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دارة التغيير التنظيمي في  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف الأنماط القيادية كا 
مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كتككف 
مجتمع الدراسة مف جميع القيادات العميا كالكسطى في شركات مجمكعة الاتصالات الفمسطينية 

لثلبث الرئيسية )شركة الاتصالات الفمسطينية بالتؿ، شركة الاتصالات الخمكية جكاؿ، شركة ا
( فرد، كاعتمد الباحث عمى 109حضارة لخدمات الانترنت( بقطاع غزة، حيث بمغ عددىـ )

( 109حيث تـ تكزيع عدد )مستخدمان المسح الشامؿ، الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، 
وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج %(، 87.16( استبانة بنسبة )95استرداد )استبانة كتـ 

 أىميا:
لأنماط القيادية السائدة في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة ىي بالترتيب التالي: ا

 الديمقراطي، يميو النمط المشارؾ، يميو النمط الأكتكقراطي العادؿ، يميو النمط التسيبيالنمط 
تتكافر إدارة فعالة لمتغيير التنظيمي في مجمكعة خيران النمط الأكتكقراطي المستغؿ، كما الحر، كأ

كجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية كأشارت الدراسة إلى الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة، 
تغؿ، المشارؾ، بيف الأنماط القيادية السائدة )الديمقراطي، الأكتكقراطي العادؿ، الأكتكقراطي المس

الحر( في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة كبيف إدارة التغيير التنظيمي في 
تكصمت الدراسة إلى أف إدارة التغيير التنظيمي تتأثر بصكرة جكىرية كذات دلالة ة، كما المجمكع

% 71.6ف الديمقراطي فقط، حيث أإحصائية بكؿ مف النمط الأكتكقراطي العادؿ كالنمط القيادم 
أثير المتغيرات  المستقمة التالية )النمط تالتغير في إدارة التغيير التنظيمي يعكد الى  مف

 فقط.الأكتكقراطي العادؿ ك النمط الديمقراطي( 
 وخرجت الدراسة بعدة توصيات كاف مف أىميا: 

المكقؼ  التركيز عمى تعزيز النمط الديمقراطي ابتداءن يميو النمط الأكتكقراطي العادؿ )حسب -
 كطبيعة العمؿ( داخؿ شركات مجمكعة الاتصالات الفمسطينية.

تصميـ كتنفيذ برامج تدريبية متخصصة لممستكيات القيادية في )إدارة التغيير التنظيمي(، تحتكم  -
 عمى أحدث ما تكصؿ لو العمـ مف منيجيات كميارات كآليات تتعمؽ بإدارة التغيير.

التنظيمي داخؿ مجمكعة الاتصالات الفمسطينية، كربط خطة ضركرة كتابة خطة منيجية لمتغيير  -
 التغيير بالخطة الاستراتيجية كالتنفيذية لممجمكعة.

العمؿ عمى تطكير كتدريب العامميف كالكادر البشرم في مجمكعة الاتصالات، حيث يسيـ ذلؾ  -
 في رفع المستكل العاـ لممجمكعة، كتنمية رأس الماؿ البشرم.
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ABSTRACT 

 
The aim of this study is to explore the relationship between leadership 

styles and organizational change management in the telecommunications 

sector in Gaza Strip. The researcher used the descriptive analytical 

method, and the study population is all top and middle leaders in the 

companies of  palestinian telecommunications group in Gaza Strip 

(Paltel, Jawwal, Hadara). The main tool for data collection is the survey 

were 109 questionnaires were distributed and 95 were returned with 

response rate (61.78)% . 

 

 The study reached the following conclusions: the democratic 

leadership style is the most dominantly used in the telecommunications 

sector in Gaza Strip, followed with participative style, followed with 

benevolent autocratic style, followed with laissez-free style, followed 

with exploitive autocratic style. The study also found that there is an 

effective management of the organization change in Paltel group. The 

study concluded the existence of a positive statistical relationship 

between the leadership styles (democratic – participative - benevolent 

autocratic - laissez-free - exploitive autocratic ) and change management 

in the telecommunications sector In Gaza Strip. The study found that the 

benevolent  autocratic style and democratic style are the most influential 

from other styles on change management. 

 

The study offered many recommendations such as: 

- Strengthening the use of the democratic style and the benevolent 

autocratic style inside the companies of Palestinian 

telecommunications group. 

- Working on making training courses for the leadership levels about 

change management, include the most  modern skills and tools. 

- Writing a plan for change in the group, and connect it with the 

strategy and executive plans. 

- Working on training and developing of the employees, for it has 

positive impact on develop the companies and humans capital. 
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 مقدمة:

عمى أىمية كضركرة جعؿ  ؤكد العمـ كالتجربةيأف نسميو ثكرة مؤسساتية، ك  يشيد العالـ ما يمكف
، لما يمثمو اتي، لو قكاعده كىيكمو كقيادتوأك منظم مؿ أك حركة إنسانية في إطار مؤسسيأم ع

ىذا مف قفزة كبيرة في تحسيف الأداء كضماف استمرارية العمؿ، مع تحقيقو لمعايير الجكدة 
كتعيش العالمية، كأكثر ما يميز عصرنا اليكـ أنو عصر التغيير السريع، بؿ التغيير المفاجئ، 
ا العالـ منظمات اليكـ صراعان كتحديان قكيان يتثمؿ في المحافظة عمى بقائيا كالنمك كسط ىذ

تداخؿ الكثير مف العكامؿ السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية المتغير كمتسارع التغيير، كت
، مما زاد العبء ية مؤثرة في البيئة الداخمية أك الخارجية ليذه المنظماتكالتكنكلكجية كالجغراف

كمة ديم عمى قيادات ىذه المنظمات في إدارة دفة ىذه المنظمات بحنكة كعمـ كتجربة كضماف
  ىذه المنظمات كتحقيؽ أىدافيا.

حقلبن حيكيان ثان نسبيان، كما زاؿ كبالرغـ مف ىذا التحدم المتعاظـ، فإف عمـ قيادة التغيير يعتبر حدي
 لمدراسة العممية كالبحث الأكاديمي المتخصص.

ذا ما استثنينا مكضكع يقكؿ كيمياـ أ. باسمكر في كتابو )صناعة التغيير الإدارم(: ) القيادة، فإنو كا 
ف  مف المحتمؿ أف لا يككف ىناؾ مكضكع في الإدارة ناؿ الاىتماـ مثؿ مكضكع التغيير...، كا 
ف  التفاعؿ القائـ بيف جميع العكامؿ المحيطة بالتغيير يجعؿ مف عممية التغيير أمران غامضان، كا 

 .(12، ص2012)السكيداف،  (.العممية جميمة لممشاىدة كمثيرة كصعبة في آف كاحد
شيفرة النجاح لأم عممية تغيير في المنظمات، فالقيادة ىي الزناد المشعؿ لعممية  كتعتبر القيادة

التغيير، كىي العقؿ المخطط لمتغيير مف ألفو إلى يائو، كيقع عمى عاتقيا حشد الجيكد لدعـ 
التغيير، كتدريب المكظفيف عمى ما ينقصيـ مف ميارات لتنفيذ الخطة الجديدة، ك ليا دكر رئيسي 

لضماف استمرار التغيير  ان كبير  ان مقاكمة التغيير كالتغمب عمييا، كلابد أف تبذؿ جيدفي مقاكمة 
 كتثبيتو في ثقافة المؤسسة.

 كفي العالـ الحقيقي تبكء بالفشؿ معظـ محاكلات تغيير مؤسسات الأعماؿ بسبب: 
 كاحدة.كجكد حالة كبيرة مف القصكر الذاتي التي لا يمكف التغمب عمييا دائمان في خطكة  .1
الحاجة إلى قيادة عمى درجة عالية مف الكفاءة كالجكدة، بدلان مف الإدارة حتى كلك كانت  .2

 ىذه الإدارة تتسـ بالتفكؽ كالامتياز.
كلذلؾ يتطمب القياـ بتغيير أم مؤسسة مف المؤسسات في المقاـ الأكؿ كقبؿ كؿ شيء: قادة 

، نشرة الخلبصة 2009ككتر، يفيمكف عممية تغيير العمؿ كقادريف عمى تنفيذىا )جكف 
(الإدارية
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ف التغيير لو آثار كبيرة عمى الأفراد كالمنظمات، تدفع ىذه المنظمات إلى إجراء تغييرات في  كا 
 ىياكميا كبرمجيا كأنشطتيا كأنظمتيا، كالأىـ مف ذلؾ إجراء تغييرات في أساليبيا كأنماطيا القيادية

 لتضمف نجاح عممية التغيير.
( أف درجة تقبؿ التغيير يعتمد عمى درجة تقبؿ النمكذج القيادم لمتغيير، 1997)كيؤكد كلبلدة 

( مثلبن لا يتقبؿ التغيير أصلب لأنو نمط متسمط Xفكؿ تغيير لو نمط قيادم يلبئمو، فنمط القيادة )
ذا سمح بالتغيير يككف التغيير فرديان مف طرفو كحده فقط، أما لك نظرنا إلى نمط القائد ) ( Yكا 

أف بو قاعدة عريضة لتقبؿ التغيير كالعمؿ بو مع المرؤكسيف، كما نجد عمى نفس المنكاؿ  سنجد
 (417 ص، 2009أنماط القيادة المكقفية )المخلبفي، 

 
كدكرىا في  التغيير التنظيمي ىنا جاءت ىذه الدراسة لمعرفة علبقة الأنماط القيادية بإدارة كمف

قطاع الاتصالات كاتجاىاتيا بخصكص التغيير ، كفيـ طبيعة الأنماط السائدة في نجاحو
 التنظيمي.

 
 :مشكمة الدراسةأولًا: 

دراسات أف الكثير مف عمميات التغيير التنظيمي يكتب ليا الفشؿ، كقد كجد بالدراسات أف تثبت ال
% مف مبادرات التغيير في الشركات التي حدثت في الثمانينات كالتسعينات فشمت 70إلى  50

 (.15، ص:2012يا المرجكة منيا )السكيداف، في تحقيؽ أىداف
مف منظمات الأعماؿ، كأف  5336عاـ إلى فشؿ  15كتشير الإحصائيات أيضان عمى مدل 

 (2، ص: 2007)الرحيـ،  1981منظمة فشمت في عاـ  16794% مف 51
، كجمكد الكثير العربيةفي تخبط قيادة التغيير الفعالة داخؿ المنظمات  المشكمة الرئيسيةتكمف ك 

عمى مكركثاتيا كأساليب العمؿ كخططيا المعيكدة دكف نظرة تغييرية  المنظمات كالشركاتمف 
، كما نتج عف ذلؾ مف تأخر تحقيؽ الأىداؼ الأساسية منظماتكرؤية تطكيرية لدل قادة ىذه ال

كما نتج عف ذلؾ أيضان مف مشاكؿ داخمية كفشؿ ، ليا كاستمرار النمك كالارتقاء بيف المنافسيف
الكثير مف المنظمات، كينطبؽ ىذا عمى المنظمات الفمسطينية، حيث تممس آثار ذلؾ في متكرر 

 يكر عف أداء الكثير مف المنظمات.في تأخر النتائج كالمخرجات، كعدـ رضا الجم
ر كتنفيذىا، تعتمد عمى قدرتو كقد أثبتت التجارب أف فاعمية القائد في كضع استراتيجية التغيي

عمى تحميؿ ردكد الفعؿ لدل مكظفيو، كمعرفة كيفية معالجتيا، كما تعتمد عمى مركنتو التي تمكنو 
مف التكيؼ مع المكاقؼ التي يجد صعكبة في تغييرىا، كاستخداـ النمط القيادم الذم يتلبءـ مع 

 (430، ص:2009متطمبات التغيير )كنعاف، 
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دراسة دكر الأنماط القيادية المختمفة في نجاح التغيير التنظيمي أك فشمو،  مف ىنا جاءت أىمية
 كاف ليا أثر كاضح عمى كأظيرت نتائج دراسة سابقة أف الأنماط القيادية عمى اختلبؼ أنكاعيا

 (.2011العطشاف، )كما في دراسة  ،يالتغيير التنظيم استراتيجيات اختيار
 

دارةكذجا كيعتبر قطاع الاتصالات نم التغيير فييا، حيث بدأت مجمكعة  كاقعيان عمى المنظمات كا 
الاتصالات في فمسطيف بإنشاء شركة الاتصالات الفمسطينية أكلان، ثـ أنشأت شركة الاتصالات 
الخمكية جكاؿ، ثـ شركة حضارة لخدمات الانترنت، كنلبحظ أف عمميات التغيير داخؿ ىذه 

شرات تدلؿ عمى حاجة الشركة إلى الحرص عمى إحداث كف المؤ المجمكعة مستمرة كمتلبحقة، كل
تغيير مستمر كفعاؿ في المجمكعة لمنمك كالاستمرار في السكؽ، حيث انخفضت أرباح المجمكعة 

% 11بنسبة  2013عف عاـ  2014)قبؿ الفكائد كالضرائب كالاستيلبؾ كالإطفاءات( في عاـ 
ير إلى أف المجمكعة تكاجو عدة مخاطر (، كأشار ذات التقر 2014)التقرير السنكم لممجمكعة، 

قد يككف ليا تأثير مادم عمى المجمكعة خلبؿ العاـ التالي مف أىميا: دخكؿ المشغؿ الخمكم 
الثاني إلى قطاع غزة كما قد ينتج عنو مف حرب أسعار كاشتداد لممنافسة، إضافة إلى عدـ 

لمجمكعة  زة )التقرير السنكماستقرار الكضع السياسي كالأمني كالحصار المفركض عمى قطاع غ
أف الشركة الثانية في التأسيس فاقت  نمحظ أيضان  (، ك48، ص 2014 الاتصالات الفمسطينية

 .كمعدؿ أرباحيا الشركة الأكلى كحققت نتائج أكبر كأعمى، كتمثؿ ذلؾ في تكسع الشركة
 

مجاليا يتصؿ بمجاؿ تـ تخصيص مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بالذات لمدراسة، لأف كأيضان 
، كىذه المجالات سريعة التغيير كالتطكر، لذا يعتبر مكضكع التغيير ا كالاتصالاتالتكنكلكجي

 التنظيمي تحديان حقيقيان أماـ إدارة قطاع الاتصالات بمجممو.
رئيسي في المجتمع، كلكي تحقؽ إضافةن إلى أف المجتمع بحاجة ماسة لقطاع الاتصالات كدكره 

كتحافظ عمى نمكىا تحتاج إلى قادة يحسنكف استخداـ الأنماط القيادية  اقطاع دكرىشركات ىذه ال
يجابي في تغيير منظماتيـ كتطكيرىا.  المناسبة لأداء دكر فاعؿ كا 

 
 ومما سبؽ تمثمت مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالي:

 الاتصالات في قطاع غزة؟التغيير التنظيمي في قطاع بإدارة الأنماط القيادية  علاقة يما ى
 وينبثؽ عنو الأسئمة الفرعية التالية:

 ؟ىي الأنماط القيادية السائدة في قطاع الاتصالات الفمسطينيةما  .1
 ؟ما ىي فاعمية إدارة عمميات التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات الفمسطينية .2
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 :متغيرات الدراسةثانياً: 

 التغيير التنظيمي.إدارة : التابع المتغير -
 الأنماط القيادية: المستقؿالمتغير  -

 .الأكتكقراطي المستغؿ 
 .الأكتكقراطي العادؿ 
 .المشارؾ 
 .الديمقراطي 
 .الحر 

 
(، 2012بعد مراجعة الدراسات السابقة ذات الشأف، تـ التكصؿ إلى أف معظـ الدراسات )عباس، 

(، )النيار، 2015)المدىكف، (، 2011(، )العيباني، 2013(، )العامكدم، 2010)ناصر، 
 الحر. –الأكتكقراطي  –استخدمت الأنماط القيادية الثلبث: الديمقراطي ( 2014كممكيو، 

بعد  ( نمكذجان للؤنماط القيادية مف إعداد الباحث نفسو2011كاستخدمت دراسة )العطشاف، 
 –الداعـ  –المكجو  –، حيث اعتمد الأنماط القيادية التالية: المتسمط مراجعة عدة أدبيات سابقة

 الديمقراطي. –المشارؾ 
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: الديمقراطي، كنلبحظ أف دراستو اتفقت مع الدراسات السابقة التي تـ ذكرىا في نمطي
 كالأكتكقراطي )المتسمط(.

