هذا الإطار راحل العمل في المنظمة وهذا بتجودة كل عمليات وأنشطة وم

  الجديد كفريق واحد من أجل تحقيق الإشباع لحاجات متطلبات المستهلكين وكسب رضاهم.

" فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل �ج أو نظام إداري شامل قائم : تعرف إدارة الجودة الشاملة على أ�اوهكذا  -

شمل هذه التغيرات الفكر، السلوك، القيم ابية لكل شيء داخل المنظمة بحيث تعلى أساس إحداث تغييرات إيج

لوصول إلى ، وذلك من أجل تحسين وتطوير كل مكونات المنظمة، لنمط القيادة ،ةالمعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإداري

تحقيق درجة أعلى من الرضا لدى زبائنها عن طريق  سلع أو خدمات) وبأقل تكلفة �دفأعلى جودة في مخرجا�ا(

    .3هذا التوقع" بل وتخطي  ،م، وفق ما يتوقعونهإشباع حاجا�م ورغبا�

تقوم على مشاركة هي إستراتيجية تغيير طويلة الأجل  وجهة نظر الباحثفإن إدارة الجودة الشاملة من  :وعليه    

عالية التنظيمية، ورفع الإنتاجية، وخفض التكاليف وكسب ولاء زيادة الفتلجأ إليها المنظمات �دف  ،جميع العاملين

  ورضا الزبون من خلال تقديم أحسن وأفضل الخدمات المرفقة للمنتج.

  ويمكن التمييز بين إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقليدية على النحو المبين في الجدول الموالي:    

  بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة.): مقارنة 15جدول رقم(          

  إدارة الجودة الشاملة   الإدارة التقليدية  عناصر المقارنة 

   .شبكي ،أفقي ،مسطح مرن وأقل تعقيدًا  .هرمي رأسي يتصف بالجمود  الهيكل التنظيمي

  .نحو الزبون   .نحو الإنتاج  التوجه

  .طويلة الأجل تبنى على أساس الحقائق   .التخمينعلى أساس الحدس و  قصيرة الأجل تبنىَ   القرارات

  الرقابة بالإلتزام الذاتي والتركيز على الإيجابيات.  .الرقابة اللصيقة والتركيز على السلبيات  نوع الرقابة

  .عن طريق فرق العمل  .عن طريق المديرين  حل المشاكل

اد المتبادل والثقة والإلتزام من يحكمها الإعتم  .يحكمها التوكل والسيطرة  علاقة الرئيس بالمرؤوس

  الجانبين.

  .نظرة المدرب والمعلم  .نظرة المراقب بناء على الصلاحيات  المرؤوس للرئيس نظرة

  .جماعية تقع على عاتق جميع العاملين  .عناصر فردية  المسؤولية

  عناصر استثمار.   .عناصر كلفة  النظر لعنصر العمل والتدريب

                                                
1 Tarondeau, J.C. :Stratégie Industrielle, 2emeédition, Vuibert, Paris, 1998, p233.  

  .35ص، 2001، عمان، 1، طالجودة الشاملة، دار وائل للنشر مر وصفي عقيلي: المنهجية الكاملة لإدارةع 2
 .169بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص 3
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   .المقارنات تسجيل وتحليل النتائج وإجراء  .يانات التاريخيةحفظ الب  مجالات الاهتمام

  .أساليب العمل الجماعية  .أساليب العمل الفردية  أسلوب العمل

  .50 -49ص ص ،2007 ،الإنتاجي والخدمي، دار جرير، عمان، الأردن الجودة الشاملة في القطاعينمهدي صالح السامرائي: إدارة  المصدر:

  ة الجودة الشاملة:دئ وأهداف إدار مبا-2

  يقوم نظام إدارة الجودة الشاملة على المبادئ الرئيسة الآتية:مبادئ إدارة الجودة الشاملة: -أ

   .لعميلارضا  -

تحديد المشاكل بدقة ووضع الأساليب اللازمة خلال تقليل الأخطاء، و من  :KAIZEN""التحسين المستمر-

وتعود فكرة التحسين المستمر للعالم وقوع �ا لاحقا، الدي اوتف ،إلى أقل حد ممكن الانحرافاتلعلاجها، وتخفيض 

 تحليل بيريتو خرائط تدفق العمل،لأدوات والوسائل الإحصائية منها:(وهذا بالاعتماد على ا ،1أمايماساكي  الياباني

  ، السيطرة الإحصائية).رسم بياني على شكل عظمة السمكة

  الجودة الشاملة. تكوين فرق العمل المنفذة لمفاهيم إدارة-

  مشاركة العاملين: بإعادة اتجاها�م وسلوكيا�م نحو تدعيم الجودة. -

  القيادة الإدارية: والتي تدعم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة. -

  في : تتمثل أهداف نظام إدارة الجودة الشاملةأهداف إدارة الجودة الشاملة:  - ب

  زيادة القدرة التنافسية للمنظمة. -

  ة درجة الرضا لدى الزبائن عن المنظمة.زياد -

  زيادة إنتاجية كافة وظائف المؤسسة. -

  .المتغيرات البيئية السريعة بزيادة قدرة المنظمة على استيعا -

  تمكين المنظمة من النمو والاستمرار. - ـ

  .2زيادة ربحية المنظمة -

  بتطبيق إدارة الجودة الشاملة فهي: وأما الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملون نتيجة لالتزامهم    

  إعطاء العاملين الوقت والفرصة لاستخدام خبرا�م وقدرا�م. -

  تنمية مهارا�م من خلال المشاركة في تطوير أساليب وإجراءات العمل . -

  توفير التدريب اللازم. -

  للجهود التي يبذلو�ا للقيام بأعمالهم.إعطاؤهم الحوافز الملائمة  -

   :كل الموالي يوضح مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملةوالش    

                                                
 KAIZEN :كلمة يابانية وتعني التحسين المستمر . 
 .147ص، 2006، ، عمان، الأردنة الجودة في الخدمات، دار الشروق: إدار قاسم نايف علوان المحياوي 1
 .463سعيد يس عامر: الإدارة وتحديات التغيير، مرجع سابق، ص 2
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 .إدارة الجودة الشاملة) مزايا تطبيق 21شكل(                                 

  

  

  

  

  

  

  .155ص، 2007، ، مروان محمد: إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل، دار حامد للنشر والتوزيع، عمانةعياصر محمود معن : المصدر

  وتتمثل فيما يلي: بات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: متطل -3

  ملين بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة.اإلمام الع -

  ملين بالتغيير.االتزام الع -

  برامج التدريب والالتزام �ا. وضع -

  معرفة الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة. -

  رية.إعادة تشكيل ثقافة المنظمة من خلال تغيير الأساليب الإدا -

  ترويج برامج إدارة الجودة الشاملة.-

  تشكيل فرق العمل. -

  تشجيع وتحفيز العاملين في الاستمرار في برامج الجودة الشاملة. -

   :وضع إستراتيجية لتطبيق الجودة الشاملة من خلال المراحل الآتية  -

  ويشمل معرفة الأهداف وتحديدها.الإعداد:  -

يشمل التقويم الذاتي للعاملين والتقويم التنظيمي للمنظمة والتغذية العكسية من و  التخطيط والتغذية العكسية: -

  خلال التدريب.

العملاء وتوقيع حاجا�م والالتزام بجودة الخدمة ويكون وفق الخطط المرسومة من خلال قياس رغبات  التنفيذ: -

  .1المقدمة

  دور القيادة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  -4

ا ا�يموإؤكد أن نجاح عملية إدارة الجودة الشاملة يعتمد بدرجة كبيرة على دعم ومساندة الإدارة العليا، من الم    

والمتابعة لإدارة فعلى عاتق الإدارة العليا تقع مسؤولية التحضير والتخطيط والتنفيذ ، قناعتها بأهمية الجودة الشاملةو 

الجودة الشاملة لمقاييس دقيقة، حيث يجب أن  لإدارةيار القادة ، ومن هنا يجب أن تخضع عملية اختالجودة الشاملة

                                                
 .258ص، 2007، عمان، الأردن، 1زيد منير عبوي: الإدارة واتجاها�ا المعاصرة ( وظائف المدير)، دار دجلة، ط 1

تعزیز القدرة 
  التنافسیة للمنظمة

  زیادة رضا الزبائن 
 

تخفیض 
 شكاوى
 الزبائن

 

  تحسین الاتصالات 
 

  تخفیض التكالیف 
 

  تخفیض الحوادث 
 

 زیادة الإنتاجیة
 

 الابتكارات
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كما يجب   ،ويفهم أن الجودة تشمل كافة الأنشطة والمهام ،لهاقيادة عملية تنفيذ الجودة إلى شخص واع تماما  ىتعط

المثابرة أن تتوافر لديه الشخصية النشيطة والرؤية الواضحة لعملية تحسين الجودة، فبدون إعطاء مثال من خلال 

والتصميم للحصول على الأشياء الصحيحة من البداية لا يستطيع قائد الجودة أن يحدث في العاملين الإحساس 

  الصحيح بالجودة.

م المشاركة والتعاون والديمقراطية والنظرة يما�ا بقيإن خلال وتلعب القيادة دورا هاما في نشر ثقافة الجودة م 

  الإنسان وأهمية خدمة العملاء وغيرها من القيم الإيجابية.والإيمان بقيمة  ،الإستراتيجية

، العنصر الأول نموذج الجائزة الأوربية للجودةأ ااعتبرهعلى أهمية القيادة في مجال تطبيق الجودة الشاملة  كتأكيدو  -

  ن خلال حيث تعتبر القيادة هي المحرك والدافع الأساسي في تطبيق الجودة م Baldrige""ججائزة بالدر  وكذلك

  .1طريقتها في إدارة الموارد المادية والبشرية وقدر�ا على التفكير الإستراتيجي

في كل مرحلة من مراحل إدارة الجودة الشاملة وخصوصا في البداية وهذا يتطلب  اأساسي اً ويعد دور القيادة دور  -

ه المعرفة وهذا الوعي من خلال التدريب توافر قيادات واعية ولديها معرفة بإدارة الجودة الشاملة، ويمكن توفير هذ

   والتعليم والإطلاع على تجارب الآخرين.

  دور إدارة الجودة الشاملة في التغيير والتطوير التنظيمي: -5

محاور أساسية  ةتساهم إدارة الجودة الشاملة في تحقيق أهداف التغيير والتطوير التنظيمي من خلال التركيز على ثلاث

  .العاملين، عملاءال المالكين، هي:

فتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال الاستفادة من الإمكانيات البيئية المتاحة سواء التكنولوجية والبشرية والمادية، 

الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق رضا الجمهور خاصة إذا كانت  ،يؤدي إلى تطوير مستوى الخدمة أو السلعة المنتجة

وزيادة الطلب على مما يترتب عليه زيادة الولاء والرضا والانتماء للمنظمة،  ،ومناسبةأسعار السلع والخدمات معتدلة 

  الخدمة أو المنتج، ومن ثم زيادة أرباح المنظمة.

كما يمكن اعتبار إدارة الجودة الشاملة وسيلة من وسائل التغيير والتطوير التنظيمي من خلال النظر إلى بعدي   -

ين يهدفان إلى تغيير الثقافة التنظيمية القائمة واستبدالها بثقافة تنظيمية جديدة، حيث الرضا والولاء التنظيمي اللذ

التطوير من خلال نشر الوعي والمعرفة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة وذلك يمكن اعتبار الثقافة التنظيمية أحد أساليب 

  بالتركيز على مشاركة العاملين من كل المستويات.

                                                
 بية، المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة الشاملة، المنظمة الأوربية. وذج الجائزة الأوروبية: صيغ هذا النموذج بالتعاون بين ثلاث جهات هي: ا�موعة الأور نم  

  :تميزها وفق سبع عناصر أساسية هي  نموذج جائزة بالدرج: وهي جائزة سنوية يقدمها المعهد القومي للمواصفات والتكنولوجيا الأمريكي ويتم تقييم الشركات التي تفوز �ا حسب

  رضا العميل).–نتائج الجودة  –إدارة جودة العمليات  -إدارة وتطوير الموارد البشرية -تخطيط الإستراتيجي للجودةال - المعلومات وتحليلها -( القيادة
   .86ص ،1996 عبد الفتاح فريد زين الدين: المنهج العلمي لتطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، جامعة الزقازيق، مصر، 1
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وبالتالي تدفع العاملين إلى بذل المزيد من الجهود الرامية إلى تحقيق دة على الابتكار والإبداع تركز إدارة الجو  -

بمستوى الخدمة أو السلعة  القديمة) للارتقاء أي تغيير أساليب العملباع أساليب عمل جديدة(تّ امن خلال  الأهداف

   زيادة ولائهم وانتمائهم لمنظما�م.المنتجة �دف زيادة المبيعات والأرباح، وتحسين أوضاع العاملين و 

يوضح العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والتغيير والتطوير التنظيمي بالتركيز على بعدي الولاء  والشكل الموالي    

   والرضا.

  املة بالتغيير والتطوير التنظيمي.): علاقة إدارة الجودة الش22رقم (الشكل       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .257، ص: مرجع سابقموسى اللوزي لمصدر:ا                                                                                      

  :"  Reengineering  " العملياتهندسة  إعادةالمطلب الثاني: 

أو " إعادة البناء" يطلق عليها أيضا " هندسة التغيير"  كما " الهندرة "ـ:مدخل إعادة الهندسة أو ما يعرف ب يعد    

  .ات المطلوبة في المنظماتير من المداخل الحديثة الحيوية لإدارة وإجراء التغي

عندما أطلق الكاتبان الأمريكيان " مايكل  1992وقد ظهر هذا المفهوم في بداية التسعينات وبالتحديد في عام     

ان لكتا�ما الشهير" هندرة " كعنو James Champy and Michael Hammer "" بيهامر" و" جيمس شام

الحديث بما تحمله من أفكار غير تقليدية  ةالمنظمات" ومنذ ذلك الحين أحدثت الهندرة ثورة حقيقية في عالم الإدار 

في كافة الأنشطة والإجراءات والإستراتيجيات التي قامت عليها الكثير ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري 

الذي أطلق في الوقت الراهن، وقد ظهر هذا المصطلح كنتيجة لأعمال الباحث " هامر " من المنظمات والشركات 

من خلال مجموعة الجهود  1990عام "  Harverd Business Review":هذا المصطلح في مقالة له نشرت في مجلة

                                                
 متين هما:" هندسة" و " إدارة" وهي ترجمة لكلمتيهندرة: كلمة عربية مركبة من كل  :Business Reengineering  

زیادة قدرة المنظمة على 
  الإنتاج والتطویر .

  
  

زیادة قدرة المنظمة على 
  المنافسة.

  

زیادة قدرة المنظمة على 
والاستمراریة  البقاء

 والنمو 

 تغییر الثقافة التنظیمیة
 

 إدارة الجودة الشاملة
 

 لكفاءة وفعالیة المنظمة زیادة ا
 

  زیادة الرضا من طرف :
  القائمین على التنظیم -
  العاملین -
 الزبائن -

زیادة قبول المنظمة في البیئة 
 من قبل الجمھور  

 



 : الإطار النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمييالفصل الثان                                                

 

114 
 

ليب التي يمكن تطوير مجموعة من الأسا هاعن ؛ والتي تمخضلبحثية التي أنجزها في بعض المنظمات الأمريكيةا

  أدوات مساعدة في تغيير أو إعادة تجديد الطرائق التي تعمل �ا.كللمنظمات استخدامها  

  ريف التي وردت بخصوص مفهوم إعادة الهندسة نذكر منها: االتعالعديد من  هناكالهندسة:  إعادةمفهوم -1

تفكير بصورة أساسية وإعادة التصميم إعادة ال"أ�ا:على  بي إعادة الهندسةوجيمس شاممايكل هامر لقد عرف     

، الجودة، الخدمة، مثل: التكلفةالأداء  سالجذري للعمليات الرئيسية بالمنظمات لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقايي

 .1"سرعة انجاز العمل

 الإداريةات ليالتصميم السريع و الجذري للعم إعادة" :أ�ا الهندسة إعادةويعرف ريموند ماتجاتيلي و مارك كلاين  -

�دف تحسين العمل  ،وكذلك للنظم والسياسات والهياكل التنظيمية المساندة ،ذات القيمة المضافة والإستراتيجية

  .2"ةبالمنظمة بصورة خارق الإنتاجيةوزيادة الكفاءة 

لعليا، وأيضا �ا ار لقيادات المنظمة ولإدا ندسة يشير إلى التفكير الابتكاري" منهج إعادة اله:وهناك من يرى أن -

في عمليات الأنشطة ذات التأثير في المنظمة، وذلك  ةرغبتهم الأكيدة في إجراء التغييرات الجذرية أو على الأقل المؤثر 

   .�3دف التحسين المستمر للجودة والأداء وتخفيض التكاليف وتحقيق مستويات عالية من رضا العملاء"

إدارية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره وتعتمد على إعادة  " وسيلة:كاتب أخر أن إعادة الهندسةيرى   و -

  .4الهيكلة وتصميم العمليات الإدارية �دف تحقيق تطور جوهري في أداء المنظمات"

  : التاليةساسية الأعناصر الالتعاريف السابقة  شملت -

رفع أو قيمة للعميل أو تحسين الخدمة، إعادة التفكير بصورة أساسية: فأي شيء يتم فعله يبدأ بفكرة إضافة  -أ

  مستوى الجودة، تقليل التكلفة.

إعادة التصميم ص التام من كل ما هو قديم(التخل إعادة التصميم بصورة جذرية: تعني الهندرة بصورة عامة - ب

ذرية الهندرة تسعى إلى حلول ج نّ إللعمليات) والبدء من الصفر فيما يتعلق بالأنشطة والعمليات، أي  ذريالج

  ل العمل لا حلول سطحية مؤقتة.كلمشا 

  الجودة، الخدمة، وسرعة الأداء. ،الأداء مثل: التكاليف سمقاييفيما يخص  توخي الحصول على نتائج مذهلة -جـ

 لعميل وانتهاءً من طلب ا لإجراءات المتعلقة بالعمل إبتداءً الهندرة تغطي سلسلة ا نّ إ: أي التركيز على العمليات -د

  الأقسام والإدارات ذات العلاقة.ة مرورا بكافة دمة المطلوببتقديم الخ

يرات جذرية في أساليب وطرق العمل يتغ حداثإ" :إعادة الهندسة على أ�انعرف على ضوء ما سبق يمكن أن     

  �دف زيادة كفاءة وفعالية المنظمات".

                                                
1 Hammer,M., Champy, J.: Reengineering the Corporation: A manifesto for Business Revolution, Nicholas Brealey 
Publishing, London, 1993, p32.      

 العدد السادس، القاهرة، مارس ،( الشعاع)، الشركة العربية للإعلام العلميالعلمي للهندرة، خلاصات كتب المدير ورجال الأعمالريمون ما نجاتيلي ومارك كلاين: الدليل  2

 .1ص ،1995
 .166ص،  2009 ،النشر دار وبلد دون ذكر الأطر المنهجية والتطبيقات العملية، ،استراتيجيات تطوير الأداء وتحسين الأداء :سيد محمد جاد الرب 3
  .244جع سابق، صمر  :زيد منير عبوي 4
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مجموعة من الأهداف تعود على التنظيم هندسة العمليات تحقيق يرجى من تطبيق إعادة أهداف إعادة الهندسة:  -2

  وذكر كل من ما يكل هامر وجيمس شامبي أهداف إعادة الهندسة على النحو التالي: ،بكفاءة وفعالية عالية

في مكان واحد، مما يؤدي إلى توفير شتركة بتقديم خدمات أو سلع معينة تجميع الأعمال ذات التخصصات الم -أ

تجنب الإرباك والفوضى في تقديم الأعمال، وتتحول وحدات و مال وتوفير التكاليف، الوقت المستغرق في انجاز الأع

  العمل من إدارات متخصصة وظيفية إلى فرق عمليات.

مركبة بعد تكوين فرق العمل المتخصصة في أداء الأعمال في  عمالأتتحول الوظائف من مهام بسيطة إلى  - ب

  جراءات.وواضحة وسهلة الوصول وبسيطة الإ ةأماكن محدد

ترسيخ قيم التعاون وتضافر الجهود مما يؤدي إلى زيادة الأداء الجماعي وبالتالي تقليل الصراعات التنظيمية بين  -جـ

  أعضاء الفريق.

الرقابة تأديتهم لأعمالهم بدلاً من تساعد إعادة الهندسة على إعطاء الأفراد العاملين استقلالية أكثر أثناء  -د

وأخذ المبادرات الشخصية المؤدية إلى ، تأسيس القواعد والتعليمات بأنفسهم على املينالعوتساعد  المستمرة،

  يتبع التعليمات بصورة آلية فقط.والابتعاد عن الدور التقليدي للعامل الذي  ،الابتكارات والإبداع

، حيث ت التقليديةا هو متبع في المنظمااعتماد التعليم لزيادة المهارات أكثر من الاعتماد على التدريب كم - ه

وزيادة  مموظفين قادرين على اكتشاف متطلبات العمل بأنفسهم وترسيخها في أذها� إيجاديساعد التعليم على 

  والاستعداد المستمر لتنفيذها وفقًا لمتطلبات العمل. ،قدر�م على خلق مجالات العمل المناسبة لهم

 الترقية معها من الأداء إلى يرل معاينشطة إلى النتائج ، وتحوّ والمكافآت من الأيتحول التركيز في معايير الأداء  -و

تم تر ياعهذا الم وعلى أساس ،المقدرة فحتى يلتحق الأفراد بفريق العمل عليهم الارتقاء إلى مستوى معين من الأداء

مما ينعكس على الأداء ترقية الأفراد ذوي القدرات العالية، مما يؤدي إلى خلق روح من المنافسة بين الأفراد العاملين 

  بصورة مباشرة وعلى جودة ونوعية السلعة أو الخدمة المقدمة.

العمل على تغيير الثقافة التنظيمية السائدة: أي يتم إدخال مفاهيم وأفكار واتجاهات جديدة تؤدي كلها إلى  -ز

  التركيز على نوعية الخدمة ورضا العميل بالدرجة الأولى.

عمل أو فرق العمل للقيام حيث يتم تكوين فريق ال م تحويل التنظيم من هرمي إلى أفقي:بفعل تطبيق الهندرة يت -ح

ار والمسؤوليات المترتبة تنتقل إلى فريق العمل بدلاً من الإدارات التي عملية اتخاذ القر  ، كما أنت والواجباتبالمهما

ترتب عليه ضرورة إلغاء المستويات الإدارية ، الأمر الذي يمثل هذه القرارات تحتاج إلى عقد اجتماعات عديدة لاتخاذ

اء البناء التنظيمي ثابتا وأفقيا، حيث تصبح والاستعانة بما يعرف بالتنظيم الإداري المنبسط الذي يعمل على بق الهرمية

  فرق العمل تمارس أعمالها بحرية وباستقلالية كاملة.

        ).Process( ةـ العمليات الإداريإلىل والتحو  )Fonctions(العمل بالوظائف الإدارية  إلغاء -ط

  .سة من مراقبين إلى قياديينفي ظل منهج إعادة الهند نو يتحول المسؤول -ي
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ين ويترتب على ذلك مساعدة العاملين وتحسس المشكلات من مشرفين إلي موجهين ومدربن يرو ديتحول الم -ك

  التنظيمية والعمل على وضع حلول لها.

وفي هذا الصدد لا يمكن أن  ،ات في عمليات التحليل والرقابة والاتصالات ودعم القراراتاستخدام نظم المعلوم - ق

  : العمليات التنظيمية لأ�ا تسمح بـ لإعادة هندسةنتجاهل الدور الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات 

  ئن والجمهور للحصول على الخدمات؛استخدام الشبكة المعلوماتية لمساعدة الزبا -

  يات الأداء عن طريق النظم الآلية؛ارات وإعادة تحديد مستو حتياجات التعلم الذاتي والمستمر مع الاختبتوفير ا -

التحديث المستمر للمعلومات عن طريق البريد الإلكتروني، أو لوحات الإعلان الإلكترونية... فقد تساعد هذه  -

  ومواعيدها والتسجيل في الدورة؛ ،راتالمعلومات الأفراد العاملين في معرفة برامج التدريب ورسوم الدو 

  .1ة ومرونة وشفافيةانجاز الأعمال بحركة وسرع-

يعتمد بشكل كبير على مدى  نجاح برنامج إعادة الهندسة رى أن نعلى ضوء الأهداف والفوائد المذكورة سابقا     

  كفاءة وفعالية أعضاء فريق إعادة الهندسة.

حول مدخل إدارة الجودة الشاملة وإعادة من خلال ما تم ذكره  الشاملة: علاقة إعادة الهندسة بإدارة الجودة -3

  الهندسة نجد أ�ما يتشا�ان في نقاط معينة ويختلفان في أخرى، ويمكن توضيح ذلك في الجدول التالي:

  ة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة.): أوجه التشابه والاختلاف بين إعاد16جدول رقم (     

  الاختلافوجه أ          أوجه التشابه             

  ما:يتطلب تطبيقه -1

  .اتنظيمي اتغييرً  -

  .ا  لسلوك الأفرادتغييرً  -

  .في الثقافة التنظيمية اتغييرً  -

  التغيير في العمليات والأنشطة. إحداثيركزان على  -2

ون والعاملين وتعزيز القدرة التنافسية يركزان على تحقيق الرضا وولاء الزب -3

  لمنظمة.ل

  يركزان على قياس النتائج وفق معايير الأداء المعروفة  -4

  الجودة، سرعة الأداء). ،تكلفةال( 

  النظرة المستقبلية واستثمار الوقت في عملية التطبيق. -5

  التحسين المستمر. -6

ير يأي التغ ؛الصفرتعتمد إعادة الهندسة على الانطلاق من  -1

إدارة الجودة فتعني التغيير  ، بينمااالجذري لما كان موجودً 

  التدريجي لما هو موجود.

تطبيق إدارة الجودة يحقق أهداف المنظمات في فترة أطول  -2

  من تطبيق منهج إعادة الهندسة 

  .( فترة وجيزة)

حاجة للرقابة الدائمة والمستمرة في إدارة الجودة على لا  -3

  مية.عكس إعادة الهندسة التي تحتاج إلى رقابة ومتابعة يو 

  

  .من إعداد الباحثالمصدر:                                                                                                       

                                                
ترجمة شمس الدين عثمان الشركة ادة هندسة نظم العمل في المنظمات، إع :نقلاً عن: مايكل هامر وجيمس شامبي  271 -268 موسى اللوزي: مرجع سابق، ص ص 1

 .52 - 41ص ص، 1995، القاهرة ، العربية للإعلام العلمي" شعاع"
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ن باعتبار وإعادة الهندسة إلا أ�ما متكاملاوجود اختلاف بين إدارة الجودة من رغم ال على ؛مما سبقما يمكن قوله     

  ودة هي جزء من مشروع إعادة هندسة المنظمة. إدارة الجأن 

  : ةيمكن تقسيم مراحل إعادة الهندسة إلى مراحل أربع :مراحل إعادة هندسة الأعمال -4

  :مايلي تم في هذه الخطوةيوالتشخيص ( تحديد محاولات التطوير ودراسة العملاء):  -أ

  دراسة الوضع الحالي للمنظمة. -

العمليات بمتطلبات  أي هل تفي ؛ء عن السلعة وهل يجدون فيها ما يشبع حاجا�مالتعرف على درجة رضا العملا -

  العملاء وتوقعا�م.

كن ؟ وكيف يمل الذي حدث في توقعات المستهلكينأسبابه؟ وما هو التحو فما هي  ؛ة عدم الرضاإذا كانت علام -

  .الوفاء �ذه التوقعات

  عة أو الخدمة باحتياجات العملاء؟في السلحتى ت مكنةما هي مجالات التغيير والتحسين والتطوير الم -

الأهداف التي تبتغي المنظمة  حبإن نتيجة هذه المرحلة هي تحديد مجالات التغيير والتحسين والتطوير التي تص

  .1ء الكلي للمنظمة وزيادة فعاليتهاتحقيقها من إعادة هندسة الأعمال وذلك لتحقيق الهدف الكبير وهو تحسين الأدا

  مرحلة التخطيط: - ب

تبدأ هذه المرحلة برسم خرائط توضيحية للعمليات التي تؤديها المنظمة وإعطاء مسميات محددة لهذه العمليات  -

  (عملية شراء، تخزين، تصنيع، بيع).

والمتقادمة على حدة حتى يتم اختيار العمليات المعيبة  يقوم فريق إعادة هندسة الأعمال بفحص هذه العمليات كلٌّ  -

  وغير الملائمة التي تحدث مشكلات وتسبب نقص الجودة وارتفاع التكاليف.

تحديد التعديلات اللازمة: هذه الخطوة أكثر صعوبة وتستغرق وقت وجهدًا كبيراً، فالمطلوب هو تحديد التغيير  -

الأعمال لإنجاز ما هو  المطلوب إجراؤه في العمليات المدروسة وهنا تبرز أهمية التدريب الذي يتلقاه فريق إعادة هندسة

  مطلوب من تعديلات.

  وقد تشمل تعديل العمليات الحالية الأفكار الآتية:    

اختصار عدد الخطوات للعملية الواحدة واستبعاد الخطوات التي لا تضيف قيمة للعملية وإلغاء  ،زيادة سرعة العمليات

  الخطوات المرتفعة التكاليف.

  .رفع مستوى جودة العمليات  -

ف على أفضل التطبيقات في منظمات مشا�ة في نفس مجال الأعمال أو اء بالنماذج الناجحة وهذا بالتعر لإقتدا -

  .ليس لها نفس مجال العمل ربما حتى في منظمات أخرى

  إعادة تصميم الأعمال):مرحلة التنفيذ( - جـ

  الخطوات المبينة في الشكل الموالي: نموذج إعادة الهندسة أو تصميم العمليات الجديدة يتضمنأإن مرحلة تنفيذ     

                                                
 .317ص، 2002، ، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الجودة الكلية البكري:سونيا محمد  1
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  .: خطوات تنفيذ العملية الجديدة)23شكل رقم (                                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

ترجمة خالد بن عبد االله الدخيل االله،  ،ال: إعادة هندسة المنظمة منهج الخطوة بخطوة لتجديد حيوية الشركةلوينث جفري إنالمصدر: 

   .102ص، 2002، الرياض ،يخدار المر 

ففي بداية هذه المرحلة توجد حاجة  ،لقيادة دوراً مهمًا في تصميم التغيير المطلوب وفق منهج إعادة الهندسةاوتلعب 

 هذا الشخص مسؤولية قيادة فريق إعادة الهندسة وتوجيه الأشخاص الذيند واختيار قائد المشروع ويتحمل لتحدي

  بين فريق التصميم واللجنة القيادية لإعادة الهندسة، ويبدأ الفريق بما يلي: اطً ويكون وسي ،يصممون التغيير

  تحديد العمليات التنظيمية الحرجة( شراء ، تخزين...). -

رسالة وأهداف المشروع، وبناء واختيار  وإعدادوذلك بتحديد المتأثرين بالعملية  تحديد مدى مشروع تمثيل العملية: -

  خطة عمل لتنفيذ المشروع. تطويرو أعضاء الفريق، 

تساعد على فحص قيود العملية والنظر في الأطراف التي  رسوم هندسية)يل العملية في شكل خرائط ومسارات(تمث -

  لها تأثير على العملية المحددة.

  تصميم العملية الجديدة وتجريبها. -

  تنفيذ العملية الجديدة. -

تعریف عملیات 
 الأعمال الحالیة 

تحدید مدى مشروع 
 تمثیل العملیة  

تمثیل وتحلیل 
 العملیة  

استحداث العملیة 
 المثالیة  

تنفیذ العملیة 
 الجدیدة 

 اختیار العملیة
 الجدیدة 
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لتنفيذ لمنشودة يتطلب الأمر من فريق إعادة الهندسة المتابعة المستمرة حتى يتم الوصول إلى الأهداف االمتابعة:  -د

وتحديد درجة الفاعلية في انجاز  ،العملية الجديدة من خلال استحداث معايير قياس تساعد على معرفة التقدم المنجز

  ما هو مطلوب.

  علاقة إعادة الهندسة بالتغيير والتطوير التنظيمي: -5

على تحقيق التغيير والتطوير التنظيمي وهذه  إعادة الهندسة يمد المنظمات بمزايا متعددة تساعدإن تطبيق إستراتيجية 

   :المزايا تتمثل في

فريق إعادة الهندسة) بصلاحيات واسعة وممارسة اتخاذ نة عالية من خلال تمتع فرق العمل(التنظيمات مرو  إعطاء -

  القرارات بدرجة عالية من الاستقلالية.

  على المنتج النهائي لفرق العمل. بناءً عايير تقييم الأداء الجماعي، ومن ثم إعطاء التعويضات والحوافز اعتماد م -

صحية جيدة ووضع  لغاية المحافظة على التنظيمات في حالة والابتكاراعتماد فرق العمل على منهجية الإبداع  -

  .1على مواجهة التحديات القدرة تنافسي جيد، ومن ثم زيادة

م هذه الفرق من أجل مواجهة المتغيرات البيئية لى أساس التنظيم الحيوي، حيث تصمعة فرق العمل التي تقوم عطبي -

  المعقدة.

إحداث  من ابتداء، أ�ا تشمل كل مداخل التغييرتطبيق إعادة الهندسة  فوائد أهم من أن نرىسبق على ضوء ما     

عد على بقاء واستمرار اوالذي يعتبر من أهم المداخل التي تسمدخل التغيير الفردي) التغيير في سلوك الأفراد(

ت السابقة  الجذري  بإلغاء العمليايروالتغي ،من خلال الاعتماد على فرق العملإضافة إلى التغيير الهيكلي  ،المنظمات

المعلومات ل اعتماد وسائل ومعدات تكنولوجيا من خلاوالتغيير التكنولوجي  ،واستحداث عمليات جديدة

  والاتصالات.

  ويمكن توضيح العلاقة بين إعادة الهندسة والتغيير والتطوير التنظيمي في الشكل الموالي:    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .276: مرجع سابق، صموسى اللوزي 1
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  .): العلاقة بين إعادة الهندسة والتغيير والتطوير التنظيمي24شكل رقم (              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .277مرجع سابق، ص :ى اللوزيسمو المصدر:                                                                    

  عوامل نجاح الهندسة الإدارية: -6

راء الخبراء والباحثين في تطبيق إعادة الهندسة على ضرورة توافر العوامل التالية لنجاح هذا المدخل في آاجتمعت     

  :هيو التطبيق العملي 

فبدون الاقتناع الكامل من قبل قيادة المنظمة بأهمية التغيير الجذري  ،ندسةالهإيمان قيادة المؤسسة بعملية إعادة  -أ

فإحداث عملية إعادة  ،فإن أي جهود أخرى تبذل لن تحقق الهدف المطلوب ؛المنظمةوالسريع الذي قد تحتاجه 

  م تنفيذها.بإحساس القيادة بحتمية التغيير وترجمته في صورة خطط وبرامج يت الهندسة تبدأ

ديدا واضحا، فالعميل يجب أن يكون هو المحور الأساس الذي تدور حوله جميع حتياجات العميل تحتحديد ا - ب

فلا يمكن لأي منظمة أن تستمر في السوق دون دراسة احتياجات ورغبات العملاء ومحاولة الوفاء  ،الأنشطة بالمشروع

  �ا بشكل أفضل مما يقدمه المنافسون.

ط والتكامل بين إدارات المؤسسة المختلفة نحو تحقيق أهداف عملية إعادة وجود نوع من التنسيق والتراب -جـ

  .1الهندسة

                                                
 صص ، 2006-2005، ستة سيجما وبطاقة القياس المتوازن، مكتبة النهضة المصرية، مصر ،توفيق محمد عبد المحسن: اتجاهات حديثة في التقييم والتميز في الأداء 1

212  ،213. 

  المنافسة  -
  التكنولوجیا -
  تغییر احتیاجات  -

 أفراد الجمھور 
 

 إدارة الجودة الشاملة
 

 المتغیرات البیئیة
 

  زیادة قدرة المنظمة على المنافسة
  تحقیق رضا العاملین  -
زیادة قدرة المنظمة على البقاء  -

 والإستمرار 
 

  ظمات حققتمن
  مستوى عال
 من الكفاءة

 

  منظمات حققت
  مستوى أقل
 من الكفاءة

 

  زیادة
  الكفاءة

  فعالیة و
 المنظمة

 

 ظھور مفھوم الھندرة الإداریة 
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تكوين فرق عمل مدربة مكونة من جميع إدارات المؤسسة وتزويدهم بالسلوكيات الإيجابية التي تنظم دورها في  -د

  إحداث التغيير المطلوب والتي تتمثل في:

  بل الاجتماعات.المحافظة على المواعيد والإعداد الجيد ق -

   .المشاركة والتطوع -

  .الدخول في اتصالات مفتوحة وصادقة –

  الاستمتاع والفهم والتحدث بوضوح لتسهيل مهمة الآخرين. -

  .الالتزام بجدول الأعمال -

  الإيجابية والتفاؤل اتجاه الفريق . – 

  لعب دور القيادي عندما يتطلب الموقف ذلك - ـ

  . الاحترام والأمانة والثقة -

  التأييد المتبادل بين الأعضاء وإظهار الالتزام. -

  تحديد واضح للأدوار وتوزيع العمل بالتساوي. -

  أهمية العنصر البشري من حيث حسن اختياره وتدريبه وتحفيزه.الأخذ في عين الاعتبار  -

  لقيام بإعادة الهندسة.ضرورة توافر نظام فعال للمعلومات لترشيد عملية اتخاذ القرارات داخل المنظمة حالة ا -

تنمية مهارات التفكير الإستراتيجي وربطها بالعمليات الرئيسية عند إعادة البناء وفيما يتعلق بأعمال كل منظمة  -

  على حدة.

التحسين المستمر: فلتحقيق إعادة الهندسة الشاملة يجب ألا يترك التحسين المستمر في أداء العمليات للاجتهاد  -

  .غيير وعدم التراجع أثناء التنفيذبل يجب المحافظة على إستمراية الت ،ربة والخطأأو التج ،الشخصي

  ": Six Sigmaالمطلب الثالث: ستة سيجما "

، ولقد تم ابتكار مفهوم سيجما في أوائل تبطة بمنهج إدارة الجودة الشاملةر من المناهج الم "Six Sigma"يعتبر منهج 

 .بيقهيمكن تط كوسيلة لتطوير مقياس جودة عالمي) 1979الأمريكية(رولا و الثمانينات من طرف خبراء شركة موت

إلى الوصول إلى  حيث �دف ستة سيجما،كلما زادت العيوب لكل وحدة ماحيث كلما ارتفع مستوى السيج

يون بل 2.2هذا المنهج توفير نحو  ا علىداعتمالا رو وقد استطاعت شركة موتو  ،وتطوير إنتاجأقل تكاليف بأعلى جودة 

  .1دولار خلال أربع سنوات من تطبيقه

مصطلح يتم استخدامه لوصف عمليات الضبط والرقابة بشكل غير " :هو ستة سيجما مفهوم ستة سيجما: -1

  .2"إلى أدنى مستوى ممكن الانحرافوبما يؤدي إلى تقليل  ،تقليدي

                                                
 الإحصائية سجما: معناه الانحراف المعيار (&) وهي أحد المقاييالسي . 
 .11ص، 2004، ، مصرالخبرات المهنية للإدارة " بميك"، الجيزةمركز ترجمة علاء أحمد إصلاح،  ، ريتشارد شرويدر: ستة سيجما،مايكل هاري 1
 .273توفيق محمد عبد المحسن: مرجع سابق، ص 2
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لتحسين تصميم المنتج وتقليص  ومبتكر خارطة طريق مفصلة أحد منظري ستة سيجمايكل هاري (هو ويعرفها ما -

نها كِ ما هي عملية تسمح للشركات وتمُ جستة سي"  :)وقت الإنتاج وتكاليفه في مجموعة الإلكترونيات بشركة موتورولا

من التحسين بصورة كبيرة فيما يختص بعمليا�ا الأساسية وهيكلها، وذلك من خلال تصميم ومراقبة أنشطة الأعمال 

  .1"المصادر وفي نفس الوقت تلبية احتياجات العميل وتحقيق القناعة لديه واستهلاكل الفاقد اليومية بحيث يتم تقلي

التي �دف إلى تحقيق مستوى أداء ، ة ستة سيجما تشير إلى مجموعة من العمليات المنظمةي" أن آل وهناك من يرى:

  .2معين بدرجة قريبة من الكمال"

قياس فرصة في المليون فهي م 3,4التشغيل الذي لا يزيد فيه الخطأ عن  طريقة لإدارة الأداء عند مستوى: "هي أو -

  .3"إحصائي لدقة الأداء دون أخطاء

  أهداف ومزايا تطبيق ستة سجيما: -2

  .زيادة الكسب والربحية  -

  .تحسين إشباع العميل –

  . إنتاجيتهاتعليم العمالة وزيادة  -

  .تنمية مهارات العمالة في حل مشكلات العمل -

  .تخفيض النفقات الرأسمالية -

  .زيادة الطاقة المتاحة -

  .ووسائل لإدارة الأخطاء وتصحيحها توفير مقاييس –

  الوصول إلى منتج دون أخطاء وعيوب. -

  رفع الروح المعنوية للعاملين. - 

   إحداث تغيير مستمر في العمليات بما يلبي احتياجات السوق. -

   .قياس الجودة بدقة -

   يعات.زيادة المب -

  .قيق ميزة تنافسية على المنافسينتدعيم القدرة التنافسية وتح -

  تقليل وقت أداء العمليات. -

أي الجمع بين تحقيق الأهداف المتعارضة على سبيل المثال  ،تساعد الإدارة على تحقيق الأهداف الأساسية والبديلة -

  .4تحقيق السرعة في الأداء وتقليل الأخطاء في الوقت نفسه

  حكام الرقابة وتوفير مناخ ابتكاري داخل المنظمة.إ -

                                                
 . 14، صمرجع سابق هاري ريتشارد شرويدر: مايكل1
 .437ص ،رجع سابقمسيد محمد جاد الرب:  2
 .273توفيق محمد عبد المحسن: مرجع سابق، ص3
 .275، صالسابقمرجع توفيق محمد عبد المحسن: 4
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  نموذج الإحصائي:الأ - ماجستة سي -3

وتستخدم  نموذج الإحصائي وهي" سيجما"إن مبتكري آلية ستة سيجما يستخدمون وحدة للقياس داخل الأ    

ضل من خمسة سيجما فنجد أن قيمة ستة سيجما أف ،لقياس الأداء، والقيمة الأعلى للسجيما تكون للأداء الأفضل

  وهكذا الباقي. ،وأربعة أفضل من ثلاثة

والجدول  ؛ستة المستخدمالإن العلاقة بين قيمة سيجما وحدود المعيب لكل مليون عملية تستخدم لتحديد معيار     

  الموالي يوضح ذلك:

  ): العلاقة بين قيمة سيجما ونسبة الأخطاء المتوافقة لكل مليون عملية.17جدول رقم (    

 %النسبة القابلة   نسبة المعيب لكل مليون  قيم سيجما

1  
2  
3  
4  
5  
6  

691.462 

308.538  
66.807  
62.10  
23.3  
3.4  

  

30.85  

69.146  
93.319  
99.379  

99.9767  
99.999666  

  .440سابق، صمرجع  :سيد أحمد جاد الرب المصدر:                                                                            

   :اسيجم خطوات تطبيق إستراتيجية ستة -4

  :للوصول إلى جودة ستة سيجما في العملية أو القسم أو المنظمة لا بد من إتباع الخطوات الآتية    

ويجب أن تفهم المنظمات طبيعة  ،أنماط أنظمة القياس وسما�م الأساسيةراض استع من خلالها يتممرحلة القياس:  -أ

والتأثير المستقبلي لهذه  ،ة التقارير وتجميع المعلومات ويجب أن تفكر في مكان وجود الأخطاء في القياساتوسمات كتاب

  الأخطاء على نجاح المشروع.

معينة وكذلك بعض الأدوات التي تقوم بعزل المعلومات الحرجة  إحصاءبطرق  الاستعانةيتم مرحلة التحليل: -ب

يتم في هذه كما إلى مشاكل إحصائية،  وفي هذه المرحلة تتحول المشاكل العلمية  ،لتفسير العيوب الموجودة بالمنتجات

  وهل هي متعلقة بالتكنولوجيا أم بالعملية نفسها؟ة أو مستديمة؟ يضهل المشكلة عر ا: المرحلة الإجابة على سؤالين هم

وتغطي هذه  ،داث المشكلةيتم التركيز على اكتشاف المتغيرات الأساسية التي تسهم في إحمرحلة التحسين:  - جـ

وبالتالي يتم إنتاج منتجات  ،وخلالها يتم تصميم المنتجات من بدايتها إلى �ايتها ،ستة سيجماالمرحلة عملية تصميم 

  وخدمات ذات ستة سيجما. 

خلال مراقبة العمليات  من وذلك ،وفيها يتم ضمان عدم تكرار حدوث الأخطاء والعيوب مرحلة التحكم: -د

  .1، والمقصود بالعمليات هنا تلك التي تؤدي إلى ابتكار المنتج أو الخدمةباستمرار

                                                
  .43 -42 رجع سابق، ص صالممايكل هاري، ريتشارد شرويدر: 1
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ذوي   افريق عمل يتضمن أفرادً  إلي أن إستراتيجية ستة سيجما مثلها مثل إعادة الهندسة تحتاج إلىوتجدر الإشارة 

  كفاءات ومهارات، أو يتم تدريبهم عل  مختلف مراحل التغيير اللازم.

  :يجية التجديدإسترات: المطلب الرابع

أو الجذري الذي يرمي إلى دعم القدرة  ،بغرض التحسين الجزئي الابتكاروالتي تعني استخدام مخرجات نشاط     

  .1التنافسية للمؤسسة، وبالتالي التعديل المستمر في الميزة التنافسية بما يحقق الاستمرار والنمو للمؤسسة

  :إستراتيجية تقليص العمالة :المطلب الخامس

وتقوم هذه الإستراتيجية على حذف بعض المستويات الإدارية وتقليص عدد العمال غير الأكفاء لتخفيض     

  .2تكاليف التشغيل من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل

ن تم إحلال التكنولوجيا والآلات محلهم مّ مثل الاستغناء ع، ويتم الاعتماد على معايير معينة للاستغناء عن العمالة    

   .  ي المهارات المحدودة وغير المرنة، وذو وذوي التخصصات غير المرغوبة ،هم أداؤهم ضعيف منو 

  : ا تسمح بـأهميتها من كو�وتستمد هذه الإستراتيجية     

  لمتغيرات بيئتها.لاستجابة زيادة قدرة المنظمة على ا -

  التركيز على برامج التنمية الإدارية لرفع مهارات العمال. -

  .وتحقيق ميزة التكلفة الأقلض التكاليف تخفي -

  تقوية المركز المالي للمؤسسة. -

  .نظمة مما يجنبها الخسائر كرواتب العاملين غير الفاعلينعلى العمالة الجيدة بالم الإبقاء -

لبيات إلا أن لهذه الإستراتيجية مجموعة من الس ؛تقليص الفجوة بين المستويات الإدارية مما يسهل عملية الاتصال -

إلى شعور العاملين بعدم الأمن الوظيفي  بالإضافة ،والآثار خاصة من الناحية الاجتماعية والاقتصادية والسياسية

  وانخفاض معنويا�م.

من لآثار النفسية السيئة على الباقي ومعالجة ا ،بشكل ملائمهم نع ة ما يتم تعويض العاملين المستغنىَ وعاد    

نفس حجم العمل بشكل يسهل مساءلتهم على  اقي منهم مرناًوالتأهيل يصبح الب العاملين ومع بعض التدريب

ؤدي تقليل العمالة إلى ضرورة إعادة تصميم الأعمال والإجراءات والعمليات والوظائف بشكل وعادة ما ي ،السابق

ة للمساعدة مثل دوهنا تدخل وسائل وأفكار إدارية جدي ،من العمل %100من العاملين بالقيام بـ  %50 :يسمح لـ

  .3والجودة الشاملة الهندسة الإدارية وإعادة الهيكلة ،

  

  

                                                
الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات  ، مطبوعةتنافسية للمؤسسة الجزائرية: التجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجي لدعم القدرة الرحيم حسين1

 .42ص، 2002، أكتوبر 30 - 29 ،جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية  ،المحيط، قسم علوم التسيير
 .82مرجع سابق، ص :بلال خلف سكارنة 2
 . 570ص ،2007الإسكندرية، مصر،  الدار الجامعية، ، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير،ر المنظماتيأحمد ماهر: تطو  3
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  :"Benchmarking"إستراتيجية المقارنة بأفضل منافس : دسالمطلب السا

الأخص  ىيمكن استخدام إستراتيجية المقارنة بأفضل منافس في أغلب أدوات وطرق التغيير والتطوير التنظيمي عل    

 إلىاج هذه الطريقة توتح ،فضل المنافسيننة الوضع الراهن بالوضع الموجود لأو عند مقار أ ،عند تشخيص المشاكل

  الخطوات الموالية:

أو  ،خلال جمع ما ينشر عنه من معلومات، أو من خلال التعاون معهعلى ممارسات أفضل منافس من  التعرف -

لدراسة والبحث مثل: السياسات، الأهداف للتعرف على الممارسات المتاحة لديه في ا�ال محل ا ؛التجسس عليه

  الاستراتيجيات،أساليب البيع... تخفيض التكاليف، الجودة،،

  وهي متاحة من خلال الوثائق والسجلات. التعرف على ممارسات المنظمة(البيئة الداخلية): -

بين ممارسات المنظمة يمكن معرفة حجم الفجوة  ؛من خلال المقارنات الكمية والكيفية تحديد الفرق أو الفجوة:-

  وأفضل منافس.

ثم دراستها  ،لإدارة للمنظمة طرح بدائل عديدة من خلال المناقشات والدراسة يمكن أو سد الفجوة:حيح الفرق تص -

للتوصل إلى أفضلها من أجل تصحيح الفرق وسد الفجوة ولكي تغير المنظمة من وضعها الحالي المتردي إلى وضع 

    أفضل ترغبه.   

  مقومات نجاح إستراتيجية التغيير التنظيمي:: سابعب الالمطل

  أهمها: يتوقف نجاح إستراتيجية التغيير في تحقيق أهدافها على عدد من المتطلبات الأساسية التي من    

  تبني مدخل النظم بالنظر إلى المنظمة كنظام متكامل ذات مكونات مترابطة وتتأثر فيما بينها. -

  التغيير والتطوير.وتأييدها لبرنامج  وير وضرورة مساند�ايا بحتمية التغيير والتطاقتناع الإدارة العل -

  مشاركة قادة جماعات العمل في تحديد مجالات وأنشطة التغيير المحتملة. -

  �يئة الأفراد وإرساء قواعد الثقة بين الإدارة والعاملين في المنظمة. -

ات بالمنظمة ير احتياجات ورغبات وتوقعات العاملين عند تصميم أي تغي فيجب مراعاة ،التركيز على البعد الإنساني -

  اختصار الاهتمام على الجوانب الفنية والهيكلية.وعدم 

  والموضوعية. ةالحياديالاستعانة بخبرات استشاريين ( وكلاء التغيير) من خارج المنظمة لضمان  -

  الإعداد الجيد لبرنامج التغيير والتطور التنظيمي. -

  حيث يفضل التدريج في تطبيقها .عملية التغيير اختيار الأسلوب المناسب لتنفيذ  -

  عنها منافع ملموسة للعاملين خاصة خلال الفترة الأولى من العملية.ازات التي ينتج الحرص على تحقيق الانج -

   .1سلوب الملائموبالأ ،والتعرف على ردود الأفعال وتذليل العقبات في الوقت ،التقييم المستمر للنتائج -

  

                                                
كومات، قسم علوم سرير منور: التطور التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومة، مطبوعة الملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والح، أو سعيد منصور فؤاد1

  .274، ص2005 مارس 09-08 أيام التسيير، كلية  الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر،
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  : مقاومة التغيير التنظيمي: المبحث الخامس 

على التخطيط  القائمون هاقابلبر من أهم المشاكل التي يرغم اتفاق كل الدراسات على أن مقاومة التغيير تعت    

لا يوجد  أو على مستوى المنظمة ككل، إلا أنه ،أو الجماعات ،للتغيير سواء كانت المقاومة من طرف بعض الأفراد

تعريف موحد لمقاومة التغيير، فكل باحث يرى المقاومة من منظور فهمه الخاص للجوانب السلوكية أو التنظيمية 

   .المتعلقة �ذا الشأن

وذلك  المؤسسات شكلة الرئيسية الأولى التي تواجهيصف مقاومة العاملين للتغيير بأ�ا الم "Mc Crimmon"فنجد  -

  .1رة المؤسسات على التطور والنمولأ�ا تضعف وتقلل من قد

إلى المحافظة على وهناك من يرى أ�ا تعنى " امتناع العاملين عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون  

  .2الوضع القائم، وقد تعني مقاومة التغيير في بعض الحالات القيام بعمليات مناقضة ومنافية لعملية التغيير الإداري"

. "متوقع يهدد أسلوب العمل الحاليما يعتبر خطر حقيقي أو  ومقاومة التغيير هي " استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه -

إلى عه وفطرته يميل بطبمي لا مناص منه، فالإنسان أن التغيير أمر حتمثلما  ،مة التغيير أمر حتمي لا مناص منهقاو فم

 ا، نظرً ك وقلق وتوتر داخلي في نفس الفردمن إرباذلك قرار) لما قد يسببه الميول إلى الاستمقاومة تغيير الوضع الراهن (

  3لعدم تأكده من النتائج المترتبة".

نستخلص من التعاريف السابقة أن الأفراد يقاومون التغيير ويحاولون تجنب أي تغيير يؤثر على عملهم الحالي     

ولكن الغريب أنه يمكن أن تنشأ مقاومة كبيرة للتغيير  ،فهومر وموهذا أمر مقد ،اته وشروطه وأعبائهويغير من مواصف

  حتى ولو كان محايدا أو مفيدا للأشخاص المعنيين فلماذا المقاومة؟ 

  :التنظيمي أسباب مقاومة التغيير المطلب الأول:

  :في قولهلى ذلك في القرآن الكريم وقد أشار االله عز وجل إ ،وكل ما هو قديم ،التمسك بالعادات والتقاليد -1

على أمة وإنا على أثارهم  آباءناوكذلك ما أرسلنا من قبلك في قرية من نذير إلا قال مترفوها إنا وجدنا { 

  }مقتدون

  بالتغيير.لوب تغييره والأشخاص المشمولين  : وعدم معرفة ما هو مطبغرض التغيير الجهل -2

عن بعض الوظائف  الاستغناءه سيترتب عن التغيير قد يعتقد بعض الأفراد أن :الخوف من ا�هول وعدم الأمان -3

بسبب استخدام تكنولوجيا جديدة، أو نظام عمل جديد، أو قد يكون سبب مقاومتهم هو خوفهم من عدم 

   .بات العمل الجديدة وزيادة أعبائهمتناسب قدرا�م مع متطل

                                                
1 Mc Crimmon, M.: the Changer Master Managing Adapting to Organization Change, Pitman Publishing, London, 
1997, P52. 

  .275، ص1995دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،منظور تطبيقي ،في التطوير الإداري : دراسات معاصرةعاصم الأعرج  2
الملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، قسم علوم  والأداء داخل المنظمة، مطبوعةمخلوفي عبد السلام، بلعرابي عبد الكريم: التغيير التنظيمي وتحسين 3

 .498، ص2005 مارس 09 - 08 أيام ، جامعة ورقلة، الجزائر،الحقوق والعلوم الاقتصادية ،كليةالتسيير 
 23 : الآيةسورة الزخرف.  
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فمثلاً قد يرفض الرئيس تغيير وظيفة  ،يرالخوف من تأثير التغيير على العلاقات الشخصية مع من يقع عليه التغي -4

  .االعلاقة بينهم صفو كيرفا من أن يتسبب ذلك التغيير في تعأحد مرؤوسيه خو 

  والقوى والتوازنات بين الإدارات. الامتيازاتعدم فهم أهداف التغيير ومبرراته والخوف من زوال بعض  -5

ن هدف الإدارة من التغيير قد يكون التطوير، وقد لا يخلو من : فغالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيير أع الخسارةتوق -6

 .لأن التغيير يتطلب إجراء بعض المحاسبات والتقييمات لما سبق  مصرح �ا قد تعود عليهم بالضرر؛غير ىدوافع أخر 

ظائف أو لة، وخصوصا أولئك الذين يشعرون بالتقصير في انجاز الو عرض الكثير من الأفراد إلى المساءالأمر الذي ي

إحباط في الإنجاز، أو قد يكون من أجل استبدال بعض المسؤوليات والوظائف أو ترقية بعض الأفراد مقابل إقصاء 

  .1م�ابهم وترقية غيرهم على حستمن مرا البعض أو إنزالهم

ن لأ�م الراه التغيير في هيكلة المصالح الخاصة: قد يكون هناك مصالح خاصة لبعض العاملين في بقاء الوضع -7

فإذا شعر هؤلاء بأي  ،ة تضفي عليهم نوعا من القوة في نسيج السلطة والمسؤولية القائمة حاليايتمتعون بسلطة معين

  .أخرى فإ�م يقاومون هذا التغيير راكز نتيجة اندماج وحدا�م الإدارية فيتغيير في الم

في  ايدة تتطلب تغييرً لأن التغييرات الجدهم، خلأن التغيير يهدر د : يتصور بعض الأفرادالتخوفات الاقتصادية -8

على مجاراة وضع مستقر   اتعودو قد  مخصوصا وأ� ،مأو يلبي طموحا� مالأمر الذي قد لا يرضيه معدلات الدخل

  كانت قد �يأت أسبابه ودواعيه وشروطه.

ذا التغيير مفروض عليهم يفعلون ذلك بسبب شعورهم بأن ه إنمامن يقاومون التغيير تمرد العاملين: حيث إنّ  -9

فهم مجبرون على تحطيم العادات  ،ه بقدر ما يقاومون كو�م يتغيرونبالقوة، لأن الأفراد لا يقاومون التغيير في حد ذات

  .2وتعديل الأمور التي تعودوا عليها لمدة طويلة من الزمن

كانت ما  بمعنى أنه إذا  ،وته وحجمهعلى ق تهقوة التغيير وحجمه: تتوقف الرغبة في إحداث التغيير أو مقاوم -10

 بل غيير فهذا أمر لا يشجع على إحداثههناك فجوة ضيقة بين وضع المنظمة الحالي ووضعها المستهدف بعد الت

يشجع على مقاومته، وأما إذا كانت الفجوة واسعة بين الوضع الحالي والوضع المستهدف بمعنى أن التغيير المطلوب 

، أما الحالة الثالثة والتي تكون فيها ؤدي إلى مقاومتها أن تمن شأ�ب تغيرات كبيرة و�ديدات يسبو  ،يعتبر بعيد المنال

فجوة التطابق بين الوضع الحالي والوضع المستقبلي المستهدف متوسطة فقد يزيد احتمال قبول إحداث التغيير وتقل 

  والشكل التالي يوضح ذلك:  المقاومة إلى أدنى درجا�ا.

  

  

  

  

                                                
 .49ص، 1990 معهد الإدارة العامة، الأردن، يوليو، 67 العدد، 30 حلواني ابتسام: التغيير ودوره في التطوير الإداري، مجلة الإدارة العامة، مجلد 1
  .33ص، 2002 بيروت، لبنان،، 1منهجية التغيير في منظمات الأعمال، دار ابن حزم، ططارق سويدان:  2
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  .) : منحنى قبول التغيير ومقاومته25رقم(شكل ال                                  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : نقلا عن 322، مرجع سابق، صفؤاد القاضيالمصدر :

Johns, Gary: Organizational Behavior, Understanding and Managing life at Wark, Harpper, Collins,1996, p569.      
                                                               .                                                                                                             

فضعف مستويات الاتصال  ،من أهم وسائل إدراك ضرورة التغيير الاتصالضعف الاتصال: حيث يعتبر  -11

سبب في بروز مقاومته، وانخفاض مستوى الثقة بين العاملين تين القائمين على التغيير والمنفذين له كثيرا ما يوالتنسيق ب

قص المعلومات اللازمة عن التغيير م وإدراك أهداف ومقاصد التغيير، نيفرز نتائج كثيرة منها سوء فهمما  ،والإدارة

  .1ة وأهدافهتوطبيع

والأهم  ؟وأين؟ وكيف سيتم التغيير مة يترك العاملين في حالة من الحيرة حول متى؟ضعف الاتصال والتنسيق في المنظف

  من ذلك سبب التغيير.

بعدم وجود جدوى القيام بعملية  واعتقادهم ،الدافع الموضوعي: يقصد به سوء إدراك العاملين لأهمية التغيير -12

  التغيير في الوقت الحاضر والخوف من نتائجه السلبية.

   الفرد أو الجماعة. إمامصدر مقاومة التغيير هو  نّ إنستطيع أن نقول  لذا    

  والجدول الآتي يوضح دوافع المقاومة لدى الأفراد والجماعات.

  

  

  

  

  

  

                                                
 .58ص، 2006 جمال الدين المرسي: الثقافة التنظيمية والتغيير، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،1
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   : دوافع مقاومة التغيير)18(جدول رقم                       

  على مستوى الجماعة  على مستوى الفرد

  .العادات القيم -

  في العمل. ساليب القديمةالتعود على الأ -

  .الحرمان من المزايا -

  .الخوف من فقدان الوظيفة -

  ما هو عليه. ىلرفض كل ما هو جديد وبقاء الوضع ع -

  .جهل أسباب التغيير -

  ضعف الإمكانات والشكوك في القدرات الذاتية. -

  المكاسب والمزايا. فقدان -

  .تصالات والتنسيقالاضعف  -

  .ة التغييرعدم الثقة في قياد -

   .الخوف من نتائج المستقبل -

  .ظمةالخوف على مصالح المن -

  ارتفاع تكاليف التغيير. -

  :على بناءً  من إعداد الباحث :المصدر    

  .323فؤاد القاضي، مرجع سابق، ص- 

  .    386-381، ص2007 ،ردنالقيادة الفاعلة وإدارة التغيير، دار حنين للنشر والتوزيع، عمان، الأ :محمد سرحان خالد المخلافي- 

بات تكوين تجمعات أو نقا :، بعضها ظاهر مثلمختلفة وأشكالاً  اً التغيير تأخذ صور  جدير بالذكر أن مقاومة    

في الأداء، زيادة  البطء ،مني متخفي وهذا مثل المقاطعةطلب نقل ... وبعضها ض ،، الاحتجاجرك العملمناوئة أو ت

  وزيادة نسبة الغيابات. ارض العاملينحجم الخاطئ، تم

  :التنظيمي أنواع القوى المقاومة للتغييرالمطلب الثاني:

   هما:عملية التغيير التنظيمي وجود قوتينصاحب يأنه  (تحليل مجال القوى) في نموذج لوين الإشارة تسبق    

تغيير التنظيمي عبر سعى لإحداث الوهي توهي إما قوى من داخل المنظمة أو من خارجها  :وى إحداث التغييرقِ  -

  : إذابة الجليد، التغيير، إعادة التجميد.ةمراحل ثلاث

تركز جهودها للجمود والتخلف والتأخر  ،أنواعها وأهدافها باختلافوى معرضة للتغيير: وهي قوى تتنوع أساليبها قِ  -

ونجاحها في  وى المضادة للتغييرديد والتطور، ومن ثم فإن سيطرة القا أن طبيعة التغيير تؤدي إلى التجوالفساد، ولاسيم

  .1والتي تتعارض مع مصالح قوى إحداث التغيير ،فشل مقابل الإبقاء على مصالحهافرض الجمود سيؤدي إلى ال

  والشكل الآتي يوضح أهم أنواع قوى معارضة التغيير.     

  

  

  

  

  

                                                
 .76الخضيري كاظم حمود: مرجع سابق، ص 1
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  . ): أنواع القوى المقاومة للتغيير26(الشكل رقم                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .76صجع سابق، مر  يري:الخضمحسن أحمد المصدر:                                                                        

 وتقف ضده، وتسعى لتعطيله وإفشالههي أخطر القوى التي �اجم عملية التغيير،  المعارضة للتغيير: القوى-1

 .يد أخطائه، خاصة إذا كانت مصالحها تتعارض مع قوى التغييروتص

�ا رافضة أحيانا لذا�ا بل إيير، وهي قوى رافضة لكل شيء، وليس فقط للتغ قوى الرفض لعملية التغيير:-2

 لتأصل ثقافة الرفض في حيا�ا. ووجودها

وذلك بأساليب متعددة   ،داهوهي قوى تعمل على وضع قوى التغيير في حجم معين لا تتع التحجيم:قوى -3

تخفيض أسعار سلعهم والخدمات المنتجة للقضاء  تعمد بعض المنافسين: قد يفمثلاً  ،الاعتراضاتكالقوانين والقواعد و 

 المنتجات المتطورة الجديدة وعلى المنظمات المنافسة.على 

، لأ�ا ترتبط ما هو قديم لتقاليد للمحافظة علىبط بالعادات واتوهي قوى تر : قوى المحافظة على القديم-4

 وجدانيا وعاطفيا بكل ما هو من الماضي.

: وهي قوى منغلقة على ذا�ا، ترفض غيرها ولا تستجيب لأية مؤثرات خارجية، تحركها قوى التحجر والتجمد-5

 فقط رغبا�ا الذاتية واحتياجا�ا الشخصية.

 قوى المعارضة 

 قوى الرفض 

 قوى التحجیم

 قوى التحجر
 والتجمد 

 قوى المحافظة
   میعلى الق

قوى اللامبالاة 
  والسلبیة

قلب الحقائق 
 والأكاذیب  

إثارة الاضطرابات  
والقلاقل وعدم 

 الإستقرار

 إطلاق الإشاعات   

إحداث اللاوعي  
  إحداث التغییب 

  
 إحداث التزییف   
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معها، فهم يسيرون  دون اهتمام أو تفاعل قوى تعيش على هامش الأحداث: وهي قوى اللامبالاة والسلبية-6

 الرؤية والإحساس. عديمو السائد ومن ثم فهم سلبيون تماما وفق التيار

وتجدر الإشارة إلى أن أخطر قوى مقاومة التغيير في المنظمات هي التي يكون مصدرها التنظيمات غير الرسمية     

  رة وإبراز الاحتمالات السيئة المترتبة على التغيير.الشكوك لدى العاملين في نوايا الإدا إثارةتعمد حيث ت

  عض العيوب الشائعة والأخطاء المتكررة في التنظيمات الرسمية وأهمها:الرسمي في هذا ا�ال من بغير ويستفيد التنظيم 

  ظاهرة تركز السلطة. -

  قمة التنظيم الرسمي إلى أسفله. عدم انفتاح منافذ الاتصال بين أجزاء التنظيم وقلة تدفق المعلومات السليمة من -

  ارة حماس العاملين.الإشراف والقيادة وتجمدها في استثضعف أساليب  -

ن سلوك الجماعة لا لأ ،معةتكما يلاحظ أن مقاومة التغيير من طرف جماعات العمل أكبر من مقاومة الأفراد مج    

  مضاعف في قوته.سلوك الفرد فهو سلوك لمطابقا  ال سلوكيماث

  يمكن أيضا أن تظم قوى مقاومة التغيير قيادات ذات مراكز حساسة ونفوذ داخل المنظمات ومن خارجها. كما   

  :التنظيميآثار مقاومة التغيير  المطلب الثالث:

ل قوى المقاومة في شكل خطط مدروسة بشكل تنظيم عمليات المقاومة من قبإن التغيير غير المدروس قد يسبب    

  .ها وتغلغلها في التنظيم أيضا، مما يتسبب في فشل التغييرذنفو بمحمية ه القوى قد تكون هذو  ،دقيق

  :ثار المقاومة في المظاهر الآتيةوتبرز أ 

لمساهمة في إحداث التغيير من أجل لالجمود الهيكلي: أي يتم استمالة العناصر والأفراد والقيادات الموجهة  -1

دها يويؤ الي قد تنقسم المنظمة إلى جماعات يمثل كل جماعة تيار يحميها صفوف المقاومة، وبالت تحييدها أو جرها إلى

 ا واستمراريتها، خاصة إذا لم يتمهوث صراعات داخل المنظمة �دد بقاءمما يؤدي إلى حد ،ويعرقل عمل التيار الآخر

  ة.ة الصراعات بنوع من الحكمة والحنكإدار 

  تها بذرائع مختلفة.تقييد جماعات العمل أو المشاريع والخطط وعرقل -2

ا، لكي تعطيهم التحكم �ا متى زيادة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام وإمكانيات وتشديد القبضة عليه -3

  أو عنادا للتغييرات الجديدة. ،خوفا من فقدا�اأرادوا 

والإدارة الية على التنظيم وهذا الأمر يستفيد منه الأفراد الذين لديهم قدرة ع شتداد حالة التذمر وتوسيع نطاقهاا -4

وبالتالي فتح جبهات متعددة على الإدارة بما يحول دون وصولها إلى  ،عام داخل المنظمة لتحويل المقاومة إلى رأي

  أهدافها من التغيير.

تأخير سرعة التغيير من خلال استنزاف طاقة قوى التغيير في قضايا ثانوية جانبية أو توجيه الموارد إلى أغراض  -5

  امشية كإقامة الاحتفالات والمهرجانات .ه

  ران العمل، وانخفاض الروح المعنوية والولاء لدى العاملين وترسيخ أساليب العمل القديمة.و ازدياد د -6
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تخلف المنظمة عن مسايرة ومجاراة المنظمات الأخرى المنافسة، أو على الأقل محاولة اللحاق �ا في زمن السرعة  -7

  مما يؤدي إلى عدم اللحاق بركب التغيير. ،الإبداعوالحركة والتطور و 

يتسبب في ا�يار المنظمة وتلاشيها بحلها أو إعلان المقاومة تؤدي إلى تدني الأداء ومستويات الإنتاج مما  -8

  إفلاسها.

لعاملين محاربة الأفكار والرؤى الجديدة، مما يتسبب في عدم الاهتمام وغياب التعاون، ودعم المقاومين، وتأثر ا -9

  تجاه التغيير .ابأفكارهم السلبية 

  :التنظيميفوائد مقاومة التغيير  المطلب الرابع:

  ابيات منها:�ا تحمل بعض الإيجإلا تعتبر مقاومة التغيير دائما سلبية، بل     

لعاملين �دف جعل القائمين على التغيير أكثر دقة واستعدادا و�يئة له، وتوضيح أهداف وأسباب وأهمية التغيير ل -1

  عدم مقاومته عند التطبيق .

الكشف عن مدى فعالية عمليات الاتصال داخل التنظيم وعن مدى توافر المعلومات  لىتساعد المعارضة ع -2

  الواجب توافرها.

  جعل القائمين على التغيير أكثر مرونة وأكثر إدراكا لآثار التغيير على العاملين على المدى القريب والبعيد. -3

  اكتشاف نقاط القوة والضعف في العمل وأساليب وطرق الأداء المراد تطبيق التغيير فيه. -4

  المقاومة تشجع الإدارة على تفحص مقترحا�ا بشكل متعمق وبجدية متناهية للتأكد من أ�ا مناسبة. -5

  معرفة الآثار الجانبية السلبية التي تصاحب التغيير . -6

  دى انخفاض الدافعية والروح المعنوية للأفراد.تساعد الإدارة على معرفة م -7

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 : الإطار النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمييالفصل الثان                                                

 

133 
 

  :الثانيخلاصة الفصل 

، و�دف لسريعة والواسعة للبيئة الخارجيةات ايرّ ؛ فرضتها التغإن التغيير التنظيمي أصبح ضرورة حتمية على المنظمة    

ا من المنظمات ولما لا كسب مزايا تنافسية في مثيلا� إلى وضع أفضل مما هي عليه �اراةعملية التغيير إلى نقل المنظمة 

   .االسوق التي تنشط فيه

  مغير ومحايد ومؤيد ومعارض ومقاوم إلى جانب موضوع التغيير. وهي في صورة : عدةأبعاد  التنظيمي للتغييرو     

أو  اعميق ايهيكل ،أو غير عاجل وعاجلا ا،ضروري او جزئيأ فقد يكون شاملا ؛وتتعدد صور التغيير في المنظمة

 ،أما أسبابه فهي تكنولوجية ،اكما يأخذ مجال زمنيا طويلا أو قصير  ،اأو بسيط متداخلا اوقد يكون معقد ،اسطحي

  .ء أو الموردين أو حتى المنافسينعن العملا ا، كما قد يكون التغيير ناتجثقافيةاقتصادية، سياسية ، 

وأخيرا الحفاظ على المكاسب  ،جة للتغيير، ثم إدخال التغيير المطلوببخلق شعور بالحاوالتغيير يمر بعدة مراحل تبدأ     

   . الناتجة عن هذا التغيير

وارد منها الأهداف والإستراتيجيات والتكنولوجيا والهيكل التنظيمي والم داخل المنظمة يمس التغيير عدة مجالاتو     

  .البشرية وحتى ثقافة المؤسسة

ير وفق العديد من الاستراتيجيات أهمها: إدارة الجودة الشاملة التي ترتكز على تلبية وتخطط المنظمة لإحداث التغي    

 . ا لهامنهجتميز والتحسين والتطوير المستمر وتتخذ من ال؛ حاجات العميل كهدف

  امواستخد ،ركز على عملاء المؤسسة وعمليا�ا وإعادة تنظيمها الهيكليذي يوال ،إعادة الهندسةمدخل  إلى إضافة    

  .كل وسائل تكنولوجيا المعلومات في ذلك

لتقليل  تقليل العيوب والأخطاء إلى أقصى حد ممكنإلى  ستة سيجما الذي يهدفكما يمكن الاستعانة بمدخل      

  التكاليف وزيادة الأرباح.

إلى سين  يؤدي حتما ساء كانوا مرؤو وفي الختام أي تغيير لم تصل أهدافه وأهميته وطرقه ومجالاته لأفراد التنظيم رؤ     

فعالة تأخذ على عاتقها مهمة إحداث التغيير  بالطرق أهمية وجود قيادة  زات تبر ذّ الوهنا ب، المقاومة وصعوبة التنفيذ

يعرف هذا النمط من حيث  ،وبإشراك الجميع في إقرار التغيير وتنفيذه على أرض الواقع  ،والاستراتيجيات المثلى

   من التفصيل في الفصل الموالي. يءبش إليهاسنتطرق ذا ما وه .القيادة بقيادة التغيير



  قيادة التغيير التنظيمي الث:الفصل الث   

  

  

  .الإطار المفاهيمي لقيادة التغييرالمبحث الأول:                 

  .أنماط قيادة التغييرالمبحث الثاني:                 

  .لمساعدة قيادة التغيير التنظيمي آليات ومداخل حديثةثالث: المبحث ال               

  .أساليب القيادة في إدارة مقاومة التغييرالمبحث الرابع:              
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  هيد:ـتم

من وظائف  من العملية الإدارية، ووظيفة رئيسية مهمٌ  ءٌ المنظمات، وجز  التغيير التنظيمي صفة ملازمة لكل نّ إ     

  وليس رد فعل يظهر فقط خلال الظروف الحرجة والأزمات. القائد الناجح

القوى المقاومة له في كافة المنظمات ومواجهة  لتحقيق أهدافه عملية التغييرعلى دفع  مجبرون يينوعليه فإن القادة الإدار 

  .وتنوع مهامهامستويا�ا اختلاف  على

ساما ومسؤوليات  على عاتق قيادات المنظمات مهاما ج أضفىالتغيير والتكيف معه  ظروفالتعايش مع  كما أن    

  ا�م.جل ضمان بقاء واستمرار منظمبفعالية كبيرة من أ تهدار المناسبة لإ الإستراتيجية لإعدادكبيرة 

 والأساليبقيادة التغيير  أنماطهم وأ ،يير التنظيميقيادة التغلذا سنحاول من خلال هذا الفصل إبراز مفهوم     

  .دارة التغيير والتعامل مع مقاومتهإليها القادة لإ لجأوالمداخل التي ي
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         المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لقيادة التغيير:

  مفهوم قيادة التغيير: :لب الأولالمط

 الاستعانة أهميةمع  ،ضونه للقيام بذلكو من يف أو الإداريمة الهرم في قهم يتولى مسؤولية إدارة التغيير من     

في  اأشخاص، وكثيرا ما تختار المنظمات أهدافهوخبراء في هذا ا�ال للمساهمة في نجاح مهمة التغيير وتحقيق بمستشارين 

التنظيم يضحون بأوضاعهم المستقرة، كفاءات من خارج   استقطابنظرا لصعوبة  لقيادة عملية التغيير ديةوظائف قيا

  ادة عملية التغيير.يويقبلون العمل في وضع حرج لق

 بالإبداععملية متشابكة متداخلة في عناصرها ومكونا�ا، تتسم " :أ�اعلى  ادة التغييريوعليه يمكن تعريف ق    

جانبين رئيسين هما: على العنصر البشري الذي يتمثل في  الأولىممارسا�ا، ويعتمد نجاحها بالدرجة  والابتكار في

  .1بالتغيير بتنفيذه من جهة أخرى" ينالمتأثر من جهة، والتزام حماس قادة التغيير 

وتعمل على تجديد ، هموأدوار ومهامهم  بالأفرادالنظر في الرؤية المتعلقة  إعادة"القيادة التي تساعد على  :أيضاوهي 

  .2التزامهم، وتسعى لإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غايتهم"

من  الأداءيشغل نفسه بكل التفاصيل التي تساهم في تحسين  أنعليه "أن المشرف اتجاه التغيير يجب : وهناك من يرى

  .3خلال معاصرة النتائج الفعلية"

  :ات من القرن الماضي على أهمية قيادة التغيير باعتبارهاهات في الفكر الإداري في التسعينابرز الاتجوقد أكدت أ    

بشكل  والاستجابة معهالقرن الحادي والعشرين والتعايش والتفاعل  إلىبالمنظمات  للانتقال" النمط القيادي الضروري 

  .4لمتطلباته وتحدياته وتقنياته" أفضل

والمعنى  يكون عليه مستقبل المنظمة، ويعطي إحساسا بالهدف أنقيادة رؤية لما يمكن ويتضمن هذا النمط من ال    

  ها.قفي تبني هذه الرؤية وتحقي لمن سوف يشاركون

   :رسمات قائد التغيي :المطلب الثاني

  هارات المفنية خاصة ب ؛وصفات معينةإن متطلبات إنجاح مجهودات التغيير، يحتاج إلى اختيار قائد تتوفر فيه سمات     

  :5ته في الملامح الرئيسية الآتيةاالتغيير وإمكاني خيص أهم مميزات وصفات قائدلويمكن ت ،بالاستعدادوإنسانية خاصة 

الإدارة على المستويات ويتطلب ذلك فهم مشكلات ا�تمع، والوعي لمسؤوليات  حساسية نحو الأهداف: -1

 لسياسية والاقتصادية والاجتماعية المؤثرة في عملية التنمية.الوطنية والعالمية، وارتباطها بالقوى االمحلية،

تج بأقل قدر من التكلفة، وامتلاك الشخصية جديدة لتحقيق أعلى نا ستمر عن فرصوالبحث الم القدرة الإبداعية -2

 .الخلاقة الطموحة، التي تتعدى حدود المدير التقليدي

                                                
 .3ص ،2003، 1عمان، ط ،التغيير، مركز الكتاب الأكاديمي مدير المدرسة لقيادة اد الدين: إعدادمنى مؤتمن عم 1
  .18ص، المرجع نفسه 2
ت مطبوعة المؤتمر السنوي الثاني حول استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال العربية، مركز وايد سرفيس للإستشارا ،و دور المشرف سعيد يسن عامر: التغيير 3

 .259، ص2001والتطوير الإداري، القاهرة، مصر، نوفمبر 
  .18مؤتمن عماد الدين: مرجع سابق، ص منى 4
5
 .38ص ،1994 القاهرة، عطية حسين أفندي: الاتجاهات الجديدة في الإدارة، مركز البحوث والدراسات السياسية، 
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ها: التعرف على التغيير ومنتجاهات الضرورية لقيادة عملية الإة الإدارية واكتساب المهارات و فهم أسس العملي -3

  وخلق المناخ الملائم لتقبل التغيير.   ،وتوفير مصادر الوفاء �االحاجات الجديدة 

ة بعيدة النظر، قادرة على التأثير في الآخرين وإقناعهم بما يحقق له سهولة تنفيذ الخطط دون يامتلاك شخصية قياد -4

  مقاومة.

ت بالجوانب الإدارية خارج نطاق التخصص، وارتباط هذه الجوانب وتكاملها وتقدير أن التقاء التخصصالوعي ا -5

  والتجديد. الابتكارالمختلفة يزيد من احتمالات 

والحرص وتقصي كل البدائل،  ،مال البيانات الضروريةوالحرص على استكإتباع المنهج العملي في حل المشكلات  -6

 الموضوعي بينها، وتقدير أهمية التخطيط للتغيير، والقدرة على حل المشكلات التي تواجهه الاختيارعلى تحديد أسس 

  بأسلوب خلاق، والإحاطة بإدارة الأزمات.

الحساسية وتقدير وفهم العلاقات الإنسانية و القدرة على تحليل الموقف، وتشخيص الدوافع ومعوقات التغيير،  -7

  وديناميكيات الشخصية.م دوافع السلوك فهّ والتعمق في  ،راك مشاعر الآخرين، والقدرة على إدالاجتماعية

من خلال ها ومتابعة تنفيذها وتطبيق لإحداثهووضع استراتيجيات فعالة  ،القدرة على توفير المناخ الملائم للتغيير -8

داء المؤسسي وصولا إلى تحقيق الغايات بالأ الارتقاءة والفنية المتاحة �دف المثلى من الموارد البشرية والمادي الاستفادة

  .1المرجوة منه

  .ت الموقفحسب مقتضيا�ا االقيادة وتبع وتحمل أعباء المبادأة -9

العملية  والتنظيمات دوار رئيسية لقادة التغيير تعارفت عليها الممارساتسالفة الذكر هناك ستة أالإضافة إلى الصفات  

  :الأتيموضحة في الجدول 

  . صفات قادة التغيير :)19جدول رقم(                                         

  التغيير قائددور   الصفة    

معينة ويلتمس  ونماذج، وخطط تغيير اعنها أفكار  جَ تِ نْ والمعلومات لي ـُ الاتجاهاتتوحيد   المبتكر 

  الصورة الكلية للمنظمة ويقيمها ويتبنى خطط التغيير.

  ة التنظيمية والفعالية.يركز على الكفاي -  ا�دد

  يحدد النقاط الحساسة واحتمالات المستقبل.-

  .يبحث عن مواطن الفرص، والمزايا الناجمة عنها بجدية ونشاط-

  ناصرين لإحداث التغيير.يجمع المؤيدين والم -  (الموحد) الموفق 

  يحرص على كسب التقبل الشخصي والجماعي لبرامج التغيير. -

  ة والخطط الإستراتيجية والجوانب التنظيمية.بين الخطط العملي بربط العلاقة يضطلع -

  

                                                
 .19مؤتمن عماد الدين: مرجع سابق، ص منى 1
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  جل التغيير.ت الفنية والمهارات المطلوبة من ألية المعلومايضطلع بمسؤو  -  الخبير

  يستخدم المعلومات بمهارة ويقوم بعرضها وشرحها بطريقة منطقية. -

  في العمل.يقوم بتحديد الأولويات وتبسيط الإجراءات والتعويض  -  المدير

  نجاز الأعمال بالتكلفة القياسية.إيقوم بتنمية مهارات الآخرين، مع التأكد من  -

  من مساندة المستويات الإدارية العليا في المنظمة لباقي المستويات الأخرى. يتأكد -  الكفيل

   ات لظروف المنظمة.ير بغية ملائمة التغي ؛بفعالية الاتصالاتيزاول  -

  .11، ص1992، تطوير الإداري، القاهرةوال للاستشاراتسرفيس  قضايا هامة لإدارة التغيير، مركز وايد عامر:يسن سعيد  :المصدر    

  يتحلى �ا قائد التغيير نذكر: أنالتي يجب  الأساسيةومن القدرات والمهارات     

  القدرة على الحركة، والتحرك السريع وحسن التصرف. -

  يرات، ولكن من منطق تحقيق الفرص.يالتغجل يرات من أي التغيمعدم تقد -

   عدم المعاناة من مفاجآت المستقبل. -

  التمتع بالبراعة السلوكية كمدخل لابد منه لحسن معالجة المواقف المختلفة. -

  تحديد التوقعات بوضوح. إلىالميل  -

  عدم تجاهل ردود الفعل وشكاوي العاملين. -

  المال والجهد.الكفاية من حيث الوقت و  بأسباب الأخذ -

  يرات مع ربطها بالنتائج ومتابعة تنفيذ النتائج.يحسن تخطيط مجهودات التغ -

  الأخذ بدواعي الفعل أكثر من دواعي القول. -

  الإدارية بفعالية. الاتصالاتالقدرة على مزاولة  -

  الجديدة والتفاعل معها. الأفكارحسن استقبال  -

  نية الناجمة عن التغيير.حسن معالجة المشكلات الفنية والإنسا -

  .يرعمل التغي اهتمامه بفريق -

  .الآخرينوكسب  ناعالإقالقدرة على  -

  .ةمغالامظاهر النجاح دون  وإعلانالتحفيزية  الأساليبعلى  الاعتماد -

   التغيير:مهام قيادة  طلب الثالث:مال

الموكلة لها عملية إحداث التغيير قيادة الإدارية من أهم مهام البر تحديد الاتجاه والرؤية المستقبلية للمنظمات يعت    

  . وهذه المهمة تتم على مراحل: John kotter "1"حسب  وقيادته

تعمل بدقة  التغيير، فإن القيادة الفعالة إحداثادة هي للق الأساسيةأن الوظيفة بما  والرؤية: الاتجاهتحديد  -1

  ه.ير ؤية واضحة لما سيتم تغيالصحيح للتغيير، وتطوير ر  الاتجاه لاختياروعناية 

                                                
Kotter, J.P.: A Force for Change, The  free press, N.Y, 1990, pp 35- 62.  1   
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والذي يمثل دليلا مرشدا ومحفزا لتقديم أفكار جديدة  لمستقبلي للمنظمة،وصف للوضع ا"  visionويقصد بالرؤية"    

  في التنفيذ.

 ل، إذ أوضحت نتائج الأبحاث والدراسات حولشامل على مستوى المنظمة كك وهي تعني بالضرورة رغبة في تغيير    

  بة مفيدة جدا لتوجيه التغيير في المنظمة و إرشاده.االجذالواضحة  يةالرؤ  أن التحويلية والكاريزمية القيادة نمط

  رغوبة في الرؤية:السمات الم -2

، فالرؤية تحمل ستراتيجيات الحاليةوذلك بربط أحداث الماضي بالإ المرؤوسين لدى ينبغي أن يكون للرؤية معنى -

  كن الوصول إليه يوما ما.يم للمنظمة الأمل لمستقبل أفضل

نظمة، تنفيذ التغيير الشامل في الم عملياتات العلاقة بذ الأفعال في توجيه وتنسيق القرارات و تفيد الرؤية الواضحة -

  .1فإنه يكون من الصعب إحداث التغيير ابدو�فالرؤية أساس التغيير و 

      .    ة ..لعملاء و المنظمة و البيئلين و اود بالنفع على العامالرؤية الناجحة هي تلك التي تع -

أي  طة معقدة التركيب،بحيث لا تكون خ ؛تكون بسيطة و مثالية و صورة لمستقبل مرغوب فيه يحب أنالرؤية  -

      خطوات عمل تفصيلية.مية و توي على أهداف كالأفضل أن تح

   دعمهم لها. لمطلوبنظمة والأطراف ذات الصلة امال أعضاء المآو  قيم يحب أن تناشد الرؤية -

  تكون الرؤية عند مستوى التحدي وفي نفس الوقت معقولة. أنيجب  -

حول الأشياء المهمة للمنظمة وكيفية ربطها بالبيئة الخارجية  ة افتراضات صحيحةنممتض ينبغي أن تكون الرؤية -

  .2وكيفية معالجتها من قبل الآخرين

  قل وقت ممكن.ودقة في أ للآخرين بكل وضوحية لتسمح بتوصيلها مبسطة بما فيه الكفا أن تكون الرؤية ينبغي -

  :هناك ثلاث شروط أساسية يجب توافرها في الرؤية شروط الرؤية: -3

 بزيادة تقدر مثلا ،فهي لابد أن تركز على تحقيق نتائج مرتفعة جدا )ةطموح - قوية(شجاعة لابد أن تكون الرؤية -

  .)% 100 و % 50(مابين

  .اا وارتباكً قة طاقة وتعاطفا والتزاما وليس قلالرؤي لابد أن تخلق -

  .3واقعية قابلة للتحقيق ومرشدا لكل نشاط في المنظمة لابد أن تكون الرؤية -

   إجراءات تطوير الرؤية: -4

الرؤية الناجحة ليست من عمل القادة فقط، فهي تعكس عدة مساهمات لعدد مختلف من  أنمن الملاحظ     

  الرؤية لا تشكل في لمح البصر، فهي تتطلب تشكيل عمليات طويلة من الاستكشافات، أنظمة، كما في المن الأطراف

  

                                                
  (المطلب الثاني من المبحث الثاني) من هذا الفصل.النمط من القيادة في  ذاسيأتي شرح ه  
  .90ص ،1999، ، مكتبة عين شمس، القاهرة 21لمنظمات للقرن للعبور با لتحويليالهواري سيد: القائد ا 1
  .402ص ،مرجع سابقفي: محمد سرحان خالد المخلا 2
   .92ص، لهواري سيد: مرجع سابقا  3
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  :1وفعالة لتطوير رؤية ناجحة المقدمة للقادة الإرشادات أهموفيما يلي  ،الأفكاروالمناقشات و�ذيب  

    ين في المنظمة:يإشراك الأطراف المعنيين الأساس -أ

 عدد ممكن من المعنيين في المنظمة مثل المالكين، العمال التنفيذيين، العملاء المستثمرين،كبر من الأفضل إشراك أ    

حقيق تغييرات جوهرية واضحة لتية ؤ الأفكار الأولية الصادرة من القائد و تحويلها إلى ر  حيقنفي ت ،العمال ...الخ نقابة

  ذه الحالة :كن أن يلجأ إليها القائد في هليب التي يممن الأساو  ،في المنظمة

و المثالي في دورهم المستقبلي فيه ما يرونه في  ونصفف العاملين التنفيذيين القدامى يطلب إعداد بيان للرؤية من طر  -

  المنظمة.

 لة في مجلة تصف المنظمة كما يحلو لهم رؤيتها في وقت محدد في المستقبل.اطلب كتابة مق -

قابلة النصف الآخر بتوجيه أسئلة إليهم حول ما ينبغي أن تكون إلى نصف عدد الموظفين للقيام بم بلتوجيه ط -

  عليه المنظمة في عشر سنوات قادمة.

والأكيد  في سوق محددلب من المرؤوسين وصف منظمة خيالية قادرة بفعالية على منافسة منظمات أخرى رائدة الط -

 في التفكير في الطرق والوسائل يشرعونثم أ�م سوف يقومون بتحديد ما تختلف به منظمتهم عن المنظمة الخيالية، 

  لسد الفجوة.

    تحديد الأهداف الإستراتيجية:  - ب

للمنظمة، الإستراتيجية  الأهداف على يحصل على الموافقة أنحتى يحصل القائد على الموافقة على الرؤية يجب      

سالة المنظمة وفي نفس الوقت ذات صلة فيمكن للقائد أن يشرك أتباعه في تحديد أهداف محددة للأداء تعكس قيم ور 

  .تنوعة بالمنظمة وسبب أهمية كل هدفثم يطلب منهم مناقشة أهمية صلة الأهداف الم ،�ا

  أي إدارة تقليدية بالآتي: ؛وتتصف الأهداف المعدة من قيادة التغيير عن الأهداف الموضوعة من قبل    

 ذلك: ويشمل ،ات والمتغيرات القائمة أثناء وضع تلك الأهدافوتحديد الأولويات في ضوء الاعتبار وضع وترتيب،  -

المعلومات الخاصة بالوضع و المنظمة حتى تاريخ معين،  وأوضاعالمعلومات التاريخية التي تعبر عن ظروف تقييم 

سير عمليات  التي قد تعيقالفنية والإنسانية والحضارية  المعوقاتو  الأمورالعناصر البشرية على مجريات  تأثيرالتنافسي، 

   التغيير.

السائدة في وقت ما تتغير والظروف  مع الحرص على تنفيذ ا�هودات المتوقفة، وبالتالي عندما تتغير الأوضاعوهذا 

  معها الأهداف بما يضفي عليها الطابع الديناميكي.

يف ، مع جدولة وتصنيةالرئيس ترجمة الرقمية إن أمكن للأهداف العادية أوالمع تحديد الأهداف تحديدا دقيقا،  -

خطة  ،الحرص كل الحرص على فصل الخطط بحيث تظهر مثلا خطة البيع، خطة الإنتاجو  ،المهام لتعكس المطلوب

   على حدة. التكلفة... كلٌّ 

                                                
  : نقلا عن .404ص ، محمد سرحان خالد المخلافي: مرجع سابق  1

Yukl, Gary: Leadership in Organization, Prentice- Hall, Inc, U.S.A, 2002, P 286-287.  
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للمعيار أو الهدف يتم من معين  بمعنى أفضلية وضع مجال ،عن استخدام رقم واحد عند تحديد معيار الأداء الابتعاد -

اعتبارات إدارة التغيير، واستمرارية مجهودات التغيير  يلاءمعادية بما الغير الأهداف العادية عن الأهداف  صلخلاله ف

  على مدار الوقت.

وليست إلى الموظف  ،يجب أن يتجنب قادة التغيير الوقوع في خطأ افتراض أن الأهداف تنصرف إلى الوظيفة فقط -

 ن توقعات النتائج للأهداف الجيدة والرئيسةإحيث  إلى الخبرة الكافية، خاصة إلى أولئك الجدد الذين يفتقرون أيضا

 إمكانياتمع م ءتلاتمتواضعة  أهمية وضع أهدافومن هنا تظهر ، يصعب تطبيقها على الفرد الذي يفتقر إلى الخبرة

  الموظفين الجدد.

تحديدها وحصرها للتأكد هداف بعد يتعين على قادة التغيير القيام بتسجيل الأ إذ: الأهدافضرورة التنسيق بين  -

  جل حسن معالجة المشكلات التي تنجم في المستقبل.ينها، مع الحرص على انسجامها من أب من عدم التعارض

ومداخل  الإدارية والفنية، دم في الطرق والأساليبأن يأخذ بعين الحسبان صور التقنية الحديثة والتقيجب  -

  امكية.وضع الأهداف الدين دعن الاتصالات

     ربط الرؤية بالكفاءات في المنظمة: - جـ

تباع إذا  طرف الأمن  نشطة وتكون أكثر مصداقيةجديدة وصعبة من الأعمال والأ االناجحة تستدعي أنماطالرؤية      

  الرئيسة للمنظمة ذات صلة عالية بتلك الأنشطة أو الأعمال.كانت الكفاءات 

  الرؤية بشكل مستمر:  تقييم وتنقيح -د

ر وأكث تجعل الرؤية أكثر جاذبية وإغراءً  التي  الوسائل و الطرق في البحث المستمر عن ينبغي أن تبقى القيادة    

  .نتج عنها أفكار لرؤية جديدة وليس العكستستراتيجيات ربما مصداقية، فالمراجعة الشاملة للإ

  الرؤية: الحشد خلف -د

 من أهم سمات المنظمة الحديثة والتي لا يمكن أن يوجد فيها شخص أو بين العاملين، يعتبر المتبادل الاعتمادإن     

بما يفعله  نجاز أعمالهمإإما عن طريق ارتباط  ن ببعضهم البعضو ل العاملين مرتبط، فكةالكامل الاستقلاليةلها وظيفة 

  مل معا.معينة تحتم عليهم الع ال التنظيمي، أو استخدام تكنولوجين، أو عن طريق تشابك الهيكو الآخر 

  تباع نحو اتجاه أو رؤية محددة.عند إحداثها للتغيير هو تحريك الأولذلك فإن التحدي الأكبر الذي يواجه القيادة     

الرؤية عليها التحرك بسرعة  ليالجماعات عن عملية التنظيم، فالقيادة في سعيها لتوص ويختلف التحريك وحشد

 يدالتأيكبر قدر ممكن من . لجمع أالموردين، العملاء..هات الحكومية، الجو عدد ممكن من المرؤوسين،  بأكبر والاتصال

عند القائد الكفء ليس فقط الفهم والاقتناع نظرا  الاتصالهدف  أنالجديدة، كما  الإستراتيجيةاللازم لتحقيق الرؤية 

الجماعة  يخاطبالقائد  أنا وليس عملا روتينيا كما في حالة التنظيم، كم ،اجديد لما تتميز به الرؤية من كو�ا عملا

  واحدة جديدة.تجميعها تحت رؤية  ، محاولاوالاتجاهاتالقيم التي تكون غالبا مختلفة 
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   التحفيز: –ه

تباع خلف هذه الرؤية يجب على القائد تحفيز العاملين وتوفير مصدر والرؤية و حشد الأ الاتجاهبعد تحديد     

ويجب أن يراعي القادة  عزيمة حتى يتغلبوا على الصعاب والعقبات التي تصادفهممنه ال ، ليستمدوالهم  الإحساس بالقوة

  في تحفيزهم للعاملين العوامل التالية:

  مخاطبة القيم السائدة لديهم. -

  .كبر، ومرونة في أداء كل منهم لعمله بشكل تعاونيحهم حرية أمن -

  ور الذي يقومون به.الد بأهميةويشعرهم  ،الاتصالتوفير المناخ الذي يتيح لهم  -

  خطاها ويسيرون على �جها.، ويتبعون والالتزاموجود قيادات تمثل لهم قدوة في العمل  -

  . زنجا، مما يزيد من شعورهم بالإعلنية المتميزين بصورة مكافأة -

   ين. ، تساعد على تدعيم الرؤية وربطها بأفكار العاملالمستمرة بين القائد والعاملين الاتصالفتح قنوات  -

  : الأهداف المنشودة منها يتوقف علىتباع وتحقيق التغيير وإيصال الرؤية للأ لذا فان جهود    

  المهارات الفردية لقائد التغيير. -

رتكاز ينطلق منها في عملية لإيضاح محاور الإحداث التغيير : يمكن للقائد أن يعد قائمة استقصاء  الاستعداد -

  : منها بعض الأسئلة على سبيل المثالالإجابة على ب وهذاالتغيير 

  ؟الخاصة بإحداث التغير الاحتياجاتما هي  -

  ؟أو مادية   جوانب فنيةيضم مشروع التغيير أنهل هناك رغبة في  -

  هل هناك حاجة إلى أن يمس التغيير الجوانب التنظيمية؟ -

  الممارسات الإدارية المختلفة؟ هل توجد ضرورة في أن يمس التغيير  -

  أو بعض منه؟ ،شمل مشروع التغيير كل ذلكهل سي -

  التغيير؟ أجل  يجب قوله، وكيف يتم تخطيطه منالذي  ما -

من  مهام قائد التغيير، وتحديد المسار لمعرفة أين تقع المنظمة الآنو التغيير،  جهودلتحديد هذه عينة من الأسئلة 

ستقبل القريب، وكيف تفيد مجهودات التغيير في الوصول إلى وما هي أبعاد الم ،التغيرات الحديثة، والى أي اتجاه تسير

   الأهداف المنشودة.

  أبعاد قيادة التغيير: :المطلب الرابع

  :قيادة التغيير بالأبعاد الآتية تتميز    

  .تطوير رؤية مشتركة -1

  .والأولويات الأهدافاتفاق جماعي حول بناء  -2

ارسات �دف إلى تطوير ومم سلوكياتمن قبل قائد التغيير  التنظيمية  قافة: حيث يشمل بناء الثبناء ثقافة مشتركة -3

  والقيم والمعتقدات. ،والنظام المؤسسي ،قواعد السلوك العام
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ومواجهة الصراع بأسلوب  ،والممارسات القيادية الهادفة إلى تشجيع حل المشكلات السلوكياتويشمل هذا البعد 

  الحواجز.وإزالة تشاركي تعاوني، والحد من المعوقات 

كي يحذوا حذوه لللعاملين معه  يضرب مثالا حيايعتبر هذا البعد سلوك القيادة الذي  يشمل :نمذجة السلوك -4

  ويتبعوه.

من السلوك تعزز القيم الأساسية مثل: احترام الآخرين والثقة بآرائهم والاستقامة إضافة  اويمارس قائد التغيير عادة أنماط

   مثل الدقة والوضوح... إلى القيم الأدائية

 بالحاجات الفردية تضمن هذا البعد درجة اهتمام قائد التغييري :مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين -5

 للارتقاءللنمو والتطوير المهني والسعي للفروق الفردية فيما بينهم، خاصة فيما يتعلق بالحاجة  والاستجابةللعاملين 

خاصة أثناء تغييرهم لممارسا�م ، التأهيلية والتدريبية والتوجيه الملائم لهم صر خلال البرامج والفتوى قدرا�م من بمس

  وتطويرها.

  حاجا�م الفردية كبداية لعملية التغيير. و ميول العاملين واهتماما�م منق قائد التغيير لوعادة ما ينط

دي في العاملين لإعادة النظر في عملهم ومراجعته بعث روح التحيتضمن هذا البعد  :التحفيز الذهني للعاملين-6

كما يشمل هذا البعد أيضا تزويد العاملين بالتغذية العكسية لإقناعهم   ،وتقويمه والتفكير في كيفية أدائه بشكل أفضل

  بمراجعة ممارستهم وإثارة اهتمامهم للمقارنة بين أدائهم الحالي و الممارسات المنشودة.

يجب  يتعلق بمكافأة العاملين مقابل مالتغيير بإيضاح الأمور فيما ا يقوم قائد  :العاملين منعليا  توقع مستويات أداء -7

ن يوفر لهم التغذية الراجعة الضرورية فيما يتصل بأدائهم، ويقدم لهم الحوافز والمكافآت المناسبة في حال ، وأانجازه 

نجاز الموضوعة طلوب تحقيقا لمؤشرات الأداء والإوا الجهد المتفق عليه، أو بذلم بأداء أعمالهم بتميز وفقا لما أقيامه

  سابقا.