كبعد البحث كالمقارنة بيف نماذج الأنماط القيادية المستخدمة، كالنماذج الأخرل التي تكصؿ ليا 
كزملبؤه في جامعة ميتشجاف،  نموذج رنسيس ليكرتعمماء الإدارة، فقد قرر الباحث أف يستخدـ 

 اط:حيث يقسـ ليكرت الأنماط القيادية إلى أربعة أنم
 النمط الأكتكقراطي المستغؿ. -
 النمط الأكتكقراطي الخير أك العادؿ. -
 النمط المشارؾ. -
 النمط الديمقراطي. -
تي تـ استخداميا في الباحث ليا نمطان خامسان مجتزئان مف الأنماط القيادية الثلبث ال كأضاؼ

ليكرت، كاعتمدت سالفة الذكر كىك )النمط الحر(، لأنو غير مشمكؿ في نمكذج  الدراسات السابقة
 عدة دراسات سابقة إدراجو كنمط مستقؿ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المتغيرات الديموغرافية
 المسمى الوظيفي –سنوات الخبرة  –العمر  –المؤىؿ العممي  –الجنس 

 
  
 )العلاقة بيف المتغير التابع والمتغير المستقؿ( نموذج الدراسة( 1) رقـ شكؿ

 جرد بواسطة الباحث مف الأدبيات السابقة
 
 

 المتغير المستقل:

 الأنماط القيادية

 الأكتكقراطي المستغؿ.-
 الأكتكقراطي العادؿ.-
 المشارؾ.-
 الديمقراطي.-
 الحر.-

 

 المتغير التابع:

 التغيير التنظيمي
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 فرضيات الدراسة:ثالثاً: 
 الفرضية الرئيسية الأولى: . أ

( بيف الأنماط القيادية كبيف إدارة  0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل ) 
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.

 كيتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية:
( بيف النمط القيادم الأكتكقراطي  0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل )  .1

 غزة. المستغؿ كبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع
( بيف النمط القيادم الأكتكقراطي  0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل )  .2

 العادؿ ك بيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.
( بيف النمط القيادم المشارؾ  ك  0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل )  .3

 قطاع الاتصالات بقطاع غزة.بيف إدارة التغيير التنظيمي في 
( بيف النمط القيادم الديمقراطي   0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل )  .4

 كبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.
( بيف النمط القيادم الحر كبيف   0.05تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل )  .5

 ظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.إدارة التغيير التن
 
 الفرضية الرئيسية الثانية: . ب
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حكؿ الأنماط القيادية السائدة في لا 

قطاع الاتصالات بقطاع غزة تعزل إلى المتغيرات التالية: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، 
 (.المكقع الكظيفي، سنكات الخبرة

 
 الفرضية الرئيسية الثالثة: . ت
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حكؿ إدارة التغيير التنظيمي في لا 

قطاع الاتصالات بقطاع غزة تعزل إلى المتغيرات التالية: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، 
 المكقع الكظيفي، سنكات الخبرة(.

 
 الفرضية الرئيسية الرابعة: . ث

إدارة التغيير ميجتمعة عمى مستكل لؤنماط القيادية السائدة في قطاع الاتصالات لأثر  يكجد
 .التنظيمي
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 :أىداؼ الدراسةرابعاً: 
في قطاع  لأنماط القيادية المختمفة بإدارة التغيير التنظيميا علبقةالتعرؼ عمى  .1

 .الاتصالات بقطاع غزة
عاؿ في قطاع الاتصالات تغيير تنظيمي فالتعرؼ عمى النمط القيادم الملبئـ لإحداث  .2

 .بقطاع غزة
معرفة الفركؽ في آراء أفراد العينة في قطاع الاتصالات في قطاع غزة تعزل إلى  .3

 المتغيرات التالية: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، المكقع الكظيفي، سنكات الخبرة(.
ناجح في قطاع  تنظيميتقديـ تكصيات عممية يمكف الاستفادة منيا في قيادة تغيير  .4

 الاتصالات بقطاع غزة، لتطكير الأداء كرفع معدلات النمك.
التعرؼ عمى أثر الأنماط القيادية السائدة في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية عمى إدارة  .5

 التغيير التنظيمي.
 
 أىمية الدراسة:خامساً: 

 الأىمية العممية: . أ
  التغيير التنظيمي كبالتحديد دراسة علبقة تستمد ىذا الدراسة أىميتيا مف مكضكعيا كىك

 الأنماط القيادية بإدارة التغيير التنظيمي، كىك مكضكع جديد نسبيان كحيكم.
  أكؿ دراسة تطبؽ نمكذج ليكرت للؤنماط  -حسب اطلبع الباحث –قد تككف ىذا الدراسة

عمى جكىر القيادية لدراسة علبقتيا بإدارة التغيير التنظيمي، مع تعديؿ بسيط لا يؤثر 
 النمكذج.

  يأمؿ الباحث أف تساىـ ىذا الدراسة في إثراء المكتبة العربية ببحث كمرجع جديد في
 مجاؿ قيادة التغيير.

 الأىمية العممية: . ب
  ىي الأكلى التي تـ تطبيقيا عمى قطاع  –حسب إطلبع الباحث  –الدراسة

السائدة في قطاع الاتصالات في قطاع غزة، كالتي تناكلت دراسة الأنماط القيادية 
الاتصالات كدكرىا في إحداث تغيير تنظيمي ناجح، كأيضا ىي أكؿ دراسة محمية 

 درست ىذه العلبقة في فمسطيف.
  يرجك الباحث أف تساعد ىذه الدراسة في تقديـ اقتراحات كتكصيات مف شأنيا أف

تساىـ في إحداث تغييرات تنظيمية إيجابية كناجحة في قطاع الاتصالات بقطاع 
 زة كباقي المنظمات الفمسطينية.غ
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  تحاكؿ الدراسة أف تقدـ نمكذجان لمنمط القيادم الأمثؿ الملبئـ لمقيادات الإدارية التي
 تريد أف تأخذ عمى عاتقيا ممارسة دكر تغييرم جدم في منظماتيا.

 
 الأىمية لمباحث: . ج

 يأمؿ الباحث أف تساىـ ىذه الدراسة في زيادة معرفتو كمعمكماتو حكؿ مكضكع 
التغيير التنظيمي بشكؿ عاـ، كمكضكع الأنماط القيادية كعلبقتيا بالتغيير بشكؿ 

 خاص، بحيث يفتح لو الآفاؽ لمتخصص العميؽ في عمـ التغيير.
 .ستساعد ىذا الدراسة الباحث في الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ 

 
 

 :مصطمحات الدراسةسادساً: 
 :القيادة 
عممية التأثير في أنشطة فرد ما، أك " :القيادة بأنيا (Hersey & Blanchard (1988 يعرؼ

 (28، ص: 2009)المخلبفي،  "جماعة ما، في اتجاه تحقيؽ اليدؼ في مكقؼ محدد
 

عممية يمارس مف خلبليا شخص ما تأثيران مقصكدان عمى الآخريف لغرض إرشادىـ، " :القيادة ىي
مجمكعة مف الأفراد أك في منظمة ما بغية تحقيؽ أك تنظيـ كتسييؿ الأنشطة كالعلبقات بيف 

 (29، ص: 2009)المخلبفي،  "أىداؼ المنظمة بكفاءة عالية
 

: القدرة عمى تحريؾ الآخريف كالتأثير فييـ كتكجيو جيكدىـ ويعرؼ الباحث إجرائياً القيادة بأنيا
 كطاقاتيـ نحك إنجاز ىدؼ محدد كمشترؾ.

 
 النمط القيادي: 

التنظيـ لمتأثير في سمكؾ العامميف معو  النشاط الذم يمارسو القائد داخؿ" :النمط القيادي ىو
، 2010)ناصر،  "كجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة كتحسيف مستكل الأداء الكظيفي

 (.7ص:
 

مجمكعة مف السمككيات التي تبرز لدل القائد في تأثيره عمى مرؤكسيو " :النمط القيادي ىو
 (.136، ص:2012)عباس،  "الأىداؼباتجاه تحقيؽ 
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مجمكع التصرفات كالسمككيات كالاتجاىات التي  ويعرؼ الباحث النمط القيادي إجرائياً بأنو:
قيادتو ليـ كتحريكيـ في اتجاه تحقيؽ تغمب عمى القائد كتميز طريقة تعاممو مع أتباعو أثناء 

 الأىداؼ.
 

 التنظيمي التغيير: 
التحرؾ مف الكضع الحالي الذم نعيشو إلى كضع " :بأنو التغيير التنظيمي يعرفو روبنسوف

 (.15، ص 2012)عرفة،  "مستقبمي أكثر كفاءة كفاعمية
 

خطة طكيمة المدل لتحسيف أداء المنظمة في طريؽ حميا لممشاكؿ " :ىوالتنظيمي التغيير 
 (.412، ص: 2009)ماىر،  "كتجديدىا كتغييرىا لممارساتيا الإدارية

 
 التغيير /إدارةقيادة: 

استخداـ الإمكانات البشرية كالمادية بكفاءة كفاعمية لمتحكؿ مف كاقع معيف إلى " :إدارة التغيير ىي
)الحمادم،  "كاقع أفضؿ منشكد بأقؿ ضرر ممكف )عمى الأفراد كالمنظمة( كأقصر كقت كأقؿ جيد

 (23، ص: 2011
 

تحكيؿ المؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ منيج شمكلي عممية " إدارة التغيير: Steve Smithويعرؼ  
عممي متدرج مف الكاقع الحالي إلى الكاقع المراد الكصكؿ إليو مف خلبؿ تطكير الأعماؿ ك 

 (26، ص: 2010)العسكرم،  "السمكؾ باتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو
 

مف  عممية تحقيؽ الانتقاؿ المطمكب ىيويعرؼ الباحث إدارة التغيير التنظيمي إجرائياً بأنيا: 
الأكضاع كالأىداؼ المستقبمية بأقؿ جيد كتكمفة ككقت، كأفضؿ  الكضع الحالي لممنظمة إلى

 جكدة.
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 الفصؿ الثاني

 لمدراسة الإطار النظري
 
 

 المبحث الأوؿ: القيادة وأنماطيا 
 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي 
 مجموعة الاتصالات الفمسطينيةالمبحث الثالث:  
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 المبحث الأوؿ: القيادة وأنماطيا
 

 مقدمة:
يعتبر مكضكع القيادة مف المكاضيع الرئيسية التي تشيد تطكرات سريعة كمستمرة، سكاء كعمـ أك 
كممارسة، حيث ظمت القيادة ىاجسان عمى مر العصكر الإنسانية، كفي كؿ مجالات الحياة 

 كالاقتصادية كالعسكرية كالاجتماعية كالعممية.السياسية 
كلكف أىمية القيادة في المنظمات قد تزايدت بصكرة ممحكظة في العصر الحديث، كذلؾ بسبب ما 
تشيده ىذه المنظمات مف تحديات كمتطمبات عديدة كمعقدة كمترابطة، كمنافسة حادة، كتزايد 

المنظمات في تحقيؽ أىدافيا كاستمرار نمكىا المشكلبت التنظيمية كالإدارية، كأصبح نجاح 
 (215، ص: 2009يتكقؼ كثيران عمى القيادة الناجحة. )حريـ، 

 
لذلؾ اتجو كثير مف الباحثيف كالمختصيف إلى دراسة عمـ القيادة كالاىتماـ بتطكيره، كأصمكا لذلؾ 

ت بؿ كالدكؿ في أصكلان كنظريات كقكاعد كأسس كنماذج، شكمت أرضية ينطمؽ منيا قادة المنظما
 تحقيؽ أىدافيـ كرؤاىـ البعيدة، كربط دراسات القيادة بأبعاد أخرل ليا علبقة بالقيادة.