التغيير بإيجاد الفرص المناسبة وإتاحة الحرية للعاملين معه  المرتبطة �ذا البعد قيام قائدِ  السلوكياتمن  :هيكلة التغيير -8

تشجيعهم من خلال استخدام هذه  نإمن خبرا�م ومعارفهم وتجار�م واستثمارها إلى أقصى حد ممكن، إذ  للاستفادة

زهم لبذل أقصى طاقا�م لتطبيق أساليب وممارسات جديدة في مجال يفتح، و يسهم في دفعهم نحو التغيير الأساليب

  .1عملهم

  المبحث الثاني: أنماط قيادة التغيير:

قيادة،  ن التغيير يتطلبغيير وأهي تحقيق الت أن مهام القائد الرئيسة والتغيير غلب الباحثين في مجال القيادةيتفق أ    

  .2اقيادي ان القدرة على التعامل مع التغيير بأسلوب فعال يتطلب أسلوبوأ

                                                
  .33 -27مؤتمن عماد الدين: مرجع سابق، ص منى  1
جدة، المملكة العربية  الملتقى الإداري الثالث حول إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري، ،العتيبي: دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير سعد بن مرزوق 2

  .3ص،  ھ1426صفر  19-18السعودية ، 
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محور اهتمام الباحثين والدارسين طول  فعالة لقيادة التغيير على أنماط قيادية البحث موضوع   أصبحومن هنا     

نظرية حديثة في القيادة مجال اهتمامها إدارة التغيير عن هذه الدراسات ظهور  خضة، وقد تمالماضي ةالعقود الثلاث

  وهي: القيادة التحويلية.

  نظرية القيادة التحويلية: المطلب الأول:

للفروق بين القادة  دراسته أثناء 1973في عام  "Downton"دونتنللباحث ة القيادة التحويلية ينظر ور ظهيرجع     

 1978عام " Burns""بيرنز"  على يدكان تطور هذه النظرية   أن إلا، ينديوالعا والإصلاحيين ،والمتمردين ،الثوريين

أرضية "Burnsولقد شكلت أعمال بيرنز" ،الاستثنائيينالتحوليين العاديين والقادة الذي ميز بين القادة التبادليين 

قيادة التبادلية، إضافة للقيادة التحويلية وال نظرية رسمية"1985"الذي قدم عام " Bass" "باس" ة للباحثبصل مفاهيم

  .1إلى نماذج ومقاييس للعناصر المكونة للسلوك القيادي

  مفهوم القيادة التحويلية: -1

وبخاصة عندما أدركت الكثير  ،عد منتصف الثمانينات اهتماما كبيرا من كتاب الإدارةبنال مفهوم القيادة التحويلية     

ومن بين من  ،في طريقة أداء الأعمال لمواجهة التغييرات في البيئةيرات رئيسية يمن المنظمات الحاجة إلى إحداث تغ

  عرف القيادة التحويلية نذكر:

- "Bass"  التي تعمل على توسيع اهتمامات " :أن القيادة التحويلية هيالذي يرى "باس" صاحب هذه النظرية

وتوسيع مداركهم للنظر إلى ما هو أبعد وقبولهم رؤية الجماعة وأهدافها  ،التابعين وتنشيطها وتعميق مستوى إدراكهم

  .2حة العامة"لصمن اهتماما�م الشخصية لأجل الم

ول إلى ن إلى النهوض بكل منهما للوصو ة يسعى من خلالها القائد والتابععملي" :هي" Burnsنز"في حين يعرفها بير  -

  .3خلاق"أعلى مستويات الدافعية والأ

بمستوى مرؤوسيه من أجل  الارتقاء"مدى سعي القائد الإداري إلى  :يلية تعنيويرى أحد الباحثين أن القيادة التحو  - 

  .4نجاز والتطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة ككل"الإ

"القيادة  :�اإ إلى ربط القيادة التحويلية بالتغييرات في ثقافة المنظمة أي "Kotter and Heskett"ويذهب كل من  -

  .5ين وتساعد في تكوين ثقافة تتكيف مع التغيير"لهم التابعالتي ت

                                                
وجانتزي في القيادة  دة البلقاء ومديرا�ا لنموذج ليثو ارسة مديري مدارس محافظعبد االله محمد أبو تينة، أسامة محمد عبيدات، سامر عبد الكريم خصاونة: درجة مم  1

  .99، ص2008 عمان، الأردن، ، الجامعة الأردنية،1، العدد 35مجلة دراسات، العلوم التربية، ا�لد  ،نظر معلميهم ومعلما�م التحويلية من وجهة
2 Bass, B.M.: Improving Organizational  Effective Through Transformational  Leadership, Sage Publication, 

London, 1994, P17.   
   نقلا عن: 6مرجع سابق، ص :سعد بن مرزوق العتيبي 3

Burns , J.M.: Leadership, Harper New, 1978, P20. 
  .31، ص1996، القاهرة، القائد التحويلي، مكتبة عين شمس ؟الهواري سيد: ما بعد المدير الفعال 4

5 Kotter, J., Heskett , J.L.: Cultures and Coalitions, In Gibson, Rethinking The Future, Nicholas Brealey, London, 
1998, p48.  
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فهو يتحدث  ،الملهم الذي يستخدم إبداعه وإلهامه في التأثير في تابعيه القائد أما القائد التحويلي "فهو ذلك-

خر لتجاوز الواقع الذي يز  الاعتياديةيستخدم الكثير من الوسائل غير و  ،ويثقفهم ،الأداءللتابعين حول كيفية 

  .1محاولا تغييره من خلال التابعين" ،خطاءبالأ

وهذه ترتبط  ،ىمن "ثقافة" إلى أخر  أو"يحاولون تغيير المنظمة ككل من "حالة"  :هم الذين التحويليينوالقادة -

عدة تحويلات داخل حيث ينمي مشاعر الثقة القوية نحوه، و�ذه الطريقة يشجع القائد إحداث  ،بـ"كريزما" القائد

  .2المنظمة" ثقافة

على جمع  القادر ذلك النمط من القيادة :عرف القيادة التحويلية على أ�انأن  انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن    

حداث التغييرات المطلوبة لتحقيق لإ ،فيهموالولاء  والالتزاموبث روح الحماسة  ،مشتركةالتابعين حول رؤية عامة 

  المصلحة الخاصة والعامة.

  ص القائد التحويلي:خصائ -2

  :بالعديد من الخصائص وهي التحويليينتمتع القادة ي    

الوضع  همهم الشخصي والمهني هو إحداث تميز وتحويل منظما�م إلىالقادة التحويليون يعدون أنفسهم وكلاء تغيير  -

  المنشود.

 وبة ولا يترددون في قول الحقائق.سأشخاص شجعان يحبون المغامرة المح -

 كما أ�م أقوياء وحساسون تجاه الآخرين.،ينادة التحويليون يثقون في قدرات الآخرين وليسوا تسلطيالق -

مع قيمهم  تتلاءمولديهم القدرة على إظهار مجموعة من القيم الجوهرية التي ، موجهون بالقيم ويعملون بموجبها -

 ووظائفهم.

 لأخطاء التي وقعوا فيها.القادة التحويليون يتعلمون من الحياة ويستفيدون من ا -

 قيد والغموض وعدم التأكد.عيملكون القدرة على التعامل مع الت -

 حقائق. مون ويتخيلون ويترجمون كل ذلك إلىلأصحاب رؤى يح نو ليالتحويالقادة  -

 يمكنون ينهذا المنطلق فإن القادة التحويليومن  ،تعتمد القيادة التحويلية بشكل أساسي على العمل الجماعي -

 .3ذلك يمنحو�م الصلاحيات التي تمكنهم من الإبداع في عملهمخرين من التصرف واتخاذ القرار ولالآ

  وظائف ومهام القيادة التحويلية:-3

نه هو أ الآخرينما يميزه عن غيره من القادة  أهمن إالمبرر من وجوده هو التغيير، و  أوإن وظيفة القائد التحويلي     

  جل هذه الوظيفة فإنه يقوم بعدة مهام:، ومن أوكيل التغيير وداعية له

  

                                                
  .29ص ،2004ردن، والتوزيع، عمان، الأوالأداء المتميز، حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع المتميز، دار وائل للنشر  الابتكاريةسهيلة عباس: القيادة  1
  .94، ص 2006، عمان، الأردن، 1حمد عبد الرحمان عياصرة، هشام عدنان موسى حجازين: القرارات القيادية في الإدارة التربوية، دار حامد للنشر والتوزيع، طأعلي   2
 غير منشورة، ل القيادات الأكاديمية، رسالة لنيل شهادة الدكتوراهسعيد الغامدي: القيادة التحويلية في الجامعات السعودية، مدى ممارستها وامتلاك خصائصها من قب 3

  . 76ص، 2001، المملكة العربية السعودية،المكرمة مكة جامعة أم القرى،



 ل الثالث: قيادة التغيير التنظيميالفص                                                                                             

 

146 
 

  : إدراك الحاجة للتغيير:أ

الأفراد والجماعات في المنظمة بالحاجة للتغيير سواء من  إقناعيدرك القائد التحويلي الحاجة للتغيير، وهو قادر على  -

وهو قادر  ، سبب وجودهمفهو يستثير عقولهم ويجعلهم يفكرون في ،الإلهاميةقدرته  أو ،خلال جاذبيته الشخصية

  .1مان لهميولوجية والأأكثر من مجرد تحقيق الحاجات الفيز  بمستوى حاجا�م على الرقي أيضا

  كما أنه قادر على جمعهم حوله ليقرروا بإراد�م المشاركة الفعالة في إدارة التغيير ومتطلباته.-

  :ن من خلالها خلق الحاجة للتغيير نذكر منهاكيمسباب التي من الأ اهناك عدد : إنلابد من القول وهنا      

وجود القدرة عند العاملين فيها على مواجهة  ن أهم أسباب فشل المنظمات هو عدم: إن متحدي الإدارة الحالية-

الإدارة الحالية للمنظمة وإعلامها أن الأوضاع سيئة، وهنا يأتي دور القائد التحويلي الذي يقدم مختلف أنواع المعلومات 

  تخذي القرار.لم

 الإدارة، ولكن رقهم في: إن المديرين يجتمعون عادة حول الأفكار السائدة التي تدعم طبناء شبكة فكرية خارجية -

القائد التحويلي يحاول بناء شبكات فكرية خارجية مع أشخاص لهم رؤى مختلفة لكي تكون مؤثرة على الجهاز 

  الإداري.

التي  لك يساهم في قراءة بعض الملاحظاتفي نفس البلد أو خارجه، فإن ذ سواء كانتالمنظمات الأخرى: زيارة  -

  .2قد تخلق الحاجة للتغيير

يحقق من خلال ذلك ابة وصياغة طموحه ورسالته ليجب على القائد التحويلي كت : تقديم الرؤية المستقبلية:ب

  النقلة الحضارية للجميع.

  نموذج التغيير:أ: اختيار جـ

التحويلي نموذج التغيير الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكرية المتاحة التي ثبتت فعاليتها تحت ظروف يختار القائد     

نه تغيير عمل من خلالها القائد التحويلي باعتباره لا ينظر إلى التغيير على أمعينة والتي تكون ملائمة للظروف التي ي

ملاءمتها للواقع العملي. نماذج تغيير لها جاذبية دون التأكد من لمنظمة، لذا من الخطورة أخذ له تحويل نّ إجزئي، بل 

فإنه يختار مسارات أو مسالك التغيير ويحدد أولويا�ا وبدايات و�ايات   ؛كانموذج أو ذعند اختياره لهذا الأ هنولذلك فإ

  كل منها.

  : تكوين الإستراتيجية الجديدة: د

ة تتفق لقائد التحويلي الذي يتبنى التغيير يقوم بتكوين إستراتيجية جديدا الجو التنافسي بين المنظمات فإن في ظل    

المتمثل ) SWOT(ستراتيجي الرباعيالإ نموذج التغيير ومساراته من ناحية، ومع التحليلأو  دة،مع الرؤية والرسالة الجدي

  احية أخرى.ن نونقاط الضعف الذاتية مالمتوقعة من السوق، نقاط القوة  في الفرص المتاحة، التهديدات

  

                                                
  .70، مرجع سابق. ص21لمنظمات للقرن لهواري سيد: القائد التحويلي للعبور باا 1
  .83المرجع نفسه، ص 2



 ل الثالث: قيادة التغيير التنظيميالفص                                                                                             

 

147 
 

  : إعادة تشكيل ثقافة المنظمة:ه

يقوم القائد التحويلي بتكييف الأنماط والسلوك والعادات والقيم والمشاعر السائدة بين العاملين بما يلائم البرنامج     

  ف تماما.لأن الوضع أصبح يختل؛ الجديد، لأنه لا يمكن التغيير في ظل الثقافة التنظيمية السائدة مهما كانت مناسبة

  :والقائد التحويلي هنا مسؤول عن

  بلورة رسالة المنظمة من خلال رؤية فكرية واسعة. -

 إدخال منظومة القيم والقناعات الجديدة. -

 .1صيانة وتدعيم النسيج الروحي للمنظمة عن طريق حل الصراع بين القيم الشخصية للعاملين وبين قيم المنظمة -

  : إدارة الفترة الانتقالية:و

هذا القديم وأ�م  هم بعظمةلو وا ،يص التابعين من القديمللأ�ا تتطلب تخ؛ م القائد التحويليوتمثل أصعب مها    

نه يتعامل مع كل مشكلة تظهر بسبب التغيير بإستراتيجية بالجديد، كما أ والالتزامالتغيير  بل إحداثقمهيئون لت

  مناسبة.

  بالحاجات الإنسانية للأفراد: الاهتمام: ر

  في المستقبل. �ا الارتقاءوالرغبات لتابعيه والعمل على  حيث يعترف بالحاجات    

  .ويظهر الجدول الآتي الفرق بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي

  .تقليدي)ال): مقارنة بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي (20جدول رقم (                 

  القائد التحويلي  لقائد التقليديا  الأبعاد السلوكية 

علاقته وتفاعله مع 

  الوضع الراهن

  .يكافح لتغيير الوضع الراهن  .يرغب في بقاء الوضع كما هو دون تغيير

رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغيير الجوهري للوضع   .ق من الوضع القائم دون إحداث تغيير جوهريتنبث  الأهداف المستقبلية

  .الراهن

محاكاة لل القابلية

  والمماثلة

ؤية توجه مشترك مع من هم في أفضل وضعية ور   .التوجه باتجاه الآخرين ومحاولة تقليدهم دون تفكير

  .فضلمثالية لتحقيق الأ

  ندماج مع الآخرين والامتناع عدم الرغبة في الإ  الثقة بالآخرين

  .عنهم

تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة في تحمل 

  .المخاطر

  

 هو وما ،ة في استخدام المتوفر له من وسائلخبر   الخبرة

  .محدد من أطر وأساليب لتحقيق الأهداف

عتيادية وتجاوز الاخبرة استخدام الوسائل غير 

  .المألوف والتقليدي في أساليب العمل

  .معايير سلوكية غير تقليدية  .معايير سلوكية تقليدية  السلوك

  .لتغيير الوضع الراهنلا يرجع إلى التحليل البيئي   التحسس البيئي

  

  .حاجة قوية للتحسس البيئي لتغيير الوضع الراهن

                                                
  .154، ص مرجع سابق :لهواري سيدا1
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هداف وعدم وضوح في في وضع الأ ضعف الوضوح  وضوح الألفاظ

  .استخدام الوسائل التقليدية

وضوح عالي للمستقبل وتحديد دقيق للوسائل 

  .القيادية التأثيرية

عتمدة على الخبرة ة المقوة الموقع والقدرة الشخصي  أساس القوة ومصادرها

  .والمركز الاجتماعي

قوة شخصية معتمدة على الخبرة وإعجاب التابعين 

  .بالسمات الملهمة والبطولية

العلاقة بين القائد 

  وتابعيه

البحث عن الإجماع في الآراء والاعتماد على الأوامر 

  .والتوجيهات

تحويل اتجاهات التابعين إلى تدعيم وتنفيذ التغييرات 

  .الجذرية

  .30سهيلة عباس: مرجع سابق، صالمصدر:                                                                             

  أبعاد القيادة التحويلية: -4

 "Four Is"في نظريته على أربعة أبعاد أطلق عليها  " "باس"Bass"مل سلوكيات القيادة التحويلية كما حددها تتش   

  وهي: "I"ل منها بالحرف حيث يبدأ ك

  "Idealized Influence"أو التأثير المثالي (القدوة)  الكاريزميالتأثير -أ

للقائد، ومن  والاعتراف الالتزام تحدث درجة عالية من الولاء، التي Charismaبر هذا البعد عن قوة الشخصية ويع    

وإيثارها على حاجا�م  م حاجات الآخرينا في اعتبارا�بالمثالية أن يأخذو  التي يفعلها القادة حتى يتصفوا الأشياء

في الأخطار التي  وا، وأن يشاركالآخرينن يكونوا على استعداد للتضحية بالمكاسب الشخصية لصالح وأ ،الفردية

جل تحقيق مصالح شخصية ة من أن يتفادوا استخدام القو فا�م، وأمتسلطين في تصر  وان لا يكونيتعرض لها الأتباع، وأ

ومتى توافرت هذه الصفات  ،�مابل يستخدمون القوة التي بحوز�م لتحريك الأفراد والجماعات لتحقيق رسالتهم ورؤي

 بأقصىفيعملون  ،كبرأهداف هؤلاء التابعين ذات معنى أ المثالية ومع مرور الوقت يعمل التابعون على محاكا�م فتصبح

  .1طاقا�م

  ""Inspiration motivationالدافعية الإلهامية - ب

الية إلى درة القائد على إيصال توقعاته الع"ق :نهمن أبعاد القيادة التحويلية على أعرف الدفع والإلهام كبعد     

لتركيز الجهود والتعبير عن الأهداف المهمة بطريقة بسيطة،  ،والرموز والشعارات ،الآخرين واستخدام الأسلوب اللفظي

  .2ادة الجهد المبذول"نجاز أشياء كثيرة عن طريق زيإأي 

وذلك ببث روح  ،وفق هذا العامل بطرق تعمل على تحفيز وإلهام أولئك المحيطين �م نو التحويليرف القادة يتصو     

ل التابعين يركزون ويفكرون في حالات مستقبلية جذابة ومتعددة، وتحفيزهم على دراسة بدائل وجع ،الجماعة والتفاؤل

هداف المشتركة، وفي سبيل ذلك فهو في تحقيق الأ إتاحة الفرصة لهم في المشاركة ومختلفة جدا ومرغوب فيها، 

  الجهود، ويوضح توقعاته العالية من تابعيه. لتوجيهيستخدم الرموز والشعارات 

  

                                                
 .73ص ،2003لنشر والتوزيع، القاهرة، أفوليو بروس: تنمية القيادة، بناء القوى الحيوية، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، دار الفجر ل  1
التاسع، العدد الأول، الكويت، ا�لد أحمد العامري: السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية، ا�لة العربية للعلوم الإدارية،   2

  .22، ص2002جانفي 
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   "Individualized consideration"بالمشاعر الفردية  الاهتمام-ج

فروق الفردية بينهم، والتعامل مع كل موظف بطريقة معينة، رؤوسيه، وإدراك الئد الشخصي بمبمعنى اهتمام القا    

  1.  والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من التطور والنمو

بمستوى أدائه ونموه،  والارتقاءبحاجات الفرد لتطويره  اما خاصأي وفق هذا البعد يعطي القائد التحويلي اهتما    

لق فرص جديدة لتعليمهم مع الأخذ في يخي الشخصية و جه يهتم بالنواح، وناصح وصديق ومو فيعمل القائد كمدرب

ظر إليهم  الحسبان الفروق الفردية فيما بينهم بالنسبة لحاجا�م ورغبا�م والنظر إليهم كأشخاص كاملين بدلا من الن

في حالة إبداء  والاطمئنانا جيدا ويعطيهم الثقة كما يجب على القائد أن يكون مستمع  كو�م مرؤوسين أو عمالا.

لى رف علتعاه وهذا التفويض يتم بموجب ،رأيهم، ويقوم القائد أيضا وفق هذا البعد بتفويض المهام كوسيلة لتنمية الأتباع

  .2توجيه إضافي أو تقييم ما إذا كان التابعون يحتاجون إلى

  "Intellectuel Stimulation"الفكرية)  الاستثارةالحافز العقلي ( -د

ديمة ون للمشكلات القيتصد إتباعه" و يعني قدرة القائد ورغبته في جعل الإبداعي"التشجيع  أيضاليه ويطلق ع    

الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج على الحل والبحث عن حلول غير تقليدية  وتعليمهم النظر إلى ،بطرق جديدة

  .3لها

لكي يكونوا مجددين ومبتكرين  تباعهمأن جهود وفق هذا البعد بطريقة تجعلهم يحركو  نو التحويليرف القادة ويتص    

كما ،اكلبحجم التحديات وتشجيعهم على تبني وخلق مداخل وطرق جديدة لحل المشوذلك بزيادة وعي التابعين 

جديدة  أفكارعلى تقديم  الأعضاء، بل يحثون عضو في الجماعة في حالة حدوث خطأ أ�م يتجنبون تقديم النقد لأي

  .جديدة مناهجوتجريب 

ه (تغذية عكسية) فلا يوجد راترائه وافتراضاته ومبادآوفي المقابل يحق للتابعين حث قائدهم على إعادة التفكير في     

  عنه أو حتى إزالته. والاستغناءدائما لا يمكن تحديه وتغييره شيء ثابت وصحيح 

  القيادة التحويلية والبعد الأخلاقي: -5

ية، فالقائد التحويلي يجب هناك تركيز شديد على السلوكيات الأخلاقادة التحويلية بعاد السلوكية للقيمن خلال الأ    

مع  خلاق الرفيعة ويمارسها في تعاملهفيؤمن بالقيم والمبادئ والأ ،أن يكون على مستوى عال من النضج الأخلاقي

 ه المبادئ والأخلاقياتفالقائد الذي يمارس هذ ،الآخرين من أجل الصالح العام، وليس من أجل مصالحه الشخصية

  تحويليا مزيفا. االشخصية فوق الصالح العام لا يعد قائدا تحويليا حقيقيا بل قائد ولكنه يضع مصالحه

  زيف.التحويلي والقائد التحويلي المبين القائد  وقوالجدول الموالي يوضح أهم الفر     

  

                                                
1
Bass, B. M, Seltzer.J.: Improving  Organizational  Effectiveness Through Transformational Leadership, Sage 

Publication, London, 2003, P236.   
  . 76أفوليو بروس: مرجع سابق، ص 2
  .22أحمد العامري: مرجع سابق، ص  3
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  .ينالمزيف التحويليينالحقيقيين والقادة  ينأهم الفروق بين القادة التحويلي:) 21جدول رقم (           

  القادة التحويليون المزيفون  القادة التحويليون الحقيقيون  وجه المقارنة

     .التأثير 1

  المثالي

  .ترتكز سلوكيا�م على مصالحهم الذاتية  .ز سلوكيا�م على أساس أخلاقيتكتر 

بين المرؤوسين الحسد والطمع والكره والصراع  يثيرون  .يعززون النضج الأخلاقي لدى المرؤوسين بشكل عال

  .على السلطة والمصالح الذاتية

  .تباعيرتقون على قيم الأ  .تباعيرتقون بقيم الأ

سلوكهم الملاحظ ربما يبدو ونفس سلوك القادة 

  مرتقية أخلاقيا. أهدافهم أنالزائفين، إلا 

 سلوكهم الملاحظ ربما يبدو ونفس سلوك القادة

ة ي، إلا أن أهدافهم غير مرتقينيقيقالح ينالتحويلي

  .أخلاقيا

يتبنون القيم الحقيقية للأمانة والولاء والإنصاف، وقيم 

  العدالة والمساواة، وحقوق الإنسان.

كلية المنحرفة مثل المحسوبية يؤدون القيم الش

  حتيال.والإ

 يدعون للأخوة والطاعة المبنية على النقد البناء

  .والموضوعي

على التفريق بين "نحن" و "هم" ويجادلون بأن يركزون 

"نحن" تعتبر لديهم قيمة جيدة ومتأصلة أما "هم" 

  فليس كذلك.

 ويميلون إلى طمس الحقائق، واختلاقمتحيزون،   ، ويبحثون عن الحقيقة.موضوعيون

  الأكاذيب.

يضربون مثالا حيا للعاملين معهم، يعكس ذلك القيم 

ويدعون الآخرين إليها، التي يتبنو�ا ويمارسو�ا 

ويضحون من أجلها، كي يحذوا حذوهم ويتبعوهم عن 

  محبة وتقدير.

يجعلون من أنفسهم أصناما يجب أن تقدس، 

متلاعبون يخادعون ويناورون دائما من أجل مصالحهم 

 لمناسبات مختلفة، الشخصية، يلبسون أقنعة مختلفة

ة  من المراقبة الذاتيعلى مستوى عالي ويعتقدون أ�م

فتضاح، لكنهم لا شعوريا يفتضحون عن خوف الإ

  طريق سلوكهم المتناقض.

يتعاملون مع متغيرات قيم أتباعهم بوضوح عن طريق 

المكافآت، منطلقين من أفكارهم ورسالتهم لما فيه 

  مصلحة مرؤوسيهم ورضاهم.

بنون ثقافة منظمة بمعايير أخلاقية عالية وبإستخدام يت

ي إلى تذويب المعايير تدريب ملائم ومكافآت تؤد

  الأخلاقية المشتركة في كل المنظمة.

أ�م على خير وأن الآخرين مخطئون وسيئون  ونيظهر 

وأ�م سبب كل النجاح في المنظمة وأما الآخرين هم 

  السبب في جعل الأمور تسير بشكل سيئ. 

القيم ويضبطون القوانين ليتلاعبوا بالقيم  يضعون

حساب الآخرين وحتى المهمة للأتباع وغالبا على 

  .الإساءة إليهم

يمارسون عادة أنماطا من السلوك التي تعزز القيم 

ترام الآخرين الثقة بآرائهم، الأساسية مثل: اح

ستقامة إضافة إلى القيم الأدائية مثل: الدقة والإ

  والوضوح.

 ايخدعون أتباعهم بممارسا�م حتى ينظر إليه

 لكنه ؛ويليةممارسات قيادة تح أ�اهم على و مرؤوس

 ظهور خادع لأ�م في أنفسهم أكثر اهتماما 

مغررون  أ�مبمصالحهم الشخصية من مرؤوسيهم، كما 

  ومخادعون.
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ويرتقون بأهداف  أتباعهميزيلون المسافة بينهم وبين 

  مشتركة وسهلة التحقيق.

ن الاحتفاظ بالمسافة الشخصية بينهم وبين و يحاول

  مرؤوسيهم لتعزيز مركزهم.

  ميالون لخدمة ذوا�م ومن يلوذ �م.  ون لخدمة الأعضاء والمنظمة.ميال

  . الدافعية 2

  والإلهامية

يركزون على تقريب الأفضل من الناس وبث روح 

  عمال الجيدة.و الأ التعاون والخير

يستخدمون  ،يركزون على تقريب الأسوأ من الأفراد

ويكثرون  المكائد والمؤامرات، والأخطار الوهميةُ 

  ذار، ويشيعون عدم الأمان.الأع

يحفزون المرؤوسين ليحققوا ما وراء رغبا�م الذاتية على 

  هداف العامة لمنظما�م أو مجتمعا�م.تحقيق الأ

نهم في نفس الوقت كن أن يحفزوا المرؤوسين ولكيم

  هتمامات خاصة لا تفيد ا�موعة.يثيرون الدعم لإ

 الاستثارة. 3

  الفكرية

هم لتكون جهودا إبداعية يحفزون جهود مرؤوسي

الفرضيات وإعادة هيكلة المشاكل  باستطلاعوخلاقة، 

  والحالات القديمة وعلاجها بطرق جيدة.

رف يظهرون منطقا يتضمن افتراضات زائفة تص

المرؤوسين عن المشاركة والإبداع، مع تراكم المشاكل 

  .ضٍ دون حل مرْ 

ن على الإبداع فليس هناك مجال و يشجعون المرؤوس

نقد اللاذع للأعضاء من جراء أخطائهم الفردية، كما لل

أن الأفكار الجديدة والحلول المبدعة للمشكلات 

تلتمس من المرؤوسين، الذين هم ضمن عملية معالجة 

  المشكلات واكتشاف الحلول.

لا يشجعون الإبداع، بل يقتلونه ويجيدون استخدام 

  النقد اللاذع للأفراد بمناسبة وغير مناسبة.

تبروا طرقا لمرؤوسين بالتشجيع حتى يجربوا ويخى ايحظ

 حتى وانأن أفكارهم لا تنتقد  إلىجدية، إضافة 

  اختلفت عن أفكار من يقودهم.

مرؤوسيهم، لذا لا يتركون لهم  أكثر اهتمام بتعزيز تبعية

التفكير والتجريب ولا يقبلون رأيا يخالف  صفر 

  .أفكارهم

ؤوسين على اة، ويشجعون المر يتعلمون مدى الحي

  م.التعل

  .لا يشجعون المرؤوسين على التعلم 

الاعتبارية . 4

الفردية 

هتمام (الإ

  بالأفراد)

لمرؤوسين على جهلهم وتخلفهم، يهتمون بإبقاء ا  .يهتمون بالمرؤوسين لتطويرهم إلى قادة

  كالية لدى أتباعهم.ويشيعون الإت

ن خلال: إيجاد فرص جديدة يتمثل اهتمامهم بالفرد م

جانب إيجاد مناخ مساعد، لذا فهم  إلى ،تعلملل

  يعترفون بالفردية في حاجات المرؤوسين واهتماما�م.

لا يهتمون بتعليم المرؤوسين، ويعتبرون سياسة التجهيل 

بيئة مناسبة يتغذون منها، ويجعلون المرؤوسين خداما 

   .لهم

يهتمون بالفروق الفردية، لذا يتلقى بعض الموظفين 

  م الذاتي.كثير، والمزيد من الحالتشجيع الك

لا يهتمون بالفروق الفردية، ولا يشجعون من يتطلب 

تشجيعهم من المرؤوسين ولا يشجعون على الحكم 

  الذاتي.

هناك تواصل متبادل بينهم وبين مرؤوسيهم يتم من 

خلال التشجيع ورفع معنويات الأفراد، وعن طريق 

في العمل  بالتجوال لإفساح ا�ال للأفراد الإدارة

  والممارسة.

نما يكون إليس بينهم وبين مرؤوسيهم تواصل متبادل و 

  إشرافهم مباشر.
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نجاز وتحقيق ساعدون في رفع حاجات مرؤوسيهم للإي

  الذات.

ززون التبرير والخيال والعجب والإغترار بالنفس  يع

  نجاز وتحقيق الذات.كبديل للإ

عاملون الأتباع مجرد وسائل لغايات الرضا النفسي ي  يعاملون الأتباع كغايات وليس مجرد وسائل.

  للقائد.

ينظرون إلى الفرد كشخص بدلا من النظر إليه  

  كموظف فحسب.

  .إلى الموظف كرقم فحسب في المؤسسة ينظرون

  .المرؤوسين الفعال إلى الإنصاتلا يجيدون   المرؤوسين. يجيدون الإنصات الفعال إلى

  . الرؤية5

  

�م للمستقبل اختراع والخيال في رؤييشجعون الإ  شتركة المتاحة.يدعمون الهداف الم

  الأخاذ.

  

في صورة جميلة  يوضحون للمرؤوسين الحلم، ويحددونه

 مأما، مما يجعلهم متفائلين وصامدين للمستقبل المنشود

المصاعب ومتماسكين في جماعتهم، ومتحمسين في 

  بينهم.أداء المهام المطلوبة منهم، والأهداف المشتركة 

  

قبات ومصاعب ورؤيتهم خيالية يخلقوا ع أنيمكن 

  ومجرد أوهام.

قادرون على إيصال الرؤية للمرؤوسين بصورة واضحة 

تجعلهم يرو�ا كما يرون واقعهم، فيتحمسون لها 

  ويندفعون نحوها، ويضحون من أجلها.

 ة واضحة، بل يعززون في المرؤوسينلا يمتلكون رؤي

ابية  ز والأوهام والتواكل والإنسحوالعج التبرير والخيال

كبديل المؤسسة إلى الأفضل من خلال الإسهام في 

  تحقيق الرؤية المشتركة للمؤسسة.

يطبقون رؤيتهم لمستقبل المؤسسة ويعيشو�ا مع 

حادث في المنظمة مرؤوسيهم،  ويعلقون على كل 

ة المنشودة، ويتأكدون من ته بالرؤيأم كبير وعلاق صغيرٍ 

مال مع هذه الرؤية والقيم والمبادئ التي عتطابق الأ

  تشكلت عليها.

�م، ويتلاعبون بالحجج ارؤي يشجعون خيالا في

ة، ويغيرون النصوص لتحقيق الإجابات التي الواهي

  يرغبو�ا.

يمكنون المرؤوسين ويفوضو�م في الكثير من المهام    . التمكين6

  .كوسيلة لتطويرهم

  ع الصلاحيات.و أو تفويضا زائفا منز  ،ضونلا يفو 

  

في يراقبون المهام المفوضة لتقديم الدعم والتوجيه الإضا

يم التقدم بصورة مثالية للأتباع في حالة الحاجة، ولتقي

  بحيث لا يحس الأتباع بأ�م مراقبون.

 ميفوضون مع الكثير من التضليل والمراوغة، رغم أ�

�م  لكن يعاملو  ،يفوضون السلطة للمرؤوسين

مساحة من الحرية في  أن يتركوا لهمكالأطفال دون 

  التنفيذ.

  :على إعداد الباحث بناءً  : منالمصدر      

  .109 -108، ص ص2002 ،، الرياض1طصناعة القائد، مكتبة جرير،  طارق سويدان، فيصل عمر باشراحيل: -        

  .66بق، ص، مرجع سا21القائد التحويلي للعبور بالمنظمات للقرن  :الهواري سيد -        

  .297 -295خلافي، مرجع سابق، صرحان خالد المسمحمد  -        
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  مقياس القيادة التحويلية: -6

لقياس سلوك القيادة سمي مقياس القيادة متعددة العوامل  امقياس 1985عام  "Avolio"فوليووأ "Bass"باس طور    

(MLQ)  حيث  ،كبار المديرين التنفيذيينمن   70ها مع و وهذا استنادا إلى سلسلة من المقابلات الشخصية التي أجر

أو نقلوهم إلى  ،ذكر القادة الذين أسهموا في تبصيرهم بأهداف لها صفة الشموليةتطلب منهم من خلال خبرا�م 

ن يضعوا اهتمامات الآخرين قبل اهتماما�م الذاتية، وبعد ذلك طلب منهم أو ألهموهم بأ ،مرحلة تحفيزية أعلى

  ء القادة وما الذي قاموا به لإحداث التغيير.وصف تصرف هؤلا

في (MLQ)بنود مقياس  "Avolio"وأفوليو  "Bass"واستنادا لهذا الوصف والمقابلات الشخصية، وضع باس    

  .1نسخته الأولى

  وهذا على النحو التالي: المقياس العديد من المراجعات والتنقيحات من أجل تعزيز ثباته ومصداقيته وقد شهد    

  يقيس القيادة كعامل واحد أنيتوقع منه  نموذج فقراته تمثل استقصاءً نموذج القيادة ذو العامل الواحد: هذا الأأ -

 "one leadership factor" .بشكل إجمالي  

لحالة من خلال فقراته يوصف المقياس في هذه ا "Two correlated factors"نموذج القيادة ذو العاملين المترابطين أ -

يعملون على تطوير المرؤوسين يجابية مقابل القيادة غير الإيجابية (السلبية)، فالقادة الايجابيون هم الذين ة الإالقياد

يتفاعلون مع المشاكل فقط هم الذين فالسلبيون  أماإلى أداء جديد على مستوى عال،  ويلهمو�م أفكارهمون ويستثير 

  على حلها. ويعملون

كعامل واحد ويقيس القيادة التحويلية   "Three correlated factors"لثلاثة المرتبطة مقياس القيادة ذو العوامل ا -

 مقابل القيادتين التبادلية والسلبية.

ويقيس القيادة التحويلية مقابل المكافآت "Four correlated factors"مقياس القيادة ذو العوامل الأربعة المترابطة  -

 رة بالاستثناء الإيجابية، مقابل القيادة السلبية (الحرة).البدائلية (الشرطية)، ومقابل الإدا

   Five correlated factors"(MLQ 5x)"مقياس القيادة ذو العوامل الخمسة المترابطة -

  ويتكون من: 

  القيادة التحويلية كعامل واحد.   

 يجابية والسلبية.ستثناء الاعوامل هي: المكافآت الشرطية، الإدارة بالإ ةبادلية بثلاثالقيادة الت   

  .)ادة السلبية (الحرةالقي   

  ويتكون من: "Six correlated factors": (MLQ 6x)مقياس القيادة ذو العوامل الستة المترابطة -

  القيادة التبادلية من خلال عاملين هما: المكافآت الشرطية، الإدارة بالاستثناء السلبية. 

 (السلبية). القيادة الحرة 

                                                
MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire.  

  
1 Bass, B.M.: Transformational Leadership Redux, leadership quarterly,Vol.6, No4, JAI Press, Inc,1995, P463-478.   
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  .)الإلهاميةعوامل (التأثير المثالي، الحافز الذهني، الدافعية  ةتحويلية بثلاثالقيادة ال 

  ويتكون من:  )"x)7MLQ "seven correlated factorsة المترابطةمقياس القيادة ذو العوامل السبع-

  .القيادة التبادلية بعاملين(الإدارة بالاستثناء، المكافآت المشروطة) 

  ."Four IS"ل الربعة القيادة التحويلية بالعوام

  القيادة السلبية (الحرة).

  :والكاريزميةالمطلب الثاني: التمييز بين القيادة التحويلية والقيادة التبادلية 

  القيادة التبادلية:-1

  القيادة التبادلية والقيادة التحويلية. :بين نوعين من القيادة هما "Burns" لقد ميز بيرنز     

  ن يحصلكل منهم في الآخر وذلك بأالتبادلية هو تبادل المنافع بين القائد وتابعيه، حيث يؤثر  ة الرئيسي للقياد فالمبدأ

يريدون الحصول عليه على سبيل  ئاأخرى فالقائد يقدم للمرؤوسين شي وبعبارة ،قيمة يعلى شيء ذمن الفريقين  كلٌّ 

  .1نتاجيةعلى زيادة الإ ةدالقا وفي المقابل يحصل ،زيادة في المكافآت :المثال

 والقيادة التبادلية نمط قيادي يتسم بعدم المرونة، ويركز على المهنة الحالية وأشكال السلوك الخاصة بالحفاظ على المعايير

الحرص على إنجاز الأعمال بالطرق المضمونة، وعدم السماح و بالمواعيد المحددة،  والالتزاموالأنظمة والأسس والأساليب 

ويغلب على هذا النمط الخوف من التغيير والتطور  ،لدعم مدخل الحل الوحيد الصحيحبتغيير أو مخالفة الأسس 

  .2ومواجهة المستقبل

قدر ما �مه الصفقات التي ولا يركز على تطورهم الشخصي بوالقائد التبادلي لا يهتم بالحاجات الفردية لمرؤوسيه     

  على سواء. مكاسب لمرؤوسيهو يبرمها معهم للحصول على مكاسب شخصية له، 

  عوامل القيادة التبادلية:-أ

   :3تتميز القيادة التبادلية عن القيادة التحويلية بعاملين هما    

نموذج القيادة أامس في وهو العامل الأول من القيادة التبادلية والعامل الخالمكافآت المشروطة (العائد الشرطي): -

ن من القائد في حالة أداء سلوك وظيفي مناسب، أي أن و المرؤوس ي بهويمثل مقدار الدعم المادي الذي يحظالتحويلية 

  القائد التبادلي يربط بين التقدير والمكافآت وبين العمل.

نموذج القيادة أيمثل العامل الثاني من عوامل القيادة التبادلية والعامل السادس من عوامل : بالاستثناءالإدارة -

 أو ،المرؤوسين إلا في الحالات التي يحدث فيها فشل أعمالتدخل القائد في  المقصود �ذا العامل هو عدم؛ التحويلية

يقوم على أساس التفاهم بين القائد  إداري أسلوبهي  بالاستثناءمشاكل خاصة بالعمل، فالإدارة  تحدث فيها

داعي  لا نه طالما العمل يسير وفق ما هو مخطط ومرسوم لهتنفيذ العمل، ومحور هذا التفاهم أومرؤوسيه حول 

                                                
  .6مرجع سابق، ص :سعد بن مرزوق العتيبي1
ت الحكومية اليمنية ، مطبوعة المؤتمر العربي الرابع في الإدارة حول القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات أحمد الشامي، محمد المطهر: أنماط القيادة الإدارية في المؤسسا 2

  . 294، ص 2003في الوطن العربي، دمشق، 
3 Luthans, F.: Organizational Behavior, Mc Grow- Hill, Inc, New York, 2005, P562.  
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القرار  لاتخاذ) الاستثنائية(عاديةالغه فقط عن الأمور غير وإنما يتم إبلا ،يقوموا بإبلاغ قائدهم بذلك أنللمرؤوسين 

سوف يكون على حساب علاج مشاكل أكثر  والإجراءاتالقيادة بالتفاصيل  انشغالن المناسب بشأن ذلك، لأ

  لمرؤوسين.لولا يمكن تفويضها  أهمية

  ة بالاستثناء تأخذ شكلين:والإدار     

ويتخذون  ،أو الخروج عن القواعد والمعايير الانحرافاتلتبادليون يلاحظون ويبحثون عن : هنا القادة انشطشكل -

  تصحيحية. أفعالا

  القادة التبادليون يتدخلون فقط عندما لا يتم تطبيق المعايير. سلبي):ساكن ( شكل-

  خصائص القائد التبادلي:- ب

  سبق يمكن أن نحدد خصائص القائد التحويلي على النحو الآتي:من خلال ما 

  يحدد الأهداف للمرؤوسين. -

 يعمم إجراءات العمل ويكلف المرؤوسين بالمهام. -

 يتفاوض في مبادلة جهود العاملين بالحوافز. -

 تقديم المكافآت على أداء المرؤوسين. -

 .التصحيحية الإجراءات اللازمة للأداء ويتخذويحدد  ،الانحرافاتيبحث عن  -

  علاقة القيادة التبادلية بالقيادة التحويلية: - جـ

فالقيادة  :للقيادة التبادلية، ومع ذلك فهما نظريتان متمايزتان القيادة التحويلية هي امتدادٌ  ":Bass"وفقا لباس     

 ية التبادلية ولكن القائد الفعالالتحويلية تعمل على رفع مستوى دوافع المرؤوسين وأدائهم أكثر مما تقوم به النظر 

  .1النوعين في قيادته يستخدم نمطا قياديا مزيجا من كل

أو ثقافة ما، بينما القيادة التبادلية تكون فعالة في إطار ثقافة  وقفكما أن القيادة التحويلية قيادة فعالة في أي م

  المنظمة الموجودة فيها.

ن القيادة التحويلية في حد أست إلا نقطة انطلاق للقيادة التحويلية الفعالة، و ن القيادة التبادلية ليإومن هنا نقول     

  ومن الضروري دعمها بالقيادة التبادلية، خلال إحداث عملية التغيير. ،ذا�ا ليست كافية

  :"Charismatic leadership" الكاريزميةالقيادة  -2

هل هما  ،من القيادة التحويلية والكارزماتية ديد مفهوم كلٌّ في تح اواضح ايادة تحدّ ن في مجال القيو يواجه الباحث    

قسمين، فمن المنظرين من يتعامل مع النوعين من القيادة  إلىن و الباحث وهنا انقسم ،هما مفهوم واحد منفصلان أم

  .على وجود فوارق وتمايز بينهما

                                                
  .302 -301ص ص ،جع سابقن خالد المخلافي: مر محمد سرحا 1
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يعد النموذج الأمثل، وهو الذي يحاول التركيز  هو القائد القوي والذي الكاريزميأن القائد  " سيد الهواري: إذ يرى -

على نقاط ضعف تابعيه ليستطيع إبقاء سيطرته عليهم، أما التابعون لهذا القائد فإ�م يعتبرون أن ما يتميز به هذا 

  .1"ن عليهم واجب الطاعة والولاء والخضوع لهأنه خارج نطاق النقد و لقائد من مزايا هو هبة من االله وأا

ام التحفيز والدفع والتعليم تابعيه ويعتمد عليهم في تحقيق أهداف التغيير باستخدبالقائد التحويلي يتصل في حين أن 

  .بمشاعرهم واحتياجا�م دائما والاهتمام

هذا النوع من  أن" القادة التحويليون يمكن تواجدهم في أي منظمة وفي أي مستوى، كما Bassوفقا لباس "و  -

 الكاريزميينالمواقف المختلفة في المنظمات، وعلى النقيض من هذا تجد ندرة في القادة القيادة ذو علاقة مع كل 

 تأسيسأي عند  كمؤسسينالظروف المفضلة، فقد يظهرون   أووظهورهم يظهر مدى تبعيتهم لمدى توفر الشروط 

دما تفشل السلطة تحديدها عن أوفي منظمات قائمة بحد ذا�ا لإعادة تنظيمها  إصلاحيينمنظمة ما أو كمنظمين 

  .2التقليدية محل تساؤل والاعتقاداتالقيم  كونعندما ت أوالرسمية في التعامل مع الأزمات الحادة، 

فعال تجاه القادة الأتكون عادة أكثر حدة وتناقضا مقارنة بردود  الكاريزميينالقادة  تجاه ردود أفعال الأفراد أن كما    

  السياسية. للاغتيالاتيصبحون هدفا   الكاريزميينينسيقادة السياوهذا هو السبب في كون ال التحويليين

   مدى الترابط والتجانس بين المفهومين نذكر منها:ينالآراء التي تب اأم    

 الكاريزميةد أن يلتأك "MLQ"ومن خلال مقياس  "Bass and Avolio"ليوو اللاحقة لكل من باس وأف الأبحاث    

تحتل الأهمية المطلقة لتحقيق  الكاريزميةن القيادة من مكونات القيادة التحويلية، وأ كون(التأثير المثالي) يعد أهم م

  ودة في السلوك القيادي لدى القائد التحويلي.الج

  دورها في تغيير اتجاهات العاملين:و المطلب الثالث: القيادة التحويلية 

لذي يتم إحداثه في سلوكيات واتجاه التابعين على التغيير ا"Bass and Devanna and Tichy" ن: م كلٌّ ركز      

  ير يتطلب ممارسات القائد التحويلي التالية:يوهذا التغ، 3بالتغيير مويضمن التزامه

قابلة  بأ�ا وإقناعهمالرؤية للتابعين بالشرح والتوضيح اللازم،  لإيصالاستخدام كافة الطرق والوسائل الممكنة -1

  للتحقيق.

وضع الأهداف الأساسية والثانوية للمنظمة وتشجيعهم ومساعد�م على تحقيقها على أرض إشراك المرؤوسين في -2

 الواقع.

 ات ونماذج وممارسات من القائد على أرض الواقع ليتم محاكاته وتقليده من قبل تابعيه.يتقديم سلوك-3

نفسها  الأهميةمثلما يعطي  بحاجات مرؤوسيه ومشاعرهم ازيادة الدعم الفردي: أي يولي القائد التحويلي اهتمام-4

  .4لى درجات سلم ماسلوإبحاجات تابعيه على  صة والقائد التحويلي هو الذي يرقىلحاجاته الخا

                                                
 .63، مرجع سابق، ص21لمنظمات للقرن الهواري سيد: القائد التحويلي للعبور با 1
  .304ص ،خلافي: مرجع سابقحان خالد الممحمد سر   2
 .10- 9مرجع  سابق، ص ص: سعد بن مرزوق العتيبي3
  .70ص ،، مرجع سابق21بالمنظمات للقرن  الهواري سيد: القائد التحويلي للعبور 4
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في العمل من خلال دعمهم وبالتالي  معا�دبا بأهمية: أي يشعر القائد التحويلي تابعيه الإبداعيزيادة التشجيع -5

 ير المنشود.زيادة قدر�م على تحدي الصعاب وتحقيق التغ

بطريقة أقصى الجهد مع ضمان استمرارية المتابعة والتوجيه  اويبذلو  السياسات الموضوعة يحتضنواإلهام التابعين: لكي -6

 متوافقة مع النتائج التي يرغب فيها المشاركون.

سي للثقة بناء ثقافة المنظمة: وهذا من خلال تطوير قيم ومعتقدات واتجاهات العاملين وتشجيعهم بشكل أسا-7

 بأنفسهم وبقاد�م.

 على مواجهة متطلبات التغيير ودعمهم ومساند�م خلال مراحل التغيير. للعمل تطوير قدرات الأفراد-8

 لتزام في عملية التغيير.يع العاملين في المنظمة لبناء الإجم وإدماجمشاركة -9

  :مهارات بناء القيادة التحويلية المطلب الرابع: 

هذا الدور إلا من  أداءدورا محوريا في صياغة القيم والثقافات، ولكنهم لا يستطيعون  التحويليينيلعب القادة     

في عالم اليوم امتلاك  التحويليينخلال إظهار مهارا�م الشخصية والتفاعلية، ومن هذا المنطلق يتعين على القادة 

  المهارات اللازمة التي تساعدهم على صياغة القيم وقيادة التغيير.

حتى يستطيع القيام بما  الإداريوعند بناء القيادة التحويلية يجب تحقيق عدد من المتطلبات والمهارات اللازمة للقائد 

  هو متوقع منه. 

إعدادا جيدا  ،المستقبلية ارية التحويلية ذات الكفاءة العالية لمواجهة التحدياتالقيادة الإد إعدادولهذا فإنه يجب     

 الإداريالمتطلبات في القائد  بعضمن توفر  بالتأكد الإعدادهذا  ويبدأ ،تطلبات التطور العالميمتكاملا مستجيبا لم

  :منها

  الوعي الذاتي والقدرة على إدارة الذات. -

 الرؤية المستقبلية المتمركزة حول مستقبل المنظمة. -

 من خلال فهم ديناميكيات الجماعة. الآخرينالتعامل مع  -

 معها بشكل لا يؤثر على المبادئ والقيم. والتأقلمالعولمة  استيعاب متطلبات -

 توفر مهارات التسهيلات وتطوير أساليب الاتصال بما يخدم المنظمة. -

 لمنظمة.تطوير وتحفيز العاملين للمساهمة في نمو اتدريب و  -

 .1، والتطوير الذاتي عند الموظفينيمينظتطوير القدرة على التعلم الت -

ومهارات عالية في إطار عولمة القيادات الإدارية ومن تلك  قدرات ن يكون لدى هذه القياداتكما يجب أ    

   المهارات والقدرات ما يلي:

  التحولات الاقتصادية والتحديات المستقبلية. استيعابضرورة توافر القدرات على -

  

                                                
 .135، ص2001ذكر دار النشر، الرياض،  التحول نحو النموذج العالمي، دون ،سالم القحطاني: القيادة الإدارية  1



 ل الثالث: قيادة التغيير التنظيميالفص                                                                                             

 

158 
 

  القدرة على المبادأة والابتكار والإبداع.-

  المتغيرة وإحداث التطوير الإداري. قفالقدرة على مواجهة الموا -

  القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئة متغيرة. -

  القدرة على تنفيذ تلك القرارات بكفاءة وفعالية وجودة عالية. -

  القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي للفرد والفريق. -

  لتزام �ا.للمنظمة والإستراتيجيات اللازمة القدرة على وضع الرؤية والرسالة والا -

ويرى الباحث أيضا أنه يمكن تنمية مهارات القيادة التحويلية عن طريق برامج التدريب والتطوير الإداري، كما     

  باس وأفوليو.ل "MLQ"قياس القيادة التحويليةبممج ايمكن الاستعانة في هذه البر 

  ر التنظيمي:قيادة التغيي لمساعدةالمبحث الثالث: آليات ومداخل حديثة 

رؤية  التابعيين حتى يستوعبوااستمالة  لتتمكن منقيادة التغيير �ا تستعين الآليات والمداخل الحديثة التي  من بين    

من تطبيق  ها هذه الآلياتكنتمتحقيق أهداف التغيير المنشود، كما بأدائهم في  المنظمة ورسالتها، و يساهموا

  نذكر:ونجاح  استراتيجيات التغيير بكفاءة عالية

  مدخل التعلم التنظيمي::المطلب الأول

نظمات من الم العملي �ذا المفهوم في إدارة الاهتمامحيث نشأ  ،يمتد جذور التعلم التنظيمي إلى نظرية النظم    

  من: ما ظهر هذا المفهوم في كتابات كلٍّ ستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، كخلال مفهوم التخطيط الإ

" Cyert and March 1963, Argyris and Schon 1978"،  ومع �اية التسعينات أصبح مفهوم التعلم التنظيمي

إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة أي  ،أحد المفاهيم الأساسية التي اهتم �ا المديرين والباحثون والممارسون ومنظمات التعلم

بصورة فعالة  والاستجابة ،ة قدرا�ا التنافسيةيادلز  بصورة أفضل من منافسيها يعتبر شرطا أساسياعلى التعلم  منظمة

  ومبتكرة للتغييرات البيئية.

ويفترض أنه المدخل  ،مدخلا للتغيير الاستراتيجي يقوم على التعلم التنظيمي "Rowden 2001"كما قدم رودن     

  .1عمالالأكثر حداثة لإجراء التغيير الاستراتيجي بنجاح في منشآت الأ

   :التعلم ومنظمات التنظيميمفهوم التعلم  :1

ا وفقا التعلم و تحديد مكونا�ما و أبعادهم منظماتريف مصطلحي التعلم التنظيمي و عت في نو الباحث لقد اختلف    

  ين .حما أدى إلى اختلاف تلك الرؤى حول مفهوم هذين المصطل ،ذا المفهوملهلتخصص كل منهم و رؤيته 

يستخدمون مفهوم  والاستشاريينبع العملي التطبيقي في الإدارة كالممارسين إلى الطا يلونيمفهناك من يرى أن من 

منظمات التعلم، أما الأكاديميين والباحثين الذين يميلون إلى الطابع النظري يستخدمون مفهوم التعلم التنظيمي، ورغم 

                                                
الرابع لد ة، معهد الإدارة العامة، ا�ناديا حبيب أيوب: دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة التغيير الاستراتيجي في المنشآت السعودية الكبرى، مجلة الإدارة العام 1

  .68، ص 2004والأربعون، العدد الأول، الرياض، مارس 
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 أهميةفي التعلم وهي تأكيد النقاط الأساسية  لالفريقين يتفقان حو  أنوجهة الاختلاف في استخدام المصطلحين إلا 

   .1وما يملكون من مهارات وخبرات هم العامل الأساسي في تفوق المنظمة الأفرادن وحيوية التعلم، وأ

  مفهوم التعلم التنظيمي:-أ 

"عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة، حيث تستهدف هذه العملية استثمار  :يعرف التعلم التنظيمي أنه -

خر لآورصد المعلومات من هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة ثم مراجعتها من حين  ،رب المنظمةخبرات وتجا

المنظمة بشكل خاص  إطار من الدعم والمساندة من قيادة منها في حل المشكلات التي تواجهها وذلك في للاستفادة

  .2"والثقافة التنظيمية بشكل عام

"الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في تحديد  :لتعلم التنظيمي بأنهسايمون يعرف ا "Simon"في حين أن -

    .3هذه المشكلات، وعلاجها من قبل العاملين في المنظمات بما ينعكس على عناصر ومخرجات المنظمة ذا�ا"

خلال جمع وتحليل  "التعلم الذي تعمل فيه المنظمة على تقويم أدائها من :وهناك من يرى أن التعلم التنظيمي هو-

ووضعها في معلومات، ومن ثم استخدام تلك المعلومات في  ،خطاءنات واستخلاص النتائج واستكشاف الأالبيا

                                                                                .4عملية صنع القرار"

حيث "Crossan"  كروسانوعلى رأسهم   والإستراتيجيةن التغيير م هناك من ربط التعلم التنظيمي بكلٍّ  أنفي حين -

التحدي الرئيسي للتعلم  أنويرون  .ه أن: "التعلم التنظيمي هو عملية للتغيير في التفكير والأداء الفردي"ؤ يرى وزملا

بالغ الأهمية  مرستمرارية أدارة هذه الفجوة بين التجديد والإن إاستخدام ما تم تعلمه، وأ وه)التنظيمي (الاستكشاف

يلة الرئيسية والوس أساسية إستراتيجيةم التنظيمي في موضع لستراتيجي للمنظمات مما يضع التعبالنسبة للتحول الإ

  .5دد الاستراتيجيلتحقيق التحول والتج

  مفهوم منظمات التعلم: - ب

وتبادلها  ،الحصول عليها أوعرفة الم إيجاد" تلك المنظمات التي تمتع بمهارة  :منظمات التعلم بأ�ا "Garvin"عرف  -

  .6مع جميع العاملين فيها وبمهارة تعديل تصرفا�ا ورؤيتها المستقبلية لتعكس تلك المعرفة"

                                                
  : نقلا عن 70ص  ،سابقرجع مناديا حبيب أيوب:  1

Argyris, C., Schon, D.A.: Organizational  Learning, Theory Method and Practice, Reading, Mass, Addison- wesly, 

1996, P 180. 
ا�لة الأردنية في  ،رية في المؤسسات العامة الأردنيةأثر التعلم التنظيمي في تعزيز أبعاد إعادة هندسة العمليات الإدا اسين كاسب الخرشة:ي ،خالد خلف سالم الزريقات 2

  .320ص ،2010عمان  ، الجامعة الأردنية،3العدد ،6ا�لد، إدارة الأعمال
  .  89ص، 2004، الجامعي الحديث، الإسكندرية ب، المكتإدارة المعرفة و تطوير المنظمات :عامر خضير الكبيسي 3
 ، الرياض،1، عدد 40 لدمج : التعلم التنظيمي و تقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسسات الخدمية، مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة،مينطارق الحسين الأ4

       .250ص ،2006
، 2، العدد 45مجلد  مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، ترجمة عجلان بن محمد الشهري، ،يمياتيجية والتعلم التنظدوسيا فيرا، ماري كروسان: القيادة الإستر 5

 .  363ص ،2005 الرياض،
  .69مرجع سابق، ص :ناديا حبيب أيوب 6
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را�م لتحقيق النتائج أفرادها باستمرار على زيادة قد التي يعمل" :المنظمات المتعلمة هي أنفيرى  "Senge"أما 

قدرات تمكنها من  لاكتسابوالسعي  ،لباتهلمتط والاستجابةله  والاستعدادبالتغيير  تنبؤالمرغوبة، كما أ�ا القدرة على ال

  .1التعامل مع الأزمات، والحرص على تدرب أفرادها باستمرار كيف يتعلمون بشكل جماعي"

  من التعاريف السابقة يتضح:

تطورة والمنتظمة والجماعية، في حين أن مفهوم منظمات التعلم يتعلق بالمنظمة التي تتفوق في عمليات التعلم الم -أولا

  يرتبط مفهوم التعلم التنظيمي بالأساليب والطرق المستخدمة في التعلم الجماعي.

حصر بيئة  طلبيت حيث التعرف عليها ،منظمات التعلم تعبر عن وجود كينونة المنظمة التي تسعى للتعلمأن  -ثانيا

علم أما التعلم التنظيمي فيعبر عن عملية الت ،(What)كوحدة واحدة مة  والتركيز على مايتم تعلمه في المنظ هافي التعلم

، بمعنى أن التعلم التنظيمي يتطلب تحديد كيفية حدوث التعلم وآلية هذا التعلم لمنظمةاومجموعة التصرفات المرتبطة ب

(How) 2منظمات التعلم إيجاد، وبالتالي فهو يمثل أحد العناصر التي تسهم في.   

ن التدريب يحمل بعدا آليا في نقل المهارة التي تتمثل في مجموعة من إم، إذ يلف التعلم عن التدريب والتعليخت -ثالثا

من أجل الإنتاج، كذلك الحال مع التعليم الذي يتم بالنمط المدرسي لتلقين واكتساب  الآلةالحركات في التعامل مع 

يه ذلك من هرمية الطالب بكل ما يعن أومن الخبير إلى المتدرب  الحالتين ثمة حالة ساكنة يتم نقلها المعلومات وفي كلِّ 

بطريقة التبادل  المهارة يتمأو  تجاه في الغالب، ولكن مع التعلم التنظيمي فإن انتقال المعرفة أو الخبرةواتصال أحادي الإ

قل الآلي إلى التفاعل و من الن ،رسميلاال ة تتجاوز الجانب الرسمي إلىقل و التشارك بين طرفين في علاو التفاع

      .3الإنساني

خاصة في حين  أن التعلم هو معرفة  ،ع العملقا خارج موامالتعليم و التدريب يمكن الحصول عليهأن إلى  إضافة    

وهو مرتبط بالحوادث الماضية والمستقبلية في  ،سياقه وبالتفاعل مع أفراده وقيمهلا يمكن أن تتم إلا في داخل العمل و 

  يز كل منظمة عن أخرى في طريقة التفكير والثقافة.علاقة تم

  بالتعلم التنظيمي: الاهتمامأسباب -2

  :4يعود اهتمام المنظمات بالتعلم التنظيمي إلى الأسباب التالية

قتصاد الحديث هي الثروة التي تنشئ العائد مقارنة بكل عوامل المعرفة في الإ القائم على المعرفة: الاقتصاد -أ

، وهذه المعرفة الجديدة لا يمكن اكتسا�ا إلا عن الأساسي في خلق الميزة التنافسيةتلعب الدور وهي ، خرىالإنتاج الأ

  طريق التعلم.

                                                
1 Senge, P.M, and others: The Fifth Disciplines, Strategies and Tools for Building a Learning Organization, 

Doubleday Dell Publishing Group Inc, New York, 1994, p4.   
  .70مرجع سابق، ص :ناديا حبيب أيوب 2
  .244، ص2004سسة الوراق للنشر، عمان، نجم عبود نجم: إدارة المعرفة، المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، مؤ   3
  .248المرجع نفسه، ص 4
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والتعلم المتبادل ، هي المنافسة التي تأتي من كل مكان في العالم لهذا لابد من التعلم المنافسة الشديدة:- ب

أو بين  ،ه سواء داخل المنظمةلالعالي  ستعدادالا و ،يجابية في النظرةالذي يتسم بالسرعة في التبني والإوالديناميكي 

  المنظمات داخل الدولة أو خارجها.

بتكار، فإن تعلم هو عملية تأتي بعد مرتبة الإالتقليدية القائمة على أن ال ةخلافا للرؤي الرؤية الخلاقة للتعلم: - ت

  .بتكاري"يه بيتر دراكر وسماه "التقليد الاابتكاريا، وهذا ما أشار إل الرؤية الخلاقة للتعلم ترى أن التعلم يمكن أن يكون

بتكار من نشاط ه القوية هي التعلم الذي يحول الامهما كان جذريا أو تدريجيا فإن قاعدت الابتكار"أن  :ويؤكد دراكر

 كل  ابتكار متعلم في ن القواعد الجديدة هيأو  ،وممارسة في كل الشركة فردية لمبتكر إلى سلوك متخصص أو ممارسة

التجربة التي لم يتعلم منها  ة الأسوأ ليست التجربة الفاشلة وإنمان التجربإإذ  ،أنتج مشروعات فاشلة ولوالشركة حتى 

  .1حيث أن أكبر خسارة هي عند عدم التعلم من الماضي

م على إصدار الأوامر والرقابة نموذج التقليدي للإدارة الذي يقو المديرين والعاملين بالأ زيادة الشعور بعدم رضا -

  المباشرة على الأداء.

  زيادة سرعة التغيير في البيئة المحيطة بالمنظمات. -

العاملين لهذا بمنظمات التعلم يرجع إلى أهمية إحداث التغيير في البيئة التنظيمية الداخلية للمنظمة واستجابة  الاهتمام-

   ة .للمنظم الإستراتيجيةالتغيير لتحقيق الأهداف 

  تجاه يؤدي التعلم في المنظمات إلى:وفق هذا الإ

  زيادة درجة رضا العاملين. -

  ل الأشياء بطريقة أفضل.الأمل في فع الأفرادعطي منظمات التعلم ت -

 تخلق منظمات التعلم البيئة المناسبة للأفكار الإبداعية. -

وزيادة  ،يجابيةالأفكار الجيدة والسلوكيات الإل وأي مخاطر أخرى من خلا ،مين بيئة العمل ضد مخاطر التغييرتأ -

 القدرة على التحدي.

  يكونوا فاعلين في ا�تمع. أنجل وحيا�م من أ ،ين بيئا�م الوظيفيةجل تحسأيتعلم الأفراد من  -

  خصائص التعلم التنظيمي:-3

ة حول النتائج التي تم تحقيقها، بالحصول على المعلومات المرتد تبدأشكل دورة مستمرة،  عملية التعلم تتكرر وتأخذ -

التعرف على الأسباب المؤدية لوجود بوفي حالة وجود فجوة بين ما هو مخطط ومحقق من نتائج فإن المنظمة تقوم 

في وضع الخطط الجديدة وتطبيقها والحصول مرة  والخبرات ستقصاءالاالتصحيحية، وتستخدم القرارات  واتخاذ ،فجوةال

ح التعلم الذي ينتج ومن هنا يصبلمرتدة حول النتائج المتحققة، وذلك في شكل دورة مستمرة، المعلومات اثانية على 

  .2جزءا راسخا في ذهن الأفراد يعكس رؤيتهم لكيفية التعامل مع مشكل المنظمة وبيئتها والاستقصاءعن البحث 

                                                
  .270، ص1994لنشر والتوزيع، القاهرة، الدار الدولية ل ،ترجمة بطرس صليب ،التسعينات وما بعدها، الإدارة والمستقبلبيتر دراكر:  1
  .71صمرجع سابق،  :ناديا حبيب أيوب 2
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  المنظمة. قبلكة بين أعضاء المنظمة حول مستتستلزم عملية التعلم التنظيمي وجود رؤية مشتر  -

مساندة والتزام من قيادة المنظمة، فيجب أن إن عملية التعلم التنظيمي لن تحقق النتائج المرجوة منها دون وجود  -

تدي به الأعضاء نموذجا في سلوكها وتصرفا�ا يقأون تقدم القيادة الدعم لعملية التعلم التنظيمي، كما يجب أن تك

  .1المنظمةالآخرون بما يعزز عملية التعلم في 

التعلم التنظيمي يحدث من خلال التفاعل والتفاهم المشترك للخبرات والتصرفات والمواقف المختلفة التي يمر �ا   -

  تغيير ملموس في عملها ونشاطها وثقافتها التنظيمية. أو فرق عمل والتي تؤدي إلى ااء أفرادً أعضاء المنظمة سو 

  ة:نماذج بناء المنظمة المتعلم-4

ونتائج خبر�م في ك العديد من النماذج للمنظمة المتعلمة التي تعكس وجهة نظر واضعيها وطريقة تفكيرهم هنا    

  هذا ا�ال ومن هذه النماذج نذكر:

  :"Peter Senge"نموذج بيتر سينج أ-أ

  :خمسة أسس ينبغي أن تلتزم �ا المنظمة التي تسعى إلى أن تكون منظمة متعلمة وهي Sengeوضع      

 تربط ورؤية العلاقات البينية التي ،الجزءوهو منهج وإطار عمل يقوم على رؤية الكل بدلا من  لتفكير التنظيمي:ا-

أجزاء ثم النظر إلى كل  إلى فمثلا لحل مشكلة ما يتم تجزئتها ،بين أجزء النظام فضلا عن التركيز على الأجزاء ذا�ا

  ل.جزء على حدة ثم استخلاص النتائج لحل المشكلة كك

وضوعية مما شخصية بدقة ووضوح، ورؤية الواقع بموهو العمل باستمرار على توضيح وتحديد الرؤية ال التميز الذاتي: -

  يساعد على تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد إلى تحقيقه.

، والتي تؤثر في تصور عماقالأالراسخة في  فتراضات والتعميمات والصور الذهنيةوهي تلك الإ النماذج الذهنية: -

  من حولهم وكيفية التعامل معها. للأحداثالناس للعالم وتفسيرهم 

من الأفراد ورؤية الأفراد في المنظمة هي شيء يمكنهم من الأداء الوظيفي  تبدأإن الرؤية المشتركة  الرؤية المشتركة: -

الشخصية للعاملين فيها  أوالفردية  الرؤىمن خلال تكون مبنية  أنبثقة واطمئنان، فالرؤية المشتركة لأي منظمة يجب 

الرؤية التنظيمية لا يجب خلقها فقط من قبل القيادة بل من خلال تفاعل  أنويعني ذلك  ،في منظمات التعلم وللقيادة

  الأفراد في المنظمة ككل.

لتحقيق النتائج التي يرغبون في  الأفرادوهي العملية التي يتم بموجبها تنظيم وترتيب وتوحيد جهود  التعلم الجماعي: -

  .2تحقيقها

  :Marquardtنموذج ماركواردت أ - ب

  أبعاد أساسية يمكن تجسيدها في الشكل الآتي: ةيقوم هذا النموذج على ثلاث  

                                                
، الرياض، 1، العدد 45ارة العامة، مجلدسالم سعيد القحطاني: مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل في الأجهزة الحكومية، مجلة الإدارة العامة، معهد الإد 1

  .50ص، 2005
المؤتمر الدولي للتنمية ، ئيسية في الهيئة الملكية بالجبيلدراسة حالة القطاعات الر  ،خالد أحمد بوبشيت وآخرون: المنظمة المتعلمة وتطبيقها في المملكة العربية السعودية2

  .5، ص2009نوفمبر  4-1الإدارة العامة، الرياض، أيام  الإدارية، نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد
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  .الأبعاد الثلاث للمنظمة المتعلمة )يوضح:27كل رقم(الش                           

  

  

  

  

  

  

  

                                 

  .73مرجع سابق، ص :ناديا حبيب أيوب: المصدر                                       

  :وتتضمن الأبعاد الثلاث الموضحة في الشكل السابق ما يلي    

  ويحتوي على: البعد التنظيمي:-

كما ،ل المهارات العمل من خلال الفريق يشجع على الحوار بين أعضائه وتباد : إنالعمل من خلال الفريق -ولاأ

ستجابة للتغيير، مما يؤدي إلى تامين تعلم الفريق مع المشكلات والإيساعد على توليد أفكار جديدة مبتكرة للتعامل 

  واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجماعي.

الحرية  يعطيوالذي  ،: وهو الهيكل الأكثر ملاءمة للتعلم التنظيمي مثل هيكل المصفوفةالهيكل التنظيمي المرن-ثانيا

والرقابة الشديدة في بيئة  ،والبيروقراطية ،بتكار وكذا اللامركزية في اتخاذ القرارات والبعد عن الروتينفي التجريب والا

  العمل، وتكون فرق العمل قريبة من مركز اتخاذ القرار وعلى اتصال دائم معه.

نصر اكتساب الخبرة والمعارف من خلال التعلم من : يتضمن هذا العالتنظيم أنحاءالمعرفة ونقلها إلى  إيجاد-ثالثا

 أنالأخطاء السابقة، وتبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها المنظمة في الماضي والتي يجب 

مجال منها في  للاستفادةجميع العاملين  إلىتحقق في المستقبل، كذلك الاستفادة من تجارب المنظمات الناجحة ونقلها 

  التطبيق العلمي.

  : ويتضمن هذا البعد:البعد الاستراتيجي- رابعا

  الرؤية المشتركة. -

 متابعة التغيرات البيئية والاستعداد لها. -

  بتكار.ة محددة تساعد على التعلم والاإستراتيجية التعلم: أي أن يكون للمنظمة خط -

  :يتكون منالبعد الثقافي: - خامسا

خطاء التي يقع فيها الأفراد حين التنفيذ لا تشكل نقطة ضعف الأالتعلم وتشجيعه، وتعتبر بيئة عمل كثمن  إيجاد -

  تشكل فرصة ووسيلة للتطوير والتعلم من تلك الأخطاء. وإنمافي أدائهم 

  
  
  

 التعلم التنظيمي       

البعد   

 التنظيمي

البعد    

 الثقافي

البعد  

 الاستراتيجي
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جديدة، وإدخال تحسينات في  وأفكارطرق  إيجادالبيئة المساندة للتعلم: وهذا من خلال تشجيع الأفراد على  -

 الأفراد المبدعين. ومكافأةمل ونوع المنتجات والخدمات الع أساليب

الجودة الشاملة للتعليم أن يعمل كل فرد في التنظيم على التعلم بصورة مستمرة  الجودة الكلية للتعليم: تتطلب إدارة -

 .1لأداء العمل بكفاءة وفعالية

 : Marsick and Watkinsنموذج مارسك و واتكنز أ-ج

ذج عنصرين أساسين للمنظمة المتعلمة متكاملين متداخلين مع بعضهما البعض في التأثير على نمو يحدد هذا الأ    

 التعلم المستمر لجميعنموذج على والهيكل التنظيمي ويركز هذا الأ الأفرادقدرة المنظمة على التغيير والتطوير وهما:

  المنظمة.أو جماعات، أو ، اأفرادسواء كانوا ستويات الم

بعاد السبعة التي تتداخل فيما بينها لتكون الأ ر من العنصرين السابقين على العناصر الفرعيةل كل عنصويشتم

  :للمنظمة المتعلمة وهي

  خلق فرص للتعلم المستمر.-

 والحوار. (Questioning)تشجيع الاستفهام  -

 تشجيع التعاون والتعلم الجماعي. -

 م نحو رؤية مشتركة. ههتمكين العاملين من أجل توجي -

 المنظمة بالبيئة الخارجية.ربط  -

 القيادة الإستراتيجية. -

  بناء المنظمة المتعلمة يتطلب شيئين رئيسين هما: أن نرىمن خلال ما سبق 

  تعاون وثيق بين القيادة والعاملين يتجسد في رؤية وقيم ثقافية مشتركة. -

داخلية أو الخارجية يكون هذا النظام وجود نظام معلوماتي يخزن فيه المعرفة والبيانات والمعطيات سواء من البيئة ال -

 .2التنظيم أفرادوعاءا ومرجعا لتعلم كل 

  :هيو دوار التقليدية ديدة غير الأ: تضطلع القيادة في منظمات التعلم بأدوار جقيادة في منظمة التعلمال -5

والسياسات، والهياكل القائد عمليات تحديد الفرص والاتجاه العام للمنظمة، ووضع الإستراتيجية  المصمم: يتولى -

  ة وفق متطلبات البيئة.ه المنظموتوجيالملائمة، 

ة وتتجسد مسؤوليته هنا في تشجيع العاملين وتحفيزهم لتعلم الرؤية لك القائد الرؤية حول حقيقة المنظم: يمتالمعلم -أ

  بالشكل الملائم.

  

                                                
  .75-74، ص مرجع سابق :ناديا حبيب أيوب 1
  .6حمد بوبشيت وآخرون: مرجع سابق، صخالد أ 2
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ا يخدم رسالة المنظمة ويدعم الأفراد بم ذلك: يقدم القائد الرعاية والدعم للعاملين الذين يحتاجون إلى الراعي - ب

  .1المبادرين بالأفكار والممارسات الجديدة

أن هذه الأدوار والصفات تنطبق على سلوك القيادة التحويلية، فالقائد  من هذا البحث نجدبالرجوع إلى ما سبق و     

على ز المرؤوسين فيح كما ،والجماعةيشجع عملية التعلم للفرد و  ،يرخلق رؤية للتغي على يعملهو الذي التحويلي 

كما يعتمد على لغة التخاطب كوسيلة لتشجيع مشاركة ،إبداء الفضول والقيام با�ازفة والتوصل إلى ملاحظات مبدعة

  .حدود التعلم قتحاملاحويلية هي الأنسب لدفع الأفراد فالقيادة التلذا  الأفراد والجماعات في مكان عملهم.

  باعتماد مدخل التعلم التنظيمي:التغيير التنظيمي -6

تغيير في المنظمة ينتج عن يمثل مفهوم التعلم التنظيمي أحد المداخل الحديثة للتغيير الاستراتيجي الذي يؤكد أن ال    

وذلك  ،وعن حذر الإدارة واهتمامها بإيجاد هذا التغيير ،القوى المختلفة الموجودة في البيئة الداخلية والخارجية تأثير

المنظمة في التي تساعد  ،وبرامج التعلم المخطط ،خدام الأحكام الشخصية نتيجة الخبرات والتجارب السابقةباست

وكلما زادت سرعة تغيير العالم  ،والموردين لها ،ومنافسيها ،وأسواقها ،الحصول على معلومات جديدة حول عملائها

ل للحفاظ على مواكبة المنظمة لهذا التغيير، وجعل عملية والحاجة لمزيد من الوقت والما ،الخارجي زادت الحاجة للتعلم

بحيث تميزها عن غيرها من المنظمات  ،التي تتم ممارستها بفعالية لأنشطةا ىحدإالتعلم إحدى القدرات الأساسية و 

     المنافسة.

  :وقد أشارت العديد من الدراسات للعلاقة بين التعلم التنظيمي وأحداث التغير نذكر منها 

مساويا  يكون مستوى المعرفة الناتجة عنه أنأن قدرة أي نظام على البقاء والحفاظ على توازنه يتطلب  "Ashby"بين 

معدل التغيير والتعلم في المنظمة مع معدل التغير في أي لابد أن يتلاءم  ،على الأقل لمستوى التغيير الموجود في البيئة

رة المنظمة على تعلم في جميع المستويات الإدارية للحفاظ على فعالية وقدتتم عملية ال أنوهذا يتطلب  ،البيئة الخارجية

  .2الاستمرار

  :3الآتيحدد خطوات التخطيط الاستراتيجي التي تستند إلى التعلم التنظيمي على النحو  "Rowden"في حين أن 

مع التغيرات البيئة  قلمأتالبلك وذ ،فالمنظمة في هذه الخطوة على استعداد دائم للتغيير الدائم للتغيير: الاستعداد-

وتحديد الطرق الملائمة  ،المستقبلي للمنظمة والاتجاه ،السابقة حول الظروف المحيطة فتراضاتالإ مراجعةالتي تتطلب 

هذا لا يكون إلا عن طريق التعلم التنظيمي الذي يغطي الفجوة بين و  ،البيئةلممارسة العمال ضمن معطيات هذه 

  لمستجدات الحديثة للمنظمة والبيئة المحيطة �ا.الأوضاع القديمة وا

إن تطبيق مفهوم التعلم التنظيمي في إحداث التغيير يركز على صياغة خطط مرنة  التخطيط المستمر للتغيير:-

  هذه الخطط قيادة المنظمة ويشارك في وضع  ،تسمح بإجراء التعديلات المستمرة عليها كلما ظهرت الحاجة لذلك

                                                
، الجامعة الأردن، عمان، 1، العدد5، ا�لدلأردنية في إدارة العمالعبير محمود الفاعوري وآخرون: تأثير الثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة، ا�لة ا 1

 .26، ص2009 الأردن،
 .64مرجع سابق، ص :ناديا حبيب أيوب 2
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ضمان إحداث التغيير تائج التطبيق، بحيث تعكس رؤيتهم ها الذين يؤثرون في تطبيقها ويتأثرون بنن فيو و العامل

  هم له.بلوتق

تماشيا مع الظروف السائدة، كما يعتبر كل عنصر في  مؤكدةضرورة تطبيق خطط التغيير إن  تطبيق خطة التغيير: -

مات (التعلم) وتطورات المواقف لإزالة ظروف عدم التأكد التنظيم شريكا في التنفيذ، كما يجب تزويد الأفراد بالمعلو 

  والتخفيف منها.

إن التعلم من خلال العمل والتصرف يتطلب أن تتم متابعة عملية التطبيق وتقويم  التعليم من خلال التطبيق: -

ر الأخطاء التي رافقت النتائج الخاصة �ا، مما يمكن المنظمة من تكرار الإنجازات الجيدة التي تم تحقيقها وتجنب تكرا

  والاستفادة من الحلول التي يقدمها الآخرون. ،عملية التطبيق

أعباء الرقابة  المنظمةمما يجنب  ،التطبيق سيحفز عملية التعلم لدى أفراد التنظيم أثناءكيد أن ارتكاب الأخطاء والأ    

  .التنفيذ لعمليةالدائمة 

وفي اتخاذ القرار يؤدي  ،الإدارة بعاد وأهداف التغيير ومشاركة العاملين فيأن زيادة التعلم وشرح أ نستنتجمما سبق     

  .يريانخفاض مقاومة التغ مما يؤدي إلى وتقليل حالات القلق والحيرة لدى العاملين ،زيادة درجة الثقة بعد انخفاضها إلى

  .لقلق لدى العاملين في المنظمةوا  على الثقة والحيرةير): تأثير التعلم أثناء إحداث التغي28شكل رقم (      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .357ص فؤاد القاضي: مرجع سابق،: لمصدرا                                                                          

  

  

  حدوث التغییر

  التعلم

  الثقة

  الحیرة والقلق
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  مدخل تمكين العاملين:: المطلب الثاني

المفهوم رواجا في فترة التسعينات وذلك نتيجة  ظهر مفهوم التمكين في الثمانينات من القرن العشرين، ولاقى هذا    

زيادة التركيز على العنصر البشري داخل المنظمة، فمشاركة العاملين في وظائف التطوير أخذت تتعزز من خلال 

  مفهوم التمكين.

خصوصا في مجال التحول من المنظمة التي تعتمد على  وجاء هذا المفهوم نتيجة للتطور في الفكر الإداري الحديث    

   .1تغيرات في بيئة المنظمةمن وما يترتب عن ذلك  ،التمكين التحكم والسيطرة إلى المنظمة التي تعتمد على

  :التمكينمفهوم  -1

  نذكر: ومن بين من عرفه ،الحديثةالتمكين من المفاهيم الإدارية 

وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد  ،اء مزيد من المسؤوليات"فلسفة إعط و:هالتمكين  أن "Shackletor" يرى -أ

  .2في المستويات الدنيا"

يحول بعض صلاحيات عمله  أنبين التمكين والتفويض، فالتفويض عندما يقرر المدير من التعريف أنه فرق     

أو تفويض الأعمال ذات المخاطر  ،ؤوسلشخص آخر لأسباب محددة على سبيل المثال: المساعدة على تطوير المر 

  فيعني توسيع المسؤوليات المتعلقة بالمهام الحالية للوظيفة دون الحاجة لتغييرها. التمكين اأمَّ  .المنخفضة

�ا منح والتي من شأ ،لمنظمة تجاه العاملينالقادة في ا �ا حد المبادرات الفعالة التي يقومأ" :بأنه التمكين عرفو ي -ب

 بما الفعال لهذه السلطات الاستخدامهد والتزام العاملين بمسؤولية لهم في أداء أعمالهم، مع تعن السلطات زيد مالم

  .3يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين والمنظمة"

ح الحديثة في الإدارة نحو من للاتجاهات استجابةً  عملية تطورٍ " :مكين هو"كوك" يرى أن الت "Cook"في حين أن  -جـ

  .4جل التحسين المستمر للأداء التنظيمي"من أ ،وتحمل المسؤولية ،يث المشاركةالعاملين درجات أكبر من ح

  تمكين العاملين يحدث في المنظمات نتيجة للعوامل التالية:ذه التعاريف السابقة نستخلص أن من ه

  .تقدير واحترام ومشاركة المرؤوسين وجود قيادة وإدارة ديمقراطية تميل إلى -

ن للعاملين لديهم الثقة في أنفسهم وفي مرؤوسيهم، ومن جهة و ن للسلطة والداعمو يجب أن يكون القادة المانح -

 لتزام والقدرة على تحمل المسؤولية.كون لدى المرؤوسين المصداقية والإي أن أخرى

للموظف مع المسؤولية  لممنوحةبين السلطة ا ايحدث توازن أنالتمكين يأتي في ضوء مبادئ التنظيم، أي يجب  -

 .لتي تتناسب مع السلطة الممنوحة لهوالممارسات ا ،لتزام بالتصرفاتوالإ

                                                
  .27مود فاعوري وآخرون، مرجع سابق، صعبير مح 1
، 2005أفريل  18-17لة، الخبر، المملكة العربية السعودية، أيام سعد بن مرزوق العتيبي: جوهرة التمكين: إطار مفاهيمي، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشام2

  .5ص
  .253وير وتحسين الأداء، مرجع سابق، صسعيد محمد جاد الرب: استراتيجيات تط3
  .253المرجع نفسه، ص 4
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: اقتصادي أولهمالأنه يحقق هدفين في نفس الوقت  ،التغيير والتطوير في المنظمات لبرامجالتمكين هو خطوة رئيسية  -

وسلوكي يمس الجوانب   إنسانيهما هدف ، وثانيلقأقل وتكاليف أفهو يؤدي إلى تحقيق نتائج متميزة في وقت 

مما  ،أيضا وطموحا�مويحقق رغبا�م  ،ويساهم في تحفيز ودفع وتحريك العاملين نحو الأداء الفعال ،النفسية للعاملين

 يقلل من مقاومة التغيير.

 ظمات.  ن أجلها أموال طائلة في المنالتمكين هو نتيجة �ائية والعائد من برامج التدريب التي تصرف م -

 المفاهيم الإدارية الحديثة مثل: والتمكين يتفق وينسجم  -

، مشاركة العاملين في الملكية والأخلاقيةجتماعية ودة، إدارة الوقت، المسؤولية الإحلقات الج ،إدارة الجودة الشاملة

  ، ثقافة المنظمة.والتسيير

  أهمية ومزايا التمكين:-2

يجابية حتى تصل إلى العملاء وتمتد أثاره الإ ،لين والمنظمة معاة لكل من العاميحقق التمكين مزايا عديدة ومتنوع    

  هذه المزايا في الآتي: أهم أبرازويمكن  ،وغيرهم ،والموردين

والمتمثلة في  ،يقضي التمكين على السلبيات التي تعاني منها المنظمات والأجهزة الإدارية خاصة الحكومية منها-

  .وطول خطوط الاتصال الرسمية وسرية المعلومات، ومحدودية الصلاحيات ،ية السلطةالمركزية الشديدة، وهرم

 المعطيات والبيانات. ةجودمما يؤدي إلى  ،لمباشرة بواسطة العاملاتخاذ قرارات فعالة منبعها بيئة العمل ا -

نفيذ برامج التغيير والتطوير مما يساعد في ت ،من خبرات ومهارات العاملين في التفكير والإبداع والتحدي لاستفادةا -

 بنجاح.

 .مختلف مستويات التشغيل ن البيانات والمعطيات المتاحة فيم لاستفادةا -

 .1تخاذ القرارات المناسبةداري �ذه البيانات عند الحاجة لإما يدعم النظام المعلوماتي الإك-

 :نظمة مما يؤدي إلىلتزام اتجاه المعاملين والولاء والإبناء الإحساس والانتماء لدى ال -

 العاملين.زيادة استقرار  -

 تخفيض معدلات دوران العمل. -

 تخفيض معدلات الحوادث والإهمال والسرقة والتلف. -

 زيادة الإنتاجية والربحية. -

 وتحقيق التميز التنافسي. نحو التحسين المستمر الاتجاه -

 توفير الجهد والوقت للمديرين. -

 ة في المنظمة مستقبلا.يهيل العاملين لتولى مناصب قياديساعد التمكين على تأ -

 .2ة على مواكبة التطور والتجديد والتغيرات البيئة المتسارعةينستراتيجيات التنظيمية المبيساعد التمكين على نجاح الإ -

                                                
  .137، صمرجع سابقعامر خضير الكبيسي:  1
  .257مرجع سابق، صسعيد محمد جاد الرب: 2
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  : من بين الشروط الأساسية لتحقيق أهداف تمكين العاملين بكفاءة نذكر شروط تحقيق التمكين الفعال:-3

في المناخ التنظيمي، فالمنظمات التي ترغب في تأسيس ثقافة التمكين  اوتغيير  اوتطوير  اتتطلب عملية التمكين إصلاح-

يجب عليها أن تجد الطريق لتأسيس النظم والعمليات التي لا تقيد العاملين، من خلال التركيز على ما هو السلوك 

  .1هذا السلوك التنظيمي وتطوره وتغيره لتحقيق متابعةتكيف الهيكل الذي يعد مثاليا للعاملين، ويمكن للإدارة أن 

 ضل لوحدها خاصة في الإدارة اربم و ،التمكين ليس عملية مطلقة، وإنما هناك قرارات تحتاج إلى فرق عمل، خبراء -

  المنظمات صغيرة الحجم. أوالحرجة  الأحداث

  من يسئ استخدام التمكين. حالةللقوة والعقاب في  وأيضا ،يحتاج التمكين إلى نظام تحفيزي وتشجيعي كفء -

نظام اتصال  إلىلتهيئة البيئة المناسبة للتمكين وتشجيعه، كما يحتاج  ،قيادة ذات الرؤية الثاقبةال يحتاج التمكين إلى -

  ه.ومات والقرارات بين القائد ومرؤوسيليتيح تبادل المع ،على إلى الأسفل والعكسفعال في الاتجاهين من الأ

العاملين يسهل من  أوساطفي  المعرفةوالمنظمات المتعلمة لأن انتشار  ،يحتاج التمكين إلى مفهوم التعلم التنظيمي -

 عملية التمكين.

زوال مفهوم الرقابة اللصيقة  التمكين سوف يؤدي إلى أنضرورة المتابعة والتقويم من طرف قيادة المنظمة خاصة  -

 واقع العمل كما هو الحال في الإدارات التقليدية.المفروضة من طرف الرؤساء في م

  خطوات تمكين العاملين: -4

الطرق لتمكين العاملين فهو يركز  أفضلالتدريجي هو  سلوبالأ أنCaudro  و Fottler و Ford أوضح كلا من     

وخلال  ،الوظيفة ببيئةتعلقة أولا على محتوى الوظيفة ومن ثم يتم لاحقا إشراك الموظفين الممكنين في اتخاذ القرارات الم

  .2مرحلة التمكين يمكن للقيادة متابعة تقدم الموظفين لتقييم استعدادهم ومستوى ارتياح القادة للتخلي عن السلطة

  عبر الخطوات التالية: التمكينوتتم عملية 

  تحديد أسباب الحاجة للتغيير:-أ

ليه التمكين مما والشكل الذي سيكون ع ،والهيئة ،لينمأن توضح وتشرح أسباب التمكين للعايجب على القيادة     

 العديدفي  الحاجة للتغيير تنحصر أسباب أن كنيمو  ،لدى العاملين التأكددرجة الغموض وعدم  يساعد على الحد من

  مور منها:ن الأم

  تحسين خدمة العملاء. -

 رفع مستوى الجودة. -

 .الإنتاجيةزيادة  -

 سين.تنمية قدرات ومهارات المرؤو  -

  التغيير في سلوك المديرين:- ب

                                                
  .28ن، مرجع سابق، صمود فاعوري وآخرو عبير مح1
 .34-33ص  ع سابق، صسعد بن مرزوق العتيبي: جوهرة التمكين: إطار مفاهيمي، مرج2
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أحد التغييرات الأساسية التي ستحدث من جراء تبني برنامج التمكين ستكون بالطبع دور المديرين، فهم في حاجة     

يلعبوا دور المسهل  أنن و تمكين يحتاج المدير المون �ا سابقا، فخلال عملية التي كانوا يقو  التقليديةلتغيير الأدوار 

  عملية التمكين يؤدي إلى: أثناءللعاملين، فوجود المدير كمدرب والمدرب 

  هم.الموظفين لإدار�م لأدائعمل من خلال زيادة قدرات تحسين أداء ال -

 اهتمام المدرب بكرامة الفرد ونموه الروحي. -

  يساعد العاملين على التعلم والتطور والنمو. -

  ن:و لقرارات التي يشارك فيها المرؤوسا تحديد- جـ

الوسائل بالنسبة للقيادة والعاملين  أفضلالقرارات التي سيتخلى عنها القادة للمرؤوسين تشكل أحد  نوع إن تحديد    

خاصة لا يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي  نيو الأوتوقراطللتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم، فالقادة 

فيها بشكل تدريجي،   المرؤوسين فضل تحديد طبيعة القرارات التي يشاركاكتسبوها خلال فترة بقائهم في السلطة، لهذا ي

يشارك  أنالقرارات التي يمكن  تحديد نو كن للقادة والمرؤوستتم بشكل يومي حتى يمالتي ات كما يجب تقييم نوع القرار 

  ن بشكل مباشر.و فيها المرؤوس

  تكوين فرق العمل:-د

ن الذين يعملون بشكل جماعي تكون و الفريق، فالمرؤوس أسلوب استخدام التمكينتتضمن جهود  أنيفترض     

من عملية تمكين  اأساسي افرق العمل جزء أسلوبأفضل من العاملين بشكل فردي وهو ما يجعل  وأفكارهمقرارا�م 

  العاملين.

  المشاركة في المعلومات:-ه

وفرق العمل  ؟وظائفهم تتم فهم كيفومات التي تساعدهم على كنين فرصة الوصول للمعلتميتوفر للم أنيجب     

  كما زادت مساهمتهم.  أعمالهم أداءفكلما توفرت المعلومات للعاملين عن طريقة  ،فيها نالتي يشتركو 

  اختيار الأفراد المناسبين:-و

ل توافر للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعميفضل أن ت    

  مع الآخرين بشكل جماعي وفعال.

    توفير التدريب: -ل

اكتساب مهارات حل المشاكل  المتمكنين علىبرامج ومواد تدريبية تساعد  توافرتتضمن جهود المنظمة  أنيجب     

  .الآخرينتفعيل الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع 

  لتوصيل التوقعات: الاتصال - ن

ماذا يعني التمكين للعاملين فيما يتعلق بواجبات ومتطلبات  ؟ل مالمقصود بالتمكيندة شرح وتوصييجب على القيا    

   .للعاملين توقعا�اتحدد خطة عمل لتوصيل  أنوظائفهم، وفي هذا الصدد يمكن للقيادة 
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   وضع برنامج للمكافآت والتقدير: -ك

بأهداف  نو ظفالتي يحصل عليها المو  ت والتقديريتم ربط المكافآ أنهود التمكين النجاح يجب لكي يكتب لج    

جراء واعتراف لأفراد الذين أكملوا برنامج التمكين الحصول على شهادات وشعارات تقدير يمكن لمثلا ف .المنظمة

   مشاركتهم في البرنامج.

  ال النتائج:عدم استعج -ص

ين التي تضيف على عاتقهم ج التمكامسريع خاصة مع مقاومة الموظفين لبر لا يمكن تغيير بيئة العمل بشكل     

ال الحصول على نتائج سريعة، فالتمكين عملية شاملة وتحتاج وبالتالي على الإدارة عدم استعج مسؤوليات جديدة،

  وقتا وتتضمن جهود جميع الأطراف في المنظمة.

  لاقة بين تمكين العاملين وإدارة التغيير:عال -5

ويحقق  ،أفضل الذي يحول المنظمة من وضع ما إلى وضعهو ل والفعا الناجح التغييرف كما هو متفق عليه    

  هو الذي يركز على المورد البشري.و  ،الاستمرار والمنافسة

المورد حد أهم آليات نجاح التغيير في المنظمة لأنه يشمل تغيير وتعديل سلوك أهو  ناالتمكين من وجهة نظر ف    

   :ن على النحو الأتيو القادة والمرؤوس البشري بطرفيه

وتزداد قو�م بمشاركة  ،لصالح المرؤوسينالقادة: فقادة التغيير هم الذين يتنازلون عن جزء من سلطا�م تغيير سلوك  -

بفعالية في اتخاذ  للمرؤوسين ليشاركوا الفرصة وإتاحة ،، أي يغلبون المصلحة العامة عن مصالحهم الذاتيةالآخرين

 ذاوه ،التغيرات في سلوك القادة الذين يشجعون مفهوم التمكين برزأد حأوالأكيد أن أسلوب القدوة هو  ،القرارات

  على مفهوم القيادة التحويلية وكذا الديمقراطية.فعلا ما ينطبق 

المرؤوسين مما يدفعه إلى تبني  ير سلوكوك القائد ينعكس بالضرورة على تغير سلتغ  تغيير سلوك المرؤوسين: إن -

ره مما يضمن التطبيق الفعلي ومسا ،منه من خلال مشاركته في تحديد أهدافه اه جزءلأنه يعتبر نفس ؛مشروع التغيير

  للتغيير المنشود ويقلل من مقاومته.

مثلما  التنظيمي تباعا ثم الهيكل ،ثم الوظيفة ،القائد ينعكس على المرؤوسينوالى جانب ما تم ذكره فإن تغيير سلوك 

  في الشكل الموالي: هو مبين
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  .): العلاقة بين التغيير التنظيمي ومدخل التمكين29الشكل رقم(                 

                                                                                                                                              

                                                                        

                                                                                                             

  

  

  

  

  

  

  الباحث. عدادإ: من لمصدرا                                                                                

  دخل الإبداع التنظيمي:م :الثثالمطلب ال

 إحداثفي المنظمات الاعتماد عليها في  ةالتي يمكن للقياد والإستراتيجيةالتنظيمية  الأدوات أهممن يعتبر الإبداع     

  والمتسارعة. ،والمعقدة ،والظروف المتغيرة ،تدام التنافسيفي ظل الاح الأعمالالتغيير التنظيمي لضمان البقاء في عالم 

التغيير التنظيمي، ولذا  إحداثجل أمن  منظمة ما ومراحله وعناصره ضروري في الإبداعواقع  على فتبر التعر كما يع

والتي من  ،الإدارية بالأشخاص المبدعين من خلال العمل على خلق بيئة العمل المناسبة لهماهتمام القيادة  أهميةتظهر 

  .ودشنالمز إمكانية اكتساب مزايا تنافسية ونجاح برنامج التغيير تعز وبالتالي  ،الإبداع ومتطلباته �ا أن توفر مقوماتأش

  مفهوم الإبداع وأنواعه:-1

لاختلاف المدارس الفكرية وإما وهذا يرجع إما  ،يختلف مفهوم الإبداع باختلاف وجهات نظر الباحثين والكتاب    

  .هذات العلاقة ب لوجود نوع من التداخل بين مصطلح الإبداع والمصطلحات

والرضا الناتج عن الموارد  ،الاقتصاد تغيير في القيمة ةناتج الموارد، بلغ في " تغيرهو:  الإبداع ربيتر دراك حسب -

   .1المستخدمة من قبل المستهلك"

وتقديم  ،كبر وأسرعأ" قدرة الشركة على التوصل إلى ما هو جديد يضيف قيمة : وهناك من يعرف الإبداع على أنه -

  .2منتجات المنافسين"أفضل من  منتج

من خلال مراحل متعددة  رتمجماعية  أو ،قدرة عقلية فردية ": وكنج أن الإبداع هو أندرسونمن  في حين يرى كلٌّ  -

يتميزان بقدرة من الطلاقة  عمل جديدانو  جديدة ينتج عنها فكرمكونات  أو ،يتم من خلالها اكتشاف علاقات

                                                
 .18، ص1988الأردني، عمان، الأردن،  بيتر دراكر: التجديد والمقاولة، ممارسات ومبادئ، ترجمة حسين عبد الفتاح، مركز الكتب 1
 .22، ص2003 عمان، الأردن، ،1ئص والتجارب الحديثة، دار وائل للنشر، طنجم عبود نجم: إدارة الابتكار المفاهيم والخصا 2
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الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها حسب قدرات ت، وهذه القدرة والحساسية للمشكلا ،والأصالة ،والمرونة

  .1والمنظمات" ،والجماعات ،وإمكانات الأفراد

  من هذه التعاريف نرى أن مفهوم الإبداع ينطوي على العناصر الآتية:     

  الإبداع سلوك فردي وكذا جماعي.-

  يدة قابلة للتطبيق.، أفكار، مكونات جدالإبداع يعني تبني واستخدام أساليب-

 وبالأخص في ،ير ما في المنظمةيأي حدوث تغ ،وضع ما إلى وضع أفضل في المستقبلمن الإبداع ينقل المنظمة -

   .امخرجا�

  .مزايا تنافسية للمنظمة الإبداع يخلق-

  .تراعت الصلة كالابتكار، التحسين والاخمن المصطلحات ذا الإبداع مع مجموعةويتشابك مفهوم     

إذ يستعمل مصطلح الابتكار بمعنى واحد " creativity"والابتكار  ،"innovation"ن بين الإبداعو يز الباحثإذ يم -

لمكون جديد، أو فكرة لمكون جديد، أو فكرة جديدة والتي يمكن أن تكون قاعدة لصيرورة  اأولي اوهما يعنيان اكتشاف

ر يمثل تقديم وإنتاج والإبداع نقطة الوصول، فالابتكا ،نطلاقوالابتكار يمثلان نقطة الا الاختراعن إأي  ؛2"الإبداع

  بينما الإبداع هو وضع الأفكار قيد التطبيق. ،أفكار جديدة

أو كبيرة على العمليات أو المنتجات الحالية بما يجعلها أكثر   ،أما التحسين فهو إدخال تعديلات أو تغييرات صغيرة -

ما  أي ،خدام، والتوصل إلى المنتج جزئيا من خلال التحسينات التي يتم إدخالهاأو ملائمة في الاست ،تنوعا أو ،كفاءة

   .هو إلا إبداع جزئي

تجميع وإعادة تركيب الأنماط المعروفة في  أوبحل مشكلات معينة  ومفيدة ومتصلةفالإبداع إذن هو أفكار جديدة  -

بل  ير السلع والعمليات المتعلقة �ايشمل تطو نه لا لأ ؛أشكال جديدة. ولا يقتصر الإبداع على الجانب التكتيكي

والرضا عن ونتائج التدريب  ،والتحسينات في التنظيم نفسه ،وطرائق التصنيع ،يتعدى أيضا ليشمل الآلات والمعدات

  .3الإنتاجية ةيادالعمل بما يؤدي إلى ز 

مخاطره وتكاليفه  أن رسمية، كما وبطرق غير ايكون الإبداع فردي أنإذ يمكن  ،عن التغيير المخطط الإبداعويختلف -

مكملان  أ�ماإلا أ�ما يشتركان في الشمولية والاستمرارية كما  .فهو رسمي المخططعالية جدا عكس التغيير 

وظائف  في أو ،الهياكلفي  اوالتغيير يولد إبداع ،لأن الإبداع عملية أساسية يحدث من خلالها التغيير ؛البعض البعضهم

  المنظمة.

  

  

  

                                                
1

 . 179-178، ص ص 2004، اليمن، 2عبد الرحمان توفيق: مائة طريقة إبداعية لحل المشكلات الإدارية، مركز الخبرات المهنية للإدارة، ط
 .                                          211، ص2006الإدارية، القاهرة ، طارق شريف يونس: الفكر الاستراتيجي للقادة، المنظمة العربية للتنمية 2
  .137والتجارب الحديثة، مرجع سابق، ص نجم عبود نجم: إدارة الابتكار، المفاهيم والخصائص 3
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  :ينالإبداع إلى نوع"   Schumpter"ويصنف    

ويهدف  ويعتبر هذا النوع من الإبداع غير مادي ،ويخص إدماج وتغيير إجراءات وطرق التسيير الإبداع التنظيمي:-

سلوك المنظمة والأفراد  ومبادئ الإدارة، والمعارف المكتسبة من أجل جعل ،إلى إعادة تنظيم طرق وأساليب التسيير

  أداء المنظمة. زيادةبمعنى العمل على  ،وفعالية وكفاءة أكثر ايجابية

  .1ويخص الإنتاج أو التحسين في المنتجات وطرق وأساليب الفن الإنتاجي الإبداع التكنولوجي:-

  :وهناك من صنف الإبداع إلى

يتم من  تطوير العمليات التي أو ،الإبداع في العملية: ويتعلق بتطوير عمليات جديدة لتصنيع منتجات جديدة-

  خلالها تسليم منتجات جديدة.