كييدؼ الباحث مف خلبؿ ىذا المبحث إلى استعراض بعض الأدبيات السابقة ذات العلبقة 
 بمكضكع الدراسة كىي كالتالي:

 
 تعريؼ القيادة:أولًا: 

ة، حيث يعرؼ كؿ باحث القيادة فقان لمنظكره الشخصي، أك يكجد الكثير مف التعريفات لمقياد
 يعرفيا حسب تعمقيا بالسمات أك الأنماط أك التأثير أك الأىداؼ، كمف ىذه التعاريؼ:

 

كظيفة لمعرفة ذاتؾ أكلان كامتلبؾ رؤية كاضحة كبناء ثقة بيف الزملبء " :القيادة ىي -
 (.Bennis, 2009, p: 34. )"بعمؿ فعاؿ لإدراؾ إمكانياتؾ القياديةكالأخذ 

 

عممية رشيدة طرفاىا شخص يكجو كيرشد، كالطرؼ الآخر أشخاص يتمقكف " :القيادة ىي -
، ص: 2009. )كنعاف، "ىذا التكجيو كالإرشاد الذم يستيدؼ تحقيؽ أغراض معينة

87). 
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عممية يمارس مف خلبليا شخص ما تأثيران مقصكدان عمى الآخريف لغرض : :القيادة ىي -
أك تنظيـ كتسييؿ الأنشطة كالعلبقات بيف مجمكعة مف الأفراد أك في منظمة إرشادىـ، 

 .(29، ص: 2009. )المخلبفي، :ما بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة كفعالية
 

فف تعبئة " :ىي ((Kouzes, J. M. & Posner 1995 حسب تعريؼالقيادة  -
، 2009)المخلبفي،  "المشتركةالناس لما يريدكف لكي يشقكا طريقيـ لتحقيؽ طمكحاتيـ 

 (.28ص: 
 

عممية التأثير عمى الآخريف لمكصكؿ إلى فيـ ": ( أف القيادة ىي2002) Yulki ويرى -
. )المخلبفي، "كاتفاؽ مشترؾ حكؿ الأعماؿ المطمكب أداؤىا، ككيفية إنجازىا بفعالية

 (.26، ص: 2009
 

الناس في مكقؼ معيف، يترتب عممية تفاعؿ متبادؿ بيف قائد كمجمكعة مف " :القيادة ىي -
عميو تحديد أىداؼ مشتركة، ثـ القياـ بالإجراءات الفعالة بشكؿ جماعي غير قيرم 

 .(23، ص: 2012)أبك النصر،  "لتحقيؽ الأىداؼ
 

يجمع المعاني السابقة  ، حيث يرل أنوطارؽ السكيداف لمقيادة تعريؼ كيتبنى الباحث -
)السكيداف،  "القدرة عمى تحريؾ الناس نحك اليدؼالقيادة ىي "لمقيادة كيكجزىا في قكلو: 

 .(14، ص :  2010
 

 عناصر القيادة:ثانياً: 
باستعراض لمتعريفات السابقة، في مجمميا تتفؽ عمى كجكد عدة عناصر أساسية في عممية 

 (:91 – 90، ص: 2009القيادة، كىذه العناصر ىي )كنعاف، 
 وجود جماعة مف الناس: .1

)الأتباع(، كيعتبر كجكد أتباع قاعدة أساسية مف  قكاعد كقكانيف القيادة، كىـ مف يطمؽ عمييـ 
حيث لا قائد بلب أتباع، قد يصح أف نقكؿ عف رجؿ أف لديو استعداد قيادم، لكنو لف يككف قائدان 

 حتى يككف لو أتباع فعمييف.
وجود شخص مف بيف أعضاء الجماعة قادر عمى التأثير الإيجابي في سموؾ بقية  .2

 س:النا
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كىذا ىك عنصر )القائد( أك بتعبير أدؽ )القدرة عمى القيادة المتكفرة في شخص(، فنحف نتحدث 
 ىنا عف قائد يممؾ القدرة عمى التأثير عمى أتباعو كتكجيييـ إلى تحقيؽ الأىداؼ.

أف تستيدؼ عممية التأثير توجيو نشاط الجماعة وتعاونيا لتحقيؽ اليدؼ المشترؾ  .3
 الذي تسعى إليو:

ىذا اليدؼ تدكر عممية القيادة، حيث تسعى القيادة مف خلبؿ الأتباع إلى تحقيؽ عدة  كحكؿ
 أىداؼ تسعى إلييا المنظمة، كىذه الأىداؼ ىي مبرر كجكد كنشاط المنظمة.

 
وعند التدقيؽ في العناصر الثلاثة السابقة التي ذكرىا الدكتور كنعاف، نجد أنيا أربعة عناصر 

 وليس ثلاثة، وىي:
: التي يممكيا القائد، كيطمؽ بعض المختصيف عمى ىذا العنصر )القائد(، كذلؾ القدرة .1

 باعتبار أف القدرة محميا القائد نفسو.
كيسميو البعض )التأثير(، كىناؾ عدة أدكات لمتحريؾ كالتأثير يمكف أف  التحريؾ: .2

 تستخدميا القيادة، سنذكرىا لاحقان.
قائد، كىـ يختمفكف عف المعجبيف أك مجمكعة مف الناس الذيف يتبعكف ال الأتباع: .3

 المكظفيف.
 كىك المخرج النيائي الذم تسعى المنظمة أك القيادة إلى تحقيقو. اليدؼ: .4

 
 أىمية القيادة:ثالثاً: 

لقد ذىب كثير مف رجاؿ الفكر الإدارم إلى القكؿ بأف القيادة ىي جكىر العممية الإدارية كقمبيا 
أىمية مكانتيا كدكرىا النابع مف ككنيا تقكـ بدكر أساسي يسرم النابض، كأنيا مفتاح الإدارة، كأف 

في كؿ جكانب العممية الإدارية فتجعؿ الإدارة أكثر ديناميكية كفاعمية، كتعمؿ كأداة محركة ليا 
لتحقيؽ أىدافيا، كأصبحت القيادة المعيار الذم يحدد عمى ضكئو نجاح أم تنظيـ إدارم )كنعاف، 

 (.111، ص: 2009
 

 (:255، ص: 2011مية القيادة تكمف في النقاط التالية )الظاىر، ولعؿ أى
 أنيا حمقة الكصؿ بيف العامميف كبيف خطط المؤسسة كتصكراتيا المستقبمية. .1
 أنيا البكتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالسياسات. .2
 قدر الإمكاف.تدعيـ القكل الإيجابية في المؤسسة كتقميص الجكانب السمبية  .3
 السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كحميا، كحسـ الخلبفات كالترجيح بيف الآراء. .4
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تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مكرد لممؤسسة، كما أف الأفراد يتخذكف مف  .5
 القائد قدكة ليـ.

 مكاكبة المتغيرات المحيطة كتكظيفيا لخدمة المؤسسة. .6
 مرسكمة.تسيؿ لممؤسسة تحقيؽ الأىداؼ ال .7

فإنيا تظؿ بحاجة دائمان  –ميما تضمنت مف العامميف ذكم الكفاءة كالإمكانات  –إف أم منظمة 
إلى قيادة تكجييا كتنسؽ بيف الجيكد كتحفز اليمـ كتبث ركح الحماس لتحقيؽ الأىداؼ )أبك 

 (.24، ص: 2012النصر، 
 

 ( الفرؽ بيف القيادة والإدارة1جدوؿ )

 (38، ص: 2010وىواري، المصدر: )السويداف 
 

 القيادة والإدارة:رابعاً: 
يجد القارئ كثير مف الخمط بيف تعاريؼ المصطمحات كالمفاىيـ في عمـ الإدارة، كمف أبرز 
المفاىيـ التي حدث بينيا خمط ىي: )القيادة( ك )الإدارة(، كحاكؿ كثير مف العمماء التفريؽ بيف 

ىي ما قاـ بو الدكتكر طارؽ السكيداف، حيث  ىذيف المصطمحيف، كمف أحدث ىذه المحاكلات
فرؽ تفريقان دقيقان بقكلو: )القيادة تركز عمى العلبقات الإنسانية كالمستقبؿ، أـ الإدارة فتركز عمى 
الإنجاز كالأداء في الكقت الحاضر( كأكرد ىذا التفريؽ في عدة أبحاث كمحاضرات كآخرىا كتابو 

غير منشكر مف ثلبثة أجزاء، حيث كضح فيو الفرؽ بالجدكؿ  الجديد )القيادة المتميزة( كىك كتاب
 التالي:
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كمف أىـ مف تحدث في مكضكع الفرؽ بيف القيادة كالإدارة ىك عالـ الإدارة كالقيادة الأمريكي 
 ( حيث كضح الفرؽ فيو كالتالي:On Becoming A Leaderكاريف بينيس في كتابو )

 
 ( الفرؽ بيف المدير والقائد2جدوؿ )

 القائد المدير
 يبدع كيبتكر يدير كيشرؼ

 الأصؿ نسخة
 يطكر يحافظ كيصكف

 يركز عمى الناس يركز عمى الأنظمة كالييكؿ
 يميـ الثقة يعتمد عمى السيطرة كالرقابة
 لديو رؤية بعيدة المدل لديو رؤية قصيرة المدل
 يسأؿ ماذا؟ كلماذا؟ يسأؿ كيؼ؟ كمتى؟

 تمكح عمى الأفؽعينو  عينو عمى الخط السفمي
 ينشئ الجديد يقمد

 يتحدل الكضع الراىف يقبؿ الكضع الراىف
 فريد ذاتو كشخصو جندم كلبسيكي جيد

 يفعؿ الأمكر الصحيحة يفعؿ الأمكر بشكؿ صحيح
 ((Bennis, 2009, p:42المصدر: 

 
 صفات القائد:خامساً: 

في القائد، كبعضيـ جعميا نظرية  تحدث الكثير مف العمماء كالباحثيف عف الصفات الكاجب تكفرىا
 في القيادة، أم أف مف تتكفر فيو مجمكعة صفات معينة يصبح قائدان.

كاريف بينيس،  :كىـ مف كبار عمماء القيادة فيما يخص الصفات القيادية كسأكتفي بذكر رأم ثلبث
 كككزس كبكسنر.
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 :الصفات الأساسية لمقائد عند واريف بينيس 
 الصفات الأساسية لمقائد عند بينيس (3جدوؿ )

 امعناى الصفة أو المقوـ الأساسي ـ
كيممؾ  –مينيان كشخصيان  –لديو فكرة كاضحة عاـ يريد تحقيقو  الرؤية المرشدة 1

 العزيمة كعدـ اليأس أماـ العقبات كحتى أماـ الفشؿ.
لديو عاطفة كامنة تدفعو نحك تحقيؽ إنجازات متميزة في  العاطفة 2

 المستقبؿ، كأيضان رغبة خاصة للبستمتاع بكؿ ما يعمؿ.
مصداقيتو كنزاىتو مشتقة مف معرفة الذات كالصراحة كالنضج،  المصداقية )النزاىة( 3

يعرؼ نقاط قكتو كضعفو، صادؽ تجاه مبادئو كيتعمـ مف التجربة 
 العمؿ مع الآخريف كالتعمـ منيـ.

منحيا مجانان، إنما يكتسبيا القائد يكسب ثقة الناس، كالثقة لا يتـ  الثقة 4
 باستحقاقو ليا، كبدكف الثقة لا يمكف أف يعمؿ القائد.

 يتساءؿ عف كؿ شيء كيريد أف يتعمـ بقدر ما يستطيع. الفضكؿ 5
 مستعد لقبكؿ المخاطر كالتجارب، كتجربة أشياء جديدة. الجرأة 6

 (Bennis,2009, P 33 -35)المصدر: 
 

 :الصفات الأساسية لمقائد عند كوزس وبوسنر 
قاـ عالما القيادة ككزس كبكسنر بدراسة بحثية امتدت عمى مدار عشريف عامان، شممت الدراسة 

ألؼ شخص، عبر  200( ما ينيؼ عف 2002، 1995، 1987التي أجريت عمى فترات )
كركبا، أستراليا، كتـ فييا سؤاليـ القارات الست: أفريقيا، أمريكا الشمالية، أمريكا الجنكبية، آسيا، أ

عف الصفات الأساسية التي يبحثكف عنيا في القائد المثالي؟ كظمت خمس صفات تتربع عمى 
 (:55 – 47، ص: 2005عرش ىذه الصفات كىي )ككزس كبكسنر، 

 
 الصفات الأساسية لمقائد عند كوزس وبوسنر (4جدوؿ )

 معناىا الصفة ـ
 صادؽ، أميف، جدير بالثقة، صاحب قيـ كأخلبؽ يتمثميا. المصداقية 1
متطمع إلى المستقبؿ، كلو رؤية ثاقبة، يعرؼ خطكاتو  الرؤية 2

 المستقبمية.
يمتمؾ القدرات كالإمكانيات التي تمكنو مف تحقيؽ النتائج  الكفاءة 3

نجاز المياـ الصعبة، كلديو القدرة عمى تكجيو المنظمة  كا 
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 الفاعمية.كالأفراد لتحقيؽ 
يجابي كنشيط، كيمارس رفع الركح المعنكية  التحفيز 4 متحمس كا 

 كالدعـ كالتشجيع المستمر مع فريقو.
يقرأ ما كراء السطكر، كيفيـ بسرعة، كيعرؼ ماذا يحرؾ كؿ  الذكاء 5

 شخص مف حكلو.
 (55 – 47، ص: 2005)كوزس وبوسنر، المصدر: 

 
 ميارات القائد:سادساً: 

المارات في أنيا ترفع الإنتاجية كالإنجاز، حيث تشكؿ الميارة القدرة عمى القياـ بعمؿ تكمف أىمية 
تقاف، كلاشؾ أف القائد يحتاج ميارات أساسية لتمكنو مف ممارسة  أك أمر ما بسيكلة كسلبسة كا 

 دكره القيادم كالتأثير في الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ.
مة لمقائد، كمف أبرز تمؾ الميارات التي تـ ككثير مف الدراسات تحدثت عف الميارات اللبز 

، 2005(، )السكيداف كالعدلكني، 24 -15، ص: 2009تحديدىا كالحديث عنيا )الجابرم، 
 (:339 - 318، ص: 2009( )كنعاف، 21ص: 
 ميارات ذىنية/فكرية:  -1

كالربط بيف ، كالقدرة عمى التحميؿ كالتفكير، كالتخطيط، كالإبداع، كالابتكار، كالقدرة عمى التصكر
 الأمكر، كالاستنتاج.

 ميارات إنسانية/اجتماعية: -2
 كالعلبقات، كالاتصاؿ، كفف الاستماع، كالتحفيز، كفيـ الذات كفيـ الآخريف، كميارة الإقناع.

 ميارات فنية/تخصصية: -3
تتعمؽ بإلماـ القائد بالجكانب الفنية لمعمؿ، كالقدرة عمى الأداء الجيد في مجاؿ التخصص، كتشمؿ 

، القدرة عمى صياغة الأىداؼ أيضان  : القدرة عمى تحميؿ المسؤكلية، الفيـ الشامؿ للؤمكر، الحزـ
 كتحقيقيا في مجالو التخصصي.

 ميارات إدارية:  -4
كتشمؿ عدة ميارات منيا: ميارة اتخاذ القرارات، ميارة إدارة الاجتماعات كتشكيؿ المجاف، ميارة 

 إدارة التغيير، كميارة إدارة الكقت.
 

كمف أحدث الجيكد التي حاكلت تحديد الميارات القيادية الرئيسية التي لابد منيا لمقائد الفعاؿ، ما 
قاـ بو الدكتكر طارؽ السكيداف في )مقياس مياراتؾ القيادية( حيث يقكؿ فيو: )ىناؾ ميارات 

دارية، قيادية لا حصر ليا يحتاجيا القائد، كلكننا بعد النظر في الأبحاث العممية كالكتب الإ
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 كالمقاييس القيادية، كخبراتنا في التدريب القيادم، كجدنا أف أىـ الميارات القيادية ما يمي
 :(2014)السكيداف، 

 فيـ الذات: .1
دارتو لحياتو، كتعاممو مع  مدل معرفة القائد بنفسو، كفيمو لذاتو، كتحديده لقدراتو كمياراتو، كا 

 مشاعره.
 فيـ القيادة: .2

لقيادة كالصفات القيادية، كقكاعد كمبادئ القيادة، كالفرؽ بيف القيادة كالإدارة، مدل فيـ القائد لعمـ ا
 كالقكانيف الحاكمة لمقيادة، كغيرىا مف عناصر القيادة.

 التفكير الفعاؿ: .3
مدل عمؽ التفكير لدل القائد، كامتلبكو منيجيات لمتفكير كالتحميؿ كاتخاذ القرارات كالمكاقؼ، 

 كالإبداعية عنده.كمدل المركنة الفكرية 
 الرؤية المرشدة: .4

ىناؾ إجماع بيف عمماء القيادة عمى أف ميارة تشكيؿ الرؤية المنشكدة ىي مف أىـ الميارات 
القيادية، كيقصد بالرؤية )أم الصكرة المحددة لممستقبؿ المنشكد(، كيقصد بالمرشدة )أم التي 

 تحكـ كتكجو جميع قرارات كاختيارات القائد(.
 مات:تحميؿ المعمو  .5

تتعمؽ ىذه الميارة بمدل متابعة القائد لما يجرم حكلو، كمدل التفريؽ بيف الآراء كالحقائؽ 
 كالمعمكمات اليامة عف غيرىا، كامتلبؾ القائد لمنيجية كاضحة في جمع المعمكمات كتحميميا.

 تحميؿ الشخصيات: .6
يتعامؿ مع كؿ نمط  القائد الفعاؿ يعرؼ الناس كيستطيع تحميؿ شخصياتيـ، كبالتالي يعرؼ كيؼ

مف الشخصيات، كما الذم يحركو كيحفزه، كىذا ىك لب القيادة )القدرة عمى تحريؾ الناس نحك 
 اليدؼ(.
 تحميؿ المواقؼ: .7

القائد الفعاؿ لديو ميارة خاصة في تحميؿ المكاقؼ، كالمكقؼ يتضمف الظركؼ العامة كأىميا 
لتقنية، كما يتضمف الظركؼ الخاصة الأكضاع السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كمستكل ا

 بالمكقؼ كأىميا طبيعة الميمة المطمكبة، كمستكل حماس ككفاءة الشخص المنفذ.
 منيجية اتخاذ القرار: .8

لابد لمقائد مف امتلبؾ منيجية كاضحة لاتخاذ القرارات كتنفيذىا )كفؽ خطكات متسمسمة(، كأف 
تمكف مف تحميؿ الآثار القريبة كالبعيدة لكؿ يعرؼ كيؼ يميز بيف القرارات اليامة كغيرىا، كأف ي

 قرار.
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 إدارة التغيير: .9
أىـ الأىداؼ القيادية ىي إدارة عممية التغيير في المنظمات كالأشخاص )كعدـ الاكتفاء بالكضع 

القائـ(، بيدؼ الكصكؿ إلى مستكيات أعمى في الأداء كالفاعمية، كالتغيير عمـ متميز يحتكم 
 تحميؿ كالإبداع كالمقاكمة كمقاكمة المقاكمة.داخمو عمكـ التخطيط كال

 الاتصاؿ الفعاؿ: .10
مدل فيـ القائد لعمـ الاتصاؿ، كمدل تمكنو مف تطبيقو، كاتقانو لاستعماؿ طرؽ التحفيز كتنمية 

 الكلاء، باختصار: ىؿ ىك فعاؿ في تحريؾ الآخريف؟ )ىذا ىك صمب القيادة(.
 فف التمكيف: .11

يقة تنفيذه لممنفذ، كأما التمكيف فيك أعمى مف ذؾ، حيث يقكـ التفكيض ىك تحديد اليدؼ كترؾ طر 
المسؤكؿ بإفياـ مف حكلو الأىداؼ العامة لممنظمة، كيترؾ ليـ حرية التصرؼ كتحديد الأكلكيات 

 كالأىداؼ كاختيار طرؽ التنفيذ دكف الرجكع إليو.
 الاستمرارية والثبات: .12

ت عمى خطتو كأىدافو، كتساىـ في إصراره عمييا، القائد الفعاؿ لديو قدرة عالية تساعده عمى الثبا
كلديو تحفيز داخمي عالي يجعمو لا يتأثر بالتثبيط كالإحباط، كما أف لديو درجة عالية مف الصبر 

 فلب يترؾ أم عمؿ معمقان بؿ يكممو حتى نيايتو.
 

 أدوار ومياـ القائد:سابعاً: 
مككنات عممية القيادة المنكطة بالقائد، كقد ىناؾ أدكار رئيسية تمثؿ ممارستيا مككنان رئيسيا مف 

تعددت الدراسات التي حددت ىذه الأدكار، كذلؾ تحت مسميات مختمفة تتحدث عف نفس 
 المضمكف، مثؿ: الأدكار، المياـ، الممارسات.

كعندما نتكمـ عف مفيكـ )الدكر القيادم( فإننا نعني بو مجمكع العمميات الإبداعية اليادفة التي 
القائد، كالتي يسعى مف خلبليا لمبحث عف فرص التميز كالتطكير كالنمك، كتحديد  يقكـ بيا

، 2010الاحتياجات الفعمية لممؤسسة كالأتباع كمف ثـ بذؿ الجيكد اللبزمة لتحقيقيا )العكاشز، 
 (.124ص: 

 
( كقد حددت Kouzes & Posnerكمف أبرز الدراسات التي تمت لتحديد أدكار القائد دراسة )
 (:43، ص: 2005الأدكار القيادية )الممارسات( بخمسة أدكار )ككزس كبكسنر، 
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 الأدوار القيادية عند كوزس وبوسنر (5جدوؿ )
 الالتزامات الأدوار )الممارسات( ـ
 أظير صكتؾ مف خلبؿ إظيار قدراتؾ الشخصية. - كضع نمكذج للؤداء 1

 كف قدكة عف طريؽ ربط الأفعاؿ بالقيـ المشتركة. -
 ضع رؤية لممستقبؿ بتخيؿ الإمكانيات المحفزة كالعظيمة. - بناء رؤية مشتركة 2

 اخمؽ رؤية مشتركة مع الآخريف بصياغة الطمكحات المشتركة. -
 اقتنص الفرص عف طريؽ إيجاد طرؽ مبتكرة لمتغير كالنمك كالتحسف. - التحدم 3

خض التجربة كالمخاطرة مف خلبؿ التكليد الدائـ لممكاسب الصغيرة  -
 تعمـ مف الأخطاء.كال

 أكجد ركحان مف التعاكف كذلؾ بإثارة أىداؼ جماعية كبناء الثقة. - تمكيف الآخريف 4
عطائيـ حرية التصرؼ. -  حفز الآخريف بمشاركتيـ في السمطة، كا 

 تعرؼ عمى الإسيامات ككضح التقدير كالتقييـ للؤفراد. - التشجيع المعنكم 5
 خمؽ ركح الاتحاد. احتفؿ بالقيـ كالانتصارات، كذلؾ عف طريؽ -
 (43، ص: 2005)كوزس وبوسنر، المصدر: 

 
 الأدكار القيادية في خمسة أدكار رئيسية كىي: (125، ص: 2010) العكاشزكقد حصر الدكتكر 

 القياـ بالمياـ الإدارية الرسمية )التخطيط، التنظيـ، التكجيو، الرقابة كالمتابعة كالإشراؼ(. .1
رساؤىا. .2  تحديد الرؤية كا 
 العامميف) التدريب(.تطكير  .3
 التحفيز كالتحريؾ. .4
 التغيير كالابتكار كالتجديد. .5

 
 مصادر القوة والتأثير القيادي:ثامناً: 

لكي يتمكف القائد مف ممارسة عممية القيادة للؤتباع، لابد لو مف امتلبؾ أدكات كمصادر لمقكة 
المنكطة بيـ كالتي تقكد في كالتأثير، يكظفيا ليحرؾ الأتباع كيكجييـ كيحفزىـ لتنفيذ المياـ 

 النياية إلى تحقيؽ الأىداؼ.
كقكة القائد تأتي مف عدة مصادر، فقد تأتي مف المركز الكظيفي الذم يتمتع بو القائد، أك مف 
السمطات كالصلبحيات الممنكحة لمقائد مف قبؿ كظيفتو، أك مف الخصاؿ كالسمات الشخصية التي 

المرجعية التي يؤمف بيا القائد، أك مف جميع ىذه المصادر يتمتع بيا القائد، أك مف الجماعات 
 (.32، ص: 2009الأربعة المشار إلييا )المخلبفي، 
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( )حريـ، 2012كمف مصادر القكة كالتأثير القيادم كما يرل كثير مف الباحثيف )أبك النصر، 
 (:2008( )شحادة، 2011( )المدىكف، 2009( )ماىر، 2009( )المخلبفي، 2010
 خبرة والتجربة:قوة ال .1

ترجع ىػذه القػكة إلػى مػا يمتمكػو القائػد مػف معػارؼ كميػارات كخبػرات عمميػة متخصصػة فػي مجػاؿ 
عممو كتخصصو، كىذه الخبرات قد تككف فنية أك إدارية أك سمككية، كينظر الأتباع لمقائد صاحب 

قنػػػاعيـ الخبػػػرة الكاسػػػعة كالعميقػػػة نظػػػرة تقػػػدير كاحتػػػراـ، ممػػػا يمكنػػػو مػػػف سػػػيكلة التعامػػػؿ معيػػػ ـ كا 
 كتحريكيـ نحك تحقيؽ الأىداؼ.

 قوة المعمومات: .2
أساس ىذه القكة ما يمتمكو القائد مف معمكمات كبيانات ىامة كيحتاج ليا الآخركف، حيث تدفع 

 حاجة الآخريف إلى ىذه المعمكمات إلى طاعة القائد كتنفيذ تكجيياتو.
 قوة الإعجاب والاقتداء: .3

فاتو الشخصية التي تناؿ إعجاب المرؤكسيف كتجذبيـ، كصكلان كىي مبنية عمى جاذبية القائد كص
 إلى الارتباط الكثيؽ بيف القائد كالأتباع، كىذا الأمر يترتب عميو تأثير في السمكؾ مستقبلبن.

 القوة الشرعية )القانونية(: .4
في كتعكد ىذه القكة إلى السمطة الرسمية الممنكحة لمقائد مف خلبؿ منصبو ككظيفتو التي يشغميا 

الييكؿ التنظيمي لممنظمة، حيث كمما كاف منصب القائد في المستكل الإدارم أعمى، كمما كانت 
 قكتو كتأثيره أكبر عمى سمكؾ الأتباع كالمكظفيف.

 قوة التحفيز والمكافأة: .5
لى إدراؾ  تستند ىذه القكة عمى قدرة القائد عمى منح المكافآت كالجكائز التشجيعية للآخريف، كا 

متثالو كطاعتو لمطالب كتكجييات القائد سيؤدم إلى حصكلو عمى عكائد إيجابية، الفرد بأف ا
سكاء معنكية )كشيادات التقدير أك الاعتراؼ كالشكر الشخصي( أك مادية )كالمكافآت المالية أك 

 الترقية أك الدعكة لرحمة سياحية(.
 قوة العلاقات: .6

كالاجتماعية مع شخصيات ليا نفكذ كمكانة كأىمية تعتمد ىذه القكة عمى علبقات القائد الشخصية 
داخؿ المنظمة أك خارجيا، كيستغؿ القائد ىذه القكة في التأثير عمى سمكؾ المرؤكسيف، لما 

 يعممكنو مف علبقات ىذا القائد مع شخصيات ىامة تممؾ نفعيـ أك أذاىـ.
 قوة الإكراه والعقاب: .7

دراؾ الفرد بأف عدـ التزامو كخضكعو بتكجييات قائده تؤدم إلى كقكع  أساس ىذه القكة الخكؼ، كا 
عقاب مادم أك معنكم عميو، كالخصـ مف الراتب، أك تأجيؿ ترقية، أك تكجيو كتاب إنذار لو، أك 

 الطرد مف الكظيفة في بعض الأحياف.
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 قوة الإقناع: .8
تعتمد ىذه القكة عمى قدرة القائد عمى إقناع المرؤكسيف بالمنطؽ كالحجاج العقمي لما يريد منيـ أف 
يعتنقكه كيترجمكه إلى سمككيات كأنشطة فعمية، كتعتبر قكة الإقناع مف أقكل أدكات التأثير القيادم 

 كفنكنو. كأطكليا أثران، كلكنيا تتطمب مف القائد إتقاف ميارة الإقناع كامتلبؾ أدكاتو
 

 نظريات القيادة:تاسعاً: 
تكصؿ العمماء كالباحثيف إلى عدة نظريات قيادية تحاكؿ تفسير عكامؿ نجاح القائد كخصائص 
القائد التي تكصمو إلى الفعالية، كتحاكؿ أيضان تفسير سبب تأثر الأفراد بشخص القائد كتفاعميـ 

 معو، كمف أبرز ىذه النظريات:
 نظرية السمات/الخصائص. .1
 ظرية الرجؿ العظيـ.ن .2
 النظريات السمككية. .3
 النظرية التفاعمية/التكاممية. .4
 النظرية المكقفية. .5
 النظرية الإليامية. .6
 النظرية التبادلية. .7
 النظرية التحكيمية. .8
 نظرية القيادة المرتكزة عمى المبادئ. .9

 نمكذج القيادة الكظيفية )الدكائر الثلبث لأدير(. .10
 نظرية القيادة بالرؤية. .11

 
 السمات/الخصائص:نظرية  .1

تعتبر ىذه النظرية مف النظريات الأكلى في القيادة، كتفترض ىذه النظرية كجكد مجمكعة مف 
 الخصائص كالسمات الي إذا تكافرت في شخص معيف أصبح قائدان فعالان.