  أو تحسين وتطوير المنتجات الحالية. ،الإبداع في المنتج: ويتعلق بتطوير منتجات جديدة لأول مرة-

عملية تتعلق بالخدمة، سواء من حيث  يأأو  ،الإبداع في الخدمة: وهو ما يرتبط بوجود الإبداع في أي نشاط -

  و من حيث تطوير الأنشطة والعمليات التي يتم فيها تقديم الخدمات.أ ،إعداد وتسليم الخدمات المقدمة

الإبداع في الإدارة والتسيير: ويظهر خاصة في تحسين أداء المؤسسة من خلال الوظائف الرئيسية كالتخطيط والتنظيم -

  والتوجيه والرقابة.

  .2كالتسويق الإلكتروني مثلا  الإبداع في التسويق: وهو ما يتعلق بتطوير طرق جديدة في تسويق المنتجات -

  خصائص الإبداع: -2

  لفرص وتحويلها إلى نتائج إبداعية.تحليل للفرص التي يتيحها التغيير والتفكير في استغلال هذه االإبداع يبدأ دائما ب -

البدايات  الإبداعات الفعالة تبدأ دائما صغيرة، فالتعديلات والتغييرات الواجبة أثناء المرحلة الإبداعية تستوجب -

  الصغيرة على أن يتطور الأمر مرحليا وفقا لنتائج التجريب والتقويم.

والريادة ،فإذا لم يطمح الجهد الإبداعي منذ البداية إلى المحصلة الإبداعية الفعالة تصل بالمنظمة إلى موقع التميز  -

  .3لا يصل إلى نتيجة إبداعية موقع الصدارة فانه في الغالب

  اع على العناصر الآتية:ويعتمد الإبد    

  المناخ التنظيمي: إذا لا بد أن يقع الإبداع في بيئة تساعده على البروز والتطور. -

من معرفة الأشخاص الذين يتمتعون بقدرة إبداعية وتحفيزهم على استخراج واستغلال  الشخص المبدع:لابد -

 أفكارهم الإبداعية.

مع البيئة  ءالاتصال الفعال سوا أن كما،الإدارة الواعية لثقافة المنظمة الإمكانيات: فالإبداع التنظيمي ينتج من  -

  .الداخلية أو الخارجية يساعد على نجاح الابتكارات في المنظمة

                                                
  .18، ص2002، الكويت، 2اع الخليجي، ط، شركة الإبدالإبداعمبادئ  أكرم العدلوني، طارق السويدان:محمد  1
  .204، ص1999اليازوري، عمان، الأردن، غالب ساعد ياسين: الإدارة الدولية، دار  2
  .33، ص1999ر والتوزيع، الإسكندرية، الدار الجامعية للنش ،راوية حسن: السلوك في المنظمات 3
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القيادة الإبداعية التي تنمي شبكة الاتصال مع الأشخاص الموهوبين داخل وخارج المنظمة لتوليد  هذا إضافة إلى 

 وإنتاج الأفكار الإبداعية.

ومن ثم  ،التفكير الاستراتيجي: من خلال وضع الخطط المستقبلية التي تساعد على التعلم الذي يولد الابتكار -

 الإبداع.

أهداف مشتركة بين و  ،الثقافة التنظيمية: تعتبر ثقافة المنظمة عنصرا مهما من عناصر الإبداع إذ �تم بإيجاد قيم -

  الة المنظمة.لرس وتساعد على الفهم المشترك ،العاملين

  الإبداع: ميةأه -3

كو�ا لا   ؛وتشير أدبيات الإبداع إلى أن المنظمات غير المبدعة سيكون مصيرها الفشل وبالتالي الاضمحلال والموت    

  .1تكيف نفسها مع ظروف البيئة المحيطة �ا

  :وتكمن أهمية الإبداع في الآتي    

نتجات وبالتالي تحسين خدمة الزبائن والتكيف مع حاجا�م على التحسين المستمر لجودة الم الإبداعيعمل  -

  ورغبا�م.

 زيادة القدرة التنافسية للمنظمة. -

 في استخدام الموارد وبجودة متميزة. ةتحسين إنتاجية المنظمة وتحقيق الكفاءة والفعالية في الأداء والرشاد-

 بالتالي قيادة السوق وزيادة الأرباح.لتفعيل وزيادة حجم وقيمة المبيعات و  طرق يساعد على ابتكار -

 على وضع صورة أو رؤية مستقبلية للمنظمة وكذا القدرة على مواجهة المشكلات وتحديات المستقبل. يساعد -

آخر  اإبداعيولد  الإبداعن إعملية مستمرة إذ لا ينقطع التفكير في الفترة بين تقديم منتج جديد وآخر، أي  الإبداع -

 كرة ويحقق نفس الحاجات.من نفس الف ينشأ

  خصائص الأفراد المبدعين: -4

  :يتميز الفرد المبدع بجملة الخصائص الآتية    

  لتعامل مع المشاكل المطروحة.الك القدرة على تصور بدائل عديدة البصيرة الخلاقة ويعني ذ-

وقعه الفرد المبدع ولكن ذلك لا يتالثقة بالنفس وبالآخرين لدرجة كبيرة، فالمبدع لا يستسلم بسهولة، فالفشل شيء  -

 يزيده إلا تصميما.

القدرة على التعامل مع مقتضيات التغيير، فالمبدع يتحمل التعامل مع المواقف الغامضة لأ�ا تثير في نفسه البحث  -

 عن الحلول لهذه المواقف.

 القدرة على التكيف والتجريب والتجديد. -

رضا هات العليا في التنظيم، فلا يهمه التعليمات والأوامر الصادرة من الج فهو يناقش حتى :الرأي ءفي إبدا الجرأة -

 مر الصادر منه.رئيس بقدر اقتناعه بالقرار أو الأال

                                                
  . 6-5، ص ص2004 ردن،لتوزيع، عمان، الأنديم مأمون عكروش، سهير نديم عكروش: تطوير المنتجات الجديدة، دار وائل للنشر وا1
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  .1الاستقلالية الفردية، بحيث لا يفرض سلطته على الغير ولا يقبل سلطة الغير تفرض عليه -

  الأسباب المشجعة على الإبداع في المنظمة: -5

  :نذكر سباب التي تجعل المنظمات الحديثة أكثر إبداعامن الأ    

  فسح ا�ال لأي فكرة أن تنمو ما دامت في الاتجاه الصحيح، فالإبداع قائم على إعطاء الحرية للأفراد.-

 احترام الأفراد وتشجيعهم من خلال إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات والتخلي عن المركزية والروتين. -

مما يدفعه إلى تفجير  ،التجديد المستمر للفكر والطموحات، وهذا لا يتحقق إلا إذا شعر الفرد بأنه مرتاح في عمله -

 قدراته الإبداعية وتوظيفها في خدمة المنظمة.

م عن طريق العمل أهمية بالغة نحو تطوير الكفاءات وتوسيع النشاطات ودمج الأفراد وتمكينهم في يجب إعطاء التعل -

 .2ظائفالو 

 واصفات منها:المتوفير المناخ التنظيمي الإبداعي الملائم الذي يتسم بمجموعة من -

الثقة بين الأفراد المبدعين والقيادة في أعلى هرم السلطة وحرية الاتصال بينهم دون المساس بالمستقبل الوظيفي  -

 للأفراد.

 ة في خطط المنظمة للعملية الإبداعية.ات خاصيص ميزانيتخصالدعم المادي للأفراد المبدعين ب توفير -

 الايجابية. اتمن خلال التعاون المشترك في إحداث التغيير  :روح الفريق -

 لاتصال الفعال: خاصة فيما يتعلق بتوفير المعلومات وسهولة انتقالها في مختلف المستويات التنظيمية.ا -

  :قيادة الإدارية بالإبداععلاقة ال -6

يات الإبداع والقيادة الإدارية والدراسات التي تمت في هذا ا�ال، يلاحظ أن قدرات المرؤوسين إن المتأمل لأدب    

ط بمعنى آخر أن هناك علاقة قائمة بين نم ،السائد في المنظمة ومهارا�م الإبداعية تتأثر بشكل مباشر بنمط القيادة

  القيادة والمردود الإبداعي.

يؤثرون على قدرا�م الإبداعية تأثيرا  وأ�مالأفراد مباشرا وقويا على سلوك  تأثيراعلى ما سبق فإن للقادة  وبناءً     

أن كثيرا من الاختلافات الموجودة بين المنظمات  "Dewar and  Hage "، وتأكيدا لهذا يرى كل مناواضحا وملموسً 

أخر، وإن قدرات  تنظيمي عامل من أي أكثرفي درجة التجديد والتطوير سببها الاختلافات في قيم وسلوكيات القادة 

يساهموا في تنمية القدرات  أنالمرؤوسين الإبداعية تتأثر بنمط القيادة الديمقراطي، زيادة على ذلك فإن القادة يمكن 

  لحرية في إبداء الآراء والمشاركة.ا وإعطائهمتم ذلك من خلال تشجيعهم يالإبداعية لمرؤوسيهم و 

ته يزيد من دافعية الفرد نحو الإبداع ورفع الحالة المعنوية له حتى يتمكن من مواجهة سلوك القائد في حد ذا أنكما     

ن تفكيرا إبداعيا في حين أن قائدهم لا و المرؤوسيفكر  أنإذ ليس من المعقول  القيام بعمله. أثناءالمشاكل التي تعتريه 

                                                
  .262، ص2006امعي، الإسكندرية، مصر، محمد الصيرفي: القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الج1
  .27غالب ساعد ياسين: مرجع سابق، ص 2
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ن يزرع روح أأن يكون هو نفسه متجدد التفكير و  بل عليه المخاطرة باتجاه التغيير،ولا يملك روح  ،بالقديميزال يتشبث 

  .1معهم مع تقديم يد العون لهم التوصل إلى أفكار جديدة ومناقشتهاالتنافس الايجابي لدى مرؤوسيه حتى يدفعهم إلى 

ظيمي بداعية التي تعتبر إحدى المحددات الرئيسية في تكوين المناخ التنالإقيادة البمعنى أن الأفراد المبدعين هم نتاج 

  المحفز للسلوك الإبداعي.

  مفهوم القيادة الإبداعية:-7

"القيادة القادرة على التغيير والتجديد واستحداث أساليب جديدة تكون مناسبة  :تعرف القيادة الإبداعية بأ�ا    

  وذلك ،وكذلك قدر�ا على الإنتاج بأكبر طاقة ممكنة من الأفكار والمرونة ،وحاجات ا�تمع ،لمتطلبات العصر

  .2كاستجابة لمشكلة ما أو موقف معين"

  سمات القيادة الإبداعية الفعالة:-8

تلعب الصفات التي ينبغي على القائد الإداري أن يتحلى �ا دورا هاما في تحريك غرائز :التأثير الكارزماتيكي  -أ

  .3الإبداع والابتكار ومن بين هذه الصفات

 مع الشخصية ه: يجب على القائد الإبداعي أن تتطابق أخلاقخصيةصقل المقاييس العليا للأخلاقيات الش - ب

  أخلاقه المهنية.

جل اهتمامه على القضايا المهمة  صبّ ن يأفع عن توافه الأمور و تر ن يأ: أي يتصف بالحيوية و النشاط العالي - جـ

  والمثيرة.

  أن تكون لديه الرغبة في الانجاز وتحقيق الأهداف. الانجاز: -د

  : جريء بطبعه، يقدم أحيانا على المخاطرة مع تحمله لكافة النتائج المترتبة عن ذلك.شجاعةامتلاك ال -ه

  بما هو مألوف. ايتميز بدوافعه الذاتية للإبداع ولا يرضى أبد العمل بدافع الإبداع: -م

لتزام اتجاه تلك يقوم بانجاز المهام الموكلة إليه بتفان وإخلاص كما يكون لديه ا العمل الجاد بتفان والتزام: -ل

  المهام.

  يمتلك عقلا مرنا يمكنه من تغيير اتجاه فكرة بسهولة لكي يتكيف مع الظروف المتغيرة. الذكاء: -ك

  يمتلك حماسا ملهما فهو كالشعلة لا تنطفئ أبدا. استمرار الحماس: - ن

  مهام القيادة الإبداعية في خلق المناخ الإبداعي في المنظمة: -9

ديدة: من خلال منح هامش من الحرية للمرؤوسين في تشخيص المشكلات وإبداء الرأي وذلك تشجيع الأفكار الج-

بالإصغاء لمقترحا�م وتنفيذ ما هو جيد منها، فالمشاركة تؤثر إيجابا على ارتفاع الروح المعوية للعاملين وتدفعهم لبذل 

  أقصى جهد ممكن لاقتراح التحسينات والتعديلات.

                                                
 المؤسسة الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم الملتقى الدولي حول صنع القرار فيمطبوعة الإداري،  داعبالإبوعلاقتها  بوهزة محمد، مرزوقي توفيق: القيادة الإدارية1

  .11، ص2009أفريل  15-14التسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر، أيام 
  .175، ص 2003 عبد القادر الشيحلي: القائد الإداري المبدع، المؤتمر السنوي الرابع حول الإدارة، دمشق، سوريا،  2
  . 319 -318، ص ص 1997التنظيمي في المنظمات، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، حسين: السلوك حريم  3
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أعمالهم وتنمية  أداءداعية للمرؤوسين: وهذا من خلال استحداث طرق ووسائل جديدة في تطوير القدرات الإب -

على بلوغ  تصميم العمل محفزا وممتعا ومساعدايجب أن يكون  ،كماوالتعلم  التدريبمهارا�م الفكرية عن طريق 

  .والإنتاجيةمستويات أعلى من الإبداع 

ثل هذا التفاعل يشجع على تبادل المعلومات المفيدة وانسياب الأفكار تحقيق التفاعل بين القائد وجماعة العمل: م -

  بجدية.

  والتقدير: من خلال الحوافز والمكافآت للأفراد الذين لهم بصمات إبداعية في المنظمة. الاعتراف -

ظمة، وتزداد التغيير ضروري ومفيد لهم وللمن أنيوصل لمرؤوسيه رسالة مفادها  أنزرع ثقافة التغيير: على القائد  -

  ن في التخطيط والتنفيذ لهذا التغيير.و ء هذا الاعتقاد إذا ساهم المرؤوساحتمالات بنا

 فرص التي تساعدهم على إظهار قدرا�م.ذلك يمنعهم من ال يعطوا الحلول جاهزة لمرؤوسيهم لأن على القادة أن لا -

  وليات.لأن القدرة على الإبداع عمادها الاعتماد على النفس وتحمل المسؤ 

يجب على القادة توفير قاعدة بيانات تساعد على توفير المعلومات اللازمة للتطوير والإبداع، فالمبدع دون معلومات  -

  لا يستطيع أن يستمر.

  ير التنظيمي:يعلاقة الإبداع بالتغ -10

توافر بيئة إدارية وقيادة إن الإبداع في المنظمة يعد عاملا أساسا للتجاوب مع التغيرات المتلاحقة والذي يتطلب     

حاجة المنظمات للإبداع حاجة ملحة تفرضها التغيرات وباعتبار تشجعه وتجعل منه ظاهرة متأصلة ومتجددة، 

ة التي تعيشها بالإضافة إلى الظروف المتغيرة والمعقد ،الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرها في ا�تمع

يمكن اعتبار الإبداع أحد فروع التغيير، إذ تعمل المنظمات في إطار استراتيجيات التغيير ومنه المنظمات المعاصرة، 

لمنظمات اابتكارات و  ،لملائمة ومواكبة الجهودوهذا  ،والابتكار التنظيمي على إيجاد المناخ التنظيمي الداعم للإبداع

  وتيرة التغيير. معه كلما زادت؛منظمات مبدعةوتصميم ة على الإبداع قدرة الإدار كانت ما  لكو ، الأخرى

داخلي للتغيير وهذا يتطلب لا يمكن أن تنمو إلا في ظل وجود اتجاه  بدعة والابتكاريةأن المنظمات الم والأكيد أيضا

  .ر ما يليافتو 

  .مراجعات التغيير والإبداع في المواقع الإستراتيجية والتغيير الاستراتيجي -

والموارد  ،تكنولوجيا المعلومات إطار الاتجاهات الرئيسة الأربعة متمثلة في: متابعة وفحص التغيير والإبداع في -

 والعولمة. ،وإدارة المنظمة ،البشرية

 .1الاهتمام بالابتكار وتوضيح العلاقة بين نشر الابتكار وتبني الابتكار -

  

  

 

                                                
 .112، ص2006 زيد منير عبوي، سليم بطرس جلدة: إدارة الإبداع والابتكار، دار كنوز للنشر والتوزيع ،عمان، الأردن، 1



 ل الثالث: قيادة التغيير التنظيميالفص                                                                                             

 

179 
 

   إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات: المطلب الرابع:

برز هذه التغيرات التحول من أتطورات وتغيرات هائلة في مختلف ا�الات ومن  الأخيرةشهد العالم في العقود     

 ،في خلق الثروة عرفة محل الموارد المادية الأخرىالذي حلت فيه الم ،باقتصاد المعرفةما يعرف  إلىالاقتصاد الصناعي 

  لتسويقالعملية الإنتاجية وكذا ا في والقيمة المضافة وأصبحت تشكل مكونا أساسيا

تلعب دورا هاما في إنتاج وتسيير  ونظم المعلومات والاتصالات والتيكما يقوم هذا الاقتصاد على أساس تكنولوجيا 

  :خصائص الاقتصاد المبني على المعرفة في الآتي "R.Grant"وفي هذا السياق يبرز روبرت غرانت  ،وتخزين المعرفة

  .المعرفة هي العامل الرئيسي في الإنتاج -

 .كالأفكار والعلامات التجارية بدلا من الآلات والمخزونات والأصول الماليةلى اللاملموس  لتركيز عا -

 .أنه شبكي من خلال وسائل الاتصال الجديدة -

 .أنه رقمي وهذا له تأثير هائل على حجم وخزن ومعالجة المعلومات -

 .)الإنترنتة والشبكيات (أنه افتراضي حيث أصبح العمل الافتراضي حقيقة ممكنة مع الرقمن -

 .المكان وانخفاض التكلفة مع تطور التكنولوجيا الجديدة -تضاؤل قيود الزمان -

 .1سعارالأسواق الالكترونية الجديدة تمتاز بسرعة تدفق المعلومات عن المنتجات وخاصة الأ -

المحيط الخارجي، كان لابد من  ومع تزايد كمية المعلومات الواردة للمنظمة والتي تسعى بدورها للحصول عليها من

زيز وتنمية الإبداع والابتكار وجود جهاز فعال يقوم بتنظيم وتسيير وإدارة هذا المورد الأساسي للمنظمة �دف تع

  يق السبق التنافسي.وتحق

  ."رفةالمع بـ "إدارةالاستعانة بتكنولوجيا ونظم المعلومات ظهور ما يعرف بولهذا صاحب ظهور اقتصاد المعرفة و     

  مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة: -1

 Dataوتتدرج إلى البيانات  Signals أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات المعرفة تشكل    

خيرة التي تعد أساسا هذه الأ Wisdomكمة ثم إلى الح Knowledgeثم إلى المعرفة  Informationثم إلى المعلومات 

  .2ويتضح أن المعرفة الفاعلة والسليمة والكافية هي جوهر الحكمة والإبداع والابتكار .كارفعالا للابت

" معلومة مقبولة وذات قيمة، تشمل في آن واحد البيانات، الوقائع والمعلومات، وأحيانا  على أ�ا: عرف المعرفةوت -

  .3وتفسير المعلومات" ،ع،جمرز رضيات وهي تتطلب وجود شخص يقوم بفالف

 والمعلومات. من البيانات ومفهوم كلٍّ بين مفهوم المعرفة  اهناك اختلاف :على ضوء هذا التعريف نجد أن       

أما المعلومات  ،معطيات ليس لها معنى إلا بعد إجراء عمليات المعالجة لها أو ،فالبيانات هي عبارة عن أرقام وحقائق

                                                
المعرفة الركيزة الأساسية والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات ،كلية العلوم موسى رحماني: نحو توظيف إنساني لمنتوج المعرفة، مطبوعة الملتقى الدولي حول  1

  6، ص2005 نوفمبر،13-12الاقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، أيام 
  .26اتيجيات والعمليات، مرجع سابق، صنجم عبود نجم: إدارة المعرفة، المفاهيم والاستر  2

3 Brilman, Jean: Les Meilleurs Pratiques du Management, éditions d'Organisation, Paris, 2001, P 382.   
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وعندما يختزن الفرد في ، م الذي يفي بمتطلبات متخذ القراركل الملائفهي عبارة عن البيانات المعالجة والمحولة إلى الش

  .1أنه يستطيع الإفادة منها تسمى هذه المعلومات بالمعرفةذاكرته المعلومات إلى حد 

 فالمعرفة الضمنية هي المعرفة التي يمتلكها ، هما: المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهريةينن تقسيم المعرفة إلى نوعويمك    

  الفرد ويحتفظ �ا وهي صعبة النقل والتحويل للآخرين ومبنية في الأساس على الخبرات الشخصية.

وتمتاز بسهولة الوصول إليها والتعبير عنها وقابليتها  ،وحفظها ،أما المعرفة الظاهرية فهي المعرفة التي يمكن توثيقها    

  للانتقال والمشاركة من قبل الجميع.

والحصول عليها وتنظيمها وعرضها بطريقة تمكن  "العمليات التي تساعد على توليد المعلومات :فهيإدارة المعرفة  أما-

  .2والتخطيط الاستراتيجي والتعلم" ،المشاكل، وعملية اتخاذ القرارات من استخدامها في أنشطة المنظمة المختلفة كحل

والعمليات  ،لأصول المرتبطة برأس المال الفكريتخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق وتوليف المعرفة وا: "أ�ا كما تعرف-

والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية بحيث يجري تحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الايجابي في نتائج الميزة 

  .3"التنافسية وتتضمن إدارة المعرفة تحقيق عملية ديمومة المعرفة ورأس المال الفكري واستغلالها واستثمارها ونشرها

  أهداف إدارة المعرفة: -2

  :لأهداف الآتيةالوصول لير يالتغ لإحداث مدخل إدارة المعرفة كآلية تبنىتسعى المنظمات التي ت    

  إتباع منهجية البحث العلمي كأساس في التخطيط والتفكير واتخاذ القرارات. -

المنافسون، الموردون، الزبائن، الجامعات  ةتلف مصادره الداخلية أو الخارجيالحرص على تنمية التراكم المعرفي من مخ -

والتحديث المتواصل للمعرفة  ، المكتبات، المؤتمرات الداخلية، التعلم الصفي، الخبراء...)تالإنترنمراكز البحث، 

 صادر الأهم بالنسبة لأنشطة المنظمة وغايا�ا.المالمتاحة، والاتصال الايجابي ب

هات المستقبلية والغايات وتخطيط البرامج والتوج لمتاحة في تحديد الأهدافالواعي والذكي للمعرفة ا الاستخدام -

داء وتصميم الأنشطة، وتحديد التقنيات المناسبة وتنفيذ الواجبات المستقبلية والمهام على جميع المستويات، ثم متابعة الأ

  وتقويم الإنجازات.

نظمة، وتركيز مهارا�م وقدرا�م في أساليب التفكير شغل العاملين من ذوي المعرفة النسبة الغالبة من وظائف الم -

  العلمي، الابتكار والإبداع، وتوظيف التقنيات لحل مشكلات العمل وتطويره وتحديثه.

تحديد مواقع العاملين في هيكل المنظمة بقدر ما يتمتعون به من معرفة وتناسب الصلاحيات والإمكانيات المعطاة  -

كما ترتبط مكافآ�م وأشكال الحوافز والتقدير والتقويم المختلف بقدر ما ،�م المعرفيةع أهمية وندرة تخصصام ،لهم

  يتمتعون به ويمارسونه من طاقات معرفية.

                                                
ت والاقتصاديات، لتنافسي للمؤسساأنعام محسن حسن زويلف: أثر اقتصاد المعرفة في نظام التقرير المالي، مطبوعة الملتقى الدولي حول المعرفة الركيزة الأساسية والتحدي ا 1

  .142، ص 2005نوفمبر  13-12، بسكرة، الجزائر، أيام يضرجامعة محمد خ
 .143ص نفسه: المرجع 2
  .19، ص2007، القاهرة، 1ياسر الصاوي: إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، دار السحاب للنشر، ط 3
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تزايد إمكانيات إنتاج وتنمية المعرفة داخليا، وسهولة عمليات تبادل وتداول المعرفة بين مستويات المنظمة المختلفة  -

  لتعامل بشفافية مع أشكال المعرفة المختلفة.وتقليص المعوقات التي تمنع ا

الحرص على نشر المعرفة المتاحة، وتيسير التعامل فيها بين مختلف أفراد التنظيم وهذا عبر وسائط عامة مثل شبكة  -

  الإنترنت.

مزيد من  نظيم الذي يعتمد على المركزية إلىالميل إلى تمكين العاملين ذوي المعرفة والتحول بعيدا عن أنماط الت -

) وتنفتح فيها مجالات وآفاق Flatاللامركزية القائمة على هياكل تنظيمية تقل فيها المستويات التنظيمية (منبسطة 

  الاتصالات والتفاعل المباشر بين العاملين وأفراد الإدارة.

تناسبة مع قدرا�م زيادة سرعة وارتفاع معدلات التعلم التنظيمي ليشمل جميع المنظمة مما يدفع الجميع بدرجات م -

داء بما يؤدي إلى التحسين الجديدة لتنعكس على أنماط ومستويات الأ الفكرية وطاقا�م المعرفية إلى اكتساب المعرفة

  والتطوير وتجنب الفشل والأخطاء السابقة.

حا�م ومبتكرا�م مما ارتفاع معدل سرعة عمليات الإبداع والابتكار واتجاه العاملين إلى المشاركة الفعالة بتقديم مقتر  -

  يزيد من القدرة التنافسية للمنظمة.

زيادة القدرة على التعامل مع المتغيرات وتحمل الصدمات الناشئة عنها، حيث تكون الإدارة على مستوى أفضل من  -

تأهب حيث استشراف المستقبل، وتوقع التغيير وما يصاحبه من مشكلات أو �ديدات، لتكون المنظمة في حالة 

  .1تغيراتيقظ مستمر فلا تفاجئها الوت

  الإبداع التنظيمي:على أثر إدارة المعرفة  -3

داخل المنظمة عن طريق الوسائط التي تعتمد على تكنولوجيا  والأفرادإن نشر المعرفة بين صفوف العاملين     

في تصميم منتج،  بداعإمنتجات جديدة، (المعلومات سيؤمن تحول رأس المال الفكري إلى رأسمال إبداعي يتجسد في

ابتكار هياكل تضم الموارد التكنولوجية الأكثر  ،القدرة التنافسية تدعيمتقديم خدمة متميزة للعملاء بتكلفة أقل، 

  للمنظمة صناعة القرارات الفعالة. مما يتيح )حداثة والأفراد المتعلمون

  أثر إدارة المعرفة على التعلم التنظيمي: -4

  :المتعلمة وهذا من خلالما يعرف بالمنظمة  أوة إلى خلق بيئة تنظيمية متعلمة تسعى إدارة المعرف    

توصيل عملية التعلم إلى العاملين عن طريق تبادل ونشر المعرفة بين بعضهم البعض أو تسهيل الاطلاع على مصادر -

  المعرفة الخارجية.

تلف المشاكل التي تواجه نشاطات المنظمة، مساعدة العاملين على بناء قدرا�م في التعلم وفي حل ومعالجة مخ -

والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في مجال تخصصا�م، ويتم هذا بطرق مختلفة كتجسيد المعرفة وجعل العاملين متفاعلين 

  اجتماعيا ومتشاركين في التطبيقات.

  إدارة المعرفة على تعلم العاملين فيها مثل:  المنظمات فوائد كثير من تأثيروتجني

                                                
 .211، ص2007، ة، القاهرةعبد الرحمان توفيق: الإدارة بالمعرفة: تغيير ما يمكن تغييره، مركز الخبرات المهني 1
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  استخدام العاملين المعلومات والمعرفة التي تحصلوا عليها في حل المشكلات التي تواجههم في العمل يوميا. -

  استخدام المهارات والقدرات المعرفية المكتسبة في مواجهة التغيرات التي تحدث مستقبلا. -

  هم لوظائفهم بجدية عالية.المساهمة في زيادة دافعية العاملين ورضاهم على العمل مما ينعكس على أدائ -

  .1يصبح بمقدور العاملين التعلم أفضل مقارنة بالمنظمات الأخرى التي تعاني ندرة في المعرفة -

  دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في دعم عمليات إدارة المعرفة:-5

عالية لعمليات الأعمال، إلا أن تعتبر تطبيقات تكنولوجيا المعلومات واحدة من المفاتيح الأساسية للكفاءة والف    

حصول المنظمات على هذه التكنولوجيا ليس هو الضمان الوحيد لبقائها دون أن يكون ذلك في إطار الإستراتيجية 

  :العامة للمنظمة، وتعتبر الإستراتيجية التي تستخدم تكنولوجيا المعلومات واحدة من إستراتيجية إدارة المعرفة حيث

رفة تكنولوجيا المعلومات لجمع وتدوين المعلومات والمعرفة وتحديد قيمتها، ونشرها ضمن المنظمة تستخدم إدارة المع -

لتكون وتمكينها لتصبح معرفة لعمليات الأعمال ولتكون أكثر إبداعا للحصول على منتجات وخدمات عالية الجودة و 

  مرعبا في الأسواق. امنافس

نظمة التي تتحسس وتستجيب من الألوجيا المعلومات وبشكل خاص من أنظمة تكنو  (KM)تستفيد إدارة المعرفة  -

لبيئة المنظمة الداخلية والخارجية بشكل مباشر لمهمات تعلم المنظمة وإدارة المعرفة، وتلعب بيئة التنظيم دورا كبيرا في 

ومستوى  ،تعليماتوال ،والقوانين ،في العمل من حيث النظم (IT)تسهيل أو إعاقة استخدامات تكنولوجيا المعلومات 

  رسمية.الالتكنولوجيا والاتصالات الرسمية وغير 

  تساعد أنظمة تكنولوجيا المعلومات خاصة التي تعتمد على الحاسوب إدارة المعرفة في: -

  تجهيز عمال المعرفة بالمخططات، التحليلات، الاتصالات، أدوات التوثيق الإدارية.-

، وإيجاد النماذج والعلاقات من عرفة والحصول عليها من الخبراءباط المتساعد أنظمة الذكاء الاصطناعي على استن-

  ويقوم نظام دعم القرار بتحليل قواعد بيانات كبيرة يمكن استخدامها لاكتشاف المعرفة. ،الكمية الهائلة من البيانات

وصيانتها  ، يجري تصنيفهاوالخبرات التي تمتلكها المنظمة والتي ،قواعد منظمية للمعرفة تقوم بخزن المعرفة تأسيس -

  بشكل كامل.

المعلومات والمعرفة من خلال عمال المعرفة  ونشروتوزيع  ،الاتصالات أنظمة المكتب (مكاتب المدراء) وأدواتتقويم  -

  .2وربط المكاتب مع وحدات العمل الأخرى داخل وخارج المنظمة

  :أهمية المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في إدارة التغيير-6

  الآتية: النقاط المعلومات فيإدارة التغيير المستندة إلى المعرفة وتكنولوجيا برز معالم أن ن انطلاقا مما سبق يمكن    

                                                
1

  .79-78، ص ص 2008عمان،  ،1، إثراء للنشر والتوزيع، طدارة المعرفية في منظمات الأعمالحسن عجلان حسين: استراتيجيات الإ
لجديدة والتحدي التنافسي المعرفة الركيزة ا مطبوعة الملتقى الدولي حول ،سناء عبد الكريم الخناق: دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في عمليات إدارة المعرفة2

  .258-256، ص ص2005نوفمبر  13-12للمؤسسات والاقتصاديات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، أيام 
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على أساسا جمع وتحليل المعلومات  المبنياستراتجياته على التفكير الاستراتيجي في المنظمة و تعتمد بدائل التغيير -

الخارجية  أو منها الداخليةصادر سواء التكنولوجيا ونظم المعلومات من جميع الموالبيانات (المعرفة) المتاحة عبر وسائط 

  نقاط الضعف لتصحيحها. والقوة وتعظيمها وهذا للوقوف على نقاط 

في العاملين عن طريق التعلم التنظيمي الذي أساسه نشر المعرفة تدريب وتمكين تغيير الفعال على البرنامج عتمد ي -

عن طريق قيادة قادرة على الاتصال والتواصل وتنمية العلاقات بين كافة الأطراف  هذا لا يكون إلاو  ،أوساط العاملين

  المشاركة في التغيير.

ات الاتصال) للتعرف على معة والوسائل التكنولوجية وشبكتطوير وتفعيل مجموعة من المقاييس (أساسها المعرفة ا� -

  . إدارة التغييرحالات التغيير وتقويم نتائجه كأساس مهم في

التكنولوجيا، أو  أوالمعرفة على إحداث التغيير في جميع مداخله سواء كان على مستوى الهياكل،  عد إدارةتسا -

  الأفراد،أو العمليات.

الحديثة في أوساط العمال يسهل تبني خطة  اادات المؤسسة واعتماد التكنولوجيفة بواسطة قيإن تسهيل انتشار المعر  -

  غيير ويقلل من مقاومتهم له.الت وأهداف

شكل التقليدي إلى ما يعرف بالنظام المفتوح الذي يسهل اندماج ومشاركة التؤدي المعرفة إلى تحول المنظمات من  -

 ولاءوزيادة  ،يؤدي إلى رفع الروح المعنوية ، وهذااتخاذ القرارات وتصميم برامج التغييرو  ،إدارة المنظمةفي  العاملين

 .1على الأداء والنتائج إيجابانعكس العاملين مما ي

  المبحث الرابع: أساليب القيادة في إدارة مقاومة التغيير:

ه في حالات التغيير هناك قوى تدعم التغيير وقوى أخرى أن"  "تحليل مجالات القوى هنموذجأ فيلوين لقد بين     

ا  وبالتالي من المفترض إذ ،لن يتم أي تغييرف هماوا في قين ا�موعتينوي هاتنه في حالة تساأنموذج يشير الأكما ،تعارضه

تقوي وتساند القوى التي تدعم عملية التغيير، وفي الوقت ذاته  أنيجب على القيادة  كان التغيير هو المطلب الأساسي

  القوى التي تعارضه. إضعافأن تعمل على 

حتى  أوتحرك عملية التغيير وتدفعه  القوى التي نظيمية التي تكون فيهاالقيادة أكثر في الحالات الت أهميةوتظهر     

  التغيير، وهنا يجب على القيادة: من المنظمة منغلقة أماإأي  ،غير موجودة على الإطلاق أو ،تحدثه ضعيفة نسبيا

  تحديد المستويات الإدارية التي توجد فيها مقاومة التغيير وتقدير قو�ا وكثافتها.-

قوى الدافعة للتغيير ضعيفة) وهكذا تدريجيا للوصول إلى جميع الم الوظيفي (إذا كانت البدء بالتغيير من أعلى السل -

  المستويات.

  بداية من مرحلة الصدمة والرفض إلى مرحلة قبول التغيير. :يريإدارة مراحل مقاومة الأفراد للتغ -

  :نذكرها في الآتي عدةوالأكيد أن القيادة في إدار�ا لمقاومة التغيير تعتمد على أساليب ومهارات     

                                                
التطوير في العمل يير ومتطلبات علي السلمي: ملامح الإدارة الجديدة في عصر المتغيرات وانعكاسا�ا على إدارة التغيير، مطبوعة الملتقى الدولي الثالث حول إدارة التغ 1

  . 115هـ، ص1426صفر  19-18، أيام السعودية جدة، المملكة العربية ،الإداري
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  المطلب الأول: تحقيق الاتصال الفعال بالآخرين:

دورا مهما بالنسبة للقيادة الإدارية في إدارة عملية التغيير، بل أن نجاح هذا الأخير مرهون بوجود نظام  ليلعب الاتصا

  اتصال فعال.  

  مفهوم الاتصالات التنظيمية:-1

د في المنظمة هي المقدرة على الاتصال مع الأفراد بشكل فعال، ويتوقف إن أهم صفة يجب أن يتصف �ا القائ    

وتقبلهم  ،وطريقة النقل المستخدمة لإيصال الرسالة للمرؤوسين ،ذلك على قدرة القائد على نقل المعلومة إلى المرؤوسين

  لها مما ينعكس على حدوث تغيير في سلوكهم واتجاها�م.

بين الأفراد والجماعات �دف التأثير (تغيير) في ملية الهادفة لنقل وتبادل المعلومات العثل بالمعنى الواسع تم فالاتصالات

  .1سلوكهم وتوجيههم

  أهمية الاتصال في التغلب على مقاومة التغيير:-2

  التغيير وهذا يتطلب:لإحداث ير وجود نمط قيادي لديه القدرة على الاتصال بفاعلية وكفاءة يتتطلب عملية التغ    

  هم هؤلاء القادة أثر هذا التغيير على الأفراد العاملين.تف-

حسن استخدام مهارات الاتصال المتوفرة لديهم للتخفيف من القوى المقيدة للتغيير والمقاومة له وهذا مثل:  -

  التغذية العكسية. ،استخدام اللغة المناسبة، القدرة على الاستماع للآخرين

في المعلومات التي تخص التغيير مثل تحديد أسبابه والحاجة إليه، النواحي التي  تشجيع العاملين من خلال إشراكهم -

  دة الزمنية لتنفيذه.المو  ؟وما هي فوائده ؟تتطلب التغيير، من يستأثر به

  توضيح الرؤية المستقبلية التي تطمح المنظمة الوصول إليها. -

والتغلب على المخاوف الذاتية للأفراد، أي أن يتم  وتعتبر الاتصالات الشخصية أفضل طريقة لتسهل عملية التغيير

  الاتصال بين القيادة والأفراد وجها لوجه وبشكل متكرر ورسمي.

راك العاملين في المعلومة هي المؤتمرات والندوات ائد لإيصال وإشالق يلجأ اليهاوسائل الاتصال التي  أهمولعل من 

  العلمية، ورشات العمل.

  خلال عملية التغيير:المطلوبة الاتصالات  -3

يمكن توضيح أنماط الاتصالات اللازمة خلال الانتقال من مرحلة إلى مرحلة أخرى خلال عملية التغيير وفق     

   نموذج لوين ذي ثلاث مراحل:إذابة الجليد، التغيير، إعادة التجميد، في الجدول الآتي:أ

  

  

  

  

                                                
  .16، ص2003جمال الدين لعويسات: إدارة الجودة الشاملة، دار هومة، الجزائر، 1
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  .عملية التغيير إدارةراحل ):علاقة أنماط الاتصال بم22الجدول رقم(             

  أهداف الاتصالات  مرحلة التغيير

مرحلة إذابة الجليد 

  (فك الجمود)

تتطلب هذه المرحلة  (خلق الاستعداد للتغيير

  )إجراء اتصالات مكثفة

  الهدف منه:

  فك جمود العاملين. -

 تحدي الوضع الراهن. -

  نشر الحاجة إلى التغيير وفهمه من قبل الجميع. -

 التغيير مرحلة

  (الانتقال)

تقديم التفسيرات والإيضاحات (غالبا ما 

  يحتاج إلى كثافة في الاتصال)

  الهدف منه:

  التخفيض من عدم التأكد والغموض. -

تزويد العاملين بمعلومات كافية عن دورهم  -

 خلال التغيير.

  التغيير المطلوب  تنفيذتمكين العاملين و  -

تطلب ت(فهم العاملين لمستجدات العمل   إعادة التجميد

  )اتصالات روتينية

  هدفها:

  إعلام الأفراد بتطور العمل. -

  توتر.المنع حدوث عدم التأكد أو  -

قسم إدارة  ،غير منشورةفي إدارة العمال  ريم رمضان: إدارة التغيير في التطوير التنظيمي، رسالة لنيل شهادة الدكتوراهالمصدر: 

  نقلا عن: .229، ص2005-2004كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، الأعمال،

Balogun, J.,  Hailey, H.V.: Exploring Strategic Change, Prentice-Hall, 1999, P177.  

  :يلي نستنتج ما أعلاه من الجدول    

وهو جزء مهم من  ،يجب أن يكون توقيت عملية الاتصال مصاحب بداية المرحلة الأولى للتغير لتحقيق الاستعداد له-

  مرحلة فك الجمود.

إيصال المعلومات إلى العاملين، الدعم  على مع بداية المرحلة الثانية للتغيير يجب على القيادة أن تركز بشكل كبير-

 الذي يحتاجون إليه كي يتمكنوا من القيام بالتغييرات المطلوبة منهم، إضافة إلى توضيح كل غموض أو عدم التأكد

  قد يعانيه العاملون. الذي

وفهم  ،التطور الذي حدث في التغييرو  ،(القائد): يجب تطوير وتحديث المعلومات اللازمة لفهم عملهفي المرحلة الثالثة-

  نتائجها.

  المطلب الثاني: مبدأ المشاركة في التغيير:

  مفهوم وأهمية الإدارة بالمشاركة:-1

ي منظمة نحو دمج العاملين الطرق والوسائل التي تستخدمها الإدارة العليا في أ منيعبر مفهوم مشاركة العاملين     

معهم، بما يؤدي إلى الرضا الوظيفي وبناء  أي اقتسام السلطة ،أعمالهم وزيادة الصلاحيات المخولة لهم في أداء

  علاقات إنسانية فعالة.
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 إشراكلى المشاركة في القرارات، عبر يقوم ع"نمط من التسيير  هي:الإدارة بالمشاركة  "Philippe Hermel "وحسب -

  .1وتخص مصالحهم"املين في تحديد وتجسيد الأهداف التي تعنيهم الع

  :أهمهاولهذا النمط من التسيير العديد من المزايا     

  العامل من دور تنفيذ القرارات والسياسات إلى دور المخطط والمصمم لها. ىوفقا لنمط المشاركة يترق-

يير في المنظمة وقد يكون أسلوب تحفيزي مادي إذا خص إذا كان يخص جانب التس امعنوي اتحفيزي االمشاركة أسلوب-

  الجانب المالي فيها.

والمعرفة التي  ،والمعلومات ،يستمد العمال روحهم المعنوية ورضاهم عن العمل كلما ارتفعت درجة اقتسام السلطة -

  يحصلون عليها في محيط عملهم.

وهي تشجع المصلحة العامة على حساب المصلحة ، للدى العما غير المستغلة المشاركة تبرز مختلف نقاط القوة -

  الخاصة.

المشاركة تخلق ديناميكية جديدة من خلال تسهيل تبادل المعلومات بين أسفل الهرم التنظيمي للمنظمة وأعلاه، مما  -

  .2ينعكس إيجابا على العلاقات الإنسانية من جهة والأداء من جهة أخرى

  مة التغيير:إستراتيجية المشاركة لتقليص مقاو -2

تقليص وإعاقة مقاومة التغيير  أونموذج الطرق الست للتغيير لمنع أ"  Kotter and Schlesinger"من  لقد طور كلٌّ     

  :3في المنظمات من بينها

المعلومات الكاملة التغيير لا يمتلكون على ن و م هذه الطريقة عندما يكون القائم: تستخدوالارتباطالمشاركون أ:

  قوة واسعة جديرة لمقاومة التغيير. الآخرون، بينما يمتلك وإحداثهلتي يحتاجو�ا لتخطيط عملية التغيير والوافية ا

  ه.و قاومي أنجهود التغيير فإنه من المحتمل جدا أن يؤمنوا به بدلا  في  ن مشاركين بقوةو فعندما يكون العامل

في تخطيط وبناء وتنفيذ التغيير من خلال تشكيل لجان وتتم عملية المشاركة بفسح ا�ال لبعض العاملين في المشاركة 

أخر من أجل  أوالمرؤوسين في بعض عناصر التغيير بشكل  إشراكتتطلب  الإستراتيجيةن هذه إوفرق العمل، أي 

  إضعاف المقاومين للتغيير.

إدارة العملية بشكل  المرؤوسين في عملية التغيير لا تخلو من المشاكل خاصة في حالة عدم إشراكعملية  أن إلا    

  من قبل قادة التغيير. إشراكهمالأفراد المقاومين الذين لم يتم  انضمامصحيح، مما قد يعيق 

  دورة التغيير بالمشاركة:-3

كليهما، وذلك بإتاحة معلومات جديدة ليعرفها الفرد أو   أوالجماعة  أوالتغيير طبقا لهذه الدورة بالفرد  يبدأ    

  و ولاء نحو التغيير المطلوب. ،المعرفة وتكوين اتجاه إيجابيا ل هذه بتقب إقناعهم ا�موعة والعمل على

                                                
1
Hermel, Ph.: Le Management Participatif, Sens, Réalités, Actions, éditions d'Organisation, Paris, 1988, P 53.   

تخصص إدارة الأعمال، قسم العلوم التجارية، كلية  غير منشورة، هبال عبد المالك: دراسة علاقة الإدارة بالمشاركة بالرضا الوظيفي للعاملين، مذكرة لنيل شهادة الماجستير 2

  . 10، ص2003-2002الجزائر، العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، 
  .222، ص1998للنشر والتوزيع، الرياض، فرانك سنبرغ: الإدارة بضمير، ترجمة بيت الأفكار الدولية، المتمان 3
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وتتم هذه الدورة للتغيير باستخدام إستراتيجية فعالة للمشاركة وذلك بإتاحة الفرصة للفرد أو ا�موعة للاشتراك     

  المباشر في اختيار طرق جديدة في العمل للحصول على الأهداف المرجوة.

وهي تحويل هذا الالتزام والاتجاه إلى سلوك وأداء فعلي الاتجاهات تأتي الخطوة الموالية بعد إتاحة المعلومات وتكوين     

يمكن  الإستراتيجية الفعالة التي لذا فطوة في الحقيقة هي أكثر الخطوات صعوبة في تحقيقها، وعملي، هذه الخ

والتركيز عليهم  ،ين في جماعة العمليقادة الرسميين وغير الرسماستخدامها في هذا الصدد هي محاولة التعرف على ال

 أنوبمجرد تحقيق ذلك الانجاز فإن التغيير التنظيمي يمكن  السلوكي، ودعمهم للتغيير المطلوب.للحصول على تأييدهم 

ومن هنا  ،وة)آخرين في تشكيل سلوكهم على النحو الذي فعله هؤلاء القادة (التغيير بالقد بدفع أفرادٍ  هذايحدث و 

ين الذين يين وغير رسميتباعا للقادة الرسمانجد أن التغيير سيصبح أكثر سهولة وانسيابا في أنحاء التنظيم بصورة تلقائية 

  والشكل الموالي يوضح ذلك. يتمتعون بالاحترام والثقة.

  .التغيير بالمشاركة ةمراحل دور  :)30الشكل رقم (                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .371ص ،مرجع سابق سرحان خالد المخلافي: : محمدالمصدر                                                  

  وتكون دورة التغيير بالمشاركة أكثر ملاءمة مع الأفراد والجماعات في الحالات التالية:    

  الأفراد والجماعات الذين يهتمون بدوافع الإنجاز. -

 المسؤولية.مل يبحثون عن تح -

 المعرفة

 الاتجاهات

 السلوك الفردي

 السلوك الجماعي التنظيمي
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 ناضج لديهم درجة من المعرفة والخبرة التي تساعدهم على التوصل إلى طرق جديدة ومبتكرة للتشغيل (اهتمام-

 بالعمل).

عليهم  هيتم فرضمن أشد معارضيه حينما  نترحيبا بالتغيير، إلا أ�م يكونو فمثل هؤلاء الأفراد يكونون أكثر ميلا و     

�م ينظرون إلى أنفسهم إحيث  ،لا تتناسب معهم التغيير بالتوجيه (الأمر) يجيةإستراتمن الخارج، ومن ثم فإن 

نوا من اكفرض عليهم   أما إذافي عملية التغيير،  مشاركتهمباعتبارهم ناضجين ومسؤولين ويهتمون بالإنجاز ويتوقعون 

   وجهوالجدول الموالي يوضح الفرق بين التغيير بالمشاركة والتغيير الم   أقوى مقاوميه.

  .التغير بالمشاركة ودورة التغير بالتوجيه دورة ): أهم الفروق بين23(جدول رقم           

  ر بالمشاركةيالتغي  )الأمرالتغيير بالتوجيه(  الدورة 

وليس لديهم  ،لا يشعرون بالنضج والثقة أفراد  الأفرادطبيعة 

  الخبرة، وغير مستعدين لتحمل المسؤولية

لتغيير وتحمل ن لو ن مستعدو ناضج أفراد

، ولديهم المعرفة والخبرة التي همسؤولية تنفيذ

  تؤهلهم للمشاركة.

تنبع من قوة شخصية القائد واحترام مرؤوسيه   تنبع سلطة القيادة من قوة الموقع الرسمي  سند القيادة وسلطتها

  له.

الوقت المستغرق في 

  التغيير

وذلك يكون أكثر سرعة ولا يستغرق إلا وقتا قليلا، 

  تماده على السلطة الرسميةلاع

سنوات في  إلىقد يصل  ،أطوليستغرق وقتا 

  ات الهامة.ير حالة التغي

 فهي في الغالب سريعة الزوالتكون قصيرة المدة(  مدة بقاء التغير 

من مقاومة وعدم التعاطف  هما تواجهبسبب 

  ولارتباطها فقط بالسلطة الرسمية للقائد)

ر التغيير كون أطول لاشتراك كل فرد مع قرات

  والتزامه بتنفيذه.

تكون أكثر فعالية في حالة زيادة قوة القوى المؤيدة   تحليل مجال القوى

وتفشل إذا كانت المعارضة  ،عن القوى المعارضة

  أقوى من المؤيدة.

  تكون مناسبة في الحالتين:

دة أقوى لا يكون هناك فعندما تكون المؤي- 

  حاجة إلى الإجبار وفرض التغيير.

ما تكون المعارضة أقوى يفضل المشاركة حين -

لتحويل قوى المعارضة تدريجيا إلى مؤيدة أو 

  تحييدها.

  .406-405مرجع سابق، ص ص :الماضي يدمالمحمحمد  المصدر:                                                

  التغيير: إحداثالمطلب الثالث: بناء فريق 

يمثلون عالما مختلطا من المؤهلات والمهارات والمعارف الذين  الأفراد"تجمع  هو: : فريق العملمفهوم فرق العمل-1

  .1وفقها يتصرف أفراده عندما يعملون بشكل جماعي لتحقيق أهداف محددة"

  كن لفريق العمل أن يتميز بالخصائص الآتية:يم و

                                                
1 Audelbert, Patrick: Les équipes Intelligents, éditions d'Organisation, Paris, 1999, P40.   



 ل الثالث: قيادة التغيير التنظيميالفص                                                                                             

 

189 
 

هارات لأداء مهام معقدة ومتداخلة في تكامل هذه المعضاء متنوعي المهارات والمعارف، تق العمل مجموعة من الأيفر  -

  نفس الوقت.

  ومهامه بنجاح. أعمالهالمناسبة والتي تؤهله لأداء وتنفيذ  الإنتاجيةيعطي فريق العمل الموارد  -

المال، والتخطيط  وإنفاق ،الأعضاء لهم حرية حل المشاكل أنيدعم فريق العمل بسلطة اتخاذ القرارات والتي تعني  -

  وكذا قائد الفريق. ،واختيار أعضاء جدد ،ييم النتائجوتق ،للمستقبل

  حداث التغيير:إأهمية بناء فريق -2

هم لخبرات عملية ونظرية الأعضاء المشاركين عن طريق تعريض يعمل هذا الأسلوب على تنمية وتغيير ثقافة وقيم -

حافز للفرد في مجال  أهم أنمن هذا الأسلوب يلاحظ  .على سلوكهم وتعاملهم أثناء العمل إيجابابشكل ينعكس 

  .1مما يعمل على تعزيز الاتجاهات السلوكية الايجابية ،عمله هو انتماؤه إلى جماعة عمل

كما يجعل هذا الأسلوب الخبرة التعليمية التي يمر �ا الأعضاء من خلال الاجتماعات والمناقشات خبرة مشتركة   -

نه إوتقليل مقاومته، أي  التغيير إحداثمما يسهل عملية  ،لوقتوتغيير اتجاهات الأعضاء في نفس ا ،تكسب المهارات

أو طرق واضحة لتحسين عملية اتخاذ القرارات وتنمية القدرة على التخطيط وتوفير  ،يمكن التوصل إلى إجابات محددة

  اء.وحسن استخدام الوقت، وتعميق العلاقات بين الأعض ،المعلومات وسرعة تبادلها، رفع كفاءة تفويض السلطة

يوضح الجدول الآتي الأهداف والخبرات اللازم تحقيقها لبناء وتنمية روح العمل  :العملأهداف ومهارات فريق -3

  الجماعي في فريق إحداث التغيير.

  هارات لبناء فريق إحداث التغييرالأهداف والم :)24جدول رقم (        

  المهارات والقدرات اللازمة.  الأهداف

تحديد سلوك وأساليب تعامل أعضاء الفريق داخل   فعاليةأداء أكثر تأثيرا و 

  المنظمة.

تحديد شعور ومواقف أعضاء الفريق من طرق وأساليب   حل مشاكل العمل في المنظمة بشكل أفضل.

  العمل في المنظمة.

  القدرة على الاتصال والتعلم بشكل دائم.  صنع القرارات بشكل جيد

  قدرة تقبل التعامل مع الآخرين.  الفريق. عضاءأالتعاون المتبادل في التخطيط بين 

  التعرف على أساليب القيادة والإدارة في المنظمة.  الحصول على البيانات والقدرة على المراقبة.

تنمية العادات والقيم الحضارية في تعامل وسلوك ومواقف 

  الفريق. أعضاء

  الاستخدام الجيد لنظام التغذية العكسية.

توتر والخلافات بين القائد المهارات إدارة الصراع وحالات   الفريق. وأعضاء القيادة تفويض السلطات بين

  الفريق. وأعضاء

   بتصرف.276ص مرجع سابق،: فؤاد القاضي: المصدر                                                                   
                                                

 .8مرجع سابق، ص :ندر ودي سيزولاقيأ 1
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ريق إحداث التغيير وانتشار روح التعاون الجماعي بين الأفراد يتوقف نجاح جهود بناء ف نه:أوتجدر الإشارة إلى     

نه يعلى تفهم أدائهم وتحس - من خلال التغذية العكسية-والقيادة في المنظمة بالدرجة الأولى على مدى تعود الأفراد 

  مرا عاديا وروتينيا لهم.ذلك أن يصبح أ(التعلم، المشاركة، الاتصال، التمكين) و  هوتطوير 

  رابع: إدارة وقت التغيير بفعالية:المطلب ال

فالوقت مورد لا يمكن تعويضه، كما  ،تزداد أهمية إدارة الوقت في العصر الحديث بسرعة في حياة الأفراد والمنظمات    

  له بشكل أفضل.في المنظمات أن تحرص على استغلا لا يمكن ادخاره وشراؤه، لذا ينبغي على القيادة

  ولاسيما فترة إحداث التغيير. ،ح هو الذي يوظف مهارته في إدارة واستثمار الوقتكما أن قائد التغيير الناج

" عملية تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الوقت، بما يمكن المدير والعاملين من اختيار الشيء :بأ�اتعرف إدارة الوقت و  -

  .1في نفس الوقت"كثيرة  بأعمالالصحيح المراد عمله، والقيام 

  :الآتيمن قبل المنظمات والأفراد في  دارته بشكل أفضلإالوقت و  ةأهميوتكمن مدى 

  للوقت يترتب عليه آثار سلبية تعود على المنظمة والفرد معا. السيئإن الاستخدام  -

 أي خلل في استخدام الوقت يؤدي إلى حدوث خلل شامل في العمليات التنظيمية. -

 بإدارة الوقت. مامالاهتإن الرقي والحضارة لا يمكن تحقيقها دون  -

  أهمية إدارة الوقت في إحداث التغير والتقليل من مقاومته:-1

هذه المدة لا يكون فيها  أنبحيث  ،ير تتطلب من القيادة وضع جدول زمني لذلكيإن عملية إحداث التغ    

إلى الملل واهتزاز الثقة مما يؤدي  ،ن لا تطول المدةأ، و من جهة يفوت تحقيق أهداف التغيير بالصورة المطلوبة الاستعج

  .من جهة أخرى التغيير وتحقيق أهدافه إتمامعملية وزيادة القوى المقاومة مما يعرقل 

 الأفرادكبر من التغيير خلال فترة وجيزة بما لا يتناسب مع قدرات ألا تدفع بكمية  أنكما يجب على قيادة التغير     

  له. اومةوالمقظهور المشاكل  إلى ن ذلك يؤديالمحدودة لأ

طبيعة التغيير نفسه، أي حجم  إلىأمر يعود  ءيبطإحداثه بشكل  أو ،ومن هنا فإن اتخاذ القرار بسرعة إحداث التغيير

  مهارات لدى الأفراد القائمين به. أووما يتطلبه من إمكانيات،  ،على الأفراد المستهدفين تأثيرهومدى  ،ونوع التغيير

  تغيير بسرعة في الحالات الآتية:وبشكل عام فإنه يمكن إحداث ال    

 إذا كان التغيير بسيطا يقتصر على جانب محدود في العمل.-

 شامل على الحاجة للتغيير ومقاومته قليلة. قافإذا كان هناك ات -

 إذا كان تأثير التغيير على الأفراد محدود. -

  :يةالآتبينما يتم إحداث التغيير بالتدرج (فترة من الوقت) في الحالات     

 .الأفراد عندما يتطلب التغيير إحداث تغييرات كثيرة في اتجاهات وسلوكيات ومهارات -

 عند توقع ظهور مقاومة قوية للتغيير. -

                                                
 .13، ص2007، الإسكندريةلية للنشر والتوزيع، دارة الوقت، مؤسسة حورس الدو محمد الصيرفي: إ 1
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 .إذا لم يكن هناك اتفاق شامل على الحاجة لإحداث التغيير-

  :1والتغيير التدريجي يتم في صورتين

الأكثر فراد أولا، ثم التدرج إلى الالتزامات هل قبولها من قبل الألتزامات التي يسالبدء بالأمور البسيطة وطرح الإ -

 تعقيدا وصعوبة في القبول.

ق كل منها في فترة زمنية إحداث التغيير مرحليا: أي تقسيم الهدف النهائي للتغيير إلى أهداف مرحلية، يتم تحقي -

 لنهائي في �اية الفترة المخططة لبرنامج التغيير.تراكم الآثار الناتجة عن التغيرات المرحلية يتحقق الهدف امعينة وب

(فريق العمل، ق والأساليب ذات الطابع الإنسانين اعتماد القيادة على الطر إ على ما سبق يمكن القول بناءً 

اك طرق بل هن ،صفوف القوى المؤيدة لهلى إالاتصال بالآخرين، المشاركة) قد لا تكفي لرد القوى المعارضة للتغيير 

  : في الجدول الموالي ذكرها إليها القيادة للتغلب على مقاومة التغيير يمكن تلجأأخرى 

                                      .طرق التعامل مع مقاومة التغييرأساليب و ):25الجدول رقم (                

  مشاكل التطبيق  المزايا التي تحققها  مجالات استخدامها  الطريقة (المدخل)

السلوكي (الدعم  :اونة والدعمالمع

والاجتماعي لمواجهة مشاكل 

  .)التغيير، التدريب، الإصغاء

المقاومة  حينما يتجه الأفراد الى

بسبب مشاكل التغيير وتعديل 

  المسارات.

يعمل المدخل بشكل 

جيد �ا�ة مشاكل 

  .التغيير وتعديل الأمور

قد يستغرق هذا المدخل بعض الوقت  

  .اكما قد يكون مكلف

(تقديم الحوافز  :الاتفاق والتفاوض

  .والمزايا لضمان نجاح التغيير)

 الأفرادبعض  أنحينما يتضح 

الجماعات سوف تضر  أو

�دف التغيير، وحينما يتوافر 

لهذه الجماعات القوى لمقاومة 

  التغيير.

قد يعمل هذا المدخل في 

حيان على بعض الأ

تجنب المشاكل الكبيرة 

  لمقاومة التغيير.

كون هذا المدخل مكلفا للغاية قد ي

إذا ما استخدمه بعض القادة 

  التسوية. لإحداث

(محاولات  :ة والمناورةالمحاور 

تقديم بيانات  .الآخرينالتأثير على 

منتقاة ووقائع متعمدة �دف إنجاح 

                                                       التغيير).

لا تستخدم هذه الطريقة حينما 

تنجح الإجراءات والأساليب 

حينما  أو ،الأخرىالتكتيكية 

  تكون مكلفة للغاية.

قد ينجح هذا المدخل 

ويكون سريع التأثير وغير 

 مكلف �ا�ة بعض

  مشاكل مقاومة التغيير.

قد يؤدي هذا المدخل إلى مشاكل 

مستقبلية إذا ما شعر الأفراد بأساليب 

  المناورة.

ية أو استخدام القوة بطريقة ضمن

  (التهديد العقاب). :علنية

ينجح هذا  المدخل حينما 

يتطلب الأمر سرعة البت في 

وحينما يمتلك قادة  ،التغيير

  التغيير القوى الكافية.

أسلوب سريع ويمكن من 

خلاله التغلب على 

  مقاومة التغيير.

قد يتضمن بعض المخاطر خاصة إذا 

  ما تركت الأمور كلية لقادة التغيير.

  .353ص مرجع سابق،: فؤاد القاضي: المصدر                                                                       
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  :خلاصة الفصل الثالث

ن إدارة التغيير تحتاج إلى قادة تتوفر فيهم مهارات فنية وأخرى إنسانية ولعل أتوصلنا من خلال هذا الفصل إلى     

يير هي رؤيته لما تكون عليه المنظمة في المستقبل وقدرته على توصيلها للآخرين وهو ما أهم ميزة يمتلكها قائد التغ

  يساعد على تبني مشروع التغيير وتقبل أهدافه . 

ونظرا لأهمية قيادة التغيير في المنظمات فقد توصلت الدراسات والأبحاث الحديثة في حقل القيادة والتغيير التنظيمي     

نموذج التغيير الملائم، وتشكيل أحويلية هي التي لها القدرة على إدراك الحاجة للتغيير، ومن ثم اختيار إلى أن القيادة الت

ثقافة تنظيمية جديدة والتخلص من كل ما هو قديم، ويتحقق ذلك من خلال  البعد الكاريزمي في سلوك القائد 

  عرهم الفردية، وتشجيعهم على الإبداع.التحويلي، أضف إلى ذلك دافعيته الإلهامية للآخرين، واهتمامه بمشا

وتحتاج القيادة في إدار�ا للتغيير التنظيمي إلى شيوع مفهوم التعلم التنظيمي من خلال تشجيع الأفراد على التفكير     

واكتساب المعرفة والاستفادة من التجارب السابقة، ومن ثم الاتجاه إلى تمكين العاملين ومنحهم درجات أكبر من 

شاركة في إدارة التغيير وتحمل المسؤولية الكاملة في تحقيق أهدافه،كما أن قيادة التغيير مجبرة على خلق مناخ حيث الم

إبداعي يساعد الأفراد على تجسيد ما تم تعلمه من معارف ومهارات في صورة منتجات جديدة أو تطوير في العمليات 

  والمنتجات الحالية.

ين العاملين والقدرة على الإبداع في المنظمات على قدرة القيادة في إدارة المعرفة ويتوقف التعلم التنظيمي وتمك    

  باعتبارها الثروة الحقيقية التي يجب الاستثمار فيها لإنجاح التغيير التنظيمي.

يب أخر ى للتغيير فهي تحتاج من قيادة التغيير أسال اأما القوى المقاومة للتغيير مهما كانت أسبا�ا ودرجة مقاومته    

لعل أهمها فتح باب المشاركة والاتصال الدائم بكل أفراد التنظيم،كما يعتبر بناء فريق إحداث التغيير وإدارة وقت 

التغيير بحكمة ودون تسرع من أهم الأساليب المساعدة على التقليل أو القضاء �ائيا على مقاومة التغيير في صور�ا 

  السلبية.  

       

 
 



  واقع التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر  :رابعالفصل ال       

  .في ظل تطبيق نظام (ل.م.د)

  

  

  .المبحث الأول: التغيير التنظيمي في قطاع الخدمات العامة   

  .المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي للجامعة كمؤسسة التعليم العالي والبحث العلمي   

  .الثالث: إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي المبحث   

  2004 منذ الاستقلال إلى سنة العالي والبحث العلمي في الجزائرمراحل تطور التعليم  المبحث الرابع:   

  .)ل.م.د(ير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في إطار نظام يالتغ: المبحث الخامس   
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  تمهيد:

إن قطاع الخدمات اليوم يكتسي أهمية بالغة في اقتصاديات كل دول العالم، فهو ينافس القطاع الصناعي     

إلى جانب ذلك فهو قطاع ضخم وواسع ، ) ونسبة التشغيلPIBالناتج الداخلي الخام ( في والفلاحي في نسبة المساهمة

البنوك، التأمينات  كشركات الطيران، برى وضخمةجدا، فالمؤسسات الخدماتية اليوم تشمل شركات دولية ك

  ...تصالات، السلاسل الفندقيةالإ

هي التي تقوم بوضع السياسة العامة التعليمية من الإبتدائي إلى الجامعي، لذا فقطاع التعليم العالي كغيره  في الجزائر    

  السياسة العامة وتوجها�ا.ذه من قطاعات الخدمات العامة يتأثر �

قصد التماشي مع تحديات العصر ومتغيراته باشرت الدولة الجزائرية سياسة إصلاح على غرار معظم دول العالم و و     

، وهذا بإحداث تغيير جذري على نظام التعليم العالي من خلال تطبيق نظام تعليم عالي عرف على أنه التعليم العالي

ة في منظومة التعليم العالي العالمية، وقد جاء هذا التغيير بعد يسهل اندماج الجامعة الجزائري ،عالميعالي نظام تعليم 

فشل كل الإصلاحات السابقة التي عرفتها الجامعة في الجزائر منذ إنشاء الوزارة الوصية في بداية السبعينات من القرن 

البيداغوجية  عة الجزائرية تتخبط في العديد من المشاكل والاختلالات في كل النواحيحيث ظلت الجام، الماضي

  .والبحث العلمي ،والخدمات المرافقة للعملية التعليمية ،والهيكلية

قوف على لذا سنحاول من خلال هذا الفصل تشخيص واقع التغيير التنظيمي الذي عرفته الجامعة في الجزائر بالو     

العالي الجديد)، وتقييم نتائج ة الجامعة، وأهداف الإصلاح الجديد(نظام التعليم في مسير نتائج الإصلاحات السابقة 

  ه الأولية.تطبيق
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  التغيير التنظيمي في قطاع الخدمات العامة:  المبحث الأول:

  :صنيفها، أهدافها ومبررات إنشائها: المنظمات العمومية: تالأولالمطلب 

  :تصنيفها-1

أو  ،أو المرفق العام ،لح عليه المشروع العامتتدخل الدولة لتقدم الخدمات العمومية لمواطنيها عن طريق ما يصط    

  أو الإدارة العمومية، ويمكن التمييز بين هذه المصطلحات على النحو التالي. ،المؤسسة العمومية

  المرفق العام:–أ 

في الخدمات العامة التي يؤديها الحكام للجمهور باستعمال وسائل القانون العام في دولة معينة " :المرفق العام هو    

  .1زمان معين"

 ،ويخضع للسلطة العامة ،الدولة يتم إنشاؤه من قبلو  العام يشمل المنظمة والنشاط معا،حسب هذا التعريف المرفق     

  الغرض منه النفع العام.و 

  المشروع العام:–ب

تتولى إنتاج  ،لدولة"وحدة اقتصادية تملكها الدولة كليا أو جزئيا، مستقلة عن الجهاز الإداري ل :المشروع العام هو    

التي تسعى  والاجتماعيةوتعمل في نطاق الأهداف الاقتصادية  ،أو جديرة بالإشباع ،سلع وخدمات قد تكون خاصة

  .2الدولة لتحقيقها"

  الإدارات العمومية (المرافق الإدارية):–ـج

  .3ة ذات طابع إداري"هي شخص معنوي يخضع للقانون العام، يقوم بتقديم خدمات عامالإدارات العمومية: "    

التعريف المرافق الإدارية تخضع لنظام قانوني واحد، أخرجتها الدولة في نطاق الإدارة المركزية، ومنحها هذا حسب 

  في إدارة شؤو�ا �دف تحقيق غرضها. الاستقلالوقسطا من  ،القانون شخصية معنوية

والإستقلال المالي، وتخضع في أنشطتها للقانون هي كل مؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية  المؤسسات العامة: -د

  :4العام، ويختص القضاء الإداري بالفصل في المنازعات المتعلقة �ا ويخولها القانون العام جملة من الامتيازات وهي

  قرارا�ا قرارات إدارية. السلطة العامة -

 .العمومي الوظيف أموالها أموال عامة وعمالها عمال -

  ظائف الإدارية بواسطة أشخاص طبيعيين (أعوان الدولة) وتعتبر أعمالهم أعمال إدارية.القيام بالو  -

                                                
الجزائر، دون ذكر تاريخ النشر،  ،: المؤسسات العمومية الإدارية، تعريفها، طبيعتها القانونية، الشخصية المعنوية، المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربيةدعلي زغدو  1

 .26ص
  .33، ص2000، الإسكندرية، 2العزيز عثمان سعيد: اقتصاديات الخدمات والمشروعات العامة، الدار الجامعية، طعبد  2

3  Linotte, D., Romi, R.: Service Public et Droit Administratif et E'conomique, 5éme édition, Juris-classeur, Paris, 

2003, P206.  
  .28-27مرجع سابق، ص ص :دعلي زغدو  4
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تشكل ذمتها المالية الخاصة مع كل ما يترتب عليها  تكتسب، لي: تخصص للشخصية المعنوية أموالٌ الما الاستقلال -

 فع ضدها.الحقوق والتصدي للدعاوى التي تر بمن حقوق التقاضي، الإدعاء، الدفاع، المطالبة 

أو جزئيا على تكلف إدار�ا بالتصويت كليا إذ ، ةالإداري: وهذا لا يعني بأ�ا مستقلة كليا عن الدول الاستقلال -

 وإقرار الإجراءات المتعلقة بنشاطها وتتحمل مسؤولية أعمالها. إيرادا�ا ونفقا�ا

 ةلعمومية كون هذه الأخيرة وحدة اقتصادييمكن أن نميز بين الإدارات والمؤسسات افمن ناحية اقتصادية أما     

بينما الإدارات العمومية تنتج  ،(صناعية، تجارية) تنتج وتبيع السلع بسعر معين يتحدد على أساس تكلفة الإنتاج

  الخدمات ولكن لا تبيعها، فهي تقدمها مجانا لمختلف طبقات ا�تمع (خدمات ذات منفعة عامة).

  أهداف المنظمات العمومية: -2

  عموما كل منظمة (مرفق، مشروع، إدارة) عمومية تسعى إلى تحقيق جملة من الأهداف نذكر منها:    

  تشمل: أهداف إدارية واقتصادية: -أ

 توفير مختلف الخدمات الإدارية بجودة عالية.-

 توفير السلع والمنتجات التي تعتبر ضرورية في تحقيق استقرار ا�تمع.-

 الإقتصاد. زيادة الدخل الوطني ونمو -

وتتعلق بكل ما من شأنه أن يحقق النظام والإستقرار السياسي، حماية الأنظمة الاجتماعية  أهداف سياسية: - ب

  وحماية الأفراد والدفاع عنهم من الاعتداءات الخارجية. ،الموجودة

وك الأفراد من وضبط سل ،الاجتماعيةتوفر الحكومات منظمات عامة �دف التنشئة  أهداف اجتماعية ودينية: -ج

والإرتقاء بمستويات التعليم ومحاولة نشره لكل الفئات، إضافة إلى إنشاء وتخصيص مؤسسات عامة �تم  الإنحرافات

  مديريات الشؤون الدينية والأوقاف في الجزائر. :والجوانب المتعلقة بالعقائد مثل بالبعد الديني

نشاء المنظمات العامة وتنفرد بإدار�ا وملكيتها للمبررات تتدخل الدولة لإ مبررات إنشاء المنظمات العمومية: -3

  :الآتية

 وهذا راجع إلى: مال الخاص عن الإستثمار في مثل هذه المنظمات:ال مبررات تتعلق بعزوف رأس -أ

  ة.يضخامة رؤوس الأموال اللازمة لإنشائها مثل: النقل الجوي والبحري، السكك الحديد-

  ارتفاع تكاليف تشغيلها. -

  متناول جميع طبقات ا�تمع. لتكون فيتقديم منتجات بأسعار معقولة وممكن حتى مدعومة  - 

  انخفاض أو انعدم معدلات العائد.-   

إذ تستثمر الدولة في إقامة المشروعات التي تكون عرضة لأخطار  مبررات تتعلق بتزايد المخاطر التجارية: - ب

  قبولها. أفراد وجماعات لا يرغبون فيها ويترددون في مما يجعل أصحاب رأس المال من ،تجارية عالية

  .1التسليح، الطاقة النووية :مثل مبررات مرتبطة بالأمن الوطني: -ج

                                                
 .97- 96مرجع سابق، ص ص :ثابت عبد الرحمان إدريس 1
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حيث تنقل الدولة ملكية بعض المنظمات إليها من أجل وضع  مبررات تتعلق بالتأميم نتيجة اعتبارات قومية: -د

  و�در ثرواته. ،أن تستغل طبقات ا�تمعوالتي يمكن  ،حد للسياسات الإنتهازية لأصحا�ا

وترتبط بحماية مظاهر الحياة في ا�تمع وحماية الممتلكات والموارد، مثل  مبررات تتعلق بحماية الموارد: -هـ

  والحماية المدنية في الجزائر. ،مؤسسات الشرطة

  :ير في تسيير قطاع الخدمات العامة: حتمية التغيثانيالمطلب ال

تزايدت  الخدمات العامة يوضح بشكل مقنع لماذاص الدقيق للظروف الداخلية والخارجية المحيطة بإدارة إن التشخي    

ن للإتجاه و عيد العالمي أكد الخبراء المتحمستغيير نمط تسيير إدارة الخدمات العامة، فعلى الصلمؤخرا وبإلحاح الدعوة 

في الاقتصاد  ادهور وت ا، وأنشأ تضخمد الضبط في السوقفي قواع االليبرالي أن نمو القطاع العام قد أحدث تدميرً 

  .1طويل المدى

من  اأن الحكومات أصبحت محملة بأكثر مما تطيق وأ�ا تحاول أن تعالج عدد :في حين أن هناك من يرى    

منها  ن الإفراط في الإنفاق الحكومي أدى إلى إفلاس الحكومات مما اضطر الكثيرإالمشكلات أكبر مما تستطيع، إذ 

  وفتح ا�ال أمام القطاع الخاص. ،إلى تحرير قطاع الخدمات العام

  أسباب تحرير قطاع الخدمات العامة: –1

  نذكر منها: ةيأتي تحرير قطاع الخدمات العامة من قبضة الدولة بسبب العديد من الظروف والأوضاع العالمي    

 صنعة في منتصف السبعينات.الأزمة الاقتصادية التي شهد�ا البلدان الرأسمالية الم-

 انفجار أزمة مديونية بلدان العالم الثالث في سنوات الثمانينات. -

 عدم نجاعة السياسات الاقتصادية التنموية.-

 فشل الأنظمة البيروقراطية. -

هيمنة الأيديولوجية الليبرالية بشكل واسع على الفكر الاقتصادي والسياسي، حيث بدأت العديد من البلدان -

بتطبيق السياسات الاقتصادية لحكومة "تاتشر" في بريطانيا وإدارة "ريغان" في الولايات المتحدة الأمريكية لسنوات 

 ،وجودة الخدمات ،الثمانينات والتي مفادها أن السوق الحرة هي الكفيلة بالرفع من الإنتاجية والنمو الاقتصادي

تفكيك سوق الشغل  مراقبتها للأسواق المالية والاستثمارات،وبالتالي يجب الدفع إلى أقصى حد بتخلي الدولة عن 

، إلغاء كل مراقبة تمارسها دول الجنوب ح، التخلي عن الحد الأدنى للأجور(إلغاء القوانين التي تحمي العمال من التسري

ت أخرى لزيادة وبذلك يتم خلق فضاءا ،على مواردها الطبيعية، إلغاء كل الحواجز أمام الاستثمار الخاص في الخدمات

                                                
 مات مثل: الحرية، الاحتكار، المساواة،  الجانب التسويقي بسبب المبادئ التي تحرص عليها الدولة في تقديم هذه الخد نتوجه انتقادات إلى إدارة الخدمات العامة م

 رية، ا�انية.الاستمرا
جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، 06 رفاع شريفة: نظرية الإدارة العامة الحديثة ودورها في معالجة إشكالية إدماج مفهوم الأداء في الخدمة العمومية، مجلة الباحث، العدد 1

  .106، ص2008 الجزائر،
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، السكك 1990، الماء والكهرباء 1986، الغاز1984رأس المال. ففي بريطانيا مثلا تم تحرير الاتصالات سنة 

1996الحديدية
1.  

تدخل المؤسسات المالية العالمية: حيث فرض البنك العالمي وصندوق النقد الدولي على دول العالم الثالث (في ظل -

هذه المؤسسات حيث فرضت  ،ل خلال سنوات الثمانينات) سياسات التقويم الهيكليالمديونية الحادة لهذه الدو 

كما شددت هذه المؤسسات  ،طرف المستهلكين نالخدمات الاجتماعية م تغطى تكلفة العالمية على سبيل المثال أن

، شركات العموميةائق أمام تحرير التجارة، تحرير الخدمات العمومية والمالية، خوصصة الو عالرفع كل على ضرورة 

، وقد شجع البنك العالمي مثل هذه السياسات من خلال منح هذه الدول"قروض تفكيك أنظمة الحماية الاجتماعية

  التقويم الهيكلي"، "قروض التقويم القطاعي"، "برامج مكافحة الفقر".

  آليات التغيير في قطاع الخدمات العامة من منظور الإدارة العامة الحديثة: -2

 إصلاح إدارة الخدمة العمومية في العصر الحديث جزء من مشروع أوسع وأشمل يخضع بدوره إلى نظرياتإن     

نظرية "إدارة شؤون الدولة وا�تمع" أو "الحكم الراشد" أو "إدارة  مثل منذ الثمانينات في جميع أنحاء العالم سادت

 .2ثير العالمي والمرتكزة على مقومات الاقتصاد الحروإلى تأثيرات تحولات ما يسمى بالتأ ،الحكم الصالح" من جهة

  .حيث تم التراجع عن معظم مبررات تدخل الدولة التي أقر�ا المدرسة الكنزية

بالحكومات إلى الاتجاه نحو إبرام  ليدفعمن هذا المنطلق استحوذ الفكر الليبرالي الجديد على الساحة العالمية     

  البقاء فيها للمنتج والخدمة الأفضل.  ،بين الأسواق سعيا وراء السوق الواحد اتفاقات تقود إلى رفع الحواجز

بقاء الحكومات بشكلها الكلاسيكي في احتكار تسيير مواردها (الأنظمة البيروقراطية)  لتغيير العالميافي ظل هذا 

  من مديونيتها وتخلفها.سيزيد من حدة مشاكل مواطنيها و 

حسب بعض الأدبيات) إلى تسيير "NPMالجديدة (التسيير العمومي الحديث" ويهدف مفهوم الإدارة العامة -

إذ تقاس فعالية الإدارة العمومية بعدد  ،ن النتائج في هذه الحالة مهمةإومراقبة الإدارة العمومية عن طريق مخرجا�ا، أي 

  .3ومدى ارتباطها بخدمة الزبائن ،وفي الآجال المحددة ،ونوعية المنتجات المقدمة

التغيير في إطار التسيير العمومي الحديث يعني استبدال الأعراف والقيم والمعتقدات السائدة التي يعمل �ا أولئك  -

 الموظفون في الخدمات العمومية ليصبحوا إلى أقصى حد ممكن مشاركين كاملين في الاقتصاد التنافسي الذي يحيط

الاستعانة بالأساليب المستعملة في إدارة  دارة العامة الجديدةسعى إليه مفهوم الإيمن أهم معالم التغيير الذي و  �م،

  .القطاع الخاص وآليات السوق

                                                
  .31/10/2009، المغرب، 23تاتورية السوق، جريدة المناضل، عددعبد القادر رجاني: الخدمات العمومية من الطابع الاجتماعي إلى ديك 1
 .109رفاع شريفة: مرجع سابق، ص 2
 قا�ا باعتماد سياسة السياسة الكنزية اعتمدت في أساسها على التدخل النشط للسلطات العمومية، فمن أجل زيادة الطلب عملت الدول الرأسمالية على الرفع من نف

اد ة، الرفع من التشغيل، توسيع أنظمة الحماية الاجتماعية، تأمين وتأميم الخدمات العمومية الشبكية الكبرى وخلق وضع خاص لأجرائها واعتماستثمارية عمومية واسع

 سعر جد متدني لهذه الخدمات، هذه السياسات أدت إلى إعادة توزيع اجتماعي للثروة.
  .110صرفاع شريفة: مرجع سابق،  3
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  :ومن آليات إحداث التغيير في تسيير إدارة الخدمة العمومية من منظور الإدارة العامة الجديدة نذكر    

والعمل على تطوير نفسها  ،وتأخرها يؤكد الخبراء أن التغيير يبدأ من الدولة نفسها عن طريق اعترافها بأخطائها-

بل تحت تأثير معايير مستمدة من العلوم  ؛فالإصلاح وفق الإدارة العامة الحديثة لا يقوم على أساس أيديولوجية معينة

وسياسات التسيير المطبقة في القطاع الخاص من أجل القيام بإصلاحات فورية تمس مثلا: حجم القطاع  ،الاقتصادية

  لبيروقراطية، التوجيه عن طريق الصرامة في القوانين.العام، جمود ا

التجارب  ةيلعبه "التعليم المستمر" ومحاكا الإصلاحات الحديثة في القطاع العام تولي الاهتمام الكبير إلى الدور الذي-

 من القطاع الخاص. الناجحة لسياسات حكومية معينة أو

الإضافة إلى فصل  ،هاليلة القائمين عءوزيادة درجة مسا ،بع المركزيير الإدارات العمومية ذات الطايزيادة شفافية تس-

 قائمة على الأداء والالتزام بأهداف محددة.الالتدخل السياسي عن ا�ال الإداري، وتطوير نظم للإدارة 

ثر فعالية في تطوير لامركزية الرقابة المالية من خلال إنشاء إدارة مالية مستقلة تعمل على تصميم وتطبيق إجراءات أك-

  المحاسبة والإدارة المالية.

بين هذه الآلية من ، "ر العقود ـتطويفي إدارة قطاع الخدمات العامة "في إجراء التغيير أيضا  من الآليات المستخدمة -

أي التعامل مع القطاع  ،يتم بموجبه شراء الخدمات العامة ممن يوفرو�ا من القطاع الخاص إذ ؛أبسط صور العقود

  ص بشكل مقاولاتي، ويستخدم العقد مع قياس الأداء من أجل تقييم الإنجاز الفردي في إدارة الخدمة العامة.الخا

وفتح باب الحرية والإبداع أمام  ،بنية على العلاقات المقاولاتيةالملنا قيمة الإدارة العامة الحديثة تبرز هذه الآلية  إن

   كانت مبنية على أساس المسؤولية الحكومية وما يمثلها من وزارات.المقاولين، بينما الإدارة التقليدية للخدمات  

يجب أن يمس التغيير في الإدارة العامة الجديدة الجانب الاقتصادي من خلال التركيز على بعض المفاهيم التسويقية -

  والأسواق. ،والأسعار ،التقليدية كالمنافسة

التغيير  يتلاءمأن وهذا بشرط ا يقلل من مقدار المراقبة المباشرة، تغيير أنظمة الحوافز للمديرين وكذا الموظفين، مم-

.1لجوهري لأنظمة الحوافز مع إعادة تصميم الخدمة العامة وفق أساليب القطاع الخاص والسوقا  

  :طاع الخدمات العمومية في الجزائر: مميزات قالثالثالمطلب  

   المؤسسات التي تقدم الخدمات العمومية:-1

  ذه المؤسسات( بما فيها مؤسسات التعليم العالي) في الجزائر بالخصائص التالية:تتميز ه    

أغلب هذه المؤسسات للخدمة العمومية موجودة في وضعية احتكار للسوق (سوق الإحتكار الكامل أي عرض -

  .ت" خدمات البريد والإتصالا PTTوحيد مقابل طالبين متعددين) مثل احتكار التعليم العالي، احتكار" 

 .2ولذلك فكامل زبائن هذه المؤسسات هم من النوع الخاضع 

                                                
 .110، صابقسمرجع رفاع شريفة:  1
في العلوم غير منشورة لنيل شهادة الدكتوراة  رسالةالبريد والاتصالات في الجزائر،  عسة على قطا  عبد القادر براينيس: التسويق في مؤسسات الخدمات العمومية، درا 2

 .58، ص2007-2006ئر، جامعة الجزائر، الجزا، العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرقسم العلوم الاقتصادية، كلية  ،الاقتصادية
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 ومهمة لأسباب سياسية أو اجتماعية واقتصادية. ،تتمركز هذه المؤسسات العامة في قطاعات قاعدية حساسة-

  هذه المؤسسات ضخمة وكبرى من حيث رقم أعمالها مثل التعليم العالي، البريد والمواصلات، النقل .... -

 ذه المؤسسات موجه لأوسع شريحة ممكنة من المواطنين في إطار ما يسمى بالمنفعة العامة.منتوج ه -

هدف مؤسسات الخدمة العمومية (باستثناء الصناعية والتجارية ) منها كالتعليم العالي تحقيق الربح الإجتماعي على  -

 حساب الربح المادي.

لعمومية في الجزائر بسبب طبيعة الإنتاج العادي من جهة افتقار استخدام تقنيات تسويق منتج قطاع الخدمات ا -

 وإلى القيود والعراقيل التي تفرضها السلطات العمومية.

 تخضع هذه المؤسسات لغرض تحقيق المصلحة العامة إلى مجموعة من المبادئ أهمها: -

  : ضمان استمرار الإنتاج دون انقطاع.الاستمرارية

  لى حساب فئة أخرى من ا�تمع.المساواة: أي إلغاء امتياز فئة ع

  الملائمة: أي تناسب مواصفات المنتج مع رغبات الجمهور.

إن الإدارات العمومية في الجزائر لا تختلف عن الإدارات العمومية في سائر الدول الأخرى،  الإدارات العمومية: -2

  وذلك من حيث كو�ا أداة بواسطتها يتم تحقيق السياسة العامة للدولة.

مما خلق أزمة  ،دارة العمومية في الجزائر تعاني من نقائص كبيرة خاصة فيما يتعلق بالعلاقة بين الإدارة ككل والمواطنوالإ

  :ثقة بين الطرفين، ومن أهم المشكلات التي نجمت عن سوء العلاقة بين الإدارة والمواطن نذكر ما يلي

المسؤوليات وتنظيم العمل بشكل  توضيحا يمكن من عدم تحديد الهياكل التنظيمية للإدارات العمومية تحديد -

 عقلاني.

مما أحدث خللاً كبيرا على مستوى الهياكل من  ،عدم مواكبة القوانين والتشريعات لتطور ا�تمع من جميع النواحي -

 العلاقة بين الإدارة والمواطن من جهة أخرى. ءجهة وسو 

 عدم تشجيع المبادرات الفردية والجماعية. -

 بمشاكل المواطن. الاكتراث والاستخفافُ  عدم -

 المبالغة في القراءة الذاتية للقوانين. -

 .1غياب مفهوم الخدمة وجود�ا وغياب ثقافة الانتماء للتنظيم -

وتجدر الإشارة هنا أن ضعف الإدارة العمومية في الجزائر لا يرجع إلى الإمكانيات والوسائل المادية التي وفر�ا     

  :د في الإدارة الجزائرية يرجع إلىتي صرفت من أجلها مبالغ طائلة، بل الخلل الموجو الدولة وال

                                                
 ،ول حول أهمية الشفافيةبعض الملاحظات عن واقع الإدارة العمومية في الجزائر وسبل إصلاحها للاندماج ايجابيا في الحركية العالمية، الملتقى العلمي الدولي الأ عماري عمار:1

 . 6 -5ص ،2003جوان 30، 29، 28، الجزائر ،الاقتصاد العالمي، فندق الأوراسيونجاعة الأداء للاندماج الفعلي في 
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والتغيرات البطيئة  ،عدم وجود تطابق بين سرعة التغييرات الاقتصادية والاجتماعية التي تشهدها الساحة في الجزائر -

مستوى الإدارات العمومية للإندماج  بل الجمود في إدخال الأساليب الحديثة في اتخاذ القرارات والتسيير ككل على

 ومختلف المنظومات الإعلامية. ،ايجابيا في الاقتصاد العالمي رغم الإمكانات الكبيرة التي يتيحها الإعلام الآلي

في الإدارة الجزائرية مهملة وتمارس وفق الطرق ) والبحث ورسم الاستراتيجيات، كالتخطيط(الوظائف الإدارية  -

 ومواكبة التغيرات الداخلية أو التي تحيط بنا. ،وبالتالي تقضي على قوة التجديد ،ةوالأساليب القديم

تضخم عدد العاملين الإداريين في الإدارات العمومية الجزائرية، غير أن هذا التضخم لم يؤثر على الفعالية الإدارية  -

 بسبب:

  توظيف غير هادف لليد العاملة بسبب انتشار البطالة. -

  دارة كمهنة تستوجب التكوين والتأطير.للإ أهمية عدم إعطاء -

  تحويل الإطارات الفاشلة إلى المراكز الإدارية وخاصة الإدارة العمومية. -

  والولاءات والمواقف السلبية. ،الإدارة العمومية مازالت رهينة الأحكام الفردية والعشوائية -

د من التطورات المختلفة من نظريات ونماذج ولن تستفكعلم،   الإدارة العمومية في الجزائر لا تتبع تطورات الإدارة -

  حديثة في علم الإدارة واستعمالها لصالح تطورها الذاتي.

  :: قطاع الخدمات العامة في الجزائر في ضوء الإصلاحات الاقتصاديةرابعالمطلب ال 

�اية السبعينات وما خلفته من تفاقم مع �اية تجربة التسيير الاشتراكي وسيطرة الدولة على عناصر الإنتاج في     

أداء المؤسسات الاقتصادية العمومية، تبنت السلطة السياسية في الجزائر على غرار العديد من  وتراجع ،للديون العامة

 11- 82الدول العربية سياسة الانفتاح مع بداية الثمانينات بشكل يسمح ببروز القطاع الخاص وذلك من خلال قانون 

   .1رخيصا مسبقا وإجباريا لكل مشروع خاصالذي وضع ت

وقد شكل هذا القانون أول انفتاح ليبرالي في الجانب الاقتصادي على القطاع الخاص، وتبع هذا القانون إنشاء     

 13-82ثم صدر القانون رقم: ، 2الديوان الوطني المكلف بالمتابعة وتنسيق الاستثمارات الاقتصادية الوطنية الخاصة

ح بشراكة المؤسسات العمومية الجزائرية مع الاستثمارات الأجنبية (قطاع خاص أو عام) بشرط أن لا والذي يسم

%49تتعدى مساهمة الشريك الأجنبي في رأس مال المشروع المختلط 
 1988، إلا أن هذا القانون حل محله عام 3

  ص.القطاع الخا في الذي وضع إجراءات لتوجيه الاستثمارات 25-88القانون رقم: 

 وضعت الدولة حدا للمؤسسات الاشتراكية الاقتصادية وأخذت هذه المؤسسات أشكالا 1988سنة وبداية من     

  جديدة مثل شركة أسهم أو مؤسسة ذات مسؤولية محدودة، وهي أشكال موجودة في الدول الرأسمالية الغربية.

                                                
  .1700-1692، ص1982أوت  24 ،34العدد، الجريدة الرسمية المتعلق بالاستثمار الاقتصادي الخاص، 1982أوت  21المؤرخ في 11-82قانون رقم: ال 1

2 Isli, Arezki Mohand: La Création D'entreprises en Algérie, les cahiers du CRED, No 73, 2005,Algérie, p60. 
  
  .1732-1724، ص1982 ،35 العدد، الجريدة الرسمية  والمتعلق بتأسيس الشركات المختلطة الاقتصادية وسيرها، 1982أوت  28 المؤرخ في: 13-82لقانون رقم: ا 3
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 القطاعين المالي والنقدي، إذ استقل بنك أصدرت الحكومة قانون النقد والقرض الذي ميز بين 1990وفي مارس     

أي السلطة النقدية عن السلطة السياسية، كما سمح هذا القانون للاستثمار الخاص المحلي أو  ،الجزائر عن وزارة المالية

  لأسعار.لالأجنبي من الاستثمار بحرية مع اعتماد النظام الحر 

الصحة  قطاع النقل، :الخاص إلى جانب الدولة نذكراستثمار القطاع مسها ومن بين الخدمات العامة التي 

   الاتصالات.،

في حين أن قطاع التعليم العالي وعلى عكس الكثير من الدول العربية التي أنشأت �ا جامعات خاصة بقي في     

  إصلاحات هذا قطاع في إطار السياسة العامة التعليمية. تبنىالجزائر حكرا على الدولة التي ت

ارة أن الإصلاحات الاقتصادية وتحرير الاقتصاد لم يتم بصفة �ائية إلى حد الآن، فرغم نشوء القطاع تجدر الإش 

  أكثر بالدولة، ولا يتمتع باستقلالية مطلقة. االخاص إلا أنه يبقى مرتبط

  :لتعليم العالي والبحث العلميلالمبحث الثاني: الإطار المفاهيمي للجامعة كمؤسسة 

إلى العلاقة بين التنمية وبين  فهوم التنمية المستدامة في ا�تمع يجب إرجاعه بصورة حاسمةإن الحديث عن م    

لذا تلعب الجامعة كمؤسسة للتعليم العالي دورا  الاستثمارات في مجال التعليم عموما والتعليم العالي بوجه الخصوص،

وخلقي أن تتفاعل مع البيئة ، ن رصيد معرفيأجيال من المتعلمين تستطيع بما حصلت عليه متنشئة في  بالغ الأهمية

  ومع أي تغيير حاصل فيهما. ،وا�تمع

  ؟   إليهفما هو مفهوم الجامعة كمؤسسة تقدم خدمة التعليم العالي؟ وما هي أهدافها و وظائفها في ا�تمع التي تنتمي 

  : تعريفها، أهدافها، وظائفها.الجامعة المطلب الأول:

   ز العديد من التعاريف لمؤسسة التعليم العالي والبحث العلمي "الجامعة" نذكر منها:بر ت تعريف الجامعة: –1

 ،عا عاليا من التعليمتلك المؤسسة التعليمية العالية التي تتيح للراغبين والباحثين عن المعرفة نو "  :الجامعة هي -

ومناقشا  ،ا الأستاذ مع طلابه محاورامن المعرفة سواء تحقق ذلك عن طريق الحلقات التي يلتقي فيه اومستوى رفيع

  .1وموضحا، أو عن طريق الكليات في قاعات الدروس شارحا ومبينا"

والمحور الذي يدور حوله النشاط الثقافي في  ،المصدر الأساسي للخبرة:"هي يرى أن الجامعة  في حين هناك من -

ن المهمة الأولى للجامعة ينبغي أن تكون دائما هي فإوأدواته  ،ما كانت أساليب التكوينالآداب والعلوم والفنون، فمه

التوصيل الخلاق للمعرفة الإنسانية في مجالا�ا النظرية والتطبيقية، و�يئة الظروف الموضوعية لتنمية الخبرة الوطنية التي لا 

  .2يمكن بدو�ا أن يحقق ا�تمع أية تنمية حقيقية في الميادين الأخرى"

                                                
ات جديدة للتعليم العالي والبحث العلمي بين الضغوط نظرة الملتقى الدولي الأول حولمطبوعة علوان يحي: التعليم العالي والبحث العلمي في ظل تحديات العولمة،  1

  .13، ص2005 نوفمبر 27،28 الأرطفونية، المركز الجامعي أم البواقي، الجزائر، ، دائرة علم النفس وعلوم التربية والداخلية والاختيارات الذاتية
  .177، ص1989المطبوعات الجامعية، الجزائر، محمد العربي ولد خليفة: المهام الحضرية للمدرسة والمؤسسة الجامعية، ديوان  2
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"مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية  على أ�ا: الجامعة عرفيأما المشرع الجزائري ف -

والاستقلال المالي، وهي موضوعة تحت سلطة الوزير المكلف بالتعليم العالي، تساهم في نشر المعارف وإعدادها 

  .1وتكوين الإطارات اللازمة لتنمية البلاد" ،وتطويرها

"كل نمط للتكوين أو  :الجزائر فقد حددته المادة الثانية من القانون التوجيهي على أنه أما مفهوم التعليم العالي في -

أو مؤسسات معتمدة من طرف  ،البحث يقدم على مستوى ما بعد التعليم الثانوي من طرف مؤسسات التعليم العالي

  . 2الدولة"

  تحديد مجموعة من الأهداف هي:للجامعة بصفة عامة والجامعة الجزائرية على وجه ال أهداف الجامعة: -2

 تكوين الإطارات في جميع ميادين وحقول المعرفة. -

 إعداد البحوث والدراسات اللازمة لحل مشاكل ا�تمع والمساهمة في التنمية الشاملة. -

 نشر الأبحاث والدراسات المتوصل إليها للاستفادة منها. -

 المي.تشجيع التعاون الفكري على المستوى المحلي والع -

 تنمية شخصية الطلاب تنمية كاملة وفي جميع الجوانب العلمية، الثقافية والخلقية. -

 النقد البناء للدراسات القابلة للنقد في إطار ما توصل إليه العلم الحديث من نظريات. -

 نقل المعارف من الأساتذة والمختصين إلى الطلبة عن طريق الدروس واللقاءات العلمية المختلفة. -

 .3الإعداد لتخصصات مستقبلية تفرضها ظروف عالمية والتطورات العلمية والتكنولوجية -

  وجدت الجامعة كمؤسسة تعليمية لتحقق ثلاث وظائف رئيسية في حياة الشعوب والأمم وهي: وظائف الجامعة: -3

رف وممارستها عن طريق التدريس فالجامعة هي المكان الذي يتم فيه تحصيل المعلومات والمعا إنتاج المعرفة ونشرها: -أ

ن الجامعة هي مصنع ينتج إتلف التخصصات الموجهة للمجتمع، أي إعداد القوى البشرية في مخ وبالتالي ،والتعليم

الكفاءات والعقول والقيادات التي تتحمل المسؤولية في ا�تمع، كما أ�ا المكان الذي يتم فيه الاستثمار اللامادي 

 أن من أهم المشكلات التي تواجه الجامعة في إعداد القوى البشرية هو الربط بين مجالات (رأس مال بشري)، إلا

  .4والتخصص الجامعي ،العمل

وازدهاره، إضافة إلى دورها  تهفالجامعة وجدت لتخدم قضايا ا�تمع وتسهر على تنمي خدمة المجتمع: -ب

   ضارية المرغوبة في ا�تمع.قيم الإنسانية الحالوخلق الاتجاهات و  ،الترشيدي والتثقيفي

  

  

                                                
، 27/09/1983 ،40، المتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة، الجريدة الرسمية، العدد 1983سبتمبر  24، المؤرخ في 544-83المرسوم التنفيذي رقم:  1

  .2421ص
  .5-4، ص 1999أفريل27 ،24العددالجريدة الرسمية،  ،هي للتعليم العالي، المتضمن القانون التوجي1999أفريل  04المؤرخ في:  99/05قانون رقم: ال 2
  .5-4ص المرجع نفسه:  3
  .22، ص2002، القاهرة، 1مد منير مرسي: التعليم الجامعي المعاصر وأساليب تدريبية، عالم الكتب، طمح 4
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   البحث العلمي: -ت

: "عملية فكرية منظمة يقوم �ا شخص يسمى (الباحث) من أجل تقصي الحقائق بشأن هو البحث العلمي    

مسألة أو مشكلة معينة تسمى (مشكلة البحث) بإتباع طريقة علمية منظمة تسمى (منهج البحث) بغية الوصول إلى 

  .1أو إلى نتائج صالحة للتعميم على المشكلات المماثلة تسمى (نتائج البحث)" ،جحلول ملائمة للعلا

"نشاط أكثر تنظيما موجه إلى اكتشاف وتنمية   البحث العلمي: "Francis Rummelفرانسيس رومل " ويعرف    

ميع البيانات التي وتج ،كيان معرفي منظم، يقوم على التحليل المنظم والموضوعي الذي يعتمد على تسجيل الملاحظات

والنتائج التي تساعد على التنبؤ والتحكم القريب في الأحداث  ،والمبادئ والنظريات ،تقود إلى تنمية التعميمات

  .2والظواهر"

  يهدف إلى: نشاط إنساني نجد أن البحث العلمي هو السابقين من التعريفين    

 لم تكن معروفة من قبل. أو اختراع وابتكار أشياء حديثة ،اكتشاف معارف جديدة -

 ار وفحص المعلومات.باعتماد أساليب علمية منظمة ومنطقية في اخت -

 الوصول إلى نتائج يمكن تعميمها وتنفيذها وحتى تقنينها. -

   :وللبحث العلمي شروط عدة منها    

  تبني الأساليب العلمية النظامية. -

 استخدام الطرق والمناهج البحثية الموثقة. -

 اد والموضوعية والأمانة العلمية في معالجة الأفكار.الحي -

 عرض الأدلة والبراهين الكافية والقاطعة لإثبات صلاحية الأفكار والابتكارات الجديدة. -

 .3إمكانية تقنين وتعميم النتائج التي تم التوصل إليها -

  :فهي البحث العلمي في الجامعة أما مجالات وأنشطة    

  ث العلمي وأساليبه، ويتحقق أثناء إعداد درجتي الماجستير والدكتوراه.التدريب على البح -

 التأليف في ميدان مناهج البحث العلمي وتقنياته. -

 الإستمرار في ممارسة البحث والإنتاج العلمي والنشر العلمي في ميدان التخصص الجامعي. -

 شاركة في تنشيطها ومناقشتها.والم ،حضور ندوات البحث التي تنظم لصالح الباحثين المبتدئين -

 ممارسة الإشراف العلمي على درجتي الماجستير والدكتوراه. -

                                                
نظرة  مطبوعة الملتقى الدولي الأول حولة لتلبية متطلبات التنمية الاقتصادية والاجتماعية، توجيه البحث العلمي في الدراسات العليا في الجامعات الجزائريي بشير: شن عيب 1

، 27، دائرة علم النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا، المركز الجامعي أم البواقي، الجزائر، ات الداخلية والاختيارات الذاتيةجديدة للتعليم العالي والبحث العلمي بين الضغوط

  .119، ص2005 نوفمبر 28
نظرة جديدة للتعليم العالي والبحث العلمي بين الضغوطات الداخلية  معمرية بشير: مؤثرات واقع التدريس والبحث الجامعيين، مطبوعة الملتقى الدولي الأول حول 2

  .148، ص2005نوفمبر  28 -27زائر، والاختيارات الذاتية"، دائرة علم النفس وعلوم التربية والأرطوفونيا، المركز الجامعي أم البواقي، الج
  .32ص، 2007عين مليلة، الجزائر،  ،1هج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، دار الهدى للطباعة والنشر، ط رشيد زرواتي: منا 3
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 قراءة موضوعات الطلبة في البحث العلمي وإعطائهم توجيهات وإرشادات في البحث. -

 .1حضور الملتقيات العلمية التي تنظم في ميدان التخصص الجامعي والمشاركة فيها بحثيا -

توجد بحوث  إذوذلك حسب الأهداف التي يرمي إليها كل بحث علمي،  :لمية أنواع مختلفةوللبحوث الع    

، وتؤدي نتائج هذه البحوث 2أو الخدمات ،أو الزراعي ،علمية أساسية تطبيقية تستخدم في مجال التطبيق الصناعي

�دف التطوير والتجديد،  إلى تحسين الطرق والوسائل المستخدمة ورفع كفاءة أدائها، وهناك بحوث تطوير وتنمية

  وبحوث الخدمات العلمية العامة لجمع المعلومات والبيانات العلمية وحفظها ووضعها في صورة صالحة للاستخدام.