الطريقة الاستقرائية أك الاستنتاجية لمكشؼ عف  –مؤيدك ىذه النظرية  –كقد تبنى ىؤلاء الدارسكف 
ات القيادية، كذلؾ بملبحظة القادة كالزعماء، كأخذكا يعددكف السمات التي يتميز بيا كؿ قائد السم

 (.312، ص: 2009)كنعاف، 
كقد اختمؼ العمماء في تحديد ىذه السمات نظران لاختلبؼ مداخؿ دراساتيـ كالشخصيات التي 

( 2008لمكزم، ( )حمكد كا2011التقسيـ التالي لمسمات )الظاىر،  نذكرتمت دراستيا، ك 
 (:2009)المخلبفي، 
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 السمات المعرفية )الذكاء، الثقافة، كاستشراؼ المستقبؿ، القدرة عمى التصكر(. .1
السمات الاجتماعية )كفرة النضكج الاجتماعي، الشعكر بالآخريف، الإحساس بالمسؤكلية  .2

 إزاء الأتباع، حسف الاتصاؿ، فف التعامؿ مع الآخريف(
، الاستقامة  السمات الانفعالية )النضج .3 الانفعالي، الثقة بالنفس، ضبط النفس، الحزـ

 كالتكازف، المبادأة كالكرـ كالشجاعة(
 السمات الجسمية )سلبمة الأعضاء، جماؿ المظير، الذكؽ العاـ، الطكؿ كالرشاقة(. .4

 
 نظرية الرجؿ العظيـ:  .2

تفترض ىذه النظرية أف التغيرات في الحياة الاجتماعية كالجماعية تتحقؽ عف طريؽ أفراد ذكم 
قدرات كمكاىب  عظيمة كخصائص عبقرية، تجعؿ منيـ قادة أيان كانت المكاقؼ التي يكاجيكنيا، 
بمعنى أف ىذه النظريات ترتكز عمى الاعتقاد بأف القادة ىـ أشخاص استثنائيكف يتمتعكف بصفا 

 (.111، ص: 2012رية منذ كلادتيـ، كىـ قد خمقكا لكي يككنكا قادة )أبك النصر، فط
 

 النظريات السموكية:  .3
أخفقت نظريتي السمات كالرجؿ العظيـ في تقديـ تفسير كاضح مقبكؿ لفاعمية القيادة كتفسير 

دم نفسو بدلان الظاىرة القيادية تفسيران مكضكعيان، مما دفع الباحثيف إلى التحكؿ إلى السمكؾ القيا
 مف التركيز عمى سمات القائد كشخصو.

كتركز النظريات السمككية عمى ما يفعمو القادة فعلبن أكثر مف تركيزىا عمى صفاتيـ، كما أف 
ىناؾ أنماطان سمككية عديدة قد تمت ملبحظتيا كتصنيفيا باعتبارىا نماذج لأساليب القيادة )أبك 

 (112، ص: 2012النصر، 
 نظريات:ومف أىـ ىذه ال

 دراسة جامعة ميتشجاف: . أ
 تكصمت الدراسة إلى أف ىناؾ نمطيف أساسييف لمسمكؾ القيادم ىما:

 التكجو نحك العامميف. .1
 التكجو نحك العامميف. .2

كسنشرحيا لاحقان عند الحديث عف نظرية الشبكة الإدارية، حيث تعتبر نظرية الشبكة تطكيران 
 لاحقا ليذه النظرية.
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 دراسة جامعة أوىايو: . ب
تكصمت الدراسة في نتائجيا إلى أف العمؿ أك الميمة كالعلبقات يعداف تعبيريف منفصميف عف 
بعضيما العمؿ، فسمكؾ القائد يختمؼ مف قائد إلى قائد، فيناؾ قادة يركزكف نشاطاتيـ حكؿ 
إنجاز الميمة كالبعض الآخر يركزكف عمى بناء علبقات شخصية جيدة مع المرؤكسيف، كىناؾ 

يمكف كصؼ سمككيـ بأنو مزيج مف السمكؾ الذم ييتـ بالميمة كبالعلبقات بنفس قادة آخركف 
المستكل، فإذا كاف الاىتماـ متكاملب كصؼ النمط القيادم بالتكامؿ، أما في حالة عدـ التركيز 
الكافي عمى أم مف السمكؾ فيكصؼ أسمكب القائد بأنو انفصالي، كمف ىنا ىناؾ أربعة أنماط 

 :(112 -111، ص: 2009ي، )المخلبفقيادية ىي
 القائد الذم ييتـ اىتمامان عاليان بإنجاز الميمة كبعلبقتو مع مرؤكسيو. -
 القائد الذم ييتـ بإنجاز الميمة عمى حساب علبقتو بمرؤكسيو. -
 القائد الذم ييتـ بعلبقاتو عمى حساب إنجاز الميمة. -
 ميمة.القائد الميتـ بدرجة ضعيفة بعلبقاتو كبال -

 
 نموذج جامعة أوىايو لمقيادة (2شكؿ رقـ )
 (110، ص: 2009)المخلافي، المصدر:

 نظرية الشبكة الإدارية: . ت
( بالبناء عمى دراسات جامعتي ميتشجاف Robert Blake & Jane Moutonقاـ كلبن مف )

كأكىايك كتطكير نظرية جديدة ضمف بعدم السمكؾ القيادم )الإنتاج، العلبقات( بما عرؼ باسـ 
 ية(. )الشبكة الإدار 

 :(76-75، ص: 2012)نجـ، ادة ككفؽ ىذه النظرية ىناؾ خمسة أنماط رئيسية لمقي
 :القيادة المتيربة( 1.1النمط ) .1
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قميلبن للبىتماـ بالميمة كالعامميف كبالحد الأدنى، كيعمؿ فقط لممحافظة عمى ىذا النمط يبذؿ جيدان 
 عضكية العامميف في المنظمة.

 :المتسمطة -البيركقراطية القيادة ( 1.9النمط ) .2
 جيده بشكؿ كبير عمى الميمة كالعمؿ، مع درجة أدنى مف الاىتماـ بالعامميف. ركزىذا القائد ي

 :المبشرة -قيادة النادم ( 9.1النمط ) .3
مف يركز جيده الأقصى عمى الاىتماـ بالعامميف كالإيفاء بحاجاتيـ، مع درجة أدنى ىذا النمط 

 نظره. لأنو أمر ثانكم في كالإنتاج الاىتماـ بالمياـ
 :القيادة التكفيقية( 5.5النمط ) .4

تعطي اىتمامان ملبئمان )كليس ي كتسمى قيادة منتصؼ الطريؽ أك خير الأمكر أكسطيا، كىي الت
 الأقصى( بالميمة كالعامميف عمى حد سكاء لإرضاء جميع الأطراؼ.

 :الفريؽ -القيادة التنفيذية ( 9.9النمط ) .5
عاؿ بالإنتاج كالعامميف معان، كيركز ىذا القائد عمى الكصكؿ إلى أفضؿ النمط باىتماـ  يتميز ىذا

كيعتبر ىذا النمط ىك النمط المثالي كالأكثر تفضيلبن  النتائج لممنظمة كالعامميف عمى حد سكاء،
 مف جانب العامميف في المنظمات.
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 نظرية الشبكة الإدارية (3شكؿ  رقـ )

 (23، ص: 2011)العيباني، المصدر:
 

 نظرية ليكارت: . ث
أربعة  كزملبءه نتيجة للؤبحاث التي قامكا بيا في مكضكع القيادة مف التمييز بيف تكصؿ ليكارت

نظـ )أنماط( أساسية لمقيادة استنادان إلى بعدم العمؿ كالناس، كىي عمى النحك التالي )المخلبفي، 
 :(275، ص:2014، )دكديف، (100-98، ص: 2009
 ( المستغؿ:الأوتوقراطي )التسمطيالنمط  -

، حيث يحاكؿ القائد أف يستغؿ مرؤكسيو يةكالمركز  يمثؿ ىذا النمط أعمى درجات الدكتاتكرية
كيحفزىـ بالخكؼ كيستخدـ التخكيؼ كالإكراه كالتمكيح بالعقاب، كلا يثؽ الرئيس بمرؤكسيو، 

 كدائمان ما يصدر قراراتو لمتنفيذ فقط دكف نقاش.الإكراه، 
 ط الأوتوقراطي الخير أو العادؿ:النم -
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تزداد ثقة الرئيس بمرؤكسيو ىنا، لكنيا ثقة محدكدة، كلا يزاؿ القائد يحتفظ برقابة شديدة، يسمح 
بعض الحرية في أداء الأعماؿ يعطي ، ك القائد أحيانان بمشاركة المرؤكسيف في اتخاذ القرارات

 مكثفة.كلكف كفقان للئجراءات المحددة كمف خلبؿ مراقبة 
 النمط المشارؾ: -

في ىذا النمط يثؽ القائد بمرؤكسيو بصكرة كبيرة، كلكف ليذه الثقة حدكد كليست مطمقة، يستشير 
القائد المرؤكسيف قبؿ اتخاذ القرار كيشركيـ فيو كيعطييـ صلبحية اتخاذ قرارات مع احتفاظو 

بالسيطرة كالاحتفاظ بالسياسات لنفسو بالقرارات الميمة، كيلبحظ أف ىذا القائد لا تزاؿ فيو رغبة 
 العريضة.
 النمط الديمقراطي: -

، كيعطييـ حرية كاممة في مناقشة أعماليـ كاتخاذ مط القائد يثؽ بمرؤكسيو ثقة مطمقةفي ىذا الن
ارات التي تخص المنظمة ككؿ، كيستفيد مف القرارات  الخاصة بيـ كالمشاركة في اتخاذ القر 

 أفكارىـ في العمؿ.
 

( حققا إنتاجية أعمى مف الأسمكبيف 3،4سات ليكارت كزملبئو عمى أف الأسمكبيف )كقد دلت درا
( الديمقراطي )حريـ، 4(، ككاف أفضؿ ىذه الأساليب في رأم ليكارت ىك الأسمكب )1،2)

 (.223، ص: 2010
 

 النظرية التفاعمية/التكاممية: .4
عامؿ كاحد مف العكامؿ تقكـ ىذه النظرية عمى مفيكـ يتجاكز تركيز النظريات السابقة عمى 

المؤثرة في الظاىرة القيادية، إذ أف النظرية التفاعمية عبارة عف عممية التأثير المتبادلة بيف 
 (.305، ص: 2008)حمكد كالمكزم،  العكامؿ ذات الأثر عمى ظاىرة القيادة كىي

 القائد. -
 الجماعة. -
 .المكقؼ -

يككف قادران عمى التفاعؿ مع المجمكعة )في كالقائد الناجح في مفيكـ النظرية التفاعمية ىك الذم 
حداث التكامؿ في سمكؾ أعضائيا أك سمكؾ معظميـ، أخذان في اعتباره آماؿ  مكقؼ معيف( كا 

 كقيـ كتطمعات أفرادىا.
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 النظرية الموقفية: .5
تكضح ىذه النظرية أثر المكقؼ في الظاىرة القيادية، كتربط تصرؼ كممارسة القائد بالمكقؼ 

 يطة.كالظركؼ المح
حيث أف المكاقؼ كالعقبات ىي الأىـ في صناعة القائد، كيشدد ىذا المدخؿ عمى اختلبؼ 
الظركؼ كالأحكاؿ الاجتماعية كالتنظيمية لكؿ مجمكعة بشرية، كيعرؼ المكقؼ بأنو: منظكمة 
 القيـ كالاتجاىات التي يتعامؿ معيا الفرد أك الجماعية أثناء القيامة بعممية القيادة التي تتضمف

 (.21، ص:2010العديد مف الأنشطة )السكيداف، 
 (:279، ص: 2011كتحكـ ىذه النظرية عناصر ىي )الظاىر، 

 سمات القائد. -
 سمات الأتباع. -
 سمات المكقؼ كطبيعة الظرؼ. -

 
 (:365، ص: 2009كنعرض الآف أىـ النظريات المكقفية في القيادة )كنعاف، 

 النظرية الموقفية لفرد فيدلر: . أ
 فيدلر خطكتيف:تتضمف نظرية 

 أكلان: تحديد كقياس سمكؾ/ أسمكب القائد.
 ثانيان: إيجاد المكقؼ الذم يناسب أسمكب القائد الثابت.

 لقد افترض فيدلر أسمكبيف في القيادة:
 الأسمكب الذم ييتـ بالعامميف كالعلبقات الإنسانية )أسمكب المشارؾ(. -1
 المكجو(.أسمكب القيادة الذم ييتـ بالإنتاج كالعمؿ )الأسمكب  -2

 أما العكامؿ المكقفية التي حددىا فيدلر فيي ثلبثة:
طبيعة العلبقات المكقفية بيف الرئيس كمرؤكسيو )مدل ثقة المرؤكسيف بالرئيس ككلائيـ  -1

 لو(.
 مدل السمطة كالقكة الرسمية التي يتمتع بيا القائد بحكـ كظيفتو. -2
لمياـ التي يقكـ بيا درجة ىيكمية العمؿ )مدل كضكح المياـ كمدل ركتينية ىذه ا -3

 المرؤكسكف(.
إف محصمة تفاعؿ المتغيرات المكقفية الثلبثة تؤدم إلى مكاقؼ مختمفة تتدرج مف مكقؼ ميسر 

بإجراء دراسات مكثفة حكؿ  كسيؿ كمفضؿ جدان إلى مكقؼ صعب كغير مفضؿ جدان، كقاـ فيدلر
العلبقة بيف أسمكب القيادة كالمكقؼ، كقد دلت الدراسات عمى أف الأسمكب القيادم المكجو كاف 
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فعالان في المكاقؼ المفضمة جدان كغير المفضمة جدان، أما أسمكب المشارؾ فقد كاف فعالان في 
 (.226، ص: 2010المكاقؼ/ الظركؼ المعتدلة أك المتكسطة )حريـ، 

 اليدؼ: –نظرية المسار  . ب
ىذه النظرية لمباحثيف ىاكس كميتشيؿ، كجكىر ىذه النظرية ىك أف دكر القائد ىك مساعدة  تنسب

المرؤكسيف عمى ممارسة الأعماؿ كالأنشطة التي تحقؽ أىدافيـ، حيث يعمؿ القائد عمى تكضيح 
 مسارات تحقيؽ ىذه الأىداؼ ليـ كيييئ الظركؼ لذلؾ.