  : علاقة الجامعة بالمحيط الخارجي:الثاني المطلب

   على المستوى المحلي: –1

المتطلبات والتحديات على المستوى المحلي في في وقتنا الحاضر أصبحت الجامعة مطالبة بمواجهة عدد كبير من     

  :علاقتها بالقطاعات الاقتصادية المختلفة نذكر منها

  إعداد وتكوين أعداد كبيرة من المتخصصين في مختلف أنواع المعرفة والتقنية المتقدمة في الصناعة والزراعة والتجارة.-

وذلك من منطلق التنمية والتقدم الاقتصادي والاجتماعي  الحاجة إلى توجيه النشاط العلمي نحو ا�الات التطبيقية -

 يعتمدان على نتائج تلك البحوث العلمية.؛

 الحاجة إلى مساهمة الجامعات بصورة أكثر فعالية في تلبية متطلبات التنمية الصناعية. -

الاستفادة من تلك الأبحاث إمداد المؤسسات بالمعلومات التقنية الحديثة لمساعد�ا في مسير�ا الإنتاجية، كما أن  -

قد تفتح مجالات عمل جديدة، وبالتالي تخلق فرص عمل ومصادر جديدة للدخل، المساعدة في تقديم المشورة الفنية 

 للمؤسسات والوكالات التسويقية لإيجاد أسواق جديدة لتصدير منتجا�ا.

علومات التقنية وتطبيقها في ا�الات المساهمة في النهوض بالقطاع الخاص من خلال نقل البحوث العلمية والم -

 .3الإنتاجية لوحدات القطاع الخاص لتحقيق أكبر عائد، وتحقيق أهداف التنمية

   على المستوى العالمي: –2

أن يكون لها  ، وفي ظل تحديات العولمة فهي مطالبةبما أن الجامعة هي مصدر النخبة المثقفة في ا�تمعات البشرية    

كة الحوار العالمي، وفي تكوين حضارة جديدة منفتحة ومتفاعلة إيجابيا مع خصوصيات الآخرين، أي دور فعال في حر 

يجب معرفة تاريخ الشعوب وحضار�ا وعقائدها وعادا�ا وتقاليدها وفنو�ا وآدا�ا والاستفادة منها في تبادل المعارف 

  الإنسانية عن طريق مراكز ومؤسسات التعليم العالي.

                                                
 .149معمرية بشير: مرجع سابق، ص 1
  .120ص المرجع نفسه: 2
  .121ص :المرجع نفسه 3
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وتثبتها السياسات الاقتصادية  ،على الجامعة أن تزيل الحواجز النفسية التي يقيمها الجهل بين البشر كما يجب    

حي النفسية والنزاعات الاستبدادية، فالشعوب عن طريق مثقفيها وعندما تتقابل وجها لوجه وتتحاور تكتشف النوا

  .1لصراعات والصدماتوتتجنب ا ،تمكن من الخطاب الحواري الحضاريالكامنة في أعماقها وت

 جويلية 08إلى  05ولقد جاءت توصيات المؤتمر العالمي حول التعليم العالي الذي نظمته منظمة اليونسكو في باريس (

  :ما يلي -الدولية والإقليمية والعولمة-) في شقها الخاص بالتعليم العالي في إطار  2009

 دانالبلالمعرفة عبر الحدود، خاصة نحو  وة الإنمائية بزيادة نقلدم الهلمؤسسات التعليم العالي مسؤولية اجتماعية لر  -

النامية، وإيجاد حلول لتبادل العقول والتصدي للآثار السلبية لهجر�ا، ووجود شبكة جامعية عالمية وشراكات بحثية 

  وتبادل الأساتذة والطلاب يعتبر جزءا من الحل.

والنجاح فيه وتأكيد الجودة واحترام التنوع الثقافي والسيادة  ،لعاليمن المهم تأكيد الإنصاف في الوصول للتعليم ا -

 الوطنية لكل بلدان العالم.

ويحترم  ،ويضمن الجودة ويعزز القيم الأكاديمية ،هم في تطويرهاإن توفر التعليم العالي عبر الحدود يمكن أن يس -

 المبادئ الأساسية للحوار والتعاون.

لتعليم العالي على مبادئ التضامن والاحترام المتبادل، وتعزيز القيم الإنسانية وحوار يجب أن يؤسس التعاون في ا -

 الثقافات وإرساء دعائم حراك أكاديمي وثقافي حقيقي في العالم وأقاليمه المختلفة.

لبحث إن التعاون الإقليمي يعتبر أمرا مرغوبا بشكل أكبر في مجالات مثل الاعتراف بالمؤهلات وضمان الجودة وا -

  .2والابتكار

  :لمبحث الثالث: إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العاليا

إن إدارة التغيير على مستوى مؤسسات التعليم العالي أينما وجدت أصبح أمرا حتميا لزيادة قدر�ا على التكيف     

لها التطور  والتحول من وضع تقليدي قائم إلى وضع جديد مستهدف يضمن ،مع متغيرات العصر وتحدياته

  والاستمرارية.

كما أن التغيير يمكن الجامعات من الأخذ بكافة أساليب الابتكار والإبداع والجودة في كافة ا�الات العلمية     

والتقنية والبحثية والإنتاجية، كما يساعدها على التفاعل مع محيطها المحلي والإقليمي والعالمي حتى تكون في مستوى 

  ة.المنافسة العالمي

  المطلب الأول: أهداف التغيير في مؤسسات التعليم العالي:

ل إلى عدد من الأهداف تسعى إلى و إن مؤسسات التعليم العالي تخطط وتدرس الحاجة للتغيير من أجل الوص    

  :تحقيقها أهمها

                                                
 .18صعلوان يحي: مرجع سابق،  1
ربية، الجامعة المغاربية، العدد الثامن، السنة الرابعة، اة والتنمية، مجلة الجامعة المغيعلي الحوات: فعاليات جديدة في التعليم العالي والبحث العلمي من أجل التغيرات ا�تمع 2

 .296، 295، ص ص2009طرابلس، ليبيا، 
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تحقيق الوصول إلى دور زيادة قدرة مؤسسات التعليم العالي على التكيف مع البيئة المحلية والعالمية وذلك من خلال  -

  المنافسة والتميز والإنتاج.

الارتقاء بالمستوى التنظيمي والإداري لتطوير الكفاءة والفعالية الإدارية والأكاديمية وتأهيلها نحو الابتكار والإبداع  -

 والجودة.

وغايتها المنشودة بكفاءة تطوير القيم والمعتقدات والأنماط السلوكية في مؤسسات التعليم العالي كي تحقق رسالتها  -

 تغيير ثقافة المؤسسات وأفكارها القديمة نحو التغيير الإيجابي وهذا بالتركيز على العناصر التالية: عالية وهذا يتطلب

وضوح الغرض، روح العمل الجماعي، إدارة العمليات، الاتصالات الفعالة، المعلومات والتحليل، النمط القيادي  -

إدارة تطوير الموارد  ،يجي، المشاركة، المعرفة والمهارةت، التمكين، التقدير، التخطيط الاستراتالتركيز على المدخلا،

 .1وبحوث أصلية وخدمات اجتماعية متطورة ،البشرية، المخرجات الجامعية من خريجين مؤهلين

  محفزات التغيير في مؤسسات التعليم العالي: المطلب الثاني:

  للتحفيز على إحداث التغيير في مؤسسات التعليم العالي نذكر منها:هناك العديد من المصادر     

  النظر إلى التعليم العالي كوسيلة فعالة لتدريب القوى البشرية اللازمة لتطوير ا�تمع خاصة تقنيا.-

تغير النظرة إلى رسالة الجامعة من مكان لإعداد النخبة الاجتماعية إلى أداة للارتقاء بالوضع الاجتماعي -

 والاقتصادي، ووسيلة لخلق الفرص الوظيفية لأفراد ا�تمع.

 تزايد المسؤوليات الملقاة على عاتق التعليم العالي واتساع نطاق أدواره. -

 المطالبة بجعل برامج ومناهج التعليم العالي أكثر ملائمة لظروف ا�تمع واحتياجاته الخاصة. -

 لقطاعات الاجتماعية والاقتصادية.في أي قطاع من ا ةفتح مجالات وظيفية جديد -

الأزمات والتغيرات الجذرية التي يمر �ا ا�تمع في ا�الات الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية والسياسية التي لها آثار  -

 مباشرة على نظام التعليم العالي.

 .الضغوط الطلابية نحو الحصول على دور أكبر في عملية صنع القرارات الأكاديمية -

التوسع الكبير في عملية القبول وفي البرامج الأكاديمية وما ترتب على ذلك من متطلبات جديدة للتوسع في  -

  .2المكتبات، سكن الطلاب والخدمات الأخرى المساعدة

  أنواع التغيير في مؤسسات التعليم العالي: المطلب الثالث:

  :همهاهناك أنواع عديدة للتغيير في مؤسسات التعليم العالي أ 

: يتم بشكل مستقل عن رغبة مؤسسات التعليم ويحدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي في تلك التغيير العشوائي-1

  المؤسسات.

                                                
، 11ا�لد السادس، العدد الجامعي، العالي الغربي نحو جودة نوعية وتمييز الأداء، ا�لة العربية لضمان جودة التعليمشرف إبراهيم الهادي: إدارة تغيير مؤسسات التعليم  1

  .254، 253ص ص، 2013، الأردن
  ، جامعة 12حوث العلمية المحكمة، العددالتغيير وإدارته في مؤسسات التعليم العالي، المبادئ والأسس مدخل تطويري، مجلة أم القرى للب تحديدسعد عبد االله الزهراوي:  2

 . 256هـ، ص1416أم القرى، مكة المكرمة، 



 تطبيق نظام (ل.م.د) في ظلي في الجزائر الفصل الرابع: واقع التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العال            

 

208 
 

 : يتم تنفيذه بعد دراسة مسبقة كي تعد مؤسسات التعليم العالي نفسها �ا�ة التغيرات المتوقعة.التغيير المخطط-2

قضايا الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل مؤسسات التعليم العالي وهو يشمل : وهو خاص بالالتغيير الاستراتيجي-3

 والتقنيات المستخدمة ...  ،ونمطها ،وفلسفتها ،ورسالتها ،أهدافها

: خاص بالنظم والإجراءات والهياكل والتقنيات التي لها أثر مباشر على تنظيمات العمل داخل التغيير الوظيفي-4

 مؤسسات التعليم العالي.

: في هذا التغيير تكون مؤسسات التعليم العالي مختلفة كليا بعد انتهاء مشروع التغيير، وهذا التغيير التغيير الجذري-5

مثل: إعادة التنظيم، الاندماجات، تحولات المؤسسات من قطاع عام إلى قطاع خاص أو  اومصيري ايكون كبير 

  ...مختلط

تحداث أقسام جديدة أو تخصصات جديدة أو تغير في الأداء، وفي هذا : هذا التغيير يتم عند اسالتغيير التطوري-6

 التغيير تبقى المؤسسات كما هي نظرا لمحدودية التغيير.

: وهذا يحدث في مؤسسات التعليم عندما تقر الوزارة الوصية مشروع الاعتماد الأكاديمي والجودة التغيير المفروض-7

 .1دون النظر في القدرة والإمكانات المتاحةالشاملة على الجامعات وذلك بإصدار قرار 

  المطلب الرابع:أساليب إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي:

  يمكن إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي بأساليب متعددة أهمها:    

   الأسلوب الدفاعي: –1

أو لا  ،الإدارة التقليدية التي تؤمن بضرورة التغييروهو سد الثغرات وتقليل الأضرار التي سببها التغيير، وتستخدمه     

لتقليل وتبحث عن وسيلة تسعى من خلالها  ن الإدارة تنتظر حتى يحدث التغييرإتملك شجاعة الإقدام عليه، أي 

  الآثار السلبية الناجمة عن التغيير.

  الأسلوب الهجومي: -2

أو اتخاذ  ،أو تنظيمه ،حداث التغييرلإطط وبرامج من جانبها يتطلب هذا الأسلوب من الإدارة المبادرة في اتخاذ خ    

الإجراءات الوقائية لمنع التغيير السلبي المتوقع أو تجنبه، أي التنبؤ بالتغيير وتوقع ما سيحدث مستقبلا مع الاستعداد 

قع حصولها من وتجنب التهديدات المتو  ،ومحاولة الاستفادة من الفرص التي تتيحها ،للتعامل مع الظروف الجديدة

  .وقائية استباقيةخلال المبادرة إلى اتخاذ إجراءات 

ويطلق على هذا الأسلوب بأسلوب التغيير المستمر وتستخدمه بعض المؤسسات لتغيير استراتيجيا�ا وإدخال 

  .2التحسينات واستغلال الأفكار المبدعة والمبتكرة

  

  

                                                
  . 254،255شرف إبراهيم الهادي، مرجع سابق، ص ص 1
  .255ص المرجع نفسه: 2
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  أسلوب التغيير بالمقارنة المرجعية: -3

 ،أو العالمية العامة ،ذا الأسلوب لمحاكاة تجارب ناجحة للتغيير في بعض مؤسسات التعليم العالي المحليةويستخدم ه    

  أو الخاصة.

  أسلوب التغيير بإدارة الجودة الشاملة: -4

"عملية استيفاء النظام التعليمي للمعايير :الجودة في التعليم عامة هي مفهوم الجودة في التعليم العالي: -أ

وفاعليته لمختلف عناصره (المدخلات، العمليات، المخرجات) بما  ،يات المتفق عليها لكفاءة النظام التعليميوالمستو 

وتوقعات طالبي الخدمة التعليمية (الطلبة  ،والفعالية لكل من أهداف النظام ،والكفاءة، يحقق أعلى مستوى من القيمة

  .1وا�تمع)"

النظم الذي يربط بين المدخلات والعمليات والمخرجات للعملية التعليمية، يركز هذا التعريف على مفهوم إدارة     

ورغبا�م الحالية والمستقبلية،  ،فهو يجمع بين النظر إلى كل من الطلاب المستفيدين وكيفية إعدادهم لتحقيق حاجا�م

والعاملين الذين هم بحاجة إلى  وكذا المعلمين والإداريين ،الأمر الذي سينعكس إيجابا على ا�تمع بمؤسساته المختلفة

  واستيعا�م لمفاهيم الجودة الشاملة. ،تدريب وتطوير لمهارا�م

ارتبط المفهوم التقليدي لجودة التعليم الجامعي بعمليات  مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: - ب

والمهارات الإدراكية والسلوكية، لذلك تحول الفحص والرفض والتركيز على الاختيارات النهائية دون مراجعة القدرات 

هذا المفهوم التقليدي إلى مفهوم توكيد (ضمان) جودة التعليم العالي، والذي يستند بالدرجة الأولى على ضرورة اختيار 

الشاملة في لتعليم العالي، ويحتاج تطبيق إدارة الجودة في اوبناء منظومات لإدارة الجودة  ،معدلات نمطية للأداء

  لمؤسسات.هذه االجميع لضمان البقاء والاستمرارية  التعليم العالي مشاركةؤسسات م

يطبق في جميع فروع  الذي تكاملالمسلوب الأ" ذلك:ومن هنا يعني مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي     

والمستفيدين من عملية التعلم، أو هي  وفرق العمل الفرصة لإرضاء الطلاب ،ومستويات المنظمة التعليمية ليوفر للأفراد

  .2فعالية تحقيق أفضل خدمات تعليمية بحثية واستشارية بأكفأ أساليب وأقل تكاليف وأعلى صورة ممكنة"

الجودة في التعليم مفهوم أن على  1998تم الاتفاق في مؤتمر اليونسكو للتعليم الذي أقيم بباريس في أكتوبر  لقدو     

متعدد الأبعاد ينبغي أن يشمل جميع وظائف التعليم وأنشطته مثل: المناهج الدراسية، البرامج مفهوم " هو: العالي

والتعليم الذاتي  التعليمية، البحوث العلمية، الطلاب، المباني والمرافق والأدوات، توفير الخدمات للمجتمع المحلي

  .3د معايير مقارنة للجودة معترف �ا عالميا"يالداخلي، تحد

                                                
، الجمعية السعودية للعلوم في التعليم العامعشر حول الجودة المؤتمر السنوي الرابع  "،الخميسي سلامة: معايير جودة المدرسة الفعالة في ضوء منحى النظم"رؤية منهجية 1

  .5ص، 2007 التربوية والنفسية، القصيم، المملكة العربية السعودية،
 .73ص، 2000، فريد راغب النجار: إدارة الجامعات بالجودة الشاملة، أميرال للنشر والتوزيع، القاهرة 2
بحث العلمي في الوطن لمؤتمر الثاني عشر للوزراء المسؤولين عن التعليم العالي والا ، إطار حاجات ا�تمعسيلان جبران العبيدي: ضمان جودة مخرجات التعليم العالي في 3

، 2009ديسمبر  10-06المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، بيروت، لبنان، أيام  ،وحاجات ا�تمع في الوطن العربي المواءمة بين مخرجات التعليم العالي العربي حول

 .4ص
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  ا لهذا المفهوم تتكون الجودة في التعليم العالي من عدة عناصر هي:وفق    

  جودة عناصر العملية التعليمية المكونة من الطلاب وأعضاء الهيئات الجامعية. -

 جودة المادة التعليمية بما فيها من برامج وكتب وطرائق وتقنيات. -

 وغيرها. اترشجودة مكان التعليم بما يضمه من صفوف ومختبرات ومكتبات وو  -

جودة الإدارة مع ما تعتمد عليه من قوانين وأنظمة ولوائح وتشريعات وما تتبناه من سياسات وفلسفات وما تعتمده  -

 من هياكل و وسائل وموارد.

 جودة المنتج (الخريجون والأنشطة البحثية والخدمات ا�تمعية). -

  :مفهوم ضبط وضمان جودة التعليم العالي -ج

وإدارة الجامعة  ،والكليات ،الجودة وضع نظام واضح في التعامل مع معايير الجودة تلتزم به الأقسام طيعني ضب    

  .1توضيح الأهداف وخطوات العمل وآليات التنفيذ ويشمل ذلك

أن فاء متطلبا�ا، ووسيلة للتأكد من وضبط الجودة في الحقيقة هو جزء من إدارة الجودة الشاملة يركز على استي    

  عملية التعليمية والتطوير في المؤسسات التعليمية والتربوية تتم وفق الخطط والمواصفات القياسية.ال

وإجراءات للتأكد من الوفاء بمتطلبات الجودة،  ،أما ضمان الجودة فيعني تصميم وتنفيذ نظام يتضمن سياسات    

  والتي تتضمنها المعايير التي تضعها منظمات الاعتماد.

  بضمان الجودة: كما يقصد    

  تقديم الضمانات لأصحاب المصلحة عن توفير المؤسسة التعليمية للحد الأدنى من الجودة في برامجها. -

 تشجيع الدراسات والتقويم الذاتي للمؤسسة التعليمية. -

ءة تشجيع تطوير وتحسين المؤسسة من خلال عمليات فحص وتقويم أنشطتها وإصدار التوصيات المتعلقة برفع كفا -

 برامجها.

  وتتمثل معايير وعناصر ضبط الجودة في:    

  : عامة، خاصة، معارف، مهارات... الأهداف-

 المناهج: خطة الدراسة، وصف المقررات، التقويم...  -

 ساليب، الوسائل التكنولوجية... التعليم والتعلم: الأ -

 والتواصل والتأهيل. ،هيئة التدريس والإدارة: الكم والكيف -

 هزة، المعدات، خدمة الإنترنت... ادر التعلم: الأجمص -

 الأساليب، العدالة والشفافية... تقويم الطلبة:  -

                                                
)، 09(السنة  ،30 ويتية، العددعصام الدين نوفل: ضبط الجودة الكلية وتطبيقا�ا في مجال التربية، مجلة التربية، مركز البحوث التربوية والمناهج بوزارة التربية الك عبد الجواد 1

 .80 -75ص، 2000، لكويتا
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إنجاز الطلاب وتحصيلهم: الإرشاد الأكاديمي والنفسي، تخطيط تعليمي للطلبة الجدد، الخريج وسوق العمل، تكافؤ  -

 فرص القبول والعمل.

 ة لتطوير التعليم، وحدة ضمان الجودة، دليل الجودة، نظام تقييم داخلي.إدارة الجودة وتوكيدها: أدوات الإدار  -

 المرافق والخدمات المساندة: مكتبة، قاعدة بيانات للكلية، مختبرات، أجهزة، معامل. -

الشفافية، روح الفريق، مجالس ولجان توثق  ،الكلية وأهدافها، أسلوب الإدارة الإدارة: نشرة ودليل تعريف رسالة -

 لها وقرارا�ا وتتابعها.أعما

  وضمان الجودة يجب أن يتضمن:    

  ضمان الوضوح والشفافية للبرامج الأكاديمية. -

توفير معلومات واضحة ودقيقة للطلبة، وتحديد أهداف واضحة ودقيقة للبرامج الدراسية التي تقدمها الجامعة  -

 مر في المحافظة على هذا المستوى.توأ�ا ستس والتحقق من توفر الشروط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف بفعالية

وتتفق مع المعايير العالمية في التعليم  ،ضمان أن الأنشطة التربوية للبرامج المعتمدة تلبي متطلبات الاعتماد الأكاديمي -

 العالي ومتطلبات المهن وكذلك حاجات الجامعة، الطلبة، الدولة وا�تمع.

 المعتمدة لدى ا�تمع الذي يثق بعمليتي التقويم الخارجي والاعتماد الأكاديمي.تعزيز سمعة البرامج المقيمة و  -

 توفير آلية بمسائلة جميع المعنيين بالإعداد والتنفيذ والإشراف على البرامج الأكاديمية.-

 تعزيز ودعم ثقة الدولة وا�تمع بالبرامج التي تقدمها الجامعة. -

 ن التقويم الخارجي والاعتماد يتطلبان تعديلاإتي تقدمها الجامعة للمجتمع، حيث التقاء بنوعية الخدمات المعنية ر الا-

  في الممارسات بما يلبي حاجة ومتطلبات التخصصات والمهن.

  مبررات وفوائد تطبيق الجودة الشاملة في التعليم العالي: -د

وذلك لأن نظرية في النظام التعليمي،  ير والتحديثإن إدارة الجودة تساعد وبشكل منظم على إحداث عملية التغي    

أو نظام في أثناء تحليل  ،الجودة الشاملة هي نظرية منظمة وطريقة متكاملة التطبيق يتم استخدامها وتوظيفها كآلية

المعلومات واتخاذ القرارات اللازمة، كما تركز مبادئ وعناصر مفهوم إدارة الجودة الشاملة كنظرية تطبيقية على أهمية 

  .1دور كل شخص في إطار النظام التعليمي من أجل التطوير والتحسين المستمر تفعيل

  :ومن الفوائد التي تجنيها مؤسسات التعليم العالي من تطبيق إدارة الجودة الشاملة نذكر    

ومقدار تطوير أداء جميع أفراد المؤسسة (أساتذة، طلبة، إداريين وعمال) باعتماد أسلوب العمل الجماعي التعاوني،  -

 ما يمتلكه العنصر البشري في المؤسسة من قدرات ومواهب وخبرات.

دائم "تقليل الأخطاء من منطلق أداء العمل الصحيح من أول مرة وفي كل مرة ال هاشعار  :ترسيخ مفاهيم الجودة -

 ة التعليمية.الأمر الذي يؤدي إلى تقليل التكلفة إلى الحد الأدنى مع الحصول على رضا المستفيدين من العملي،

                                                
 .7مرجع سابق، ص :سيلان جبران العبيدي 1



 تطبيق نظام (ل.م.د) في ظلي في الجزائر الفصل الرابع: واقع التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العال            

 

212 
 

تحقيق نقلة نوعية في عملية التعليم العالي تقوم على أساس التوثيق للبرامج والإجراءات والتفعيل للوائح والتوجيهات  -

 والارتقاء بمستويات الطلاب.

 وإيجاد الإجراءات، الاهتمام بمستوى الأداء للأساتذة والطلبة والموظفين في الجامعة من خلال المتابعة الفاعلة -

 التصحيحية اللازمة وتنفيذ برامج التدريب المقننة والمستمرة والتأهيل الجيد.

 اتخاذ كافة الإجراءات الوقائية لتجنب الأخطاء قبل وقوعها والعمل على تحسين الأداء بصفة مستمرة.-

لمناسبة لها ومتابعة الوقوف على المشاكل ودراستها وتحليلها بالأساليب والطرق العلمية المعروفة واقتراح الحلول ا -

 تنفيذها في الجامعات التي تطبق نظام الجودة مع تعزيز الإيجابيات والعمل على تجنب السلبيات.

الحرص على حساب تكلفة الجودة داخل المؤسسة لتشمل كافة الأعمال المتعلقة بالخدمة المقدمة مثل تكاليف  -

 الجامعة. الفرص الضائعة، تكلفة الأخطاء، عمليات التقويم ،سمعة

النهج الشمولي لكافة ا�الات في النظام التعليمي الجامعي كالأهداف والهيكل التنظيمي وأساليب العمل والدافعية  -

 والتحفيز والإجراءات.

  .1أن يمنح تطبيق نظام الجودة الشاملة المؤسسة المزيد من الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالمي-

  إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي:متطلبات تطبيق  -هـ

حتى تستطيع مؤسسات التعليم العالي تقبل مفاهيم الجودة الشاملة بصورة سليمة قابلة للتطبيق العملي وليس مجرد     

  :مفاهيم نظرية بعيدة عن الواقع، ولكي تصل إلى المستفيد الداخلي والخارجي لا بد من توفر المتطلبات التالية

 لنظام إدارة الجودة الشاملة. وتأييدهاالإدارة العليا دعم  -

ن تغيير المبادئ والقيم إ، حيث هاترسيخ ثقافة الجودة الشاملة بين جميع الأفراد كإحدى الخطوات الرئيسية لتبني -

دورا بارزا في والمعتقدات التنظيمية السائدة بين أفراد المؤسسة الواحدة يجعلهم ينتمون إلى ثقافة تنظيمية جديدة تلعب 

 أداء الخدمة.

ين أو المشرفين الأكاديميين، وتطوير وتحديث المناهج وتبني أساليب التقويم المتطورة ملتنمية الموارد البشرية كالمع -

 وتحديث الهياكل التنظيمية لإحداث التجديد التعليمي المطلوب.

 ء.مشاركة جميع العاملين في الجهود المبذولة لتحسين مستوى الأدا -

 التعليم والتدريب المستمر لكافة الأفراد. -

والخارجيين وهم عناصر ا�تمع المحلي ، التعرف على احتياجات المستفيدين الداخليين وهم الطلاب والعاملون -

 وإخضاع هذه الاحتياجات لمعايير قياس الأداء والجودة.

 اتي للأداء.تعويد المؤسسة التعليمة بصورة فعالة على ممارسة التقويم الذ -

 تطوير نظام للمعلومات لجمع الحقائق من أجل اتخاذ قرارات سليمة بشأن أية مشكلة. -

                                                
  .50، ص2002، الأردن، نق أل الشبلي: الجودة في المنظمات الحديثة، دار صفاء للنشر، عمامأمون الداركة، طار  1
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تفويض الصلاحيات يعد من الجوانب المهمة في إدارة الجودة الشاملة وهو من مضامين العمل الجماعي والتعاوني  -

 بعيدا عن المركزية في اتخاذ القرارات.

لمعنيين بالمؤسسة في صياغة الخطط والأهداف اللازمة لجودة عمل المؤسسة من خلال المشاركة الحقيقية لجميع ا -

 .1تحديد أدوار الجميع وتوحيد الجهود ورفع الروح المعنوية في بيئة العمل في كافة المراحل والمستويات المختلفة

  :إلى جانب ما سبق يحتاج تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي إلى    

 توفير قيادات فعالة قادرة على الابتكار والتطبيق الفعال بثقة ودون تردد.-

 فكار والتخطيط الأمثل للوصول إلى الحل الأمثل.الأتحتاج إلى استخدام أساليب ابتكارية وتوليد  -

 تحتاج إلى تدريب مستمر لحل المشكلات بأسلوب علمي كالعصف الذهني. -

المنافسة الشديدة بين المنظمات للوصول إلى أفضل منتج بأقل التكاليف للحصول على تحتاج إلى المزيد من الجهد و  -

 .2رضا المستهلك

كما يمكن الاستعانة ببرنامج "ديمنج" لتحسين وتطبيق الجودة الشاملة والذي يصلح لجميع المنظمات الإدارية بما     

  :وهي مبدأً 14فيها مؤسسات التعليم العالي، ويتكون البرنامج من 

 خلق حاجة مستمرة للتعليم وتحسين الإنتاج والخدمة. -

 تبني فلسفة جديدة للتطوير. -

 تطبيق فلسفة التحسينات المستمرة. -

 عدم بناء القرارات على أساس التكاليف فقط. -

 الحاجة إلى التفتيش.ضرورة  -

 الاهتمام بالتدريب المستمر. -

 توفير قيادة ديمقراطية واعية. -

  ى الخوف لدى القيادات.القضاء عل -

 إلغاء الحواجز في الاتصالات. -

 منع الشعارات التي تركز على الإنجازات والحقائق. -

 منع استخدام الحدود القصوى للأداء. -

 تشجيع التعبير عن الشعور بالاعتزاز والثقة. -

 تطبيق برنامج التحسينات المستمرة. -

  نج".التعرف على جوانب العمل من خلال دورة "ديم-

  

                                                
  . 195ص، 2009، مصر، أحمد محمد غنيم: المدخل الياباني للتحسين المستمر ومدى استفادة المنظمات العربية منه، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع 1
 .50ص ابق،مأمون الدراكة، طارق آل الشبلي: مرجع س 2
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  دور الإدارة والقيادات الجامعية في تطبيق نظم الجودة الشاملة: -و

  :تضطلع إدارات مؤسسات التعليم العالي بمجموعة من المهام لتطبيق إدارة الجودة الشاملة منها    

  رسم سياسة الجودة الشاملة من حيث: -أولا

 تحديد المسؤول عن إقامة الجودة الشاملة وإدار�ا. -

 د كيفية مراقبة ومراجعة النظام من قبل الإدارة.تحدي -

 تحديد المهمات المطلوبة والإجراءات المحددة لكل مهمة. -

 تحديد كيفية مراقبة تلك الإجراءات.-

 تحديد كيفية تصحيح الإخفاق في تنفيذ الإجراءات. -

  وضع الإجراءات وتشمل المهام: -ثانيا

 تخطيط المنهج. -

 عمليات التقويم. -

 يد المقاييس اللازمة لأطوار الدراسة المختلفة.تحد-

 اختيار وتعيين العاملين. -

 تدريب العاملين. -

  تحديد تعليمات العمل: يجب أن تكون واضحة ومفهومة وقابلة للتطبيق. -ثالثا

  خلالها أن تتأكد من تنفيذ الإجراءات.من المراجعة: وهي الوسيلة التي يمكن للمؤسسة  - رابعا

  راء التصحيحي: وهو تصحيح ما تم إغفاله أو ما تم عمله بطريقة غير صحيحة.الإج - خامسا

  .ISO 9002"1"لتطبيق إدارة الجودة الشاملة مثلالخطوات الإجرائية: من خلال وضع معايير  -سادسا

  إضافة إلى ما سبق فإن جودة التعليم من ناحية إدارية تتطلب عدة أمور منها:    

  اء التعليمي والأداء الإداري.التركيز على تحسين الأد-

 الانفتاح على ا�تمع مع تحقيق أقصى مشاركة له في تحقيق الجودة المرغوب فيها. -

درَّسة وأنشطتها التربوية.-
ُ
  القضاء على احتمالات عدم رضا ا�تمع عن البرامج الم

 التعليمية.وس العاملين وأعضاء المؤسسة السعي نحو التقليل من الرقابة الإدارية وتنمية روح الرقابة الذاتية في نف -

 نشر ثقافة الجودة بين كل العاملين في المؤسسات التعليمية.-

 تخفيف الأعباء الإدارية والأكاديمية للأساتذة من أجل تفرغهم للبحث العلمي.-

 لعلمي.زيادة الدعم المادي والمعنوي للأساتذة من أجل التركيز وزيادة الدافعية نحو الخدمة والبحث ا-

                                                
 .40ص، 1997 العالمية للنشر والإعلام، الرياض، السعودية، عللإبدا وارين سيمث، جيروم فانجا: مدير الجودة الشاملة، ترجمة محمد عبد الحميد مرسي، دار آفاق  1
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إنشاء مركز ضمان الجودة على مستوى الجامعة يتولى: نشر ثقافة الجودة بالجامعة، التعاون مع المراكز المشا�ة إقليميا -

ومحليا وعالميا، العمل على توافق البرامج التعليمية المختلفة مع المعايير العالمية والإقليمية والقومية، إنشاء قاعدة بيانات 

 ت ضمان الجودة على مستوى الكليات.وربطها بجميع وحدا

إنشاء وحدة ضمان الجودة على مستوى الكليات وتحديد الهيكل التنظيمي لها ومجالات عملها، وضع رؤية للكلية  -

تحديد أهداف الكلية، إنشاء قاعدة بيانات للكلية، نشر ثقافة الجودة  ،في المستقبل، تحديد رسالتها بدقة وطموح

ء هيئة التدريس، تقويم أداء الطلبة، تقويم الأنشطة الطلابية وا�تمعية، تقويم الخدمات العلمية بالكلية، تقويم أعضا

والبحثية، إنشاء نظام لمتابعة المتخرجين، وضع المعايير القياسية المرجعية، تحرير مواصفات وتقارير البرنامج الدراسي 

  .1ذاتيللتقويم ال راسي، كتابة تقرير الكلية السنويوالمقرر الد

يسهل على القيادة الجامعية تطبيق نظم الجودة سواء على مستوى الكلية أو الجامعة ككل عليها الاهتمام  وحتى    

  :بالطلبة كمحور للعملية التعليمية وبالأساتذة كمنفذين للعملية التعليمية وهذا الدور للقيادة يشمل

 حث العلمي وخدمة ا�تمع.وضع خطة إستراتيجية متكاملة تشمل مناهج التعليم، الب-

 تفعيل ودعم ونظم وآليات الجودة على مستوى الكلية والجامعة ككل. -

 فتح قنوات الاتصال مع الطلبة أثناء التكوين وحتى بعد التخرج. -

  وضع آلية لتقبل شكاوى الطلبة والتعامل معها. -

 وضع نظام متكامل للإرشاد الأكاديمي على مستوى الكليات. -

 لان عن أهداف ورسالة وسياسة الكلية ونشرها عبر وسائط الاتصال المتاحة.الإع -

 مواصلة تحديث وتطوير المناهج وفق ما يتناسب ومتطلبات واحتياجات السوق. -

 استقطاب أعضاء هيئة التدريس من ذوي الكفاءات العالية. -

 نت.الاستفادة من الوسائل التعليمية واسعة الانتشار كالحواسيب والانتر -

 وضع سياسة للتعامل مع الطلبة المتعثرين وبرامج خاصة للتعامل مع الطلبة المتفوقين. -

 .2ة وأصحاب العمل والمعنيين بالأمرؤسسات الاقتصاديالم التي تحتاجهاتطلبات المفضلة الممتابعة وتحديد  -

  ودة ويشمل:كما يمكن للقيادات الجامعية توفير الدعم المادي والمعنوي لتطبيق نظم الج    

توفير المكان الملائم والتجهيزات اللازمة لإنشاء وحدة ضمان الجودة على مستوى الكليات ومركز ضمان الجودة -

 على مستوى الجامعة ككل.

 د البشرية المؤهلة لتنفيذ متطلبات الجودة الشاملة.ر اختيار وإعداد الموا -

 ضمان الجودة (أدوات، وسائل اتصال... ).توفير التسهيلات الكافية والمناسبة لتنفيذ أنشطة  -

                                                
  طوير التعليم والبحث العلمي في العالم العربي، أحمد طعيمة رشدي: التخطيط الاستراتيجي والجودة الشاملة في التعليم العالي، المؤتمر الثاني لتخطيط وت 1

 .85-84ص ص، 2008فيفري  27-24 ، جامعة الملك فهد للبترول والمعادن الظهران، المملكة العربية السعودية، أيام1ا�لد
 .19ص ،2009 فيفري مصر، الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد: دليل الطالب إلى الجودة، الإصدار الأول، 2
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 توفير مخصصات مالية مناسبة لأنشطة ضمان الجودة. -

 الإشادة بجهود المشاركين في أنشطة تطوير المؤسسة الجامعية. -

 لقائمين على إدارة نظم الجودة لتطبيق ومتابعة سياسات التحسين المستمر.لإعطاء صلاحيات  -

التحول نحو مفاهيم إدارة الجودة الشاملة حتمية ملحة أمام مؤسسات التعليم العالي وهذا ن إمما سبق يمكن القول     

  يتطلب جرأة من قبل القيادات العليا في هذه المؤسسات نحو التغيير للأفضل بعيدا عن التعليم التقليدي.

والاعتماد الأكاديمي في الواقع فقد كانت هناك مجموعة من التجارب الناجحة لهيئات ضمان الجودة أما على أرض 

  بعض الدول الأجنبية والتي يمكن الاستفادة منها في واقع التعليم العالي في الجزائر.

  تجارب عالمية لهيئات ضمان الجودة والاعتماد الأكاديمي: -ي

  التجربة البريطانية: –أولا

عليم العالي البريطانية والتي تجاوز عددها لمتبعة في بريطانيا على إخضاع مؤسسات التاترتكز إجراءات توكيد الجودة     

  :مؤسسة إلى عمليات التقويم الخارجي التي ترتكز على 180

 "وكالة توكيد الجودة في التعليم العاليطرف" تقويم جودة المواضيع الدراسية حيث تقوم لجنة فنية مشكلة من -

"Quality Assurance Agencey for higher Educationية للجامعة للتحقيق في بنود التقويم الذاتي " بزيارة ميدان

 التي قدمتها الجامعة والتي تشمل عادة تفحص ستة بنود أساسية تضم:

 تصميم الخطة الدراسية وتنظيم محتوى المناهج. -

 طرق وأساليب التدريس والتعلم والتقييم. -

 أساليب دعم وإرشاد الطلبة. -

 مستويات أداء وتقدم الطلبة. -

 تعلم والتعليم المتوفر لتدريس الموضوع محل التقييم.مصادر ال -

 .1إدارة الجودة والتحسين وأساليب تطوير الأداء النوعي للبرنامج -

بعد ذلك يتم إعداد التقرير الذي يشمل تقييم الموضوع الدراسي في البنود المشار إليها ووضع علامة لكل بند     

نقطة مقسمة  24نقطة من أصل  21ذا حصلت على مجموع علامات يفوق وتعتبر الجامعة معتمدة بالموضوع المقيم إ

 نقاط على كل بند من البنود الستة. 4بواقع 

"، وهذا النوع من التقويم الخارجي يتم على مستوى الجامعة Institutional Auditالمراجعة الأكاديمية للجامعة "    

دة خمسة أيام للتأكد من جودة التعليم في الجامعة، بعد اطلاع ة الجامعة عادة لمار ريق مراجعة خارجي بزيفحيث يقوم 

الفريق على التقويم الذاتي الذي قدمته الجامعة وتفحص البيئة التعليمية في الجامعة واستقصاء الحقائق حولها من خلال 

ة تقريره الذي يحدد فيه لقاءات الفريق مع الطلبة والأساتذة ومسؤولي الجودة في الجامعة، ثم يقوم فريق المراجعة بكتاب

  مدى ثقته في مستوى التعليم في الجامعة ويكون أحد الخيارات الثلاثة التالية:ثقة عالية، ثقة محدودة، عدم الثقة.

                                                
  .125ص ،2006 ،تطبيقية، دار الشروق، عمان، الأردنة ، علوان محياوي: إدارة الجودة في الخدمات، مفاهيم، عمليفقاسم ناي 1
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وقد طبقت إجراءات التقويم الخارجي على المواضيع الدراسية التي تطرحها الجامعة البريطانية المفتوحة وحققت     

) في علوم الأرض والهندسة والموسيقى 24من  24منها، حيث حصلت على علامة ممتاز ( نتائج ممتازة في العديد

  وتفوقت في بعضها على أعرق الجامعات البريطانية مثل أكسفورد.

  تجربة الولايات المتحدة الأمريكية: –ثانيا

  :هما شكلينلى عفي التعليم العالي في الولايات المتحدة الأمريكية  Accreditationالاعتماد  قومي    

 وتقوم به مجالس إقليمية تابعة لمؤسسات التعليم العالي نفسها. )Institutional Accreditation(اعتماد مؤسسي -

للبرامج الدراسية تقوم به لجان متخصصة مثل مجلس اعتماد الهندسة  )Program Accreditation(اعتماد تخصصي -

  والتكنولوجيا.

)CHEA(اعتماد التعليم العاليلس تم إنشاء مج1994 وفي سنة    
  والذي يتولى الاعتراف بمؤسسات الاعتماد العاملة

سنوات بناء  10في مجال التعليم العالي بناء على معايير محددة يضعها مسبقا، ويتم إعادة اعتماد هذه المؤسسات كل 

  سنوات. 05على تقرير يقدم كل 

، وهذا "University Oregon" ونغأوريلجودة الشاملة في جامعة وقد تم التوصل إلى النهج الأفضل لتحقيق ا    

 اييرعلم مطابقا) و HPالمعروفة بالعلامة التجارية()Hewlet Packardشركة ( في ذلك النهج الذي استخدمبه يش النهج

  .)Awards criteria Baldrigeجوائز النوعية (

ة في التعليم العالي تتركز على الجانب الإداري أكثر مما عليه وأبرزت النتائج أن معظم تطبيقات نظام الجودة الشامل    

  في جانب التدريس والبحث.

 وهذا وقد تشكلت شراكة عملية بين منظمات الأعمال والجامعات الأمريكية نذكر منها:    

  )Carnegie Mellon University (كارنيغي ميلون ) وجامعةXeroxشركة ( :الشراكة بين -

ومعهد )،Massachusetts Institute of Technology() مع معهد ماساشوست للتكنولوجياIBMشركة (وبين : -

  . )Rochester Institute of Technologyروشيستر للتكنولوجيا(

  )Purdue University بيردو() مع جامعة MOTOROLLAشركة (بين:  -

  وجامعة شمال كارولينا )Georgia Technical Institute (معهد جورجيا)مع Millikenشركة (بين كلٌّ من:  -

) North Carolina State University(.  

و�ذا أصبحت الجامعات الأمريكية بمثابة حاضنات لصناعة المعرفة والتكنولوجيا الدقيقة واستقطاب أهم رؤوس     

  .1الأموال الفكرية والبشرية والاقتصادية

  

  

                                                
CHEA: The Council for Higher Education Accreditation. 

  الجودة، المؤتمر الثاني لتخطيط وتطوير التعليم والبحث العلمي في العالم العربي، من خلال مدخل  ةبوحنية قوي: التعليم العالي في ظل البيئة الدولية المعاصرة، مقارب 1

  .179-178ص ص، 2008 فيفري 27-24 العربية السعودية، أيام المملكةجامعة الملك فهد للبترول والمعادن، الظهران، ، 1ا�لد
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  مؤسسات التعليم العالي:المطلب الخامس: إجراءات التغيير الناجح في 

  خطوات منها: ةوتتضمن عد    

  معرفة واجبات التغيير الأكاديمي والإداري في المؤسسات. -

 درجة مقاومة التغيير في مؤسسات التعليم العالي وخارجها وتحديد أنواعها ومصادرها. -

 قياس مدى رغبة العاملين في التغيير. -

 .تحديد الوقت لإ�اء عملية التغيير -

  تحديد الخبراء والقادة المسؤولين عن التغيير. -

 .1مسح آثار عملية التغيير والعوامل الفنية التي تتضمن نجاحه -

  :ويتطلب تطبيق خطة التغيير ما يلي    

  استخدام ميزانية مالية ملائمة.-

 استخدام أسلوب المشاركة. -

 وضع أهداف ومؤشرات رئيسية لمستوى الأداء. -

 نظام إدارة الموارد البشرية الخاصة بالجامعة للتخطيط من أجل التغيير لإحداث التغيير.العمل ضمن  -

 استخدام نظام المكافآت للتحفيز على التغيير ودعمه. -

 العمل في إطار الثقافة المؤسساتية أو تغيرها من خلال تطوير الهيئة التدريبية وكادر الموظفين. -

 منهم. ةوالاستفادإعداد أبطال للتغيير  -

 البناء على أنظمة جاهزة لتقبل التغيير الاستراتيجي. -

  مراجعة وتحسين وتطوير ما تم تنفيذه من تغيير من خلال الخطوات التالية: -

  قياس رأي قيادات الجامعة والأجهزة الإدارية من خلال استبيان سنوي. -

   اقتراحات وشكاوى الأسرة الجامعية المتعلقة بالتغييرات. -

اجعة مقياس الأداء لفاعلية التغيير وتنفيذه مثل: عدد حالات التغيير، حجم المشاركة، عدد الشكاوى مر  -

  والمقترحات، عدد العمليات التي تم إنجازها بشكل كلي.

  المطلب السادس: مقاومة التغيير وعلاجه في مؤسسات التعليم العالي:

عبيرا لردود الأفعال الظاهرة والباطنة للتغيير في مؤسسا�م سواء  تمثل مقاومة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ت    

كان التغيير كليا أو جزئيا، ويعتبر ذلك من المشاكل أو المعوقات الرئيسية التي تواجه عملية التغيير حتى وإن أدى ذلك 

  :2ومصادر مقاومة التغيير كثيرة ومتعددة منها ،للتحسين والتطور

                                                
 .260-259ابق، ص صس شرف إبراهيم الهادي: مرجع 1
  .259-258ص ص: المرجع نفسه 2
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وذلك بالانتقال إلى مستويات أعلى في ظل غياب القدرات  بالشخصيات الجامعية: مرتبط هادر مصمقاومة  -1

  والإمكانات الذاتية، وتتجسد هذه المقاومة من خلال:

  القلق والاضطراب في العلاقات والعادات والممارسات. -

  يل الاستقرار.تفض -

  الخوف من ا�هول. -

  فهم انتقائي لما سيحدث. -

لتكيف، احترام ويشمل: الوقت والموارد ل إحداث التغيير في ظل الجامعات التقليدية: مصادر مرتبطة بطريقة-2

 مصداقية عامل التغيير. ،الأفراد والمهارات

الفوائد والحقوق، رفض ، امــك النظـتماسالانسجام مع المبادئ (القناعات)،  مصادر مرتبطة بالنظام الاجتماعي: -3

 ياء معينة.غير المألوف، الطبيعة المقدسة لأش

  بعض الخيارات التالية:ويتطلب  في مؤسسات التعليم العالي: علاج مقاومة التغير-4

  استضافة أساتذة وخبراء من خارج مؤسسات التعليم العالي ومن جامعات أجنبية.-

 الاهتمام بالتعليم قبل الجامعي. -

 للتغيير ومقاومته.دراسة الأسباب والاحتياجات والتحديات والاستفادة من تجارب ناجحة  -

 من المبدعين. مرموقة وهذا سوف يخلق جيلا اتجامعفي بعثات إلى  إرسال الطلبة المتفوقين حصريا -

  :2004منذ الاستقلال إلى سنة مراحل تطور التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر  المبحث الرابع:

أسيسها إلى الفترة الاستعمارية، فقد أحدثها المستعمر إن الجامعة الجزائرية ليست حديثة العهد وإنما يرجع ت    

الفرنسي لتكون نسخة طبق الأصل للجامعات الفرنسية وخدمة لأبناء المستوطنين الأوربيين في الجزائر، ولم ينظم إليها 

ثل يا أم غيره يمإلا القلة جدا من الجزائريين، لأن المستعمر الفرنسي كان يرى أن نشر التعليم في الجزائر سواء كان جامع

  .1في الجزائر أكبر خطر على وجوده

د شراكة علمية مع الحكومة الفرنسية، مما أنتج مجلس البحث قوبعد الاستقلال قامت السلطات الجزائرية بتوقيع ع    

مع  ،مؤسسات البحث التي كانت قائمة آنذاكعلى تحت وصاية السلطات الفرنسية التي أبقت  1963العلمي لسنة 

رة إلى أن رئيس ا�لس العلمي كان جزائريا، وا�لس الإداري كان يضم أعضاء جزائريين، بينما كانت مسؤولية الإشا

  اتخاذ القرارات لا سيما المالية منها تعود للجانب الفرنسي.

  

  

                                                
المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم،  رابح تركي: تطوير التعليم الجامعي في الجزائر وفق سياسة التوازن الجهوي في التنمية الشاملة، ا�لة العربية لبحوث التعليم العالي، 1

 .65ص، 1984 دمشق، ديسمبر، 2دالمركز العربي لبحوث التعليم العالي، العد
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  :المطلب الأول: مراحل تطور التعليم العالي في الجزائر

طابع الاقتصادي كانت الجامعة الجزائرية بعد الاستقلال محدودة كغيرها من المؤسسات ذات ال  مرحلة الستينات: –1

الإمكانات، ضعيفة على مستوى هيئة التدريس والمرافق، والمتخصصين في الجانب الإداري إلى جانب مشكلة إعادة 

بل كانت إدارة الاعتبار إلى اللغة العربية التي همشها الاستعمار، كما أنه لم تكن هناك وزارة خاصة بالتكوين العالي، 

  الجامعة مديرية تابعة لوزارة التربية الوطنية.

رغم هذه المشاكل استطاعت الجامعة الجزائرية الاستمرار بفعل التحاق بعض الإطارات الجزائريين المقيمين في     

لجنة وطنية  الخارج والاستعانة بالمدرسين من بعض البلدان الشقيقة، ولقد بدأت الإصلاحات في هذه المرحلة بإنشاء

، ثم تلاها إنشاء لجنة التعريب 1962ديسمبر  15أول اجتماع لها بتاريخ كان ،رسمية خاصة بإصلاح التعليم العالي

  المرحلة أيضا: ذههمن أهم الإصلاحات التي عرفتها والجزأرة وديمقراطية التعليم والتكوين و 

سي في مجال التكوين العالي، إذ كان التعليم العالي يقتصر القضاء على سياسة المركزية التي انتهجها الاستعمار الفرن -

وهذا من خلال إنشاء جامعات ومعاهد التعليم  لعاصمة والمعهد الفلاحي بالحراش،على جامعة واحدة في الجزائر ا

رومة موزعة عبر التراب الوطني وهذا لتجنب تمركز الطلبة في الجزائر العاصمة فقط وتوسيع التعليم إلى المناطق المح

  :والمتخلفة حضريا وثقافيا، وتجسد ذلك من خلال

  .1966 إنشاء جامعة وهران -

  .1967إنشاء جامعة قسنطينة -

، 03مراحل هي: الليسانس، الدراسة المعمقة، شهادة الدكتوراه درجة ةتقسيم مراحل الدراسة الجامعية إلى ثلاث -

  .1ث عن النظام التعليمي الفرنسيو ور شهادة الدكتوراه دولة، وهذا مع بقاء نظام الكليات الم

  وتجدر الإشارة أنّ من أهداف هذه المرحلة: 

  تشجيع البحث العلمي.  -

  تكيف التعليم العالي ومتطلبات التنمية الاقتصادية. -

تشجيع تزايد أعداد الطلبة للالتحاق بالتعليم العالي من أجل تكوين إطارات جزائرية والقضاء على العجز الموروث  -

  من فترة الاستعمار.

  المحافظة على الهوية الوطنية العربية والإسلامية. -

كانت هذه المرحلة من أهم مراحل الإصلاح والتغيير في التعليم العالي في الجزائر وتجسد ذلك   مرحلة السبعينات: –2

  من خلال.

، و�ذا تم التأسيس 1970جويلية21ة في إنشاء وزارة التعليم العالي والبحث العلمي بقرار من وزارة التربية الوطني -

يد الطلبة و ز العدالة والتكافؤ لصالح الجميع وتللعلاقة بين الجامعة والبحث عن طريق تكييف العلم من أجل تحقيق 

                                                
 .63ص، 1992 فلجة: التربية والتكوين بالجزائر، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر،غياث بو  1
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وربط المناهج الدراسية  بالثقافة التي تجعلهم قادرين على فهم قضايا مجتمعهم كما تعمل على النهوض بالبحث العلمي

  .1با�تمع

إلغاء نظام الكليات لصالح نظام المعاهد ذات الاستقلالية المالية والإدارية والتخصص العلمي �دف إدماج  -

وتوفير الطرق البيداغوجية المناسبة، والسهر على تحقيق إصلاح ديمقراطي  تذة في عملية تسيير هذه المعاهد،الأسا

  م العالي وترقية وضعية الأستاذ.للتعليم وتنمية البحث وإعادة النظر في ميزانية التعلي

  :هي إجراء تعديلات على المراحل الدراسية الجامعية وتقسيمها إلى ثلاث مراحل -

   مرحلة ليسانس: وأصبح يطلق عليها مرحلة التدرج وتدوم أربع سنوات مقسمة إلى سداسيات. –أ

زئين، الجزء الأول على ج الأقل وتحتويرج وتدوم سنتين على مرحلة ماجستير: ويطلق عليها مرحلة ما بعد التد – ب

   يمثل إنجاز أطروحة الماجستير.النظرية، والجزء الثاني  يتكون من مجموعة من المقاييس

  .2مرحلة الدكتوراه: وهي مرحلة ما بعد التدرج الثاني وتدوم حوالي خمس سنوات من البحث العلمي – ج

تم تدعيم إذ ستة جامعات،  1976حيث وصل عددها سنة مضاعفة عدد الجامعات مع إعادة توزيعها جغرافيا، -

 القطاع بجامعات خاصة بالعلوم والتكنولوجيا في كل من الجزائر، عنابة ووهران.

إدخال تعديلات على برامج التكوين في الجامعة الجزائرية، حيث تم إحداث الأشغال التطبيقية في البرامج التعليمية، -

  .3أي محاولة ربط الجامعة بالمحيط الخارجي ؛إلى جانب التربصات الميدانية

وجِدت لتتماشى مع التوجه الأيديولوجي الاشتراكي للجزائر، يرى أ�ا ذه الفترة لهالإصلاحات في الملاحظ  إن    

) الذين ربط بين 1977- 1974) والمخطط الرباعي الثاني (1973- 1970وهذا من خلال المخطط الرباعي الأول (

ومع ذلك فإن هذه المرحلة عرقلت وظيفة  .معة وتكييف التعليم العالي مع احتياجات التنميةعملية إصلاح الجا

كما اتصفت السياسة الجامعية بإهمالها لمشروع الإصلاح الإداري المعمق اعتبارهم باحثين بالدرجة الأولى،الأساتذة ب

  بالجامعة يقوم على المواد التي تؤكد التسيير  اخاصّ  اأساسيّ  االذي حمل قانون 1975والتسيير الجامعي، رغم ظهور ميثاق 

لكنه نسي بعد وفاة الرئيس  ؛المصادقة عليه ت، وتم1979مشروع سنة جاء  ، وفي نفس الصددالاشتراكي للمؤسسات

  .4"هواري بومدين"

  وعموما فإن الإصلاحات في هذه الفترة كانت �دف إلى:    

  يع شرائح ا�تمع.ديمقراطية التعليم وإتاحة الفرصة أمام جم -

 استكمال تعريب التعليم العالي خاصة في مجال العلوم الإنسانية. -

  .لاستقبال أكبر عدد ممكن من الطلبةال التوسع في بناء أكبر عدد من مؤسسات التعليم العالي لإعطاء ا� -

                                                
  .50، ص1972) ترجمة حنفي بن عيسى، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، الجزائر، 1972-1962أحمد طالب الإبراهيمي: من تصفية الاستعمار إلى الثورة الثقافية ( 1
  .77مرجع سابق، ص :غياث بوفلجة 2
  .06ص، 1998في الجامعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ةلحسن بو عبد االله، مقداد محمد: تقويم العملية التكويني 3

4
Labidi, Djamel: Science et Pouvoir en Algérie de L'indépendance au Premier Plan de la Recherche 

Scientifique1962-1974, Tome1, OPU, Alger, 1992, P132.                                                            
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لي وإعطائها الفرصة لتسيير المعاهد إحلال النخبة الجزائرية محل الأجنبية في عملية التكوين على مستوى التعليم العا-

 الجديدة.

 بداية الاهتمام بالعلوم التكنولوجية ودورها في عملية التنمية. -

  تجسدت من خلال: لمرحلة استمرت عملية الإصلاح والتيفي هذه ا مرحلة الثمانينات:-3

، والذي 1983سبتمبر  24: المؤرخ في 544-83ميلاد أول قانون أساسي نموذجي للجامعة من خلال المرسوم رقم: -

يجسد نمط تنظيم وتسيير إداري واحد للجامعة الجزائرية، كما يقوم على الفصل بين الهياكل المركزية واللامركزية 

 .1للجامعة

) في مختلف أرجاء الوطن وكذا إنشاء اجامعي امركز  17إنشاء شبكة للمراكز الجامعية (أنشأ خلال هذه الفترة حوالي -

 .2ين المتواصلجامعة التكو 

أي بين التكوين  ؛التفكير في إقامة علاقات بين مؤسسات التعليم العالي ومختلف القطاعات الأخرى في ا�تمع-

   وسوق العمل وهذا من خلال:

  تحقيق التوازن من حيث توجيه الطلبة إلى التخصصات التي يحتاج إليها سوق العمل. -

  تكييف تكوين الإطارات مع احتياجات ا�تمع وسوق العمل.تخضع الدراسة لنظام المقاييس حتى يتم  -

  إدماج الإطار بعد تكوينه مباشرة داخل ا�تمع الجزائري.-

ألف  55تزايد عدد الطلبة، إذ وصل في بداية الثمانينات إلى حوالي أدت إلى هذه المرحلة  فيهذه الإصلاحات إن     

   الجامعات الجزائرية، وعجز الدولة على احتوائه.مقعد بيداغوجي مما تسبب في ظاهرة الاكتظاظ في

  وعموما فإن هذه المرحلة هدفت إلى تحقيق:

وضع الخريطة الجامعية التي تنظم القطاع بغية التحكم في التوافد الطلابي وترشيد توزيعه في إطار توحيد المنظومة -

  الجامعية.

ماشى وحاجات ا�تمع وتحقيق التنمية الاقتصادية إقامة نظام جامعي جديد قادر على تكوين الإطارات بما يت-

 والاجتماعية والثقافية.

  لقد زادت حدة المشاكل بالنسبة للجامعة الجزائرية في هذه المرحلة بسبب: مرحلة التسعينات:-4

ر التدفق العالي للطلبة مما نجم عنه ضعف وقصور في قطاع الخدمات الجامعية من سكن، نقل وإطعام، بسبب التأخ -

 الكبير في إنجاز الهياكل اللازمة.

  عدم الاستجابة للإصلاحات السابقة. -

 

                                                
 .2420ص، 27/09/1983، 40 الجريدة الرسمية، العدد، المتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة، 1983 سبتمبر 24 المؤرخ في 544- 83 :المرسوم رقم1
  .67سابق، ص غياث بوفلجة: مرجع 2
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بوية والنهوض مة التر و من خلال برنامجها في شقها المتعلق بتطوير المنظ 1997هذا ما جعل الحكومة الجزائرية سنة     

  :ج بمجموعة من التوصيات هير تخبالبحث العلمي 

  ستيعاب العدد المتزايد للطلبة.تعزيز الهياكل القاعدية التربوية لا-

 تنفيذ سياسة نشيطة لتعزيز عدد الأساتذة.-

 رفع المخصصات الممنوحة لكل طالب.-

 تعزيز الاستثمار في مجال التجهيزات التربوية والعلمية.-

 تطبيق سياسة جديدة في مجال الخدمات الجامعية.-

 تكريس تنظيم داخلي جديد للجامعة.-

  .1سي للمدارس الوطنية العليا الكبرىتكريس القانون الأسا-

ومن بين أهم الإصلاحات التي عرفتها الجامعة الجزائرية في مسير�ا وبالذات في هذه المرحلة هو تعديل المرسوم     

والذي نص  1998أوت  17المؤرخ في:  253- 98ليحل محله المرسوم رقم:  1983سبتمبر  24المؤرخ في  544-83رقم: 

  .2نموذج جديد للتنظيم الإداري للجامعةأوهو ، مكانهنظام الكليات عاهد وإحلال الم على إلغاء نظام

 انمطفالجامعة وفق هذا القانون تتكون من كليات يحدد اختصاصها وعددها في الجامعة، كما حدد هذا القانون 

علاقة متينة تربط  لاختلالات السابقة وإيجادجانب وضع حد ل ع المشترك، إلىللتكوين يعتمد على الجذ  اجديد

  الجانب العلمي الأكاديمي والجانب التطبيقي الاقتصادي.

متضمن  1999أفريل04المؤرخ في:  05- 99رقم: صدر قانون آخر  1998وتجدر الإشارة إلى أنه إضافة إلى تعديل     

   افية ومهنية.القانون التوجيهي للتعليم العالي، والذي جعل من الجامعة مؤسسة عمومية ذات صبغة علمية وثق

  :2004 إلى 2000سنة  منالإصلاحات  -5

وهذا في ظل سياسة الكم المنتهجة من طرف الوزارة  ،لقد استمرت مشاكل التعليم العالي وتفاقمت أكثر    

والاستجابة لحاجات طلب التكوين أضف إلى ذلك ظهور الاختلالات التي مست أنماط التسيير والنصوص التنظيمية 

ة الجامعية بالتهميش من قبل واضعي سياسة التعليم العالي، إلى جانب الركود في مستوى التكوين في وإحساس الأسر 

  مما انعكس على نوعية مخرجات الجامعة. 1998الجذع المشترك الذي تم استحداثه في قانون 

  خلال:ورغم هذا فقد استمرت الدولة والوزارة الوصية في العملية الإصلاحية والتي نلمسها من     

 .3الذي أحدث ما يسمى "بالهيئات الجهوية للجامعات" 2001جويلية23المؤرخ في:  208- 01صدور المرسوم رقم:  -

  حيث تقوم كل هيئة في إطار دائر�ا الجغرافية بالخروج بمجموعة من التوصيات المتعلقة بـ:

  آفاق تطوير خريطة التكوين العالي وحول كل مشروع متعلق بتعديلها. -

                                                
  .12-9، ص1997ية: تطوير المنظومة التربوية والنهوض بالبحث العلمي في برنامج الحكومة، الجزائر، ا�لس الأعلى للترب 1
  .4، ص1998، 60الجريدة الرسمية، العدد  ، المتضمن القانون الأساسي النموذجي للجامعة،1998أوت  17المؤرخ في  253-98المرسوم التنفيذي رقم:  2
، المتضمن تحديد صلاحيات الهيئات الجهوية والندوة الوطنية للجامعات وتشكيلها وسيرها، الجريدة 2001جويلية  23لمؤرخ في: ا 208-01المرسوم التنفيذي رقم:  3

   .59، ص2001، 41الرسمية، العدد 
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  فاق تطوير البحث العلمي في مؤسسات التعليم العالي.آ -

  طرق ووسائل وضع شبكات لتطوير الإعلام التقني والعلمي. -

  طرق ووسائل تثمين نتائج البحث العلمي لا سيما في إطار الشراكة. -

  تدابير تحسين نظام التقييم والتقدم في الدراسات الجامعية. -

  طابع البيداغوجي والعلمي والإداري.مشاريع النصوص التنظيمية ذات ال -

الذي  2003سنة  279-03ودائما في إطار مواصلة الإصلاحات قامت الحكومة بإصدار المرسوم التنفيذي رقم:     

، وقد فصل هذا المرسوم في المهام المنوطة بالجامعة 1المهام الخاصة بالجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها وسيرها يحدد

  النحو الآتي:الجزائرية على 

  مهام الجامعة في مجال التكوين العالي: –أ     

 تكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للبلاد. -

 تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين بالبحث وفي سبيل البحث. -

 المساهمة في إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرها. -

 المشاركة في التكوين المتواصل. -

  المهام المتعلقة بالبحث العلمي: – ب    

 المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي. -

 ترقية الثقافة الوطنية ونشرها. -

 المشاركة في دعم القرارات العلمية الوطنية. -

 تثمين نتائج البحث العلمي. -

 2001المرحلة هو ذلك المشروع الذي أقره ا�لس الوزاري في أفريل ذهعرفتها هولعل أهم الإصلاحات التي       

إلى المشاكل التي كان يعاني منها قطاع التربية والتعليم في الجزائر  نظرا والمتعلق بإصلاح المنظومة التربوية بالجزائر، وهذا

لية في ظل الظروف العالمية الراهنة التي تحكمها على التكيف مع الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية المح اإذ لم يعد قادر 

  .2سياسة الخوصصة واقتصاد السوق

لذا قررت الحكومة وبتدعيم من رئيس الجمهورية إنشاء لجنة وطنية مكونة من خبراء في الميدان مهمتها إصلاح      

لفرعية هي: لجنة إصلاح النصوص عنها مجموعة من اللجان ا تالمنظومة التربوية (معروفة باسم لجنة بن زاغو) وانبثق

القانونية، لجنة إصلاح المناهج التربوية، لجنة المتابعة والتكوين والتقويم، لجنة إصلاح التعليم العالي، هذه الأخيرة أي 

(اللجنة الخاصة بالتعليم العالي) أبرزت في تقريرها مختلف الصعوبات التي تعاني منها الجامعة، كما صاغت الحلول 

                                                
، 2003، 51وسيرها، الجريدة الرسمية، العدد المتضمن المهام الخاصة بالجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها  ،2003أوت  23المؤرخ في:  279-03 المرسوم التنفيذي رقم: 1

  .6-5ص
 .4، ص2000، 27، المتضمن إحداث لجنة وطنية لإصلاح المنظومة التربوية، الجريدة الرسمية، العدد 2000ماي  09المؤرخ في:  101-2000رسوم رئاسي رقم: الم 2
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إتباعها لتمكين الجامعة من القيام بدورها، خاصة في مجال ربطها بسوق العمل بغية ضمان أوسع قدر ممكن الواجب 

  التوظيف لحملة الشهادات الجامعية.من 

، حددت 2002أفريل30المصادقة عليها من طرف مجلس الوزراء في  توعلى ضوء توصيات هذه اللجنة والتي تم     

) لتطوير القطاع، حيث تتضمن 2013-2004العلمي إستراتيجية قوامها عشرة سنوات ( وزارة التعليم العالي والبحث

تتمثل المرحلة الأولى منه في وضع هيكلة جديدة للتعليم  ،هذه الإستراتيجية إعداد وتطبيق إصلاح شامل للتعليم العالي

هيكلة تستجيب  )، أيل.م.د امما يطلق عليه نظ دكتوراه (أو، ماستر، العالي ذات ثلاث أطوار تكوينية: ليسانس

وتكون مصحوبة بتحسين وتأهيل مختلف البرامج التعليمية باعتماد تنظيم جديد للتسيير  للمعايير الدولية،

  .1البيداغوجي

ضمان السير الحسن لكيفية تنظيم الدراسة وقف نظام التعليم العلي الجديد(ل.م.د) تم تعديل القانون وقصد     

، ليحل محله القانون التوجيهي للتعليم العالي )21إلى 6(إلغاء المادة من1999أفريل  4في  ؤرخعالي المالتوجيهي للتعليم ال

2008فيفري 23المؤرخ في  06-08الجديد رقم 
الجديدة من هذا القانون أن التعليم في  21الى 6حيث نصت المواد من .2

شهادة ليسانس، الطور الثاني بشهادة الماستر، الطور أطوار، يتوج الطور الأول ب ةهذا النظام الجديد يتم على ثلاث

  . ، كما حددت هذه المواد أهداف التكوين في كل طورالثالث بشهادة الدكتوراه

  المطلب الثاني :مراحل تطور البحث العلمي في الجزائر:

 اتطور  هو الآخر ي شهدإلى جانب الإصلاحات التي عرفها التعليم العالي كان لزاما الاهتمام بالبحث العلمي الذ    

  منذ الاستقلال إلى الآن خاصة في جانب إحداث مؤسسات خاصة تعنى بالبحوث الجامعية والباحثين. املحوظ

  :3عموما وبعد اطلاعنا على بعض الدراسات في هذا الجانب يمكن تقسيم مراحل تطور البحث العلمي في الجزائر إلى

 ، ثم1963 سنة" CRSل مباشرة تم إنشاء مجلس البحث العلمي "):بعد الاستقلا1972–1962(المرحلة الأولى-1

في شكل شراكة جزائرية فرنسية للإشراف على المؤسسات البحثية  1968 سنة" OCSتنصيب هيئة التعاون العلمي "

  التي تركها الاستعمار.

سبب تأميم الجامعة ب 1973): في هذه المرحلة حُلت هيئة التعاون العلمي سنة 1982–1973(المرحلة الثانية-2

) بقرار ONRSوالبحث العلمي وانطلاق مشروع الجزأرة، وفي نفس السنة أنشأ الديوان الوطني للبحث العلمي (

  ا�لس الوطني للبحث العلمي الذي تم إنشاؤه في نفس السنة ومن بين أهداف الديوان الوطني للبحث العلمي:

                                                
  .7، ص2007زائر، جوان ، الج2007وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم العالي  1
  .42-38 ص، 2008 فيفري 27، 10العدد، الجريدة الرسمية، المتضمن القانون التوجيهي للتعليم العالي 2008فيفري 23 المؤرخ في 06-08 القانون رقم 2
  لمزيد من الاطلاع أنظر: 3

ات لملتقى الدولي الأول حول نظرة جديدة للتعليم العالي والبحث العلمي بين الضغوطمطبوعة ا لا تبقى جامعاتنا قبوراً حية ، عبد الكريم قريشي، رمضان زعطوط :لكي -

 .48، 47،ص ص2005نوفمبر 27/28دائرة علم النفس وعلوم التربية والأرطفونية، المركز الجامعي أم البواقي، الجزائر ، ،الداخلية والاختيارات الذاتية

مطبوعة الملتقى الدولي الأول حول نظرة جديدة للتعليم العالي والبحث العلمي  وصية ا�تمع وعالمية المعرفة،ية بين رهانات خصأمينة مساك، جميلة مامري: الجامعة الجزائر  -

 .262،263صص  ،2005نوفمبر 27/28دائرة علم النفس وعلوم التربية والأرطفونية، المركز الجامعي أم البواقي، الجزائر ،ت الداخلية والإختيارات الذاتية، بين الضغوطا
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 بعث البحث العلمي في الجزائر. -

 والتنسيق بينها. امركز  12ى مراكز البحث والتي بلغ عددها فيما بعد الإشراف عل -

 تكوين الإطارات القادرة على البحث في الجامعات والمعاهد ومراكز البحث. -

 ة في مجال البحث العلمي.يجمع المعلومات العلمية والتقنية ونشرها في الأنشطة العلمية الدول -

  .1976 سنة النووية اركز العلوم والتكنولوجيم كما عرفت هذه المرحلة أيضا إنشاء

):عُرفت فترة الثمانينات بتذبذب في الهياكل الإدارية، حيث تم إنشاء ا�لس الأعلى 1990–1982(المرحلة الثالثة-3

، ثم إنشاء 1986، وتم حلها سنة 1982، ثم إنشاء محافظة الطاقات المتجددة في 1982للبحث العلمي والتقني سنة 

وهي التي أشرفت على إنشاء هياكل جديدة للبحث مثل  1990إلى غاية  1986) في HCRة العليا للبحث (المحافظ

)، ومركز البحث في الإعلام العلمي والتقني CDTN)، ومركز تنمية التقنيات النووية (CDMمركز تنمية الموارد (

)CERIST.(  

  ):1997–1990( المرحلة الرابعة -4

حتما على الجامعة أن تقوم بدورها في التحديات الجديدة كالعولمة والنظام الدولي الجديد في هذه المرحلة بدأ     

)وحولت إلى وزارة التعليم العالي على HCRواقتصاد السوق،  حيث حُلت في هذه المرحلة المحافظة العليا للبحث (

  ن هما:ا، حيث ظهر للوجود جهاز 1992سنة  "كتابة للدولة"شكل 

  حث العلمي والتقني.مجلس وطني للب -

 لجان بين القطاعات، لترقية وتوجيه وتقييم البحث العلمي. -

تم حل كتابة الدولة للبحث بعد عام من ظهورها، وتم التكفل بالبحث العلمي من طرف وزارة  1993وفي سنة     

لأهداف حسب متطلبات التعليم العالي والبحث العلمي، والتي غيرت فلسفة البحث كليا من خلال التحديد المسبق ل

 ابرنامجا وطنيً  17وقد تم تحديد  ،ثم نشرها على وحدات البحث ادي والاجتماعي للمجتمع الجزائريالواقع الاقتص

  للبحث في ثلاثين مجالا.

: نظرا لأهمية البحث العلمي والتطور التكنولوجي في أية عملية بناء اقتصاد )2002–1998( المرحلة الخامسة-5

تجسد واقعيا من خلال صدور مرسومين تنفيذيين  2002 – 1998وضع برنامج وطني للفترة الخماسية صلب وتنافسي 

  هما:

، المتضمن إنشاء الوكالة الوطنية لتثمين نتائج البحث والتنمية 03/05/1998المؤرخ في:  137-98المرسوم التنفيذي  -

  التكنولوجية وتنظيمها وسيرها.

والمحدد لتنظيم اللجان القطاعية الدائمة للبحث العلمي  31/10/1999المؤرخ في:  243-99المرسوم التنفيذي رقم:  -

 والتطور التكنولوجي وسيرها.

وقد كان الهدف من هذا البرنامج الخماسي تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، وذلك عن طريق     

  :للبحث والتطوير مصنفة على النحو الآتي ابرنامج 25وضع 
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برامج وطنية للبحث ما بين القطاعات وتخص: الزراعة، التغذية، الموارد المالية، التنقيب واستغلال وتثمين المواد -

الأولية، تقويم الصناعات، البناء والتعمير والتهيئة العمرانية، الصحة، النقل، التكوين، التربية، اللغة، الثقافة والاتصال 

  ا�تمع والسكان.الاقتصاد، التاريخ، العدالة، و 

برامج وطنية للبحث المتخصص وتتعلق بالميادين التالية: الطاقة، التقنيات النووية، الطاقات المتجددة، تكنولوجيا -

 .1الإعلام، التكنولوجيا الصناعية، التكنولوجيا الفضائية، المواصلات اللاسلكية، المحروقات، التكنولوجيا الحيوية

  يهدف إلى: الخماسي كفاءات العلمية الوطنية فقد كان البرنامجأما فيما يخص تجنيد ال    

رفع عدد الباحثين الدائمين في هياكل البحث عن طريق وضع آليات جديدة محفزة لجلب أكبر عدد ممكن من -

  الكفاءات.

لاجتماعية التحولات ا الاستعمال الفعلي للموارد البشرية المؤهلة الموجودة لصالح نشاطات البحث حسب ما تقتضيه-

 والاقتصادية.

  الاستعانة بالكفاءات العلمية الجزائرية الموجودة بالخارج.-

 ترقية البحث المشترك عن طريق إنشاء شبكات بحث مكونة من فرق تابعة للمراكز والمخابر العلمية.-

 بين مختلف مؤسسات التعليم العالي وهيئات البحث الأخرى. متسهيل حركة الباحثين في تنقله-

 عداد دليل وطني للمتعاملين في ميدان البحث العلمي والتطور التكنولوجي.إ-

وقصد إنجاح مجمل التدابير التي جاء �ا هذا البرنامج تم إنشاء وزارة منتدبة للبحث العلمي في منتصف عام     

  ، والتي أسندت لها المهام الآتية:2000

كنولوجي وتنفيذها بالتنسيق مع القطاعات والهيئات المعنية إعداد السياسة الوطنية للبحث العلمي والتطوير الت-

  عمومية كانت أم خاصة.

دراسة واقتراح وتنفيذ الترتيبات التي من شأ�ا تسيير الاستعمال الأمثل للوسائل الوطنية للبحث العلمي والتطوير -

 التكنولوجي.

 وطنية للبحث العلمي والتطوير التكنولوجيالتنسيق بين القطاعات فيما يخص نشاطات البحث وإنجاز البرامج ال-

 على مستوى جميع مؤسسات وهيئات البحث.

 ميزانية البحث العلمي والتطوير التكنولوجي. إعداد-

 القيام بمراقبة ومتابعة التمويل المالي لهياكل ووحدات البحث العلمي.-

لى ا�لس الوطني للبحث العلمي إعداد تقرير سنوي يتضمن حصيلة وآفاق نشاطات البحث العلمي وتقديمه إ-

 ).1992والتقني، والذي أعيد تنشيطه (أنشأ سنة 

                                                
المادة  ،الجريدة الرسمية ،2002-1998لتكنولوجي المتضمن القانون التوجيهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي والتطوير ا 1998أوت 22المؤرخ في  11-98 القانون رقم: 1

 .7- 6ص ،1998 ،62العدد ،10
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تقديم تقرير سنوي للبرلمان حول نشاطات البحث العلمي والتطوير التكنولوجي يتضمن على الخصوص مستوى -

 إنجاز الأهداف المسطرة، الحصيلة المالية، الآفاق والميزانية الوطنية للبحث العلمي.

 ابر وفرق بحث مختلطة مع القطاعات الاقتصادية الأخرى قصد تشجيع عملية تثمين نتائج البحث العلمي.إنشاء مخ-

  مساعدة الوكالة الوطنية للدخول في المرحلة العملياتية والانطلاق الفعلي في أداء مهامها. -

يزها بالمعدات العلمية تشجيع إنشاء وحدات ومخابر البحث في المؤسسات المنتجة عمومية كانت أو خاصة وتجه-

 والتقنية.

 وضع آليات مالية لتشجيع العاملين في قطاع البحث والتطوير والإسراع في إصدار القانون الخاص بالباحث .-

 تمويل المشاريع المتبقية التي تحتوي عليها البرامج الوطنية للبحث.-

 ية التي تستمر في البحث.اتخاذ إجراءات تحفيزية ذات طابع جبائي لصالح المؤسسات الاقتصاد-

  :النظام الكلاسيكي تطبيقفي ظل  الجامعة الجزائرية عرفتها الاختلالات التي المطلب الثالث: المشاكل و

الجامعة الجزائرية يرى الباحث أنه كانت هناك إرادة ملموسة لدى السلطة السياسية  تتبع مسيرة تطور من خلال    

عليم العالي والبحث العلمي من خلال التغييرات التي مست القطاع من الاستقلال وبتجسيد من الوزارة الوصية عن الت

هياكل التأطير البيداغوجي، البرامج التكوينية، التوسع الكمي فيما  مست النصوص التنظيمية، تغيير إلى الآن، والتي

صلاح كانت إيجابية على يخص مؤسسات التعليم العالي وهيئات البحث العلمي، إلا أن نتائج هذا التغيير والإ

مستوى الكم (عدد المستفيدين من التعليم العالي)، ضعيفة على مستوى النوعية، (خريجي التعليم العالي) ورديئة على 

رغم الإصلاحات السابقة الذكر أن هناك الكثير من الاختلالات والمشاكل  مستوى البحث العلمي، والواقع يثبت

  ن بينها من وجهة نظرنا:على مستوى الجامعة الجزائرية م

  مشكل اكتظاظ الطلبة:-1

رغم ما بذلته الدولة من جهود في بناء شبكة جامعية على مستوى كامل التراب الوطني (جامعات، مراكز     

إلى جانب مرافق الإيواء من أحياء ومطاعم جامعية، إلا أ�ا تبقى لا تكفي  ة، مدارس عليا، معاهد وطنية ...)جامعي

السيول المتدفقة من حاملي شهادة البكالوريا وطلبة التدرج وما بعد التدرج، فالجامعة الجزائرية تعاني مشكلة لاستيعاب 

  "اكتظاظ طلابي".

بجامعة  )2012-2011(عي ـأشار وزير التعليم العالي "رشيد حراوبية" خلال افتتاح الموسم الجامالصدد في هذا     

ليصل  1999ألف سنة  350التي وفرها التعليم العالي من  البيداغوجيةدد المقاعد "عمار ثليجي" بالأغواط إلى ارتفاع ع

 163كما ارتفع عدد الأسرة الجامعية في الجانب الخدماتي من   %،249مليون مقعد بما يعادل زيادة تقدر بـ  1.4إلى 

مؤسسة في  91إلى  53ية من ألف في الفترة ذا�ا، بينما في نفس الوقت ارتفع عدد المؤسسات الجامع 600ألف إلى 

  موزعة كما يلي:، 1نفس الفترة

                                                
  .3، ص2011ديسمبر 15، 4208: يومية جزائرية، العدد صوت الأحرار جريدة 1
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مدارس تحضيرية وقسمان  10و مدارس عليا للأساتذة 5مدرسة وطنية عليا ، 19مراكز جامعية،10جامعة،  47

  وهو عدد غير كاف لاستيعاب هذا العدد الهائل من الطلبة.ان مدمجان . تحضيري

 221000مقعد بيداغوجي و 20900احتياج قدره  2008حتى آفاق سنة  فقد حدد في عملية تقييمية للتعليم العالي

  .1سرير

الكمي والتحكم في التعداد الطلابي بضبطه في حدود معقولة على مستوى الجامعات  العبءوقصد تخفيف     

طالب، ألف  50الكبرى في الجزائر لجأت الوزارة الوصية إلى إعادة هيكلة هذه الجامعات والتي يفوق عدد طلا�ا 

جامعات، وهناك جامعات أخرى في طور إعادة  ثلاثةحيث أعيد هيكلة كل من جامعة الجزائر،قسنطينة ،سطيف إلى 

  الهيكلة مثل جامعة السانية بوهران، البليدة، تيزي وزو، تلمسان، باتنة، عنابة وبجاية.

  باب الآتية:ويرجع تزايد أعداد الطلبة الملتحقين بمؤسسات التعليم العالي إلى الأس    

 في السنوات الأخيرة . %50تزايد الناجحين في شهادة البكالوريا إذ فاقت  -

 مجانية التعليم العالي فالطالب ساهم مساهمة رمزية كحقوق التسجيل والإيواء والنقل. -

د بيداغوجي في مبدأ المساواة في الالتحاق بالتعليم العالي فكل طالب حاصل على شهادة البكالوريا له الحق في مقع -

 الجامعة.

ارتفاع نسب الرسوب بمراحل التكوين العالي فالطالب يمضي سنوات إضافية زيادة عن المدة المحددة له لإ�اء  -

 دراساته.

من السنة الأولى جامعي والذي  جيها مبكرا وعادة ما يكون ابتداءالتخصص المبكر الذي يوجَه بمقتضاه الطلبة تو  -

 غير ناضج يرهن مستقبل الطالب. ان توجيهيبقى في غالب الأحيا

 ديمقراطية وتعميم التعليم والانتشار الجغرافي الواسع لمؤسسات التعليم العالي عبر التراب الوطني. -

  إن ظاهرة الاكتظاظ الطلابي حسب رأينا لها العديد من السلبيات منها:    

نعكس على ية، وهذا يا المتعلقة بالخدمات الجامعتأخر الدخول الجامعي كل سنة بسبب قلة الهياكل خاصة منه -

  التحصيل الدراسي للطالب وعدم إتمام المقررات الدراسية من طرف الأساتذة.

وء الجامعة إلى الاستحواذ على منشآت وهياكل خاصة بقطاعات أخرى، رغم أ�ا غير مكيفة ومهيأة لأداء الدور لج-

 التعليمي على أكمل وجه.

 سائل البيداغوجية والتجهيزات اللازمة.نقص فادح في الو  -

صعوبة التحكم في التوجيه المرغوب من طرف الطلبة خاصة أننا نعرف أنّ الالتحاق بالجامعة يعتمد على "نظام  -

 .2تسبب في نسب عالية من الراسبين أو إقامة مطولة للطلبةو  ،توجيه مركزي"عرف بمحدوديته

                                                
التعليم العالي في ضوء التغيرات العالمية، مطبوعة الملتقى الدولي الأول حول نظرة جديدة للتعليم العالي والبحث العلمي بين  تفليت صلاح الدين: لونيس علي، 1

  .244ص ،2005نوفمبر 27/28لبواقي ،الجزائر ،وعلوم التربية والأرطفونية ،المركز الجامعي أم ا الضغوطات الداخلية والاختيارات الذاتية،دائرة علم النفس
 .9مرجع سابق، ص، 2007إصلاح التعليم العالي وزارة التعليم العالي:  2
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  :التأطير العلمي التكوين و مشكل-2

إلى جانب مشكلة الاكتظاظ تعاني الجامعة من الجهة المقابلة من مشكل التأطير كما ونوعا، فحسب     

الإحصائيات التي قدمها وزير التعليم العالي بمناسبة الاجتماع التقييمي المخصص للقطاع والذي ترأسه رئيس الجمهورية 

من  7916منهم   2011-2010الجامعية  خلال السنة 40173، بلغ التعداد الكلي للأساتذة2011أوت  22في 

طالب، وهي  28فيما قدرت نسبة التأطير الوطني بأستاذ لـ  1الصنف العالي (أساتذة وأساتذة محاضرون صنف أ)

  طالب). 14نسبة بعيدة جدا عن المعيار الدولي(أستاذ لـ 

ة وبالظروف المحيطة به ومكان وعموما فإن مشكل التأطير كماً ونوعاً يرتبط بشخص المؤطر (الأستاذ)من جه    

  عمله والهيئة التي يتبعها من جهة أخرى، ويمكن إيجاز هذه المشاكل في الآتي:

  بضعف المؤطر: ةمشاكل متعلق –أ 

  حسب أحد الباحثين يرجع ضعف المؤطر إلى:    

  تدني المستوى العلمي للأستاذ نتيجة التساهل في منح شهادة التدرج وما بعد التدرج.-

ام الأستاذ بتزويق المقررات التدريسية ومشاريع البحث الفضفاضة في غياب آليات للرقابة والتقويم الأكاديمي اهتم-

 الجاد.

عن رؤيتهم الأكاديمية وعن البحث الجاد مقابل الالتفاف إلى الاسترزاق بمهنتهم وأغلبهم  او الكثير من الأساتذة تخلَّ -

م الدرجات العلمية العليا يدخلون في سبات أبدي، كما أن نسبة كبيرة أصيب بالتحنط الأكاديمي، إذ بمجرد بلوغه

 منهم هي على أبواب التقاعد.

 الصراعات الهامشية بين الأساتذة خاصة عندما تصبح الإدارة الجامعية طرفا فيها.-

 الأكاديمي. للانتماءالغياب شبه الكلي -

 .2طريقة إيصاله للمعلومات للطالبضعف التكوين البيداغوجي للأستاذ مما انعكس سلبا على -

  مشاكل مصدرها الظروف المحيطة بالمؤطر: –ب 

صعوبات المعيشة التي يعانيها الأساتذة بسبب ضعف دخله، مما دفع بالأساتذة إلى المغادرة نحو قطاعات أخرى  -

 أكثر ربحا و�ا مزايا مغرية.

وتطوير المعرفة، فالمكتبات الجامعية هزيلة، وا�لات  غياب برامج تدريب عدم عودة الأساتذة المكونين بالخارج. -

 العلمية نادرة والإنترنت شكل دون مضمون فعال.

 غياب الحرية والديمقراطية الأكاديمية مما عرقل مسيرة الجامعة الطبيعية.-

 .3امتهان كرامة الأستاذ الجامعي ومهنته، وهذا راجع إلى تدهور قيمة العلم في ا�تمع-

                                                
 http://www.Mesrs.dz/arab-Mesrs/audition-ar2011.pdf .1، ص2011أوت  22وزارة التعليم العالي: اجتماع تقييمي مخصص لقطاع التعليم العالي،  1

  .10/12/2012صفحة معاينة يوم 
 .49عبد الكريم قريشي، رمضان زعطوط: مرجع سابق، ص 2
  .50ص :نفسهرجع الم 3
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  ل سد العجز في نسبة التأطير لجأت الوزارة إلى:ولأج    

) من داخل Associéنظام التدريس بالمشاركة حيث يتولى التدريس إلى جانب أساتذة الجامعة مدرسون منتدبون ( -

القطاع أو من خارجه، تسند إليهم الوظائف التعليمية مقابل عشر مرتب الأستاذ العادي و خاصة في مجال اللغات، 

ذا النظام استوعب أعداد كبيرة من الموظفين وتكلفته أقل، إلا أن آثاره كانت سلبية على نوعية المعارف ورغم أن ه

 .1المقدمة (العائد المعرفي)

، أو التكوين في )ماجستير(بذل جهود كبيرة في مجال فتح مناصب المسابقات الخاصة بالتكوين ما بعد التدرج  -

إلى  امحاضر  اأستاذ 426ترقية  2011-2010، فقد شهدت مثلا السنة الجامعية الطور الثالث (دكتوراه نظام ل م د)

 د .م.ل دكتوراه ثمسجل بالطور الثال 2305مناقشة أطروحات ماجستير ودكتوراه،  6957تبة أستاذ تعليم عالي،ر 

2010 منصب فرع طب لجميع التخصصات خلال دورة10161وفتح 
2. 

  ضعف طرق ومناهج التعليم: –3

  :في الطرق والمناهج التعليمية  وهذا بسبب ار و وقص اكبير   اعرف النظام الكلاسيكي في الجامعة الجزائرية ضعف لقد    

قدم المناهج التعليمية المستعملة في الجامعات الجزائرية والتي تتوافق وبيئة التعليم العالي القديمة، ولا تتوافق مع البيئة  -

 ات الدولية التي فرضت بيئة تعليمية سما�ا المعرفة والتي أساسها المردود البشري.التعليمية الحالية خاصة في ظل المتغير 

درسة وغياب برامج واضحة ومفصلة لمحاور المدرسة لمعظم المقاييس، حيث عند -
ُ
 يطلب ماغموض المقررات الم

يحدد المحاور الأساسية  امحدد اريوزا ابالمقاييس التي يدرسها، لا يجد برنامج مج التدريس الخاصناالإدارة بر من الأستاذ 

 التي يجب تدريسها خلال السنة وحتى وإن وجدت، إما فيها نقص أو تكرار أو غموض في بعض المحاور.

التخطيط والتنظيم غير السليم للبرامج والمناهج المتبعة في التعليم العالي، وتولي عملية إعداد البرامج لأشخاص ليسوا  -

 في التخصص.

النقل الحرفي لمقررات وبرامج المواد المدرسة من مقررات بعض الدول المتطورة مثل فرنسا وهي لا تتوافق مع مستوى  -

 الطلاب الجزائريين في البيئة الحالية.

ضعف المناهج المسطرة من طرف وزارة التربية الوطنية والتي تعتبر القاعدة والمنطلق لمناهج التعليم العالي أثر بشكل  -

 شر على الطرق التعليمية في الطور الجامعي.مبا

ضعف مستوى الأستاذ مما يولد عدم القدرة على تطبيق المناهج والمقررات الدراسية، وهذا يعود لأسباب أهمها  -

تدريس مقاييس ليست في التخصص، ضعف تكوين الأستاذ وعدم كفاءته، نقص الرقابة على الأساتذة، ضعف 

 الظروف المادية ...  ر والتوظيف،عملية الاختيا

                                                
 ،2002، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، جوان 17ساقور عبد االله: فعالية النظام الجامعي الجزائري في إنتاج المعرفة واستهلاكها، مجلة العلوم الإنسانية، العدد  1

  .103ص
  .1،2العالي: اجتماع تقييمي مخصص لقطاع التعليم العالي، مرجع سابق، ص صوزارة التعليم  2
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يف المناهج التعليمية مع مستوى الطالب، ومع الزمن يتك إلى ضعف مستوى الطالب مما اضطر الجهات الوصية -

  . 1تدهورت هذه المناهج، وأصبحت العلاقة طردية بين مستوى المناهج والطالب، وهذا من أجل رفع مستوى النجاح

ي لم يخرج من إطار الطالب الذي تعود على الحفظ والعملية العقلية الدنيا  هذا الصدد يلاحظ أن الطالب الجامع في   

والتي تعود عليها في المرحلة الثانوية، ولهذا استمر قياس مردود الطالب في الجامعة على هذا الأساس، بينما   ؛كالتذكر

ل على ذلك هو نسبة الرسوب كان من المفروض تعويده من خلال برامج ومناهج تعتمد على التحليل والتقويم، والدلي

 العالية في العديد من الكليات العلمية (كالهندسة، العلوم التقنية، الطب...).

على مستوى الوزارة، كما أن الكثير من المقررات قد  ةغياب هيئة مختصة في التخطيط الاستراتيجي للمناهج التعليمي -

 يضعها من هم خارج التخصص.

 لتطورات التكنولوجية والتقنيات المعلوماتية الحديثة.لناهج المتبعة عدم مواكبة البرامج والمو  -

هج التعليمي والواقع الدول الغربية هناك ربط بين المنانفصال المناهج التعليمية عن الواقع المؤسساتي، ففي  -

ية والطرق الأكاديمية المؤسساتي، على خلاف الدول العربية وعلى رأسها الجزائر، هناك شرخ كبير بين المناهج التعليم

درسة في الجامعات والواقع المؤسساتي، وهذا يؤدي إلى إضعاف مصداقية المناهج والطرق التعليمية المتبعة، لأن من 
ُ
الم

 المفروض أن الجامعات هي أساس إعداد الكادر البشري الموجه مباشرة إلى مختلف المؤسسات على مستوى ا�تمع.

 سية على الكتب المنهجية العلمية المؤلفة من قبل أعضاء هيئة التدريس.عدم اعتماد المناهج الدرا -

  أزمة البحث العلمي: -4

هو الثروة الحقيقية للمجتمعات وهذا من خلال  هرغم ما أولته الدولة من عناية كبيرة بالبحث العلمي باعتبار     

بالباحث، وإنشاء مراكز البحث العلمي في  إصدار المراسيم والقوانين التشريعية لتنظيم البحث العلمي أو الخاصة

مختلف الميادين، وكذا المخابر العلمية على مستوى الجامعات، تخصيص ميزانيات مالية ضخمة (شراء الأجهزة اللازمة، 

دفع مستحقات الباحثين، تكوين وتأطير الطلبة...)، غير أن هذا الاهتمام رافقه في نفس الوقت ضعف في نتائج 

  ، مما يستدعي:البحث العلمي

  إعادة النظر في سياسة البحث العلمي بسبب: –أ    

غموض في سياسة البحث العلمي منذ الاستقلال إلى الآن، حيث نلاحظ أنّ البحث العلمي مثلما أشرنا إليه  -

يد من سابقا في مراحل تطوره أنه تعرض لعدة تجارب ومحاولات لتنظيمه وتطوره من خلال جهود الدولة في إنشاء العد

 الهياكل التي أسندت لها مهمة الإشراف عليه ولكن بطريقة غير فعالة وغير واضحة.

                                                
تقويم دور الجامعة الجزائرية في  عدمان مرزيق: التدريب الموجه بالأداء للمواءمة بين سياسات التعليم ومتطلبات سوق العمل، مطبوعة الملتقى الوطني الأول حول 1

 20-19لعات التنمية المحلية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، أيام الاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة تط

  .28-15ص ص ،2010ماي 
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التحولات غير المكتملة التي عرفتها سياسة البحث العلمي، ظهرت واضحة في تلك الهياكل والأجهزة المنظمة  -

على البحث العلمي والتي  للبحث العلمي، والتي أنشأت ثم حلت في ظروف معينة، إلى جانب كثرة وتعدد الوصايات

  .1أدت إلى تشتيت الجهود وتبذير لكثير من الأموال

  الوقوف على أهم معوقات البحث العلمي: –ب    

  والتي لها علاقة بالجامعة، الباحث، القوانين والتشريعات، الجانب المالي، المؤسسات الاقتصادية، ا�تمع، ونذكر منها:

 2012-2011بيانات وزارة التعليم العالي والبحث العلمي خلال السنة الجامعية  عجز في عدد الباحثين: إذ تشير -

والتي جاءت على لسان الدكتور حفيظ أوراق المدير العام للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي أن الأساتذة الجامعيين 

ون مصادر دعم للبحث والباحثين الباحثين بمراكز ومخابر البحث والأطباء الاستشفائيين والمهندسين باعتبارهم يشكل

باحث يحضرون  3800مخبر بحث معتمد منهم  1116يعملون على مستوى  اجامعي اباحث 23819يبلغ عددهم 

يحضرون الماجستير، وهم جزء من فريق عمل بحث يعملون على مستوى المخابر وتضيف  5200الدكتوراه و

لا يمارسون البحث    ممن يحملون لقب باحث هم في الواقع أما الباقي ادائم اباحث 2066الإحصائيات إلى أن فقط 

 بشكل فعلي.

ألف باحث في جميع القطاعات والاختصاصات الأخرى غير العلمية  30إلى جانب ذلك تحصي الجزائر حوالي  -

  والتقنية.

ة بمتوسط باحث لكل مليون نسمة وهي نسبة ضعيفة مقارن 700وبذلك لا يتعدى معدل الباحثين في الجزائر     

باحث لكل مليون  5400باحث لكل مليون ساكن، علما أن اليابان تحصي  1600المعدل العالمي الذي يشير إلى 

  لتونس. 2200، 3500نسمة، فرنسا 

 2014ألف باحث في غضون سنة  50ولبلوغ المعدل العالمي و الاقتراب منه يجب على الجزائر أن تنتج حوالي     

  .2ألف باحث 20يقدر بـ  علما أن العجز الحالي،

للأدمغة الجزائرية وللباحثين نحو الخارج، حيث تشير  متواصلا اأضف إلى ذلك فالجامعة الجزائرية عرفت نزيف    

2008 -1998 ألف باحث غادروا الجزائر نحو الخارج خلال الفترة الممتدة من سنة 40الإحصائيات إلى أن أكثر من
3.   

  ريين إلى الخارج لأسباب عديدة منها:وترجع هجرة الأساتذة الجزائ

فقدان الحافز لدى الأستاذ المقترن بضعف الأجور، عدم توفير السكن اللائق، عدم توفر وسائل البحث  -

  (التجهيزات، المواد ...، الشعور بالتهميش، نظرة ا�تمع السلبية للباحث).

بمضاعفة  2001تذة على البحث العلمي بداية من أكتوبر ورغم الحلول العاجلة التي اتخذ�ا الوزارة بغية تحفيز الأسا

ماي  03 في ي الخاص بالباحث والباحث الدائموصدور القانون الأساس أجر الساعات الإضافية وعلاوات البحث ،

                                                
Mebarki, Mohamed.: Sauver L'université, Dar El-gharb, Alger, 2003, PP107-123.  1  

صفحة  http://www.Mesrs.dz/arab-Mesrs/min-act 18-03-2012-ar.php .  2012مارس  18الوطني للبحث العلمي، وزارة التعليم العالي: الأسبوع  2

  .15/12/2012 معاينة يوم:
  .2، ص2008أوت  02، 10065جريدة المساء: يومية جزائرية، العدد  3
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والذي يحدد شروط ممارسة الأستاذ الباحث نشاطات البحث  2010أكتوبر 03وكذا التشريع الذي صدر في  2008

ألف  45ألف دج للأستاذ المساعد قسم (ب) إلى  20الخاصة بنشاطات البحث والتي تتراوح ما بين  وكذا المكافآت

كما يستفيد مدير وحدة البحث ومدير مخبر البحث ورئيس قسم البحث ورئيس فرقة البحث  لأستاذ التعليم العالي،

، إلا أن هذه 1لمدير وحدة البحث ألف دج 20آلاف دج لرئيس فرقة البحث إلى  10قانونية ما بين .المعين  بصفة

التحفيزات لم تخُرج الأستاذ من دائرة النشاط البيداغوجي واللهث وراء الساعات الإضافية والمناصب الإدارية، وهي 

أنشطة من شأ�ا أن تثقل كاهل الأستاذ وتبعده عن البحث العلمي، كما لا ننسى أن الإقبال السنوي الكبير للطلبة 

  الي يدفع بالجامعة إلى الاهتمام بالتدريس أكثر من البحث العلمي.على التعليم الع

كما أن المشكلة الكبرى في البحث العلمي ليست سن القوانين والتشريعات، ولكن على مستوى تطبيق برامج -

تعتمد البحث لا البحث، وبداية المشروع في المراحل الموالية لإجراءات التنفيذ، ثم التقييم والمتابعة والتحفيز، فمشاريع 

، إذ علاوة البحث تصرف لكل الباحثين سواء توصلوا إلى نتائج أو لا دون مراعاة جانب ةعملية تقييم ومتابعة صارم

  الإنتاج العلمي الهادف، وكل التقارير الدورية التي تنجز عن البحوث تطغى عليها الصفة الإدارية.

حيث قرار الإنشاء والتشريعات المنظمة لعملها والإنفاق المالي تعتمد نشاطات البحث العلمي كليا على الدولة من -

عليها، واستثمار نتائج بحوثها وهو ما يزيد من اتساع دائرة البيروقراطية الإدارية، في حين أن أنشطة البحث تتطلب 

  حرية الحركة والمبادرة والمرونة.

دد أشار وزير التعليم العالي رشيد حراوبية أثناء ضعف الاعتمادات المالية المخصصة للبحث العلمي: ففي هذا الص -

  قدره امالي اعلى افتتاح الأسبوع الوطني للبحث العلمي أن الجزائر تخصص غلاف 2012مارس  18إشرافه يوم 

، وهي حصة مالية ضخمة قد تناسب ظروف البحث العلمي في الجزائر لكنها في 2مليار دينار للبحث العلمي 100 

  ا عن مستوى الإنفاق المحلي للدول المتقدمة على البحث العلمي.الواقع بعيدة جد

أن مستوى الإنفاق  2010إذ أشار تقرير اليونسكو (منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة) عن العلوم لعام     

الجزائر)، وذلك منذ أربعة المحلي الإجمالي على البحث العلمي والتطوير لا يزال متدنيا في البلدان العربية (بما فيها 

عقود، وأنه لا يزال دون المعدل المتوسط على المستوى العالمي، وأوضح هذا التقرير أن الإنفاق على البحث العلمي في 

  من الناتج المحلي الإجمالي.01و 0.1المنطقة العربية يتراوح بين 

من الناتج المحلي الإجمالي،  1.3على البحث والتطوير وتحتل تونس المرتبة الأولى عربيا، فقد تجاوزت نسبة إنفاقها    

من قيمة الناتج المحلي الإجمالي، في حين 0.04وتأتي البحرين في المرتبة الأخيرة ، 0.75تليها المملكة المغربية بنسبة 

                                                
ائي الجامعي والأستاذ الباحث فالمتضمن تحديد شروط ممارسة الأستاذ الباحث الاستث :)15، 11المادة ( 2010أكتوبر  02المؤرخ في:  232-10: المرسوم التنفيذي رقم 1

 .17،18، ص ص2010، 57مكافأ�ما، الجريدة الرسمية، العدد  يةنشاطات البحث وكذا كيف
       http://www.Mesrs.dz/ara_Mesrs/min_act 18_03_2012_ar.php                  .2012مارس 18،وزارة التعليم العالي: الأسبوع الوطني للبحث العلمي 2

 .18/12/2012: صفحة معاينة يوم
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طوير من خطة خماسية ترمي إلى زيادة نسبة الإنفاق المحلي الإجمالي على البحث والت 2006نفذت دولة قطر عام 

0.33  2.8إلى
1.  