ف ىذه النظرية تعتمد جزئيان عمى نظرية التكقع في الدافعية، أم أف نمط ( أ2009) ماىر كيرل
القيادة الفعاؿ ىك ذلؾ النمط الذم يحقؽ الأىداؼ، كيؤثر في مستكل دافعية كرضا المرؤكسيف، 

 إلا أف ىذا النمط القيادم الفعاؿ يختمؼ نكعو بحسب المكقؼ القيادم.
 النظرية في:كمف حيث متغيرات المكقؼ القيادم، فحددتيا 

 شخصية المرؤكسيف )مركز السيطرة، الخبرة، المقدرة...(. -
 خصائص العمؿ )ىيكمية العمؿ، نظاـ السمطة الرسمية، جماعة العمؿ،...( -

 (:82 - 81، ص: 2012نجـ، وترى ىذه النظرية أنو يوجد أربعة أنماط قيادية وىي )
 :القيادة التوجييية -

تستمزـ مف القائد أف يبمغ المرؤكسيف ما عمييـ القياـ بو تظير ىذه القيادة في المكاقؼ التي 
القائد في ىذه المكاقؼ يقكـ بالتخطيط كتحديد جداكؿ العمؿ ككضع أىداؼ كمعايير بالضبط، ك 

 قياسية للؤداء.
 :القيادة التدعيمية -

بأنو  في ىذا النمط يككف سمكؾ القائد مكجيان نحك الاىتماـ بحاجات المرؤكسيف، كيتميز ىذا القائد
 منفتح ككدم كمتفيـ.

 :القيادة التشاركية -
يتميز ىذا القائد بأنو يستشير كيتشاكر مع المرؤكسيف حكؿ القرارات، كبالتالي فإنو يطمب 

 المقترحات كتقديـ البدائؿ مف المرؤكسيف كيشجعيـ عمى المشاركة في صنع القرارات.
 :القيادة الموجية للإنجاز -

الأىداؼ الكبيرة كالطمكحة المرؤكسيف، كبالتالي الضغط مف أجؿ ىنا يقكـ القائد بصنع كتكضيح 
أف يحققكا الجكدة العالية في الأداء كتحسينو بما ينسجـ مع ىذه الأىداؼ، مع إبداء الثقة بقدرة 

 المرؤكسيف عمى تحقيقيا كمساعدتيـ عمى ذلؾ. 
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 بلانشارد: –نظرية دورة الحياة ؿ: ىيرسي  . ت
لة لدمج ما تكصمت إليو الأبحاث في نظرية كاحدة، كتتفؽ مع تـ تطكير ىذه النظرية كمحاك 

النظريات المكقفية الأخرل في أنو ليس ىنالؾ نمط قيادم كاحد كىك الأفضؿ، كأنيا تؤكد عمى 
أىمية متغيرات المكقؼ، كتتشكؿ الأنماط القيادية المكقفية عند ىرسي كبلبنشارد مف خلبؿ تفاعؿ 

 :(286 -285، ص: 2014 )دكديف،ثلبثة أبعاد رئيسية كىي
 التكجيو )السمكؾ الميتـ بالعمؿ( مف قبؿ القائد. -
 الدعـ الاجتماعي )الاىتماـ بالعلبقات( الذم يقدمو القائد. -
 مستكل نضج/استعداد الأفراد ؼ عمؿ معيف. -

 تتمثؿ في التالي:تفترض النظرية كجكد أربعة أنماط قيادية تظير ك 
 (:Telling) الإخبار، الإعلبـ -
 بدرجة عالية بالعمؿ كتكضيح المياـ، كاىتمامو بالعلبقات متدني.ييتـ 
 (:Selling) التسكيؽ، الإقناع -

 مع العامميف.الإنسانية علبقات ىنا التركيز مرتفع بالعمؿ كالإنتاج، ككذلؾ الاىتماـ عاؿو بال
 (:Participation) المشارؾ -

 نية بالعمؿ، كبدرجة عالية بالعلبقات.ييتـ بدرجة متد، حيث كـ القائد ىنا بالتقميؿ مف التكجيويق
 (:Delegationالتفكيض ) -
كيككف اىتمامو ، ائد يترؾ الشأف فيما يتعمؽ بالإنتاج كالعلبقات إلى المشرفيف المباشريفىنا الق
 متدني في كؿ مف العمؿ كالعلبقات. المباشر

 
 نظرية وليـ ردف: . ث

الاىتماـ بالإنتاج، كبعد الاىتماـ بالعامميف، ركزت معظـ النظريات السابقة عمى بعديف كىما: بعد 
مدل تحقيؽ القائد  إلا أف نظرية ردف تميزت بإضافة بعد ثالث كىك: بعد الفاعمية، كيقصد بو

 لأىداؼ منظمتو، ليذا تسمى ىذه النظرية بنظرية )الأبعاد الثلبثة(.
 :(272: ص، 2014)دكديف، دف أربعة أنماطان أساسية لمقيادة كحدد ر 
 متفاني: الذم ييتـ كثيران بالعمؿ، كاىتمامو قميؿ بالعلبقات.ئد الالقا -
 يتـ كثيران بالعلبقات مع الأفراد، كاىتمامو قميؿ بالميمة.القائد المرتبط: الذم ي -
 ران بالعمؿ كالعلبقات مع الأفراد معان.القائد المتكامؿ: الذم ييتـ كثي -
كبالعلبقات مع الأفراد، كيسميو ردف القائد ان بالعمؿ القائد المنعزؿ: الذم لا ييتـ كثير  -

 المنفصؿ.
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ثـ أثبت في دراستو أف أيان مف ىذه الأنماط الأربعة الأساسية قد يككف فعلبن في مكاقؼ معينة 
 كغير فعاؿ في مكاقؼ أخرل، حيث فاعمية أم منيا تتكقؼ عمى المكقؼ الذم تستخدـ فيو.

ؤداىا: أف الفاعمية الإدارية لمقائد تنتج مف ملبءمة كيخرج ريدف مف ىذا التحميؿ بنتيجة أساسية م
النمط القيادم لممكقؼ الإدارم الذم يستخدـ فيو، كيحدد ريدف بعد ذلؾ عناصر المكقؼ الإدارم 

 (:161، ص: 2009، المخلبفيالتي يجب أف يدركيا القائد كيحمميا في خمسة عناصر )
تؤدل بيا الأعماؿ كالأشياء في ىذا المناخ النفسي في المنظمة )مثؿ الطريقة التي . أ

 المحيط(.
التكنكلكجيا المستخدمة في أداء العمؿ )مثؿ طرؽ ككسائؿ تنفيذ الأعماؿ كنكع المعدات . ب

 المستخدمة(.
 علبقتو مع رؤسائو.. ت
 علبقتو مع الزملبء.. ث
 علبقتو مع المرؤكسيف.. ج

 
 النظرية الإليامية: .6

م يممؾ جاذبية شخصية كخصائص استثنائية، تقكـ ىذه النظرية عمى فرضية القائد المميـ، الذ
 تؤثر بشكؿ كبير عمى التابعيف.

كتؤكد عمى أف ىناؾ رجالان عظماء بسبب ما يتصفكف بو مف قدرات كمكاىب غير عادية، كىذه 
القيادة الإليامية ىي التي تحقؽ التغييرات في الحياة الجماعية كالاجتماعية، كتتحرؾ مف خلبؿ 

 (34، ص: 2005معنكية )السكيداف كالعدلكني، معايير كشركط مادية ك 
 (:43، ص: 2010كمف السمات التي ارتبطت بالقائد المميـ )العكاشز، 

 القدرة عمى ابتكار الأفكار المعقدة. -
 استعماؿ الرمكز كالاستعارات بكثرة. -
 شغفيـ بالمغامرة كرككب الأخطار. -
 تمتعيـ بقدر كبير مف التفاؤؿ كالإيجابية. -
 التجديد، كالبحث عف الجديد.الرغبة في  -
 الثقة العالية بالنفس، كالإحساس بامتلبؾ الحكمة. -
 الرغبة في السيطرة كالتأثير عمى الآخريف. -

 
 النظرية التبادلية:  .7

 تقكـ ىذه النظرية عمى أساس عممية تبادؿ أك مقايضة بيف القائد كالأتباع.
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ما ىك مطمكب منيـ مف أدكار كمياـ، كما ىذا التبادؿ قائـ أساسان عمى مناقشة القائد مع أتباعو 
ىك مستكل الإنجاز المطمكب منيـ لكي يحصمكا عمى المكافآت، أم أف العممية ىنا عبارة عف 

 تبادؿ المنافع بيف القائد كالأتباع، إنجاز كتحقيؽ أىداؼ لمقائد يقابمو حكافز كمكافآت للؤتباع.
 (:259 -258، ص: 2009المخلبفي، كتعتمد القيادة التبادلية عمى نكعيف مف السمكؾ )

 ة كالدكافع ىنا سمبية أـ إيجابية.عـ( المشركطة: سكاء أكانت المكافأالد –ة )المكافأ -1
الإدارة بالاستثناء: كتتضمف بعض الأفعاؿ التصحيحية لمكاجية أم انحرافات كاضحة  -2

المرؤكسكف عف الأداء ضمف المعايير المحددة، حيث لا يتدخؿ القائد إلا إذا لـ يستطع 
الكفاء بالمعايير المتفؽ عمييا للؤداء، كأيضان تتضمف الإدارة بالاستثناء أف يقكـ القائد 
عمؿ الترتيبات اللبزمة لمراقبة ظيكر أم انحرافات أك أخطاء في أعماؿ المرؤكسيف، 
ليتخذ تصحيحات فكرية كلازمة في الكقت المناسبة ليمنع بذلؾ مف كقكع الأخطاء مرة 

 أخرل.
عدة شركط يجب أف تتكافر في القائد حتى يككف فعالان حسب النظرية التبادلية، كىي اؾ كىن

 (:259، ص: 2009)المخلبفي، 
 نظاـ تقييـ أداء سميـ. -1
 تكافر المكارد المالية. -2
 التطبيؽ السميـ لنظاـ التقييـ. -3
 تمتع القائد بميارة في تطبيؽ نظـ التدعيـ الإيجابي. -4

 
 النظرية التحويمية: .8
 ( القيادة التحكيمية بأنيا عممية دفع التابعيف كتنشيطيـ نحك تحقيؽ1978) Burns يعرؼ

 الأىداؼ مف خلبؿ تعزيز القيـ العميا كالقيـ الأخلبقية، كالكصكؿ بيـ إلى مرتبة القادة. كيعرؼ
( القائد التحكيمي بأنو القائد الذم يرفع مف مستكل التابعيف لتحقيؽ الإنجاز 1999) اليكارم
 285، ص: 2009ية الذاتية، كالذم يؤدم إلى تطكير المجمكعات كالمنظمات )المخلبفي، كالتنم

– 286.) 
يتحدث بيرنز عف المفيكـ المعيارم لمقيادة التحكيمية، بمعنى أنيا لا تصؼ كيؼ يتصرؼ القادة 
في الكاقع، بؿ كيؼ عمييـ أف يتصرفكا، كيرل أف القادة يجب أف يعممكا أكثر مف أجؿ حاجات 

فراد، كيتحرككا أبعد مف ذلؾ إلى الاىتماـ الارتقاء بالمرؤكسيف كقيميـ، كممكف أف نفيـ مف الأ
نظرية بيرنز أف القيادة التحكيمية تتجاكز الحالة القائمة كتعمؿ عمى أساس التغيير كالابتكار 

 (.88 – 87، ص: 2012لتغيير المنظمة بمساعدة كتحفيز جميع العامميف )نجـ، 
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لقيادة التحكيمية مف خلبؿ الأبعاد التالية كالتي تقكـ عمييا النظرية )المخلبفي، كيمكف تحديد ا
 (:293 -289، ص: 2009
 الرؤية. -1
 تطكير التابعيف. -2
 القيادة المساندة. -3
 تمكيف السمطة لمتابعيف. -4
 التفكير الإبداعي. -5
 القيادة بالقدكة أك بالنمكذج. -6

 
 نظرية القيادة المرتكزة عمى المبادئ: .9

ترل ىذه النظرية أف القائد المرتكز عمى المبادئ يعمؿ لتحقيؽ العدالة كالرفؽ كالكفاءة كالفاعمية، 
كيتعامؿ مع الأتباع بكميتيـ ككائنات ركحية، كيعمؽ الإحساس بالمعاني كالمقاصد السامية مف 

داؼ كراء العمؿ، كيتعقد بكجكد طاقات كامنة إبداعية في الأفراد، كىك يجمع بيف تحقيؽ أى
 (.37، ص: 2005المؤسسة كأىداؼ الأفراد في ذات الكقت )السكيداف، 

كيعتبر ستيفف ككفي ىك صاحب ىذه النظرية كرائدىا، كقد حدد ككفي ثماف صفات لمقادة 
 (:60 - 47، ص: 2005الممتزميف بالمبادئ، كىي )ككفي، 

 أنيـ دائمك التعمـ. -1
 أنيـ يتمتعكف باستعداد لإسداء الخدمات. -2
 مفعمكف بالطاقات البناءة.أنيـ  -3
 أنيـ يؤمنكف )يثقكف( بجكىر الآخريف. -4
 أنيـ يحيكف حياة متكازنة. -5
 أنيـ يركف الحياة مغامرة. -6
 أنيـ متكاتفكف )متعاكنكف(. -7
 أنيـ ينشدكف تجديد طاقاتيـ مف خلبؿ التركيض كالتدريب. -8
 

 نموذج القيادة الوظيفية )الدوائر الثلاث لجوف أدير(: .10
يمكف أف نقكؿ أف كؿ النظريات السابقة أمريكية النشأة كالمكلد، إلا أف ىناؾ نمكذجان كاسع 
الانتشار صدر مف بريطانيا، كىي النظرية التي كضعيا جكف أدير، )الأستاذ المحاضر الأكؿ 

 لمدراسات القيادية في جامعة سارم ببريطانيا، كرئيس قسـ دراسات القيادة في الأمـ المتحدة( 
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ل ىذه النظرية أنو بالإمكاف النظر إلى القيادة الفاعمة مف خلبؿ مدل ملبءمتيا لمسمكؾ تر 
المطمكب أكثر مف مدل ككنيا ملبئمة لمصفات الشخصية المطمكبة أك أكثر مف ككنيا تمارس 

 (.249، ص: 2009في الزماف كالمكاف الصحيحيف )المخلبفي، 
أنكاع مف الحاجات، التي تقكدنا في النياية إلى يرل أدير أنو في كافة المنظمات، تكجد ثلبثة 

 تحديد مفيكـ عالمي لدكر القائد، كىي:
 الحاجة إلى إنجاز الميمة العامة لممنظمة. -1
 الحاجة إلى حفظ كحدة المنظمة كفريؽ متماسؾ. -2
منظمة نتيجة لككنيـ أفرادان منيا الحاجات الخاصة بأفراد المنظمة، كالتي تنشأ داخؿ ال -3

 (.108ص:  ،2011)أدير، 
كيؤكد أدير عمى أف دكر القائد بشكؿ رئيسي يتركز في المسؤكلية نحك ىذه الكظائؼ الضركرية 

 الثلبث، حيث عمى القائد أف ييتـ بتحقيؽ الرضا فيما يتعمؽ بكؿ حاجة مف الحاجات الثلبث.
 