من الناتج المحلي لكل من إسرائيل، السويد، اليابان، الولايات  2007حين بلغت ميزانية البحث العلمي عام  في    

، 4.9 ،3.37 ،3.44 ،2.67 ،2.1المتحدة الأمريكية، فرنسا، ألمانيا، إيطاليا وإسبانيا على التوالي: 

2.55 ،1.1 ،1.1نادر أن يقل معدل الإنفاق على البحث والتطوير في الدول الأوربية والآسيوية ، كما من ال

  من الناتج المحلي الإجمالي لكل منها.1.8الناشئة عن 

أن إجمالي إنفاق الدول العربية على البحث العلمي  2008إضافة إلى ما سبق جاء في تقرير اليونسكو لعام     

مليار دولار حسب معطيات عام  09ئيل (تنفق إسرائيل على البحث العلمي والتطوير تقريبا نصف ما تنفقه إسرا

  ضعف الناتج القومي في إسرائيل .11لليونسكو) على الرغم من أن الناتج القومي العربي يبلغ  2008

مريكية على الفرد في مجال البحث العلمي، بينما تنفق الولايات المتحدة الأ ادولار 14.7كما تنفق الدول العربية     

  للفرد. ادولار 1272.8، إسرائيلادولار  531دولار لكل فرد والدول الأوربية حوالي  1205.9

وتشير الإحصائيات أنّ الإنفاق العربي حول البحث والتطوير أساسا يأتي من القطاع العام، والذي تتراوح نسبة     

85 - 90مساهمته ما بين 
2.  

  ي في الجزائر:ضعف مخرجات (الإنتاج) البحث العلم -5

إنّ تقييم الإنتاج العلمي لبلد ما يتم من خلال عدد من مقالات الباحثين التابعين لوحدات ومراكز البحوث     

والمخابر المنشورة في مجلات متخصصة وطنية ودولية تتوفر فيها لجان علمية تسهر على عملية تقييم هذه المقالات 

تم مناقشتها، إضافة إلى عدد براءات الاختراع المسجلة من طرف المؤسسات  بالإضافة لعدد الرسائل والأطروحات التي

  الصناعية والعلمية، والذي يعطي صورة عن المستوى التكنولوجي للبلد.

الجزائر مع كل من المغرب، الأردن، الكويت  2009-2008في هذا الصدد صنّف المنتدى الاقتصادي العالمي للعام     

من عدد المقالات المنشورة عربيا، حيث تحتل مصر الصدارة بنسبة  4.7 - 9تتراوح بين الإمارات بنسبة نشر ،

34  11.8من الإنتاج العلمي العربي، تليها كل من السعودية وتونس بنسبة ويبلغ إجمالي النشر العلمي العربي ،

1.1 حوالي  2007– 1998ة ما بين من النشر العلمي العالمي، إذ بلغ عدد الأبحاث العربية المنشورة خلال الفتر

  .3بحث خلال نفس الفترة 9800مقالة، بينما نشر فقط في تركيا وحدها  14000

أما فيما يخص براءات الاختراع العربية المسجلة عالميا، فقد أشارت الإحصائيات أن عدد براءات الاختراع العربية     

براءة اختراع  57968سجلت كوريا الجنوبية وحدها  براءة اختراع، في حين 899هي  2009 – 1963خلال الفترة 

  وهذا ما يدل على ضعف نشاط البحث والتطوير في الدول العربية.

                                                
  .18/12/2012 يوم: صفحة معاينة    http://www.unesco.org 2010اليونسكو: تقرير عام عن العلوم  1
المعدنية، طرابلس، ليبيا،  ان وآخرون: البحث والتطوير ودوره في تنمية قطاع التعدين والصناعات المرتبطة به في الوطن العربي، مطبوعة المؤتمر الحادي عشر للثروةعمحمد كن 2

  .437، ص2010أكتوبر  25-27
  .438 : صنفسه رجعالم 3
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 2009والجدول التالي يوضح عدد براءات الاختراع كما هي مسجلة في دائرة تسجيل الاختراعات الأمريكية عام     

  لعالمي للدول العربية.ومجموع براءات الاختراع على مدار التاريخ والترتيب ا

  .براءات الاختراع العربية المسجلة عالميا): 26(جدول رقم                       

  براءات الاختراع

  المرتبة العالمية  المجموع الكلي على مدار التاريخ  2009 سنة  ةـــــــــدولــال

  51  332  22  السعودية

  61  118  15  الكويت

  70  116  03  مصر

  82  71  01  المغرب

  97  22  01  الأردن

  80  20  00  سوريا

  104  13  00  الجزائر

  114  10  01  العراق

  119  08  01  عمان

  120  07  00  السودان

 :                              نقلا عن 441، صسابقرجع محمد كنعان وآخرون: م: المصدر
Apatent technology Monitoring team report, U.S Patent office, 2009.                                      

، كما أ�ا تحتل المرتبة السابعة عربيا 2009من الجدول نلاحظ أن الجزائر لم تسجل أي براءة اختراع خلال سنة     

عالميا في عدد براءات الاختراع المسجلة عبر التاريخ، وهو مؤشر يدل فعلا على ضعف الإنتاج في البحث  104والمرتبة 

  لعلمي في الجزائر، وقد يعود لأسباب عدة من وجهة نظرنا منها:ا

مية وضعف صداها عالميا ومحدودية تخصصا�ا العلمية وعدم انتظام صدورها، وعدم التفرغ التام لقلة الدوريات الع -

 لها من قبل الهيئات المشرفة عليها واللجان العلمية المحكمة لها.

 ت وفي تسيير طرق تبادل المعلومات ودخول حقل المنافسة العلمية.الضعف الواضح في قواعد البيانا -

عدم وجود علاقات متينة بين مراكز ووحدات البحث والمخابر العلمية والوحدات الإنتاجية في ا�تمع وحتى وإن  -

 وجدت فهي لا تفُعّل على مستوى تطبيق البحوث الميدانية.

 دف الترقية لا للبحث والمعرفة.اهتمام الباحث الجزائري بالبحث العلمي � -

التوجه إلى البحث النظري على حساب البحوث التطبيقية التي هي مصدر الاختراعات التكنولوجية والبراءات  -

 العلمية.
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 99-244فعلى سبيل المثال المرسوم التنفيذي رقم:  ،غياب القوانين المرنة والتشريعات في تسيير فرق ومخابر البحث -

 . حيث أعطى هذا المرسوم الحقوسيره ،وتنظيمه ،الذي يحدد قواعد إنشاء مخابر البحث 1999أكتوبر  31المؤرخ في: 

المتصرف الأساسي والأول في صرف أموال المخبر وليس مدير المخبر مما يكرس  أن يكون هورئيس الجامعة ل

 .1تعلق الأمر بصرف الأموالالبيروقراطية في التسيير وعدم ثقة الوصاية في مجلس المخبر ومديره إذا ما 

ضعف مساهمة المؤسسات الاقتصادية في دعم البحث العلمي وتعزيزه: فالكثير من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -

تعاني من أوضاع مالية حرجة مما يؤثر على أدائها الاقتصادي في إنتاج السلع كنشاط عادي ومن جهة ثانية على 

في ظل التنافسية في الاقتصاد الحر، وقد نتج عن هذه الأوضاع المالية السيئة ضعف جانب التطوير كنشاط مكمل له 

           العلاقة بين المؤسسات الاقتصادية والجامعة، وعدم المساهمة في تمويل البحث العلمي من قبل المؤسسات الاقتصادية 

  :يجبومن أجل تفعيل العلاقة والاتصال بين الجامعة والمؤسسات الاقتصادية 

 ااعتماد مبدأ "العقود البحثية" في تخطيط وتنفيذ مشاريع بحوث الأساتذة وطلاب الدراسات العليا لتكون بحوثً -

  موجهة لخدمة المؤسسات الاقتصادية وحل مشاكلها وتطوير منتجها وبتمويل منها.

  عن التعقيدات الإدارية.إصدار التشريعات التي تؤمن إجراء البحوث من ناحية تمويلها وصرف إيرادها بعيدا  -

  تخصيص حوافز مناسبة للقائمين على البحوث. -

  توجيه جانب من البحوث الجامعية إلى البحوث التطبيقية التطويرية. -

  تزويد المؤسسات الاقتصادية بالأبحاث والرسائل الجامعية المتميزة بشكل دوري للاستفادة منها في ا�ال التطبيقي. 

اف المشترك بين الباحثين الجامعيين والمختصين في المؤسسات المستفيدة، وتشكيل لجان مشتركة اعتماد نظام الإشر  -

  لمناقشة البحوث العلمية.

  إنشاء هيئة استشارية لدى الجامعة مهمتها تبادل المعلومات وتقديم الاستشارات التي تطلبها المؤسسات. -

طيط للبحث العلمي وتيسير حصول الباحثين بالجامعات على العمل على توفير الإحصاءات والبيانات للازمة للتخ -

  البيانات اللازمة من المؤسسات وقطاعات الأعمال التي يتم التطبيق عليها.

الاهتمام بجانب التوثيق ونشر البحوث وتوفير المعلومات العلمية باستخدام نظم شبكات المعلومات الحديثة التي -

وتربط الجامعات ومراكز البحوث بالمؤسسات الاقتصادية  ،ولة ببعضها البعضتربط الجامعات ومراكز البحوث بالد

  وقطاعات الأعمال.

  .2طرق تمويل جديدة خارجية للبحث العلمي من برامج دولية إيجاد -

هذا الصدد سلكت الجزائر كل الطرق التي تسمح بالاستفادة من البرامج التي تقدمها الدول المتطورة لباقي وفي     

  :مايلي عامة ودول جنوب البحر المتوسط بصفة خاصة، ومن بين ما استفادت منه الجزائر الدول

                                                
 الجزائر، الندوة الثالثة لآفاق البحث العلمي والتطوير التكنولوجيفي بالجزائر بالمؤسسات الاقتصادية  ل تفعيل علاقة البحث العلمي الجامعيبلقرع العربي، روابح زهير: سب 1

 .8،7، ص ص2004أفريل  14-11في العالم، قسم علوم المكتبات والمعلومات، جامعة الملك سعود بالرياض، المملكة العربية السعودية، أيام 
 .11ص :المرجع نفسه 2
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   الشراكة مع الاتحاد الأوربي: –أ 

تقديم التسهيلات للتعاون مع الجزائر في مجال  في إطار الشراكة الأورومتوسطية قرر الاتحاد الأوربي 2004في سنة     

" الذي  Eramus Mundus" موس مندوسإرا تحت اسمهذا المشروع وقد عرف البحث العلمي وتحقيق مجتمع المعرفة، 

لعشرات الباحثين الجزائريين لإنجاز أبحاثهم الأكاديمية من خلال التعاون مع الجامعات  اكان وسيلة فعالة قدمت فرص

ي منحة تكوين وبحث علم 200) خصصت 2009، 2008، 2007ومراكز البحث الأوربية، فخلال ثلاث سنوات (

  (قسنطينة، عنابة، بجاية). لصالح باحثين وأساتذة باحثين تابعين لثلاث جامعات جزائرية

لتطوير التعليم اد الأوربي في إطار دعمه الدولي وهو برنامج ممول من الإتح ":TEMPUSبرنامج تومبيس " -أولا 

ل على تقوية الروابط بين التعليم العالي العالي و تنمية البحث العلمي في العديد من الدول ، كما أن هذا البرنامج يعم

  وعالم الشغل من خلال الدراسات والبحوث.

إلى  2001وقد تمكنت الجزائر من تسجيل العديد من المشاريع منذ اعتماد هذا البرنامج، فخلال الفترة ما بين     

في مجال البحث العلمي وانفتاح  تحقيق بعض الأولويات من تمكنت الجزائر خلالها امشروع 34تم اعتماد وتمويل  2010

  الجامعة على المحيط.

" ذلك البرنامج الذي أنجز حول تطوير التوظيفية في تخصصات Tempusومن بين المشاريع الرائدة ضمن برنامج "    

ن من جامعة و والذي شارك فيه باحث Development of employabitity in engineering coursesالهندسة 

)Montpellier 2 عن الطرف الفرنسي وباحثون من جامعة بجاية وجامعة تلمسان، وكذا الاتحاد المهني لصناعة (

  .1الميكانيك والمدرسة الوطنية المتعددة التقنيات بالجزائر السيارات و

  الشراكة الجزائرية الفرنسية في مجال البحث العلمي: –ب 

، 1986عاون الثقافي والعلمي والتقني بين الجزائر وفرنسا سنة جاء هذا البرنامج في إطار الت ):Tassiliبرامج ( –أولا

هذا  البرنامج هو التكوين والبحث في إطار مشاريع مشتركة لفرق البحث يشارك فيها باحثون  الهدف الأساسي من

  من الدولتين، ويشمل هذا البرنامج كل التخصصات.

في طور  امشروع 118مليون أورو لتمويل  1.3امج بـ قامت الحكومة الفرنسية بدعم هذا البرن 2009وفي سنة     

بحث مشترك  800تم إنجاز من خلال هذا البرنامج حوالي  2009الإنجاز من قبل الباحثين الجزائريين، وإلى غاية جانفي

بحث المقال علمي أكاديمي من قبل فرق  1000بحث جامعي وإنجاز ونشر أكثر من  500ومناقشة أكثر من 

  شمل هذه البحوث الفلاحة، الطب البيولوجي، الرياضيات، الإعلام الآلي وعلوم الهندسة وعلوم الأرض.المشتركة،  وت

لتوفير التكوين ما بعد التدرج في  2005تم تأسيس هذا النمط من التكوين في الدكتوراه سنة  مدارس الدكتوراه: –ثانيا

في تخصص اللغة الفرنسية من أوائل ما تم اعتماده وذلك إطار اتفاقيات الشراكة بين الجامعات وتعد مدرسة الدكتوراه 

المساهمة في تمويل هذا المشروع من قبل صندوق  تباحث، وقد تم 1600في إطار الشراكة مع فرنسا، وهذا لتكوين 

                                                
منتدى الشراكة ا�تمعية في مجال البحث العلمي، جامعة الإمام محمد ، بن نعيمة عبد ا�يد: التعاون الجزائري الخارجي في مجال البحث العلمي وأثره في ترقية المخرجات 1

  .  9-6ص ، 2011أفريل 27-26 بن سعود الإسلامية، الرياض، السعودية،
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جامعة فرنسية  74مليون أورو لهذا الغرض، وخلال خمس سنوات أقامت  6.5التضامن الدولي الفرنسي الذي خصص 

بحث بإشراف مزدوج  1000ة جزائرية اتفاقيات تعاون في إطار مدارس الدكتوراه كان من نتائجها إنجاز جامع 24و

  فرنسي جزائري.

  مشكلة تزايد نفقة تمويل التعليم العالي: -6

إن ضعف الاعتمادات المالية المخصصة للبحث العلمي في الوطن العربي والجزائر بصفة خاصة هي امتداد لضعف     

ية المخصصة للتعليم العالي، وهذا راجع إلى أن المصدر الأساسي للتمويل هو الدولة، ومنه فالمخصصات المالية الميزان

  مرتبطة ارتباطا مباشرا بالدخل الوطني والأوضاع السياسية والاقتصادية المحلية وحتى الدولية.

هم الدولة بنسبة ادات العمومية، إذ تسوعموما فتمويل التعليم العالي في الجزائر يصنف ضمن منظومة الاعتما    

98 وهي من أكبر النسب على المستوى العالمي من ناحية التمويل العمومي وقد قدر 1في تمويل التعليم العالي ،

من الناتج الداخلي الخام 5.8بـ  2007 – 2002الإنفاق الحكومي على التعليم بصفة عامة في الجزائر خلال الفترة 

)PIB6.8لغت هذه النسبة وخلال نفس الفترة )، في حين ب 5.2في المغرب و  في تونس وهي نسب ضعيفة نوعا

13.8لوزوتو و 9.7ما قياسا مع دول إفريقية ضعيفة مثل بوتسوانا 
2.  

ورغم ذلك هنالك جهد مبذول من طرف الدولة في تمويل قطاع التعليم العالي نلمسه من خلال تطور الميزانية     

  قطاع مقارنة بالميزانية العامة للدولة خلال خمس سنوات الأخيرة كما هو موضح في الجدول الآتي:المعتمدة لل

  لميزانية العامة للدولة.با مقارنة 2014إلى سنة  2008): تطور ميزانية التعليم العالي من سنة  27الجدول رقم( 

  .(الوحدة ألف دينار جزائري)                                                                                      

   البيان           

  السنة            
  ميزانية القطاع  ميزانية الدولة

من نسبة ميزانية القطاع 

  )ميزانية الدولة (

2008  2017969196  118306406  5.86  
2009  2593741485  154632798  5.96  
2010  2837999823  173483802  6.11  
2011  3434306634  212830565  6.19  
2012  3445999823  173483802  5.03  
2013  4714452366  270742002  5.74  
2014  4972278494  300333642  6.04  

  .2014إلى 2008منلفترة لقوانين المالية  من إعداد الطالب بناءا على:: المصدر                                       

ومع ذلك ( 2012باستثناء سنة  هناك زيادة سنوية طفيفة في ميزانية التعليم العالينلاحظ أن سابق من الجدول ال    

، ومع ذلك فهناك ضغوط كبيرة على عاتق الدولة في تمويل القطاع نسبتها ضعيفة من ميزانية الدولة الإجمالية) تبقى

 تحقق طموحات الجامعة في ظل الضغوط الاقتصادية كافية ولاغير  هذه الميزانية فسواء من ناحية التسيير أو التجهيز، 

  وعصرنة القطاع من جهة أخرى. ،والاجتماعية محليا و دوليا من جهة

                                                
  .35، ص2006، وهران، الجزائر، 2لتربية والتعليم في الجزائر، دار الغرب للنشر والتوزيع، طبوفلجة: ا ثغيا 1

2 Organisation de Coopération et de Développement Économiques (oecd): Perspectives Économiques en Afrique, 
Annexe Statistique, 2008, P716.  on line www.oecd.org/fr/emoa/40583672pdf: page consulté  le 20/01/2013. 
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  يرجع تزايد الإنفاق الحكومي على قطاع التعليم العالي للأسباب الآتية:مع ذلك و     

ص التعليمية وإتاحته لشرائح ا�تمع تطبيق مفهوم ديمقراطية التعليم ومتطلبات العدالة الاجتماعية وتكافؤ الفر -

  عها نسبة الملتحقين بالجامعة سنويا.م المختلفة، ومع تزايد نسبة السكان تزايد

 .ؤطرينم زيادة عدد الطلبة أدى إلى ضرورة زيادة مستلزمات التعليم العالي من أجهزة ومعدات وبنايات و -

لبة، فهناك تصاعد في عدد الأحياء الجامعية وعدد تزايد الإنفاق على الخدمات الصحية والاجتماعية للط -

من الطلبة يتقاضون منحة  %80المستفيدين من الإقامة، إضافة إلى نفقات الأكل، نقل الطلبة والمنح الدراسية (

 .1الدراسة)

 الانتشار الجغرافي لمؤسسات التعليم العالي عبر كامل الوطن. -

العالي على المستوى الدولي وما يتطلبه من نفقات على إدخال الأساليب تطور التعليم  تالبحث عن الجودة لمحاكا -

  والمناهج التعليمية الحديثة، إضافة إلى برامج التدريب والتكوين والمؤتمرات والندوات العلمية للوصول إلى هذا الهدف.

دخال تعديلات على كيفية وقصد تخفيف العبء على الخزينة العمومية في تمويل التعليم العالي حاولت الدولة إ    

إدارة وتمويل المؤسسة الجامعية الهدف منها فتح الجامعة على محيطها، والحث عن مواردها الذاتية وتثمين مجهودها 

 على برأك االذي يحقق للجامعة انفتاح 98/253العلمي والمعرفي، وهذا من خلال إصدار المرسوم التنفيذي رقم: 

فيما  الجديدة المبنية على التنافس واقتصاد السوق، وقد حدد هذا المرسوم موارد الجامعةمحيطها، أو ما يعرف بالشراكة 

  :يلي

 .2مداخيل الخدمات والدراسات والبحث والخبرات التي تقوم �ا الجامعة -

  القروض والتخصصات الاستثنائية. -

 كل الموارد الأخرى الناتجة عن نشاطات الجامعة ذات الصلة بموضوعها.-

إلى ما سبق ولتخفيف العبء على الدولة يمكن للجامعات أن تأخذ المبادرة في تنويع مصادرها المالية من  إضافة

  خلال:

  الدخول في شراكة مع جامعات وبرامج دولية مثلما أشرنا إليه سابقا. -

 البحث عن عقود تمويلية للنشاطات العلمية ناتجة عن الشراكة مع المؤسسات الاقتصادية. -

 تمويل التعليم العالي على غرار الكثير من دول العالم المتقدم.بالقطاع الخارجي في  عانةالاست -

    الاستفادة من التجارب الناتجة والخبرات الدولية في مجال التعليم الذي يقوم به القطاع الخيري، وإمكانية الاستفادة -

 من هذه الخبرات في بعث ما يعرف بالمؤسسات التعليمية الوقفية.

إضافة إلى ما تم ذكره من مشاكل واختلالات  فقد جاء في التقرير الذي أعدته اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة -

أن قطاع التعليم العالي يعاني الكثير من الاختلالات  2002أفريل30 في ة، والذي صادق عليه مجلس الوزراءالتربوي

                                                
 .35مرجع سابق، ص ،غياث بوفلجة: التربية والتعليم في الجزائر 1
  .25، الجريدة الرسمية، مرجع سابق، ص253-98: المرسوم التنفيذي رقم 2
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فقد تم تنظيم استشارة واسعة للأسرة الجامعية، بدءا من  قياسديد من المستويات، وفي نفس الوالمشاكل تشمل الع

والتي تمت في إطار الندوات الجهوية الجامعية وكانت متبوعة بتنظيم ملتقيات وأيام  2003-2002السنة الجامعية 

  دراسية على مستوى الجامعات، وحتى بحضور خبراء أجانب. 

ضعف النظام الكلاسيكي الجامعي الجزائري على الصعيد وبعد جمع المعلومات وتحليلها تم رصد أهم نقاط     

  :الهيكلي والتنظيمي للمؤسسات الجامعية وعلى الصعيد البيداغوجي والعلمي للطلبة وهي

  حيث سجلت  الاختلالات الآتية: نظام الاستقبال والتوجيه والتدرج: –أ 

الك سلكونه يقود إلى م ،قدرا من الإحباطالالتحاق بالجامعة يخضع إلى نظام توجيهي مركزي غير مرن ويتضمن  -

 تكوين نفقية.

نمط انتقال سنوي يفتقر إلى المرونة، أفرز تسربات معتبرة زادت من حد�ا الآثار السلبية لإعادة التوجيه التي تنتهي  -

 عادة بالرسوب.

عمال الموجهة على أحجام ساعية ضاغطة تلزم الطالب بأوقات حضورية مبالغ فيها في قاعات المحاضرات والأ -

 حساب الوقت الواجب تخصيصه لتكوينه الذاتي والتحضير لاستقلاليته المعرفية .

من السنة الأولى جامعي، ورغم أن هذا  وجيها مبكرا وعادة ما يكون ابتدءً تخصص مبكر يوجه بمقتضاه الطلبة ت -

توجيها غير ناضج نحو فروع متخصصة  التوجيه يستند على الرغبات المعبر عنها إلا أنه يبقى في غالب الأحيان

 وبطريقة لا رجعة فيها.

نظام تقييم ثقيل من خلال تعدد الامتحانات (امتحانات متوسطة المدة، الامتحانات الشاملة والاستدراكية) وفترة  -

لال الامتحانات عادة ما تكون ممتدة بشكل مبالغ فيه على حساب الزمن البيداغوجي الذي هو أصلا مدته قصيرة خ

 السنة.

  تم رصد الاختلالات الآتية: نظام هيكلة وتسيير التعليم: –ب 

 هيكلة معقدة أحادية النمط ولا توفر مقروئية واضحة. -

لطالب من الحفاظ على المعارف المكتسبة ان لاق الفروع، الأمر الذي لا يمكّ غياب شبه تام للمعايير نتج عنه انغ -

 الة التحويل.والاستفادة منها في مسلك آخر في ح

 تسيير ضاغط وتنقصه الرشادة للنشاط الببيداغوجي وعلى حساب الوقت المخصص للتعليم. -

  ويلاحظ من خلاله. نظام التأطير والتأهيل المهني: -ج

مردودية ضعيفة للتكوين فيما بعد التدرج ازدادت تفاقما في غياب التناغم بين البحث والتكوين، مما أثر على  -

  تدريس.تطوير نوعية ال

تكوين قصير المدى غير جذاب وغير مرغوب فيه، كونه لم يحقق الأهداف التي أنشأ من أجلها بسبب عدم  -

 وضوح القانون الخاص والإمكانات وفرص التشغيل.
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 مة بين التكوين وسوق العمل: ءالموا - د 

 مة لمتطلبات التأهيل الحديثة.ءبرامج تكوين أقل ملا -

 .1طها الاجتماعي والاقتصادياندماج ضعيف للجامعة في محي -

  :إصلاح التعليم العالي في الجزائرالمطلب الرابع: حتمية 

لقد أصبح من الضروري والعاجل على ضوء الاختلالات المشار إليها سابقا دعم الجامعة الجزائرية بالوسائل     

  بفعالية لتطلعات ا�تمع.البيداغوجية والعلمية والبشرية والمادية والهيكلية التي تمكنها من الاستجابة 

إن تصحيح الاختلالات المسجلة سواء على صعيد التسيير أو أداء الجامعة ومردودها يمر حتما عبر تنفيذ إصلاح 

  :شامل وعميق للتعليم العالي والتكفل بالمتطلبات الجديدة الآتية

  م العالي.ضمان تكوين نوعي من خلال الاستجابة للطلب الاجتماعي المشروع على التعلي -

 تحقيق تلائم وتفاعل مع المحيط الاقتصادي عبر تطوير كل التفاعلات الممكنة بين الجامعة وعالم الشغل. -

 تطوير آليات التكييف المستمر مع تطورات المهن. -

م الغير في تدعيم المهنة الثقافية للجامعة من خلال ترقية القيم العالمية لا سيما منها تلك المتعلقة بالتسامح واحترا -

 إطار قواعد أخلاقيات المهنة الجامعة وآدا�ا.

 التفتح أكثر على التطورات العالمية خاصة تلك المتعلقة بالعلوم التكنولوجية. -

 تشجيع التبادل والتعاون الدوليين وتنويعهما. -

 إرساء أسس الحكامة الراشدة المبنية على المشاركة والتشاور.-

ن أصبحتا تميزان أنظمة التعليم العالي، حيث تستأثر الأنظمة الأكثر نجاعة باستقطاب أفضل التفتح والمنافسة اللتا-

 الكفاءات والاستفادة من خدما�ا.

أورومتوسطي...) وتسهيل حركة الطلاب والأساتذة  (فضاء مغاربي، إنشاء فضاءات جامعية إقليمية ودولية-

 .2لات العلمية والتكنولوجية والثقافيةوالباحثين من مختلف الأقطار ومن ثم تشجيع التباد

ولعل مشروع الإصلاح والتغيير في الجامعة الجزائرية عرف طريقه إلى النور مع مطلع الألفية الجديدة وكانت بدايته     

  .2004بداية من سنة  (ل.م.د)الحقيقة مع مشروع تغيير جذري (إعادة هندسة التعليم العالي) عرف بنظام

  

  

  

  

                                                
 .10-9مرجع سابق، ص ،2007 يم العاليوزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعل 1

  .11ص نفسه:رجع الم 2
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  :(ل.م.د) نظام في الجامعة الجزائرية في إطار التنظيمير ي: التغيسخامالمبحث ال

إن تراكم الاختلالات والمشاكل في ظل النظام الكلاسيكي في الجامعة الجزائرية دفع المسؤولين في الجزائر إلى     

أنظمتها التعليمية   إصلاح منظومة التعليم العالي وإحداث التغيير عليها، ولعل تجارب بعض الدول الغربية في إصلاح

كان دافعا قويا لمباشرة إصلاح التعليم العالي في الجزائر، الذي تجسد في تبني سياسة جامعية عالمية تمثلت في نظام 

  (ل.م.د).

  :)ل.م.د(طبيعة نظام  :الأولالمطلب 

 ةبإعلان مشترك لأربعبا فقد بدأ و نظاما جامعيا طبقته الدول الأنجلوساكسونية، أما في أور )د.م.ل(يعتبر نظام     

 19وزراء للتربية لكل من فرنسا، إيطاليا، ألمانيا وبريطانيا، وتم بمناسبة إحياء ذكرى إنشاء جامعة السربون بفرنسا، وفي 

دولة أوربية ممثلة في وزرائها بجامعة بولونيا، ومن ثم أطلق عليه اسم  29وقعت على تبني هذا المشروع  1999جوان 

الذي يؤكد على ضرورة  )د.م.ل()، والذي أصبح يعرف فيما بعد بنظام Processus de Bologneاتفاق بولوني (

خلق فضاء أوربي للتعليم العالي واعتماده كمشروع سياسي استراتيجي في مجال التربية �دف تفعيل النمو الاقتصادي 

تناسق وانسجام في هندسة نظام  قِ لْ لمواجهة المد الاقتصادي التكنولوجي وخاصة الأمريكي منه، ومن جهة أخرى خَ 

  .1التعليم العالي بأوربا، كما شرعت بعض البلدان العربية في اعتماده مثل تونس والمغرب

  ومن سمات هذا النظام أنه:    

  يسمح لمؤسسات التعليم العالي بالتعبير عن إمكانيا�ا وقدرا�ا على الابتكار والإبداع. -

 لمؤسسات التعليم العالي في بعث عروض تكوين مكيفة مع المحيط. يمنح الاستقلالية البيداغوجية -

 يرتكز هذا النظام على مقاربة متعددة الاختصاصات، التكوين بالكفاءات. -

 ضمان تكوين نوعي. -

 تحقيق الإنصاف في الالتحاق بالتعليم العالي. -

 .تمكين كل طالب من بلوغ أعلى مستويات التأهيل التي تسمح �ا قدراته -

 تزويد الخريجين بميكانيزمات التكيف مع التطورات الحاصلة في الحياة المهنية في عالم متغير باستمرار. -

 تقليص مدة التكوين لكي لا تفوت على المتخرج فرص اقتصادية (شغل، استثمار، خلق مؤسسة...). -

 لتكويني من جهة أخرى.يساعد هذا النظام على تقييم الطالب من جهة وإبراز مواهبه ورسم مساره ا -

  في الجزائر: )ل.م.د(المطلب الثاني: دوافع اختيار نظام 

من  ، بعد تنظيم استشارة واسعة للأسرة الجامعية، ابتداءً 2004من سنة  في الجزائر ابتداءً  )ل.م.د(لقد تم تبني نظام     

وكذا تنظيم ملتقيات وأيام دراسية على والتي تمت في إطار الندوات الجهوية الجامعية،  2002/2003السنة الجامعية 

                                                
 ،2012الجزائر، جوان  ،ة ورقلةجامع ،8العدد  النفسية والتربوية،الممارسات فتيحة كركوش: اتجاهات الأساتذة نحو ل.م.د، مجلة دراسات نفسية وتربوية، مخبر تطوير  1
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بخطوات علمية مدروسة على  )ل.م.د(مستوى الجامعات، وبمشاركة خبراء أجانب، ولقد مرت عملية اختيار نظام 

  النحو الآتي:

 اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التعليمية وهي مشكلة تعليمية تم تشخيصها من طرف تحديد وتحليل المشكلة:-1

صبغت هذه المشكلة  راسة الوضع التعليمي الراهن للجامعة الجزائرية واكتشاف مواطن الضعف فيه،كمامن خلال د

  بالصبغة السياسية من خلال تدخل المستوى التشريعي الأعلى (البرلمان) لأ�ا تمس شريحة مجتمعية حساسة (الطلاب).

بجمع المعلومات وتحليلها تم رصد أهم نقاط  بويةلقد قامت اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التر  جمع المعلومات:-2

ضعف النظام الكلاسيكي الجامعي الجزائري على الصعيد الهيكلي والتنظيمي للمؤسسات الجامعية وعلى الصعيد 

  البيداغوجي والعلمي للطلبة.

ها أن بديل انطلقت الحكومة الجزائرية من قناعة مفاد استكشاف وتقويم البدائل واختيار البديل الأفضل:- 3

الإصلاح الجامعي لا يعد تقليد بحث يجب فعله، بل هو ضرورة ملحة في عالم يتسم بديناميكية متسارعة في ا�ال 

  .1الاقتصادي والمعرفي

وقصد اختيار البديل الأفضل لخروج الجامعة الجزائرية من أزمتها تم تحليل وتقويم الإصلاحات السابقة التي مرت �ا 

من أهداف بل زادت الأوضاع سوءا بسبب العراقيل الكثيرة التي حالت  اية والتي لم تحقق ما كان مسطرً الجامعة الجزائر 

  دون التطبيق الفعلي والكلي لهذه الإصلاحات.

وتم الاستعانة في اختيار البديل الأفضل بنماذج أجنبية،ليتم التوصل في النهاية إلى أن نظام"ل.م.د"هو البديل الذي 

  عميقة وشاملة ونوعية للجامعة الجزائرية ويستجيب لمقاييس عالمية.يحقق إصلاحات 

لقد رأت الحكومة الجزائرية أنه لكي يواكب ا�تمع الجزائري مختلف التغيرات المحلية والعالمية  :(ل.م.د)تنفيذ سياسة-4

لعشرون (المفكر، المحلل، فإنه مطالب بإيجاد تعليم عال قادر على تكوين الفرد الجزائري بمواصفات القرن الواحد وا

كخيار استراتيجي إجباري تم تبنيه لإخراج الجامعة الجزائرية من (ل.م.د) المبدع)، من هذا المنطلق جاء تطبيق نظام

  المشاكل التي عرفتها للنهوض �ا لمواكبة الجامعات العالمية.

ر قرار رسمي في شكل مرسوم تنفيذي بشكل جزئي، وذلك بصدو  (ل.م.د)وبذلك قررت الحكومة الجزائرية تنفيذ نظام 

الذي يشرح  2005جانفي23، متبوعا بقرار آخر في 2 2004 يتضمن استحداث شهادة ليسانس نظام جديد سنة

  من خلال ثلاث مراحل: (ل.م.د)، وقد تم تنفيذ نظام 3نظام التعليم في شهادة ليسانس

                                                
 .3ص ،2004 ،الجزائر، 2004 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم 1
، 75، المتضمن إحداث شهادة ليسانس نظام جديد، الجريدة الرسمية، العدد 2004نوفمبر  21الموافق لـ  1425شوال  08المؤرخ في:  371-04رسوم التنفيذي رقم: الم 2

 .2، ص2004نوفمبر  24
 23الجريدة الرسمية،  الكفاءات والانتقال في دراسات الليسانس،و كيفيات مراقبة المعارف تنظيم التعليم وضبط  المتضمن ، 2005جانفي  23ؤرخ في: الموزاري القرار ال 3

 .7-1ص ،2005في نجا
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ظام حيث تم إنشاء لجنة وطنية تتكون من نخبة من مرحلة التفكير حول الإستراتيجية التي تسمح بتبني هذا الن -

الأساتذة والمدراء من مختلف المستويات الجامعية، تقوم أولا بتشخيص الواقع الجامعي وتقويم التجربة الأوربية للاقتداء 

 �ا، وثانيا تحضير الإستراتيجية من أجل تنفيذ الإصلاح على أرض الواقع.

ول أهداف هذه السياسة الإصلاحية والمداخل الجديدة التي تتضمنها وكيفية مرحلة تحسيس الأسرة الجامعية ح -

 .�ذا الصدد تسيير مسارات الطلبة، وتم إنشاء خلايا إعلامية على مستوى إدارات الجامعة

 مرحلة تنصيب الفرق التقنية وهي تشمل مجموعة من الخبراء المختصة بإعداد برامج التكوين والمصادقة عليها. -

  :مستويات ةعملية التنفيذ على ثلاثوتتم 

يقع على عاتق مؤسسات التعليم العالي بناء عروض التكوين بالارتكاز على  على مستوى المؤسسة الجامعية: –أ 

قدرا�ا العلمية والبيداغوجية الخاصة �ا، مسخرة في ذلك إمكانيا�ا في مجال البحث بمساهمة الشريك الوطني وحتى 

  الأجنبي.

مؤسسة التعليم العالي على أن يكون عرض التكوين المقترح متماشيا مع ا�الات الكبرى لتخصصها، وأن  وتسهر    

يوفر مسالك متنوعة ومعابر ما بين مختلف المسالك لتسهيل عملية توجيه الطلبة وإعادة توجيههم ، لهذا الغرض يتعين 

  على المؤسسة تعبئة وتجنيد فرق تكوين متعددة التخصصات.

ض التكوين وجدواها ونوعيتها تقيم هذه اللجان مدى انسجام عرو  على المستوى الجهوي:اللجان  –ب 

متها، وكذا الإمكانيات المادة والبشرية المتاحة والهياكل المسخرة من طرف المؤسسة الجامعية المعنية، وهذا في ءوملا

  إطار الاحترام الصارم لأحكام دفتر الشروط.

تتمثل مهمة اللجنة الوطنية للتأهيل في إعتماد عروض التكوين المقدمة من طرف  :على المستوى الوطني –ج 

  اللجان الجهوية للتقييم وتأهيلها وتقييم آثار هذه العروض على تنمية البلاد.

 في عروض التكوين إلى جانب فحص ينعية وسمعة مختلف الشركاء المساهموعلى اللجنة الوطنية للتأهيل التأكد من نو 

  .1مه مختلف اتفاقيات التعاون الوطنية والدولية المرافقة لعرض التكوينما تقد

  إحدى عشر مؤسسة جامعية. 2004في بداية سنة  (ل.م.د)وقد بلغ عدد الجامعات التي طبقت نظام 

  في الجزائر: )ل.م.د(نظام وآثار تطبيق المطلب الثالث: أهداف 

  إلى تحقيق الأهداف الآتية: (ل.م.د)�دف السلطة الوصية من انتهاج سياسة     

 مساعدة الطالب في اختيار مساره التكويني والمشاركة في فهمه ضمن مسار حيوي تتحقق فيه ذاتية الطالب. -

إرساء نظام تكوين مرن وإعداد مشروع جامعة يشمل الانشغالات المحلية والعالمية على المستوى الاقتصادي  -

 العلمي، الاجتماعي والثقافي.،

  ية استقلالية الجامعة بيداغوجيا مع ضمان التقييم المستمر لها ولبرامجها.ترق -

                                                
 .20-19، مرجع سابق، ص ص2007وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم العالي  1
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إعطاء حيوية وفعالية للتكوين الجامعي وذلك بتحديث البرامج التكوينية (من خلال مراجعة وتنويع وتعديل  -

وذلك بالتشاور مع المسالك أثناء الدراسة في مجالات التكوين) لتكون نوعية ومنظمة وملائمة لمتطلبات سوق العمل، 

 القطاع الاقتصادي في إطار خطط الدولة التنموية.

 تفتيح الجامعة على العالم الخارجي قصد تطوير البحث العلمي وتنمية الروح العلمية. -

 تشجيع وتنويع التعاون الدولي في الجوانب البيداغوجية والتقنية. -

 وطن وخارجه.تسهيل معادلة الشهادات لتسيير حركة الطلبة داخل ال -

  التركيز على آليات الاستقبال والتوجيه والدعم البيداغوجي للطلبة. -

  .1تعبئة كل الأسرة الجامعية والتحامهما لتكون جامعة حيوية وعصرية -

  .2كما يمكن النظام من إقامة تعاون دولي مع تنويعه تبعا للأشكال الأكثر ملائمة-

  يمكن أن يحقق الأهداف التالية: )ل.م.د(طبيق نظام إضافة إلى ما سبق هناك من يرى أن ت     

  :أهداف اقتصادية –1

إن إحداث التنمية المستدامة يتطلب إحداث نمو بتوليفة بين المتاح من الوسائل واستحداث  التنمية المستدامة: -أ

والتفكير في حق متعدد الجوانب في ا�تمع لصالح الأجيال الحالية دون التفريط  روسائل جديدة تؤدي إلى تطو 

الأجيال القادمة من التمتع �ذه الوسائل ومنه لا مناص من اعتماد نظام تعليمي ينظر إلى التصورات في هذا الصدد 

  عبر خلق جيل ذي فكر ناقد ويحدد.

إن نظام التعليم العالي (ل.م.د) يعتمد على منهجية تعليم زرع روح التجديد أولا،  اعتماد الابتكار والتجديد: - ب

وذلك بالاستجابة إلى متطلبات الواقع الاقتصادي والاجتماعي عبر تبني مشكلاته كمشاريع بحوث من خلال 

ثم منهجية الابتكار والاختراع عبر سياسة البحث العلمي الموازية التي تضع مشكلات  ،اتفاقيات التعاون كمسعى أول

  الصندوق الوطني للبحث.وأهداف التنمية الشاملة كمشاريع بحوث في إطار عمل المخابر و 

يهدف نظام (ل.م.د) إلى التأكيد على أهمية العقل وحاجته إلى المثيرات العلمية لمعالجة  المنافسة والنجاعة: -ج

  مواقف التحديث من أجل مسايرة روح النجاعة والمنافسة لضمان البقاء.

الي وذلك من أجل عدم تفويت يختصر نظام (ل.م.د)  زمن التكوين الع عدم تفويت الفرص الاقتصادية: -د

الفرص في ظروف متغيرة بسرعة على المتخرج من أجل إيجاد وظيفة أو خلق مؤسسة أو اقتراح وتنمية فكرة مشروع أو 

  مبادرة خاصة.

                                                
مطبوعة الملتقى الوطني الأول حول تقويم دور الجامعة الجزائرية في ائر، ة لواقع نظام ل.م.د في الجز سعدو عادل: التكوين الجامعي ومتطلبات التنمية المحلية، دراسة تحليلي 1

 20- 19، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، أيام التسييرالاستجابة لمتطلبات سوق الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم 

 .140، ص2010ماي 
2 Ministre de L'enseignement supérieur et de la Recherche scientifique: Présentation, Evaluation et Habilitation des 
Offres de Formation dans le Cadre du Dispositif  L.M.D, circulaire N07, Alger, 2005, P10. 
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وذلك بإتاحة الفرصة أمام الأساتذة باقتراح برامج التكوين  تحرير الجامعة من السيطرة السياسية المفرطة: -هـ

  أوامر شريطة استيفاء الجانب العلمي وكذا منح وتلبية التخصصات التي تتلاءم ومتطلبات السوق.بعيدا عن أية 

يهدف نظام (ل.م.د) في فلسفته  إلى جعل الخريج يستجيب  الاستجابة المباشرة للمتطلبات الاقتصادية: -و

العليا المهنية خصوصا التي تفرض مباشرة وعمليا بنسبة كبيرة لحاجة المحيط الاقتصادي عموما، ومن خلال الشهادات 

لاستحداثها تعاونا مع المؤسسات والقطاعات الاقتصادية عن طريق اتفاقيات تعاون ومتعدد الجوانب تبرم في هذا 

  .1الشأن

  :أهداف اجتماعية –2

ثل يهدف هذا النظام إلى اعتماد تكوين ذي نوعية من شأنه زرع القيم الإيجابية في ا�تمع م تكوين نوعي: -أ

  التفكير الواعي والانتماء والهوية وهذا لمقاومة العولمة الجارفة وإبراز الذات الخاصة.

عبر الاحتفاظ ورسملة النتائج سواء بين أطواره  ادائم اتكوين للطلبةنظام (ل.م.د)  ققيح التكوين مدى الحياة: - ب

 المنظمة للمعادلات (الشهادات) من ومن ناحية أخرى يمكن القوانين ،ثة و داخل الطور الواحد من ناحيةالثلا

الاندماج في النظام الجديد وفق ما يتوفر من إمكانات تجعل بالإمكان الاستمرار في التكوين والتحصيل العلمي تقريبا 

  .2بشكل دائم

يرتكز هذا النظام على تمكين الطالب من الحراك البيداغوجي بين  الحراك كوسيلة للتفاعل الاجتماعي: -ج

ن عروض التكوين لا تتواجد بنفس التسمية والمحتوى في كل إالتكوين الجامعي بيسر كبير، بحيث مؤسسات 

في مؤسسة واستكمال  ءومن ثم فإن الطالب بإمكانه البد الجامعات، وإنما هي عروض خاصة بكل مؤسسة جامعية،

لة بين التكوين السابق المتحصل تخصصه في مؤسسة جامعية أخرى مع الاحتفاظ بنتائجه أو عند الاقتضاء إجراء معاد

  عليه والتكوين اللاحق، وهذا كله يسهم بلا شك في تنمية روح الاندماج ا�تمعي لدى المتكون.

إن النظرة القديمة إلى التنمية البشرية على أ�ا مشروعات  في الموارد البشرية: ااعتبار التعليم استثمار  -د

بحيث تغيرت هذه النظرة وأصبحت برامج التنمية  ،باشر نظرة فيها قصوراستهلاكية لا تؤدي إلى مردود اقتصادي م

ينجم عن اكتساب المهارات والمعرفة كنتيجة لنظام تعليمي يراعي فيه خلق  ،غير مباشر ااقتصادي االبشرية تولد عائد

  أن تؤدي إلى آثار اجتماعية مباشرة. بالفكر الفاعل الذي لا يحصل إلا بمواصفات تعليمية يج

                                                
، ص 2011جويلية  الجزائر، ،5د)، مجلة البحوث والدراسات العلمية، المركز الجامعي يحي فارس، العدد شبايكي سعدان: الآثار الاقتصادية لنظام التعليم العلي (ل.م. 1

11-13.  
  .15-13ص المرجع نفسه: 2



 تطبيق نظام (ل.م.د) في ظلي في الجزائر الفصل الرابع: واقع التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العال            

 

248 
 

 الجامعية الأسرة أعضاء كل لأداء حاكمة آليات و معاييرالمقصود بالحوكمة الجامعية وضع  :حوكمة التعليم العالي-3

 صناعة عملية في المصلحةذات  أطراف ومشاركة ،المسؤولين ومحاسبة ،الأداء قياس ساليبوأ الشفافية تطبيق خلال من

  .1موالتقيي سييرتلا عملية وفي ،القرار

ض بمؤسسات التعليم العالي يقتضي تطور الحوكمة والأداء المؤسسي فيها، بما يضمن الشفافية في العمل، فالنهو     

   في كل ما له صلة بالعملية التعليمية، وحرية إبداء الرأي. والمساءلة عن الأداء والنتائج، ومشاركة جميع الأسرة الجامعية

  :)ل.م.د(بع: ركائز التغيير في نظام المطلب الرا

  : من خلالويتجسد ذلك : ي (الهيكلة الجديدة لنظام ل.م.د)إعادة التنظيم البيداغوجي الإدار  –1

  (ليسانس،ماستر،دكتوراه): ائمة على أساس الحصول على شهاداتتنظيم الدراسات الق -أ

التعليم  لقد شرعت وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في تطبيق هيكلة جديدة لنظام ل.م.د ترتكز على تنظيم

  أطوار تتوج بثلاث شهادات على النحو الآتي: ةالعالي في ثلاث

سداسيات  ةمدته أربع اأولي اقاعدي اويشمل تكوين أولا: الطور الأول: مدته ثلاث سنوات (شهادة ليسانس):

ين هذا التكوين تكو ثم يلي يكتسب الطالب من خلاله المبادئ الأولية للتخصصات المعنية (الجذع المشترك)، 

متخصص مدته سداسيين يتوج بعدها الطالب بشهادة الليسانس الأكاديمية تسمح له بالانتقال للطور الثاني أو المهنة 

  .2(تسمح له بالاندماج المباشر في عالم الشغل) وهذا بالتشاور مع القطاع المشغل

بة الذين تتوافر فيهم شروط للطل امتخصص اويشمل تكوين الطور الثاني: مدته سنتين (شهادة الماستر):ثانيا: 

الالتحاق، كما لا يقصي الحائزين على ليسانس المهنية حيث بإمكا�م المتابعة بعد قضاء فترة عالم الشغل، ليتوج هذا 

التعليم العالي بانتقاله للطور الثالث) أو الماستر  الطور بشهادة ماستر البحثية (تؤهله إلى النشاط البحثي في قطاع

  ه بالاندماج في عالم الشغل بمستوى أعلى من الأداء والتنافسية).المهنية (تؤهل

قا في يضمن للطالب تعمّ  امتخصص اويشمل تكوين ثالثا: الطور الثالث: مدته ثلاث سنوات (شهادة الدكتوراه):

  المعارف، ليتوج الطالب في �اية هذا الطور بشهادة الدكتوراه بعد رسالة البحث.

  :)ل.م.د(لهيكلة الجديدة لنظام المفاهيم الأساسية ل - ب

وهو عبارة عن دفتر شروط يحدد الأهداف والمضامين البيداغوجية للتكوين المقترح  عرض التكوين: –أولا 

وكذا الإمكانات البشرية والمادية الضرورية من أجل التأطير والتجهيز والتمويل، كما يتفرع  ،وللشهادات المتوجة له

  .3وع وتخصصعرض التكوين إلى ميدان وفر 

                                                
غير  في علوم التسيير ة في الجامعة الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة الماجستيركممقيدش نزيهة: أهمية أسلوب المعاينة في الدراسات الإحصائية، دراسة تطبيقية حول الحو  1

.( نقلا عن: أحمد عزت: مفهوم حوكمة الجامعات 67ص، 2010-2009، ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائرمنشورة

    ( وثيقة انترنت).2008والغرض منها وسبل تطبيقها، 
2Herzallah, Abdelkarim., Baddari, Kamel.: Comprendre et Pratiquer le L.M.D Licence Master Doctorat, Office des 
Publications Universitaires, 3eme édition, Alger, 2007, P20.  

  .16، مرجع سابق، ص2007العاليوزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم  3
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الميدان هو تجميع عدد من التخصصات في مجموعة منسجمة، سواء من حيث  ميدان (مجال) التكوين: –ثانيا

وحد�ا الأكاديمية والمعرفية أو من حيث فرص الشغل التي تتيحها، مثلا يمكن ذكر الميادين الآتية: العلوم الاقتصادية 

  .1الاجتماعية والإنسانية والتجارية وعلوم التسيير، آداب ولغات، العلوم

) un parcours - typeضمن كل مجال أو ميدان تعرف بعض المسارات النموذجية ( ):Parcoursالمسالك (–ثالثا

نموذجي عبارة عن تجمع منسجم لوحدات تعليمية قابلة المسلك الأ والمسار أو، التي هي عبارة عن تخصصات

ده الفرق البيداغوجية حسب أهداف محددة، تدمج المسالك المختلفة للاحتفاظ والتحويل وفق منطق تدرج ملائم تحد

الدراسي وفق رغباته  ن الطالب من إنجاز مشروعهوتتيح معابر تمكّ ، مقاربات متعددة التخصصات

 Parcours Individualisé(مسارات فرديةواستعداداته
2(.  

لأساسية وتحتوي على مواد تعليمية أساسية إن هذه المسالك تتكون بالأساس من تجمع الوحدات التعليمية ا    

إلى  30رصيد) ومواد تعليمية ثانوية تشكل نسبة  180من مجموع الأرصدة ( 60إلى  50ومهمة تشكل نسبة 

35 5من مجموع الأرصدة، بالإضافة إلى مواد تعليمية أخرى تشكل نسبة  15إلى .من مجموع الأرصدة  

تتشكل القاعدة الأساسية للتنظيم البيداغوجي في  ):Les unités D'enseignementالوحدات التعليمية ( –رابعا

من وحدات تعليمية عبارة عن مجموعات للتعلم (مقررات ومواد) منظمة بطريقة بيداغوجية منسجمة  )ل.م.د(نظام 

  :3كما يلي وحسب منطق الانتقال، تقدم هذه الوحدات بشكل سداسي تتوزع

 وحدات تعليمية أفقية. - مية استكشافية أو تكميلية.يوحدات تعل -وحدات تعليمية أساسية. -

تجدر الإشارة إلى أن كل وحدة تعليم تتكون من مادة أو أكثر، كما تزود كل وحدة تعليم ومادة بقيمة في شكل     

ة وحدات قياسية، حسب الحجم الساعي وكذا حجم النشاطات الفردية، وفي النهاية تحدد قيمة الوحدات القياسي

  .وحدة قياسية 30لوحدة التعليم في ضوء القيمة الإجمالية للوحدات القياسية للسداسي الواحد لـ 

   :يوضح لنا مثال عن مسار أنموذجي في نظام (ل.م.د) التاليالمثال و  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
.17، ص، مرجع سابق2007العاليوزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم  1  

 
2
 Herzallah, Abdelkarim., Baddari, Kamel.: Op-Cit, P 25-26.  

  .17، مرجع سابق، ص2007لعلمي: ملف إصلاح التعليم العاليوزارة التعليم العالي والبحث ا 3
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 ،علوم التسيير: العلوم الاقتصادية والتجارية و ا�ال) "ل.م.د(في نظام  نموذجيأ): مثال عن مسار 28الجدول رقم (  

  ."شهادة: ليسانس علوم اقتصادية، تخصص: علوم اقتصادية

  الوحدة القياسية  الحجم الساعي  وحدة التعليم  السداسي

   السداسي الأول

  )01( الأساسية وحدة التعليم

  )01( اقتصاد كلي

  )01( اقتصاد جزئي

  )01( تاريخ الوقائع الاقتصادية

  وحدة التعليم الاستكشافية

  )01( رياضيات

  )01( إحصاء

  )01( محاسبة

  وحدة التعليم الأفقية

  المنهجية

  علم الاجتماع

  حقوق

  لغة حية

  

  سا20

  سا35

  سا20

  

  سا35

  سا 35

  سا35

  

  سا20

  سا20

  سا20

  سا 20

  
  ا3

  ا 4

  ا3

  

  ا4

  ا4

  ا4

  

  ا 2

  ا 2

  ا 2

  ا 2

  وحدة قياسية 30  سا260  المجـمـــــــوع   

  .31مرجع سابق، ص، 2007 التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم العالي وزارة :المصدر                           

من المحاضرات والأعمال الموجهة والأعمال التطبيقية والمشاريع البحثية والتربصات  ةكما تتكون الوحدات التعليمي    

  ا �ائيا.ولكل وحدة تعليمية قيمة محددة بالأرصدة واكتساب الوحدة التعليمية يعد اكتساب

  كما تتميز كل وحدة تعليمية بالخصائص الآتية:

بمعنى أن الوحدة التعليمية المكتسبة لا مجال لإعاد�ا حتى ولو تم تحويل  ):Capitalisationخامسا: الرسملة (

 الطالب إلى مؤسسات جامعية أخرى.

كن يمهذه الوحدة التعليمية  ن اكتسابإقابلية التحويل، إذ ويطلق عليها  ):La Mobilitéسادسا: الحركية (

  الطالب من تحويل ملفه البيداغوجي وتسجيله في أي مؤسسة جامعية أخرى.

): هذه الخاصية تمكن سوق الشغل (الشريك الاقتصادي) من أن يقارن بسهولة Lisibilité( سابعا: الوضوحية

 شهادات (ل.م.د) في إطار التشغيل.

قرض هو وحدة قياس لما اكتسبه الطالب من معارف ومهارات معبر عنها ): الرصيد أو الCrédits( ثامنا:الأرصدة

القيام به من طرف  يمية على أساس حجم العمل المطلوببقيمة عددية، يتم تحديد عدد الأرصدة لكل وحدة تعل
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الطالب للحصول على الوحدة، ويجب أن يراعي هذا الحجم كل النشاطات الواجبة على الطالب وخاصة الأحجام 

والتربصات  ،اعية للتعليم المقدم وطبيعته (محاضرات، أعمال موجهة وأعمال تطبيقية)، والعمل الشخصيالس

 والمذكرات والمشاريع والنشاطات الأخرى.

ولكي تسهل عملية حراك الطلبة من مؤسسة جامعية إلى أخرى على المستوى الوطني وحتى الدولي فقد تم اعتماد     

رصيدا لشهادة الليسانس  180مة مجمل الشهادات في شكل أرصدة، بحيث تم تحديد مرجع موحد يسمح بتحديد قي

  .1استرالم) بالنسبة لشهادة 180+120رصيد ( 300رصيد لكل سداسي) و 30(

ويتم التحصل على الرصيد إما باكتساب كل وحدة تعليمية، أو بتطبيق طريقة التعويضات بين مختلف الوحدات 

  التعليمية.

وكل سداسي يتكون من وحدات تعليمية تقويمها مرتبط  ،يرتبط نمط التقويم بالسداسيات لانتقال:التقويم وا -ج

يتم تقويم الوحدة التعليمية بمعدل عام وبقيمة  ،باكتساب الأرصدة، والمواد التعليمية ومعامل المادة بشكل عملي

عندما لا  :أي ؛بة أم لا، وفي هذه الحالة" والمعدل العام هو الذي يثبت ما إذا كانت الوحدة مكتسcréditملازمة "

تكتسب الوحدة التعليمية تكون للطالب الفرصة لاكتسا�ا في دورة اللحاق باعتبار أن نظام التقييم والانتقال الجديد 

لم يتحصل الطالب على الوحدة التعليمية تعاد دراستها ما إذ - امتحان شامل واستدراكي–ليس كالنظام الكلاسيكي

  .2و جزئيا في السنة اللاحقةبالكامل أ

  :3النحو الآتي على ويتم الانتقال في نظام ليسانس    

  :الانتقال من السنة الأولى إلى الثانية-أولا

  ):ارصيد 60الحالة الأولى(إذا أجتمع للطالب     

 وين .يقبل الطالب في السنة الثانية ليسانس إذا تحصل الطالب على سداسيي السنة الأولى من دورة التك-

 يقبل الطالب في السنة الثانية إذا تحصل على السنة بالتعويض بين وحدات تعليم السنة الأولى.-

على الأقل): يمكن أن يسمح للطالب متابعة الدراسة في السنة الثانية من  ارصيد 30الحالة الثانية(إذا اجتمع للطالب 

من  ثلثولى وأن  يكون قد تحصل على الأقل على من أرصدة السنة الأ50دورة التكوين إذا اكتسب على الأقل 

حينئذ يجب عليه أن يعيد التسجيل في المواد التي لم يكتسبها من وحدات تعليم السنة ، الأرصدة خلال سداسي واحد

  الأولى. 

  :الانتقال من السنة الثانية إلى السنة الثالثة-ثانيا

  الحالة الأولى(الرصيد):    

 تحصل على السداسيات الأربعة من مسلك التكوين  لثالثة إذايقبل الطالب في السنة ا-

                                                
 .18مرجع سابق، ص، 2007إصلاح التعليم العاليوزارة التعليم العالي والبحث العلمي:  1

2 Herzallah, Abdelkarim., Baddari, Kamel.: Op-Cit, P 29. 
  . 38ص ،2011جوان ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،يل العلمي لتطبيق و متابعة ل.م.دالدل :وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 3
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يقبل الطالب في السنة الثالثة إذا تحصل على السنة بالتعويض بين وحدات تعليم السنة الثانية وليست له ديون من  -

 السنة الأولى.

  الحالة الثانية(التعويض):

على الأقل من مجموع أرصدة  ارصيد 90صل على الانتقال إلى السنة الثالثة يمكن أن يرخص به لكل طالب حا -

في هذه الحالة ، السنة الأولى والثانية .و حصل على كل وحدات التعليم الأساسية اللازمة لمتابعة الدراسة في التخصص

 بإعادة التسجيل في المواد غير المكتسبة من وحدات التعليم غير المكتسبة من السداسيات الأربعة ايكون الطالب ملزمً 

  الأولى.  

  رؤية جديدة للتكوين في التعليم العالي: –2

  وتجسد ذلك من خلال:    

تثمين التكوين قصير المدى (شهادة ليسانس ومد�ا ثلاث سنوات) مهما كانت الفروع والتخصصات، وهذا  -

 يتطلب إعادة النظر في ترتيب هذه الشهادة في سلم الوظائف والمهن.

شهادة ليسانس أو ماستر حسب ( ) بشهادة تكون أكثر تحديدا ومقروئيةDESلعليا (استبدال شهادة الدراسات ا -

 .)مدة الدراسة

هذا التكوين يسمح بمقروئية أفضل للشهادات الوطنية، إذ يحقق التجانس بين النظام الوطني للتعليم العالي مع  -

 شهادة ذات المستوى العالمي.أنظمة التعليم العالي في العالم، بمعنى مواكبة التغيرات والاعتراف بال

إدخال ممارسات بيداغوجية جديدة (تحسين الجودة البيداغوجية) ومقاربة ابتكارية في بناء برامج التعليم والتكوين  -

 وكذا من خلال تطوير البحث وتطبيقاته. ،تمدة مباشرة من احتياجات ا�تمعمس

معة في علاقتها مع القطاع الاقتصادي والاجتماعي، وكذا يقتضي هذا التكوين إعادة تحديد المهام الموكلة للجا -

 إعادة ضبط أشكال مشاركتها في حل المشاكل المرتبطة بالنمو الاقتصادي والتطور الاجتماعي.

تكييف البرامج بما يتماشى والتوجهات العالمية المتمثلة في تنويع ملامح التكوين وتكييفها مع الحقائق التي تمليها  -

 تصاد والتطور التكنولوجي والعلمي.عولمة الاق

ية أكبر للطالب طالما أن المبدأ الأساسي لهذا التكوين جعل الطالب يصل إلى أعلى مستوى يتناسب مع ر توفير ح -

 مهاراته وقدراته الذاتية.

سابقة  يتميز عن الإصلاحات ال )ل.م.د(إلى جانب ما سبق ترى وزارة التعليم العالي والبحث العلمي أن نظام     

  :كونه يقدم رؤية جديدة لسياسة التكوين الجامعي تتمثل في

 استقلالية الجامعة على أساس تسيير أنجع. -

إعداد مشروع جامعة يشمل الانشغالات المحلية والجهوية والوطنية على المستوى الاقتصادي، العلمي، الاجتماعي  -

 والثقافي.

 اع الاقتصادي.عروض تكوين متنوعة ومعدة بالتشاور مع القط -
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وتكون الفرق البيداغوجية بمثابة  ،في رسم مساره التكويني بيداغوجية نشطة حيث يكون الطالب الفاعل الأساسيَّ -

 دعم ودليل ترافقه طيلة هذا المسار.

 تقييم مستمر ودائم لمؤسسات التعليم العالي وبرامجها. -

 .1تعبئة كل الأسرة الجامعية -

فعة جديدة ورؤية مغايرة أعطى التكوين في التعليم العالي دَ  )ل.م.د(يع القول أن نظام من خلال ما سبق نستط    

وتضمن المنافسة في سوق  ،عما كان عليه في النظام التعليمي السابق، هدفها تحسين جودة التعليم في مختلف المراحل

سابقا في النظام  العمل، فطرحت عروض التكوين في مجالات واختصاصات مختلفة عكس ما كان معتمدا

الكلاسيكي، والذي اعتمد على التكوين في الليسانس، يتبعه التكوين في الماجستير ثم ينتهي التكوين في الدكتوراه، 

ولكن هناك اختلاف كبير في الرؤية العامة والنظام وحتى سيرورة  افمن خلال النظرة العامة يظهر لنا الهيكل واحد

سيات مهيكلة في على التكوين في الليسانس لمدة ثلاث سنوات مقسمة إلى سدا التكوين، فالنظام الجديد يعتمد

  نظام الانتقال فيها سنوي. ،سنوات دراسية ربعالنظام الكلاسيكي الذي يعتمد على أ تنظيم متناسق عكس

روض فيتم بشكل آلي في حالة حصول الطالب على الليسانس ويخضع هو الآخر إلى ع، أما الالتحاق بالماستر    

تعرف بعروض التكوين، أما في النظام الكلاسيكي فالانتقال من اللسانس إلى الماجستير عن طريق مسابقة وطنية 

  هو مرحلة تدرج أما الماجستير هو مرحلة ما بعد التدرج.) ل.م.د(مفتوحة، كما أن الماستر في نظام 

في  ن عن طريق التسجيل لطلبة الماجستير، ويكونأما في مرحلة الدكتوراه ففي النظام الكلاسيكي فالالتحاق يكو     

فالالتحاق يكون عن طريق مسابقة مفتوحة  )ل.م.د(أما مرحلة الدكتوراه في نظام  س؛هذه المرحلة البحث هو الأسا

لحملة الماستر في الاختصاص المفتوح مع إلزامية الدراسة لمدة سنة في شكل سداسيين متبوعة بأعمال بحثية لمدة ستة 

  يات.سداس

اتجاه  يةوكذلك في المحتوى يؤدي بالضرورة إلى الوقوف نظرة تأملية وتقييم ،إن هذا الاختلاف في التنظيم الهيكلي    

  هذا التغيير.

  تطوير مهارات المستفيد (الطالب): -3

رات بأسلوب إن المعروف في النظام الكلاسيكي هو أن طريقة تلقين المعلومات للطالب تتم عن طريق إلقاء المحاض    

مما يكبح مهاراته  ،فيشعر بتهميش الأستاذ له ،إخباري، فيتعرض الطالب لساعات طويلة من التلقين المتواصل

ن فرصة النقاش الوحيدة أمام الطالب لإبداء رأيه على مستوى الأعمال الموجهة والتطبيقية إالتعليمية، بل حتى 

باعتبار أن الأعمال ؛ اهتمام الأساتذة وعدم ،ات الدروسأصبحت ضئيلة بسبب تغليب الجانب النظري على مقرر 

أمام فرص الإبداع  االموجهة والتطبيقية في نظرهم هي أعمال مكملة لما جاء في المحاضرة، هذا ما سيشكل عائق

  والابتكار أمام الطالب ويصبح عاجزا عن توليد المعرفة.

                                                
  .16ص ، مرجع سابق،2007وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: إصلاح التعليم العالي  1
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نوعي من خلال اعتماده على نظام الوحدات التعليمية فيهدف إلى تحقيق مستوى بيداغوجي  )ل.م.د(أما نظام     

التي تضم مجموعة من المواد المتجانسة، بحيث تجعل من الطالب الجامعي شريكا في بناء المواقف التعليمية وفي إنتاج 

يقة إلقائه في طر  االمعرفة من خلال فتح مجال الأسئلة والنقاش أثناء الدرس التعليمي، أما الأستاذ فعليه أن يحدث تغيير 

للدروس بإحداث أساليب جديدة تزود الطالب بمهارات الاتصال والتفكير الإبداعي، كالاعتماد على استقصاء 

المعلومات بدلا من عرض الحقائق والمهارات البسيطة، أي ضرورة تقديم المادة العلمية في قالب جديد يدفع الطلبة إلى 

  ا توصل إليه الدارسون من قبل.من إعادة نسخ م توليد الأفكار الجديدة بدلا

ويجعل منه باحثا ومشاركا ، يتيح تنمية مهارات التفكير الذاتية لدى الطالب )ل.م.د(ومنه يرى الباحث أن نظام     

في المعلومة، كما يغير من نمط التدريس الذي يصبح  يعتمد على النشاط الذاتي للطالب في التوصل إلى توليد الأفكار 

  سه تحت إشراف وتوجيه أستاذه، وهذا من شأنه أن يرسي ثقافة الجودة في التعليم.والمعلومات بنف

  :)ل.م.د(نظام في ظل تطبيقفي إدارة التغيير  ة الجامعييناددور الق المطلب الخامس:

ين في الجامعة الجزائرية جاء ليكرس دور القيادة الأكاديمية في إدارة فريق العمل لتحس )ل.م.د(إن تطبيق نظام     

  :الأداء وتطويره، وهذا على النحو الآتي

أو نائب المدير على مستوى المعاهد على تشكيل  ،يشرف نائب العميد المكلف بالدراسة تشكيل فرق العمل: -1

  الفرق الآتية:

مكون من مجموع الأساتذة (دروس، أعمال موجهة وأعمال تطبيقية) للوحدة التعليمية، قائد  فريق بيداغوجي: –أ

  لفريق ينتخب أو يعين من بين أساتذة وحدة التعليم ويشكل هذا الفريق لجنة مداولات لوحدة التعليم.هذا ا

وهو مكون من رؤساء الفرق البيداغوجية، رئيس هذا الفريق ينتخب أو يعين من بين أساتذة  فريق التكوين: –ب

  الفريق، يشكل أيضا هذا الفريق لجنة مداولات لوحدة التعليم.

يرأس هذه اللجنة مسؤول فرع التكوين أو مسؤول التخصص وتضم ممثلي الطلبة المنتخبين  البيداغوجية: اللجان –ج

1وأساتذة المحاضرات والأعمال الموجهة والتطبيقية
.  

من المرسوم  09والتي يرأسها مدير الجامعة (المادة ؛ يتم تأسيس لجنة الوصاية ):TUTORATلجنة الوصاية ( –د

المحدد لكيفية عمل الوصاية) تقوم بتحرير تقرير سنوي، ويتم تنظيم  09/01/2009المؤرخ في:  03- 09التنفيذي رقم: 

  الوصاية وفق الخطوات الآتية:

 ولى (الطور الأول ليسانس).الأتنظيم الوصاية لفائدة طلبة السنة  -

المحدد  09/01/2009رخ في: المؤ  03-09توظيف الأوصياء طبقا للشروط المنصوص عليها في المرسوم التنفيذي رقم:  -

 .10، 08، 06، 05، 04، 02كيفيات تأسيس الوصاية وخاصة المواد: 

 يتم توظيف الأوصياء من ضمن أساتذة وطلبة الماستر والدكتوراه. -

 تأسيس لجان الوصاية الأربعة الفرعية كما هو مبين في الشكل الموالي: -

                                                
  .19ل.م.د، مرجع سابق، ص وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: الدليل العلمي لتطبيق ومتابعة 1
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  ): لجان الوصاية.31( الشكل رقم                                   

  

  

  

  

  

  

  

 .21، مرجع سابق، ص)ل.م.د(متابعة وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: الدليل العلمي لتطبيق و:المصدر                         

  توسط. وهي تنظم من طرف الهيئة المكلفة بالإعلام والتوجيه. ،استقبال، توجيه :دورها فيفأما الوصاية الخامسة 

التعليم العالي قررت الوزارة الوصية إنشاء لجنة وطنية لضمان نوعية من أجل ضمان  خلية ضمان النوعية: –هـ

أما على مستوى مؤسسات التعليم  )ل.م.د(بعة وتقويم التكوين في التعليم العالي تزامنا مع تطبيق نظام المت ،1النوعية

  يتمثل في: العالي فيجب إنشاء ما يسمى بخلية ضمان النوعية دورها

  وضع أو مراجعة وتطبيق مستند النوعية. - إقامة علاقات عمل مع اللجنة الوطنية لضمان النوعية.-

  :)ل.م.د(نظام تطبيق  لفي ظ فرق العملقادة تحديد مهام  -2

.م.د كان لا بد من تحديد من أجل الوصول إلى الجودة في التكوين والسهر على متابعة وتنفيذ أهداف نظام ل    

  فرق العمل ومهامهم ومعايير اختيارهم، ويمكن توضيح ذلك في الجدول الآتي: ةقائمة قاد

  .)د.م.ل(نظام في ظل  لفرق العمل الإداريين قادةال): أدوار 29الجدول رقم (        

  شروط التعيين  المــهـــــام  القائد (المسؤول)

رئيس فريق ميدان 

  التكوين

  كوين.تنشيط أعمال فريق ميدان الت -

  اقتراح البرنامج البيداغوجي لمسار التكوين. -

مسارات التكوين للسماح بالتوجيه إعداد ممرات بين  -

  التدريجي للطلبة.

  وضع مناهج بيداغوجية متوافقة. -

  تنظيم تقيم أشكال التكوين والتدريس. -

السهر على انسجام المسارات وإبداء الرأي فيما يخص  -

  .مسار التكوين أو تعديله

السهر على الانسجام العام للتربصات المنصوص عليها  -

  في التكوين.

 ةثلاث )03(يعين رئيس فريق التكوين لمدة 

سنوات قابلة للتحديد مرة واحدة من بين 

الأساتذة أو الأساتذة المحاضرين قسم (أ) 

بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي أو عند 

المعني بناء  الاقتضاء بقرار مشترك بين الوزير

على اقتراح من رئيس الجامعة بعد أخذ رأي 

  ا�لس العلمي.

                                                
  .2010-05-31 بتاريخ 167 تم انشاء اللجنة بقرار وزراري رقم1

 لجنة المرافقة

 

 
تنظيم العمل 

 الشخصي

 
المساعدة 

بناء سلك 

 التكوين

 لتقنيةا لجنة

نصــــائح 

استعمال 

الأدوات 

والوسائل 

 البيداغوجية

 المنهجية لجنة

 

التدريب على 

طرق العمل 

 الجماعي

  
 الـعـــملذاتـيـة 

 المهنية لجنة

المساعدة 

على إقامة 

 مشروع مهني

تسهيل 

الاتصالات 

مع الأوساط 

 المهنية
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  رئيس فرقة

  التكوين شعبة

 تنشيط أعمال فرقة شعبة التكوين. -

  اقتراح قائمة الاختصاصات التي تكون الشعبة. -

  اقتراح ،فتح أو غلق اختصاصات في الشعبة. -

  متابعة وضع الإشراف في الطور الأول. -

  ة إنجاز ومتابعة التربصات.وضع طريق -

اقتراح إجراءات بيداغوجية من أجل السير الحسن  -

  للتكوين العالي للتدرج. ةللجذوع المشترك

 )03(يعين رئيس فرقة شعبة التكوين لمدة 

سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة من  ةثلاث

بين الأساتذة المحاضرين قسم (أ)و(ب) 

رر من بمق )"أ"(والأساتذة المساعدين قسم 

رئيس الجامعة بناء على اقتراح عميد الكلية أو 

مدير المعهد أو رئيس القسم بعد أخذ رأي 

  ا�لس العلمي للكلية أو المعهد أو المدرسة.

فريق  رئيس

  الاختصاص

  تنشيط أعمال فريق الاختصاص. -

السهر على إنجاز أهداف التكوين في الاختصاص الذي  -

  يكلف به.

ير التي من شأ�ا تحسين برنامج تكوين اقتراح كل التداب -

  الاختصاص.

  ترقية تنشيط آليات الإدماج المهني للمتخرجين. -

اقتراح تدابير بيداغوجية من أجل السير الحسن  -

  لاختصاصات التكوين العالي للتدرج.

 )03(يعين رئيس فريق الاختصاص لمدة 

سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة من  ةثلاث

الباحثين الذين يثبتون رتبة أستاذ بين الأساتذة 

على الأقل بمقرر من  )"أ"(مساعد قسم 

رئيس الجامعة بناء على اقتراح من عميد 

الكلية أو مدير المعهد أو رئيس القسم بعد 

أخذ رأي ا�لس العلمي للكلية أو المعهد أو 

  المدرسة.

 الجريدة الرسمية، ،ن الأساسي الخاص بالأستاذ الباحثضمن القانو المت 2003ماي 3المؤرخ في  130- 08المرسوم التنفيذي رقم :المصدر

  .26ص ،2008ماي 4 ،23العدد

  :)ل.م.د(المطلب السادس: القيادة الجامعية ومقومات نجاح نظام 

يرمي إلى تحسين نوعية ومردودية المؤسسة الجامعية، ولذا يتعين على الإدارة الجامعية في   )ل.م.د( التحول إلى نظام    

  امل المستويات (رئاسة القسم، العمادة، رئاسة الجامعة) القيام بما يلي:ك

  :من خلال :تحقيق رضا الطالب –1

إعلام الطالب بكل ما هو مطلوب منه بكيفية تمكنه من الاستعداد الحسن لذلك مثل مخططات وفهارس تسيير  -

  الدروس.

 ضع تحت تصرف الطالب.توفير المصادر البيداغوجية (المكتبة، الأنترنت...) لتو  -

  تنظيم دورة لتدارك الدروس بالنسبة للطلبة الذين يواجهون صعوبات. -

  تقييم الطالب على أساس المعرفة والمهارة والكفاءة. -

  تعويد الطالب على الاستقلالية في العملية التعليمية لاكتشاف قدراته الذاتية. -

الب يطور روح النقد وحب الاطلاع، أما دور الوصي هنا فيتمثل في تفعيل دور الوصاية (المرافقة) لأ�ا تجعل الط -

  الإرشاد والتوجيه وليس التسيير.

  :و يقوم رئيس القسم بالاشتراك مع مسؤولي الفروع والتخصصات بتنظيم مشاريع الوصي بالسهر على    

 تصميم قواعد العمل وإعلام المعنيين.-
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(يمكن أن يضم الموضوع مادة أو عدة مواد، أو يستلهم من أعمال يبحث بناء قائمة المواضيع المتجددة كل سنة  -

 الأساتذة الأوصياء).فيها 

 تنظيم مناقشة المذكرات. -

 .1عمل الطلبة في فرق -

  :ولهذا يجب على الإدارة الجامعية ،التمهين هو اقتراح شعب هدفها تمهيني التمهين: –2

 تحديد الأهداف فيما يخص الكفاءات. -

 ة الاحتياجات الحقيقية لسوق الشغل.دراس -

  تشجيع الطالب على خلق مناصب شغل لوحده.-

 إشراك وكالات إنشاء المؤسسات والتشغيل في إعداد عروض التكوين. -

 إقامة علاقات دائمة مع القطاع المستخدم. -

  .2تسهيل إجراء التربصات الميدانية لفائدة الطالب بالتنسيق مع القطاع الاقتصادي -

  وذلك عبر: البيداغوجيا وتنظيم هياكل البحث: –3

 البيداغوجي. لتوجيهواتكييف أنظمة الالتحاق والتقييم والتدرج  -

 تثمين الأعمال التطبيقية عبر توفير الوسائل المادية على مستوى مخابر البحث. -

والتعليم عن  ،عليم الإلكترونيمثل الت ،تطوير أنماط تكوين جديدة تعتمد أساسا على تكنولوجيا الإعلام والاتصال -

 بعد.

 مراجعة رزنامة العطل وتواريخ الامتحانات والاجتماعات البيداغوجية من أجل تسيير ناجح للزمن البيداغوجي. -

  .3ل.م.د)(:خلاياوضع هياكل بيداغوجية تتكفل باستقبال الطلبة وتوجيههم  -

  القيام بالإجراءات الآتية: في مجال التأطير: -4

 مخطط لتكوين المكونين مدعوم بسياسة إعادة تفعيل البحث والبحث التكويني.وضع  -

 تشجيع التكوين "مدى الحياة" للأساتذة والباحثين والإطارات. -

تدعيم مشاركة الإطارات والكفاءات والخبرات من خارج القطاع قصد المساهمة في تصميم عروض التكوين وتنشيط  -

 طبيقية والمشاركة في الندوات وتأطير التربصات.لتاالأعمال الموجهة والأعمال 

 ترقية وتطوير الطرق التعليمية الحديثة خاصة عبر تعميم استعمال تكنولوجيا الإعلام والاتصال المطبقة في التعليم. -

إعلام الأساتذة ومسيري البيداغوجيا وتحسيسهم بمضامين الإصلاح من خلال برمجة دورات تحسيسية (ندوات،  -

  .4ت، لقاءات...)تربصا

                                                
  .57وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: الدليل العلمي لتطبيق ومتابعة ل.م.د، مرجع سابق، ص 1
 .56: صالمرجع نفسه 2
  . 23-22، ص، مرجع سابق2007إصلاح التعليم العاليث العلمي: وزارة التعليم العالي والبح 3
  .21، صمرجع سابق ،2007إصلاح التعليم العالي ث العلمي:وزارة التعليم العالي والبح 4
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  ضرورة تحديث أساليب التسيير من خلال: في مجال التسيير: -5

 معالجة مشاكل التسيير والعتاد في مصادرها. -

الاستعانة بمرجعيات وأنظمة تسيير ذات نوعية أثبتت نجاعتها (يمكن الاستعانة بمفاهيم التسيير العمومي  -

 ).شدالحكم الرا أو التسيير وفقا لأسس" NPMالحديث"

 السهر على تطبيق النصوص القانونية. -

  وضع ومتابعة نظام الإعلام. -

 السهر على حسن  أداء المصالح المكلفة بالإعلام والتوجيه. -

 تدريب مسؤولي المؤسسات الجامعية وتحسين قدرا�م التسييرية. -

  تأسيس الأجهزة المكلفة بالتقييم وضمان الجودة. -

 تشاور باحترام قواعد أخلاق المهنة الجامعية وآدا�ا.تدعيم روح الحوار وال -

  قيادة الجامعة نحو مزيد من الاستقلالية والمسؤولية البيداغوجية. -
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  :خلاصة الفصل الرابع

باعتبار أن هذا القطاع ذو وزن   ؛تطرقنا من خلال هذا الفصل لأهمية إحداث التغيير في قطاع الخدمات العامة    

بير في اقتصاديات الدول ولأن جل الخدمات العامة خاصة ذات التركيز الرأسمالي الكبير هي تحت الوصاية المباشرة ك

للدولة، ولأن الكثير من الدول تعاني في تسيير هذا القطاع كان لابد من الاستعانة ببعض أدوات التسيير المطبقة في 

  القطاع الخاص.

 يندرج ضمن قطاع الخدمات العامة بنسبة كبيرة في الكثير من الدول لذا يطاله التغيير، وباعتبار قطاع التعليم العالي    

تباع امن خلال  ،بنجاح وإدارته ،التغيير إحداثلتعليم العالي والبحث العلمي مجبرة على لوعليه فان الجامعة كمؤسسة 

على إنجاح و لقائمين على إدارة الجامعات أفضل الطرق والأساليب والاستراتيجيات، ولعل أهم المداخل التي تساعد ا

في هذا الصدد هي الجامعة التي تحصل الجامعة المتفوقة  أي تغيير مخطط أو مفروض مدخل إدارة الجودة الشاملة، و

  على اعتماد ضمان الجودة من الهيئات العالمية المتخصصة في هذا الجانب.

ظيمي في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، ورأينا أن التعليم العالي كما أشرنا في هذا الصدد إلى واقع التغيير التن    

 شملت هذه الإصلاحات ،الوزارة الوصية ستحداثمنذ ا والبحث العلمي في الجزائر عرف سلسلة من الإصلاحات

وبقي القطاع يتخبط  ،أن النتائج المرجوة في الميدان لم تتحقق غيرالتغييرات القوانين المنظمة والهياكل التنظيمية... و 

  ويغرق في الكثير من المشاكل .

قررت  ،خاصة في ظل النظام القديم الكلاسيكي ،شار إليها في هذا الفصلعلى ضوء سلبيات الإصلاحات الم    

ق نظام تعليم عالي جديد أقل ما السلطة الوصية إحداث تغيير جذري على منظومة التعليم العالي من خلال تطبي

 ،نظام عالمي للتعليم العالي، إلا أن نتائج السنوات الأولى من تطبيق هذا النظام تبقى غامضة نوعا ما هنّ إعنه  يقال

، بينما هناك من يرى بضرورة لعدم تناسبه مع بيئة التعليم العالي في الجزائر هذا النظام فاشل أنفهناك من يرى ويجزم 

  جح.لأن لكل تغيير عثرات حتى ين ؛مدة أطولالتريث والصبر 

وعليه نتساءل هل أهداف نظام التعليم العالي الجديد(ل.م.د) المعلن عنها من قبل الوزارة الوصية تحققت على     

أرض الواقع من وجهة نظر القائمين على تسيير الجامعة الجزائرية؟ وهل لهؤلاء المسيرين دور في إنجاح هذا النظام الجديد 

دراستنا ل هذا ما سوف نعرفه من خلاع هذا التغيير ويسهرون على تطبيقه؟  باعتبارهم قادة في مناصبهم يتعاملون م

  .الميدانية في مجموعة من مؤسسات التعليم العالي في الشرق الجزائري

 



: دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على إنجاح التغيير التنظيمي في الخامسالفصل 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام  -ة الجامعة الجزائري

    

  .منهجية البحث والتعريف بميدان الدراسة المبحث الأول:                     

  

  .أداة الدراسة مصداقيةقياس وتقييم  المبحث الثاني:                    

  

  .تحليل بيانات الدراسة الميدانية وتفسيرها ثالث:المبحث ال                   
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  :تمهيد    

(القيادة الإدارية، التغيير التنظيمي،  بعد تناولنا في الفصول السابقة للمفاهيم النظرية والفكرية الأساسية للبحث        

ذات الصلة  الأدبياتقيادة التغيير التنظيمي) وهذا باستقراء  قة الترابطية التي تجمع بينها (ل.م.د) وكذا العلا(نظام 

بالموضوع، سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية والتي سنحاول من خلالها الوقوف على درجة ممارسة القادة 

نظام التعليم العالي وأثره على نجاح  جامعات من الشرق الجزائري ةفي عدلدورهم كقادة للتغيير التنظيمي  الإداريين

  .امعة الجزائرية في الوقت الراهنفي مسيرة الج تغييريٍ  كمشروعٍ   )ل.م.د(الجديد

لمدى ممارسة القادة الإداريين للأدوار قائد التغيير التنظيمي من جهة، ومن جهة  ةاسة الميدانية هي دراسة تقييميالدر      

بعد عشرية من  - وزارة التعليم العالي والبحث العلمي-هة الوصية المسطرة من الج )ل.م.د(لمدى تحقق أهداف نظام  أخرى

وهذا بطبيعة الحال من وجهة نظر المسيرين باعتبارهم الساهرين على تطبيق  تطبيق هذا النظام الجديد في الجامعة الجزائرية

  . هذا التوجه الجديد في منظومة التعليم العالي

ثم  ،كأداة لجمع البيانات  الاستمارةبيدانية استعان الباحث في دراسته الم الإداريةالبحوث في العلوم  أغلبعلى غرار     

الأخير قدمنا النتائج العامة وفي المقترحة، فرضيات الومطابقتها مع  ،قام بتحليل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة وتفسيرها

   ضوع البحث.ذات علاقة بمو و  اسبةوآفاق الدراسة التي نراها من ،وأهم الاقتراحات والتوصياتبحث، لل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 
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  الدراسة: بميدانالمبحث الأول: منهجية البحث والتعريف 

 ومختلف، تهبمجتمع وعينة دراس فيعر والت ،البحثهذا  المناهج والأدوات المستعملة في أهمعلى  المبحث مل هذاتيش    

  .الميدانيةتحليل بيانات الدراسة لأدوات الإحصائية المستخدمة في ا

  منهج البحث: المطلب الأول:

  :منهجين هما بغية تحقيق أهداف البحث تم الاعتماد على    

من  ،وتحليلها ،ومحاولة تفسيرها ،وتدوينها ،وتصنيفها ،يقوم على جمع البيانات" :وهو المنهج الذي :المنهج الوصفي -1

ضبط والتحكم الومعرفة كيفية  ،استخلاص النتائجثم  أجل قياس ومعرفة تأثير العوامل على إحداث الظاهرة محل الدراسة،

  .1في هذه العوامل، وأيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة محل الدراسة في المستقبل"

والدراسات المتاحة المرتبطة  ،والبحوث ،على أسس هذا المنهج قمنا بجمع المعطيات النظرية من خلال الكتب بناءً     

أو ذات صلة بموضوع البحث، ثم انتقلنا إلى المرحلة الثانية وهي جمع البيانات عن الموضوع في ميدان  ،ارتباطا مباشرا

  لهذه الغاية، وبعدها تم تحليل البيانات ا�معة واستخلاص مجموعة من النتائج. تصمم استمارةبالاعتماد على الدراسة 

أوجه التشابه  أي أبرزفعل قارن ونقول قارن بين شيئين فأكثر المشتقة من  : إن كلمة " مقارنة "المنهج المقارن -2

  .والاختلاف بينهما

وذلك عن الطريقة التي �ا نعرف أن ظاهرة ما هي نتيجة لظاهرة أخرى " :ويعرف إميل دور كايم المنهج المقارن بأنه    

  .2الحالات الخاصة بكل ظاهرة "طريق مقارنة الحالة أو 

  ومن مجالات استخدام المنهج المقارن نذكر: 

أو  ،أو الإدارية ،أو الثقافية ،أو الاجتماعية ،دراسة أوجه الشبه والاختلاف لنماذج مختلفة من التنظيمات السياسية    

اعتبار أننا بصدد دراسة ظاهرة متمثلة في مدى . وقد استخدمنا في بحثنا المنهج المقارن على 3أو العسكرية با�تمع ،الأمنية

حيث قام الباحث في الفصل  )ل.م.د( في تحقيق أهداف نظام تمثلام تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي

أوجه للوقوف على  )ل.م.د(النظام الجديد و  )ي(الكلاسيك النظري الأخير بإجراء مقارنة بين نظام التعليم العالي القديم

                                     
 . 29، ص1998منشورات الشهاب، باتنة، الجزائر،  ،كتابة البحوث والرسائل الجامعية  عثمان حسن عثمان: المنهجية في 1
  :نقلا عن 97ص مرجع سابق،رشيد زرواتي:  2

Durkheim, Emile.: Les Règles de la Méthode Sociologique, Quadrige, Presse  Universitaire de France, 5éme édition,1990, 
France, p124.  

3
  .98المرجع نفسه، ص  
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لاف أخر يتعلق هذا المرة بميدان والأهداف...،كما يوجد اخت ة،والتكوين ةانب البيداغوجيو الاختلاف بينهما من حيث الج

إذ اختار الباحث مجموعة من مؤسسات التعليم العالي تختلف في ما بينها من حيث تصنيف الوزارة الوصية بين  ؛الدراسة

الجامعة والمركز الجامعي حيث أجريت الدراسة في ستة جامعات ومركز جامعي واحد، كما تختلف هذه الجامعات من 

  الأقسام، التخصصات ...  اكل، عدد الكليات والمعاهد،وهنا نقصد عدد المسيرين، الأساتذة، الطلبة، الهي ،حيث الحجم

  المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات: 

لقد تم  تجميع بيانات الدراسة الميدانية باستخدام أدوات البحث العلمي المختلفة منها : الاستمارة، المقابلة،     

  الملاحظة.

والتي تعطينا إجابات قابلة للعرض  ،تطرح لأفراد عينة البحث" مجموعة من الأسئلة التي : : هي أداة تضمالاستمارة -1

والتركيب للوصول إلى نتائج تجيب على تساؤلات الإشكالية وفرضيات البحث، كما تخدم  ،والتعليل ،والتفسير ،والتحليل

  .1هدف البحث"

  وكان الهدف من الأسئلة المطروحة من خلال استمارة هذا البحث ما يلي:    

والكليات أو المعاهد، ورئاسة  ،البيداغوجية على مستوى الأقسامادة في مختلف المناصب الإدارية و ممارسة الق معرفة مدى -

  الجامعة لمختلف أدوار( مهام) قائد التغيير التنظيمي.

معات على أرض الواقع من وجهة نظر القادة الإداريين في الجا )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام التعليم العالي الجديد  -

  مدى نجاح هذا النظام، أم هو اختيار فاشل يجب إعادة نظر فيه كليا أو جزئيا.والتي تعبر عن محل الدراسة 

طبعا من خلال  )ل.م.د(اختبار العلاقة الترابطية بين ممارسة القادة الإداريين لأدوار قائد التغيير التنظيمي ونجاح نظام  -

  تحقق أهدافه المسطرة.

  الاستمارة في صورة �ائية تخدم غرض البحث قام الباحث بالخطوات التالية:وقصد إخراج     

تم الاعتماد في تصميم المحاور الكبرى للاستمارة على الخلفية النظرية والفكرية لهذا البحث وهذا على  :الاستمارةبناء  -أ

  النحو الآتي:

  

  

                                     
1
  . 221- 220 رشيد زرواتي: مرجع سابق، ص ص 
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   :فيما يتعلق بأدوار قيادة التغيير التنظيمي: أولا

استعان الباحث ببعض الدراسات التي تناولت موضوع القيادة التحويلية وهذا باعتبار أن القائد التحويلي هو الذي     

  من: التي أوردها كلٌّ يملك مواصفات قيادة التغيير التنظيمي خاصة عندما يتعلق الأمر بأبعاد  القيادة التحويلية 

والذي تم تطوير  ،مقياس القيادة متعدد العوامل "M LQالشهير ") في مقياسهما Bass and Avolioباس وأفوليو(     

أبعاد للقيادة التحويلية وهي: الدافعية  ةأربع 1985ويضم المقياس في نسخته الأولى والتي كانت سنة  .نسخته عدة مرات

  . 1)الإبداعيوالإلهام، التأثير المثالي( القدوة)، الاهتمام بالمشاعر الفردية، الاستشارة الفكرية( التشجيع 

  بأبحاث كل من: قيادة التغيير التنظيمي (أدوار) كما استفادة الباحث فيما يخص مهام     

  " .A force for change "    :"2كتابه" في   John Kotterجون كوتر" -

  :" إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير" . 3منى مؤتمن عماد الدين في كتا�ا -

الأول من أدوار قيادة التغيير التنظيمي "بناء رؤية مستقبلية "فقد وجد الباحث مدخلين لوضع  الدوريخص فيما ما أ -

  الرؤية المستقبلية للمؤسسة :

  .ص الإدارة العليا فقط في المؤسسةأن الرؤية المستقبلية هي من اختصا وهالأول :يرى مؤدالمدخل 

 إذ" Quigley: كويجلي "إليه، مثلما أشار ية بين مختلف المستويات الإداريةالمدخل الثاني : أن الرؤية توضع بطريقة تشارك

  لــــــ: ااختصار  "LCPP"لق عليها اصطلاحأطاجتماعات مؤتمرات أو يرى أن عملية وضع الرؤية يتطلب عقد ثلاث 

"Leader Conference Planning Process ":وتتم هذه المؤتمرات وفق المراحل التالية ،  

           المؤتمر الأول: وضع مقترح صياغة الرؤية.

  المؤتمر الثاني: الاتفاق على صياغة الرؤية.

  . المؤتمر الثالث: الالتزام الكامل بتنفيذ الرؤية

  

                                     
1
سبق وأن أما فيما يتعلق بأبعاد القيادة التحويلية  ،" مترجمة إلى اللغة العربية للكاتب سيد الهواري في كتابه " القائد التحويلي"  MLQلقد أطلع الباحث على بنود مقياس " 

  الفصل الثالث من هذا البحث.في  تطرقنا إليها
2 Kotter, J.P.: Op-Cit , pp35-62.   

3
  . 33- 27منى عماد الدين مرجع سابق، ص 
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وإنما يجب أن يشمل المديرين  ،فقط أعضاء الإدارة العليا "LCPP"ويجب أن لايشمل فريق العمل في الهيئة الإدارية     

  .1والفروع التابعة للشركة الإنتاجيةوممثلين عن الوحدات  الإداريةوالقيادات في مختلف المستويات 

"بناء رؤية لإجابة على المحور الأولل الفرصة لكل أفراد العينةحث المدخل الثاني ليتيح اأعتمد الب تأسيسا لما سبقو     

(رئاسة   الإدارة العلياأو في، أو الوسطى(الكليات والمعاهد)، على مستوى الإدارة السفلى (الأقسام) كانوا  سواء مستقبلية"

  .الجامعة)

  :)ل.م.د(: فيما يتعلق بأهداف نظام ثانيا

عن الأهداف  بناءً  الموجودة في استمارة هذا البحث )ل.م.د(ة لنظام التعليم العالي الجديد تحديد الأهداف الرئيسيتم     

   :وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، حيث اقتبس الباحث هذه الأهداف من التي سطر�ا

  .2قانونيةأو في بعض النصوص والمراسيم ال المنشورات الصادرة عن الوزارة، أو في موقعها الالكتروني،  بعض

أخرى لا تقل أهمية عن  اوتجاوز أهداف )ل.م.د(أهم أهداف نظام الباحث حاول التركيز على  أنتجدر الإشارة هنا     

ع ا ستاويرجع هذا التجاوز إلى خشية  ،"أخلاقيات المهنة  ":مثلوهذا الأهداف المشكلة لمحاور الجزء الثالث من الاستمارة 

 يليهالا  أو تجاوزه لبعض البنود أو ،مما يؤدي إلى ملل المستجوب في ملئ الاستمارة ،تصبح طويلةوبالتالي ، بنود الاستمارة

  .النتائج المرجوة من هذه الدراسة مما ينعكس سلبا علىكبيرة  أهمية

  :   أجزاء رئيسية ةوشملت الاستمارة ثلاث    

العامة المرتبطة بالمبحوثين وتشمل: اسم المؤسسة ويتضمن هذا الجزء البيانات البيانات الشخصية:  الجزء الأول:

  السن، الأقدمية في المنصب، الدرجة العلمية.، المنصب الإداري أو البيداغوجي، (الجامعة)

                                     
1
  لمزيد من الاطلاع أنظر: 

  نقلا عن: 148، ص2006، دار حامد للنشر، الأردن، 1محمد بن يوسف النمران العطيات: إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، ط -

Quigley. J, V : Vision, How Leader develop it, Share it, and Sustain it, Mc Grow- Hill, Inc, New York, 1993, P59.      

  .40ص ،2009المتقدمة، ماس للطباعة، دون ذكر بلد النشر،  الإستراتيجية الإدارةعايدة سيد خطاب:  -

  :لأول، الثاني، الثالث، الرابع، السادس بناءا علىتم وضع الأهداف الخاصة بالمحور ا 2  -

  . 12-11مرجع سابق، ص ص،  2007وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: ملف إصلاح التعليم العالي -

-Ministre de L'enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique: Présentation, Evaluation et Habilitation des 

Offres de Formation dans le Cadre du Dispositif L.M.D. Circulaire N°7, Alger, 2005, p10. 
  تم وضع هدف المحور الخامس(ضمان الجودة) بناءا على: -

  .والبحث العلميوالمتضمن إنشاء اللجنة الوطنية لتطبيق ضمان الجودة في التعليم العالي  2010-05-31 الصادر بتاريخ 167 القرار الوزاري رقم
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  وتفيد البيانات العامة في هذا البحث من خلال توظيفها لمعرفة تأثيرها على إجابات المستجوبين اتجاه الظاهرة المدروسة.