 نظرية القيادة بالرؤية: .11
القيادة التي تناكلت مكضكع القيادة، ك مداخؿ نظرية القيادة بالرؤية مف أحدث النظريات كال تعتبر

بالرؤية في أبسط أشكاليا ىي تخيؿ أيف يجب أف تككف المنظمة عمى المدل البعيد، كنقؿ ىذه 
الرؤية بأشكاؿ عديدة للآخريف، كتحفيز الأفراد عمى المشاركة كالارتباط بيذه الرؤية، كأخيران تنظيـ 

 المكارد كالعمميات مف أجؿ الكصكؿ إلى كؿ ذلؾ.
فالقيادة بالرؤية، تيتـ ليس فقط بالصفات الشخصية لمقائد، كلا بسمكؾ القائد أك المكقؼ فقط، بؿ 

 -52، ص: 2008أنيا تيتـ بالثلبثة معان، كباختصار فيناؾ أربعة أدكار لمقيادة بالرؤية )تكفيؽ، 
53:) 

 كاضع الاتجاه. -
 العامؿ عمى التغيير. -
 المتحدث الرسمي. -
 المدرب. -

 
 ماط القيادية:الأنعاشراً: 

تقكـ القيادة في جكىرىا عمى التأثير الذم يمارسو القائد عمى مرؤكسيو، كباختلبؼ كسائؿ التأثير 
التي يستخدميا القائد كاختلبؼ البيئة التي ساىمت في تشكؿ القائد كخمفيتو الفكرية كالعممية، 

يستخدميا القادة تتبايف ككذلؾ اختلبؼ المناخ كالخبرات، كؿ ىذا يجعؿ الأنماط القيادية التي 
 كتختمؼ أيضان.
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 تعريؼ النمط القيادي:
السمكؾ المتكرر لمشخص، كنمط القائد ىك: السمكؾ المتكرر لو عبر فترة طكيمة "كيقصد بالنمط: 

مف الزمف مف خلبؿ خبراتو كتعميمو كتدريبو، كتجدر الإشارة إلى أف نمط القائد ليس النمط الذم 
 (.121، ص: 2012)أبك النصر،  "ككو مف منظكر المرؤكسيفيراه في نفسو، كلكف ىك سم

السمكؾ المتكرر لممدير في طريقة عممو، فيما يعرفو "كيعرؼ سيد اليكارم النمط القيادم بأنو: 
قناعيـ  الدكتكر عمي السممي بأنو: السمكؾ الذم يتبعو القائد حتى يستطيع كسب تعاكف جماعتو كا 

 (.287، ص: 2014)دكديف،  "ؽ لأىدافيـبأف تحقيؽ أىداؼ المنظمة ىك تحقي
نما يكجد لمشخص الكاحد عدة  كفي الكاقع لا يكجد نمط ثابت لمشخص بحيث لا يحيد عنو أبدان، كا 
أنماط، كلكف يغمب عميو نمطان معينان كيتكرر بشكؿ أكثر كضكحان مف غيره مف الأنماط، كىذا 

تحدده مف خلبؿ الأبحاث كالمقاييس النمط السائد ىك الذم تحاكؿ الدراسات أف تتعرؼ عميو ك 
 كغيره.

كقد تركزت الدراسات العديدة التي قاـ بيا عمماء الإدارة كالنفس كالاجتماع حكؿ تحديد أفضؿ 
نمط لمقيادة يمكف لمقائد باستخدامو أف يحقؽ الأىداؼ المطمكبة بكفاءة كفاعمية، كقد تكصمت ىذه 

ؼ كؿ اتجاه الأنماط بناءن عمى معايير نصحيث ي، عددة لأنماط القيادةالدراسات إلى تصنيفات مت
 :(125، 2009)كنعاف، محددة، كمف أبرز ىذه المعايير

 الأنماط بناءن عمى مصدر السمطة: -
 قائد رسمي: يستمد قكتو كسمطتو مف مركزه في المنظمة.. أ
 قائد غير سمي: يستمد سمطتو مف سماتو كخبراتو كمياراتو.. ب

 السمطة:الأنماط بناءن عمى مركز  -
 أ. قائد مركزم: السمطة كالقرار بيده كحده، كلا يفكض أبدان. -
قائد غير مركزم: يفكض الآخريف كيمنحيـ حؽ اتخاذ القرار كالتصرؼ، كيبقى ىك  -

 المرجعية.
 

 اختيار النمط القيادي الفعاؿ:
ة التي بغض النظر عف الاختلبؼ بيف النظريات القيادية، كالتبايف في تقسيمات الأنماط القيادي

يجابي يمكف أف  تكصؿ ليا عمماء القيادة كالإدارة، فإنو بلب شؾ لا يكجد نمط قيادم كاحد فعاؿ كا 
يتبعو القائد في كؿ البيئات كمع كؿ المرؤكسيف كعند تعاممو مع جميع المكاقؼ التي يتعرض ليا 

في مكقؼ في منظمتو، فالأمر نسبي، كالنمط الفعاؿ في مكقؼ ما قد يككف ىك النمط المدمر 
آخر، كما يلبئـ فئة معينة مف المرؤكسيف كيحفزىـ قد يككف مثبطان لفئة أخرل مف المرؤكسيف، 



37 
 

يبقى الأمر الميـ كالثابت ىك: كيؼ يختار القائد نمطو القيادم بما يحقؽ أىداؼ المجمكعة 
 كيشبع حاجاتيا؟

مكب القيادة المكقفية كعمى ذلؾ فإف النمط القيادم الفعاؿ يختمؼ باختلبؼ المكقؼ، كيعتبر أس
)أم اختيار النمط القيادم حسب المكقؼ بمختمؼ عناصره( أكثر كاقعية مف الأساليب الأخرل، 

قائد الفعاؿ يجب أف يدرس عدة لأنو يعتمد عمى المركنة كالتكيؼ في اختيار النمط القيادم، فال
، ص: 2014)دكديف، عناصر ميمة لاختيار نمطو القيادم الفعاؿ، كأىـ ىذه العناصر ىي

288- 291): 
 قدرات كخبرات المرؤكسيف. -
 احتياجات كمشاعر كدكافع المرؤكسيف. -
 تحميؿ تكقعات المرؤكسيف مف الأعماؿ التي يؤدكنيا. -
 تحميؿ المكقؼ. -
 مصادر القكة المتاحة لمقائد. -
 خ العاـ السائد في المنظمة.دراسة المنا -

 
 في القيادة، وىي كالتالي: وسنعرض الأنماط القيادية حسب أبرز النظريات

 

 يةد( الأنماط القيادية حسب أبرز النظريات القيا6جدوؿ )
 

 الأنماط القيادية المرتكزات النظرية ـ
 التقسيـ التقميدم 1

 )دراسة جامعة أيكا(
 سمكؾ القائد -
طريقة استخداـ  -

 كالتأثير الصلبحيات

 القيادة الأكتكقراطية )الدكتاتكرية( )الاستبدادية(
 القيادة الديمقراطية )الاستشارية(

 القيادة الحرة )المتسيبة( )المنطمقة(
 

نظرية النظـ الإدارية  2
 الأربعة
 )ليكرت(

 الثقة بالعامميف -
 قدرة العامميف -

 القيادة الأكتكقراطية )المتسمطة( المستغمة
 القيادة الأكتكقراطية العادلة )الخيرة(

 المشاركةالقيادة الجماعية 
 القيادة الديمقراطية )الاستشارية(

 

نظرية الاىتماـ  3
 بالعمؿ كالعامميف
 )الشبكة الإدارية(
 )بلبؾ كمكتف(

 الاىتماـ بالعمؿ -
 الاىتماـ بالعامميف -

 القائد السمبي )المنسحب(
 القائد الرسمي )العممي(

 القائد الاجتماعي )المتعاطؼ(
 )المتقمب(القائد المتأرجح 
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 القائد الجماعي )المتكامؿ( )المتكازف(
 

نظرية الفاعمية  4
 كالكفاءة

 )كلياـ ريدف(

 الاىتماـ بالعامميف -
 الاىتماـ بالعمؿ -
 درجة الفاعمية -

 القائد الانسحابي
 القائد المجامؿ

 القائد الإنتاجي )الأكتكقراطي( )الديكتاتكرم(
 القائد الكسطي )المكفؽ(

 القائد الركتيني )البيركقراطي(
 القائد التطكرم )المنمي( )المطكر(

 القائد الأكتكقراطي العادؿ
 القائد الإدارم )المتكامؿ( )التنفيذم(

 

نظرية التكجيو  5
 كالدعـ

)دكرة الحياة( 
DSDC 

 )ىيرسي كبلبنشارد(

 درجة التكجيو -
 درجة الدعـ كالمساندة -

 Dالقائد المكجو )المباشر( 
 Sالقائد المساند )الداعـ( 

 Dالقائد المفكض 
 Cالقائد الرئيس )المشارؾ( 

  

 درجة التكجيو - DISCنظرية  6
 درجة الدعـ كالمساندة -

 Dالقائد المسيطر 
 Iالقائد المؤثر 
 S   القائد المستقر
 Cالقائد المحافظ 

 

 (47 -41، ص: 2005)السويداف، المصدر: 
كسنتناكؿ بالتفصيؿ كالشرح التقسيـ الأكؿ كالثاني للؤنماط القيادية، حيث لا يتسع المجاؿ لشرح 

 جميع التقسيمات.
  

 أولًا: الأنماط القيادية حسب دراسة جامعة أيوا )التقميدية(:
 ( الأنماط القيادية حسب دراسة جامعة أيوا7جدوؿ )

 ظواىر ترافؽ النمط الخصائص السمة الجوىرية النمط القيادي ـ
القيادة  1

الأكتكقراطية 
 )الديكتاتكرية(
 )التسمطية(

يتخذ مف السمطة 
الرسمية أداة تحكـ 

كضغط عمى 
المرؤكسيف لإجبارىـ 

يسعى دائمان إلى إبقاء السمطة كالقرار 
 بيده كحده.

بركز النزعة  العدائية بيف أفراد 
 كضعؼ التماسؾ.المنظمة 

ينفرد بكضع الخطط كالأىداؼ كسياسات 
 العمؿ.

ضعؼ التفاعؿ الاجتماعي بيف 
 الأفراد.
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قميؿ الثقة بقدرات الآخريف، كيعتد بنفسو  عمى إنجاز العمؿ
 كبقدراتو كثيرا.

 شيكع الفكضى عند غياب القائد.

يعتقد أف الجزاء المادم كالترىيب كحده 
 ىك الذم يحفز الناس لمعمؿ.

الركح المعنكية كارتفاع انخفاض 
 الشكاكل كمعدؿ الدكراف.

يكثر مف إصدار الأكامر، كلا يحب أف 
 يعارض.

عدـ الاندفاع الذاتي لمعمؿ، مما 
 يؤدم إلى انخفاض الإنتاجية.

يرفع شعار)نفد كلا تناقش(، بمعنى أنو 
 يصدر الأكامر لتنفذ دكف نقاش.

تتميز بارتفاع الإنتاجية بشرط كجكد 
القائد الدائـ بيف الأفراد كمارستو 

 لضغطو عمييـ.
يركز عمى العمؿ، كلا يمتفت كثيران إلى 
 العلبقات الإنسانية في مكقع العمؿ.

 

ينظر إلى العامميف معو عمى أنيـ آلات 
 ليا مياـ إنتاجية مادية بحتة.

 

يتبع الأساليب الرقابية البكليسية 
 كالمخابراتية.

 

  بشكؿ مباشر عمى تنفيذ القرارات.يشرؼ 
ينسب النجاح لنفسو كيقمؿ مف جيكد 
 الآخريف، كيمقي بالفشؿ عمى التابعيف.

 

لا يعطي فرصة لمحكار أك المشاركة في 
 صنع القرارات كالأىداؼ.

 

  اتصالاتو تككف دائمان إلى أسفؿ.
يظير الكد لمف لا يعارضو، كيظير 

 لكؿ فرد يخالفو الرأم.الجفكة كالغمظة 
 

اجتماعات عممو قصيرة كيعطي فييا ما 
 يريد مف معمكمات كتعميمات.

 

 

القيادة  2
 الديمقراطية
 )الشكرية(
 )المشاركة(

يساعد القائد 
الجماعة في 

تنظيميا، كيكجييا 
لتحديد أنشطتيا، 

كيشركيـ في تكزيع 
الأعماؿ عمى 

الأتباع في اتخاذ القرارات، كيأخذ يشرؾ 
 الآراء بالأغمبية.

 شيكع الركح الاجتماعية المتفاعمة.