يعبر من خلالها  عبارة مقسمة إلى ثمانية محاور، 33يضم هذا الجزء  دوار  قيادة التغيير التنظيمي:الجزء الثاني: أ

في  مبينمثلما هو الثمانية المشكلة لهذه المحاور قيادة التغيير التنظيمي أدوار وب عن درجة ممارسته لكل دور من المستج

  .الجدول الموالي

  .التي تعبر عن الأدوار الرئيسية لقيادة التغيير التنظيميالمحاور الأساسية  ):30جدول رقم(     

ـــور  المحور رقم   المحور عباراتعدد   المحور عباراتترتيب   المحـ
  5  5 -1  .بناء رؤية مستقبلية  1

  4  9 -6  .والابتكار الإبداعتشجيع   2

  4  13 -10  .العمل بروح الفريق  3

  4  17-14   .الدافعية والحماس  4

  4  21-18  .المرؤوسينمشاركة   5

  4  25-22   .فعالية الاتصال  6

  4  29 -26  .إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير  7

  4  33 -30  .التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير  8

  .على بيانات الاستمارة المصدر:من إعداد الباحث بناءً                                                   

عبارة مقسمة إلى ستة محاور، يعبر من خلالها  29يضم هذا الجزء من الاستمارة  :)ل.م.د(الجزء الثالث: أهداف نظام 

   .المحاور الأساسيةهذه يبين الجدول الموالي ، و على مستوى جامعته )ل.م.د(المستجوب عن نسبة تحقق أهداف نظام 

  .التي تعبر عن الأهداف الرئيسية لنظام (ل.م.د) ): المحاور الأساسية31جدول رقم(      

ـــور  رقم المحور   المحور عباراتعدد   المحور عباراتترتيب   المحـ
  8  41 -34  .ضمان تكوين نوعي  1

  4  45 -42   .تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي  2

  5  50 -46  .تطوير البحث العلمي  3

  4  54-51   .تطوير العلاقات الخارجية  4

  4  58-55  .ضمان الجودة  5

  4  62-59  .إرساء أسس الحوكمة  6

  .على بيانات الاستمارة المصدر:من إعداد الباحث بناءً                                                         
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  التالي: وقد تم الاعتماد في ترتيب متغيرات الإجابة على سلم تصاعدي من واحد إلى ستة وهذا على النحو     

غير معني  درجة  ،)5)، كبيرة جدا   درجة (4درجة( كبيرة   )،3)، متوسطة  درجة(2)، قليلة  درجة (1درجة (  قليلة جدا

  ) واعتبرت كقيمة مفقودة في تحليل البيانات الكترونيا.6(

  رحلتين:لمعنا ااتب بعد بناء الاستمارة في صور�ا الأولية تم التأكد من الصدق الظاهري لها من خلال    

، وجامعة محمد )1سطيفمن جامعتي فرحات عباس ( 1: عرض الاستمارة على مجموعة من المحكمينالمرحلة الأولى

ائهم بوضياف بالمسيلة في تخصصات عدة منها: إدارة الأعمال، علم الاجتماع، الإحصاء، حيث أبدى المحكمون آر 

  :وملاحظا�م والتي تركزت حول

  مع المحور الذي تندرج تحته.العبارة مدى تناسب  

  .حذف أو إضافة عبارات في بعض محاور المقياس -

  دقة وسلامة الصياغة اللغوية للعبارات وتناسبها مع متغيرات الإجابة على سلم المقياس. -

  تفكيك بعض العبارات المركبة إلى عبارتين. -

رآها مناسبة على عبارات الاستمارة رفقة الأستاذ وعلى ضوء ملاحظات المحكمين أجرى الباحث التعديلات التي     

   .المشرف

  العربي بن مهيدي  جامعةمن:  كل� نسخة منها في   25تم إجراء اختبار أولي للاستمارة من خلال توزيع  :المرحلة الثانية

 وبعد استرجاعها لاحظنا أن نتائج ،استمارة) 12( بميلة صوفالعبد الحفيظ بو  والمركز الجامعي ،استمارة) 13أم البواقي(ب

  ستمارة.الاكما تمت الإجابة على جميع عبارات . 2)0,94ه ألفا كرونباخ قدر ثبات كانت مقبولة( معامل ثبات المقياس  

  .3وعليه تم اعتماد الاستمارة في شكلها النهائي الذي تم توزيعه في الجامعات محل الدراسة    

يحاول فيها الشخص القائم بالمقابلة أن  ؛تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة"  وهي عبارة عن:: المقابلة -2

  .4أو أشخاص آخرين للحصول على بعض البيانات الموضوعية" ،أو معتقدات شخص ،أو أراء ،يستثير معلومات

                                     
  ).2أنظر المحلق رقم ( 1
 ).4أنظر الملحق رقم ( 2
  ).1أنظر الملحق رقم ( 3
 .148، ص2002رشيد زرواتي: تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، دار هومة، دون ذكر بلد النشر،  4
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  عمداء  ةثلاثنواب مدير جامعة المسيلة، و   مناثنيناعتمادا على هذه الأداة قام الباحث بإجراء مقابلات مهيكلة مع     

للممارسات  ةعلى معلومات وآراء مختلفة تقيمي أقسام فيها، وقد ساعدتنا هذه الأداة في الحصولرؤساء خمسة و  ،كليات

  من جهة أخرى. ).دل.م(التعليم العالي الجديد  نظامتطبيق للمسيرين من جهة، ووضعية الجامعة في ظل  الإدارية

     تدعيما لنتائج هذه الدراسة.المتحصل عليها  توظيف المعلومات يةإمكانهذه المقابلات في  أيضا ساعدتنا كما    

  الأسرة الجامعية فئات: باعتبار الباحث عضو هيئة تدريس في جامعة المسيلة وبفعل احتكاكه بجميع الملاحظة -3

عن الممارسات الإدارية في جميع  اشخصي اانطباع ( مسيرين، أساتذة، طلبة) وعن طريق الملاحظة نستطيع أن نعطي

وكذا العلاقة التي تربط بين الإدارة والأساتذة والطلبة وباقي الموظفين في ، المستويات(أقسام، كليات، رئاسة الجامعة)

من خلال ملاحظة نتائج الطلبة  أو فشله )،ل.م.د(عن نسبة نجاح نظام  الجامعة، كما يمكن إعطاء تصور شخصي

  ...المتوفرة، ظروف العمل  والإمكاناتمخرجات البحث العلمي، الهياكل 

  :مجتمع وعينة الدراسة المطلب الثالث:

�دف هذه الدراسة إلى معرفة دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي  :لمؤسسات التعليم العاليبالنسبة  -1

  .مؤسسات التعليم العالي التعليم العالي الجديد (ل.م.د) وعليه فمجتمع الدراسة هي أهداف نظاممتمثلا في تحقيق 

وجد فيها مؤسسة أو ت وباعتبار شساعة النطاق الجغرافي الذي تعمل فيه هذه المؤسسات (كل ولاية من ولايات الوطن

ولايات من  ثمانيموزعة على سات للتعليم العالي مؤس تسعة في استمارة بحثه قام الباحث بتوزيع ،1أكثر للتعليم العالي)

وهذا بسبب   2إلا أن الباحث اضطر إلى استبعاد جامعتين في دراسته وهما: جامعة بسكرة، وسطيفالشرق الجزائري، 

  العدد القليل من الاستمارات المسترجعة، حيث بعد مرور أكثر من أربعة أشهر من توزيع الاستمارة تم استرجاع

  . 2من جامعة سطيف )استمارات 7(من جامعة بسكرة، و )تماراتاس 5(

من عدد   %31 نسبة تمثل المؤسسات محل الدراسةو  ،لتستقر الدراسة الميدانية على سبعة مؤسسات للتعليم العالي    

 مؤسسات التعليم العالي في الشرق الجزائري كل من عدد % 24 الجامعات والمراكز الجامعية في الشرق الجزائري، وحوالي

مدارس  2مدارس وطنية، 3جامعة ومركز جامعي واحد،  21موزعة على النحو التالي:مؤسسة تعليم عالي،  30أصلمن  7(

  .2مدارس تحضيرية) 3عليا، 

                                     
  مدرسة وطنية، 20مراكز جامعية،  10جامعة،  48 :منها مؤسسة للتعليم العالي 97حسب وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 2014عدد مؤسسات التعليم العالي سنة  1

  )www.mesrs.dzملحقات.(أنظر موقع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  4مدارس تحضيرية مدمجة،  4مدرسة تحضيرية،  12مدارس عليا،  7 
  ).www.mesrs.dz (   التعليم العالي والبحث العلميأنظر: موقع وزارة  2
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  :بعين الاعتبار ناأخذ وفي اختيارنا لميدان الدراسة    

  قرب هذه الجامعات جغرافيا من مقر سكن وعمل الباحث (ولاية المسيلة).  -

ن عدد الطلبة فيهما يتجاوز إالمسيلة حيث جامعة باتنة، جامعة حجم المؤسسات المختارة فمنها الكبيرة الحجم مثل  -

  طالب. آلاف 6لة عدد الطلبة فيه حوالي يالمركز الجامعي بمألف طالب، ومنها صغير الحجم مثل  30

   تصنيف هذه المؤسسات: ستة منها مصنفة كجامعة، وواحدة مصنفة كمركز جامعي. -

  والجدول التالي يوضح أسماء مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة وتصنيفها والولاية المتواجدة فيها.

  .): مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة32الجدول رقم(             

  الولاية      تصنيفها  المؤسسة اسم 

  برج بوعريريج  جامعة  محمد البشير الإبراهيمي

  خنشلة  جامعة  عباس لغرور

  أم البواقي  جامعة  العربي بن مهيدي

  سطيف  جامعة  )1فرحات عباس(سطيف

  باتنة  جامعة  الحاج لخضر

  المسيلة  جامعة  محمد بوضياف

  ميلة  مركز جامعي  صوفالعبد الحفيظ بو 

  .المصدر: من إعداد الباحث                                               

 )ل.م.د(جميع المسيرين الساهرين على تطبيق نظام ف يضم ا�تمع الإحصائي المستهد بالنسبة للقيادة الإدارية: - 2  

سواء كانوا في مناصب الكليات/معاهد، الأقسام)  ،(رئاسة الجامعةالإدارية  جميع المستويات في الجامعات محل الدراسة في

رئيس  عهد ونوابه،الم /مديركلية ونوابهالالجامعة، عميد  مدير التالية: نائبالفئات ف اتهدلذا تم اس ،إدارية أو بيداغوجية

      .، مثلما هو موضح في الجدول الموالي، مسؤول ميدان التكوين، مسؤول شعبة التكوين، مسؤول فريق الاختصاصقسمال
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  .2013في �اية ديسمبر  ): عدد القادة الإداريين في مجتمع الدراسة33الجدول رقم(         

  جامعة  البيان

  المسيلة

  جامعة

  1سطيف

  جامعة

  باتنة 

  جامعة

  خنشلة

  المركز الجامعي

  ميلة    

  جامعة

  البواقي أم 

  جامعة 

  بوعريريج برج

  ا�موع

 26  04 04 02 04 04 04 04  نواب مدير الجامعة

 52 07 10 03 06 11 07 08  كلية/ مدير معهدعميد  

 102 14 20 03 12 22 14 17  معهدمدير نائب عميد كلية/ 

 149 18 24 09 19 32 21 26  رئيس قسم

 57 09 09 06 09 10 06 08  مسؤول ميدان التكوين

 147 22 19 11 25 29 19 22  مسؤول شعبة التكوين

 609 73 61 19 112 171 74 99  مسؤول فريق الاختصاص

 147  53  187  279  145  184  ا�موع
 

147 1142  

 %100 %12.87 %12.87 %4.64 %16.37 %24.43 %12.70  %16.11  % الدراسةع نسبة كل جامعة من مجتم

      .محل الدراسة في مؤسسات التعليم العاليخدمين المصدر : مصلحة المست                                                       

  :الإداريينالقادة فيما يخص  عينة الدراسة-أ  

  :حجم العينة-ولاأ

استمارة لكل  50استمارة( 450الحصول على أكبر تمثيل لعينة البحث داخل مجتمع الدراسة قام الباحث بتوزيع  ةبغي    

استمارة في  80، في حين تم توزيع 1جامعة من الجامعات التالية: بسكرة، خنشلة، أم البواقي، ، برج بوعريريج، سطيف

وقد ، المركز الجامعي بميلة)باستمارة  30،  2سطيفجامعة استمارة في  35، المسيلة في جامعة استمارة 65،جامعة باتنة

كما الباحث في عملية توزيع الاستمارة بمجموعة من الأساتذة الزملاء داخل كل مؤسسة من المؤسسات السابقة،   استعان

  .السابقةبريد الالكتروني لكل نواب مدراء مؤسسات التعليم العالي عن طريق الأيضا إرسال الاستمارة  تم

استمارة  290 عا تم استرج) 2014إلى �اية جوان 2014بعد مرور أربعة أشهر من توزيع الاستمارة(من بداية مارسو     

والتي تم استبعادها كما سبق ذكره)، وعليه فان  2(وهذا بدون حساب الاستمارات الموزعة في جامعتي بسكرة وسطيف

  من مجتمع الدراسة. %25حجم عينة البحث بلغت 

وعليه استقر عدد الاستمارات ، حيتها للتحليلاستمارة  لعدم صلا 26وبعد معاينة الاستمارات المسترجعة تم استبعاد     

  %.91استمارة، أي بنسبة استجابة قدرها 264الصالحة للتحليل والمعتمدة في هذه الدراسة 
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اطلع الباحث على  ما، فبعدكاف لإجراء هذه الدراسة وتعميم نتائجهامن وجهت نظرنا   عينةهذه ال ويعتبر حجم     

، واستشارة بعض أساتذة الاختصاص، استقر عند الرأي الذي يرى أن حجم العينة ئيةوعة من المراجع الإحصاممج

 278، هو ما بين %5فرد مع هامش خطأ مسموح لا يتجاز 1200الى1000المطلوب والمناسب �تمع دراسة يتكون من 

  . 1فرد 291الى

ة وأجنبية مشا�ة لموضوع هذه في دراسات سابقة عربي اتعينيماثل ويفوق حجم  كما أن حجم عينة هذا البحث    

مفردة)، دراسة عبيد بن عبد االله بن بحتر  145دراسة آلاء أحمد الأصبحي(: الدراسة والمذكورة في مقدمة هذا البحث مثل

  مدرسة. 12دراسة ليثوود وزملائه شملت  )،اقائد 12( "  Tichy and Devanna" مفردة)، دراسة 100السبيعي(

  :2الباحث في اختيار عينة البحث من مجتمع الدراسة على المزج بين نوعين من العينات وهما : اعتمدنوع العينة-ثانيا

العينة الهادفة:حيث تستخدم العينة الهادفة  للحصول على المعلومات من شريحة محددة، قادرة على توفير المعلومات، إما -

فيهم، لأ�م أفضل الأشخاص القادرين على توفير بسبب موقعهم، أو لأن بعض المعايير التي وضعها الباحث تتوفر 

هم  لإجراء هذه الدراسة الإداريينالفئات المختارة من لأن  ؛ذا النوع من العينةمن هذا المنطلق اختار الباحث هالمعلومات.

   .التنظيمي التغييرممارسة أدوار قيادة ك ا البحثتتوفر فيهم أهم ركائز هذمن 

، إذ تعتمد على تقسيم ةغير عشوائي ةولكنها تختار أفراد الطبقة بطريق ،من العينة الطبقيةالعينة الحصصية: وهي نوع -

ا�تمع إلى مجموعات خاصة، ثم حساب حصة كل مجموعة اعتمادا على علاقتها بالبيانات المتوفرة وحجم ا�تمع، ثم 

هناك صفات محددة يجب أن تؤخذ كون ت، وتستخدم العينة الحصصية عندما الحصول على تلك الحصة بأيسر الطرق

مسبقا بالاعتبار في العينة مثل:( الجنس، الوظيفة، التوزيع الجغرافي)، إذ لابد في هذه الحالة من توزيع العينة بالحصة على 

عندما تكون شريحة في ا�تمع ذات تمثيل قليل  اكما أن هذا النوع من العينة يصبح ضروري  ،ا�تمع لتمثل التنوع بداخله

  ونرغب في إشراكها في العينة المختارة.

 لأن مجتمع دراستنا يمكن تقسيمه إلى ثلاث مجموعات ،هذا المنطلق يرجع اختيار الباحث لهذا النوع من العينة من    

السفلى(الأقسام)، كما أن بعض البيانات الشخصية لها وسطى(الكليات)، الإدارات العليا(رئاسة الجامعة)، الدارة الإ هي:

(مثل: بناء رؤية دور كبير خاصة المنصب الإداري في تحديد الفروقات في الإجابات الخاصة ببعض محاور الاستمارة

                                     
1
  :نقلا عن 106 -105، ص ص 2010، عمان، 2دار حامد للنشر و التوزيع ، ط منظور تطبيقي، ،فايز جمعة النجار وآخرون: أساليب البحث العلمي 

-Saunders, M., Lewis, Ph., Thornhill, A.: Research Methods for Business Students, 4th ed, Edinburgh Gate, Harlow: 
Pearson Education, 2007,P212.  
-Sekaran, Uma.: Research Methods for Business: A skill-Building Approach, 4th ed, Jon Wiley and Sons, Inc, New 
York, 2003, P294.    

2
  . 120-118 صفايز جمعة النجار وآخرون، مرجع سابق، 
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 %2.2، إضافة إلى أن فئة نواب مدير الجامعة ذات تمثيل قليل جدا في ا�تمع مستقبلية، تطوير العلاقات الخارجية)

نواب مدير جامعة فقط في عينة  5لأننا سوف نأخذ ؛ في هذه الحالةالمتناسبة وبالتالي لا يمكن أن نستخدم العينة الطبقية 

  .البحث وهو عدد قليل لا يخدم أهداف هذا البحث.  وفيما يلي توزيع الاستمارات المدروسة حسب كل مؤسسة 

       .حسب مؤسسات التعليم العالي (العينة)): توزيع الاستمارات34لجدول رقم(ا            

  عدد الاستمارات     المؤسسات.

  المسترجعة      

  عدد الاستمارات

  الصالحة  للتحليل 

  

  (القيادة) الأفرادنسبة 

  حسب  العينة  في 

  )%(   كل مؤسسة

  في ا�تمع  (القيادة) الأفرادنسبة 

  )% ( ةالإحصائي حسب كل مؤسس

  4.64  7.56  20  21  بميلةالمركز الجامعي 

  24.43  21.96  58  62  جامعة باتنة

  12.87  12.88  34  36  جامعة أم البواقي

  12.87  12.88  34  37  جامعة برج بوعريريج

  12.70  12.50  33  33  1جامعة سطيف

  16.37  13.28  35  41  جامعة خنشلة

  16.12  18.94  50  60  جامعة المسيلة

  ).1142(100  ).264(100  264  290  ا�موع

  المصدر: من إعداد الباحث.                                                                                                         

للتعليم العالي محل  العينة في كل مؤسسات في فرادالأ نسبة هناك تقارب نوعا ما بينمن الجدول أعلاه أن  نلاحظ    

  .بداخلهاا�تمع الإحصائي في لأفراد الدراسة مع نسبة ا
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  المطلب الرابع: تحليل بيانات أفراد العينة حسب بياناتهم الشخصية:

  :العينة من حيث المنصب الإداري والبيداغوجيأفراد خصائص -1

  .المنصبتوزيع الأفراد حسب  متغير ): 35الجدول رقم(                

  (%)النسبة      التكرار في ا�تمع  (%)النسبة       التكرار في العينة  نوع المنصب

  2.28  26  3.79  10  نائب مدير الجامعة

  4.55 52  4.55  12  عميد الكلية/مدير معهد

  8.93  102  9.10  24  معهدمدير نواب عميد كلية/

  13.05 149  20.46  54  رؤساء الأقسام

  4.99 57  9.10  24  ميدان التكوين مسؤول

  12.87 147  15.91  42  شعبة التكوين مسؤول

  53.33 609  37.12  98  فريق الاختصاصمسؤول 

  100  1142  100  264  ا�موع

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                                              

قليل عن نسبتهم في مجتمع أن نسبة الأفراد حسب متغير المنصب في عينة البحث تزيد بمن الجدول السابق  نلاحظ     

ن إ أيفي مجتمع الدراسة،  عتبر، باستثناء منصب مسؤول فريق الاختصاص أين انخفضت النسبة بسبب عددهم المالدراسة

وهذا من شأنه أن  ،الدراسة خذ بحصص متناسبة مع عددهم في مجتمعؤ د حسب المنصب في عينة البحث لم ينسب الأفرا

من خلال إعطاء فرصة أكبر للقيادات الإدارية في الصفوف الأولى لإبداء وجهة نظرها  ؛الميدانية أكثر ةدراسالهذه يخدم 

باعتبارها الطرف الفاعل في الإدارة  )ل.م.د(فيما يخص ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي، ونسبة انجاز أهداف نظام 

     الجامعية.

     :العينة من حيث السن أفراد خصائص -2

  .): توزيع الأفراد حسب  متغير السن36الجدول رقم(

  )%(النسبة    التكرار  السن

  7.20  19  سنة 30أقل من

  77.65  205  سنة 50-30من

  15.15  40  سنة50أكبر من

  100  264  ا�موع

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(  
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  من الجدول السابق نجد أن الغالبية العظمى من الإداريين هم من فئة الشباب الذين تتراوح أعمارهم مابين    

وهذا من  %،15.15سنة كانت في حدود 50في حين أن نسبة الأفراد الأكبر من%، 77.65وهذا بنسبة  ،سنة 30-50 

  شأنه أن يزيد من مستوى العطاء والدافعية نحو تحسين أداء العمل الإداري على مستوى جامعاتنا. 

  :العينة من حيث الأقدمية في المنصب أفراد خصائص-3

  .): توزيع الأفراد حسب  متغير الأقدمية في المنصب37الجدول رقم(

  )%(النسبة    التكرار  الأقدمية في المنصب

  57.58  152  سنوات 03أقل من

  23.86  63  سنوات 07-03من

  18.56  49  سنوات 07أكثر من

  100  264  ا�موع

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(     

من أفراد العينة تقل مدة عملهم في المنصب الإداري عن ثلاث سنوات، في  %57.58الجدول أعلاه نلاحظ أن من     

 عملهممدة % 18.56، النسبة المتبقية سنوات 07الى 03لمنصب مابينفي ا عملهمتتراوح مدة  %23.86حين أن ما نسبته 

، هذه النسب تأكد قلة خبرة أفراد العينة المدروسة في العمل الإداري، وهذا راجع سنوات 07أكثر منفي المنصب الإداري 

القوانين التي تنص على  بسبب ، أو)35(إلى انخفاض مستوى سن الغالبية من أفراد العينة مثلما أشرنا إليه في الجدول رقم 

  .ثلاث سنوات مدة هامن يتولالا يتجاوز الإدارية أن بعض المناصب 

، القدرة على التأثير في المرؤوسين، غياب يؤثر على عملية صنع واتخاذ القرارات الإدارية قدضعف الخبرة في المنصب     

  بعض السمات القيادية كبناء الرؤية المستقبلية، حل الصراعات، القدرة على التفاوض، القدرة على التحفيز...

  :العينة من حيث الدرجة العلميةأفراد خصائص  -4

  .): توزيع الأفراد حسب  متغير الدرجة العلمية38دول رقم(الج 

  )%( النسبة   التكرار  الدرجة العلمية

  53.41  141  أستاذ مساعد

  39.39  104  أستاذ محاضر

  7.20  19  أستاذ تعليم عالي

  00  00  أخرى

  100  264  ا�موع

                                                           .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15نامج(المصدر: مخرجات بر     
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هم أساتذة مساعدون، في حين أن ما  )%53.41(من الجدول السابق نلاحظ أن أكثر من نصف أفراد عينة الدراسة     

ويرجع هم أساتذة التعليم العالي، % 7.20النسبة الأقل في عينة الدراسة بينما في رتبة أستاذ محاضر،  % 39.39نسبته 

إلى أن التدرج في الرتب العلمية يتأخر مع تأخر سن الأستاذ في الجامعة الجزائرية، النسب السابقة للدرجة العلمية  ترتيب

  وقد بينا فيما سبق أن معظم أفراد العينة هم شباب.

الكفاءة الإدارية وهذا مالا يتوفر في غالبية القيادات لاشك أن للرتبة العلمية الأعلى دورا بارزا في تحسين المردود و     

  أي على مستوى الأقسام والفرق البيداغوجية. ؛أسفل الهرم التنظيميفي الإدارية في عينة الدراسة خاصة من هم 

  الأدوات الإحصائية المستعملة في البحث:  الخامس:مطلب لا

  .)spss.15بواسطة برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (تم تحليل بيانات  الدراسة الميدانية إحصائيا     

  وتم الاستعانة بالأساليب الإحصائية التالية:

          التكرارات والنسب المئوية. -

  .المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري -

           معامل الارتباط بيرسون. -

          معامل الاتساق ألفا كرونباخ . -

  ) ستيودنت.T(اختبار -

    .)One Way Anovaاختبار تحليل التباين الأحادي ( -

           LSDاختبار  -

  . Schefféاختبار  -

  الانحدار المتعدد والانحدار المتعدد التدريجي. -
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  وتقييم مصداقية أداة الدراسة: قياس :نيمبحث الثاال

  هناك عدة تقنيات لقياس مصداقية أداة القياس منها:     

  المطلب الأول: الاتساق الداخلي:

يتم قياس الاتساق الداخلي للاستمارة من خلال قياس الارتباط بين العبارات والمحاور المكونة للاستمارة وذلك بواسطة     

  . بيرسون"معامل الارتباط " 

 (أدوار قيادة التغيير التنظيمي) بالمحاور التي تنتميالمتعلق بممارسة عبارات الجزء )بيرسون( رتباطا معامل-1

  :هايلإ

أدوار قيادة ممارسة عبارات كل عبارة من لمعرفة درجة الارتباط ودلالته بين   )بيرسون(نقوم باستخدام معامل الارتباط        

  مثلما هو موضح في الجدول الموالي:  المحاور المنتمية لها.بالتغيير 

   ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي بالدرجة الكلية للمحور المنتمية إليه. عبارات ارتباطمعامل ): 39لجدول رقم (ا    

  المحور الارتباط مع  العبارة                                       لمحورا     

  **0.729  .تشخيص موضوعي لواقع المنظومة الجامعية بناء رؤية مستقبلية

  **0.797   .التغيير المطلوب إجراءتصور مستقبلي عن حالة الجامعة بعد  إيجاد

  **0.803  .مع الزملاء القادة في مختلف المستويات الإداريةالمستقبلية مناقشة الرؤية 

  **0.839  ..إعلام كافة المرؤوسين بالرؤية المستقبلية في الجامعة

  **0.779   .جامعتكمالتخطيط لإحداث التغيير المطلوب في 

  **0.905  .تحفيز العمل الإبداعي للمرؤوسين تشجيع الإبداع والابتكار

  **0.929  .تشجيع المرؤوسين على المبادرة الفردية

  **0.932  .تشجيع المرؤوسين على تجسيد الأفكار الإبداعية في عملهم

  **0.880  .العملتفعيل الأفكار الجديدة لحل المشاكل التي تعترض المرؤوسين في 

  **0.887   .تشجيع المرؤوسين على الانضمام إلى فرق العمل على مستوى الأقسام والكليات العمل بروح الفريق

  **0.912  .حث أعضاء الفرق على التمسك بروح العمل الجماعي في العمل

  **0.882  .التنسيق بين أعضاء فريق العمل لتحقيق أهداف التغيير المطلوب

  **0.763  بالإمكانات اللازمة لأداء مهامهم.تزويد فرق العمل 
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  **0.843  .القدرة على إقناع المرؤوسين بقيمة عملهم الدافعية والحماس

  **0.871  .تشجيع المرؤوسين على تطوير مهارا�م في العمل

  **0.849  .ربط الحوافز المقدمة للمرؤوسين بالجهود المبذولة في العمل

  **0.872  .المرؤوسين على التقويم الذاتي المستمر تشجيع

  **0.875  .التعاون مع المرؤوسين في التخطيط للنشاطات المختلفة في القسم/الكلية/الجامعة  مشاركة المرؤوسين

  **0.885  الكلية/إشراك المرؤوسين في حل المشاكل المطروحة في الاجتماعات المنعقدة في القسم/

  **0.891  .بالتكوين في عملية اتخاذ القرارات العلميةإشراك المعنيين 

  **0.845  .تطبيق مقترحات المرؤوسين المساعدة على تحقيق أهداف التغيير المطلوب

  **0.796    .تطوير نظام فعال للاتصال يساعد على تبادل الآراء في الجامعة  فعالية الاتصال

  **0.883   .المختلفة داخل القسم/الكلية/الجامعةنشر المعلومات من خلال وسائل الاتصال 

  **0.911  .تحديث المعلومات والبيانات دوريا

  **0.889  .الحديثة في التعامل مع المعلومات والبيانات الاعتماد على التكنولوجيا

  إرساء ثقافة تنظيمية

  داعمة للتغيير 

  **0.851  .�يئة بيئة عمل تساعد على إحداث التغيير المطلوب

  **0.903  .تدعيم القيم والسلوكيات التي تساهم في إحداث التغيير المطلوب

  **0.870.المطلوب السعي إلى تكييف القواعد والتعليمات المطبقة في الجامعات مع متطلبات التغيير

  **0.869  .تشجيع حرية إبداء الرأي في الجامعة

  عامل مع مقاومةالت

  المرؤوسين للتغيير 

  **0.869  .الاستماع للآراء المنتقدة للتغيير دون حساسية

  **0.889  .مناقشة أخطاء المرؤوسين لتجنب وقوعها مستقبلا

  **0.896  .شرح أهداف التغيير المطلوب في الجامعة للمرؤوسين

  **0.861  .نجاح التغيير المطلوبن لإللجهود التي يقوم �ا المرؤوسو تقديم الدعم اللازم 

  ستمارة.على بيانات الا ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                           0.01*دالة عند مستوى معنوية *

جميع عبارات بين  0.01مستوى دلالة عند ودال  )0.932و 0.729(مابين قوي جدا هناك ارتباط  أعلاهالجدول من     

  .اور المنتمية إليها المحو الجزء المتعلق بممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي 

أما فيما يخص معامل الارتباط بين كل محور ودرجة الممارسة الكلية لأدوار قيادة التغيير التنظيمي فهي موضحة في    

  الجدول الموالي. 
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  .المحاور بالدرجة الكلية لممارسة قيادة التغيير التنظيميمعامل ارتباط  ): 40الجدول رقم(         

  بين المحور و الدرجة الكلية الارتباطدرجة   وراالمح  المتغير المستقل       

  

  

  درجة الممارسة الكلية     

  ر قيادة التغيير التنظيميادو لأ 

 

  **0.741  بناء رؤية مستقبلية

  **0.877 تشجيع الإبداع والابتكار

  **0874  بروح الفريق العمل

  **0.888  الدافعية والحماس

  **0.812  فعالية الاتصال

  **0.727  مشاركة المرؤوسين

  **0.860  إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  **0.848  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

                                                         .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(            0.01**دالة عند مستوى معنوية   

ور والدرجة الكلية لممارسة أدوار قيادة التغيير االمحبين كل  قوي جدانلاحظ من الجدول السابق أن هناك ارتباط     

  .0.01عند مستوى دلالة  ي ارتباطات دالةوهالتنظيمي 

  :هايلإلمحاور التي تنتمي ) با أهداف نظام ل.م.د( تحققبنسبة المتعلق ارتباط عبارات الجزء  معامل -2

تحقق أهداف نظام ل.م.د نسبة عبارات كل عبارة من نقوم باستخدام معامل الارتباط بيرسون لمعرفة درجة ارتباط      

  :مثلما هو مبين في الجدول الموالي ها.يلإبالمحاور المنتمية 

  . اور المنتمية إليهابالدرجة الكلية للمح )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام ارتباط عبارات معامل ): 41لجدول رقم (ا

  المحورع الارتباط م  العبارة  المحور

  **0.469  .البيداغوجية و المؤطرين بالعدد والنوعية الكافية في جامعتكموجود الهياكل  ضمان تكوين نوعي

  **0.658   .تكوين الأساتذة من أجل تطوير مهارا�م التدريسية

  **0.752  .تلقين مهارات التحليل والتقويم العلمي لدى الطالب في جامعتكم

  **0.669   .تمكين الطالب من اختيار مساره التكويني

  **0.750   .الطالب بعد تخرجه في خلق مشاريع مهنية خاصة تتناسب وتخصصهقدرات 

  **0.735   .تناسب عروض التكوين المقترحة مع المهن المطلوبة في السوق

  **0.743  .مساهمة الفرق البيداغوجية في مرافقة الطالب في مساره التكويني

  .توفر أنماط تكوين جديدة للطالب كالتعليم الالكتروني

  

0.676**  
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  تحسن العلاقة  مع

  المحيط الاقتصادي 

 المحلي      

  **0.672  .وجود قنوات اتصال في جامعتكم مع ا�تمع المحلي

  **0.803  .اشتراك المؤسسات الاقتصادية في تمويل أنشطة البحث العلمي في جامعتكم

  **0.787   .إشراك القطاع الاقتصادي في إعداد عروض التكوين في جامعتكم

  **0.809   .نسبة البحوث العلمية التي تعالج مشكلات ا�تمع

  *0.730   .توفر الوسائل العلمية اللازمة للبحث العلمي في جامعتكم تطوير البحث العلمي

  **0.806  .نسبة مخرجات البحث العلمي(مقالات، كتب...) في جامعتكم

  **0.764   .ية لفائدة ا�تمعملاستغلال البحوث العلمية في جامعتكم في مشاريع ع

  **0.801  .مساهمة المخابر وا�لات العلمية في جامعتكم في الإنتاج العلمي

  **0.835   .تكريم الباحثين المتميزين في جامعتكم

  **0.782  .ارتباط جامعتكم باتفاقيات مع جامعات وهيئات علمية دولية  تطوير العلاقات الخارجية

  **0.846  .البرامج التي تقدمها الدول المتطورة في مجال البحث العلمي استفادة جامعتكم من

  **0.834  .مشاركة أساتذة جامعتكم في الأنشطة العلمية الدولية

  **0.703  مشاركة جامعتكم في فضاءات علمية إقليمية ودولية.

  **0.787  .امتلاك المرؤوسين في جامعتكم لثقافة الجودة  ضمان الجودة

  **0.866  .خلية الجودة في جامعتكم في نشر ثقافة الجودة الشاملةمساهمة 

  **0.778  .توفر الإمكانات المادية اللازمة لتحقيق الجودة في جامعتكم

  **0.835  في التعليم العالي. استفادة جامعتكم من التجارب الدولية في مجال ضمان الجودة

  **0.898  .القرارات الإدارية في جامعتكموجود الشفافية في اتخاذ   إرساء أسس الحوكمة

  **0.904  .التزام قواعد المحاسبة والمساءلة لجميع المسؤولين في جامعتكم

  **0.789  .إشراك الطلبة في علاج نقائص العملية التعليمية في جامعتكم

  **0.842  جامعتكم.في وجود ثقة واحترام متبادل بين الإدارة والمرؤوسين في مختلف المستويات الإدارية 

                            .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                              0.01**دالة عند مستوى معنوية 

بين  العبارات والمحاور المنتمية لها في الجزء الثالث من الاستمارة  اقوي اارتباط نلاحظ من الجدول السابق أن هناك    

معنوية عند مستوى  ودالا امتوسط ا" والتي سجلنا فيها ارتباطضمان التكوين النوعيباستثناء العبارة الأولى من المحور الأول"
0.01.  

فهي موضحة في الجدول  )ل.م.د( أهداف نظامنسبة الكلية لتحقق الو  ،الارتباط بين كل محورأما فيما يخص معامل     

  الموالي. 
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  .)ل.م.د():معامل ارتباط المحاور بالدرجة الكلية لنسبة تحقق أهداف نظام 42الجدول رقم(          

  بين المحور و الدرجة الكلية الارتباطدرجة   المحاور  تابعالمتغير ال       

  

  

  النسبة الكلية لتحقق 

  )ل.م.د(أهداف نظام 

 

  **0.838  ضمان تكوين نوعي

  **0.794 المحلي تحسن العلاقة  مع المحيط الاقتصادي

  **0.862  تطوير البحث العلمي

  **0.725  تطوير العلاقات الخارجية

  **0.787  ضمان الجودة

  **0.796  إرساء أسس الحوكمة

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                 0.01**دالة عند مستوى معنوية  

بين كل المحاور والدرجة الكلية لنسبة تحقق أهداف نظام جدا  اقوي اهناك ارتباطمن الجدول السابق نلاحظ أن     

  .0.01عند مستوى معنوية و ارتباط دالوه )ل.م.د(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

281 
 

  :)المستقلة و التابعةالدراسة (متغيرات درجة الارتباط بين -3

  .): درجة الارتباط بين المتغيرات المستقلة والتابعة43الجدول رقم(                     

  المتغير التابع  المتغير المستقل  المتغير

ل
تق

س
لم

ر ا
غي

مت
ال

  

  6م  5م  4م  3م  2م  1م  8م  7م  6م  5م  4م  3م  2م  1مالمحاور

                            1 1م

                          1**0.60  2م

                        1**0.78**0.60  3م

                      1**0.78**0.77**0.59  4م

                    1**0.70**0.68**0.63**0.48  5م

                  1**0.53**0.57**0.54**0.57**0.49  6م

                1**0.69**0.65**0.70**0.68**0.68**0.53  7م

              1**0.77**0.66**0.68**0.71**0.66**0.66**0.54  8م

ر 
غي

مت
ال

بع
لتا

ا
  

            1**0.54**0.48**0.55**0.40**0.46**0.38**0.48**0.35  1م

          1**0.62**0.38**0.39**0.44**0.33**0.37**0.38**0.34**0.35  2م

        1**0.70**0.62**0.44**0.45**0.50**0.32**0.41**0.40**0.40**0.38  3م

      1**0.60**0.52**0.48**0.41**0.41**0.44**0.35**0.37**0.36**0.40**0.35  4م

    1**0.51**0.63**0.50**0.50**0.41**0.41**0.45**0.34**0.39**0.33**0.31**0.37  5م

  1**0.63**0.47**0.61**0.51**0.54**0.56**0.54**0.53**0.53**0.46**0.45**0.43**0.46  6م

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                           0.01**دالة عند مستوى معنوية 

متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة حيث  طية نلاحظ أن هناك علاقة ارتباط موجبة بينتبار من مصفوفة العلاقات الا    

  المرؤوسين للتغيير"و محور"إرساء أسس الحوكمة". بين محور" التعامل مع مقاومة ) 0.56( سجلنا أعلى معامل ارتباط

كما أن العلاقة الترابطية كانت دالة إحصائيا عند )،   0.55إذ بلغ ( " ضمان تكوين نوعي"و وبين " فعالية الاتصال" 

  .  0.01معنوية مستوى
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  ثبات أداة القياس: لمطلب الثاني:ا

على موثوقيته، حيث يعتبر المقياس موثوقا بحسب قدرته على إعطاء ذات  اأساسي ايعتبر ثبات مقياس الدراسة مؤشر     

  .1النتيجة مرة بعد مرة ما لم يتغير موضوع القياس

  نذكر منها: ةطرق اختبار المقياس متعدد    

  ).split-halfالتقسيم النصفي ( ،)test-Re-testالاختبار وإعادة الاختبار( ،)Alpha Cronbachكرونباخ (معامل ألفا  

والذي يمكن اعتباره مؤشرا مناسبا للتعرف على الثبات  ،على طريقة معامل ألفا كرونباخ هذه وقد اعتمدنا في دراستنا    

  .2الداخلي للمقياس، كما أنه من أكثر الاختبارات شيوعا لقياس درجة الارتباط بين مكونات القياس

  .3)0.6 (وتعتبر قيمة معامل ألفا كرونباخ المقبولة إحصائيا إذا كانت تفوق    

  :لأداة الدراسةمعامل ثبات ألفا كرونباخ -1

  .ستمارةألفا كرونباخ للا ): معامل ثبات44الجدول رقم(                   

  ألفا كرونباخ  Nحجم العينة  عدد العبارات  المحاور

  0.84  236  5 بناء رؤية مستقبلية

  0.93  250  4 تشجيع الإبداع والابتكار

  0.88  254  4 العمل بروح الفريق

  0.88  246  4  الدافعية والحماس

  0.89  244  4 مشاركة المرؤوسين 

  0.89  244  4  فعالية الاتصال

  0.89  247  4  إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  0.90  252  4 التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير 

  0.97  196  33 ككلممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  

                                     
1
، 1جامعة سطيف ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، في العلوم الاقتصادية غير منشورةبوعبداالله صالح: نماذج وطرق قياس جودة الخدمة،رسالة لنيل شهادة الدكتوراه  

  ، نقلا عن:2014-2013الجزائر،

Zikmund et al: Business Research Methods,South western cengage Learning, 8ed, Canada,2010,P306.                
بن سليمان العزيز، دار النشر العلمي والمطابع، جامعة الملك سعود، المملكة  ترجمة:إسماعيل بسيوني وعبدا الله –مدخل بناء المهارات  –أوما سيكاران: طرق البحث في الإدارة  2

 .271،ص 1998العربية السعودية، 
  .243المرجع نفسه، ص  3
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  0.83  238  8  ضمان تكوين نوعي

  0.79  251  4 تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي 

  0.81  247  5 تطوير البحث العلمي 

  0.81  227  4    تطوير العلاقات الخارجية

  0.82  239  4 ضمان الجودة 

  0.88  249  4 إرساء أسس الحوكمة 

  0.94  195  29 ككلنسبة تحقق أهداف نظام ل.م.د  

  0.97  162  62  الثبات الكلي للاستمارة

                                                      . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                                                          

  :أعلاهنلاحظ من خلال الجدول     

ثبات الكلي ال) وبلغ معامل  0.93و 0.84قيادة التغيير التنظيمي تتراوح ما بين (معامل ثبات ألفا كرونباخ لمحاور أدوار  -

  ) 0.97( أدوار قيادة التغيير التنظيميكل سة  لدرجة ممار 

الكلي لنسبة  تثباال) وبلغ معامل  0.88و 0.79تتراوح مابين( )ل.م.د(مل الثبات ألفا كرونباخ لمحاور أهداف نظام امع -

  ).0.94(  )ل.م.د(أهداف نظام كل تحقق  

  ).0.97بلغ معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي للاستمارة ( -

  الاستمارة تتمتع بدرجة عالية من الثبات. نإيمكن القول  المتحصل عليهانتائج ألفا كرونباخ   من

    تحليل بيانات الدراسة الميدانية وتفسيرها: المبحث الثالث:

  :لنتائج الدراسةالإحصائي  التحليل المطلب الأول:

على الأدوات الإحصائية الوصفية كالتكرارات، النسب المئوية، المتوسط الميدانية لقد اعتمدنا في تحليل نتائج الدراسة     

أفراد مجتمع الدراسة عن عبارات  إجاباتإذا كان متوسط ما ) ستيودنت لمعرفة Tالحسابي، إلى جانب استخدام اختبار (

عن قيمة محددة بشكل يزيد أو يقل  )ل.م.د(درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي أو نسبة تحقق أهداف نظام 

  معنوي أو لا.

لتحليل الاختلافات (الفروقات) في استجابات أفراد ) One Way Anovaكما تم استخدام تحليل التباين الأحادي(    

  .ةيالشخص بيانا�معينة الدراسة باختلاف 
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محاور الاستمارة بمتوسط عبارات  عن بمقارنة المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينةأن الباحث قام إلى وتجدر الإشارة     

  على النحو التالي:مفترض حدد 

(المعياري) م ليكرت الخماسي فتكون قيمة المتوسط المفترضنظرا لكون عبارات الاستمارة تم قياسها على سلّ     

  . وعليه حددت مستويات إجابات أفراد العينة كما يلي:)5)/1+2+3+4+5((=3هي

إذا كان المتوسط الحسابي متوسطة تكون ) ل.م.د(يير التنظيمي أو نسبة تحقق أهدافدرجة ممارسة أدوار قيادة التغ -

  . 3يساوي القيمة

إذا كان المتوسط المتوسط  دونتكون  )ل.م.د( يير التنظيمي أو نسبة تحقق أهدافدرجة ممارسة أدوار قيادة التغ -   

  . 3الحسابي أقل من

إذا كان المتوسط المتوسط  فوقتكون  )ل.م.د( يير التنظيمي أو نسبة تحقق أهدافدرجة ممارسة أدوار قيادة التغ-

  .3الحسابي أكبر من

لنتائج  الإحصائيالتحليل  إجراءقبل  (اختبار التوزيع الطبيعي):اختبار ملائمة البيانات للتحليل الإحصائي - 1

اختبار نجري  )ل.م.دلتنظيمي أو نسبة تحقق أهداف نظام (دوار  قيادة التغيير اأأفراد العينة فيما يتعلق بممارسة  إجابات

أو  انات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وذلك لتحديد الاختبارات المناسبة لكل متغير(اختبارات معلميةكانت البي  إذافيما 

  :ختبار التوزيع الطبيعينستخدم لا في هذه الحالة:    .معلمية)  لاات اختبار 

  إذا  Shapiro-Wilkفي حين نستخدم اختبار  ،50كان حجم العينة أكبر من   إذا  Kolmogorov-Smirnovاختبار -

  .50كان حجم العينة أقل من 

أكبر   Sigكانت قيمة مستوى الدلالة   إذاكون قاعدة القرار: قبول أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي في كلا الاختبارين وت

)0.05(من 
1.  

  .)0.05من ( أكبر  Sigقيمة مستوى الدلالة و  التوزيع طبيعياكان   إذاوتستخدم الاختبارات المعلمية     

  .)0.05من ( أقل  Sigقيمة مستوى الدلالة و  التوزيع غير طبيعيفي حين تستخدم الاختبارات اللامعلمية عندما يكون 

  .كما هو مبين في الجدول الموالي: Kolmogorov-Smirnov نستخدم اختبار 50وبما أن حجم عينة بحثنا أكبر من      

                                     
1
  .265ص، 2010، عمان، الأردن، 1دار جرير للنشر والتوزيع، ط، )Spss)version15-16  محمد خير" سليم أبو زيد: التحليل الاحصائي للبيانات باستخدام برمجية" 
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  ).5(أنظر إلى النتائج في الملحق رقمOne-Sample Kolmogorov-Smirnov. ): اختبار التوزيع الطبيعي45(جدول رقم 

  Sig  قيمة z   )( Kolmogorov-Smirnovقيمة  عدد العبارات   العنوان           الاستبيان

  0.836  0.62  33  ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  الجزء الأول

  0.481  0.84  29  )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام   الجزء الثاني

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(                                                                    

 )0.05يوضح الجدول أعلاه: نتائج الاختبار، حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل جزء من الاستبيان هي أكبر من (    

  أن البيانات في هذه الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أي يجب استخدام الاختبارات المعلمية.على  وهذا يدل

  تحليل نتائج إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي: -2

 لدورهم كقادة للتغيير التنظيميمن خلال تحليل نتائج درجة ممارسة القادة الإداريين في الجامعات الجزائرية محل الدراسة     

  التالية :  في هذا البحث الأولى الرئيسية الفرضية سنختبر

  ".ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي دون المتوسط "

تعكس كل فرضية فرعية   فرضيات فرعية هذه الفرضية الرئيسية إلى ثماني تجزئة تالتعمق أكثر في الدراسة تم ولأجل    

  التالي: السابق ذكرها. وهي على النحوقائد التغيير التنظيمي  أدوارمن  ادور 

ببناء رؤية ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق درجة  -1ف

  .دون المتوسط مستقبلية

بتشجيع فيما يتعلق  القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميممارسة درجة  -2ف

  .دون المتوسط والابتكارالإبداع 

بالعمل بروح فيما يتعلق  ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -3ف 

  .دون المتوسط  الفريق

بالدافعية  فيما يتعلق ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -4ف

  .دون المتوسطوالحماس 

بمشاركة فيما يتعلق  ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -5ف

  .دون المتوسط المرؤوسين
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بفعالية فيما يتعلق  ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -6ف

   .دون المتوسط الاتصال

إرساء ثقافة بفيما يتعلق  ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -7ف

  .دون المتوسط للتغييرتنظيمية داعمة 

التعامل مع بفيما يتعلق  ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيميدرجة  -8ف

  .دون المتوسط مقاومة المرؤوسين للتغيير

  في الجدول الموالي. ةنتائج التحليل الإحصائي لعبارات هذا المحور مبين :بناء رؤية مستقبلية :تحليل نتائج محور :أ

  .رؤية مستقبليةبناء بمحور  فيما يتعلق نتائج إجابات أفراد العينة):46الجدول رقم(   

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG   

  قليلة

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.92  2.45  12  3  25  98  83  43  التكرار 1
  4.5  1.1  9.5  37.1  31.4  16.3  % النسبة

  0.96  2.51  16  4  34  85  87  38  التكرار 2

  6.1  1.5  12.9  32.2  33  14.4  % النسبة

  1.06  2.70  10  14  41  88  77  34  لتكرارا 3

  3.8  5.3  15.5  33.3  29.2  12.9  % النسبة

  1.04  2.58  13  11  35  81  86  38  التكرار  4

  4.9  4.2  13.3  30.7  32.6  14.4  % النسبة

  1.07  2.57  16  7  46  73  78  44  التكرار  5

  6.1  2.7  17.4  27.7  29.5  16.7  % النسبة

  *0.00  -8.30  0.79  2.56  ).حجم العينةN =236 (          :الأول لمحورل النتائج العامة

                                         .على بيانات الاستمارة بناءً ) spss.15(المصدر: مخرجات برنامج          .)α= 0.05(عند مستوى معنوية إحصائيادال * 

  . 3ستيودنت عند قيمة) T(ختبار**ا
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 2.56للمحور الأول "بناء رؤية مستقبلية" هي  العام السابق أن قيمة المتوسط الحسابينلاحظ من خلال نتائج الجدول     

بالقيمة  ومقارنتهاالأول لفحص المتوسط العام للمحور  " ستيودنت  Tاختبار"استخدام  وبعد، 0.79مع انحراف معياري 

إحصائيا عند  ةدالوهي  )- 8.30" (  T" النتائج أن قيمة أشارت والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، )3(ضةتر المف

  ن:   إ) وعليه ف3قيمة المتوسط العام للمحور أقل من القيمة المفترضة( :أن هذه النتيجة تعني .)α= 0.05مستوى معنوية(

  "درجة ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق ببناء رؤية مستقبلية هي دون المتوسط" .    

     .الفرضية الفرعية الأولىوهذا ما يثبت صحة  

       وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

  الأدنى المتوسط الحسابيقيمة  سجلناممارسة القادة الإداريين لكل عبارات المحور الأول كانت دون المتوسط حيث درجة 

من أفراد العينة درجة  %47.7 من الجدول(.الأولى"تشخيص موضوعي  لواقع المنظومة الجامعية"بالنسبة للعبارة ) 2.45(

  .)العبارة قليلة وقليلة جدابالنسبة لهذه  ممارستهم

للعبارة الثالثة" مناقشة الرؤية المستقبلية مع الزملاء القادة في  ت) كان2.70(هي سابيالحمتوسط لقيمة لفي حين أن أعلى 

  ).جدا من القادة درجة ممارستهم بالنسبة لهذه العبارة قليلة وقليلة %42.1 من الجدول(.المستويات الإدارية"مختلف 

     :بعد رصد إجابات أفراد العينة تحصلنا على النتائج في الجدول الموالي:تشجيع الإبداع والابتكار :ب

  تشجيع الإبداع والابتكار.بمحور  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق47الجدول رقم(     

  قمر  

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.15  2.71  08  15  52  79  63  47  التكرار 1
  03  5.7  19.7  29.9  23.9  17.8  % النسبة

  1.17  2.79  09  19  59  65  74  38  التكرار 2

  03.4  07.2  22.3  24.6  28  14.4  % النسبة

  1.13  2.68  10  12  54  72  72  44  لتكرارا 3
  
  
  
  

  03.8  04.5  20.5  27.3  27.3  16.7  % النسبة
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  1.12  2.74  07  13  56  83  62  43  التكرار  4

  2.7  4.9  21.2  31.4  23.5  16.3  % النسبة

  *0.00  -4.13  1.04  2.72  ).حجم العينةN =250(         :الثاني النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءَ spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

                                                                            . 3ستيودنت عند قيمة) T(راختبا**

" هي تشجيع الإبداع والابتكار" الثانيللمحور  العام أن قيمة المتوسط الحسابي أعلاه نلاحظ من خلال نتائج الجدول    

" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور الثاني ومقارنتها   Tاستخدام اختبار"بعد و  ، 1.04مع انحراف معياري  2.72

إحصائيا  ةدال )-4.13(" ستيودنت  T" النتائج أن قيمة دلتوالتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، )  3(بالقيمة المفترضة 

  قيمة المتوسط العام لهذا المحور أقل من قيمة المتوسط المفترضة. أنتعني  هذه النتيجة. )α= 0.05عند مستوى معنوية(

  ن: إلذا يمكن القول      

هي دون المتوسط" .  بتشجيع الإبداع والابتكار "درجة ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق

  . الثانيةالفرعية  لفرضيةاوهذا ما يثبت صحة 

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

أقل ن المتوسط الحسابي للعبارات كان إدرجة ممارسة القادة الإداريين لكل عبارات لهذا المحور كانت دون المتوسط حيث 

تشجيع  () بالنسبة للعبارة الثالثة من هذا المحور2.68سابي(الحمتوسط لل قيمة دنىسجلنا أ .إذ) 3ة(من القيمة المفترض

من القادة في الجامعات محل الدراسة كانت درجة  %44 من الجدول(.)المرؤوسين على تجسيد الأفكار الإبداعية في عملهم

) 2.79للعبارة الثانية( كانتسابي  الح متوسطقيمة لل، في حين أعلى )ممارستهم فيما يخص هذه العبارة قليلة وقليلة جدا

من المستجوبين أن درجة ممارستهم لهذا الدور كانت قليلة  %42.4 جابأفقد  )تشجيع المرؤوسين على المبادرة الفردية(

  وقليلة جدا.

  العمل بروح الفريق:: جـ

درجة ممارسة دور العمل بروح الفريق بعد رصد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول     

  :تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي
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  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور العمل بروح الفريق.48الجدول رقم(     

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  

  قليلة

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.13  3.05  04  26  71  78  60  25  التكرار 1

  1.5  9.8  26.9  29.5  22.7  9.5  % النسبة

  1.09  3.19  01  28  84  78  55  18  التكرار 2

  0.4  10.6  31.8  29.5  20.8  6.8  % النسبة

  1.04  3.08  03  21  69  100  51  20  لتكرارا 3

  1.1  08  26.1  37.9  19.3  7.6  % النسبة

  1.07  2.74  06  15  45  90  74  74  التكرار  4

  2.3  5.7  17  34.1  28  28  % النسبة

  )0.74(   0.32  0.92  3.01  ).حجم العينةN =254(         :الثالث النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )α= 0.05(إحصائيا عند مستوى معنوية*دال  

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

 بلغت" العمل بروح الفريقللمحور الثالث " العام قيمة المتوسط الحسابي نلاحظ من خلال نتائج الجدول السابق أن    

لفحص المتوسط العام للمحور الثالث عند القيمة  " ستيودنت  Tاختبار" ، وبعد استخدام 0.92مع انحراف معياري  3.01

  إحصائيا عند مستوى معنوية ةغير دال )T  ) "0.32"ت قيمةجاءوالتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة،  3المفترضة

)0.05 =α( .بمعنى أن: تساوي قيمة المتوسط المفترضةقريبة أو لهذا المحور  وعليه فقيمة المتوسط العام  

  " . ةمتوسط ق كان بدرجةيالعمل بروح الفر ب " ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق    

   .لثةالفرعية الثا الفرضيةصحة لا يمكن الاستدلال على ذا �و 

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

)، ويرجع ذلك إلى زيادة نسبة درجة الممارسة 3(ترضةعن القيمة المف ارتفاع قيمة المتوسط الحسابي للعبارات الثلاثة الأولى -

  الإداريين عند درجة متوسطة وكبيرة.لدى القادة 
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)بالنسبة للعبارة الثانية " حث أعضاء الفرق على التمسك بروح العمل الجماعي  3.19أعلى متوسط حسابي( ناسجل -

  .)بدرجة كبيرة 84من أفراد العينة يمارسون هذا الدور بدرجة متوسطة و 78 (في العمل"

تزويد فرق العمل بالإمكانات اللازمة لأداء مهامهم" درجة ارة الرابعة" ) كان للعب2.74متوسط حسابي ( أدنىفي حين  -

  .(قليلة وقليلة جدا)فيما يخص هذه العبارة هي دون المتوسطلدى القادة الإداريين  الممارسة 

النتائج المبينة بعد رصد إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة دور الدافعية والحماس تحصلنا على  الدافعية والحماس:: د

  :في الجدول الموالي

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور الدافعية والحماس.49الجدول رقم(     

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.98  3.07  03  12  77  109  42  21  التكرار 1

  1.1  4.5  29.2  41.3  15.9  08  % النسبة

  0.98  3.10  3  12  89  91  52  17  التكرار 2

  1.1  4.5  33.7  34.5  19.7  6.4  % النسبة

  1.09  2.72  17  11  53  76  71  36  لتكرارا 3

  6.4  4.2  20.1  28.8  26.9  13.6  % النسبة

  1.13  2.85  4  20  57  78  73  32  التكرار  4

  1.5  7.6  21.6  29.5  27.7  12.1  % النسبة

  )0.17(  -1.39  0.89  2.92  ).حجم العينةN =246(         :الرابع النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15مخرجات برنامج(المصدر:         )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

مع انحراف  2.92"الدافعية والحماس" هي:  رابعللمحور ال العام من خلال نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي    

والتي ) 3(عند القيمة المفترضة رابع" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور ال  Tوبعد استخدام اختبار" ،0.89معياري 

. هذه )α= 0.05غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية( )-T  ) "1.39"تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة

  قيمة المتوسط العام لهذا المحور قريبة أو تساوي قيمة المتوسط المفترضة ومنه نستنتج أن: تعني أنالنتيجة 
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  .متوسطة" بالدافعية والحماس كان بدرجة " ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق    

  .الرابعةالفرعية  الفرضية وبالتالي لا يمكن الاستدلال على صحة  

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

ن درجة الممارسة بالنسبة إأي  ،)3(ة ضتر المف القيمة فوقالأولى والثانية من هذا المحور ت المتوسط الحسابي للعبارةقيمة  -

المرؤوسين على تطوير مهارا�م في العمل" هي فوق ، "تشجيع  للعبارتين " القدرة على إقناع المرؤوسين بقيمة عملهم"

%) 34.5%،41.3متوسطة (ممارسة  زيادة نسبة القادة الذين يمارسون هذين  الدورين عند درجة إلىويرجع ذلك  ،المتوسط

  التوالي. تين السابقتين علىبالنسبة للعبار  %)33.7 %،29.2كبيرة (درجة ممارسةو 

درجة ممارسة دون المتوسط للعبارة الثالثة" ربط الحوافز المقدمة للمرؤوسين بالجهود المبذولة في العمل" والعبارة  ناسجل -

  الرابعة "تشجيع المرؤوسين على التقويم الذاتي في العمل" .

درجة ممارسة دور  بعد رصد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حولمشاركة المرؤوسين::ه

  مشاركة المرؤوسين تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي.

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور مشاركة المرؤوسين.50الجدول رقم(     

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  

  قليلة

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.06  2.93  4  17  61  95  61  26  التكرار 1

  1.5  6.4  23.1  36  23.1  9.8  % النسبة

  1.03  3.02  9  16  71  90  59  19  التكرار 2

  3.4  6.1  26.9  34.1  22.3  7.2  % النسبة

  1.01  2.92  17  12  59  96  58  22  لتكرارا 3

  6.4  4.5  22.3  36.4  22  8.3  % النسبة

  1.04  2.86  07  12  58  100  56  31  التكرار  4

  2.7  4.5  22  37.9  21.2  11.7  % النسبة

  )0.33(   -0.97  0.90  2.94  ).حجم العينةN =244(         :الخامس النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(       .)α= 0.05(إحصائيا عند مستوى معنوية*دال  
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مع انحراف  2.94للمحور الخامس "مشاركة المرؤوسين" هي  العام من نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي    

 )3(عند القيمة المفترضة لخامس" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور ا  Tوبعد استخدام اختبار"، 0.90معياري 

بمعنى . )α= 0.05غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية( )-T  ) "0.97"والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة

  النتيجة تعني أن: هذه ،أن قيمة المتوسط العام تقترب أو تساوي من قيمة المتوسط العام المفترض

  متوسطة" .  بمشاركة المرؤوسين كان بدرجة "ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق    

  .الخامسةالفرعية  الفرضية وبالتالي لا يمكن الاستدلال على صحة

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

) للعبارة الثانية "إشراك المرؤوسين في حل المشاكل المطروحة في 3.02(هي: في هذا المحور الأعلى لمتوسط الحسابياقيمة  -

ممارسة فوق المتوسط بالنسبة لهذا الدور من قبل وهي تدل على درجة  الاجتماعات المنعقدة في القسم/الكلية/الجامعة)

  في الجامعات محل الدراسة. الإداريين القادة

بالنسبة للعبارة الأخيرة في المحور" تطبيق مقترحات المرؤوسين المساعدة  ت) سجل 2.86سابي(الحمتوسط لل أدنى قيمة -

  على تحقيق أهداف التغيير المطلوب".

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة دور بعد رصد  فعالية الاتصال: :و

  فعالية الاتصال تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي.

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور فعالية الاتصال.51الجدول رقم(             

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.05  2.73  16  12  41  100  59  36  التكرار 1

  6.1  4.5  15.5  37.9  22.3  13.6  % النسبة

  1.05  3.05  6  18  73  91  55  21  التكرار 2

  2.3  6.8  27.7  34.5  20.8  8  % النسبة

  1.09  2.87  7  17  57  89  63  31  لتكرارا 3

  2.7  6.4  21.6  33.7  23.9  11.7  % النسبة
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  1.13  2.92  3  21  61  90  55  34  التكرار  4

  1.1  08  23.1  34.1  20.8  12.9  % النسبة

  )0.075(  -1.78  0.94  2.89  ).حجم العينةN =244(        :السادس النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

مع انحراف  2.98" هي فعالية الاتصال" السادسللمحور  العام من نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي    

) 3(عند القيمة المفترضة سادس" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور ال  Tوبعد استخدام اختبار" ،0.94معياري 

مما . )α= 0.05غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية( )-T  ) "1.78"ممارسة متوسطة، جاءت قيمةوالتي تعبر عن درجة 

  يعني أن قيمة المتوسط العام لهذا المحور قريبة أو تساوي قيمة المتوسط المفترضة.

 كان بدرجةبفعالية الاتصال   " ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق ومنه نستنتج أن:    

  . ةالسادسالفرعية  الفرضية وبالتالي لا يمكن الاستدلال على صحةمتوسطة" . 

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

"نشر المعلومات من خلال وسائل الاتصال المختلفة داخل القسم/ الكلية/ الجامعة"في المرتبة :لعبارة الثانيةجاءت ا -

وسط بالنسبة للقادة ممارسة فوق المت وهي تدل على )3.05الممارسة وهذا بمتوسط حسابي (درجة الأولى من حيث 

  الإداريين لهذا الدور.

  ير نظام فعال للاتصال يساعد على تبادل الآراء في الجامعة"."تطو :) للعبارة الأولى2.73أقل متوسط حسابي (سجلنا  -

قائدا في عينة الدراسة مارسوا هذا  195من الجدول يدل على أن هناك ممارسة دون المتوسط بالنسبة لهذا الدور(هذا و 

  قليلة، قليلة جدا) . الدور بدرجة متوسطة،

   :إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير: ي

إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة دور إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير تحصلنا على النتائج المبينة في بعد رصد     

    :الجدول الموالي

  

  

  



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

294 
 

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير.52الجدول رقم(   

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.94  2.68  10  6  37  111  70  30  التكرار 1

  3.8  2.3  14  42  26.5  11.4  % النسبة

  1.002  2.76  7  11  47  93  81  25  التكرار 2

  2.7  4.2  17.8  35.2  30.7  09.5  % النسبة

  0.99  2.71  9  9  44  93  81  28  لتكرارا 3

  3.4  3.4  16.7  35.2  30.7  10.6  % النسبة

  1.17  2.94  6  23  66  77  57  35  التكرار  4

  2.3  8.7  25  29.2  21.6  13.3  % النسبة

*  * 0.000  -4.25  0.89  2.75  ).حجم العينةN =247(        :السابع النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

 2.75للمحور السابع "إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير" هي  العام قيمة المتوسط الحسابي أعلاهمن نتائج الجدول     

" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور السابع عند القيمة   Tوبعد استخدام اختبار" ، 0.89مع انحراف معياري 

  دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )-T  ) "4.25"والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة 3المفترضة

)0.05 =α( .ن:إلذا يمكن القول   المفترضة.المتوسط قيمة توسط العام لهذا المحور أقل من هذا يعني أن قيمة الم  

هي دون  بإرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير "درجة ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق    

  .الفرضية الفرعية السابعةهذا ما يثبت صحة و المتوسط" . 

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على عبارات هذا المحور نجد:    

متوسط لل قيمة أعلى ناسجلدون المتوسط لجميع عبارات هذا المحور، حيث هي القادة الإداريين  ممارسةدرجة  -

من أفراد عينة   % 64.1من الجدول بالنسبة للعبارة الرابعة" تشجيع حرية إبداء الرأي في الجامعة" ( ) 2.94سابي(الح

كان للعبارة ) 2.68(سابيالحمتوسط قيمة للا أقل الدراسة مارسوا هذا الدور بدرجة متوسطة، قليلة، قليلة جدا)، بينم
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من أفراد عينة الدراسة مارسوا هذا   % 79.9 :من الجدول�يئة بيئة عمل تساعد على إحداث التغيير المطلوب"(" :الأولى

  الدور بدرجة متوسطة، قليلة، قليلة جدا).

الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة : بعد رصد المتوسطات التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير :ل

  حول درجة ممارسة دور "التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير"تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي.

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير.53الجدول رقم(    

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  درجة الممارسة           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.17  2.98  2  21  76  80  47  38  التكرار 1

  0.8  8  28.8  30.3  17.8  14.4  % النسبة

  1.14  3.02  3  19  83  75  52  32  التكرار 2

  1.1  7.2  31.4  28.4  19.7  12.1  % النسبة

  1.10  2.88  7  16  62  85  62  32  لتكرارا 3

  2.7  6.1  23.5  32.2  23.5  12.1  % النسبة

  1.10  2.77  9  12  57  85  62  39  التكرار  4

  3.4  4.5  21.6  32.2  23.5  14.8  % النسبة

*  * 0.094  -1.68  0.99  2.89  ).حجم العينةN =252(        :الثامن النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

قد " للتغيير رؤوسينالتعامل مع مقاومة الم" ثامنأن قيمة المتوسط الحسابي للمحور ال تبين لنا نتائج الجدول السابق    

" ستيودنت لفحص المتوسط العام للمحور الثامن عند   Tوبعد استخدام اختبار" ،0.99مع انحراف معياري  2.89 بلغت

  غير دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )-T  ) "1.68"والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة 3القيمة المفترضة

)0.05 =α( .لذا يمكن القول أن: ،بمعنى أن قيمة المتوسط العام لهذا المحور هي قريبة أو تساوي القيمة المفترضة  

بالتعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير كان بدرجة  ممارسة القادة الإداريين لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي فيما يتعلق"    

  . ثامنةالفرعية ال الفرضية صحةعدم  يمكن الاستدلال علىذا و�. "ةمتوسط
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  عبارات هذا المحور نجد:وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة على      

من (لمرؤوسين لتجنب وقوعها مستقبلا" للعبارة الثانية" مناقشة أخطاء ا  ممارسة القادة الإداريين بدرجة متوسطة -

  من القادة في عينة الدراسة يمارسون هذا الدور بدرجة متوسطة وكبيرة). 158الجدول

ن في سبيل إنجاح و زم للجهود التي يقوم �ا المرؤوس"تقديم الدعم اللا:كان للعبارة الرابعة  ) 2.77أدنى متوسط حسابي( -

  من عينة الدراسة يمارسون هذا الدور بدرجة متوسطة، قليلة، قليلة جدا).% 70.5:من الجدولالتغيير المطلوب" (

  :لأدوار قيادة التغيير التنظيمي الكلية ممارستهم درجة استجابة أفراد عينة الدراسة اتجاه :ك

  قيادة التغيير التنظيمي.):نتائج استجابة أفراد العينة اتجاه درجة ممارستهم الكلية لأدوار 54الجدول رقم(          

  الترتيب  درجة الممارسة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي دور قائد التغيير التنظيمي

  8  دون المتوسط  0.79  2.56 بناء رؤية مستقبلية 

  7  دون المتوسط  1.04  2.72  تشجيع الإبداع والابتكار 

  1  متوسطة  0.92  3.01 العمل بروح الفريق 

  3  متوسطة  0.89  2.92 الدافعية والحماس 

  2  متوسطة  0.90  2.94 مشاركة المرؤوسين

  5  متوسطة  0.94  2.891  فعالية الاتصال

  6  دون المتوسط  0.89  2.75 ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير إرساء

  4  متوسطة  0.99  2.894  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  sig )*  0.000(     دون المتوسط  0.77  2.82  الدرجة الكلية للممارسة 

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(              )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية      

الدرجة الكلية حول  الدراسةالمتوسط العام لإجابات أفراد عينة أن تشير نتائج التحليل الإحصائي في الجدول أعلاه     

  Tوبعد استخدام اختبار" )0.77)، مع انحراف معياري قدره(2.82مجتمعة قد بلغت( أدوار قيادة التغيير التنظيمي ةمارسلم

  والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة 3المفترضة" ستيودنت لفحص المتوسط العام عند القيمة 

"T  )0.05" دالة إحصائيا عند مستوى معنوية =α( . بمعنى أن قيمة المتوسط العام للدرجة الكلية للممارسة أدوار قيادة

  :نّ إالتغيير التنظيمي هي أقل من القيمة المفترضة.لذا يمكن القول 

      ".في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي دون المتوسطممارسة القادة الإداريين "    

  .الأولى الفرضية الرئيسية وهذا ما يثبت صحة 
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 كانو  ،متقاربة جدا درجة ممارسة القادة في الجامعات محل الدراسة لأدوار قائد التغيير التنظيمي تومن الجدول جاء    

  على النحو الآتي: نازليات ترتيب الأدوار

  . )3.01دور العمل بروح الفريق في المرتبة الأولى من ناحية درجة الممارسة بمتوسط حسابي(  -

  .)2.94دور مشاركة المرؤوسين بمتوسط حسابي( -

  .)2.92دور الدافعية والحماس بمتوسط  حسابي( -

   ).2.894دور التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير  بمتوسط حسابي( -

  ).2.891دور فعالية الاتصال  بمتوسط حسابي( -

  ).2.75دور إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير بمتوسط حسابي( -

  ).2.72دور تشجيع الإبداع والابتكار بمتوسط حسابي( -

  ).2.56دور بناء رؤية مستقبلية بمتوسط حسابي( -

(الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  تحليل نتائج الاختلاف -3

   باختلاف بياناتهم الشخصية:

حول درجة ممارستهم لادوار  العينة أفرادئي المتعلقة بالفروق في إجابات استعراض نتائج التحليل الإحصا من خلال    

  :التالية الرئيسية الثانيةالفرضية  تبرنخ ،قيادة التغيير التنظيمي باختلاف بيانا�م الشخصية

ارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي في ممهناك فروق ذات دلالة إحصائية "    

  . "السن، الخبرة في المنصب، الدرجة العلمية) (الجامعة، المنصب،تعزى للبيانات الشخصية 

باختلاف بيانا�م الشخصية بتحليل التباين  أفراد العينة إجاباتتم الاستعانة في تحليل نتائج الاختلافات في     

  لمعرفة أقل فرق ممكن.  LSDاختبار  وScheffé : اختبار استخدمنا ،الأحادي، ولأجل معرفة لصالح من كانت الفروق
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  وقد جاءت النتائج كما هو مبين في الجدول الموالي: 

في إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة أدوار  نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق ):55لجدول رقم(ا

  .الأقدمية في المنصب، الدرجة العلمية)(الجامعة، المنصب، السن، باختلاف بيانا�م الشخصيةقيادة التغيير التنظيمي 

الأقدمية في              السن  المنصب  الجامعة  البيانات الشخصية

  المنصب

  الدرجة   

  العلمية  

أدوار قيادة التغيير درجة ممارسة 

  التنظيمي

f دلالة   f قيمة f دلالة   f قيمة   f دلالة   f قيمة f دلالة   f قيمة   f دلالة   f قيمة 

  0.355  1.088  0.561  0.580  *0.011  4.561  *0.000  7.997  *0.015  2.695 رؤية مستقبلية بناء

  0.329  1.116  0.131  2.048  0.632  0.459*0.000  4.254  0.378  1.075  تشجيع الإبداع والابتكار

  0.499  0.793  0.489  0.717  0.214  1.554*0.000  5.368  0.083  1.888  العمل بروح الفريق

  0.793  0.232  0.940  0.062  0.323  1.136*0.000  5.796  0.114  1.733  والحماسالدافعية 

  0.482  0.824  0.494  0.708  0.807  0.214*0.000  4.731  0.108  1.761   مشاركة المرؤوسين

  0.362  1.071  0.238  1.443  0.467  0.765*0.000  5.163  0.160  1.559   فعالية الاتصال

  0.161  1.730  0.921  0.083  0.488  0.719*0.000  6.113  0.086  1.874   للتغييرإرساء ثقافة تنظيمية داعمة 

  0.262  1.340  1.000  0.000  0.943  0.058*0.000  6.909  *0.029   2.394   التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

            .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        )    α= 0.05)فيشر دالة عند مستوى معنوية (fقيمة( *

  :تبين لنا أعلاهالجدول  تحليل التباين الأحادي في نتائج اختبار    

فيما يخص درجة ممارسة دور  الجامعة) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  ."مع مقاومة المرؤوسين للتغييرالتعامل "بناء رؤية مستقبلية، ودرجة ممارسة دور 

كل "فيما يخص درجة ممارسة  المنصب) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  ."أدوار قيادة التغيير التنظيمي

دور بناء  " فيما يخص درجة ممارسة السن) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  ."رؤية مستقبلية

الدرجة  و ) تعزى لمتغير الأقدمية في المنصب،α= 0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( - 

  ."كل أدوار قيادة التغيير التنظيمي"العلمية فيما يخص درجة ممارسة 
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 .والسن تالية: الجامعة، المنصب،بالنسبة للبيانات الشخصية ال محققة الثانيةهذه النتائج تأكد لنا أن الفرضية الرئيسية 

  فيما يتعلق الأقدمية في المنصب، و الدرجة العلمية. غير محققة و

  نتائج الفروقات الدالة إحصائيا:وفيما يلي تحليل     

التغيير التنظيمي  ر قيادةادو أتحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة  :أ

  وفقا لمتغير الجامعة:

الاختلافات تتعلق بدرجة ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية، ودرجة ممارسة دور ) 55رقم( السابق حسب نتائج الجدول    

  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير.

  استخدمنا اختبار أقل فرق ممكن ،العينةلمعرفة لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد  :بناء الرؤية المستقبلية -

)LSD ( للكشف عن مصدر الفروق، وهذا بعد تعذر اكتشافها عن طريق اختبارScheffé.  

) لتوضيح مصدر الفروق فيما يتعلق بدرجة ممارسة دور بناء رؤية   LSDنتائج اختبار أقل فرق ممكن( ):56الجدول رقم(

  .مستقبلية وفقا لمتغير الجامعة

  الفرق لصالح  مسيلة  خنشلة  1سطيف  برج بوعريريج  أم البواقي  باتنة  ميلة  المتوسط الحسابي  الجامعة

  ميلة            *0.60    2.81  ميلة

  ميلة  -*0.45    -*0.46  -*0.39  -*0.57    -*0.60  2.20  باتنة

  أم البواقي            *0.57    2.78  أم البواقي

  برج بوعريريج            *0.39    2.60برج بوعريريج

  1سطيف            *0.46    2.67  1سطيف

                  2.49  خنشلة

  المسيلة            *0.45    2.65  المسيلة

                . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر             0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

 "بناء الرؤية المستقبلية"دور لقل درجة ممارسة الأ القيادة الإدارية في جامعة باتنة هي ا أننل يتضح من الجدول أعلاه

درجة ممارسة لدور بناء الرؤية المستقبلية  علىيلة هي الأبم يامعالمركز الجفي  القيادة الإدارية )، بينما2.20 الحسابي (المتوسط

  وجود: من خلال ذلك بينة في الجدول السابقالم )LSD (نتائج اختبار وتأكد)، 2.81 الحسابي (المتوسط

 فيما يخص )α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( متوسط الاختلاف بين المركز الجامعي ميلة وجامعة باتنة دال -

  ميلة.   المركز الجامعيلصالح وجاءت الفروق درجة ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية 
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، مسيلة 1أم البواقي، برج بوعريريج، سطيفجامعة المركز الجامعي ميلة،  من: سط الاختلاف بين جامعة باتنة وكلٍّ متو  -

لصالح   جاءت الفروقدرجة ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية و  فيما يخص) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( دال

  المركز الجامعي ميلة.

درجة  ما يخص) فيα= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( متوسط الاختلاف بين جامعة أم البواقي وجامعة باتنة دال - 

  لصالح جامعة أم البواقي. الفروقجاءت  ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية و

فيما يخص ) α= 0.05(إحصائيا عند مستوى معنوية  متوسط الاختلاف بين جامعة برج بوعريريج وجامعة باتنة دال -

  لصالح جامعة برج بوعريريج. جاءت الفروق درجة ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية و

درجة  فيما يخص) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( وجامعة باتنة دال 1متوسط الاختلاف بين جامعة سطيف -

  .1لصالح جامعة سطيف جاءت الفروق ممارسة دور بناء رؤية مستقبلية و

درجة  فيما يخص) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( متوسط الاختلاف بين جامعة المسيلة وجامعة باتنة دال -

  لصالح جامعة المسيلة. جاءت الفروقممارسة دور بناء رؤية مستقبلية و 

   :التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير -

للكشف عن مصدر الفروق، بعد تعذر اكتشافها عن طرق  )LSDالجدول الموالي يوضح نتائج اختبار أقل فرق ممكن(

  .Scheffé اختبار

) لتوضيح مصدر الفروق فيما يتعلق بدرجة ممارسة دور التعامل مع   LSD):نتائج اختبار أقل فرق ممكن(57الجدول رقم(

  مقاومة المرؤوسين للتغيير وفقا لمتغير الجامعة.

  الفرق لصالح  مسيلة  خنشلة  1سطيف  برج بوعريريج  البواقيأم   باتنة  ميلة  المتوسط الحسابي  الجامعة

  ميلة      *0.65      *0.51    3.17  ميلة

  ميلة        -*0.47  -*0.49    -*0.51  2.66  باتنة

  أم البواقي      *0.64      *0.49    3.15  أم البواقي

بوعريريج برج      *0.61      *0.47    3.13برج بوعريريج

  ميلة  -*0.48      -*0.61  -*0.64    -*0.65  2.51  1سطيف

                  2.83  خنشلة

  المسيلة      *0.48          3.00  المسيلة

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *
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  :نلاحظ أن أعلاهمن الجدول     

الحسابي المتوسط ( هي الأعلى لدور التعامل مع مقاومة المرؤوسين تهادرجة ممارسفي المركز الجامعي بميلة  القيادة الإدارية

 )،2.51هو الحسابي المتوسط( الأدنى هيلدور لهذا درجة ممارسة  1القيادة الإدارية في جامعة سطيف)، بينما 3.17هو

  إذ دلت على أن:وتأكد نتائج الجدول السابق ذلك 

ما ) فيα= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( دال 1متوسط الاختلاف بين المركز الجامعي ميلة وجامعتي باتنة وسطيف -

  يلة.  بملصالح المركز الجامعي  وجاءت الفروق درجة ممارسة دور التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير يخص

 دالمن: المركز الجامعي ميلة، جامعة أم البواقي، جامعة برج بوعريريج  سط الاختلاف بين جامعة باتنة وكلٍّ متو  -

وجاءت درجة ممارسة دور التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير  فيما يخص) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية (

  يلة.  بملصالح المركز الجامعي الفروق 

إحصائيا عند مستوى معنوية  دال 1من جامعة باتنة و جامعة سطيف ختلاف بين جامعة أم البواقي وكلٍّ متوسط الا -

)0.05 =α( أم البواقي جامعة لصالح وجاءت الفروق التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير درجة ممارسة دور فيما يخص  .  

) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( دال 1متوسط الاختلاف بين جامعة برج بوعريريج وجامعتي باتنة و سطيف -

  .  جامعة برج بوعريريج لصالح وجاءت الفروقالتعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير درجة ممارسة دور  فيما يخص

من جهة والمركز الجامعي بميلة، وجامعتي برج بوعريريج وأم البواقي من جهة  1متوسط الاختلاف بين جامعة سطيف -

 التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير درجة ممارسة دورفيما يخص ) α= 0.05ا عند مستوى معنوية (إحصائي أخرى دال

  .  المركز الجامعي بميلة لصالح قد وجاءت الفروقو 

درجة فيما يخص ) α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية ( متوسط الاختلاف بين جامعة المسيلة وجامعة باتنة دال -

  .  جامعة المسيلة لصالح وقد وجاءت الفروقالتعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير  رممارسة دو 

تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  : ب

  وفقا لمتغير المنصب:

تعزى لمتغير المنصب تتعلق بدرجة ممارسة كل أدوار قيادة ) الاختلافات التي 55رقم(السابق حسب نتائج الجدول     

  التغيير التنظيمي

   :بناء الرؤية المستقبلية-

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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  بناء رؤية مستقبلية.اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور  نتائج ):58الجدول رقم(

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

  الجامعةنائب مدير   *1.11  *1.12    *0.92        3.44  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.20  *1.21    *1.01        3.53  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *0.61              2.94  نائب عميد كلية/معهد

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.01  -*0.92  2.52  رئيس قسم

                  2.67  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.21  -*1.12  2.32  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد          -*0.61  -*1.20  -*1.11  2.33مسؤول فريق اختصاص

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15رجات برنامج(: مخالمصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

بناء الرؤية لدور  تهمدرجة ممارسلي شعبة التكوين ؤو مستوضح لنا أن  Schefféنتائج اختبار من الجدول السابق     

وتأكد  )،3.53( هي الأعلىلدور لهذا ا تهمدرجة ممارس هداعالم اءر ات/ مدكليال اءدعم)، بينما 2.32(هي الأقلالمستقبلية 

  إذ دلت على أن:نتائج الجدول السابق ذلك 

مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  من رئيس القسم و الجامعة وكلٍّ  مديرمتوسط الاختلاف بين فئة نائب  -

  الجامعة.  مدير) وجاءت الفروق لصالح نائب α= 0.05ختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية(الا

من رئيس القسم ومسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  ين فئة عميد كلية/ مدير معهد وكلٍّ متوسط الاختلاف ب -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد .α= 0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية( ختصاصالا

ختصاص دال إحصائيا عند مستوى الامتوسط الاختلاف بين فئة نائب عميد كلية/ مدير معهد و مسؤول فريق  -

  ) وجاءت الفروق لصالح نائب عميد كلية/ مدير معهد .α= 0.05معنوية(

الجامعة وعميد كلية/ مدير معهد دال إحصائيا عند مستوى  مديرمتوسط الاختلاف بين فئة رئيس القسم و نائب  -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05معنوية(

   :تشجيع الإبداع والابتكار -

  Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

303 
 

):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور تشجيع 59الجدول رقم(

  الإبداع والابتكار.

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد   

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.52  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.27  *1.25            3.75  عميد كلية/مدير معهد

                  3.11  نائب عميد كلية/معهد

                  2.79  رئيس قسم

                  2.71  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.25    2.50  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.27    2.48مسؤول فريق اختصاص

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

دور تشجيع الإبداع والابتكار لدرجة ممارسة مسؤولي فريق الاختصاص هم الأقل توضح لنا أن  Schefféنتائج اختبار     

وتأكد  )،3.75( درجة ممارسة لدور تشجيع الإبداع والابتكار علىهم الأعمداء الكليات/ مدراء المعاهد )، بينما 2.48(

  إذ دلت على أن:نتائج الجدول السابق ذلك 

ختصاص دال الامن مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  معهد وكلٍّ متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد .α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

  :العمل بروح الفريق -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور العمل بروح 60الجدول رقم(

  الفريق.

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.77  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.16  *1.04            3.87  عميد كلية/مدير معهد

                  3.36  نائب عميد كلية/معهد

                  3.16  رئيس قسم

                  3.13  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.04    2.83  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.16    2.71مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                   0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

الأقل درجة ممارسة لدور العمل بروح الفريق  توضح لنا أن مسؤول فريق الاختصاص هو Schefféنتائج اختبار     

وتأكد نتائج الجدول السابق ذلك )، 3.87لدور (لهذا على درجة ممارسة الأ هو هديد الكلية/ مدير المع)، بينما عم2.71(

  إذ دلت على أن:

ختصاص دال الامن مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  ين فئة عميد كلية/ مدير معهد وكلٍّ متوسط الاختلاف ب-

  .فروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد) وجاءت الα= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

  :الدافعية والحماس - 

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور الدافعية نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر  ):61الجدول رقم(

  .والحماس

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد   

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.52  مدير الجامعةنائب 

  عميد كلية/مدير معهد  *1.24  *1.10            3.85  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *0.74              3.35  نائب عميد كلية/معهد

                  3.08  رئيس قسم

                  2.99  مسؤول ميدان التكوين

  معهد عميد كلية/مدير            -*1.10    2.75  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد          -*0.74  -*1.24    2.61مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر             0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

توضح لنا أن مسؤولي فريق الاختصاص هم الأقل درجة ممارسة لدور الدافعية  Schefféنتائج اختبار     

وتأكد )، 3.85على درجة ممارسة لدور الدافعية والحماس (الأ هم )، بينما عمداء الكليات/ مدراء المعاهد2.61والحماس(

  إذ دلت على أن: ،نتائج الجدول السابق ذلك

ختصاص دال الامن مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  مدير معهد وكلٍّ ين فئة عميد كلية/ متوسط الاختلاف ب -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

ختصاص دال إحصائيا عند مستوى الامسؤول فريق و  ،متوسط الاختلاف بين فئة نائب عميد كلية/ مدير معهد -

  الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.) وجاءت α= 0.05معنوية(

  :مشاركة المرؤوسين -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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مشاركة دور نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة  ):62الجدول رقم(

  .المرؤوسين

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.52  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.16  *1.06            3.85  عميد كلية/مدير معهد

                  3.37  عميد كلية/معهدنائب 

                  2.96  رئيس قسم

                  2.92  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.06    2.79  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.16    2.69مسؤول فريق اختصاص

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

مشاركة لدور توضح لنا أن مسؤولي فريق الاختصاص هم الأقل درجة ممارسة  Schefféنتائج اختبار     

نتائج الجدول  وتأكد) 3.85( لهذا الدورعلى درجة ممارسة هم الأ)، بينما عمداء الكليات/ مدراء المعاهد 2.69المرؤوسين(

  إذ دلت على أن: السابق ذلك

ختصاص دال الامن مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  ين فئة عميد كلية/ مدير معهد وكلٍّ متوسط الاختلاف ب-

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

   :فعالية الاتصال -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور فعالية 63الجدول رقم(

  .الاتصال

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.30  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.22  *1.24            3.84  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *0.77              3.39  نائب عميد كلية/معهد

                  3.06  رئيس قسم

                  2.94  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.24    2.60  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد          -*0.77  -*1.22    2.62مسؤول فريق اختصاص

  ستمارة.على بيانات الا ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

)، 2.60هم الأقل درجة ممارسة لدور فعالية الاتصال( شعبة التكوينتوضح لنا أن مسؤولي  Schefféنتائج اختبار     

إذ  وتأكد نتائج الجدول السابق ذلك )،3.84لدور (لهذا على درجة ممارسة هم الأبينما عمداء الكليات/ مدراء المعاهد 

  دلت على أن:

 لادختصاص الامن مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  وكلٍّ   متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير معهد-

على حساب مسؤول شعبة عميد كلية/مدير معهد  لصالح وجاءت الفروق) α= 0.05إحصائية عند مستوى معنوية(

  التكوين و مسؤول فريق اختصاص.

  عند مستوى معنوية اإحصائيختصاص دال الاو مسؤول فريق معهد مدير كلية/  متوسط الاختلاف بين فئة نائب عميد-

)0.05 =α/ختصاص.الامعهد على حساب مسؤول فريق مدير ) وجاءت الفروق لصالح نائب عميد كلية  

   :إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور إرساء ثقافة  ):64الجدول رقم(

  .تنظيمية داعمة للتغيير

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  كلية/معهد

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.36  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.27  *1.10  *1.10          3.75  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *0.71              3.19  نائب عميد كلية/معهد

                  2.85  رئيس قسم

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.10    2.65  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.10    2.65  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد          -*0.71  -*1.27    2.48مسؤول فريق اختصاص

  ستمارة.على بيانات الا ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

)، 2.48توضح لنا أن مسؤولي فريق الاختصاص هم الأقل درجة ممارسة لدور فعالية الاتصال( Schefféنتائج اختبار     

إذ  وتأكد نتائج الجدول السابق ذلك .)3.75لدور (لهذا اعلى درجة ممارسة هم الأبينما عمداء الكليات/مدراء المعاهد 

  :دلت على أن

مسؤول شعبة التكوين و  مسؤول ميدان التكوين و من  فئة عميد كلية/ مدير معهد  وكلٍّ الاختلاف بينمتوسط -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/مدير معهد.α= 0.05ختصاص دال إحصائية عند مستوى معنوية(الامسؤول فريق 

  عند مستوى معنوية ااص دال إحصائيو مسؤول فريق اختص معهدمدير  متوسط الاختلاف بين فئة نائب عميد كلية/-

)0.05 =α/معهد.مدير ) وجاءت الفروق لصالح نائب عميد كلية  

  عند مستوى معنوية اميد كلية/ مدير معهد  دال إحصائيمتوسط الاختلاف بين فئة مسؤول ميدان التكوين و ع -

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/مدير معهد (  

   :المرؤوسين للتغييرالتعامل مع مقاومة  -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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التعامل مع نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لمتغير المنصب فيما يخص درجة ممارسة دور  ):65الجدول رقم(

  .مقاومة المرؤوسين للتغيير

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  كلية/معهد

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.40  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.52  *1.13            4.00  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *0.84              3.32  نائب عميد كلية/معهد

    *0.64              3.12  رئيس قسم

  عميد كلية/مدير معهد                2.89  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*1.13    2.87  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد        -*0.64  -*0.84  -*1.52    2.48مسؤول فريق اختصاص

  ستمارة.على بيانات الا ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                  0.05 فروق دالة عند مستوى معنويةتعني وجود  *

توضح لنا أن مسؤولي فريق الاختصاص هم الأقل درجة ممارسة لدور التعامل مع مقاومة  Schefféنتائج اختبار     

على درجة ممارسة لدور التعامل مع مقاومة الأ هم الكليات/مدراء المعاهد)، بينما عمداء 2.48المرؤوسين للتغيير (

  :إذ دلت على أن ؛ذلك )، وتأكد نتائج الجدول السابق4.00المرؤوسين للتغيير(

من مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق الاختصاص دال   فئة عميد كلية/ مدير معهد  وكلٍّ متوسط الاختلاف بين-

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/مدير معهد.α= 0.05معنوية(عند مستوى  اإحصائي

  عند مستوى معنوية او مسؤول فريق اختصاص دال إحصائي معهدمدير متوسط الاختلاف بين فئة نائب عميد كلية/ -

)0.05 =α/معهد.مدير ) وجاءت الفروق لصالح نائب عميد كلية  

) وجاءت α= 0.05( عند مستوى معنوية ااختصاص دال إحصائيول فريق متوسط الاختلاف بين فئة رئيس قسم و مسؤ -

  الفروق لصالح رئيس قسم.
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تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  : جـ

  وفقا لمتغير السن:

لمتغير السن تتعلق بدرجة ممارسة دور واحد من أدوار  ) الاختلافات التي تعزى55رقم(السابق حسب نتائج الجدول     

  قيادة التغيير التنظيمي وهو بناء رؤية مستقبلية.

  :بناء الرؤية المستقبلية-

  Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     

دور بناء رؤية  يخص درجة ممارسةتغير السن فيما ):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق وفقا لم66الجدول رقم(

  مستقبلية.

  الفرق لصالح  سنة50أكبر من   سنة 50-30من  سنة 30أقل من  المتوسط الحسابي  السن

          2.56  سنة 30أقل من

  سنة50أكبر من   -*0.44      2.49  سنة 50-30من

  سنة50أكبر من     *0.44    2.93  سنة 50أكبر من 
  ستمارة.على بيانات الا ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر     0.05 معنويةتعني وجود فروق دالة عند مستوى  *

دور بناء رؤية لدرجة ممارسة سنة أقل  50-30الأفراد الذين أعمارهم تتراوح مابين توضح لنا أن Schefféنتائج اختبار     

، )2.93( درجة ممارسة لدور بناء رؤية مستقبلية علىسنة هم الأ 50الأفراد الذين أعمارهم تفوق ، بينما )2.49(مستقبلية 

  وتشير نتائج الجدول السابق إلى أن:

 ادال إحصائي سنة 50 من و الأفراد الأكبرسنة  50-30 متوسط الاختلاف بين فئة الأفراد الذين يتراوح عمرهم مابين -

  .سنة50أعمارهم عنزيد تاءت الفروق لصالح الأفراد الذين ) وجα= 0.05عند مستوى معنوية(
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  :)ل.م.د(تحليل نتائج إجابات أفراد العينة حول نسبة تحقق أهداف نظام  -4

نتحقق في الجامعات محل الدراسة  )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام أفراد العينة حول  إجاباتتحليل نتائج  من خلال    

  التالية :  الثالثةالفرضية الرئيسية من صحة 

من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل  )ل.م.د(التعليم العالي الجديد نسبة تحقق أهداف نظام "

  ".دون المتوسطهي الدراسة 

كس هدفا تجزئة الفرضية الرئيسية إلى ستة فرضيات فرعية تع تومن أجل التعمق أكثر في دراسة هذا الجزء من الاستمارة تم

  هي:هذه الفرضيات الفرعية و  .عة على المحاور الستة السابقة الذكر في الاستمارةوز من أهداف نظام ل.م.د الم

دون  تكانالعالي  في التعليم  ضمان التكوين النوعينسبة تحقق  ).دل.م(التعليم العالي الجديد في ظل تطبيق نظام  -1ف

   في الجامعات محل الدراسة.  وجهة نظر القيادة الإدارية المتوسط من

 تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلينسبة  ).دل.م( التعليم العالي الجديد تطبيق نظام في ظل -2ف

  من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة.  كانت دون المتوسط 

من وجهة  كانت دون المتوسط  العلميتطوير البحث نسبة  )ل.م .د( التعليم العالي الجديد في ظل تطبيق نظام -3ف

  نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة.  

من  كانت دون المتوسط  تطوير العلاقات الخارجية نسبة )ل.م .د(التعليم العالي الجديد في ظل تطبيق نظام  -4ف

  وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة.  

كانت دون  في التعليم العالي ضمان الجودةنسبة تحقق  ).د.مل( التعليم العالي الجديد في ظل تطبيق نظام -5ف

  وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة.  من المتوسط 

من وجهة نظر  كانت دون المتوسط  إرساء أسس الحوكمة نسبة ).دل.م(التعليم العالي الجديد في ظل تطبيق نظام  -6ف

  القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة.
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  ضمان التكوين النوعي: نتائج المحور الأول::أ  

  بعد رصد إجابات أفراد العينة تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي:     

  التكوين النوعي.):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور ضمان 67الجدول رقم(     

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.96  2.93  04  11  56  118  53  22  التكرار 1
  1.5  4.2  21.2  44.7  20.1  8.3  % النسبة

  0.98  2.49  7  1  35  106  62  53  التكرار 2

  2.7  0.4  13.3  40.2  23.5  20.1  % النسبة

  0.92  2.60  3  3  34  116  72  36  لتكرارا 3

  1.1  1.1  12.9  43.9  27.3  13.6  % النسبة

  1.002  3.12  5  17  80  95  51  16  التكرار  4

  1.9  6.4  30.3  36  19.3  6.1  % النسبة

  0.99  2.27  13  4  20  81  80  66  التكرار  5

  4.9  1.5  7.6  30.7  30.3  25  % النسبة

  1.03  2.27  5  6  27  66  92  68  التكرار  6

  1.9  2.3  10.2  25  34.8  25.8  % النسبة

  1.008  2.44  3  3  35  92  75  56  التكرار  7

  1.1  1.1  13.3  34.8  28.4  21.2  % النسبة

  0.97  2.19  5  1  26  68  89  75  التكرار  8

  1.9  0.4  9.8  25.8  33.7  28.4  % النسبة

  *0.00  -10.80  0.66  2.53  ).حجم العينةN =238 (          :الأول النتائج العامة للمحور

 * T  0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية =α(.    )المصدر: مخرجات برنامجspss.15 ًعلى بيانات الاستمارة ) بناء.    

  .3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(
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مع انحراف  )2.53(هي" ضمان التكوين النوعي" ولنتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور الأمن     

والتي تعبر  ،3" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة المفترضة   Tاستخدام اختبار" وعند،  )0.66(معياري 

عني هذا ي. )α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية( ةدال )-T  ")10.80"قيمةكانت النتائج   ومن ،متوسطة نسبة تحققعن 

  :هنّ إأي دون المتوسط لذا يمكن القول  3قيمة المتوسط العام أقل من القيمة المفترضة أن

نسبة تحقق ضمان التكوين النوعي كانت دون المتوسط من وجهة  )ل.م .د(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد  "

  .    نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة"

  .الفرعية الأولى الفرضيةوهذا ما يثبت صحة  

  هذا المحور نجد:وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات     

من الجدول () 3.12(تمكين الطالب من اختيار مساره التكويني) بمتوسط حسابي ( هي الأعلى عبارة الرابعةال نسبة تحقق

تليها العبارة الأولى(وجود الهياكل  ،)كان بنسبة متوسطةتحقق هذه العبارة  من أفراد العينة يرون أن  %36السابق 

، باقي عبارات هذا المحور نسبة تحققها هي دون )2.93البيداغوجية و المؤطرين بالعدد والنوعية الكافية) بمتوسط قدره(

  المتوسط من وجهة نظر أفراد العينة.

على النتائج المبينة في  بعد رصد إجابات أفراد العينة تحصلنا: تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي:ب

  الجدول الموالي:

  نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي. ):68الجدول رقم(   

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.92  2.05  6  2  13  66  93  84  التكرار 1

  2.3  0.8  4.9  25  35.2  31.8  % النسبة

  0.87  1.76  6  2  9  35  91  121  التكرار 2

  2.3  0.8  3.4  13.3  34.5  45.8  % النسبة

  0.82  1.64  8  1  9  25  83  138  لتكرارا 3

  3  0.4  3.4  9.5  31.4  52.3  % النسبة
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  0.98  2.35  6  6  22  84  90  56  التكرار  4

  2.3  2.3  8.3  31.8  34.1  21.2  % النسبة

   * 0.00  -23.81  0.70  1.94  ).حجم العينةN =251(       :الثاني النتائج العامة للمحور

 * T  0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية =α(.        )المصدر: مخرجات برنامجspss.15 ًعلى بيانات الاستمارة ) بناء .                                                            

  .3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

"  تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي" ثانيمن نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور ال    

" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة   T) ، وعند استخدام اختبار"0.70) مع انحراف معياري (1.94(

إحصائيا عند  ةدال تكان)  -23.81" ستيودنت(  T"تشير النتائج أن قيمةو متوسطة،  نسبة تحققوالتي تعبر عن  3المفترضة 

  :هنّ إلذا يمكن القول  ؛3. هذه النتيجة تعني أن قيمة المتوسط العام هي أقل من القيمة المفترضة)α= 0.05ستوى معنوية(م

كانت دون المتوسط   تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي نسبة ).دل.م(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد  "

  .  من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة"

  .الثانية الفرعية الفرضيةصحة  وهذا ما يثبت     

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات هذا المحور نجد:    

العلمي في الجامعات ،وإشراك القطاع  اشتراك المؤسسات في تمويل البحث نسبة كبيرة من أفراد العينة يؤكدون أن -

  .على التوالي )%52.3%،45.8وض التكوين كان بنسبة قليلة جدا(الاقتصادي في إعداد عر 

من أفراد العينة أن وجود قنوات اتصال في الجامعة مع ا�تمع المحلي كان بنسبة قليلة ،و  %)35.2في حين يرى نسبة( -

  منهم يرون أن نسبة البحوث التي تعالج مشكلات ا�تمع كانت بنسبة قليلة. %)34.1(

  : تطوير البحث العلمي:جـ

  بعد رصد إجابات أفراد العينة حول نسبة تطوير البحث العلمي تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي:    
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  فيما يتعلق بمحور تطوير البحث العلمي.):نتائج إجابات أفراد العينة 69الجدول رقم(  

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.01  2.55  2  7  38  89  85  43  التكرار 1

  0.8  2.7  14.4  33.7  32.2  16.3  % النسبة

  0.90  2.37  5  0  24  100  83  52  التكرار 2

  1.9  0  9.1  37.9  31.4  19.7  % النسبة

  0.82  1.87  5  1  5  52  102  99  لتكرارا 3

  1.9  0.4  1.9  19.7  38.6  37.5  % النسبة

  0.98  2.15  3  1  23  73  81  83  التكرار  4

  1.1  0.4  8.7  27.7  30.7  31.4  % النسبة

  1.07  2.13  9  4  29  55  76  91  التكرار  5

  3.4  1.5  11  20.8  28.8  34.5  % النسبة

  * * 0.00  -16.9  0.72  2.22  ).حجم العينةN =251(       :الثالث النتائج العامة للمحور

 * T 0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية =α(       المصدر: مخرجات)برنامجspss.15 ًعلى بيانات الاستمارة ) بناء .                                                            

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

) مع انحراف 2.22( هي" تطوير البحث العلمي"لثمن نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور الثا    

والتي تعبر  3" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة المفترضة   T) ، وعند استخدام اختبار"0.72معياري (

  إحصائيا عند مستوى معنوية ةدال تكان   )-T  ) "16.9"اختبار تشير النتائج أن قيمةو متوسطة،  نسبة تحققعن 

)0.05 =α( المتوسط العام هي أقل من القيمة المفترضة. هذه النتيجة تعني أن قيمة)هنّ إلذا يمكن القول  )3:  

كانت دون المتوسط من وجهة نظر تطوير البحث العلمي   نسبة ).دل.م(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد " 

  .    القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة"

  . لثةالفرعية الثا الفرضية وهذا ما يثبت صحة     

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات هذا المحور نجد:    
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وقليلة جدا عن كل عبارات هذا المحور وخاصة العبارة الثالثة"استغلال  ،غالبية أفراد العينة عبروا عن نسبة تحقق قليلة

نسبة تحقق قليلة وقليلة  ة أفراد المعبرين عنالبحوث العلمية في جامعتكم في مشاريع عملية لفائدة ا�تمع" إذ بلغت نسب

  ."من مجموع أفراد العينة %)76.1جدا(

  بعد رصد إجابات أفراد العينة تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي:     تطوير العلاقات الخارجية:د: 

  العلاقات الخارجية.نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور تطوير  ):70الجدول رقم(     

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.92  2.05  26  1  16  52  93  76  التكرار 1

  9.8  0.4  6.1  19.7  35.2  28.8  % النسبة

  0.82  1.85  26  00  5  50  87  96  التكرار 2

  9.8  00  1.9  18.9  33  36.4  % النسبة

  0.96  2.66  9  9  34  102  82  28  لتكرارا 3

  3.4  3.4  12.9  38.6  31.1  10.6  % النسبة

  0.93  2.34  13  3  21  86  90  51  التكرار  4

  4.9  1.1  8  32.6  34.1  19.3  % النسبة

  * * 0.00  -16.57  0.71  2.21  ).حجم العينةN =227(       :الرابع النتائج العامة للمحور

 * T0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية =α(.       )المصدر: مخرجات برنامجspss.15على بيانات الاستمارة اءً ) بن .                                                            

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

) مع انحراف 2.21" ( الخارجيةالعلاقة  تطوير" رابعمن نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور ال    

والتي تعبر  3" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة المفترضة   Tاختبار"وعند استخدام  ) ،0.71معياري (

  إحصائيا عند مستوى معنوية ةدال تكان)- 16.57" ستيودنت(  T"تشير النتائج أن قيمةو متوسطة،  نسبة تحققعن 

)0.05 =α(هنّ إلذا يمكن القول . 3. هذه النتيجة تعني أن قيمة المتوسط العام هي أقل من القيمة المفترضة:  

كانت دون المتوسط من وجهة نظر   تطوير العلاقات الخارجية نسبة ).دل.م(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد  "

  .رابعةالفرعية الالفرضية  وهذا ما يثبت صحة      . القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة"
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  العينة حول عبارات هذا المحور نجد:وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد     

وقليلة جدا عن كل عبارات هذا المحور وخاصة العبارة الأولى"ارتباط  ،غالبية أفراد العينة عبروا عن نسبة تحقق قليلة

جامعتكم باتفاقيات مع جامعات وهيئات علمية دولية" إذ بلغت نسبة أفراد المعبرين عن نسبة تحقق قليلة وقليلة 

بالنسبة للعبارة الثانية" استفادة جامعتكم من البرامج التي تقدمها الدول  %)69.4(و مجموع أفراد العينة من %)64جدا(

  في إطار الشراكة في مجال البحث العلمي".المتطورة 

  بعد رصد إجابات أفراد العينة حول ضمان الجودة تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي: :ضمان الجودة:ه

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور ضمان الجودة.71الجدول رقم (         

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      0.90  2.31  6  1  22  86  97  52  التكرار 1

  2.3  0.4  8.3  32.6  36.7  19.7  % النسبة

  0.92  2.09  21  1  10  79  74  79  التكرار 2

  0.8  0.4  3.8  29.9  28  29.9  % النسبة

  1.08  2.43  10  8  36  71  80  59  لتكرارا 3

  3.8  3  13.6  26.9  30.3  22.3  % النسبة

  0.89  1.98  19  1  11  57  89  87  التكرار  4

  7.2  0.4  4.2  21.6  33.7  33  % النسبة

  * * 0.00  -15.91  0.77  2.20  ).حجم العينةN =227(    :الخامس النتائج العامة للمحور

 * T0.05(دال إحصائيا عند مستوى معنوية =α(.     )المصدر: مخرجات برنامجspss.15 ًعلى بيانات الاستمارة ) بناء .                                                            

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

) 0.77) مع انحراف معياري (2.20" ( ضمان الجودة" امسمن الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور الخ    

 نسبة تحققوالتي تعبر عن  3" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة المفترضة   Tوعند استخدام اختبار"

. هذه )α= 0.05كانت دالة إحصائيا عند مستوى معنوية()-15.91" ستيودنت(  T"متوسطة، تشير النتائج أن قيمة

  :هنّ إلذا يمكن القول  3النتيجة تعني أن قيمة المتوسط العام هي أقل من القيمة المفترضة
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كانت دون المتوسط من وجهة نظر القيادة   ضمان الجودة نسبة ).دل.م(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد " 

  .خامسةالفرعية ال الفرضيةوهذا ما يثبت صحة  .     الإدارية في الجامعات محل الدراسة"

  عبارات هذا المحور نجد:وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة حول     

استفادة "رابعة غالبية أفراد العينة عبروا عن نسبة تحقق قليلة وقليلة جدا عن كل عبارات هذا المحور وخاصة العبارة ال

فراد المعبرين عن نسبة تحقق قليلة وقليلة الأ" إذ بلغت نسبة جامعتكم من التجارب الدولية في مجال ضمان الجودة

  .من مجموع أفراد العينة %)66.7جدا(

   بعد رصد إجابات أفراد العينة تحصلنا على النتائج المبينة في الجدول الموالي: إرساء أسس الحوكمة: :و

  ):نتائج إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بمحور إرساء أسس الحوكمة.72الجدول رقم (          

  قمر 

العبارة

  التكرارات 

  والنسب

  المئوية

  المتوسط  نسبة التحقق           

  الحسابي

الانحراف

  المعياري

  

T  
** 

  

  مستوى

  المعنوية
SIG  قليلة  

  جدا

  كبيرة  كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

  غير

  معني

      1.15  2.53  6  4  58  77  50  69  التكرار 1

  2.3  1.5  22  29.2  18.9  26.1  % النسبة

  1.16  2.47  10  8  47  71  58  70  التكرار 2

  3.8  3  17.8  26.9  22  26.5  % النسبة

  1.02  2.25  8  4  28  67  87  70  لتكرارا 3

  3  1.5  10.6  25.4  33  26.5  % النسبة

  1.07  2.88  6  10  70  93  49  36  التكرار  4

  2.3  3.8  26.5  35.2  18.6  13.6  % النسبة

  * * 0.00  -7.50  0.94  2.54  ).العينةحجم N =249(    السادس النتائج العامة للمحور

                                                            . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15المصدر: مخرجات برنامج(        .)α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  . 3) ستيودنت عند قيمةT**اختبار(

) مع انحراف 2.54" (إرساء أسس الحوكمةمن نتائج الجدول السابق قيمة المتوسط الحسابي العام للمحور الخامس "    

والتي تعبر عن  3" ستيودنت لفحص المتوسط العام ومقارنتها بالقيمة المفترضة   T، وعند استخدام اختبار")0.94معياري (

  كانت دالة إحصائيا عند مستوى معنوية)-7.50" ستيودنت(  T"متوسطة، تشير النتائج أن قيمة نسبة تحقق
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 )0.05 =α(. هنّ إلذا يمكن القول  3هذه النتيجة تعني أن قيمة المتوسط العام هي أقل من القيمة المفترضة:  

نظر كانت دون المتوسط من وجهة  إرساء أسس الحوكمة تحقق نسبة ).دل.م(في ظل تطبيق نظام التعليم العالي الجديد " 

  .  القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة"

  .سادسةالفرضية الفرعية ال وهذا ما يثبت صحة   

  وبالرجوع إلى نتائج إجابات أفراد العينة حول عبارات هذا المحور نجد:    

ثقة واحترام متبادل بين " وجود للعبارة الأخيرة لهذا المحور )2.88( تحقق قريبة من المتوسطنسبة هناك  حسب أفراد العينة

قليلة إلى قليلة  هافي حين أن باقي العبارات نسبة تحقق الإدارة والمرؤوسين في مختلف المستويات الإدارية في جامعتكم"،

  جدا.

  نسبة تحقق أهداف ل.م.د مجتمعة من وجهة نظر القيادة الإدارية:ل: 

 )ل.م.د(برز لنا نسبة تحقق أهداف نظام ئج الجدول التالي تمجتمعة ،نتا نجاح نظام ل.م.د متوقفة على تحقق أهدافه    

  مجتمعة من وجهة نظر القيادة الإدارية.

  .مجتمعة )ل.م.د( فراد العينة حول نسبة تحقق أهداف): إجابات أ73الجدول رقم(            

  الترتيب  درجة الممارسة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي أهداف ل.م.د

  2  وسطتدون الم  0.66  2.53  التكوين النوعيضمان 

  6  وسطتدون الم  0.70  1.94  تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي

  3  وسطتدون الم  0.72  2.22  تطوير البحث العلمي

  4  وسطتدون الم  0.71  2.21  تطوير العلاقات الخارجية

  5  وسطتدون الم  0.77  2.20  ضمان الجودة

  1  وسطتدون الم  0.94  2.54  إرساء أسس الحوكمة

sig   )*0.000(     دون المتوسط   0.60  2.31  مجتمعة )ل.م.د( أهداف نظامنسبة تحقق 

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15ات برنامج(المصدر: مخرج              )α= 0.05(*دال إحصائيا عند مستوى معنوية

نسبة تحقق  أعلاه أن المتوسط العام لإجابات أفراد عينة الدراسة حول تشير نتائج التحليل الإحصائي في الجدول    

" ستيودنت   Tوبعد استخدام اختبار" ،)0.60)، مع انحراف معياري قدره(2.31مجتمعة قد بلغت( )ل.م.د(أهداف نظام 

" دالة إحصائيا عند   T"والتي تعبر عن درجة ممارسة متوسطة، جاءت قيمة ؛3لفحص المتوسط العام عند القيمة المفترضة



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

320 
 

لذا يمكن القول  3هي أقل من القيمة المفترضة الكلية هذه النتيجة تعني أن قيمة المتوسط العام. )α= 0.05مستوى معنوية(

  :نّ إ

هي من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة  )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام التعليم العالي الجديد  "

          ". دون المتوسط 

  . ثالثةال لفرضية الرئيسيةاوهذا ما يثبت صحة       

في  حيث جاء ).م.دل( أن هناك تفاوت بسيط جدا في نسبة تحقق أهداف نظام إلىكما أن نتائج الجدول تشير      

تعلق بـ: " تحسين العلاقة مع ت) 1.94نسبة تحقق( في حين أقل )2.54توسط حسابي(بم "إرساء أسس الحوكمة" المرتبة الأولى

  المحيط الاقتصادي المحلي". 

باختلاف  )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول  -5

   بياناتهم الشخصية:

 )ل.م.د(نسبة تحقيق أهداف نظام حول  العينة أفرادئي المتعلقة بالفروق في إجابات نتائج التحليل الإحصاتفيدنا     

  :وهي لهذا البحث الرابعةالرئيسية الفرضية  التحقق من صحة من باختلاف بيانا�م الشخصية

تعزى  )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام فيما يخص  من وجهة نظر القيادة الإدارية  "هناك فروق ذات دلالة إحصائية

  السن، الخبرة في المنصب، الدرجة العلمية)".  الشخصية (الجامعة، المنصب، لبيانا�م

، لعينة باختلاف بيانا�م الشخصيةفي تحليل نتائج الاختلافات في إجابات أفراد اتحليل التباين الأحادي  ستخدامتم ا

  لمعرفة أقل فرق ممكن.   LSDواختبار Scheffé اختبار ب نستعين ولأجل معرفة لصالح من كانت الفروق

  في الجدول الموالي: النتائجملاحظة 
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حول نسبة تحقق أهداف نظام ):نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في إجابات أفراد العينة 74الجدول رقم(

  .)الجامعة، المنصب، السن،الأقدمية في المنصب، الدرجة العلميةلبيانا�م الشخصية(وفقا  )ل.م.د(

الأقدمية في              السن  المنصب  الجامعة  البيانات الشخصية

  المنصب

  الدرجة   

  العلمية  

f دلالة   f قيمة f دلالة   f قيمة   f دلالة   f قيمة f دلالة   f قيمة f دلالة   f قيمة   )ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام 

  0.167  1.703  0.270  1.316  0.154  1.884  *0.002  3.574  0.054  2.103 ضمان التكوين النوعي

  0.560  0.688  0.349  1.058  0.177  1.743  *0.000  4.836  *0.008  2.952  تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي 

  0.251  1.375  *0.029  3.600  0.162  1.836  *0.000  9.213  0.223  1.380  تطوير البحث العلمي

  *0.048  3.072  *0.021  3.928  0.088  2.640  *0.000  7.127  0.659  0.689   تطوير العلاقات الخارجية 

  0.346  1.110  *0.022  3.881  0.240  1.436  *0.000  6.863  *0.001  3.733  ضمان الجودة 

  0.668  0.522  0.339  1.085  0.090  2.427  *10.5830.000  *0.000  4.271   إرساء أسس الحوكمة 

            .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15برنامج(المصدر: مخرجات           .)α= 0.05)فيشر دالة عند مستوى معنوية (fقيمة( *

  : تبين لنا الجدول السابق نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي في

نسبة تحقق أهداف فيما يخص  الجامعة ) تعزى لمتغيرα= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  مع المحيط الاقتصادي المحلي، ضمان الجودة، إرساء أسس الحوكمة.تحسين العلاقة  التالية: )ل.م.د(نظام 

نسبة تحقق كل فيما يخص  المنصب) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  أهداف نظام ل.م.د.

نسبة فيما يخص  المنصب الأقدمية في) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  تطوير البحث العلمي، تطوير العلاقات الخارجية، ضمان الجودة. التالية: )ل.م.د(أهداف نظام  تحقق

فيما يخص نسبة تحقق  الدرجة العلمية) تعزى لمتغير α= 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (-

  تطوير العلاقات الخارجية. :وهو )ل.م.د(هدف فقط من أهداف نظام 

نسبة تحقق كل فيما يخص  السن) تعزى لمتغير α= 0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( -

  .)ل.م.د(أهداف نظام 

بالنسبة للبيانات الشخصية التالية: الجامعة، المنصب، الأقدمية  الرابعة الفرضية الرئيسيةصحة هذه النتائج تأكد لنا أن 

  السن.  بمتغير فيما يتعلقعدم صحتها في المنصب و الدرجة العلمية ، و
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  نتائج الفروقات الدالة إحصائيا:وفيما يلي تحليل     

وفقا لمتغير  )ل.م.د(ظام تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول نسبة تحقق أهداف ن :أ

  الجامعة:

تتعلق بالأهداف التالية: تحسين العلاقة مع  في اجابات أفراد العينة ) الاختلافات74رقم( السابق حسب نتائج الجدول   

  المحيط الاقتصادي المحلي، ضمان الجودة، إرساء أسس الحوكمة.

  :تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي -

) للكشف عن   LSDاستخدمنا اختبار أقل فرق ممكن( ،لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد العينةلمعرفة     

  .Schefféشفيه  مصدر الفروق، وهذا بعد تعذر اكتشافها عن طريق اختبار

) لتوضيح مصدر الفروق فيما يتعلق بنسبة تحسين العلاقة مع   LSDنتائج اختبار أقل فرق ممكن( ):75الجدول رقم(

  .المحيط الاقتصادي المحلي وفقا لمتغير الجامعة

  الفرق لصالح  مسيلة  خنشلة  1سطيف  برج بوعريريج  أم البواقي  باتنة  ميلة  المتوسط الحسابي  الجامعة

  ميلة  *0.40    *0.55    *0.41  *0.54    2.31  ميلة

  ميلة        -*0.48      -*0.54  1.77  باتنة

  ميلة        -*0.35      -*0.41  1.90  أم البواقي

  برج بوعريريج  *0.34    *0.49    *0.35  *0.48    2.25برج بوعريريج

  ميلة        -*0.49      -*0.55  1.76  1سطيف

                  1.96  خنشلة

  ميلة        -*0.34      -*0.40  1.91  المسيلة

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                .0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

هي أقل الجامعات من حيث نسبة تحسين العلاقة مع المحيط  1جامعة سطيف يتضح أن الجدول أعلاهمن نتائج     

علاقة مع المحيط التحسين فيما يخص على نسبة الأبينما المركز الجامعي بميلة هو  ،)1.76توسط (الم الاقتصادي المحلي

  :في الجدول السابق ذلك إذ دلت على أنالمبينة  LSD نتائج اختبار وأكدت ،)2.31الاقتصادي المحلي (المتوسط

دال إحصائيا عند  ، المسيلة 1، أم البواقي، سطيفجامعة باتنةمن : لٍّ كمتوسط الاختلاف بين المركز الجامعي ميلة و  -

  جاءت الفروق لصالح المركز الجامعي ميلة.  و ) α= 0.05مستوى معنوية (
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دال إحصائيا عند مستوى معنوية  من:المركز الجامعي ميلة، برج بوعريريج نة وكلٍّ متوسط الاختلاف بين جامعة بات -

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة (  

من:المركز الجامعي ميلة، برج بوعريريج دال إحصائيا عند مستوى معنوية  ختلاف بين جامعة أم البواقي وكلٍّ متوسط الا - 

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة (  

، المسيلة، دال إحصائيا عند 1متوسط الاختلاف بين جامعة برج بوعريريج وكلا من: جامعة باتنة، أم البواقي، سطيف -

  روق لصالح جامعة برج بوعريريج .) وجاءت الفα= 0.05مستوى معنوية (

برج بوعريريج دال إحصائيا عند مستوى معنوية و من:المركز الجامعي ميلة،  وكلٍّ  1متوسط الاختلاف بين جامعة سطيف -

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة (  

ج بوعريريج دال إحصائيا عند مستوى معنوية بر و من:المركز الجامعي ميلة،  الاختلاف بين جامعة المسيلة وكلٍّ  متوسط -

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة (  

)   LSDلمعرفة لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد العينة استخدمنا اختبار أقل فرق ممكن( :ضمان الجودة -

  .Schefféللكشف عن مصدر الفروق، وهذا بعد تعذر اكتشافها عن طريق اختبار شفيه 

) لتوضيح مصدر الفروق فيما يتعلق بنسبة تحقق ضمان الجودة   LSDنتائج اختبار أقل فرق ممكن( ):76الجدول رقم(

  وفقا لمتغير الجامعة.

  الفرق لصالح  مسيلة  خنشلة  1سطيف  بوعريريجبرج   أم البواقي  باتنة  ميلة  المتوسط الحسابي  الجامعة

  ميلة  *0.53    *0.56    *0.41  *0.64    2.57  ميلة

  ميلة    -*0.49    -*0.45  -*0.48    -*0.64  1.93  باتنة

  أم البواقي  *0.37    *0.40      *0.48    2.41  أم البواقي

  برج بوعريريج            *0.45    2.38  برج بوعريريج

  ميلة    *-0.41      -*0.40    -*0.56  2.01  1سطيف

  خنشلة  *0.38    *0.41      *0.49    2.42  خنشلة

  ميلة    -*0.38      -*0.37    -*0.53  2.04  المسيلة

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *
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)، بينما المركز 1.93( تحقق ضمان الجودةهي أقل الجامعات من حيث نسبة باتنة يتضح أن جامعة  الجدول أعلاهمن     

 المبينة في LSD )، وأكدت نتائج اختبار2.57(ضمان الجودة هدف  تحققفيما يخص  على نسبةالأالجامعي بميلة هو 

  :أنالجدول السابق ذلك إذ دلت على 

، المسيلة  دال إحصائيا عند 1باتنة، أم البواقي، سطيف جامعة :من امعي ميلة وكلٍّ متوسط الاختلاف بين المركز الج -

  ) وجاءت الفروق لصالح المركز الجامعي ميلة.  α= 0.05مستوى معنوية (

دال  ، خنشلةبرج بوعريريج جامعة أم البواقي، المركز الجامعي ميلة، من: سط الاختلاف بين جامعة باتنة وكلٍّ متو  -

  ) وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة.α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية (

دال إحصائيا عند مستوى معنوية ، المسيلة 1جامعة باتنة، سطيف من: ختلاف بين جامعة أم البواقي وكلٍّ متوسط الا - 

)0.05 =α  جامعة أم البواقي) وجاءت الفروق لصالح.  

) وجاءت α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية (متوسط الاختلاف بين جامعة برج برعريريج وجامعة باتنة، دال  -

  برج برعريريج.جامعة الفروق لصالح 

، دال إحصائيا عند مستوى معنوية خنشلة، أم البواقي، المركز الجامعي ميلة من: وكلٍّ  1سطيفمتوسط الاختلاف بين  -

)0.05 =α المركز الجامعي ميلة الفروق لصالح) وجاءت.  

دال إحصائيا عند مستوى معنوية  ، المسيلة1جامعة باتنة، سطيف من: وكلٍّ  خنشلةمتوسط الاختلاف بين جامعة  -

)0.05 =α  جامعة خنشلة) وجاءت الفروق لصالح.  

دال إحصائيا عند مستوى  أم البواقي، خنشلةالمركز الجامعي ميلة،  من: ختلاف بين جامعة المسيلة وكلٍّ متوسط الا -

  ) وجاءت الفروق لصالح  المركز الجامعي ميلة.α= 0.05معنوية (

  :إرساء أسس الحوكمة -

  .Schefféلمعرفة لصالح من كانت الفروق في إجابات أفراد العينة استخدمنا اختبار شفيه     

  

  

  

  



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

325 
 

وفقا لمتغير يح مصدر الفروق فيما يتعلق بإرساء أسس الحوكمة لتوض Schefféشفيه  نتائج اختبار ):77الجدول رقم(

  الجامعة.

  الفرق لصالح  مسيلة  خنشلة  1سطيف  برج بوعريريج  أم البواقي  باتنة  ميلة  المتوسط الحسابي  الجامعة

                  2.87  ميلة

  أم البواقي        -*0.77  -*0.82      2.06  باتنة

  أم البواقي            *0.82    2.88  أم البواقي

  برج بوعريريج            *0.77    2.83برج بوعريريج

                  2.46  1سطيف

                  2.41  خنشلة

                  2.66  المسيلة

  على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

 إرساء أسس الحوكمةيتضح أن جامعة باتنة هي أقل الجامعات من حيث نسبة تحقق  Schefféمن نتائج اختبار     

 Scheffé )، وأكدت نتائج اختبار2.88( تحقق إرساء أسس الحوكمة أعلى نسبة يه جامعة أم البواقي)، بينما 2.06(

  :المبينة في الجدول السابق ذلك إذ دلت على أن

دال إحصائيا عند مستوى معنوية ، جامعة أم البواقي، برج بوعريريج من: سط الاختلاف بين جامعة باتنة وكلٍّ متو  -

)0.05 =α جامعة أم البواقي) وجاءت الفروق لصالح .  

) وجاءت الفروق α= 0.05جامعة باتنة، دال إحصائيا عند مستوى معنوية (و متوسط الاختلاف بين جامعة أم البواقي  - 

  لصالح  جامعة أم البواقي.

) وجاءت α= 0.05تلاف بين جامعة برج برعريريج وجامعة باتنة، دال إحصائيا عند مستوى معنوية (متوسط الاخ -

  الفروق لصالح جامعة برج برعريريج.

وفقا  )ل.م.د(تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول نسبة تحقق أهداف نظام  :ب

  لمتغير المنصب:

  .)ل.م.د() الاختلافات تتعلق بكل أهداف نظام 74رقم(السابق  حسب نتائج الجدول

  :ضمان تكوين نوعي -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تحقق ضمان تكوين نوعي وفقا لمتغير 78الجدول رقم(

  .المنصب

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد   

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  2.70  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *0.85              3.21  عميد كلية/مدير معهد

                  2.71  نائب عميد كلية/معهد

                  2.59  رئيس قسم

                  2.50  مسؤول ميدان التكوين

                  2.51  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*0.85    2.36مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15برنامج( : مخرجاتالمصدر                  0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

نوعي كان من وجهة نظر مسؤولي فريق التكوين النسبة تحقق ضمان أقل توضح لنا أن  Schefféنتائج اختبار     

) وتأكد نتائج الجدول 3.21عمداء الكليات/ مدراء المعاهد (نظر كان من وجهة  أعلاها )، بينما2.36( الاختصاص

  إذ دلت على أن: ؛السابق ذلك

  مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنويةو متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير معهد -

)0.05 =α.وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد (  

  :تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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):نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي 79الجدول رقم(

  وفقا لمتغير المنصب.

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

عميد   نائب

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

    *0.88              2.62  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *0.78              2.52  عميد كلية/مدير معهد

                  2.07  نائب عميد كلية/معهد

                  2.01  رئيس قسم

                  1.99  مسؤول ميدان التكوين

                  1.86  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*0.78  -*0.88  1.74مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

 من وجهة نظر كانت  سين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحليتحلنسبة  أعلىتوضح لنا أن  Schefféنتائج اختبار     

تأكد نتائج الجدول السابق و  )،1.74مسؤولي فريق الاختصاص ( نظر ) وأقلها تحققا من وجهة2.62الجامعة ( مديرنواب 

  ذلك إذ دلت على أن:

  الجامعة و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية مديرمتوسط الاختلاف بين فئة نواب  -

)0.05 =α الجامعة. مدير) وجاءت الفروق لصالح نواب  

متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير معهد و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى  -

  فروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.) وجاءت الα= 0.05معنوية(

  :يتطوير البحث العلم -

  Scheffé .لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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  نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تطوير البحث العلمي وفقا لمتغير المنصب. ):80الجدول رقم(

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد   

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

  جامعة مديرنائب   *1.009  *0.990            2.980  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.012  *0.993            2.983  عميد كلية/مدير معهد

                  2.48  نائب عميد كلية/معهد

  رئيس القسم  *0.45              2.42  رئيس قسم

                  2.15  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد            -*0.993-*0.990  1.99  مسؤول شعبة التكوين

  كلية/مدير معهدعميد          -*0.45    -*1.012-*1.009  1.97مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

عمداء الكليات/ مدراء  من وجهة نظركانت  لتطوير البحث العلميتوضح لنا أن أعلى نسبة  Schefféنتائج اختبار     

)، و تأكد نتائج الجدول السابق 1.97مسؤولي فريق الاختصاص ( نظر من وجهةكانت ) وأقلها تحققا  2.983( المعاهد

  ذلك إذ دلت على أن:

مسؤول فريق الاختصاص دال و  من: مسؤول شعبة التكوين، كلٍّ   الجامعة و مديرمتوسط الاختلاف بين فئة نواب  -

  الجامعة. مدير) وجاءت الفروق لصالح نواب α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

مسؤول فريق الاختصاص دال و  من: مسؤول شعبة التكوين كلٍّ   متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير معهد و -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

) α= 0.05و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية(متوسط الاختلاف بين فئة رؤساء الأقسام  -

  .رؤساء الأقسام وجاءت الفروق لصالح

  :تطوير العلاقات الخارجية -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تطوير العلاقات الخارجية وفقا لمتغير  ):81الجدول رقم(

  لمنصب.ا

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

  جامعة مديرنائب   *1.11  *1.11  *1.28  *0.99        3.19  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *0.83  *0.83  *1.00          2.91  عميد كلية/مدير معهد

                  2.38  نائب عميد كلية/معهد

  جامعة مديرنائب               -*0.99  2.20  رئيس قسم

              -*1.00  -*1.28  1.91  مسؤول ميدان التكوين

  جامعة مدير نائب            -*0.83  -*1.11  2.08  مسؤول شعبة التكوين

  جامعة مديرنائب             -*0.83  -*1.11  2.08مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

الجامعة  مديرمن وجهة نظر  نواب كانت  العلاقات الخارجيةتوضح لنا أن أعلى نسبة لتطوير  Schefféنتائج اختبار     

)، و تأكد نتائج الجدول السابق 2.08( وشعبة التكوين مسؤولي فريق الاختصاصنظر ) وأقلها تحققا من وجهة 3.19(

  ذلك إذ دلت على أن:

مسؤول شعبة التكوين، مسؤول ميدان التكوين،  رئيس قسم، من: الجامعة و كلٍّ  مديرمتوسط الاختلاف بين فئة نواب  -

  الجامعة. مدير) وجاءت الفروق لصالح نواب α= 0.05و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية(

مسؤول شعبة التكوين و  مسؤول ميدان التكوين، من:  فئة عميد كلية/ مدير معهد و كلٍّ متوسط الاختلاف بين -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية(

   :ضمان الجودة -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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  شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تحقق ضمان الجودة وفقا لمتغير المنصب.نتائج اختبار  ):82لجدول رقم(ا

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد  

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

  جامعة مديرنائب   *0.92              2.85  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *0.97              2.90  عميد كلية/مدير معهد

                  2.40  نائب عميد كلية/معهد

  رئيس القسم  *0.54              2.47  رئيس قسم

                  2.12  مسؤول ميدان التكوين

                  2.04  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد        -*0.54    -*0.97  -*0.92  1.93فريق اختصاصمسؤول 

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

عمداء الكليات/ مدراء من وجهة نظر هي  تحقق لضمان الجودةتوضح لنا أن أعلى نسبة  Schefféنتائج اختبار     

)، و تأكد نتائج الجدول السابق ذلك 1.93مسؤولي فريق الاختصاص (نظر من وجهة كانت ) وأقلها تحققا  2.90(المعاهد 

  إذ دلت على أن:

  الجامعة و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية مديرمتوسط الاختلاف بين فئة نواب  -

)0.05 =α الجامعة. مدير) وجاءت الفروق لصالح نواب  

متوسط الاختلاف بين فئة عميد كلية/ مدير معهد و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى  -

  ) وجاءت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05معنوية(

) α= 0.05ند مستوى معنوية (متوسط الاختلاف بين فئة رئيس قسم و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا ع -

  .رئيس القسموجاءت الفروق لصالح 

  : إرساء أسس الحوكمة -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     
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نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تحقق إرساء أسس الحوكمة وفقا لمتغير  ):83الجدول رقم(

  المنصب.

المتوسط   المنصب

  الحسابي

  نائب

  مدير 

الجامعة 

  عميد كلية/

  مدير معهد

نائب عميد  

  مديركلية/

  معهد   

  رئيس 

  قسم

  مسؤول

  ميدان  

  التكوين

  مسؤول

  شعبة 

  التكوين

  مسؤول 

  فريق 

  الاختصاص

  لصالح الفرق

                  3.15  نائب مدير الجامعة

  عميد كلية/مدير معهد  *1.47  *1.40            3.62  عميد كلية/مدير معهد

نائب عميد كلية/معهد  *1.02  *0.95            3.17  نائب عميد كلية/معهد

  رئيس قسم  *0.58              2.73  رئيس قسم

                  2.66  مسؤول ميدان التكوين

  عميد كلية/مدير معهد          -*0.95  -*1.40    2.22  مسؤول شعبة التكوين

  عميد كلية/مدير معهد        -*0.58  -*1.02  -*1.47    2.15مسؤول فريق اختصاص

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

عمداء الكليات/ من وجهة نظر كانت  تحقق إرساء أسس الحوكمةتوضح لنا أن أعلى نسبة  Schefféنتائج اختبار     

)، و تأكد نتائج الجدول السابق ذلك 2.15مسؤولي فريق الاختصاص (نظر ) وأقلها تحققا من وجهة 3.62( المعاهد مدراء

  إذ دلت على أن:

من: مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق الاختصاص دال   فئة عميد كلية/ مدير معهد و كلٍّ متوسط الاختلاف بين -

  ت الفروق لصالح عميد كلية/ مدير معهد.) وجاءα= 0.05إحصائيا عند مستوى معنوية(

من: مسؤول شعبة التكوين و مسؤول فريق  نائب عميد كلية/ مدير معهد و كلٍّ  متوسط الاختلاف بين فئة -

  ) وجاءت الفروق لصالح نائب عميد كلية/ مدير معهد.α= 0.05الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية(

) α= 0.05قسم و مسؤول فريق الاختصاص دال إحصائيا عند مستوى معنوية (متوسط الاختلاف بين فئة رئيس  -

  وجاءت الفروق لصالح رئيس القسم.

وفقا  )ل.م.د(تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول نسبة تحقق أهداف نظام  :جـ

  لمتغير الأقدمية في المنصب:
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تطوير البحث العلمي،  التالية: )ل.م.د() الاختلافات تخص نسبة تحقق أهداف نظام 74حسب نتائج الجدول رقم(    

  تطوير العلاقات الخارجية، ضمان الجودة

  :تطوير البحث العالمي -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه     

يخص نسبة تطوير البحث العلمي وفقا لمتغير الأقدمية نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما  ):84الجدول رقم(

  في المنصب.

  الفرق لصالحسنوات 07أكبر من   سنوات 07-03من  سنوات 3أقل من  المتوسط الحسابي  الأقدمية في المنصب

  سنوات 07أكبر من   -*0.31      2.12  سنوات 3أقل من

          2.27  سنوات 07-03من

  سنوات 07أكبر من       *0.31  2.43  سنوات 07أكبر من 
  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

سنوات هم من أعطوا أعلى  07توضح لنا أن الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب أكبر من  Schefféنتائج اختبار     

)، 2.12الأفراد الأقل خبرة في المنصب ( نظر ) .وأقلها تحققا من وجهة2.43يخص تطوير البحث العلمي ( فيماتحقق نسبة 

  إذ دلت على أن: ،و تأكد نتائج الجدول السابق ذلك

 03سنوات و الأفراد الذين لهم أقدمية أقل من  07متوسط الاختلاف بين الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب أكبر من -

   .سنوات 07) وجاءت الفروق لصالح الأفراد الذين لهم أقدمية أكبر منα= 0.05سنوات دال إحصائيا عند مستوى معنوية(

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار شفيه  :تطوير العلاقات الخارجية  -

نسبة تطوير العلاقات الخارجية وفقا لمتغير نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص  ):85الجدول رقم(

  الأقدمية في المنصب.

  الفرق لصالحسنوات 07أكبر من   سنوات 07-03من  سنوات 3أقل من  المتوسط الحسابي  الأقدمية في المنصب

  سنوات 07أكبر من   -*0.31      2.17  سنوات 3أقل من

  سنوات 07أكبر من   -*0.39      2.09  سنوات 07-03من

  سنوات 07أكبر من     *0.39  *0.31  2.48  سنوات 07أكبر من 
  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *
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سنوات هم من أعطوا أعلى  07توضح لنا أن الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب أكبر من  Schefféنتائج اختبار     

الذين لهم أقدمية في المنصب الأفراد نظر ) .وأقلها تحققا من وجهة 2.48( العلاقات الخارجيةفيما يخص تطوير تحقق نسبة 

  إذ دلت على أن: ،)، و تأكد نتائج الجدول السابق ذلك2.09(سنوات  07-03تتراوح مابين 

 07-03 سنوات و الأفراد الذين لهم أقدمية من 07أقدمية في المنصب أكبر منمتوسط الاختلاف بين الأفراد الذين لهم  -

) وجاءت الفروق لصالح α= 0.05سنوات دال إحصائيا عند مستوى معنوية( 03سنوات، و الأفراد الذين لهم أقدمية 

  سنوات . 07الأفراد الذين لهم أقدمية أكبر من

  :ضمان الجودة  -

  .Scheffé لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم اختبار     

نتائج اختبار شفيه لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تحقق ضمان الجودة وفقا لمتغير الأقدمية في  ):86الجدول رقم(

  المنصب.

  لصالحالفرق سنوات 07أكبر من   سنوات 07-03من  سنوات 3أقل من  المتوسط الحسابي  الأقدمية في المنصب

  سنوات 07 - 03من    -*0.32    2.08  سنوات 3أقل من

  سنوات 07 - 03من      *0.32  2.40  سنوات 07-03من

          2.29  سنوات 07أكبر من 
  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر           0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

هم من أعطوا أعلى سنوات  07-03 من توضح لنا أن الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب Schefféنتائج اختبار     

 03 أقل من) .وأقلها تحققا من وجهة الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب 2.40( ضمان الجودةفيما يخص تحقق نسبة 

  إذ دلت على أن: ،)، و تأكد نتائج الجدول السابق ذلك2.08سنوات (

من أقل سنوات و الأفراد الذين لهم أقدمية  07-03متوسط الاختلاف بين الأفراد الذين لهم أقدمية في المنصب من -

في المنصب  ) وجاءت الفروق لصالح الأفراد الذين لهم أقدميةα= 0.05سنوات، دال إحصائيا عند مستوى معنوية(03

  .سنوات 07-03من
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وفقا  )ل.م.د(تحليل نتائج الاختلاف (الفروقات) في إجابات أفراد العينة حول نسبة تحقق أهداف نظام  : د

  لمتغير الدرجة العلمية:

تطوير  ) الاختلافات تتعلق �دف واحد فقط من أهداف نظام ل.م.د وهو:74رقم( السابق حسب نتائج الجدول    

  .العلاقات الخارجية

  :تطوير العلاقات الخارجية  -أ

) للكشف عن مصدر الفروق، وهذا بعد تعذر   LSDاختبار أقل فرق ممكن(لمعرفة لصالح من كانت الفروق نستخدم     

  .Schefféاكتشافها عن طريق اختبار 

لتوضيح مصدر الفروق فيما يخص نسبة تطوير العلاقات الخارجية وفقا لمتغير )   LSD(نتائج اختبار ):87الجدول رقم(

  .الدرجة العلمية

  الفرق لصالح  أستاذ تعليم عالي  أستاذ محاضر  أستاذ مساعد  المتوسط الحسابي  الدرجة العلمية

  أستاذ تعليم عالي  -*0.40      2.11  أستاذ مساعد

          2.27  أستاذ محاضر

  أستاذ تعليم عالي      *0.40  2.51  أستاذ تعليم عالي

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15(: مخرجات برنامجالمصدر      0.05 تعني وجود فروق دالة عند مستوى معنوية *

فيما يخص تحقق توضح لنا أن القادة في رتبة أستاذ تعليم عالي هم من أعطوا أعلى نسبة  Schefféنتائج اختبار     

)   LSD()، و تأكد نتائج اختبار 2.11) .وأقلها في رأي القادة في رتبة أستاذ مساعد (2.51العلاقات الخارجية (تطوير 

  إذ دلت على أن: ؛الجدول السابق ذلكفي 

) وجاءت α= 0.05متوسط الاختلاف بين أستاذ تعليم عالي و أستاذ مساعد دال إحصائيا عند مستوى معنوية ( -

  تعليم عالي.الفروق لصالح أستاذ 

  :(القدرة التفسيرية للنموذج))ل.م.د(نظام  أهداف( نجاح) تحقق  ير التنظيمي علىنتائج أثر ممارسة قيادة التغي-6

(أدوار قيادة التغيير ممارسة قيادة التغيير التنظيميالهدف النهائي من هذه الدراسة الميدانية هو معرفة أثر المتغير المستقل     

 .على المتغير التابع المستقل أي اختبار علاقة تأثير المتغير ،مجتمعة)على المتغير التابع (تحقق أهداف نظام ل.م.د)التنظيمي 

  .المستقل التابع نتيجة للتغير في المتغير مقدرة النموذج على تفسير التغيرات في المتغيروكذا معرفة 

  التالية: الفرضية الرئيسية الخامسة سنتحقق من صحةلأجل ذلك     
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"توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير 

  " .)ل.م.د(نظام نجاح التنظيمي و 

المتغير المستقل ) وهذا لأن Multiple Régressionالتأثيرية نستخدم الانحدار المتعدد ( ولأجل اختبار هذه العلاقة   

تفسر لنا مجتمعة المتغير التابع، إضافة إلى تحليل التباين الأحادي  يتكون من مجموعة من المتغيرات الفرعية المستقلة والتي

)Anovaلتحديد معنوية معادلة الانحدار (،  واختبارT)T.testعاملات الدالة) لمعرفة معنوية الم.  

  :)ل.م.د(قيادة التغيير التنظيمي بتحقق أهداف نظام  ممارسةعلاقة :أ

  :التالية نتائجالمخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا      

  :نموذجاختبار معنوية الأ-

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين يمكن توضيح اختبار معنوية الأ    

 .والمتغير التابع المستقل لمتغيرللعلاقة بين ا  Anova): تحليل التباين 88الجدول رقم(        

  عنويةالممستوى  F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

  0.017  12.288  0.135  1  0.135  الانحدار

  0.011  5  0.055  البواقي

                                                          .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                     

النتيجة  ). هذه0.05(أقل من  )0.017(وهي معنوية )،12.288قد بلغت ( المحسوبة )Fل تحليل التباين قيمة(و دمن ج    

المستقل والمتغير التابع، أي هناك علاقة تأثير معنوي بين ممارسة قيادة التغيير  علاقة تأثير معنوي بين المتغير تأكد أن هناك

  نظام ل.م.د. ونجاحالتنظيمي 

  :نموذجالقدرة التفسيرية للأ- ب

  .)Model Summaryنموذج(الأنموذج من خلال معطيات جدول ملخص لأيمكن توضيح القدرة التفسيرية ل    

  .)Model Summary( نموذج): ملخص الأ89جدول (            

  الخطأ المعياري  معامل التحديد المعدل  R 2معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  نموذجالأ
1  0.843  0.711  0.653  0.104  

                                                            .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                           
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) مما يوحي أن 0.843والمتغير التابع قد بلغ( بين المتغير المستقلنموذج أن معامل الارتباط نلاحظ من جدول ملخص الأ   

 %71فسر ما نسبته ي مما يعني أن المتغير المستقل ،)R)0.711 2وبلغ معامل التحديدموجب، هناك علاقة ارتباط قوي و 

يؤدي  %)71بـ( قيادة التغيير التنظيمي دور ن ميل القيادة الإدارية في الجامعة نحو ممارسةإأي  ؛من التغير في المتغير التابع

  .)ل.م.د(نظام  نجاحالى الزيادة بنفس النسبة في 

  :(تحقق أهداف نظام ل.م.د)على المتغير التابع المستقل(قيادة التغيير التنظيمي) درجة تأثير المتغير - جـ

  ).Coefficientsعلى المتغير التابع من خلال جدول المعاملات( يمكن توضيح درجة تأثير المتغير المستقل    

  .على المتغير التابع المستقل درجة تأثير المتغير ):90جدول (         

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  الثابت  المتغيرات

  0.017  3.505  0.843  0.251  0.878  -0.151 )لمتغير المستقل(ا قيادة التغيير التنظيميممارسة 

  )المتغير التابع()ل.م.د(نسبة تحقق أهداف نظام 

                                                             . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                

ن الزيادة في ممارسة دور قيادة التغيير إ) أي 0.878( (معامل الانحدار) B بلغت قيمة درجة تأثير :من نتائج الجدول السابق

  )معنوية3.505( T وقد جاءت قيمة).0.878بـ ( )ل.م.د(نظام  نجاحالتنظيمي بوحدة واحدة يمكن أن يؤثر على 

  .والمتغير التابع بين المتغير المستقل موجبة تأثيرهناك علاقة ) مما يؤكد أن 0.05أقل من 0.017( مستوى دلالة 

  ه:نّ إالقول  النتائج السابقة يمكنانطلاقا من     

"توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير 

   " .)ل.م.د(نظام نجاح التنظيمي و 

  . الرئيسية الخامسة الفرضيةوهذا ما يثبت صحة       

مجتمعة (أدوار قيادة التغيير  الفرعية في هذه الدراسة سنحاول معرف تأثير المتغيرات المستقلةومن أجل التعمق أكثر     

أي معرفة هل هناك علاقة تأثير بين ممارسة أدوار قيادة  (أهداف نظام ل.م.د)على المتغيرات الفرعية التابعةالتنظيمي )

  ويمكن تمثيل ذلك بالشكل التالي: )ل.م.د(التغيير التنظيمي وكل هدف من أهداف نظام 
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  المتغيرات المستقلة الفرعية   

  أدوار قيادة التغيير التنظيمي)(  

  المتغيرات التابعة الفرعية     

  أهداف نظام ل.م.د)(     

 *v11بناء رؤية مستقبلية 

 v12تشجيع الإبداع والابتكار

 v13 العمل بروح الفريق

 v14 الدافعية والحماس

 v15 المرؤوسينمشاركة 

 v16 فعالية الاتصال

 v17 إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

v18 التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  

 v21* تكوين نوعي

  

 v22تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي 

   

 v23 تطوير البحث العلمي

  

 v24تطوير العلاقات الخارجية

 v25ضمان الجودة 

  

  v26إرساء أسس الحوكمة

 (أنظر )spss.15( إلى ترميز المتغيرات عند إدخالها للمعالجة الكترونيا في برنامج...v11 ،v12 ،... v21 ، v22 تشير الرموز*

  ).3الملحق رقم

  :ضمان التكوين النوعي الجامعيبممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  علاقة -أ

 وضمان تكوين نوعيأدوار قيادة التغيير التنظيمي توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة لمعرفة هل      

  .المتعددالانحدار تحليل    مستخدن

  مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج التالية:    

  .Anovaيمكن توضيح اختبار معنوية النموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين  :نموذجاختبار معنوية الأ-
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  .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 91الجدول رقم(           

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  18.770  4.699  8  37.59  الانحدار

  0.250  178  44.55  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                          

علاقة تأثير  ) ، وهي معنوية. هذه النتيجة تأكد أن هناك18.770) المحسوبة قد بلغت (Fمن جدول تحليل التباين قيمة(

التابع، أي هناك علاقة تأثير  الفرعي والمتغير (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)مجتمعة ة الفرعيةالمستقل اتمعنوي بين المتغير 

  .الجامعي النوعي وضمان التكوينقيادة التغيير التنظيمي أدوار  معنوي بين ممارسة

(ضمان التكوين التابعالفرعي  على المتغير التغيير التنظيمي)ات المستقلة(أدوار قيادة درجة تأثير المتغير  -

 التابع من خلال جدولالفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت  .النوعي)

  التالي: )Coefficientsالمعاملات(

  . الجامعي بضمان التكوين النوعيعلاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  ):92الجدول رقم(           

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.000  7.722    0.251  1.211  الثابت

  V11    0.038-  0.062  0.045-  0.621-  0.536بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.154  0.067  0.238  2.304  0.022والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.076-  0.077  0.105-  0.997-  0.320  العمل بروح الفريق

  V14  E-0056.68  0.080  0.000  0.001  0.999 الدافعية والحماس

  V15   0.078-  0.070  0.103-  1.109-  0.269مشاركة المرؤوسين

  V16   0.241  0.056  0.332  4.334  0.000فعالية الاتصال

  V17 0.025  0.081  0.032  0.306  0.760إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.262  0.069  0.379  3.803  0.000التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

 V21ضمان التكوين النوعي :المتغير التابع هو                                  

  . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      
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  نموذج المتغيرات التالية:من الجدول السابق استبعد الأ

مشاركة المرؤوسين، إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير لأ�ا بناء رؤية مستقبلية، العمل بروح الفريق، الدافعية والحماس،     

   .  0.05غير دالة عند مستوى معنوية 

  بين المتغيرات المستقلة التالية والمتغير التابع:وجود علاقة تأثير  إلىبينما أشارت النتائج  

 )4.334هي  Tقيمة(فعالية الاتصال ،0.05وهي دالة عند مستوى معنوية )2.304هي  Tقيمة(تشجيع الإبداع والابتكار

وهي دالة عند مستوى  )3.803هي  Tقيمة( للتغييرالتعامل مع مقاومة المرؤوسين ، 0.05وهي دالة عند مستوى معنوية

  .0.05معنوية

على   االأكثر تأثير الدور هو  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغييرلتبين أن Beta وقد جاءت قيمة درجة التأثير    

  والابتكار)، وأخيرا تشجيع الإبداع 0.332هي Betaقيمة ()، يليه فعالية الاتصال0.379ضمان التكوين النوعي (

  ).0.238هي Beta(قيمة 

  .علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي بتحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي- ب

وتحسين العلاقة مع المحيط لمعرفة هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي     

  .المتعددستخدم تحليل الانحدار ن الاقتصادي المحلي

  مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج التالية:    

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين يمكن توضيح اختبار معنوية الأ    :نموذجاختبار معنوية الأ-

 .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 93الجدول رقم(

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  8.320  3.244  8  25.950  الانحدار

  0.390  184  71.737  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                          

علاقة تأثير  )، وهي معنوية. هذه النتيجة تأكد أن هناك8.320) المحسوبة قد بلغت (Fالتباين قيمة(من جدول تحليل     

التابع، أي هناك علاقة تأثير  الفرعي والمتغير (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)مجتمعة ة الفرعيةالمستقل اتمعنوي بين المتغير 

  وتحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي.قيادة التغيير التنظيمي أدوار  معنوي بين ممارسة
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تحسين العلاقة مع (التابعالفرعي  على المتغير ات المستقلة(أدوار قيادة التغيير التنظيمي)درجة تأثير المتغير  -

  .)المحيط الاقتصادي المحلي

  ).Coefficientsالمعاملات( خلال جدولالتابع من الفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت 

  بتحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي. علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي ):94الجدول رقم(       

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.001  3.502    0.190  0.667  الثابت

  V11    0.029  0.076  0.032  0.387  0.699بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.066-  0.082  0.096-  0.807-  0.420والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.144  0.095  0.184  1.514  0.132  العمل بروح الفريق

  V14  0.010  0.097  0.012  0.098  0.922 الدافعية والحماس

  V15   0.087-  0.084  0.108-  1.033-  0.303مشاركة المرؤوسين

  V16   0.214  0.068  0.277  3.153  0.002فعالية الاتصال

  V17 0.137  0.097  0.166  1.422  0.157إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.082  0.085  0.111  0.962  0.337التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  V22 تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي :المتغير التابع هو                  

  . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      

   :بعد الاطلاع على نتائج الجدول السابق يتبين أن    

مع  إحصائيةذات دلالة  الوحيد من بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي الذي له علاقة تأثير معنوية الدورهو  فعالية الاتصال

إحصائيا ) دالة T( )3.153حيث جاءت قيمة( )ل.م.د(نظام  أهداف العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي كأحد ينتحس

  ).Beta)0.277بلغ معامل التأثير  في حين. 0.05عند مستوى معنوية

  .علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي بتطوير البحث العلمي- ت

 وتطوير البحث العلميلمعرفة هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي     

  .المتعددستخدم   تحليل الانحدار ن

  التالية:مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج     

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين يمكن توضيح اختبار معنوية الأ :نموذجاختبار معنوية الأ-
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 .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 95الجدول رقم(

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  13.409  4.645  8  37.163  الانحدار

  0.346  182  63.052  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                          

علاقة تأثير  )، وهي معنوية. هذه النتيجة تأكد أن هناك13.409) المحسوبة قد بلغت (Fمن جدول تحليل التباين قيمة(    

التابع، أي هناك علاقة تأثير  الفرعي والمتغير (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)مجتمعة  ة الفرعيةالمستقل اتمعنوي بين المتغير 

  وتطوير البحث العلمي.قيادة التغيير التنظيمي أدوار  معنوي بين ممارسة

 .تطوير البحث العلمي)(التابعالفرعي  على المتغير يمي)ات المستقلة(أدوار قيادة التغيير التنظدرجة تأثير المتغير  -

  ).Coefficientsالمعاملات( التابع من خلال جدولالفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت

  .بتطوير البحث العلميعلاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  ):96الجدول رقم(        

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.000  4.551    0.181  0.823  الثابت

  V11    0.019  0.072  0.021  0.267  0.790بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.045  0.078  0.064  0.579  0.563والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.004  0.090  0.005  0.043  0.965  العمل بروح الفريق

  V14  0.078  0.092  0.097  0.847  0.398 الدافعية والحماس

  V15   0.180  0.081  0.221  2.238  0.026مشاركة المرؤوسين

  V16   0.269  0.065  0.341  4.151  0.000فعالية الاتصال

  V17 0.100  0.092  0.119  1.095  0.275إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.181  0.080  0.240  2.248  0.026للتغييرالتعامل مع مقاومة المرؤوسين 

  V23 تطوير البحث العلمي :المتغير التابع هو                            

  . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      

  :أن نجد الجدول السابقنتائج من 
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  أدوار قيادة التغيير التنظيمي التي لها علاقة تأثير بتطوير البحث العلمي هي:     

 على التوالي:  Tجاءت قيم  إذ، التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير، فعالية الاتصال، مشاركة المرؤوسين

  .0.05) دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 2.238،4.151،2.248(

 تطوير البحث العلميعلى   االأكثر تأثير  الدور هو فعالية الاتصال تبين أن Beta قيمة درجة التأثير في حين أن

 Beta(قيمة مشاركة المرؤوسين)، وأخيرا 0.240هي Beta(قيمة  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير )، يليه0.341(

  ).0.221هي

  .بتطوير العلاقات الخارجيةعلاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي - ث

وتطوير العلاقات الخارجية لمعرفة هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي     

  .المتعددتحليل الانحدار نستخدم 

  مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج التالية:    

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين توضيح اختبار معنوية الأيمكن  :نموذجاختبار معنوية الأ-

 .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 97الجدول رقم(

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  8.670  3.225  8  25.797  الانحدار

  0.372  164  60.997  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                             

 . هذه النتيجة تأكد أن هناكلة إحصائيةدا )، وهي8.670) المحسوبة قد بلغت (Fمن جدول تحليل التباين قيمة(    

التابع، أي هناك  الفرعي والمتغير (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)مجتمعة ة الفرعيةالمستقل اتعلاقة تأثير معنوي بين المتغير 

  وتطوير العلاقات الخارجية.قيادة التغيير التنظيمي أدوار  علاقة تأثير معنوي بين ممارسة

تطوير العلاقات (:التابعالفرعي  على المتغير ات المستقلة(أدوار قيادة التغيير التنظيمي)درجة تأثير المتغير  -

   ).الخارجية

  ).Coefficientsالمعاملات( التابع من خلال جدولالفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت
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  بتطوير العلاقات الخارجية. علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي ):98الجدول رقم(         

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.000  4.574    0.199  0.912  الثابت

  V11    0.004-  0.078  0.004-  0.048-  0.962بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.084  0.086  0.124  0.977  0.330والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.029-  0.101  0.038-  0.289-  0.773  العمل بروح الفريق

  V14  0.083  0.102  0.105  0.812  0.418 والحماس الدافعية

  V15   0.096-  0.091  0.118-  1.055-  0.293مشاركة المرؤوسين

  V16   0.195  0.075  0.243  2.599  0.010فعالية الاتصال

  V17 0.157  0.099  0.192  1.589  0.114إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.078  0.086  0.106  0.902  0.368التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  V24 تطوير العلاقات الخارجية :المتغير التابع هو                           

  . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      

الوحيد من بين أدوار قيادة التغيير  الدور هو فعالية الاتصالبعد الاطلاع على نتائج الجدول السابق يتبين أن     

 )ل.م.د(نظام  أهدافكأحد تطوير العلاقات الخارجية  مع  إحصائيةالتنظيمي الذي له علاقة تأثير معنوية ذات دلالة 

  ).0.243(Betaبلغ معامل التأثير في حين . 0.05معنويةإحصائيا عند مستوى ) دالة T( )2.599حيث جاءت قيمة(

   علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي بضمان الجودة في التعليم العالي:-ج

لأجل معرفة هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي وضمان الجودة     

  لمتعدد. نستخدم تحليل انحدار ا

  مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج التالية:    

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين يمكن توضيح اختبار معنوية الأ: نموذجاختبار معنوية الأ-
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 .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 99الجدول رقم(

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  10.068  4.188  8  33.505  الانحدار

  0.416  178  74.049  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                          

 . هذه النتيجة تأكد أن هناكإحصائيادالة )، وهي 10.068المحسوبة قد بلغت () Fمن جدول تحليل التباين قيمة(    

التابع، أي هناك  الفرعي والمتغير ة الفرعية مجتمعة (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)المستقل اتعلاقة تأثير معنوي بين المتغير 

  الجودة.وضمان قيادة التغيير التنظيمي أدوار  علاقة تأثير معنوي بين ممارسة

  (ضمان الجودة).التابعالفرعي  على المتغير ات المستقلة(أدوار قيادة التغيير التنظيمي)درجة تأثير المتغير  -

  ).Coefficientsالمعاملات( التابع من خلال جدولالفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت

  .بضمان الجودةعلاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي  ):100الجدول رقم(        

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.001  3.520    0.200  0.705  الثابت

  V11    0.127  0.080  0.130  1.588  0.114بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.113-  0.087  0151-  1.298-  0.196والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.078-  0.102  0.092-  0.764-  0.446  العمل بروح الفريق

  V14  0.238  0.103  0.282  2.319  0.022 الدافعية والحماس

  V15   0.093-  0.089  0.109-  1.044-  0.298مشاركة المرؤوسين

  V16   0.226  0.072  0.272  3.133  0.002فعالية الاتصال

  V17 0.154  0.102  0.175  1.505  0.134إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.089  0.089  0.113  1.006  0.316التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  V25 ضمان الجودة :المتغير التابع هو                                      

  . على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      

  أن: نتائج الجدول السابقتبين     

بتحقق هما فقط من بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي اللذان لهما علاقة تأثير  فعالية الاتصال و الدافعية والحماس

  .0.05) دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 2.319،3.133على التوالي: () T(، إذ جاءت قيم ضمان جودة التعليم العالي
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 تحقق ضمان الجودةعلى ا الأكثر تأثير  الدورهو  الدافعية والحماس تبين أن Beta في حين أن قيمة درجة التأثير    

   .)0.272هي Beta(قيمة  فعالية الاتصالدور  )، يليه0.282(

  الحوكمة:علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي بإرساء أسس -ح

لأجل معرفة هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي وإرساء أسس الحوكمة     

  المتعدد.نستخدم تحليل انحدار 

  مخرجات الانحدار المتعدد تظهر لنا النتائج التالية:     

  .Anovaنموذج من خلال معطيات جدول تحليل التباين الأيمكن توضيح اختبار معنوية  :نموذجاختبار معنوية الأ-

  .نموذجلاختبار معنوية الأ  Anova): تحليل التباين 101الجدول رقم(

  مستوى المعنوية F        متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  نموذجالأ

  0.000  18.172  9.486  8  75.886  الانحدار

  0.522  184  96.049  البواقي

  تمارة.على بيانات الاس ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                          

 . هذه النتيجة تأكد أن هناكإحصائيادالة )، وهي 18.172) المحسوبة قد بلغت (Fمن جدول تحليل التباين قيمة(    

التابع، أي هناك  الفرعي والمتغير مجتمعة (أدوار قيادة التغيير التنظيمي)ة الفرعية المستقل اتعلاقة تأثير معنوي بين المتغير 

  وإرساء أسس الحوكمة.قيادة التغيير التنظيمي أدوار  علاقة تأثير معنوي بين ممارسة

  (إرساء أسس الحوكمة).التابعالفرعي  على المتغير ات المستقلة(أدوار قيادة التغيير التنظيمي)درجة تأثير المتغير  -

  ).Coefficientsالمعاملات( التابع من خلال جدولالفرعي على المتغير ة الفرعية المستقل اتدرجة تأثير المتغير  بيانيمكن ت

  بإرساء أسس الحوكمة. علاقة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي ):102الجدول رقم(        

 مستوى المعنوية     BETA T  الخطأ المعياري    B  نموذجالأ

  0.230  1.203    0.221  0.266  الثابت

  V11    0.167  0.088  0.139  1.895  0.060بناء رؤية مستقبلية

  V12   0.131-  0.096  0.143-  1.365-  0.174والابتكارتشجيع الإبداع 

  V13 0.056  0.110  0.054  0.512  0.609  العمل بروح الفريق

  V14  0.072-  0.113  0.068-  0.634-  0.527 الدافعية والحماس
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  V15   0.159  0.098  0.148  1.622  0.107مشاركة المرؤوسين

  V16   0.210  0.079  0.206  2.664  0.008فعالية الاتصال

  V17 0.105  0.111  0.097  0.947  0.345إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18   0.325  0.099  0.334  3.294  0.001التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  V26 إرساء أسس الحوكمة :المتغير التابع هو                          

  .على بيانات الاستمارة ) بناءً spss.15: مخرجات برنامج(المصدر                                                      

  أن: علاهتبين نتائج الجدول الأ

هما فقط من بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي اللذان لهما علاقة  للتغييرالتعامل مع مقاومة المرؤوسين و  فعالية الاتصال

  .0.05) دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 2.664،3.294على التوالي: ( ) T(، إذ جاءت قيم بإرساء أسس الحوكمة تأثير 

إرساء تحقق على  االدور الأكثر تأثير هو  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير تبين Beta في حين أن قيمة درجة التأثير

         ).0.206هي Beta(قيمة  دور فعالية الاتصال )، يليه0.334( أسس الحوكمة

  :نتائج الدراسة الميدانية تفسير المطلب الثاني:

  النتائج المتعلقة بممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي:-1

 بدليل ،ؤهلات لأن يصبح قائد تغيير تنظيميالمليس له  الجامعة الجزائريةفي سير دلت نتائج التحليل الإحصائي أن الم    

 دون لهذه الأدواردرجة الممارسة  حيث كانتالإداري  نشاطهأدوار قيادة التغيير التنظيمي في  رسةمايولي أهمية لمأنه لا 

  الإداري في الجامعة الجزائرية. هبمعنى أن ممارسة هذه الأدوار هي نادرة الحدوث في نشاط المتوسط

  :ومقارنتها مع نتائج الدراسة النظرية نجد الدراسة الميدانية نتائج وبالرجوع إلى    

  :بناء الرؤية المستقبلية -

في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر لا يقوم حتى بأدوار المدير التقليدية المبنية على الأسس العلمية كوظيفة  سيرالم     

   .والتي تنطلق عادة من رؤية مستقبلية واضحة المعالم تبنى عليها الأهداف المرجو تحقيقها مستقبلا ،التخطيط

جاء في المرتبة وقد  ،كان دون المتوسطرؤية المستقبلية  دور بناء ارسة ممأن  ؛نجد الميدانية نتائج الدراسة وبالرجوع إلى -

 مديرنواب حيث نجد ، إلا أ�ا ليست بممارسة كبيرة بين الإداريين في درجة الممارسةتفاوت بسيط  فرغم وجود ، الأخيرة

ممارستهم لهذا الدور أكبر من ممارسة غيرهم من الإداريين (فوق المتوسط  (الإدارات العليا) الجامعة وعمداء الكليات
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 تمارةمن الإداريين من خلال اس )%6(كما عبرت نسبة معتبرةالتباين الأحادي واختبار شفيه ) حسب اختبار التحليل

    .الدوربأداء هذا أ�ا غير معنية الدراسة 

طالما أن ف ؛لجامعة الجزائريةلتعكس لنا الإدارة العشوائية  الاتجاه والرؤيةيخص تحديد ما هذه  النتيجة المتوصل إليها في  -

سيفشل كل  ،مال تغيير الوضع الراهن بسلبياته والتطلع لمستقبل أفضل للجامعةآ يحمل على عاتقه الكثير من الإداريين لا

وبدون رؤية لا يمكن  ،حث هي أساس أي تغيير ناجحلأن الرؤية كما أشرنا في الدراسة النظرية لهذا الب ؛إصلاح أو تغيير

  .إحداث أي تغيير

والذي أقرته الوزارة الوصية يحمل رؤية عن طريق تبني نظام التعليم العالي الجديد (ل.م.د ) التغيير  أن سلمنا إذاحتى  -

مستقبلية مبنية على مجموعة من الأهداف  الجامعية من خلال رسم إستراتيجية وتطلع لوضع أفضل للمنظومة ،مستقبلية

الأسرة  تطويرها بإشراك الفاعلين والكفاءات من كل مكونات يتم  لمالرؤية  هذه أن ذات التوجه العالمي والمحلي إلا

هذا من جهة، ومن جهة أخرى لم  شركاء من خارج الجامعةأو  نقاباتأو  طلبة أو الجامعية سواء كانوا إداريين أو أساتذة

رجو تحقيقها من تطبيق نظام( ل.م.د) المالرؤية والأهداف  ذهسائل الإعلام الكافية لإيصال هتخدم الوزارة الوصية و تس

  للأطراف ذات الصلة بالمنظومة الجامعية حتى يتفاعلوا معها ويندفعوا لتحقيها.

والإدارات  )متمثلة في رئاسة الجامعة(الإدارات الجامعية لا يوجد تنسيق بين الإدارات العليا مختلف حتى على مستوى  -

ووضع رؤية خاصة �ا منبثقة عن الرؤية  ،من أجل المشاركة في بلورة رسالة للجامعة )متمثلة في مختلف الأقسام(السفلى 

  في حالة حدوث تغيير معين .  ةتساعد على تطبيق مختلف الأهداف المرجو  ،العامة لتوجه السلطة الوصية

خاصة فيما يتعلق بالقيادة  ؛دانية فيما يتعلق بالرؤية المستقبلية لا تتفق مع الدراسات النظرية السابقةالدراسة المي نتيجة-

و ، رسالته لإيصالن القائد التحويلي هو الذي يستخدم قوة شخصيته إ إذأهم أنماط قيادة التغيير)،  ىحدإالتحويلية (

 kotter"1"،كما أن" Four Is "للقيادة التحويلية في نظرية الأبعاد الأربعة "Bass "مثلما أشار لذلك باس رؤيته لأتباعه

شكل صياغة وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي تو أساس لعملهم،  هيأن قادة التغيير قادة لهم رؤية، و اعتبر 

  .فيه خطوة جوهرية لإنجاح التغييرالمرغوب 

ر اإلى اعتب عماد الدين مؤتمنمنى ذهبت الباحثة  ؛النظري من هذا البحث مثلما أشرنا له في الجانبوفي نفس الاتجاه  -

   مشتركة في حقل التربية والتعليم. أن من أبرز أبعاد قيادة التغيير تطوير رؤية عامة

                                     

  

Kotter, J.P.: The New Rules: How to Succeed in Today's Post-Corporate World, Free Press, New York, 1995. 1  
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لباحث عبيد بن عبد االله إحدى الدراسات السابقة التي تم ذكرها في مقدمة هذا البحث، ل تتوصل ؛وعكس دراستنا -

إلى أن درجة أهمية بناء وتطوير  "حول "الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات التغيير السبيعي بن بحتر

عربية السعودية كانت كبيرة إدارة التربية والتعليم ومساعديهم في مناطق ومحافظات المملكة الديري م ىلد"الرؤية المشتركة 

حين أن درجة إمكانية ممارسة هذا الدور من طرف مديري التربية ومساعديهم كانت  في  )4.51هو إجابا�م متوسط جدا(

   ).3.92كبيرة بمتوسط حسابي بلغ(

  : تحفيز المرؤوسين - 

فالإداري في الجامعة  ،دلت نتائج الدراسة الميدانية أن الإدارات في الجامعة الجزائرية تقتصر على البعد الوظيفي فقط     

درجة  نتائجوالدليل على ذلك  ،البعد الإنساني في تعاملاته مع  مرؤوسيه في الكثير من الأحيان يستخدملجزائرية لا ا

تشجيع الإبداع والابتكار، تشجيع العمل بروح  " :في الاستمارة وهي ةممارسة الأدوار المتعلقة بتحفيز المرؤوسين الوارد

تفاوت في  وجود مع كانت دون المتوسط ومتوسطة على أقصى حد،والتي  دافعية والحماس، مشاركة المرؤوسين" الفريق، ال

ن كانت ممارستهم لتشجيع إو  الجامعة وعمداء الكليات (الإدارات العليا) مدير درجة الممارسة بين الإداريين، فنواب

الإبداع والابتكار، وتشجيع العمل بروح الفريق، والدافعية والحماس، ومشاركة المرؤوسين أكبر من ممارسة غيرهم من 

 الكثير من كما تشهد الجامعة الجزائريةالإداريين (فوق المتوسط حسب اختبار التحليل التباين الأحادي واختبار شفيه )،  

ة الإقصاء والتهميش والقرارات بالإضافة إلى سياس ،الأساتذةمنهم خاصة  ات بين الإدارة والمرؤوسينصراعالنزاعات و ال

ضعف التنسيق بين أعضاء و ضعف أداء فرق العمل على مستوى المخابر العلمية، و  ،والعلاقات الشخصية ،رتجاليةالا

  الفرق البيداغوجية...

أن النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة الميدانية فيما يخص تحفيز المرؤوسين تدل على أن طبيعة القيادة السائدة في  - 

لا يشجعهم على الإبداع والابتكار ولا و بمرؤوسيه  اكبير   ا، فالقائد الذي لا يولي اهتمامقيادة تسلطيةالجامعة الجزائرية هي 

أن الكثير من القرارات الصادرة عن من  رغم على ال ؛جع العمل الجماعي هو قائد تسلطييشاركهم في قراراته، ولا يش

مجلس المديرية، ا�لس العلمي، اللجان العلمية، اللجان البيداغوجية تتم المصادقة عليها في إطار  :الهيئات القانونية مثل

  .جماعي بين ممثلي الإدارة وممثلي الأساتذة والطلبة

أشارت إلى  إذ ؛من هذا البحثالجزء النظري دراسات وأبحاث ذكرناها في أيضا لا تتفق مع ما جاء في  هذه النتائج -

  نذكر منها: خاصة الدراسات المتعلقة بالقيادة التحويلية ؛يرؤوسين في إنجاح أي تغيير تنظيمأهمية الاهتمام بالم

 هتربط ات أساسيةيز ممثلاث القائد التحويلي له حيث يرى أن ؛ في نظرية أبعاد  القيادة التحويلية "Bass "باس أبحاث -

على التغيير الذي  "باس"، كما ركز تثارة الفكرية)، الاعتبار الفردي: الدافعية الإلهامية، والحافز العقلي(الاسوهيبمرؤوسيه 
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تقرب من الأن يبدأ ب -التغيير بنجاححتى ينفذ -بمعنى أن من أولويات القائد  ،ا�مواتجاهالتابعين يحدثه القائد في سلوك 

يغير من سلوكيا�م ليسهل اندماجهم في وبالتالي  ،من خلال أسلوب المشاركة والتشجيع والتمكينليؤثر فيهم  مرؤوسيه

  .عملية التغيير

أن القيادة التحويلية هي التي تعتمد بشكل يرى حيث  "سعيد الغامدي"كما أن هذه النتيجة لا تتفق مع دراسة -

م ويمنحو� ،ن هم الذين يمكنون الآخرين من التصرف واتخاذ القراريو حويلقادة التالف ،ساسي على العمل الجماعيأ

  الصلاحيات التي تمكنهم من الإبداع في عملهم . 

سمات القائد التحويلي هو التمكين الذي يتطلب التخلي  من أهمحيث يرى أن 1"العتيبيسعيد بن مرزوق  "دراسة و  -

 اوهذا بدوره يتطلب تغيير  ،قيادة التي تؤمن بالمشاركة والتشاوراله إلى لتوجنموذج التقليدي للقيادة الذي يركز على اعن الأ

يتطلب التحول من التحكم  ؛فبالنسبة لدور الإداري ،ومن ثم العلاقة بين الإداري والمرؤوس، في أدوار العمل اجذري

تباع التعليمات والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ اللمرؤوس فيتطلب التحول من  أما بالنسبةو والتوجيه إلى الثقة والتفويض، 

    القرارات.

حيث جاءت درجة أهمية  عبيد بن عبد االله بن بحتر السبيعي السابقةكما تختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة -

في حين أن درجة  )4.55بمتوسط حسابي قدره(   عند درجة أهمية كبيرة جداأدوار القيادة فيما يتعلق بتحفيز العاملين 

   ). 4.08ارسة دور تحفيز العاملين من وجهة نظر المديرين ومساعديهم كانت كبيرة بمتوسط حسابي قدره(ممكانية إم

  :فعالية الاتصال-

أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن درجة ممارسة القيادة الإدارية في مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة للاتصال     

الفعال مع الآخرين كان بدرجة متوسط، هذه النتيجة تعكس لنا أنه لا توجد إرادة وجهود كبيرة  في الإدارات الجامعية 

 ،يتيح نقل المعلومة بشكل صحيح وفي الوقت المناسب وباستمرار للمرؤوسينلتطوير نظام اتصال فعال خاصة العليا منها 

فالبيانات والمعلومات التي تصل إلى مختلف الشرائح في  ؛وطرق الاتصال المختلفةفرغم وجود وسائل الاتصال الحديثة 

قديمة لم يتم تحديثها، أو صعبة  إما قليلة، أو فيها أخطاء، أو ؛ان إداريين أو عمالالجامعة أساتذة كانوا أم طلبة أو أعو 

والبيانات، بسبب قلة القراءة لأ�ا بلغة أجنبية لا يتقنها الكثير، وفي حالات أخرى هناك تقصير أو إخفاء للمعلومات 

الوسائط لا تعمل بالشكل المطلوب مثل الكثير من أن التكوين في استخدام وسائط الاتصال خاصة الالكترونية منها، أو 

حتى المعلومات المكتوبة في الإعلانات المنشورة على جدران الإدارات و لالكترونية في بعض الجامعات أو الكليات، المواقع ا

                                     
1
  . 17مرجع سابق، ص ،دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير :سعيد بن مرزوق العتيبي 
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يتم إلا في فلا  أما بالنسبة للاتصال المباشر مع المرؤوسين ؛قد يتم تمزيقها قبل أن يقرأها من هو معني �ا من المرؤوسين

شخصية، أو اتصالات روتينية بين الإداريين لأداء بنية على أساس المصالح الأو العلاقات الم إطار الاجتماعات الرسمية

   المهام الإدارية. 

في  ،1أن الاتصال أحد  العناصر الرئيسية لنجاح تنفيذ التغييرعتبر اإذ  Kotter"" توصل إليهمع ما  تختلف ائجهذه النت -

ير، يالمراحل المختلفة للتغيرون أنه لا يمكن تجاهل أهمية دور القيادة في الاتصال خلال تنفيذ وآخرون  "Reger":حين أن

  قناعة المرؤوسين خلال المراحل الأولى للتغيير تشكل أساس تقبلهم للتغييرات اللاحقة ويعتمد ذلك على تبني  نّ إحيث 

وأن الفشل في تبني إستراتيجية لاتصال  ،خارج المنظمة إستراتيجية الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل أو

  .2ضعف الفرصة في تقبل التغييرتومن ثم  ،يقلل الفرصة في تسهيل تفسير الأفراد للتغيير

هذه النتيجة تختلف أيضا عن نتيجة دراسة عبد الخالق حنش سعيد الزهراني حول"واقع ممارسة قيادة التغيير من قبل  -

لاتصال الفعال با علقف التربوي بمنطقة مكة المكرمة"حيث جاءت مهارات قيادة التغيير في البعد المتمديري مراكز الإشرا

   . ) 4.24 كبيرة جدا( متوسط إجابا�م بلغ  :التربوي عند درجة الإشرافمراكز  يبالآخرين لدى مدير 

  :إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير -

الدور   أن هذاأظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن درجة ممارسة القيادة الإدارية في مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة     

توفر فيها المهارات تالجزائرية لا  القيادات في الجامعةفئة واسعة من وجود  وهذا يدل على ،دون المتوسط :كان بدرجة

السلبية المرسخة لدى المرؤوسين، كما أ�ا عاجزة على خلق بيئة عمل تساعد  سلوكياتالقيم والتغيير على اللازمة والقادرة 

التي تعود السائدة و عاجزة على تغيير الثقافة التنظيمية أ�ا أو تنفيذ تغيير مفروض، بمعنى  ،داخلي على إحداث أي تغيير

  ة.ن في ظل الاختلالات التي عرفتها مسيرة الجامعة الجزائريو عليها المرؤوس

هذه النتيجة تتنافى مع ما ذكرناه في الجانب النظري من هذه الدراسة حيث أشار "سيد الهواري" أن القائد التحويلي  -

الأنماط والسلوك والعادات والقيم والمشاعر السائدة حيث يسعى إلى تكييف  هو الذي يقوم بإعادة تشكيل ثقافة تنظيمية

لأن  ،التغيير الجديد، لأنه لا يمكن التغيير في ظل الثقافة التنظيمية السائدة مهما كانت مناسبة مئيلابين العاملين بما 

أن من خصائص قيادة التغيير القدرة على توفير  "منى عماد الدين"ترى  سياقأصبح يختلف تماما. وفي نفس الالوضع 

                                     

 
  :نقلا عن 14، صالمرجع نفسه ،دور القيادة التحويلية في إدارة التغييرسعد بن مرزوق العتيبي، 1

Kotter, J.P.: Leading change, Harvard Business Review,March-April,1995. -  
2
 Reger, R., et al: Reframing the Organization: Why Implementing Total Quality is Easier than Done, Academy of 

management Review,Vol.19,No.3,PP556-584,1994.  
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قها ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة القصوى من وتطبي ،ووضع استراتيجيات فاعلة لإحداثه ،ئم للتغييرالمناخ الملا

بناء ثقافة أن كما وصولا إلى تحقيق الأهداف المرجوة،   ،�دف الارتقاء بالأداء المؤسسي ،الموارد المادية والبشرية المتاحة

والحد من  ،تعاونيتنظيمية مشتركة يتطلب من القائد تشجيع حل المشكلات ومواجهة الصراعات بأسلوب تشاركي 

وبناء علاقات عمل  ،وحفز هذه الفئات للتغيير والتطوير ،المعوقات وإزالة الحواجز بين الفئات العاملة في المؤسسة التعليمية

  متينة وتعاونية فيما بينها. 

ية لمديري عبيد بن عبد االله بن بحتر السبيعي في دراسته حول "الأدوار القياد هذه النتيجة أيضا تختلف عن نتيجة دراسة -

إدارة التربية والتعليم مديري  بناء ثقافة تنظيمية مشتركة لدى ن درجة أهميةحيث إالتربية والتعليم في ضوء متطلبات التغيير" 

في حين أن  )،4.35كبيرة جدا(متوسط إجابا�م هو   :ومساعديهم في مناطق ومحافظات المملكة العربية السعودية كانت

   ).  3.75كبيرة(متوسط إجابا�م هو   :بدرجة كانت  درجة إمكانية الممارسة لديهم

  :التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير -

أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن درجة ممارسة القيادة الإدارية في مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة لهذا الدور      

، هذه النتيجة تأكد أن من بين أسباب مقاومة التغيير في الجامعة لدى المرؤوسين هو أداء الإدارات متوسطة :بدرجة تكان

إليه سابقا من  ناثم مشاريع التغيير غير المخططة ثانيا، كما أن مقاومة التغيير هي نتاج ما توصل الجامعية في حد ذاته أولا،

محددة، إضافة إلى أ�ا إدارة تسلطية لا تحفز مرؤوسيها ولا  اأهداف ، ولامستقبلية ؤيةالتي لا تملك ر  فالإدارة ،نتائج

الأكثر من هذا هناك تنوع في و  ،من مرؤوسيها فعالا لا يمكن أن تنتظر أداءً  ،شجعهم ولا هي قادرة على التواصل معهمت

أن التوجه نحو نظام تعليم  هناك قوى تعيش على كل ما هو من الماضي فمثلا هناك من يرىإذ  ؛القوى المقاومة في الجامعة

 مة تعيشوهناك فئة مقاو  في مسيرة الجامعة الجزائرية، االنظام الكلاسيكي يعتبر خطأ فادح التخلي عنو  عالي جديد

ترفض غيرها لحسابات شخصية وصراعات خاصة حول المناصب والامتيازات المادية،  نفسها لىلتحجر والجمود منغلقة عا

   أي تعيش على هامش الأحداث. ؛اللامبالاة والسلبيةوهناك قوى أخرى تعيش 

إذ من الضروري حتى يتم التغلب على مقاومة في الجزء النظري لهذا البحث من نتائج هذه النتيجة لا تفق مع ما جاء  -

ومحاولة القضاء  ،توازناستراتيجيات تغيير مناسبة فعالة تحقق التغيير المالإدارة العليا في أي منظمة  تبنىتالمرؤوسين للتغيير أن 

على المشكلات والانحرافات عن أهداف التغيير، بشرط أن تكون هذه الاستراتيجيات ذات رؤية شاملة للقائد الإداري 

التغيير  لإحداثعلى توجيههم  ايكون قادر أن و  ،تياجات وتطلعات وآمال كل مرؤوسيهيسعى من ورائها إلى تلبية اح

       .المطلوب
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والتي تناول فيها مشكلة مقاومة التغيير التي تواجه  Partick"1دراسة التي قام �ا "الكما أن هذه النتيجة لا تتناسب مع -

لأي تغيير، فنجاح  يهم المفتاح الرئيسأن العاملين  إلىالمديرين في المؤسسات المالية والمصرفية، حيث أشارت الدراسة 

التغيير يعتمد في الأساس على مدى مقاومتهم أو قبولهم له، وكذلك في قدرة الإدارة على التأثير ايجابيا في اتجاه العاملين 

    نحو التغيير. 

النتائج المتعلقة بالفروقات في إجابات عينة الدراسة حول درجة ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي باختلاف -2

  اناتهم الشخصية:بي

إلا أن هناك تفاوت  ؛رغم أن درجة الممارسة الكلية لأدوار قيادة التغيير التنظيمي لعينة الدراسة كانت دون المتوسط     

على النحو وجاءت نتائج تحليل التباين الأحادي  ،في درجة الممارسة تختلف باختلاف البيانات الشخصية لمفردات البحث

  التالي:

فيما يخص درجة ممارسة دور بناء  الجامعة) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( ذات دلالة إحصائيةوجود فروق  -

  ."التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير"رؤية مستقبلية، ودرجة ممارسة دور 

ية وفقا لمتغير الجامعة، فيما يخص درجة ممارسة دور بناء رؤية مستقبل وقد جاءت الفروقات لصالح المركز الجامعي بميلة    

مستقبلية لدى المسيرين في هذا المركز الجامعي لتوسعته  وأهداف نوايا إلى وجودقد يدل ذلك من وجهة نظر الباحث 

  وهذا من خلال فتح كليات وأقسام جديدة، وكذا شعب وتخصصات جديدة. ،ليصبح جامعة

جم على الحأيضا في صالح الجامعة صغيرة  جاءت الفروق التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير فيما يخص درجة ممارسة    

ن درجة المقاومة تقل لدى المرؤوسين كلما قل إكما هو الحال بالنسبة للمركز الجامعي بميلة، حيث   ،حساب الكبيرة الحجم

 يسهل الاتصال بين الإدارة والمرؤوسين ويفتح وبالتالي ؛بسبب أن هيكلها التنظيمي بسيط غير معقد ؤسسات؛حجم الم

باب المشاركة أمامهم، كما أن عدد المرؤوسين وخبرا�م في العمل والصراعات بينهم وبين الإدارة يقل في الجامعات الصغيرة 

  مقارنة بالجامعات الكبيرة.

فيما يخص درجة ممارسة كل  المنصب) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية -

  أدوار قيادة التغيير التنظيمي.

                                     
1
  :نقلا عن 18ص ،2003، الأردن، 2العاملين، مجلة جرش للبحوث والدراسات، ا�لد السابع، العددأثر أنماط القيادة على مقاومة التغيير لدى شاكر جار االله الخشالي:  

Partick, Donald. D: Management of Change in Banks and Financial Institutions, Training and Development, Vol. 47, 
 No 2, 1993, PP28-32.      
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الجامعة)، والإدارات الوسطى(عمداء الكليات ونوا�م/مدراء  مدير لقد جاءت الفروق لصالح الإدارات العليا (نواب    

كبيرة إلا   :ليست بدرجة نه رغم أن ممارستهم لأدوار قيادة التغييرإالمعاهد ونوا�م) على حساب الإدارات السفلى، حيث 

ل فريق الاختصاص ؤو مسو ل شعبة التكوين، ؤو خاصة إذا تعلق الأمر بمس ،السفلى أ�ا تفوق ممارسة الإداريين في الإدارات

والإدارات الوسطى أعلى من الإدارات  ،أن صلاحيات وسلطة الإداريين في الإدارة العليا إلىقد يرجع هذا حسب الباحث 

إلا أ�ا تبقى  ،لأدوار السابقةلأكثر ممارسة  وبالتالي تحت ضبط المنصب وأهميته والنتائج المترتبة عليه نجدهم ،السفلى

       إدارية أكثر منها قيادية. احسب الباحث أدوار 

فيما يخص درجة ممارسة  دور بناء  السن) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية -

  رؤية مستقبلية.

إلى أن أغلب هؤلاء الأفراد  قد يرجع ذلكو  ،سنة 50زيد أعمارهم عن تاءت الفروق لصالح الأفراد الذين ولقد ج    

ظم كما أ�م عايشوا مع  ،لديهم تصور واضح عن حالة المنظومة الجامعية بحكم سنوات العمل الطويلة كأساتذة أو إداريين

   بالتالي فهم الأقدر على تطوير رؤية مستقبلية.   ، و الإصلاحات التي شهد�ا الجامعة الجزائرية

  الإدارة في الجامعة الجزائرية في النقاط التالية: القيادة على ضوء ما سبق نستطيع إن نخرج بمجموعة من النتائج حول     

غيب عنهم السمات القيادية بصفة عامة ومهارات قيادة التغيير تالمستويات الإدارية في الجامعة  ن في جميعو الإداري -

خالية من أي تجديد وابتكار يتناسب روتينية  االتنظيمي بصفة خاصة، فالأدوار التي يقومون �ا لا تعدو أن تكون مهام

ة والتكنولوجية المعاصرة التي أملتها عولمة التعليم خاصة في ظل التحولات والتطورات العلمي ،أي موقف من المواقفمع 

  العالي. 

الأحيان ولدى غالبية أن المنصب الإداري والبيداغوجي في الجامعة ليس الهدف من ورائه في غالب الملاحظ أيضا  -

منشود أي تغيير وإنجاح  ،تحقيق الأهداف المرجوةل شاغليه تحسين المردود والأداء الإداري والوصول إلى الفاعلية الإدارية

تدعيم السيرة  بغية تطوير الجامعة الجزائرية، وإنما الهدف من هذه المناصب تحقيق أهداف شخصية، كالعلاوات المالية، أو

   الذاتية للحصول على ترقيات معينة.

   .ة والمهنيةالكفاء س ومعايير تتضمنأس يكون علىلا  الجزائرية لمنصب الإداري في الجامعةكما أن الترشح ل -

وإدارته وتتبع مع التغيير  للتعامل والمؤهلات الكافيةفي مؤسسات التعليم العالي ليس لهم التكوين  نيو الإدار القادة  -

رية المتاحة ن على تخطيط تغيير يتناسب مع إمكانا�م المادية والبشو اتيجياته المختلفة، فلا هم قادر ه و تجسيد استر لمراح

  ن على إدارة التغيير المفروض عليهم من الجهة الوصية.     و لديهم ، ولا هم قادر 

  في الجامعة غير مطلع على أساليب التسيير الحديثة خاصة تسيير المؤسسات العمومية. الإداري -
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  في الجامعة غير قادر على إدارة النزاعات التي تحدث في محيط العمل. الإداري - 

  :)ل.م.د( ظامالمتعلقة بنسبة تحقق أهداف ن النتائج-3

  :ضمان التكوين النوعي-

من تطبيق نظام سنوات  ، فرغم مرور عشردون المتوسط :من نتائج الدراسة الميدانية نسبة تحقق هذا الهدف كانت    

وهذا راجع إلى استمرار من وجهة نظر مسيريها،  ايبقى مستوى التكوين في الجامعة ضعيف (ل.م.د)التعليم العالي الجديد

  والتي يمكن تلخيصها في الآتي: ،الاختلالات في منظومة التعليم العالي المرتبطة �ذا الجانب

  الاختلالات المرتبطة بالهياكل: -أ

في توسيع الشبكة الجامعية عبر كامل التراب الوطني وزيادة النفقات المالية لبناء الهياكل الجامعية  رغم مجهودات الدولة -

بسبب المخابر والورشات  وأالقاعات،  سواء تعلق الأمر بالمدرجات أو الهياكل البيداغوجية هناك نقص كبير فييبقى 

مما يؤثر على ضمان مقعد  ،2013/2014في السنة الجامعية تقريبا مليون طالب 1.5 استمرار تزايد الأعداد الهائلة من الطلبة

خاصة مشكل الانطلاقة  ،الحسن للعملية التعليميةالسير يؤثر على وبالتالي بيداغوجي لكل طالب جديد في الجامعة، 

  الصفوف الدراسية .الاكتظاظ في و  المتأخرة سنويا

خاصة منها  ،طلبةالبسبب الكم الهائل من  ؛عدم القدرة على توفير الخدمات الأخرى المرافقة للعملية التعليمية -

  والنقل.، والإيواء في الأحياء الجامعية ،مكتبةخدمات 

  :الاختلالات المرتبطة بالتأطير وأداء العملية التعليمية-ب

نه تبقى بعض إأو مدارس الدكتوراه ألا  )ل.م.د(رغم تزايد أعداد المؤطرين خاصة بسب تخرج دفعات طلبة دكتوراه  -

    .التخصصات خاصة في ميدان العلوم الإنسانية تعاني من نقص التأطير

  .ضعف تكوين المؤطر وقلة المهارة في تبليغ المادة العلمية للطالب -

  استمرار الطرق التقليدية في تلقين المعارف للطالب في المحاضرات والأعمال الموجهة والتطبيقية. -

اب الكثير من الأساتذة يعانون من زيادة الأعباء البيداغوجية بسبب انشغالهم بالساعات الإضافية، وهذا على حس -

  الاهتمام بالبحث العلمي.و زيادة الرصيد المعرفي، و طرق التدريس،  ديثتح

كما أنه مستهلك ،عدم التجديد والإبداع في العملية التعليمية، فالأستاذ يبقي على نفس المحاضرات لسنوات طويلة -

      .والأفكارلإنتاج غيره من المعلومات والمناهج 
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  .التكوين، خاصة بين الأستاذ المحاضر والأستاذ المطبقعدم وجود التنسيق بين فرق  -

بالكمية  متوفرة لأ�ا غيرأو  ،داغوجية المساعدة (كأجهزة العرض)لوسائل البيام الكثير من المؤطرين لا يستخد -

  الكافية.

وظيف أو حتى إلى أساتذة قليلي الخبرة أو جدد في الت ولى من الطور الأول(ليسانس)الأتأطير السنة  إسناد مهمة -

  خاصة إذا تعلق الأمر بتدريس اللغات الأجنبية.، المشاركين من قطاعات أخرى

  عدم قيام الأستاذ الوصي بالدور المنوط به على أكمل وجه في توجيه وإرشاد الطالب. -

الواجبات ولا أهدافه ولا كيفية تنظيمه ولا  )ل.م.د(الكثير من الأساتذة ليس لهم معلومات كافية عن  طبيعة نظام -

  ل تطبيقه، بل الكثير منهم مازال يتعامل بعقلية النظام القديم.ظالملقاة على عاتقهم في 

    وأهمل تكوين الأستاذ الذي يقود عملية تكوين الطالب.، ركز فقط على تكوين الطالب )ل.م.د(نظام -

  .ضعف جودة المعاملة بين الأستاذ والطالب -

  وقدراته الشخصية:  الطالب بتوجيه ةتعلقالم الاختلالات –جـ

بسبب ضعف الإعلام والتوجيه من طرف الإدارة ؛ صعوبة التوجيه في ميادين التكوين المناسبة لقدرات طالب البكالوريا -

  .)ل.م.د (وخلايا نظام

ليس لهم معلومات كافية عن هذا النظام الجديد، فغالبيتهم  ليسانس ولىالأالسنة  ةبطل خاصة الطلبة في جامعاتنا -

 معدلكيفية حساب حتى  و ، الرسملة...الوحدات التعليمية،الرصيد يجهلون معاني بعض مصطلحات هذا النظام مثل 

 .الانتقال من سنة إلى أخرى

طور الأول أو السنة الثالثة الاختيار العشوائي أو المفروض دون رغبة الطالب للتخصصات في السنة الثانية من ال -

 وحتى الطور الثاني، أي عدم إشراك الطالب في اختيار مساره التكويني.

ب أن قدراته محدودة في الوصول إلى الحقائق العلمية بنفسه خاصة ببس ،الطالب لا يبذل ا�هود الكافي لتطوير ذاته -

 إذا تعلق الأمر بعملية تحليل واستنباط المعارف.

بالإضافة إلى أن قدراته في مجال القراءة ، من طرف أستاذه سول واتكالي يحبذ حشو الأذهان بالمعارفالطالب ك -

مستوى الغالبية من الطلبة في اللغات الأجنبية ضعيف، إلى جانب العزوف عن حضور  والمطالعة محدودة، كما أن

 لأن القانون لا يقصيه في حالة الغياب الدائم. ، المحاضرات العلمية

في اتصال  ولا هو ،صص المخصصة لهاالحفهو في الغالب غائب عن حضور  ،لا يولي الطالب أهمية لنظام الوصاية -

     دائم مع الأستاذ الوصي.
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  والقانونية:(البيداغوجية)بالجوانب التنظيمية  الاختلالات المتعلقة –د

وبالتالي صعوبة التحكم في التسيير الزمني البيداغوجي للسنة الدراسية مما يعيق  ؛لدخول الجامعيلر ر تأخر المتكال -

 كعدم إكمال المقررات الخاصة بالمواد خلال السداسيات.  ،العملية التعليمية

  جان البيداغوجية ولجان الوصاية وتوزيع المهام البيداغوجية.لكال  :التأخر في تشكيل الفرق العمل -

مع صعوبة تحديد الأعباء الإدارية  ،وصعوبة تفسيرها في بعض الحالات )ل.م.د(تعدد المراسيم والقوانين المنظمة لنظام  -

و مهام مهام عميد الكلية ونوابه لعلمية للقسم في هذا النظام؟ وهل هناك تقاطع بين ما هو دور اللجنة ا :والأدوار، فمثلا

  التخصص. أوالشعبة  لؤو ومسمسؤول ميدان التكوين 

 عدم تطبيق النصوص التنظيمية. -

  ختلالات متعلقة بالمناهج الدراسية:لاا -ل

ليمية أجنبية خاصة الفرنسية منها، هذه المناهج وضعت لبيئات تختلف عن واقع البيئة اد مناهج ونظم تعير است-

  الثقافية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية في الجزائر.  

  المناهج والمقررات الخاصة بالمواد والوحدات عبر مختلف جامعات التراب الوطني.لا يوجد توحيد بين  -

   .للمناهج التعليمية وتحديث عدم وجود تقويم -

، فالكثير من الأساتذة مازال يدرس بمقررات ةمع التطورات العلمية والتكنولوجيعدم تناسب وتفاعل المناهج  -

  تجاوزت عشرات السنين.

  انب النظري والتطبيقي في المقررات والمناهج التعليمية.وجود هوة بين الج -

في تطوير المناهج  ؛خاصة الشريك الاقتصادي ؛لا يوجد تنسيق بين الأكاديميين والأطراف الفاعلة في ا�تمع المدني -

  التي تتناسب مع سوق العمل والمهن المطلوبة. 

  اختلالات متعلقة بالخدمات المكتبية: -و

 المراجع بالكميات المطلوبة في جميع التخصصات.عدم توفر  -

ضعف الخدمات المقدمة في المكتبة (كنظام الإعارة والإرجاع،الفهرسة، النسخ، التعامل بين العاملين في المكتبة  -

 والطلبة...).

  تحديات التعليم الالكتروني: -ك

الاتصال  تعتمد على تكنولوجيات الإعلام و ت أن توفر أنماط تكوين جديدة للطالب نتائج الدراسة الميدانية دلّ     

من خلال سعيها  ؛هذا الجانبرغم جهود الدولة في  ،)2.21دون المتوسط( المتوسط الحسابي :كالتعليم الالكتروني كان
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بوضع برنامج يحدد بوضوح مسؤوليات كل الأطراف  2006منذ منتصف فيفري 1نحو رقمنة التعليم العالي والبحث العلمي

للتعليم الافتراضي، اللجان الجهوية للتقييم، مركز البحث في الإعلام العلمي والتقني، اللجنة الوطنية  :مثل ؛ذات الصلة

تضم خبراء ومهندسين  ،جامعة التكوين المتواصل، إضافة إلى إنشاء خلايا التعليم عن بعد داخل المؤسسات الجامعية

الأوروبية"، وبرنامج التعاون  مشروع ابن سيناء" اليونسكو واللجنةفي إطار  عٍ استفادوا من تكوين متخصص ومتنوِّ  وتقنيين

الأساتذة  انولوجيا بباب الزوار، كما استفادرقمية مقرها جامعة العلوم والتكجامعة إحداث  ،"Coselearn"  سويسرامع 

الذي يقدم اشتراكات لدى ا�لات العلمية العالمية بنسخ  "SNDLوالطلبة في مجال البحث العلمي من حساب لدى" 

   رقمية.

 ت محل الدراسة أن نسبة تحقق ضمانن في الجامعاو ذا البحث والتي يرى فيها الإدارينتيجة الدراسة الميدانية له-

في العديد من  الجامعيينقام �ا بعض الباحثين ؤكدها العديد من الدراسات التي ت ؛دون المتوسط :التكوين النوعي هي

واتجاهات الأسرة الجامعية نحوه خاصة الأطراف  )ل.م.د(اللقاءات والمؤتمرات العلمية المخصصة لواقع تطبيق نظام 

  من بينها على سبيل المثال: نذكر  ؛الأساتذة والطلبة :الفاعلة مثل

سبة اليوم الدراسي الذي نظمه قسم ) بمنا-كندا-ریالمستشار بيداغوجي بجامعة مو(مداخلة "دحمان لاجان " -1

الجامعية في واقع التعليم العالي في الجزائر  اينة تحت عنوان" البيداغوجيالأدب واللغة الفرنسية بجامعة منتوري بقسنط

بحد ذاته وإنما تكوين الأساتذة في هذا النظام  لا يشكل مشكلا )ل.م.د( أن نظام أكد من خلالها "2014ديسمبر

ش من قبل القائمين الجديد هي الحلقة المفقودة، لذا كان من الضروري الاهتمام بالجانب البيداغوجي الذي طالما همُِّ 

مشاريع  إطارهو معمول به في  مالي اللازم مثلاعلى شؤون الجامعة الجزائرية، وهذا بتخصيص الدعم الم

جل استدراك النقص في جانب التكوين البيداغوجي الجامعي أقترح الباحث من ا، كما )CNEPRU, PNRالبحث(

 )E-Learning )،(Formation en ligne( الإنترنيت عن طريق ما يعرف بالتكوين إلىوالطبي انضمام الأساتذة 

 أيضا الباحث كما اقترح،لديهم التعليم وهذا حتى يتمكن الأساتذة من تحسين طرق ،مثلما هو معمول به في كندا

تتكفل من قسنطينة، وهران، ورقلة  كلٍّ في   )bureau de soutien à l'enseignement(فتح مكاتب لدعم التعليم 

باعتبار افتقار الجامعة الجزائرية لمثل  ،الجامعية مع استقدام خبراء أجانب لتكوينهم اة في البيداغوجيبتكوين الأساتذ

  . 2هؤلاء حسب رأي الباحث

                                     
تجارب ميدانية و مؤشرات حسن الأداء  ،الملتقى الدولي الثاني حول ضمان الجودة في التعليم العالي الالكتروني في تحقيق جودة التعليم العالي:غازي فاروق: دور التعليم  1

  . 89ص، 2012نوفمبر 11-10 سكيكدة، الجزائر، 1955أوت  20والاستشراف، جامعة 

  
2

  :لمزيد من الاطلاع أنظر 

  . 13ص ،2014ديسمبر   10، 7350العددجريدة الوطن :يومية وطنية، 
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" أكد فيه أن )ل.م.د(ن في تيه نظام و عنوان" الجامعة والطلبة الجزائريفي مقال للدكتور أحمد رواجعية تحت و  -2

حذروا ) جاءت لتدعم رأي الأساتذة الذين طالما 2014الإضرابات والاحتجاجات الأخيرة للطلبة (خلال سنة

ي، هذا الإصلاح الذي تقدمه الوزارة دّ الجِ لإصلاح المزعوم، السريع وغير السلطات العمومية من الأخطار المترتبة عن ا

الوصية في العديد من المناسبات كأنه" ابتكار" موجه لإنتاج الكفاءة والامتياز، في حين أن هذا الإصلاح المذكور 

خصوصيته وإمكانياته وإشراك  راعاةملواقع الجزائري دون ا على يقة ميكانيكيةنموذج مستورد تم تطبيقه بطر أعبارة عن 

هذا النظام الجديد غير واضحة ولا تتطابق  ىومحتو  الإصلاحالفاعلين المعنيين به، وأضاف الباحث أن مقاربات هذا 

  .1مع واقع الجامعة الجزائرية

 " يرى أن  مهمة الإشراف)ل.م.د(في دراسة للباحث فرحات بلولي  تحت عنوان" مهمة الإشراف في ظل نظام و  -3

طراف الفاعلة في هذه تتعلق بالأتصطدم بمجموعة من العوائق  اللغة الفرنسية) في Tutoratوالتي يقابلها مصطلح (

  المهمة وهي:

همة الإشراف( الكثير منهم يجهلون النصوص القانونية المنظمة بالنسبة للأستاذ: تنقصه المعلومات الكافية عن م -

 لمهمة الإشراف)، إضافة إلى نقص التكوين.

 الإلزامي لحضورها.بسبب الطابع غير  بالنسبة للطالب: العزوف عن حضور حصص الوصاية -

ت لا يوجد فيها مكاتب بالنسبة للوسائل المادية: غياب فضاء ملائم يلتقي فيه الأستاذ بالطالب( معظم الجامعا-

 خاصة بالأساتذة ).

لمتعلقة بأشكال التنظيمية التي تنظم السير البيداغوجي والإداري للمؤسسة: نقص المعلومات ابالنسبة للنصوص -

بالنسبة للمعلومات المتعلقة بالمحيط الاقتصادي والاجتماعي لتوجيه الطالب في مساره  نفسه الشيء التكوين المقترح،

 .2التكويني والمهني

) 09في مادته ( 03-09العائق الإداري: عدم وجود وتفعيل لجنة الإشراف(الوصاية) التي أقرها المرسوم التنفيذي رقم -

 لجان وصايةهناك بل ؛ الإشرافقدم حصيلة سنوية عن مهمة وت ،لتي يرأسها مدير المؤسسةاو  03/01/2009المؤرخ في 

 . 03/11/2011أو غير فاعلة في الميدان رغم صدور القرار الوزاري المؤرخ في  ،غير منصبة

                                     
1 Rouadjia, Ahmed.: L'université et les E'tudiants  Algériens Floués par le Système L M D, Journal Quotidien d'oran, 

N°6103, 20-12-2014, P13.      

2
  .2013أفريل 22 ،جامعة البويرة، الجزائرالواقع والرهانات،  العالي والتعليم العام، ت التعليمإصلاحاظل نظام ل.م.د، يوم دراسي حول  فرحات بلبولي: مهمة الإشراف في 
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للدكتور بوغازي الطاهر تحت عنوان"الدور المهني للجامعة وعلاقته بتمثلات أسرة التدريس دراسة  أخرى وفي دراسة-4

من كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، توصل  اأستاذ 90ميدانية في جامعة تلمسان" شملت عينة قدرها 

  الباحث إلى النتائج التالية فيما يتعلق بمحور التدريس:

ين يرون أن دور الجامعة في تنمية مهارات التدريس ضعيفة أو على الأكثر تقدير متوسطة حيث معظم المستجوب

مهارة مراعاة الفروق الفردية بين الطلاب، مهارة إثارة الحوافز، مهارة ( نتائج بعض أبعاد محور التدريس مثل: جاءت

، كما يرى %22و12% ب ضعيفة تتراوح مابين س) بنإدارة المحاضرات، مهارة التعلم الذاتي للمتعلم، أساليب التقويم

الباحث أن مهنة التدريس يغلب عليها الطابع التقليدي في تسيير المحاضرات أو التطبيقات، حتى البحوث التي يقدمها 

  .1التنقيب الدقيق عن الأفكار فيلا الطلبة تخلو من تقنيات البحث المعتمدة أص

من الدراسات السابقة التي  ذكرناها في مقدمة هذا دراسة  هذه نتيجة الميدانية حول التكوين النوعي أكد�ا -5

شملت عينة من الأساتذة في  والتي ")ل.م.د(للباحثة "فتيحة كركوش" حول"اتجاهات الأساتذة نحو نظام البحث، 

لهم الهيكلة الجديدة معلومات تفسر أو تشرح  ةأيّ  أ�م لم يتلقوا %77.5جامعة البليدة، حيث أكد معظم الأساتذة 

�ذا النظام،  أما فيما يخص مدى تلاؤم  اخاص امن الأساتذة لم يتلقوا تكوين %88.75، في حين)ل.م.د(لنظام 

من الأساتذة أن الوقت غير  %71.25أجاب ما نسبته ف ،الحجم الساعي مع محتوى الوحدات خلال السنة الدراسية

لمحتوى الذي يتطلب أكثر من سداسي، وفيما يتعلق بمتابعة الأستاذ للطالب فقد بيعة المقاييس واكاف، وذلك لط

وذلك راجع إلى ارتفاع عدد الطلبة، عدم توفر الإمكانيات والوقت  ،من الأساتذة أنه لا توجد متابعة %76.25أكد 

    إلى جانب عدم رغبة الطالب في ذلك.  

متوسطة بسبب كثافة البرامج وضيق  :من الأساتذة يرون أن استيعاب الطالب للوحدة كان بدرجة %70في حين أن 

  الوقت.

بين الواقع والقوانين " أكد من  في الجامعة الجزائرية )ل.م.د(وفي دراسة للباحث علي صالحي تحت عنوان "نظام  -6

وقد أورد  ،التحايل في تطبيقهاو  )ل.م.د(يق نظام خلالها على وجود تناقضات في بعض القوانين المتضمنة لكيفية تطب

  الباحث بعض الأمثلة عن ذلك منها :

 03/11/2011المؤرخ في  712من القرار رقم  07التناقضات فيما يخص عملية التقييم خاصة فيما يتعلق بالمادة 

من  07، إذ تنص المادة والماسترليسانس االمتضمن لكيفية التقييم والتدرج والتوجيه في طور الدراسات لنيل شهادتي 

ويشمل ساعات التدريس المقدمة للطالب عن  ،ساعة 25إلى  20رصيد يقابله حجم ساعي يقدر بـ  01القرار أن كل 

                                     
الملتقى الوطني حول أفاق الدراسات العليا والبحث العلمي مطبوعة بوغازي الطاهر: الدور المهني للجامعة وعلاقته بتمثلات أسرة التدريس دراسة ميدانية في جامعة تلمسان،  1

 .  2012أفريل 26-25-24-23 ،أيام 1رية، نيابة مديرية الجامعة  للتكوين العالي فيما بعد التدرج والتأهيل الجامعي والبحث العلمي، جامعة الجزائرفي الجامعة الجزائ
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طريق مختلف الأشكال (محاضرات، أعمال موجهة، أعمال تطبيقية) ولمعرفة رصيد كل مادة يتم احتساب مجموع 

  ع ضرب عدد الأسابيع في السداسي.الساعات المدرسة للمادة في الأسبو 

كحد   اأسبوع 14وقد تصل إلى  اأسبوع 12إلى  10إذا انطلقنا من الواقع عدد الأسابيع المدرسة في السداسي من ف

وإذا كان عدد الأسابيع  ،ساعات في الأسبوع 03أي بمجموع أقصى، لنفرض أن المادة المدرسة تشمل محاضرة وتطبيق 

ساعة وبما أن كل رصيد  42تساوي 14ضرب  03أسبوع وعليه فالساعات المدرسة في السداسي هي  14المدرسة هي

وبما  إذا كانت المادة عبارة عن محاضرة وتطبيق)في حالة  رصيد ( 02هذا يعني أن لكل مادة ف ،ساعة 25إلى  20يقابله 

مادة في السداسي ؟ وهل  15ح هل توجد فالسؤال المطرو  ارصيد 30القيمة الإجمالية للأرصدة في السداسي هي أن 

لكل مادة محاضرة وتطبيق؟ وماذا في حالة وجود محاضرة فقط أو تطبيق فقط؟ وبالتالي يجب التحايل على النص 

 60أرصدة  03مادة، وفي بعض الجامعات عوض أن يقابل  12سا و1.30القانوني باحتساب الأعمال الشخصية بـ 

  . 1ساعة عكس ما جاء في النص القانوني 60مقابل أرصدة  04ساعة نجد أنه يحتسب 

  :تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي-

من نتائج الدراسة الميدانية نسبة تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي من وجهة نظر الإداريين في الجامعات     

فيما يتعلق في الجانب النظري من هذا البحث  أوردناه ماأنّ تأكد  محل الدراسة كانت دون المتوسط، هذه النتيجة 

معظم فجوة كبيرة في العلاقة بين مازالت هناك إذ  ؛بالاختلالات التي كانت مرتبطة بالنظام الكلاسيكي لاتزال قائمة

  ، ويرجع ذلك لعدة أسباب في رأي الباحث نذكر منها:والمؤسسات الاقتصادية اتالجامع

 لتكفل بالبحث العلمي وتنظيم التربصات لفائدة الطلبةلتفاقيات بين الجامعات والمؤسسات الاقتصادية لاعقود واال-

 .قليلة أو غير مفعلة بشكل كبير

 أو ماستر عدم وجود نصوص تشريعية تضمن التكفل بخريجي الجامعة خاصة فيما يتعلق بذوي الشهادات "ليسانس -

 مهني".

تراتيجية تكفل الشراكة بين الجامعة وسوق الشغل في تحديد عروض التكوين وجد دراسات تخطيطية وإستلا  -

 والتخصصات والتكفل بمخرجات الجامعة.

    الجامعية. نتائج البحوثالتربصات الميدانية، وعدم تبني  العراقيل والقيود التي تصادف الطلبة أثناء إجراء -

                                     
، جامعة التعليم العام، الواقع والرهاناتإصلاحات التعليم العالي و  وانين، ميدان العلوم الإنسانية، يوم دراسي حول علي صالحي: نظام ل.م.د في الجامعة الجزائرية بين الواقع والق 1

  . 2013أفريل 22، البويرة، الجزائر
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 إليهاللباحث "عبد القادر تواتي"  وهي من الدراسات السابقة التي سبق التطرق  مع دراسةأيضا هذه النتيجة تتفق  -

في الجامعة الجزائرية يواجه تحديات المحيط الاقتصادي  )ل.م.د(من خلالها أن نظام  ىير  في مقدمة هذا البحث، حيث

خلافا لما عليه في الدول وسوق العمل، ويضيف أن المناهج التعليمية في جامعاتنا بعيدة عن الواقع المؤسساتي 

 بني في الدول الأوربية )ل.م.د(على رأي الخبير الاقتصادي بشير مصيطفى أن نظام  كما أكد الباحث بناءً الأوروبية،  

ستهدف ي في هذه الدول وهي تقريب التكوين الأساسي من سوق الشغل، ولذا فسوق العمل ؛على أهداف اقتصادية

اقتصادي مبني على الثروة، أما في الجزائر هني، كما أ�ا سوق مرنة مدعومة بأداء تشغيل فرص العمل ذات الطابع الم

دولة لا تصدر الثروة ولا قدم لها في سوق المنافسة، ورؤيتها في والجزائر سوق عمل ليس مرنا بل ضيقا،  ؛فالعكس

لباحثين عن مناصب شغل بسب تزايد عدد الخرجين من الجامعة وايقابل هذا كله مجال السياسات الاقتصادية ضيقة، 

  .)ل.م.د(التكوين في نظام  قصر مدة

حول"مؤسسات التعليم العالي المنتجة   " رأي مخالف في دراسته1محمد سيف الدين بوفالطة"لباحث أن لفي حين  -

 أكد من خلالها على "-دراسة حالة جامعة منتوري قسنطينة –كمدخل للشراكة بين الجامعة والمؤسسات الإنتاجية 

  استحداث مديرية مكلفة بالعلاقات مع القطاعات الاقتصادية على مستوى الجامعة ساهمت في عقد شراكة ثرية مع

 :كل من

الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب، مديرية الصناعة والشركات المتوسطة والصغيرة وترقية الاستثمار لولاية قسنطينة، 

ية الجزائرية لأرباب العمل، عدة مؤسسات في قطاعات اقتصادية مختلفة مثل غرفة التجارة لولاية قسنطينة، الكونفدرال

الميكانيك ، الطاقة...تنظيم لقاءات بين الجامعة ومدراء المؤسسات وخبراء في الميدان، حيث بلغ عدد اللقاءات مع 

  لقاءات. عشر 2011الشركاء الاقتصاديين سنة 

   .2011المؤسسات جانفي  ةمشتلمشروع و ،  2009حاضنة للمؤسسات بالتنسيق مع الجامعة سنة إنشاء

  :تطوير البحث العلمي-

 :كانت  من نتائج الدراسة الميدانية نسبة تطوير البحث العلمي من وجهة نظر الإداريين في الجامعات محل الدراسة     

التي عرفها ميدان البحث العلمي في الجامعة الجزائرية في ظل النظام الاختلالات دون المتوسط، هذه النتيجة تأكد أن 

م ا بعد مرور عشرية من تطبيق النظاالكلاسيكي والمشار إليها في الجزء النظري من هذا البحث لم يتم تداركه

  . (ل.م.د)الجديد

                                     
الملتقى الوطني حول أفاق الدراسات العليا والبحث مطبوعة  ،مؤسسات التعليم العالي المنتجة كمدخل للشراكة بين الجامعة والمؤسسات الإنتاجية:  محمد سيف الدين بوفالطة 1

، 2012أفريل 26-25-24-23أيام  ،1ئرالعلمي في الجامعة الجزائرية، نيابة مديرية الجامعة  للتكوين العالي فيما بعد التدرج والتأهيل الجامعي والبحث العلمي، جامعة الجزا

 .286-284ص
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  :نتيجة هذا البحث التي تتفق معالعلمية من الدراسات و     

والذي تطرق من خلاله  "البحث العلمي" ففي محور ،والتي سبق أن أشرنا إليها ؛الطاهردراسة الدكتور بوغازي -

: الاستخدام الجيد لمواضيع البحث، البحث في المواضيع الجديدة، العمل مع فريق 1الباحث إلى المواضيع التالية

والتأليف، استخدام معلومات الكترونية، مهارات تقويم البحث، أخلاقيات البحث، استعمال أكثر من لغة، البحث 

مثلا ف، والضعيف توسطوح بين الماتر أن مستوى البحث العلمي جاءت نتائج دراسته الميدانية لتأكد الباحث، 

ا بدرجة ضعيفة، أم %33.6ناهج البحث كان بدرجة متوسطة ومن المستجوبين يرون الاستخدام الجيد لم 38.8%

تحقق بدرجة أنه ت يرون %33.6قق بدرجة متوسطة في حين أنه تح %33.6البحث في مواضيع جديدة فقد أجاب

  ...ضعيفة

كما أكد الباحث أن معظم المستجوبين يرون أن الباحث يهدف من وراء نشاطه البحثي إلى الترقية المهنية أكثر من 

  تحقيق الأهداف السامية للجامعة.  

  :الخارجيةتطوير العلاقات -

نتائج الدراسة الميدانية فيما يخص نسبة تطوير العلاقات الخارجية من وجهة نظر الإداريين في الجامعات محل     

دون المتوسط، حيث لمس الباحث من خلال إجابات المبحوثين أن الإدارات الجامعية خاصة العليا  :الدراسة كانت

المؤسسات والهيئات العلمية الدولية في إطار  تطوير العلاقات معفي سبيل بجدية  هاقوم بنشاط(رئاسة الجامعة) لا ت

أن الكثير من  التعليم العالي والبحث العلمي، فمن خلال المقابلات التي أجراها الباحث أثناء توزيع الاستمارة وجد

اقيات مع جامعات من دراية فيما إذا كانت مؤسستهم تربطها اتفعلى  والين خاصة على مستوى الأقسام ليسؤو المس

جابت بل الأكثر من ذلك أالبرامج المدعمة من جهات خارجية، خارج والوطن أو هيئات علمية، أو استفادة من 

أ�م غير معنيين �ذا الدور، أما فيما يخص حركية الأساتذة والطلبة العلمية  )%10حوالي(ة نسبة معتبرة من أفراد العين

عن  نقص المعلوماتو مشكل اللغات، و  ف التكوين، وقلة الإنتاج العلمي،عخارجيا فهي أيضا قليلة، بسبب ض

إلى القيود  قلة هذه الحركية الخارجية رجعيُ كما أو عدم اطلاعهم عليها إن وجدت،   التظاهرات والبرامج العلمية،

ونذكر  والمؤتمرات العلمية ، خاصة إذا تعلق الأمر بالتربصات والعطلأو المحاباة والعلاقات الشخصية ،والعراقيل الإدارية

  هنا مشاكل رسائل الاستقبال، تذاكر السفر، صرف العملة الأجنبية، قلة الموارد المالية...

 )ل.م.د(لا تتناسب مع الهدف العالمي لنظام من خلال دراستنا الميدانية  إليهاالمتوصل  هذه النتيجةبطبيعة الحال -

لتعليم العالي وزارات اضم الذي و  ،1998ماي  25) المنعقد في Sorbonneوالذي تجلى من خلال مؤتمر السوربون (

                                     
1
 .  25،26بوغازي الطاهر، مرجع سابق، ص ص 
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، حيث اتفقت هذه الدول على تبني )ل.م.د(س لنظام يأسالت تم من خلالهللدول التالية (فرنسا، ألمانيا، ايطاليا) و 

تنمية و وذلك بإلغاء الحواجز أمام طلبة العلم،  ،نظام تعليم عالي يهدف إلى تأسيس فضاء أوروبي للتعليم العالي

       وئية داخل وخارج الفضاء الأوروبي.      ترقية الحركية والتعاون المشترك، إضافة إلى ضمان المقر الكوادر التعليمية و 

  :ضمان الجودة-

دون  :الجامعات محل الدراسة كانتنتائج الدراسة الميدانية فيما يخص نسبة ضمان الجودة من وجهة نظر الإداريين في     

ضمان الجودة على مستوى  تقف دون تحقيق التيقيود السرد بعض  أن نؤكد هذه النتيجة من خلال ، يمكنالمتوسط

  :وهي )ل.م.د(في إطار نظام  الجامعة الجزائرية

  .)نإداريو أعوان ، ،أساتذة ،طلبة إدارة(تكوين الأطراف الفاعلة في العملية التعليمية  جودة ضعف-

انخفاض جودة العملية التعليمية وجودة الخدمات المرافقة لها (خدمات إدارية، مكتبية، إعلام آلي، خدمات اجتماعية  -

  ...)، هياكلللطلبة

 إدارةلمفاهيم ومبادئ وأساليب  الإداريينالجامعية لا تعتمد منهج الجودة بسبب جهل الكثير من (القيادات) الإدارات -

  الجودة.

 توجد معايير وإجراءات واضحة للتقييم الذاتي لمعرفة نقاط القوة والضعف داخل مؤسسات التعليم العالي( غياب لا -

  ستراتيجي على مستوى الإدارات الجامعية).الا التخطيط

والتي تأخر تنصيبها في بعض  ؛لجان الجودة :ذكرالنخص ب ،ل الجامعاتعدم تفعيل الهيئات القائمة على الجودة داخ -

  الجامعات.

 لتطبيق ضمان الجودة في المؤسسات الجامعية من قبل الوزارة الوصيةالتأخر في إعلان سلسلة الإجراءات والخطوات  -

  وإلا )2004في الجامعة( )ل.م.د(حيث كان المفروض أن يساير تطبيق ضمان الجودة بداية تطبيق نظام  إضافة إلى بطئها،

قرها مشروع بولونيا بإنشاء فضاء جامعي أوروبي  يضمن توحيد المعايير النوعية أالنوعية العالمية التي المعايير  إلى كيف نصل

     . 2010قبل سنة

 انذكر منه ،تتفق هذه الدراسة مع بعض الدراسات التي  تتعلق بموضوع ضمان الجودة في المؤسسات العليم العالي 

  :على سبيل المثال
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" مشروع تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي :حول1 "يوسف بركانو  زين الدين بروش "دراسة  - 

لتطبيق نظام ضمان الجودة  قات (مقاومة)و وجود مجموعة من المع إلى الباحثان في الجزائر الواقع والأفاق" حيث أشار

  في الجزائر منها:

أن عنصر الجودة لم يكن هدفا معلنا في السياسة العامة للتعليم العالي غياب ثقافة الجودة في التعليم العالي: بسبب -

  تسيير التدفق الطلابي. :أي ؛فكل المؤشرات تدل على أن التوجه في الجامعة نحو سياسة الكم

  ويخص هذا الجانب الأساتذة. ؛الخوف من التقييم -

  الخوف من فقدان النفوذ. -

   .لينؤو ذل جهد إضافي من طرف المسالخوف من ب-

  الخوف من تكثيف وتوسيع مجال التحصيل العلمي من جانب الطلبة.-

وعدم توفر الإمكانيات المادية التي تمكن من التعامل بفعالية مع ، قلة مستوى تكوين وتدريب القائمين على العملية-

  نظام المعلومات.

  :إرساء أسس الحوكمة -

من وجهة نظر الإداريين في الجامعات محل الدراسة   "إرساء أسس الحوكمةنسبة " انية فيما يخصنتائج الدراسة الميد    

عة" بسبب وكمة الجامنجد أ�ا مازالت بعيدة عن مفهوم "حواقع الجامعة الجزائرية وبالرجوع  إلى  ،كانت دون المتوسط

   قات التي تقف دون تجسيد مبادئ الحوكمة الجامعية نذكر منها:و العديد من المع

الاستمارة أن ممارسة القيادة الإدارية في دلت نتائج الجزء الأول من حيث نمط الإدارة في مؤسسات التعليم العالي: -

وهذا ما يتنافى  )قليلة دون المتوسط( الجامعة الجزائرية لدور مشاركة المرؤوسين، العمل بروح الفريق، تحفيز  المرؤوسين كانت

وهي الركائز الأساسية الأطراف ذات الصلة الادارة و ، و التعاون بين اركة، والاستشارةمع مبدأ ديمقراطية الإدارة، والمش

 لمفهوم الحوكمة.

عمداء الكليات بطريقة و يعين مدراء الجامعات ونوا�م، حيث  طريقة تعيين القيادات العليا لمؤسسات التعليم العالي:-

ذات  ااقتراح من عميد الكلية، وهذا من شأنه أن يخدم أهداففي حين يعين رؤساء الأقسام ب ،مركزية بموجب قرار وزاري

 في القرارات الشفافيةو مبدأ استقلالية مؤسسات التعليم العالي،  أبدا توجهات سياسية، أو أهداف شخصية، ولا يخدم

 لهؤلاء المسيرين. المساءلةو 

                                     
، المؤتمر العربي الثاني الدولي لضمان الجودة، الجامعة مان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر الواقع والأفاقمشروع تطبيق نظام ض: ، يوسف بركانزين الدين بروش 1

 . 2012ماي  5-4الخليجية، مملكة البحرين، 
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بين الإدارة والطلبة، وفي أحيان  أوساتذة والإدارة الأالصراعات والعلاقات الرديئة بين أطراف العملية التعليمية :بين -

 أخرى بين الطلبة والأساتذة.

 ، رغمللتعليم العالي السياسة العامةحول  رأيها إبداءالممثلة للأساتذة أو الطلبة في  ءً اإهمال دور التنظيمات المختلفة سو -

  .أن هذه التنظيمات أيضا قد طالتها السياسة

قات تحقيق ضمان الجودة ) مبني على أسس و مثلما أشرنا لذلك عند التطرق لمعلا يوجد نظام لتقييم الأداء الجامعي( -

خاصة الطالب المستفيد من العملية التعليمية وباعتباره  ؛موضوعية يشارك في وضعه كل الأطراف الداخلية ذات الصلة

 خريجها إلى العالم الخارجي.

سية موحدة تجمع جميع الأطراف ذات الصلة تعتمد نفس القيم والسلوكيات والأخلاق والأمانة لا توجد ثقافة مؤس -

 والصدق.

، إذ الملاحظ عدم تحقق )ل.م.د(ت المهنة الذي سطرته الوزارة الوصية كأحد أهداف نظامعدم تفعيل ميثاق أخلاقيا -

الحقيقة  ستقامة، المسؤولية والكفاءة، الاحترام المتبادل،أغلب مبادئ هذا الميثاق في الجامعة الجزائرية مثل: النزاهة والا

 .   الإنصافالحرية الأكاديمية،  والروح النقدية،

باختلاف بياناتهم  )ل.م.د(لدراسة حول نسبة تحقق أهداف نظامالنتائج المتعلقة بالفروقات في إجابات عينة ا-4

  الشخصية:

إلا أن هناك تفاوت في نسبة  ،عينة الدراسة كانت دون المتوسطرغم أن نسبة تحقق أهداف نظام ل.م.د حسب     

  :وجاءت نتائج تحليل التباين الأحادي على النحو التالي ،التحقق تختلف باختلاف بيانا�م الشخصية

فيما يخص نسبة تحقق أهداف  الجامعة ) تعزى لمتغيرα= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية -

  تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي، ضمان الجودة، إرساء أسس الحوكمة. التالية: )ل.م.د(نظام 

ودة لصالح المركز الجامعي الفروقات فيما يخص تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي وضمان الجأغلب وقد جاءت 

مما أثر في  ،ي بميلة في عينة البحث مقارنة بالجامعات الأخرىقد يرجع هذا إلى قلة عدد المستجوبين في المركز الجامعو بميلة، 

  اتجاه الإجابات .

   .في حين جاءت الفروق فيما يخص إرساء أسس الحوكمة لصالح جامعة أم البواقي وجامعة برج بوعريريج



  الفصل الخامس : دراسة مدى تأثير القيادة الإدارية على نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية 

  -)ل.م.د(بالتطبيق على نظام التعليم العالي الجديد -                              

 

 

366 
 

اختبار شفيه فيما يتعلق بممارسة القادة الإداريين في هاتين نتائج تحليل التباين و هذه النتيجة يمكن تأكيدها من خلال     

ن هما من بين أهم مبادئ الحوكمة الجامعية، حيث سجلنا يذاللّ " مشاركة المرؤوسين والعمل بروح الفريق "الجامعتين لدور 

   .الأخرى محل الدراسةمقارنة بباقي الجامعات  ؛أن متوسط درجة ممارسة هذين الدورين في هاتين الجامعتين كانا الأعلى

فيما يخص نسبة تحقق كل أهداف  المنصب) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية-

  .)ل.م.د(نظام 

الجامعة و عمداء الكليات  مدير لصالح نواب )ل.م.د(وقد جاءت الفروق في الغالب لنسبة تحقق كل أهداف نظام 

 هؤلاء المسؤولين في اتجاه إجاباتأن تكون والتي تحتم  ؛ويرجع هذا حسب الباحث إلى طبيعة المنصب ،مدراء المعاهد/

     .)ل.م.د(المباشر والضغط في اتجاه إنجاح نظام  لؤو والمسالجهات الوصية مسايرة ومجاملة 

فيما يخص نسبة  المنصب الأقدمية في) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية -

  تطوير البحث العلمي، تطوير العلاقات الخارجية، ضمان الجودة. التالية: )ل.م.د(تحقق أهداف نظام 

 أقدميةلصالح الأفراد الذين لهم  "تطوير البحث العلمي وتطوير العلاقات الخارجية"وقد جاءت الفروقات فيما يخص     

 لدى المعلومات وتوفر تركزمعها زاد  الإداري كلما زادت الأقدمية في المنصبنه  أ إلىسنوات، قد يرجع هذا  07تفوق 

بالنسبة  هنفسالشيء و ، شاغل هذا المنصب حول معطيات البحث العلمي ونتائجه في داخل الجامعة أو خارجها

رجية، أو حركية تعلق الأمر بالاتفاقيات مع جامعات خارجية والبرامج الممولة من جهات خا للعلاقات الخارجية سوءً 

  الباحثين العلمية.

     .سنوات 03لصالح الأفراد ذوي الأقدمية أكثر من  "ضمان الجودة"في حين جاءت الفروق فيما يخص     

فيما يخص نسبة تحقق  الدرجة العلمية) تعزى لمتغير α= 0.05عند مستوى معنوية ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية-

     وهو تطوير العلاقات الخارجية. )ل.م.د(هدف فقط من أهداف نظام 

الأكثر صلة بموضوع تطوير العلاقات هي  الفئة  هذه وقد جاءت الفروق لصالح أستاذ التعليم العالي وهذا يدل أن    

ا الأكثر نشاطفي الغالب  هم و الخارجية بحكم أ�م هم من يتصدرون الواجهة في حالة وجود علاقات خارجية لجامعا�م، 

  وحركة علمية خارجيا.  علميا
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  :)ل.م.د(نتائج أثر ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي على تحقق أهداف( نجاح) نظام  -5 

  :نتائج الدراسة الميدانية تؤكد     

بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير  د علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائيةو وج-

2بلغ معامل التحديدحيث ، )ل.م.د(التنظيمي وتحقق أهداف نظام 
 R)0.711 مما يعني أن المتغيرات المستقلة تفسر ما (

ن ميل القيادة إ، أي نموذج)(النسبة الباقية ترجع إلى عوامل أخرى لم يتناولها هذا الأ من التغير في المتغير التابع %71نسبته 

الزيادة بنفس النسبة في تحقق  إلىيؤدي  %)71الإدارية في الجامعة نحو ممارسة أدوار قيادة التغيير التنظيمي مجتمعة بـ(

ن الزيادة في ممارسة أدوار قيادة إ) أي 0.878( (معامل الانحدار) B ، وبلغت قيمة درجة تأثير)ل.م.د(أهداف(نجاح) نظام 

  ).0.878( ــ:ب )ل.م.د(التغيير التنظيمي بوحدة واحدة يمكن أن يؤثر على تحقق أهداف نظام 

غلب أمثلما اتفق عليه  هذه النتيجة تأكد لنا فعلا أن نجاح أي تغيير تنظيمي في المنظمات يتوقف على القيادة الإدارية    

و  ،الرئيسية تحقيق التغيير) الذي أكد أن مهام القائد James Burns"1)1978بداية من" الباحثين في مجال القيادة والتغيير 

القائد "أطلق عليه فيما بعد  فعالا اقيادي ان التعامل مع التغيير بأسلوب فعال يتطلب أسلوبأأن التغيير يتطلب قيادة، و 

أن القيادة تمثل المفتاح الأساسي ) لتأكد 1994جاءت دراسة للجمعية الأمريكية للإدارة ( ، وفي نفس الاتجاه"التحويلي

  .لنجاح التغيير

علاقة تأثير ايجابية ا له الأدوار التي يه :التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغييرو  تشجيع الإبداع والابتكار، فعالية الاتصال، -

 التعامل مع مقاومة المرؤوسينأن كما بينت النتائج ،  الجامعة الجزائرية ضمان تكوين نوعي فيب ذات دلالة إحصائية

هذه النتيجة تأكد أن التطرق لموضوع إدارة التغيير يجب أن لا  على ضمان التكوين النوعي. االأكثر تأثير  دورهو ال للتغيير

ورفع مستوى التعبئة لكل عضو من أجل تذليلها  ؛يتجاهل عنصرا أساسيا وهو حسن التعامل مع مقاومة المشروع التغييري

مع  ،تصال داخل مؤسسات التعليم العاليالاوهذا لا يتحقق إلا بتفعيل نظام  ،من أعضاء أصحاب المصالح الداخلية

  رفع من مستوى التكوين في الجامعة الجزائرية.لل )الأساتذةهيئة التدريس ( تشجيع الإبداع والابتكار خاصة لدى

فعالية الاتصال بين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدور  علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائيةوجود  -

  تؤكد أن العلاقة مع الشريك الاقتصادي تتحسن كلما. هذه النتيجة تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحليو

تبني من خلاله القيادات الجامعية شبكة علاقات متينة مبنية على أطر قانونية مع  ،وفعال هناك جهاز اتصال متطور كان

                                     
  :نقلا عن 3سعد بن مرزوق العتيبي،  مرجع سابق، ص 1

Burns, J.M.: Leadership, Herper New,1978. 
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من أجل التكفل بمشاريع الجامعة البحثية وتجسيدها ميدانيا، وتسهيل تربصات الطلبة، مع الالتزام  ؛الشريك الاقتصادي

  بتوسيع سوق الشغل لاستعاب الخرجين من الطلبة على اختلاف تخصصا�م.

دائها من خلال جودة مخرجا�ا في قدرات الجامعة وأللشريك الاقتصادي ثقة ال لتوفر م الاتصال يجب أن تمتدنظاجودة 

   .علمية اطلبة أو بحوث سوءً 

علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة  لها التيالأدوار هي  التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير فعالية الاتصال،، مشاركة المرؤوسين -

  .مع تطوير البحث العلمي في الجامعة الجزائرية إحصائية

 فعالية الاتصالبين ممارسة القادة الإداريين في الجامعات محل الدراسة لدور  يجابية ذات دلالة إحصائيةإوجود علاقة تأثير  -

اتفاقات مع ، هذه النتيجة تأكد أن الانخراط في فضاءات علمية خارجية من خلال إبرام تطوير العلاقات الخارجيةو

 الأجنبية، أو الاستفادة من البرامج الممولة من هيئات أجنبية، وتسيير حركية الأساتذة الباحثين مؤسسات التعليم العالي

يتطلب وجود نظام اتصال فعال يؤدي دوره بالكفاءة المرجوة  ،والطلبة العلمية إلى مختلف مؤسسات التعليم العالي الخارجية

والمؤهل والمتعاون (إدارة، أساتذة، ومختصين في  ءقق إلا بتوفر الكادر البشري الكفلا يتحوهذا ، داخليا وخارجيا

   تكنولوجيات الإعلام والاتصال )، إضافة إلى الإمكانيات المادية اللازمة(أموال، تجهيزات، هياكل).

الدافعية ( يالجامعات محل الدراسة لدور بين ممارسة القادة الإداريين في  يجابية ذات دلالة إحصائيةإوجود علاقة تأثير  -

أن القائد الإداري الكفء هو  هذه النتيجة تأكد .التعليم العاليفي جودة الضمان و )وفعالية الاتصال والحماس

على تحسين الأداء  ة والقدرةيمقبال ونيشعر ويجعلهم ويحسن التواصل معهم، الذي يستميل مرؤوسيه ويغرس الثقة لديهم، 

  للوصول إلى أعلى مستويات الجودة مستقبلا.

مع إرساء أسس  يجابية ذات دلالة إحصائيةإعلاقة تأثير  امله ييرغالتعامل مع مقاومة المرؤوسين للت، فعالية الاتصال -

هذه النتيجة تأكد أن نظام الاتصال الفعال في مؤسسات التعليم العالي من شأنه أن يفتح  .الحوكمة في الجامعة الجزائرية

شاكل التي المباب الحوار الشفاف بين قيادة هذه المؤسسات والأطراف ذات الصلة، ويسهل مشاركتهم في حل مختلف 

شأنه أن يدعم أسس الحوكمة وهذا من مما يسهل التعامل مع مقاومة المرؤوسين له. ) ل.م.د(تعيق تجسيد مشروع 

     .الجامعية
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  عامة: خاتمة

الجزء  جاءت نتائجدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، حيث ولنا من خلال هذا البحث إبراز أهمية دور القيادة الإاح    

أن مستقبل نجاح المنظمات في وقتنا الراهن يتوقف على فعالية القادة وأسلو�م القيادي،  لتأكد النظري لهذه الدراسة

بيئة اقتصادية واجتماعية وسياسية ظل في  كثيرة وصعبة ا�ا�ةالمنظمات   إدارةأمام  التحدياتأن  إلىواستندنا في ذلك 

في الإسراع في إدخال التغيير  هذه الإداراتيبرز دور وثقافية لا تعرف الاستقرار، مما يجعل حتمية التغيير ضرورية، هنا 

 دّ لم الخارجي، إدارة التغيير في حداخل منظما�ا بمحض الإرادة أو على الأقل مسايرة التغييرات المفروضة عليها من العا

عقدين من الزمن يركزون  ، جعلت الباحثين والمهتمين في مجال القيادة والإدارة لأكثر منأيضا كبير  ذا�ا وكيفية إنجاحه تحدٍّ 

كللت باتفاق  هودهذه الجته، بحوثهم  حول إيجاد نمط قيادي له القدرة على التعامل مع التغيير مهما كان نوعه وحدّ 

الذي ينقل المنظمة من وضع إلى وضع أفضل بفعل قدرته على خلق بيئة تنظيمية  "القائد التحويلي"اغلبهم على مسمى 

  ، وإنجاح التغيير المطلوب.قادرة  على تقبل، وتجسيد

موعة من مؤسسات التعليم العالي في � إدارية قمنا بإسقاط نتائج الدراسة النظرية في إطار دراسة ميدانية على قيادات    

الجذري في منظومة التعليم العالي تغيير الشروع ما سمي بمجاء تزامنا مع لهذا البحث حث االباختيار  نإ، حيث الجزائرشرق 

لتصحيح الاختلالات التي المؤسسات  ذه في الجانب البيداغوجي داخل همس بالدرجة الأولى إحداث تغيير ،الجزائرفي 

القيادات المتعاقبة على إدارات مختلف مؤسسات التعليم العالي في العشرية  تعرفتها الإصلاحات السابقة، وعليه وجد

ليها تحت حجة أنه مشروع تغيير يحمل في طياته البعد العالمي الأخيرة نفسها أمام حتمية التعامل مع تغيير مفروض ع

  : ليسانس، ماستر، دكتوراه.ةعرف بنظام الأطوار الثلاث ،لأنظمة التعليم العالي

وعليه قيمنا من خلال هذه الرسالة في شقها الميداني أولا مدى توفر سلوكيات وأدوار قيادة التغيير التنظيمي والمتعارف     

لأدبيات المختلفة في مجال الإدارة والقيادة، فمن نتائج إجابا�م ووجدنا أن قياداتنا الجامعية تقر أ�ا بعيدة كل عليها في ا

في حالة قليلة في يوميات مختلف الإدارات  لاّ وأن مهام هذا الأخير لا تمارس إ البعد عن صفات قائد التغيير التنظيمي،

الأكيد أن التقييم الأول انعكس على التقييم الثاني الذي مس نجاح التغيير  خاصة السفلى منها(الأقسام). ؛الجامعية

من خلال تحقق أهدافه المعلنة من الوزارة الوصية، حيث أقرت القيادات الجامعية  )ل.م.د(التنظيمي المتمثل في نجاح نظام 

رغم أن نظام التعليم العالي  ،ها أي تحسنالتي شملها استجواب الدراسة الميدانية أن حالة الجامعة الجزائرية لم يطرأ علي

ووصل حتى الطور الثالث في معظمه، فلا هدف من الأهداف التي  ،الجديد ساد كل مؤسسات التعليم العالي في الجزائر

  رسمتها الوزارة من خلال تطبيق هذا النظام و جسدناه في دراستنا الميدانية تحقق وأعطى نتائج ملموسة.

بين قيادة التغيير التنظيمي ونجاح التغيير، إحصائية لال هذه الدراسة على وجود علاقة ذات دلالة كما أكدنا من خ    

وإلا كيف لأمم متطورة مثل دول أوربا  ،في حد ذاته )ل.م.د(لذا فالمشكل في الجامعة الجزائرية ليس في محتوى وأبعاد نظام 

فالمشكل حسب الباحث في المورد البشري في الجامعة الجزائرية  بجامعا�ا العريقة أن تصر وتستمر في تطبيق هذا النظام،

الذي يعتبر ركيزة نجاح أي تغيير خاصة عندما يتعلق الأمر بمن هم ساهرين على تطبيق هذا النظام من القمة إلى القاعدة 

المتطورة كأوربا والولايات المتحدة في منظومة التعليم العالي، صحيح أن البيئة المحيطة بالجامعة الجزائرية لا تشبه بيئات الدول 
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منا في واقع التعليم العالي في  والتي هي أحسن حالا ،لكن أين نحن من بيئات مشا�ة في دول عربية مجاورة كالمغرب وتونس

فهل نبقى ندور في حلقة مفرغة نأتي بالإصلاحات ثم نرميها  )ل.م.د(ن رفضنا نظام إحتى و و ، )ل. م.د(نظام تطبيق ظل 

الأجدر بنا وبمن هو وصي على وعليه فم مثل هذا التغيير، ئوأن إمكاناتنا وبيئتنا لا تلاأ�ا غير صالحة للتطبيق  بحجة

وأن نلتزم  ،جامعاتنا(القيادات الإدارية) أن نرفع من أداءنا وأن نضع المصلحة العامة وخدمة ا�تمع وتنميته فوق كل اعتبار

  تنا.  اسينجح وتتطور معه جامع )ل.م.د(ظام غيير حتى وان كان نكل ت  ئذعند ،بميثاق أخلاقيات المهنة

  :نتائج اختبار فرضيات البحث

  من خلال هذا العمل تم اختبار خمسة فرضيات رئيسية على النحو التالي:    

  :الفرضية الأولى

لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي هي تم التأكد من صحتها، واعتبار ممارسة القيادة الإدارية في الجامعات محل الدراسة     

  دون المتوسط.

  : الفرضية الثانية

بالنسبة لوجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات القيادة الإدارية فيما يتعلق بممارستهم لأدوار  تم تأكيد صحتها    

فيما يتعلق  م تأكد صحتهاقيادة التغيير التنظيمي تعزى لبيانا�م الشخصية التالية: الجامعة، المنصب، والسن ، وعد

  .بالأقدمية في المنصب، و الدرجة العلمية

  :الفرضية الثالثة

من وجهة نظر القيادة الإدارية في الجامعات محل  )ل.م.د(تم التأكد من صحتها، واعتبار نسبة تحقق أهداف نظام     

  الدراسة هي دون المتوسط.

  :الفرضية الرابعة

بالنسبة لوجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات القيادة الإدارية فيما يتعلق بنسبة تحقق أهداف  تم تأكيد صحتها    

في الجامعات محل الدراسة تعزى لبيانا�م الشخصية التالية: الجامعة، المنصب، الأقدمية في المنصب، الدرجة  )ل.م.د(نظام 

  .فيما يتعلق بالسن العلمية وعدم تأكد صحتها

  :خامسةالفرضية ال

يجابية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القادة الإداريين في إتوجد علاقة تأثير  أنهّ تم التأكد من صحتها، باعتبار    

  .)ل.م.د(الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير التنظيمي وتحقق أهداف نظام 

  التالية:نتائج السابقة يمكن اقتراح التوصيات العلى ضوء التوصيات: 

  :التنظيميوالتغيير  الإداريةالقيادة في مجال  -1

صنع  كالتخطيط، وضع الأهداف،  :الإداريخاصة تعلم المبادئ العلمية للعمل  ،على عملية التعلم الإداريينتشجيع  -

  غ رسالة المؤسسة... يلتب و إعدادو واتخاذ القرارات، 

  روتينية.ال الإداريةدية وليس على المهام الجامعية على الصفات القيا الإداراتضرورة تركيز اهتمام المسؤولين على  -
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تشجيع العدالة والمساواة بين و خاصة التقييم الذاتي،  ؛على الاهتمام بالجوانب السلوكية لديهم الإداريينتشجيع  -

 إدارةالمهارة في و تشجيع العمل الجماعي والتعاون بين المرؤوسين، مع المرؤوسين في جميع النواحي العلمية والوظيفية، 

  الصراعات والنزاعات التي تحدث في العمل.

تكون مبنية على أساس الكفاءة والأداء، والقدرات  ،الإداريين ضرورة التقيد بمعايير موحدة في كيفية انتقاء واختيار -

  ل تناوب المرؤوسين عليه.ليسه الإداريزمني للمنصب  إطارالعلمية، مع وضع 

  على استخدام تكنولوجيات المعلومات والاتصالات. الإداريةتدريب وتطوير قدرات القيادة  -

كل من   بإشراكوهذا  ،ضروري أن يكون هناك تشخيص واقعي وعلمي لمنظومة التعليم العاليال ؛ منالتغيير إحداثقبل  -

  ، ثم وضع أهداف هذا التغيير، واستراتيجياته، وجدوله الزمني.له صلة �ذه المنظومة بما فيها ا�تمع المدني

يجب أن يشمل بمعنى  اوليس جزئي اكلي  االتغيير في الجامعة الجزائرية، من الضروري أن يكون تغيير  إحداثعند التفكير في  -

لمناهج والمقررات الدراسية، طرق ، ااالسلطة، الاتصالات، والتكنولوجي ستويات التنظيمية في الجامعة، أنماطالمالتغيير جميع 

  التدريس، الجوانب السلوكية المتعلقة بالقيم و الاتجاهات.

  التغيير، والمساهمة في نشر مفاهيمها في أوساط المرؤوسين. لإدارةللجهود الرامية  الإداريةدعم القيادة  -

  التغيير. إحداثالتي تسهل  والإجراءاتتفعيل النظم واللوائح  -

التغيير التنظيمي، واكتساب مهارات قيادة التغيير من  إدارةعلى عملية  الإداريينوضع برامج خاصة لتدريب  ضرورة -

تطلب الأمر  إذاخلال تنظيم دورات تدريبية، أو لقاءات علمية تنظمها الجهات المختصة بحضور أهل الاختصاص، حتى 

  الاستعانة بخبراء واستشاريين من خارج الوطن.

ورسالة للجامعة ككل وحتى الأقسام  ،كتطوير رؤية مشتركة  ؛شكل أكبر على أهم ركائز التغيير التنظيميالتركيز ب -

، تدعيم السلوكيات والقيم نظم  اتصالات فعالة ومناسبة تشجيع مشاركة المرؤوسين وخلق وتوليد الحماس بينهم، توفيرو 

   .الرأي من كافة المرؤوسين  وإبداءبتكار الاو  الإبداعشجع التي تسهم في بناء ثقافة تنظيمية، توفير بيئة عمل مناسبة ت

اعتماد أهم مداخل التغيير المؤسسي المعتمدة في مختلف المنظمات العالمية في واقع مؤسسات التعليم العالي في الجزائر   -

  ة.المعرف إدارةالهندسة، تمكين العاملين، التعلم التنظيمي،  أعادةالجودة الشاملة،  إدارةكمدخل 

  :)ل.م.د(في مجال نظام  -2

لبة إلى البحث عن النوعية تدفق الطالذي كان يتجه نحو تسيير سياسة التعليم العالي التوجه العام لإعادة النظر في  -

  ز .  والتميّ 

تتكون  ،فعلت الوزارة مع قرار إنشاء لجنة وطنية لتطبيق ضمان الجودة ماتنصيب لجنة وطنية مع لجان فرعية جهوية مثل-

من مجموعة من الخبراء من الوزارة الوصية أو من خارجها وبإشراك ممثلين عن كل الأطراف الداخلية في المنظومة الجامعية 

ممثلين عن و رؤساء الميادين والشعب والتخصصات، و  رؤساء الأقسام، مهم: من ممثلين عن الإدارات الجامعية خاصة

تطبيق جراء صيلة عشرية من الزمن لح ةلتقوم هذه اللجان بدراسة تقييمي ت النقابية،الموظفين والتنظيماو الأساتذة والطلبة، 
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وكشف مواطن الاختلال في كامل المنظومة، ورفع تقارير للجهة الوصية بأهم الحلول الممكنة  للمشاكل التي  )ل.م.د(نظام 

  يعاني منها قطاع التعليم العالي.

وتستمر  ،بداية من مرحلة الثانوية بالنسبة للطلبة )لنظام ل.م.د(إعادة بعث منظومة إعلامية قوية قادرة على التسويق  -

ميادين التكوين و  ،القوانين واللوائح المنظمة لهو أهدافه، و مع دخولهم إلى الجامعة، لشرح مفاهيم ومصطلحات هذا النظام، 

  الشريك الاقتصادي. و ا�تمع المدني، و ي يجب أن يشمل أيضا الأساتذة، الجانب الإعلامو والشعب والتخصصات، 

بل  ؛وأن لا تكون المهنة أو المسؤولية من أجل المال أو الترقية والشهرة ،مراعاة الأخلاق والقيم والضمير في أداء المهام -

  المهنة للوصول إلى الجودة والنوعية، أو لتبليغ رسالة ما أو خدمة الآخرين.  

تحفيز الأستاذة الجامعيين على التكوين الدوري خاصة الجدد منهم، و�يئتهم لقبول فكرة تقييم مردودهم العلمي  -

  والتعليمي.

إعادة النظر في المناهج والمقررات التعليمية وتوحيدها في كافة مؤسسات التعليم العالي مع مراعاة مساير�ا للواقع  -

  مجتمع  الجزائري.الاجتماعي والاقتصادي والثقافي لل

الاتفاق على توحيد الميادين والشعب والتخصصات العلمية سواء في الفروع العلمية التطبيقية أو العلوم الإنسانية في   -

  كافة مؤسسات التعليم العالي.

  ضرورة التعاون والتنسيق الدائم بين أعضاء فرق العمل البيداغوجية خاصة بين الأستاذ المحاضر والمطبق. -

. )ل.م.د(لنظام  ةاعادة النظر في الثغرات والاختلالات في القوانين واللوائح المنظمة لكيفية تنظيم وتسيير الأطوار الثلاث -

  كيفية التقييم... و كيفية الانتقال، و تعلق الأمر بحساب الأرصدة،  سوءً 

نوني لحضورها فيما يتعلق بالطلبة مثل القا الإلزام، مع لإنجاحهااللازمة  الإمكانياتتفعيل دور الوصاية وتسخير كل  -

  الأعمال التطبيقية.  

الطلبة  إلىمهارا�م التدريسية والاستعانة بمختلف الوسائل التكنولوجية لتوصيل المعارف  تشجيع الأساتذة على تطوير -

  على أكمل وجه.

والاتصال  الإعلامكنولوجيات الآلي واستخدام ت الإعلامالتحكم في  من خلال مساعدته علىالطالب  تدعيم تكوين -

  جانب تكثيف تعليم اللغات الأجنبية. إلىوالانخراط في نمط التعليم الالكتروني، 

كثرة العطل و الدراسة،  بيداغوجي، خاصة مشكل تأخر انطلاقمعالجة كل النقائص فيما يتعلق بالتسيير الجيد للزمن ال -

  التأخر في تشكيل اللجان البيداغوجية، تعويض أساتذة التربصات والعطل العلمية، تأخر التحاق المؤطرين. 

يكون هناك تسرع وضغط على الأستاذ و الطالب  لكي لا ؛مراعاة مدى تناسب محتوى برنامج المواد مع السداسي -

  من الطالب. استيعابوه دون المقرر الدراسي، أو حش إكمالمعا، مما يتسبب في عدم 

في ظروف جيدة، وتحسين مختلف الخدمات المكملة لها  ةيالتعليمالمادية اللازمة لأداء العملية  الإمكانياتتسخير كل  -

  من خلال توفير الكتب والمراجع في جميع التخصصات بالكمية والنوعية الكافية. ؛خاصة  الخدمات المكتبية
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قانونيا في جذب القطاع الاقتصادي للدخول في شراكة حقيقة مع قطاع التعليم العالي مبنية  علةقوية ومفَ  إرادةوجود  -

على تبادل المصالح والمنفعة، حيث تستفيد الجامعة من التمويل، استقبال الطلبة، توظيف الخرجين، انجاز البحوث العلمية 

  يد العاملة المؤهلة . الويستفيد هذا الأخير من مخرجات التعليم العالي كنتائج البحوث و 

  :   آفاق الدراسة

 الإداريةو هي دور القيادة  ألا الإدارةمهمة جدا في حقل  إشكاليةولنا من خلال هذا البحث تسليط الضوء على اح    

التغيير التنظيمي، وأسقطنا ذلك  على قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، حيث قمنا بتقييم دور  إنجاحفي 

التعليم العالي الجديد  نظام بإنجاحوالمعنية  ،في بعض مؤسسات التعليم العالي في الجزائر الإداريةمختلف المستويات في قادة ال

صلة ذات  إشكاليات ىالمبذول يبقى غير كاف ويجب تدعيمه ببحوث تنطوي عليمي يأن هذا الجهد التق إلا، (ل.م.د)

  يمكن أن نقترح  بعضها فيما يلي:و  ،�ذا البحث أو مكملة له

  في الجامعة الجزائرية. داريينالإتتناول سبل تطوير مهارات وأبعاد قيادة التغيير لدى  إشكالية -

ة الجزائرية للحد من مقاومة التغيير التنظيمي والمتمثل في الجامع الإداريةعها القيادة تتناول الاستراتيجيات التي تتب إشكالية-

  عند المرؤوسين.  )ل.م.د(في نظام 

  في الجامعة الجزائرية. الإداريينتتناول تقييم الأساتذة والطلبة لمدى توفر أبعاد القيادة التحويلية في  إشكالية -

في بناء ثقافة تنظيمية في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر تساعد على نجاح نظام  الإداريةتتناول تأثير القيادة  إشكالية -

 .  )ل.م.د(

  .)ل.م.د(تتناول تقييم الأساتذة والطلبة  لمدى نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة المتمثل في نظام  إشكالية -

  .)ل.م.د(ر في ظل نظام تتناول تقييم مخرجات التعليم العالي في الجزائ إشكالية -

القيادة الجامعية في تحقيق هذا  إسهام ى التعليم العالي في الجزائر ومدتتناول واقع وآفاق ضمان الجودة في إشكالية - 

  المشروع. 
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  نموذج الاستبيان النهائي المستخدم في الدراسة):  01الملحق رقم(

                                   1جامعة سطيف

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  

 استبيان:

دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية عن تطبيق ": يقوم الباحث بدراسة بعنوان

�ا  ادوننتزو " في إطار تحضير لرسالة الدكتوراه. المعلومات التي في جامعات من الشرق الجزائري )د.م.ل(نظام 

في الجامعة الجزائرية  من خلال هذا الاستبيان تتيح لنا الوقوف على دوركم كمسيرين في مختلف المستويات الإدارية

  .)د.م.ل(مثلا  في تحقيق أهداف نظام في إنجاح التغيير التنظيمي مت

  هذا ونعدكم بالسرية التامة للمعلومات، وأ�ا سوف تستخدم لأغراض علمية فقط.

             .الباحث:هبال عبد المالك                                                                                    

  :  الجزء الأول: البيانات العامة

    

  .............:.........................قسم...:............................ كلية ................................: جامعة

                                  

  المنصب الإداري: -1

  (    ) نائب عميد كلية                        (    ) عميد كلية           (    )         الجامعة مديرنائب 

  

  (    )تخصص ولسؤ م    (   )       شعبة ولسؤ م(   )       ول ميدانمسؤ         (    )        رئيس قسم

  .................أخرى حدد 

  السن: -2

  سنة (     ) 50سنة (    )                    أكبر من  50-  30من سنة (    )            30أقل من                   

  

  :الإداري الأقدمية في المنصب - 3

  سنوات (     ) 07أكثر من   سنوات (     )            07- 03سنوات (     )        من 03أقل من                  

  :الدرجة العلمية-4

     .................حدد. )    أخرى    عالي (أستاذ مساعد (     )        أستاذ محاضر (     )        أستاذ تعليم                 
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نرجو من سيادتكم  )د.م.ل(: في ظل التغيير الذي عرفته الجامعة الجزائرية من خلال التحول من النظام الكلاسيكي إلى نظام لجزء الثانيا

  لتغيير التنظيمي فيما يتعلق بالعبارات التالية:لفي الخانة المناسبة والتي تعكس دوركم كقائد (×)  المحترمة وضع العلامة

  

  

  رقم

  العبارة

     درجة الممارسة  لتغيير التنظيميتصف قيادتك لالعبارات التي 

غير 

  معني
قليلة   المحور الأول: بناء رؤية مستقبلية    

  جدا

كبيرة   كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

 تشخيص موضوعي لواقع المنظومة الجامعية 1

 

            

تصور مستقبلي عن حالة الجامعة بعد إجراء التغيير  إيجاد 2

 المطلوب

            

مناقشة الرؤية المستقبلية مع الزملاء القادة في مختلف  3

 المستويات الإدارية

            

             إعلام كافة المرؤوسين بالرؤية المستقبلية في الجامعة 4

             التخطيط لإحداث التغيير المطلوب في جامعتكم 5

    المحور الثاني: تشجيع الإبداع و الابتكار          

العمل الإبداعي للمرؤوسينتحفيز   6              

             تشجيع المرؤوسين على المبادرة الفردية  7

             تشجيع المرؤوسين على تجسيد الأفكار الإبداعية في عملهم  8

تفعيل الأفكار الجديدة لحل المشاكل التي تعترض المرؤوسين   9

 في العمل

            

    الفريقالمحور الثالث:العمل بروح          

تشجيع المرؤوسين على الانضمام إلى فرق العمل على مستوى   10

 الأقسام والكليات

            

حث أعضاء الفرق على التمسك بروح العمل الجماعي في   11

  العمل

            

التنسيق بين أعضاء فريق العمل لتحقيق أهداف التغيير   12

 المطلوب

            

             تزويد فرق العمل بالإمكانات اللازمة لأداء مهامهم   13

    المحور الرابع:الدافعية والحماس          

             القدرة على إقناع المرؤوسين بقيمة عملهم  14

             تشجيع المرؤوسين على تطوير مهاراتهم في العمل  15

في العملربط الحوافز المقدمة للمرؤوسين بالجهود المبذولة   16              

 تشجيع  المرؤوسين على التقويم الذاتي المستمر  17
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  رقم

  العبارة

        

  المحور الخامس: مشاركة المرؤوسين  

      

غير 

  معني
قليلة 

  جدا

كبيرة   كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

للنشاطات المختلفة في: التعاون مع المرؤوسين في التخطيط   18

 القسم/الكلية/الجامعة

            

في الاجتماعات  ةإشراك المرؤوسين في حل المشاكل المطروح  19

 المنعقدة في: القسم/الكلية/الجامعة

            

             إشراك المعنيين بالتكوين في عملية اتخاذ القرارات العلمية  20

تحقيق أهداف  تطبيق  مقترحات المرؤوسين المساعدة على  21

 التغيير المطلوب

            

    المحور السادس: فعالية الاتصال             

             تطوير نظام فعال للاتصال يساعد على تبادل الآراء في الجامعة  22

نشر المعلومات من خلال وسائل الاتصال المختلفة داخل:   23

 القسم/الكلية/ الجامعة

            

             والبيانات دورياتحديث المعلومات   24

  الحديثة في التعامل مع  الاعتماد على التكنولوجيا  25

 المعلومات والبيانات

            

    المحور السابع:إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير             

             تهيئة بيئة عمل تساعد على إحداث التغيير المطلوب  26

 تساهم في إحداث التغييرتدعيم القيم والسلوكيات التي   27

  المطلوب

            

السعي إلى تكييف القواعد والتعليمات المطبقة في الجامعات   28

 مع متطلبات التغيير المطلوب

            

             تشجيع حرية إبداء الرأي في الجامعة  29

    المحور الثامن: التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير        

             للآراء المنتقدة للتغيير دون حساسيةالاستماع   30

             مناقشة أخطاء المرؤوسين لتجنب وقوعها مستقبلا  31

             شرح أهداف التغيير المطلوب في الجامعة للمرؤوسين  32

نجاح لإن زم للجهود التي يقوم بها المرؤوسو تقديم الدعم اللا  33

 المطلوب التغيير
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  في جامعتكم. )د.م.ل(أيكم حول نسبة تحقق أهداف نظام ) في الخانة التي تعبر عن ر xعلامة ( ضع: لثلجزء الثاا
 

  

  رقم

  العبارة

     )د.م.ل(نسبة تحقق أهداف   )د.م.ل(العبارات التي تصف أهداف 

غير 

  المحور الأول:ضمان تكوين نوعي  معني
قليلة 

  جدا

كبيرة   كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

البيداغوجية والمؤطرين بالعدد والنوعية الكافية في وجود الهياكل  34

 جامعتكم

            

              تكوين الأساتذة من أجل تطوير مهاراتهم التدريسية 35

              تلقين مهارات التحليل والتقويم العلمي لدى الطالب في جامعتكم 36

              الطالب من اختيار مساره التكويني تمكين 37

الطالب بعد تخرجه في خلق مشاريع مهنية خاصة تتناسب قدرات  38

  وتخصصه

            

              تناسب عروض التكوين المقترحة مع المهن المطلوبة في السوق 39

              مساهمة الفرق البيداغوجية في مرافقة الطالب في مساره التكويني 40

              .يتوفر أنماط تكوين جديدة للطالب كالتعليم الالكترون 41

    المحور الثاني: تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي                  

             وجود قنوات اتصال في جامعتكم مع المجتمع المحلي  42

اشتراك المؤسسات الاقتصادية في تمويل أنشطة البحث  العلمي في   43

 جامعتكم

            

  عروض التكوين في جامعتكمإشراك القطاع الاقتصادي في إعداد   44

 

            

               نسبة البحوث العلمية التي تعالج مشكلات المجتمع  45

    المحور الثالث: تطوير البحث العلمي                    

  توفر الوسائل العلمية  اللازمة للبحث العلمي في جامعتكم  46

 

            

  العلمي(مقالات،كتب...)في جامعتكمنسبة مخرجات البحث   47

 

            

استغلال البحوث العلمية في جامعتكم في مشاريع عملية لفائدة   48

  المجتمع

            

  العلميمساهمة المخابر والمجلات العلمية في جامعتكم في الإنتاج   49

 

            

  تكريم الباحثين المتميزين في جامعتكم  50
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  قمر 

  العبارة
  المحور الرابع:تطوير العلاقات الخارجية   

      )د.م.ل(نسبة تحقق أهداف      

غير 

  معني
قليلة 

  جدا

كبيرة   كبيرة  متوسطة  قليلة

  جدا

             مع جامعات وهيئات علمية دولية تارتباط جامعتكم باتفاقيا  51

استفادة جامعتكم من البرامج التي تقدمها الدول المتطورة في   52

   البحث العلميمجال 

            

              مشاركة أساتذة  جامعتكم في الأنشطة العلمية الدولية  53

              مشاركة جامعتكم في فضاءات علمية إقليمية ودولية  54

      المحور الخامس: ضمان الجودة                

               امتلاك المرؤوسين في جامعتكم لثقافة الجودة  55

الجودة في جامعتكم في نشر ثقافة الجودة مساهمة خلية   56

 الشاملة

              

                توفر الإمكانات المادية اللازمة لتحقيق الجودة في جامعتكم  57

استفادة جامعتكم من التجارب الدولية في مجال ضمان   58

  الجودة في التعليم العالي

              

      المحور السادس:إرساء أسس الحوكمة                 

               وجود شفافية في اتخاذ القرارات الإدارية في جامعتكم  59

في  لينالمسؤو التزام قواعد المحاسبة والمساءلة لجميع   60

  جامعتكم

              

               إشراك الطلبة في علاج نقائص العملية التعليمية في جامعتكم  61

مختلف في والمرؤوسين وجود ثقة واحترام متبادل بين الإدارة   62

  .في جامعتكم  الادارية المستويات

              

  

 نشكركم على حسن تعاونكم، وجازاكم االله خيرا
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   مارة.قائمة المحكمين للاست): 02(الملحق رقم 

  

  لمؤسسةا  الرتبة العلمية  اسم المحكم

  جامعة محمد بوضياف المسيلة  أستاذ التعليم العالي  بوقرة رابحأ.د  

  1جامعة فرحات عباس سطيف  أستاذ التعليم العالي  أ.د  بلمهدي عبد الوهاب

  1جامعة فرحات عباس سطيف  العاليأستاذ التعليم   أ.د  بن فرحات ساعد

  جامعة محمد بوضياف المسيلة  أستاذ محاضر(أ)  د.  دبي علي

  جامعة محمد بوضياف المسيلة  أستاذ محاضر(أ)  د. رحاب مختار

  جامعة محمد بوضياف المسيلة  أستاذ محاضر(أ)  كمال قاسمي  د. 

  المسيلةجامعة محمد بوضياف   أستاذ محاضر(ب)  د. بوعبد االله صالح
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 :spss عند إدخال البيانات الكترونيا في برنامج (المستقلة والتابعة)ترميز متغيرات الدراسة): 03الملحق رقم(

  رمزه  المتغير المستقل

 V1  قيادة التغيير التنظيمي

  الترميز  .المتغيرات المستقلة الفرعية

  V11  .بناء رؤية مستقبلية

 V12  .تشجيع الإبداع والابتكار

  V13  .الفريقالعمل بروح 

  V14  .الدافعية والحماس

  V15  .مشاركة المرؤوسين

  V16  .فعالية الاتصال

  V17  .إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير

  V18  .التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير

  رمزه  المتغير التابع

  V2  )ل.م.د(تحقق أهداف نظام 

 الترمیز  المتغيرات الفرعية التابعة

 V21  .نوعي ضمان تكوين

 V22  .تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي

 V23  .تطوير البحث العلمي

 V24  .تطوير العلاقات الخارجية

 V25  .ضمان الجودة

 V26  .إرساء أسس الحوكمة

  :مارةبالنسبة لبنود الاست

  :v11بالنسبة للمحور الأول(بناء رؤية مستقبلية)

  ... وهكذا بالنسبة لباقي محاور الاستمارة والبنود المنتمية لها.v112الثاني، البند v111البند الأول رمزه
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.مفردة 25 نتائج ثبات المقياس(باستخدام اختبار ألفا كرونباخ) بالنسبة للعينة الأولية المتكونة من): 04(لملحق رقما  

 
):عبارة 62(الفا كرونباخ للمقياس ككل  

 
 
 

):عبارة 33( للجزء المتعلق بأدوار قيادة التغيير التنظيميالفا كرونباخ   

 

 

 
 
 
 

):عبارة 29( )ل.م.د(للجزء المتعلق بنسبة تحقق أهداف نظام الفا كرونباخ   

 

 
 
 
 

 
 

Case Processing Summary

21 84,0

4 16,0

25 100,0

Valid

Excludeda

Total

Cases
N %

Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

a. 

Reliability Statistics

,949 62

Cronbach's
Alpha N of Items

Reliability Statistics

,970 33

Cronbach's
Alpha N of Items

Reliability Statistics

,942 29

Cronbach's
Alpha N of Items
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:التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسةائج اختبار تن :)05(الملحق رقم   

 

:مارسة أدوار قيادة التغيير التنظيميمبالنسبة لائج اختبار التوزيع الطبيعي تن  -1  

 

 
 
 

لنسبة تحقق أهداف نظام (ل.م.د):  بالنسبة ائج اختبار التوزيع الطبيعي تن -2 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

264

2,8231

,77035

,038

,038

-,035

,620

,836

N

Mean

Std. Deviation

Normal Parameters a,b

Absolute

Positive

Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

V1

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

264

2,3109

,60650

,052

,052

-,036

,840

,481

N

Mean

Std. Deviation

Normal Parameters a,b

Absolute

Positive

Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

V2

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
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حسب كل جامعة: مارسة أدوار قيادة التغيير التنظيميمبالنسبة لائج اختبار التوزيع الطبيعي تن  -1  
 

 
 

 
 
 

لنسبة تحقق أهداف نظام (ل.م.د) حسب كل جامعة:  بالنسبة ائج اختبار التوزيع الطبيعي تن -2 
 
 
 
 

  

Tests of Normality

,108 20 ,200* ,973 20 ,819

,102 58 ,200* ,968 58 ,125

,093 34 ,200* ,963 34 ,298

,080 34 ,200* ,979 34 ,731

,114 33 ,200* ,943 33 ,083

,091 35 ,200* ,989 35 ,976

,093 50 ,200* ,974 50 ,343

Université
1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

6,00

7,00

V1
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Kolmogorov-Smirnov
a

Shapiro-Wilk

This is a lower bound of the true significance.*. 

Lilliefors Significance Correctiona. 

Tests of Normality

,183 20 ,078 ,933 20 ,179

,122 58 ,052 ,943 58 ,009

,102 34 ,200* ,957 34 ,199

,108 34 ,200* ,956 34 ,185

,164 33 ,024 ,947 33 ,107

,085 35 ,200* ,981 35 ,783

,116 50 ,092 ,970 50 ,228

Université
1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

6,00

7,00

V2
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Kolmogorov-Smirnov
a

Shapiro-Wilk

This is a lower bound of the true significance.*. 

Lilliefors Significance Correctiona. 
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.المستقلة والتابعة الفرعية حصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسةالا ):06الملحق رقم(  

 
 

 

. معامل الارتباط بين عبارات أدوار قيادة التغيير التنظيمي والمحاور المنتمية إليه:)07(الملحق رقم   

  

 
 

   
 

Descriptive Statistics

236 4,00 1,00 5,00 606,00 2,5678 ,79999 ,640 ,315 ,158 -,138 ,316

250 4,00 1,00 5,00 681,50 2,7260 1,04825 1,099 ,180 ,154 -,799 ,307

254 4,00 1,00 5,00 766,75 3,0187 ,92873 ,863 -,003 ,153 -,461 ,304

246 4,00 1,00 5,00 718,75 2,9217 ,89655 ,804 ,036 ,155 -,372 ,309

244 4,00 1,00 5,00 718,25 2,9436 ,90162 ,813 ,004 ,156 -,449 ,310

244 4,00 1,00 5,00 705,50 2,8914 ,94933 ,901 ,101 ,156 -,464 ,310

247 4,00 1,00 5,00 681,25 2,7581 ,89428 ,800 ,108 ,155 -,463 ,309

252 4,00 1,00 5,00 729,50 2,8948 ,99293 ,986 -,074 ,153 -,631 ,306

238 3,63 1,00 4,63 603,94 2,5376 ,66333 ,440 ,265 ,158 -,248 ,314

251 4,00 1,00 5,00 488,00 1,9442 ,70241 ,493 ,742 ,154 ,882 ,306

247 3,60 1,00 4,60 548,40 2,2202 ,72476 ,525 ,397 ,155 -,288 ,309

227 3,00 1,00 4,00 501,75 2,2104 ,71764 ,515 ,300 ,162 -,365 ,322

239 3,50 1,00 4,50 526,75 2,2040 ,77309 ,598 ,155 ,157 -,792 ,314

249 3,75 1,00 4,75 634,50 2,5482 ,94942 ,901 ,034 ,154 -,865 ,307

162

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

V21

V22

V23

V24

V25

V26

Valid N (listwise)

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error

N Range Minimum Maximum Sum Mean Std.
Deviation

Variance Skewness Kurtosis

Correlations

1 ,617** ,408** ,470** ,414** ,729**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

252 247 248 245 244 236

,617** 1 ,513** ,534** ,496** ,797**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

247 248 245 241 241 236

,408** ,513** 1 ,665** ,507** ,803**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

248 245 254 248 245 236

,470** ,534** ,665** 1 ,620** ,839**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

245 241 248 251 246 236

,414** ,496** ,507** ,620** 1 ,779**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

244 241 245 246 248 236

,729** ,797** ,803** ,839** ,779** 1

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

236 236 236 236 236 236

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V111

V112

V113

V114

V115

V11

V111 V112 V113 V114 V115 V11

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,833** ,777** ,684** ,905**

,000 ,000 ,000 ,000

256 253 252 253 250

,833** 1 ,820** ,731** ,929**

,000 ,000 ,000 ,000

253 255 251 253 250

,777** ,820** 1 ,798** ,932**

,000 ,000 ,000 ,000

252 251 254 253 250

,684** ,731** ,798** 1 ,880**

,000 ,000 ,000 ,000

253 253 253 257 250

,905** ,929** ,932** ,880** 1

,000 ,000 ,000 ,000

250 250 250 250 250

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V121

V122

V123

V124

V12

V121 V122 V123 V124 V12

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Correlations

1 ,799** ,706** ,521** ,887**

,000 ,000 ,000 ,000

260 260 258 255 254

,799** 1 ,762** ,533** ,912**

,000 ,000 ,000 ,000

260 263 261 258 254

,706** ,762** 1 ,581** ,882**

,000 ,000 ,000 ,000

258 261 261 257 254

,521** ,533** ,581** 1 ,763**

,000 ,000 ,000 ,000

255 258 257 258 254

,887** ,912** ,882** ,763** 1

,000 ,000 ,000 ,000

254 254 254 254 254

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V131

V132

V133

V134

V13

V131 V132 V133 V134 V13

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,759** ,593** ,590** ,843**

,000 ,000 ,000 ,000

261 261 246 259 246

,759** 1 ,588** ,689** ,871**

,000 ,000 ,000 ,000

261 261 246 259 246

,593** ,588** 1 ,707** ,849**

,000 ,000 ,000 ,000

246 246 247 247 246

,590** ,689** ,707** 1 ,872**

,000 ,000 ,000 ,000

259 259 247 260 246

,843** ,871** ,849** ,872** 1

,000 ,000 ,000 ,000

246 246 246 246 246

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V141

V142

V143

V144

V14

V141 V142 V143 V144 V14

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,742** ,666** ,614** ,875**

,000 ,000 ,000 ,000

260 255 247 256 244

,742** 1 ,730** ,612** ,885**

,000 ,000 ,000 ,000

255 255 246 251 244

,666** ,730** 1 ,719** ,891**

,000 ,000 ,000 ,000

247 246 247 245 244

,614** ,612** ,719** 1 ,845**

,000 ,000 ,000 ,000

256 251 245 257 244

,875** ,885** ,891** ,845** 1

,000 ,000 ,000 ,000

244 244 244 244 244

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V151

V152

V153

V154

V15

V151 V152 V153 V154 V15

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Correlations

1 ,754** ,654** ,612** ,851**

,000 ,000 ,000 ,000

254 251 249 251 247

,754** 1 ,694** ,682** ,903**

,000 ,000 ,000 ,000

251 257 253 253 247

,654** ,694** 1 ,688** ,870**

,000 ,000 ,000 ,000

249 253 255 253 247

,612** ,682** ,688** 1 ,869**

,000 ,000 ,000 ,000

251 253 253 258 247

,851** ,903** ,870** ,869** 1

,000 ,000 ,000 ,000

247 247 247 247 247

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V171

V172

V173

V174

V17

V171 V172 V173 V174 V17

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,727** ,678** ,627** ,869**

,000 ,000 ,000 ,000

262 261 256 255 252

,727** 1 ,724** ,659** ,889**

,000 ,000 ,000 ,000

261 261 255 255 252

,678** ,724** 1 ,756** ,896**

,000 ,000 ,000 ,000

256 255 257 252 252

,627** ,659** ,756** 1 ,861**

,000 ,000 ,000 ,000

255 255 252 255 252

,869** ,889** ,896** ,861** 1

,000 ,000 ,000 ,000

252 252 252 252 252

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V181

V182

V183

V184

V18

V181 V182 V183 V184 V18

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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.والمحاور المنتمية إليها نسبة تحقق أهداف نظام ل.م.دمعامل ارتباط عبارات  :)08(الملحق رقم   

 
 

Correlations

1 ,608** ,608** ,591** ,480** ,492** ,539** ,545** ,741**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

236 230 230 221 223 223 223 230 236

,608** 1 ,786** ,773** ,632** ,573** ,680** ,666** ,877**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

230 250 243 236 235 237 235 243 250

,608** ,786** 1 ,781** ,680** ,545** ,683** ,660** ,874**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

230 243 254 242 236 240 241 246 254

,591** ,773** ,781** 1 ,703** ,579** ,704** ,719** ,888**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

221 236 242 246 230 234 237 239 246

,480** ,632** ,680** ,703** 1 ,538** ,657** ,680** ,812**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

223 235 236 230 244 232 234 238 244

,492** ,573** ,545** ,579** ,538** 1 ,697** ,668** ,727**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

223 237 240 234 232 244 234 241 244

,539** ,680** ,683** ,704** ,657** ,697** 1 ,776** ,860**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

223 235 241 237 234 234 247 239 247

,545** ,666** ,660** ,719** ,680** ,668** ,776** 1 ,848**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

230 243 246 239 238 241 239 252 252

,741** ,877** ,874** ,888** ,812** ,727** ,860** ,848** 1

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

236 250 254 246 244 244 247 252 264

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

V1

V11 V12 V13 V14 V15 V16 V17 V18 V1

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,388** ,285** ,186** ,124 ,157* ,233** ,162** ,469**

,000 ,000 ,003 ,050 ,012 ,000 ,009 ,000

260 255 257 255 248 256 257 256 238

,388** 1 ,502** ,353** ,387** ,377** ,291** ,288** ,658**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

255 257 255 253 246 255 255 254 238

,285** ,502** 1 ,503** ,442** ,435** ,430** ,381** ,752**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

257 255 261 258 249 256 259 256 238

,186** ,353** ,503** 1 ,418** ,386** ,440** ,330** ,669**

,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

255 253 258 259 246 254 257 254 238

,124 ,387** ,442** ,418** 1 ,526** ,559** ,491** ,750**

,050 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

248 246 249 246 251 249 248 249 238

,157* ,377** ,435** ,386** ,526** 1 ,523** ,493** ,735**

,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

256 255 256 254 249 259 257 257 238

,233** ,291** ,430** ,440** ,559** ,523** 1 ,504** ,733**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

257 255 259 257 248 257 261 257 238

,162** ,288** ,381** ,330** ,491** ,493** ,504** 1 ,676**

,009 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

256 254 256 254 249 257 257 259 238

,469** ,658** ,752** ,669** ,750** ,735** ,733** ,676** 1

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

238 238 238 238 238 238 238 238 238

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V211

V212

V213

V214

V215

V216

V217

V218

V21

V211 V212 V213 V214 V215 V216 V217 V218 V21

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
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Correlations

1 ,583** ,534** ,336** ,782**

,000 ,000 ,000 ,000

258 256 253 255 251

,583** 1 ,730** ,362** ,846**

,000 ,000 ,000 ,000

256 258 255 256 251

,534** ,730** 1 ,399** ,834**

,000 ,000 ,000 ,000

253 255 256 253 251

,336** ,362** ,399** 1 ,703**

,000 ,000 ,000 ,000

255 256 253 258 251

,782** ,846** ,834** ,703** 1

,000 ,000 ,000 ,000

251 251 251 251 251

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V221

V222

V223

V224

V22

V221 V222 V223 V224 V22

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,433** ,384** ,402** ,358** ,672**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

262 258 258 260 254 247

,433** 1 ,590** ,654** ,444** ,803**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

258 259 256 258 252 247

,384** ,590** 1 ,621** ,468** ,787**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

258 256 259 257 252 247

,402** ,654** ,621** 1 ,455** ,809**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

260 258 257 261 253 247

,358** ,444** ,468** ,455** 1 ,730**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

254 252 252 253 255 247

,672** ,803** ,787** ,809** ,730** 1

,000 ,000 ,000 ,000 ,000

247 247 247 247 247 247

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V231

V232

V233

V234

V235

V23

V231 V232 V233 V234 V235 V23

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,646** ,419** ,502** ,806**

,000 ,000 ,000 ,000

238 232 234 234 227

,646** 1 ,395** ,432** ,764**

,000 ,000 ,000 ,000

232 238 235 234 227

,419** ,395** 1 ,727** ,801**

,000 ,000 ,000 ,000

234 235 255 249 227

,502** ,432** ,727** 1 ,835**

,000 ,000 ,000 ,000

234 234 249 251 227

,806** ,764** ,801** ,835** 1

,000 ,000 ,000 ,000

227 227 227 227 227

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V241

V242

V243

V244

V24

V241 V242 V243 V244 V24

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Correlations

1 ,700** ,397** ,554** ,787**

,000 ,000 ,000 ,000

258 243 251 245 239

,700** 1 ,522** ,640** ,866**

,000 ,000 ,000 ,000

243 243 241 239 239

,397** ,522** 1 ,559** ,778**

,000 ,000 ,000 ,000

251 241 254 245 239

,554** ,640** ,559** 1 ,835**

,000 ,000 ,000 ,000

245 239 245 245 239

,787** ,866** ,778** ,835** 1

,000 ,000 ,000 ,000

239 239 239 239 239

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V251

V252

V253

V254

V25

V251 V252 V253 V254 V25

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,798** ,558** ,694** ,898**

,000 ,000 ,000 ,000

258 253 251 253 249

,798** 1 ,624** ,670** ,904**

,000 ,000 ,000 ,000

253 254 250 253 249

,558** ,624** 1 ,537** ,789**

,000 ,000 ,000 ,000

251 250 256 254 249

,694** ,670** ,537** 1 ,842**

,000 ,000 ,000 ,000

253 253 254 258 249

,898** ,904** ,789** ,842** 1

,000 ,000 ,000 ,000

249 249 249 249 249

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V261

V262

V263

V264

V26

V261 V262 V263 V264 V26

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlations

1 ,625** ,624** ,480** ,504** ,548** ,839**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

238 231 228 213 224 230 238

,625** 1 ,703** ,527** ,507** ,513** ,793**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

231 251 241 220 231 239 251

,624** ,703** 1 ,603** ,635** ,617** ,862**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

228 241 247 219 230 236 247

,480** ,527** ,603** 1 ,519** ,476** ,725**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

213 220 219 227 216 219 227

,504** ,507** ,635** ,519** 1 ,639** ,787**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

224 231 230 216 239 236 239

,548** ,513** ,617** ,476** ,639** 1 ,796**

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

230 239 236 219 236 249 249

,839** ,793** ,862** ,725** ,787** ,796** 1

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

238 251 247 227 239 249 264

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

V21

V22

V23

V24

V25

V26

V2

V21 V22 V23 V24 V25 V26 V2

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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.مصفوفة الارتباطات بين المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة:)09الملحق رقم (  

 
 

Correlations 
 

 

    V11 V12 V13 V14 V15 V16 V17 V18 

 
V11 Pearson Correlation 1        

  Sig. (2-tailed)          

  N 236        

V12 Pearson Correlation ,608(**) 1       

  Sig. (2-tailed) ,000         

  N 230 250       

V13 Pearson Correlation ,608(**) ,786(**) 1      

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000        

  N 230 243 254      

V14 Pearson Correlation ,591(**) ,773(**) ,781(**) 1     

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000       

  N 221 236 242 246     

V15 Pearson Correlation ,480(**) ,632(**) ,680(**) ,703(**) 1    

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000      

  N 223 235 236 230 244    

V16 Pearson Correlation ,492(**) ,573(**) ,545(**) ,579(**) ,538(**) 1   

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000     

  N 223 237 240 234 232 244   

V17 Pearson Correlation ,539(**) ,680(**) ,683(**) ,704(**) ,657(**) ,697(**) 1  

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000    

  N 223 235 241 237 234 234 247  

V18 Pearson Correlation ,545(**) ,666(**) ,660(**) ,719(**) ,680(**) ,668(**) ,776(**) 1 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   

  N 230 243 246 239 238 241 239 252 

V21 Pearson Correlation ,354(**) ,483(**) ,386(**) ,464(**) ,399(**) ,553(**) ,485(**) ,539(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 219 228 231 225 224 224 228 232 

V22 Pearson Correlation ,352(**) ,341(**) ,383(**) ,377(**) ,337(**) ,445(**) ,395(**) ,381(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 230 239 243 235 235 235 237 241 

V23 Pearson Correlation ,384(**) ,407(**) ,409(**) ,414(**) ,322(**) ,507(**) ,458(**) ,444(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 225 235 238 233 233 231 233 238 

V24 Pearson Correlation ,359(**) ,407(**) ,364(**) ,372(**) ,357(**) ,440(**) ,412(**) ,411(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 205 217 219 213 214 211 216 219 

V25 Pearson Correlation ,373(**) ,318(**) ,332(**) ,394(**) ,343(**) ,450(**) ,412(**) ,410(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 215 228 232 226 224 223 228 232 

V26 Pearson Correlation ,469(**) ,436(**) ,455(**) ,466(**) ,530(**) ,539(**) ,541(**) ,566(**) 

  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 224 238 242 235 234 233 236 242 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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.د).مل. قيادة التغيير التنظيمي وأهداف نظامنموذج تحليل الانحدار المتعدد (العلاقة بين أ): 10الملحق رقم(  
 

  

 

 
 

 
 
 

نموذج تحليل الانحدار المتعدد (العلاقة بين المتغيرات المستقلة الفرعية والمتغيرات الفرعية التابعة).أ): 11الملحق رقم(  

 
 

.أدوار قيادة التغيير التنظيمي وضمان التكوين النوعي: العلاقة بين 1نموذجأ      

 

Model Summary

,843a ,711 ,653 ,10463536

Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), V1a. 

ANOVAb

,135 1 ,135 12,288 ,017a

,055 5 ,011

,189 6

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V1a. 

Dependent Variable: V2b. 

Coefficientsa

-,151 ,714 -,211 ,841

,878 ,251 ,843 3,505 ,017

(Constant)

V1

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V2a. 

ANOVAb

37,590 8 4,699 18,770 ,000a

44,559 178 ,250

82,148 186

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V12, V17, V14a. 

Dependent Variable: V21b. 
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: العلاقة بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي وتحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي.2نموذجأ   

 
  

 
 

  .: العلاقة بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي وتطوير البحث العلمي3نموذجأ 
 
 

 
 

Coefficientsa

1,211 ,157 7,722 ,000

-,038 ,062 -,045 -,621 ,536

,154 ,067 ,238 2,304 ,022

-,076 ,077 -,105 -,997 ,320

6,86E-005 ,080 ,000 ,001 ,999

-,078 ,070 -,103 -1,109 ,269

,241 ,056 ,332 4,334 ,000

,025 ,081 ,032 ,306 ,760

,262 ,069 ,379 3,803 ,000

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V21a. 

ANOVAb

25,950 8 3,244 8,320 ,000a

71,737 184 ,390

97,687 192

Regression

Residual

Total

Model

1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V12, V17, V14a. 

Dependent Variable: V22b. 

Coefficientsa

,667 ,190 3,502 ,001

,029 ,076 ,032 ,387 ,699

-,066 ,082 -,096 -,807 ,420

,144 ,095 ,184 1,514 ,132

,010 ,097 ,012 ,098 ,922

-,087 ,084 -,108 -1,033 ,303

,214 ,068 ,277 3,153 ,002

,137 ,097 ,166 1,422 ,157

,082 ,085 ,111 ,962 ,337

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V22a. 

ANOVAb

37,163 8 4,645 13,409 ,000a

63,052 182 ,346

100,215 190

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V12, V17, V14a. 

Dependent Variable: V23b. 
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.تطوير العلاقات الخارجيةالعلاقة بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي و : 4نموذجأ   
 

 
 

 
 
 

 

     .وضمان الجودة: العلاقة بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي 5نموذجأ 

 

Coefficientsa

,823 ,181 4,551 ,000

,019 ,072 ,021 ,267 ,790

,045 ,078 ,064 ,579 ,563

,004 ,090 ,005 ,043 ,965

,078 ,092 ,097 ,847 ,398

,180 ,081 ,221 2,238 ,026

,269 ,065 ,341 4,151 ,000

,100 ,092 ,119 1,095 ,275

,181 ,080 ,240 2,248 ,026

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V23a. 

ANOVAb

25,797 8 3,225 8,670 ,000a

60,997 164 ,372

86,794 172

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V17, V12, V14a. 

Dependent Variable: V24b. 

Coefficientsa

,912 ,199 4,574 ,000

-,004 ,078 -,004 -,048 ,962

,084 ,086 ,124 ,977 ,330

-,029 ,101 -,038 -,289 ,773

,083 ,102 ,105 ,812 ,418

-,096 ,091 -,118 -1,055 ,293

,195 ,075 ,243 2,599 ,010

,157 ,099 ,192 1,589 ,114

,078 ,086 ,106 ,902 ,368

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V24a. 

ANOVAb

33,505 8 4,188 10,068 ,000a

74,049 178 ,416

107,554 186

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V12, V17, V14a. 

Dependent Variable: V25b. 
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.وإرساء أسس الحوكمة: العلاقة بين أدوار قيادة التغيير التنظيمي 6نموذجأ      
 

  
 
 

  
 
  

 

Coefficientsa

,705 ,200 3,520 ,001

,127 ,080 ,130 1,588 ,114

-,113 ,087 -,151 -1,298 ,196

-,078 ,102 -,092 -,764 ,446

,238 ,103 ,282 2,319 ,022

-,093 ,089 -,109 -1,044 ,298

,226 ,072 ,272 3,133 ,002

,154 ,102 ,175 1,505 ,134

,089 ,089 ,113 1,006 ,316

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V25a. 

ANOVAb

75,886 8 9,486 18,172 ,000a

96,049 184 ,522

171,935 192

Regression

Residual

Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), V18, V11, V16, V13, V15, V12, V17, V14a. 

Dependent Variable: V26b. 

Coefficientsa

,266 ,221 1,203 ,230

,167 ,088 ,139 1,895 ,060

-,131 ,096 -,143 -1,365 ,174

,056 ,110 ,054 ,512 ,609

-,072 ,113 -,068 -,634 ,527

,159 ,098 ,148 1,622 ,107

,210 ,079 ,206 2,664 ,008

,105 ,111 ,097 ,947 ,345

,325 ,099 ,334 3,294 ,001

(Constant)

V11

V12

V13

V14

V15

V16

V17

V18

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: V26a. 
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  فهرس المحتويات                                        

  الصفحة  ـــــــوانـــــــــالعنـــــــــ  

  إهداء

  وعرفان شكر

ــة                                                     ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ   مقدمة عامـــ

  أ  تمهيد

  ت -ب  .الإشكاليةتحديد وصياغة  -أولا

  ث -ت  .الفرضيات -ثانيا

  ث  .أسباب اختيار موضوع البحث -ثالثا

  ج -ث  .أهمية الدراسة - رابعا

  ح -ج  .أهداف الدراسة - خامسا

  ح  .حدود الدراسة -سادسا

  خ -ح  .مصطلحات الدراسة  -سابعا

  ط -خ  .الدراسات السابقة -ثامنا

  ط  .موقع البحث من الدراسات السابقة -تاسعا

  ظ  .تقسيمات البحث -عاشرا

  ظ  .صعوبات الدراسة - إحدى عشر

  ع  أنموذج الدراسة. -اثنتا عشر         

  :الخلفية النظرية لتطور مفهوم القيادة في الفكر الإداري الأول: الفصل

  20  هيدتم

  21  .المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للقيادة الإدارية

  21  .والقيادة الإداريةتعريف القيادة  المطلب الأول:

  25-21  .المفهوم اللغوي للقيادة -1

  21  .للقيادة المفهوم الاصطلاحي -2

  26  .العلاقة بين القيادة والإدارة والسلطة المطلب  الثاني:

  27-26  .اختلاف القيادة عن الإدارة -1

  27  .العلاقة بين القيادة والسلطة و القوة -2         
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  28-27  تمييز المدير عن القائد -3         

  28   .القيادة  الرسمية  وغير  الرسمية المطلب الثالث:

  28  .قيادة رسمية -1

  29  .قيادة غير رسمية -2

  29  .المطلب الرابع: أركان القيادة

  29  .المبحث الثاني: دور وأهمية العمل القيادي في المنظمات

  29  .والإنسانيالمطلب الأول: القيادة ودورها التوجيهي 

  29  .القيادة ودورها التوجيهي -1

  30  .القيادة ودورها الإنساني -2

  30  .المطلب الثاني: القيادة ودورها في بناء التوجهات الإستراتيجية للمنظمة

  31-30  .المطلب الثالث :القيادة ودورها في بناء فرق العمل

  31  .المطلب الرابع: القيادة ودورها التدريبي والتعليمي

  32-31  .التدريب -1

  32  .التعليم -2

  .نظريات القيادة وتطورها عبر الفكر الإداري: المبحث الثالث
33  

  34  .المطلب الأول: النظريات التقليدية للقيادة

  34  .نظرية الرجل العظيم -1

  37-35  .نظرية السمات (الخصائص) -2

  38  .النظرية السلوكية المطلب الثاني:

  Iowa ".  38-39" جامعة أيوادراسات -1

  Ohio".  39-40"دراسات جامعة أوهايو -2

  Michgan".  40-41دراسات جامعة ميتشجان " -3

  Likert. 41" "دراسة ليكرت - 4

  Black and Mouton".  42  " نموذج الشبكة الإداريةأ -5

  43  .تقييـــم النظريـة السلوكيـة في القيـادة -6

  43  .النظرية الموقفية في القيادةالمطلب الثالث: 

  ."Fiedler" نموذج الموقفي لــ: فيدلرالأ-1
44-46  

   Yetton   Vroom and".  47-48"  يتون فروم و لـ: النظرية المعيارية -2
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  House".  48-51  " نموذج المسار والهدف في القيادة: لـ: هاوسأ -3

  Reddin".  51-52 " ريدنثلاثي الأبعاد لفعالية القائد: لـ: نموذج أ -4

  Hersey  and Blanchard".  52-54  " نموذج دورة الحياة في القيادة: لـ: هيرسي وبلانشاردأ -5

  Ashour".  54-56" نموذج التدعيم في القيادة: لـ: عاشورأ -6

  56  .تقييم النظرية الموقفية -7

  56  المطلب الرابع :النظريات الحديثة في القيادة

  George Graen"  57-58" العلاقات الثنائية الرأسية: لـ: جورج جريننموذج أ-1

  kerr and Germiner"  58 " وذج بدائل القيادة: لـ:كار وجرمينرأنم -2

  "مورهيد و سكيفينتون"نموذج القيادة كسلوك أو تصرف رمزي: لـ: أ -3

"Skivington  and Moorhead ".  

59-60  

  Martinko and Gardaer"  .  60 " لـ:مارتينكو وجارديروذج الإعزاء: أنم -4

  60  .المبحث الثالث: أنماط وسلوك القيادة

  62-60  .المطلب الأول: المدخل الذي يوزع أنماط القيادة على مقياس ثنائي مستمر

 Tannenbaum " تاننبوم وشميث:نموذج: لـأتوزيع الأنماط القيادية الرئيسية والفرعية وفق -1

and Schmith"  

62-64  

  64  المطلب الثاني: المدخل الذي يوزع أنماط القيادة على مصفوفة توافقية

  65  "وذج "بلاك" و "موتوناط القيادية على مصفوفة توافقية أنمتوزيع الأنم-1

  66  المدخل الذي يوزع أنماط القيادة على مصفوفة ثلاثية الأبعاد: المطلب الثالث

  66  نموذج" ويليام ريدن"أية الأبعاد القيادية على مصفوفة ثلاثتوزيع الأنماط -1

  67  .القيادةتحدد نمط المطلب الرابع: الاعتبارات التي 

  67  وشروط نجاحهامقوماتها،  :المبحث الرابع: القيادة الفعالة

  68-67  المطلب الأول: مفهوم القيادة الفعالة

  69-68  والفعالية التنظيميةالمطلب الثاني: العلاقة بين القيادة 

  70  المطلب الثالث: معوقات القيادة الفعالة 

  70  .تجاهل الأخطاء في سبيل الوصول إلى أعلى انجاز-1

  70  .تجنب الصراعات عن طريق إرضاء الجميع -2

  71  .المطلب الرابع: شروط  نجاح القيادة الفعالة

  72   .خلاصة الفصل الأول
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  النظري والفكري لإدارة التغيير التنظيمي: الإطار يالفصل الثان

  74  .تمهيد

  75  لإطار المفاهيمي للتغيير التنظيمي.المبحث الأول: ا

  75  .المطلب الأول: نشأة وتطور التغيير التنظيمي

  75  .حركة التدريب المعملي -1

  75  .البحوث المسحية وأساليب الاسترجاع ( بحوث العمل) -2

  Kurt Lewin".  75  " إسهامات"كارت لوين -3

  76  .المطلب الثاني: التمييز بين التغيير والمصطلحات ذات الصلة

  76  .التحديث الإداري -1

  76  .التطوير التنظيمي -2

  76  .التنمية الإدارية -3

  76  .إعادة التنظيم -4

  76  .الإصلاح الإداري -5

  77  .التنمية التنظيمية -6

  77  التنظيمي. المطلب الثالث: مفهوم التغيير

  77  .المفهوم اللغوي -1

  80-77  .يالمفهوم الاصطلاح -2

  80  .المطلب الرابع: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي

  80  .، أبعاده، أنواعههالمبحث الثاني: التغيير التنظيمي: أهدافه، أسس

  81-80  ب الأول: أهداف التغيير التنظيمي.المطل

  81  التنظيمي. المطلب الثاني: أسس التغيير

  82  .المطلب الثالث: أبعاد التغيير التنظيمي

  84  .المطلب الرابع: أنواع التغيير التنظيمي

  84  .وفقًا للمجال والنشاط -1

  85  للحجم أو النطاق. وفقا -2

  85  وفقا للزمن. -3

  86  وفقا للمرحلة. -4

  86  .وفقا لضرورته وأهميته -5
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  86  .وفقًا للمضمون والعمق -6

  86  .وفقا لدرجة التعقيد -7

  86  .وفقا لمصدره -8

  87  .المبحث الثالث: منهجية التغيير في المنظمة

  87  .المطلب الأول: الحاجة للتغيير التنظيمي

  88  : مصادر ( قوى) التغيير التنظيمي.المطلب الثاني

  88  .القوى والمسببات الداخلية -1

  92-89  .القوى والمسببات الخارجية -2

  92  .المطلب الثالث: خطوات التغيير التنظيمي

  95-93  .نموذج كيرت لوينأ -1

  Edgar huse."  95" نموذج: ادجار هوسأ -2

  Ivancevich".  96-97"نموذج أ -3

  Kotter".  98"نموذج أ -4

  99  التغيير التنظيمي. المطلب الرابع: مجالات( مداخل)

  99  .المدخل الوظيفي -1

  101-99  .(الإنساني)مدخل الأفراد  -2

  105-102  المدخل الهيكلي. -3

  105  .المدخل التكنولوجي -4

  106  تغيير ظروف العمل. -5

  106  حداث التغيير في المناخ التنظيمي.إ -6

  107  التغيير في ثقافة المنظمة. إحداث -7

  107  .التغيير في مخرجات المنظمة -8

  107  .التغيير في النظام التسويقي -9

  108  .استراتيجيات التغيير التنظيمي ومقومات نجاحها المبحث الرابع:

  108  .المطلب الأول: إدارة الجودة الشاملة

  109-108  وم الجودة وإدارة الجودة الشاملة.مفه -1

  111-109  .مبادئ وأهداف إدارة الجودة الشاملة -2

  111  لبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.متط -3
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  111  .القيادة في تطبيق إدارة الجودة الشاملةدور  -4

  112  لة في التغيير والتطوير التنظيمي.دور إدارة الجودة الشام -5

  Reengineering  ".  113  " ندسة العملياتالمطلب الثاني: إعادة ه

  114  مفهوم إعادة الهندسة.-1

  115  الهندسة.أهداف إعادة  -2

  116  .الجودة الشاملةة الهندسة بإدارة علاقة إعاد -3

  119-117  .مراحل إعادة هندسة الأعمال -4

  119  .علاقة إعادة الهندسة بالتغيير والتطوير التنظيمي -5

  120  عوامل نجاح الهندسة الإدارية. -6

  Six Sigma ".  121" المطلب الثالث: ستة سيجما

  121  .مفهوم ستة سيجما -1

  122  أهداف ومزايا تطبيق ستة سجيما. -2

  123  .نموذج الإحصائيالأ - ستة سيجما -3

  123  .خطوات تطبيق إستراتيجية ستة سيجما -4

  124  .المطلب الرابع: إستراتيجية التجديد

  124  .إستراتيجية تقليص العمالة :المطلب الخامس

  Benchmarking".  125" : إستراتيجية المقارنة بأفضل منافسدسالمطلب السا

  125  اح إستراتيجية التغيير التنظيمي.مقومات نج: سابعالمطلب ال

  126  .: مقاومة التغيير التنظيميالمبحث الخامس

  129-126  .المطلب الأول: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

  129  .المطلب الثاني:أنواع القوى المقاومة للتغيير التنظيمي

  130  القوى المعارضة للتغيير. -1

  130  .التغييرقوى الرفض لعملية  -2

  130  .التحجيم قوى -3

  130  .قوى المحافظة على القديم -4

  130  .قوى التحجر والتجمد -5

  131  .قوى اللامبالاة والسلبية -6

  131  .المطلب الثالث: آثار مقاومة التغيير التنظيمي
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  132  .المطلب الرابع: فوائد مقاومة التغيير التنظيمي

  133  .خلاصة الفصل الثاني

  الفصل الثالث: قيادة التغيير التنظيمي

  135  تمهيد.  

  136  .المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لقيادة التغيير

  136  .م قيادة التغييرمفهو المطلب الأول: 

  138-136  .سمات قائد التغييرالمطلب الثاني: 

  138  .التغييرمهام قيادة  المطلب الثالث:

  138  .تحديد الاتجاه والرؤية -1

  139  .رغوبة في الرؤيةالسمات الم -2

  139  .شروط الرؤية -3

  142-139  .إجراءات تطوير الرؤية -4

  142  .أبعاد قيادة التغيير :المطلب الرابع

  142  .تطوير رؤية مشتركة -1

  142  بناء اتفاق جماعي حول الأهداف والأولويات. -2

  142  .بناء ثقافة مشتركة -3

  143  .نمذجة السلوك - 4

  143  .مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين -5

  143  .التحفيز الذهني للعاملين -6

  143  .العاملين منتوقع مستويات أداء عليا  -7

  143  .هيكلة التغيير -8

  143  .المبحث الثاني: أنماط قيادة التغيير

  144  .نظرية القيادة التحويلية المطلب الأول:

  144  . التحويلية مفهوم القيادة -1

  145  .خصائص القائد التحويلي -2

  148-145  .وظائف ومهام القيادة التحويلية -3

  148  .أبعاد القيادة التحويلية -4

  149  .قيادة التحويلية والبعد الأخلاقيال -5
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  153  .مقياس القيادة التحويلية -6

  154  .التبادلية والكاريزميةالمطلب الثاني: التمييز بين القيادة التحويلية والقيادة 

  154  .القيادة التبادلية -1

  Charismatic leadership".  155" القيادة الكاريزمية -2

  156  .دورها في تغيير اتجاهات العاملينالمطلب الثالث: القيادة التحويلية و 

  157  .مهارات بناء القيادة التحويليةالمطلب الرابع: 

  158  .ومداخل حديثة لمساعدة قيادة التغيير التنظيميالمبحث الثالث: آليات 

  158  .مدخل التعلم التنظيمي المطلب الأول:

  158   .مفهوم التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم -1

  160  .بالتعلم التنظيمي أسباب الاهتمام -2

  161  .خصائص التعلم التنظيمي -3

  162  .ةنماذج بناء المنظمة المتعلم -4

  164  .القيادة في منظمة التعلم -5

  165  .مي باعتماد مدخل التعلم التنظيميالتغيير التنظي -6

  167  .مدخل تمكين العاملين: المطلب الثاني

  167  .مفهوم التمكين -1

  168  .أهمية ومزايا التمكين -2

  169  .شروط تحقيق التمكين الفعال -3

  171-169  .خطوات تمكين العاملين -4

  171  . تمكين العاملين وإدارة التغييرلاقة بينعال -5

  172  .دخل الإبداع التنظيميم المطلب الثالث:

   174-172  .مفهوم الإبداع وأنواعه-1

  174  .خصائص الإبداع -2

  175  .الإبداع أهمية -3

  175  .خصائص الأفراد المبدعين -4

  176  .المشجعة على الإبداع في المنظمة الأسباب -5

  176  .علاقة القيادة الإدارية بالإبداع -6

  177  .مفهوم القيادة الإبداعية -7
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  177  .سمات القيادة الإبداعية الفعالة -8

  177  .مهام القيادة الإبداعية في خلق المناخ الإبداعي في المنظمة -9

  178  .ير التنظيميعلاقة الإبداع بالتغي -10

  179  .إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات المطلب الرابع:

  179  .مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة-1

  180  .أهداف إدارة المعرفة -2

  181  .الإبداع التنظيميأثر إدارة المعرفة على  -3

  181  .ارة المعرفة على التعلم التنظيميأثر إد -4

  182  .إدارة المعرفةدور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في دعم عمليات  -5

  182  .أهمية المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في إدارة التغيير -6

  183  .القيادة في إدارة مقاومة التغييرالمبحث الرابع: أساليب 

  184  .صال الفعال بالآخرينالمطلب الأول: تحقيق الات
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:ملخص  

العالي اهتمت هذه الدراسة بمعرفة دور المسيرين في الجامعة الجزائرية في إنجاح التغيير التنظيمي، وتم إسقاط ذلك ميدانيا على نظام التعليم      

 مسايرة الجديد (ل.م.د) كمشروع تغيير استراتيجي، الهدف منه تصحيح الاختلالات المتراكمة التي عرفتها الجامعة الجزائرية منذ عقود، إضافة إلى

 عالمية التعليم العالي وما يصاحبها من تطور وجودة ومقروئية للشهادات العلمية.

ي و لاختبار ذلك درسنا أولا مدى ممارسة المسيرين لمؤسسات التعليم العالي على اختلاف مستويا�م التنظيمية لأدوار قيادة التغيير التنظيم    

ة مستقبلية، تشجيع الإبداع والابتكار، العمل بروح الفريق، الدافعية والحماس، مشاركة المرؤوسين، فعالية التي تم حصرها في ثمانية أدوار: بناء رؤي

لجامعة الاتصال، إرساء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير، التعامل مع مقاومة المرؤوسين للتغيير. ثم قمنا بقياس مدى نجاح التغيير التنظيمي في ا

أهداف نظام (ل.م.د) التالية: ضمان التكوين النوعي، تحسين العلاقة مع المحيط الاقتصادي المحلي، تطوير البحث الجزائرية متمثلا في تحقق 

على العلمي، ضمان الجودة، إرساء أسس الحوكمة وهذا بطبيعة الحال من وجهة نظر القائمين على تطبيق نظام التعليم العالي الجديد من مسيرين 

رئاسة الجامعة. ولتحقيق الهدف الرئيسي من هذه الدراسة قمنا باختبار أثر ممارسة أدوار قيادة  التغيير التنظيمي على مستوى الأقسام والكليات و 

 نجاح نظام (ل.م.د) من خلال تحقق أهدافه.  

ون أدوارهم كقادة للتغيير وأكدت النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة أن المسيرين لمختلف إدارات مؤسسات التعليم العالي لا يمارس      

كما دلت النتائج أيضا على عدم نجاح التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية من خلال عدم تحقق أهداف نظام (ل.م.د) بالمستوى   ،التنظيمي

قيادة التغيير التنظيمي على نجاحه.المطلوب والمرجو من قبل الوزارة الوصية. وفي الأخير أكدت نتائج الدراسة على التأثير الايجابي لممارسة أدوار   

   ، مؤسسات التعليم العالي.)ل.م.د (: القيادة الإدارية، التغيير التنظيمي، قيادة التغيير، نظام التعليم العاليالكلمات المفتاحية

 
Résumé : 

Cette étude s’intéresse au rôle des gestionnaires de l’université algérienne dans la réussite du pilotage 
du changement organisationnel. Le champ d’application semble tout indiqué. Il s’agit du nouveau système 
d’enseignement supérieur LMD qui se présente comme projet stratégique de changement en visant à corriger 
les disfonctionnements cumulés par l’université algérienne depuis des décennies. 

L’étude s’est en premier particulièrement intéressée à quel point les responsables chargés de 
l’application du système LMD  exercent leurs rôles de pilotage du changement organisationnel, notamment : 
perception d’une vision future du secteur, encouragement de l’innovation, développement de l’esprit du 
groupe, motivation, démarche participative et communicative, soutien à l’émergence d’une culture 
organisationnelle favorable au changement et management des résistances. 

On a ensuite mesuré le degré de réussite (efficacité) du pilotage changement organisationnel dans 
l’université algérienne  de par la  réalisation des objectifs du système LMD : une formation de qualité, 
l’amélioration de la relation avec l’environnement socio-économique local, le développement de la recherche 
scientifique, l’assurance qualité, la bonne gouvernance. Enfin, on a mesuré l’effet de l’exercice   du rôle du 
leader du changement organisationnel sur la réalisation des objectifs du système LMD.  

Les résultats de cette étude montrent que les gestionnaires des différentes administrations des 
établissements de l’enseignement supérieur n’exercent pas leur rôle de leader du changement organisationnel. 
Les données de l’étude soutiennent par ailleurs que le changement organisationnel dans l’université n’a pas 
réussi à  atteindre ses objectifs déclarés par le ministère de tutelle, qui sont les objectifs du système LMD. 
L’étude a montré enfin l’existence d’une relation significative entre l’exercice du rôle du leader du changement 
organisationnel et la réussite de celui-ci.  

Mots clés : leadership managérial, changement organisationnel, leadership du changement, le système 
d’enseignement supérieur LMD, les établissements de l’enseignement supérieur en Algérie . 


	واجهة رسالة الدكتوراه
	إِنَّ اللَّهَ لا يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنفُسِهِمْ
	الاهداء
	التشكرات
	تقديم المقدمة العامة
	11المقدمة العامة
	تقديم الفصل الأول
	1111الفصل الأول
	تقديم الفصل الثاني
	الفصل الثاني 222
	تقديم الفصل الثالث
	333الفصل الثالث
	تقديم الفصل الرابع
	الفصل الرابع444
	تقديم الفصل الخامس
	الفصل الخامس
	111خاتمة عامة
	قائمة المراجع
	قائمة المراجع باللغة العربية
	قائمة المراجع الأجنبية
	تقديم الملاحق
	المحلق1
	الملحق2
	الملحق3
	الملحق4
	الملحق5
	الملحق6+الملحق7+الملحق8
	الملحق9
	الملحق10
	تقديم فهرس الجداول
	فهرس الجداول
	تقديم فهرس الأشكال
	فهرس الأشكال
	فهرس المحتويات
	فهرس الختامي لكل المحتويات
	ملخص العربية والفرنسية للرسالة