الثقة العالية في إنجاز المياـ مف قبؿ  يثؽ بقدرات الآخريف كيحترـ آراءىـ.
 المرؤكسيف كالقائد.

يحفز الآخريف عمى تقديـ البدائؿ لحؿ 
 مشكلبت العمؿ.

 ارتفاع الركح المعنكية في المنظمة.
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 الأعضاء.
كيعتمد عمى 
كالمشاركة العلبقات 
 كالتفكيض

يمدح كينتقد بمكضكعية، كيككف ىادئان 
 في نقده.

تسكد ركح الثقة كالمكدة كالمحبة بيف 
 الأفراد.

ييتـ بمشاعر الأتباع، كيراعي حاجاتيـ 
النفسية كالاجتماعية كيعمؿ عمى 

 إشباعيا.

بركز القيـ الإيجابية كظيكر ثقافة 
عزيز السمكؾ منظمية قائمة عمى ت
 الإيجابي اليادؼ.

  يخمؽ في الآخريف شعكران بالمسؤكلية.
يعمؿ عمى تحقيؽ التكازف بيف مصالح 

 العامميف كمصالح التنظيـ.
 

يفكض الآخريف كيمنحيـ السمطات، 
 كيييئ ليـ ما يحتاجكنو لنجاح العمؿ.

 

يتفيـ مشاكؿ المرؤكسيف الشخصية 
 كيعمؿ عمى معالجتيا.

 

يؤمف أف الحافز المادم ليس ىك الكحيد،    
 كيستخدـ حكافز معنكية أيضا.

 

 

 القيادة الحرة 3
 )المتسيبة(
 )المنطمقة(

لا يقكـ القائد ىنا 
بأم مجيكد في 
تكجيو أك متابعة 

عمؿ الأفراد، فيك لا 
يحدد أك يكزع المياـ 

عمييـ، كيعطي 
الحرية لكؿ فرد في 
أداء ميماتو كتنظيـ 

 عممو.مجريات 

تدني مستكيات الأداء كضعؼ  ثقة القائد بقدراتو ضعيفة.
 الإنتاجية.

يعطي قدران كبيران مف الحرية للؤتباع، 
كيترؾ ليـ حرية التصرؼ، دكف تدخؿ 

 منو.

 ضعؼ العلبقات القائمة بيف الأفراد.

 ضعؼ الركح الاجتماعية. لا يقكـ بتحديد أم أىداؼ لممنظمة.
بإعطاء تكجييات محددة لا يقكـ 

لممجمكعة التي يقكدىا، بؿ يكتفي 
 بالملبحظات العامة.

ىبكط الركح المعنكية كعدـ الثقة 
 كالتعاكف.

علبقاتو الاجتماعية ضعيفة، لأف أتباعو 
 لا يشعركف بكجكده، بؿ كيتجاىمكنو.

يشعر العاممكف بالضياع بسبب 
 الافتقار إلى التكجيو الجيد.

سياسة الباب المفتكح في  يتبع القائد
الاتصالات، كلكف يكتفي فقط تكجييات 
 عامة تاركان لمرؤكسيو حرية التصرؼ.

 

(، )المخلافي، 2009(، )ماىر، 2012(، )أبو النصر، 2010( )العواشز، 2008المصدر: )حمود والموزي، 
 (2009(، )كنعاف، 2009
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 تقييـ الأنماط الثلاثة حسب دراسة جامعة أيوا:
 ( تقييـ الأنماط القيادية حسب دراسة أيوا8جدوؿ )

 العيوب المزايا النمط ـ
القيادة  1

 الأكتكقراطية
ناجحة كملبئمة في بعض المكاقؼ مثؿ 

 الأزمات، أك الطكارئ.
 بشكؿ عاـ، ىذا النمط يعكؽ إنجاز العمؿ.

فعالة عندما يككف القائد عمى قدر كبير 
بنظرة مف الكفاءة كالقدرة البارزة، كيتمتع 
بعيدة المدل، كلديو المعرفة كالخبرة 

 الكاسعة بمجاؿ العمؿ.

يثير سخط المكظؼ الكؼء الكاثؽ في نفسو 
كفي عممو، كيكلد القمؽ كالاضطراب النفسي 

 لدل المكظفيف.

فعالة عندما تككف الأعماؿ ركتينية 
 كمعركؼ طريقة أدائيا.

فساد الاتصالات الإدارية كتعطؿ التغذية 
 ف قبؿ المرؤكسيف.الراجعة م

فعالة في الأنشطة التي يحتاج المكظؼ 
لأدائيا إلى تعميمات محددة كمفصمة 

 لعدـ تكافر المعرفة كالخبرة الكافية لديو.

استخداـ ىذا النمط لمجزاءات، يدفع المكظؼ 
إلى إنجاز العمؿ بالقدر الذم يجنبو المساءلة 

 فقط.
ىذا النمط ملبئـ كناجح في التعامؿ مع 
بعض النكعيات مف المكظفيف مثؿ: 
الذيف يخشكف استعماؿ السمطة، أك 

المكظفيف الجبناء، كمف تنقصيـ الثقة 
بالنفس، كذكم الميكؿ العدكانية، 

 كالمشاغبكف.

شيكع الشعكر بالفشؿ كخيبة الأمؿ لدل 
 المكظؼ نتيجة الضغط.

يؤدم إلى ظيكر تجمعات غير رسمية داخؿ  
 القيادة الأكتكقراطية.التنظيـ، لمقاكمة ضغكط 

يؤدم إلى انخفاض الركح المعنكية لمعامميف،  
 مما يؤدم إلى إضعاؼ كفاءتيـ الإنتاجية.

 

القيادة  2
 الديمقراطية

يجابية  ينتج جماعة أكثر تعاكنان كا 
 كانسجامان.

يرل البعض أف المشاركة تضعؼ مركز 
 القائد كتبعده عف ميامو القيادية.

المعنكية، كبالتالي رفع كفاءتيا رفع الركح 
 الإنتاجية.

يسبب إحباطان لممرؤكسيف الراغبيف في العمؿ 
السريع، كيعتبركف الحكار ضياعان لمكقت 

 كيعيؽ التقدـ.
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يدفع العامميف إلى التفاني في أداء 
 العمؿ.

يرل البعض أف استشارة المرؤكسيف كتبادؿ 
 الرأم معيـ أسمكب غير عممي.

الإحساس بأف أىداؼ المرؤكسيف يزيد 
 كأىداؼ التنظيـ كاحدة.

ىناؾ بعض الفئات لا يجدم النمط 
 الديمقراطي في التعامؿ معيـ.

يقمؿ مف الصراعات كنسب التغيب، 
 كيزيد الرضا.

 

  تساعد عمى ترشيد اتخاذ القرار.
التفكيض يتيح لمقائد المزيد مف الكقت 

 القيادية الرئيسية.كالجيد لممارسة ميامو 
 

يساعد في تنمية قدرات كميارات 
 العامميف.

 

 

فعاؿ عندما يحسف القائد استخداـ أسمكب  القيادة الحرة 3
القيادة الحرة كالتفكيض كيتكيؼ معو، 
 كيحسف مرؤكسكه استخداـ التفكيض.

الحرية الزائدة في العمؿ تؤدم إلى محاكلة 
لعدـ كجكد العامميف السيطرة عمى زملبئيـ 

 قيكد.
فعاؿ عندما يككف العاممكف عمى مستكل 

عاؿ مف التعميـ، كلدييـ تحمؿ 
 لممسؤكلية.

تفكؾ المجمكعة كفقداف ركح التعاكف كالعمؿ 
 الجماعي.

ملبئـ لممؤسسات العممية العميا كمراكز 
 البحث العممي.

 عدـ تأدية العمؿ بشكؿ كامؿ.

القدرات فعاؿ كملبئـ للؤفراد ذكم 
 الإبداعية كالابتكارية.

ضياع معظـ كقت القائد في الاستقباؿ 
 كالحفلبت كحضكر المجاف.

ضعؼ القدرة عمى تكحيد جيكد المجمكعة  
 مما يضعؼ قدرتيا عمى الإنتاج.

يؤدم إلى إصدار قرارات خاطئة في أغمب  
 الأحياف.

 انخفاض مستكل الأداء كالابتكار. 
حماسة كانخفاض الدافعية لدل عدـ كجكد  

 الأفراد.
 (2010( )ناصر، 2009( )ماىر، 2009( )كنعاف، 2009المصدر: )المخلافي، 
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 ثانيا: الأنماط القيادية حسب نظرية ليكرت:
 ( مقارنة بيف الأنماط القيادية حسب نظرية ليكارت9جدوؿ )

 الصفات التفصيمية الخصائص السمة الجوىرية النمط القيادي ـ
النمط  1

الأكتكقراطي 
)السمطكم( 

)الديكتاتكرم( 
 المستغؿ

ىذا النمط ديكتاتكرم 
لمغاية، يحاكؿ أف 
يستغؿ مرؤكسيو 
كيستخدـ أسمكب 
التيديد كالتمكيح 
بالعقاب، كيتخذ 

جميع القرارات بنفسو، 
كيدير بالسمطة 

 الرسمية.

 ثقة الرئيس بالمرؤكسيف معدكمة. القيادة
 معدكمة.حرية مناقشة الرئيس 

 يستخدـ التيديد كالتخكيؼ كالعقكبات لتحفيز المركؤسيف. الدافعية
 لا يشعر بالمسؤكلية الشخصية نحك الأىداؼ.

 كمية الاتصالات قميمة جدان. الاتصاؿ
 اتجاه تدفؽ المعمكمات تنازلي.
 لا يعمـ بمشكلبت المرؤكسيف.

 عدـ الثقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف.درجة التفاعؿ قميؿ مع  التفاعؿ
 لا يكجد تعاكف بيف الأفراد.

اتخاذ 
 القرارات

 القرار يتـ اتخاذه في القيادة العميا لممنظمة.

 القائد لا يعرؼ المشكلبت كتفاصيميا بدقة.
 لا يكجد مشاركة لممرؤكسيف في القرارات.

تحديد 
 الأىداؼ

 لكحده، كيكصميا عمى شكؿ أكامر لممرؤكسيف.القائد يحدد الأىداؼ 
 المرؤكسيف يتقبمكف الأىداؼ ظاىريان كتقاكـ باستمرار بشكؿ كبير.

 الرقابة مركزية مف القيادة العميا، كبأسمكب مخابراتي. الرقابة
 يتشكؿ تنظيـ غير رسمي يعارض.

 التركيز عمى العقكبات فقط عند كجكد أخطاء.
 

النمط  2
الأكتكقراطي 

العادؿ 
 )الخير(

تتصاعد ىنا ثقة 
القائد في المرؤكسيف، 

كلكنيا ثقة معتدلة 
كثقة السيد بالخادـ، 
كلا زاؿ يحتفظ برقابة 
شديدة عمييـ، كيعتمد 
في تحفيز مرؤكسيو 

عمى الترغيب 
كالتقدير بصفة 

رئيسية، كالتيديد 
بالعقكبات في بعض 

 ثقة معتدلة بيف القائد كالأتباع، كثقة السيد بالخادـ. القيادة
بداء الآراء.  يتيح حرية محدكدة لممناقشة كا 

 يستخدـ المكافآت أساسان كبعض العقكبات. الدافعية
 تتكفر القميؿ مف المسؤكلية نحك الأىداؼ.

 كمية الاتصالات قميمة. الاتصاؿ
 اتجاه تدفؽ المعمكمات تنازلي غالبان 

 يعمـ ببعض مشكلبت المرؤكسيف كلديو بعض التفيـ ليـ.
 تفاعؿ قميؿ مع شيء مف التعالي كالحذر. التفاعؿ

 يكجد تعاكف قميؿ نسبيان.
اتخاذ 
 القرارات

 تحديدىا في القيادة العميا.القرارات المصيرية كالسياسات يتـ 
 القائد يعرؼ بعض مشكلبت المنظمة كيستفيد مف ذلؾ في قراراتو.



44 
 

الأحياف، يسمح 
ببعض الآراء 

كار، كقد يفكض كالأف
جزءان مف السمطة في 
 اتخاذ بعض القرارات.

 يتاح قدر مف المشاركة خصكصان للئدارة العميا كالكسطى.
تحديد 

 الأىداؼ
 القائد يصدر الأىداؼ عمى ىيئة أكامر مع السماح بمناقشتيا.

 متكسطة. الأىداؼ تقبؿ ظاىريان مع مقاكمة
 ىناؾ بعض التفكيض لممستكل الأكسط كالأدنى. الرقابة

 ىناؾ معارضة جزئية مع مكافآت أك عقكبات.
 

النمط  3
 المشارؾ

تزداد ىنا ثقة القائد 
في كفاءة مرؤكسيو 
كمقدرتيـ، كلكف إلى 

حدكد معينة، 
يستشيرىـ في 
الظركؼ الغير 

اعتيادية قبؿ اتخاذه 
يحتفظ لمقرارات التي 

لنفسو بحؽ اتخاذىا 
في النياية، كيعتمد 

عمى المكافآت 
الإيجابية بشكؿ 

أساسي في التحفيز، 
مع استخداـ العقكبات 

 أحيانان.

 ثقة الرئيس بالمرؤكسيف كبيرة كلكنيا غير كاممة. القيادة
 ىناؾ حرية نسبية لمناقشة المرؤكسيف، كعادة يقكـ القائد باستشارتيـ.

 يعتمد المكافآت أساسان كالعقكبات أحيانان. الدافعية
النسبة الكبرل مف المرؤكسيف يشعركف بالمسؤكلية عف تحقيؽ 

 الأىداؼ
 كمية الاتصالات كثيرة نسبيان. الاتصاؿ

 اتجاه الاتصالات تنزلي كتصاعدم.
 تصؿ المعمكمات كىناؾ تقارب بدرجة كبيرة بيف القائد كالمرؤكسيف.

 درجة التفاعؿ متكسطة مع الاطمئناف. التفاعؿ
 يكجد تعاكف بدرجة متكسطة.

اتخاذ 
 القرارات

 السياسات في القمة كالقرارات مفكضة لممرؤكسيف.
القائد لديو معرفة متكسطة المشكلبت كىذه المعمكمات متاحة لكؿ 

 المستكيات
القائد بحؽ اتخاذ القرار تتـ الاستشارة لممرؤكسيف فقط مع احتفاظ 

 النيائي.
تحديد 

 الأىداؼ
 يتـ تحديد الأىداؼ بعد مناقشة المرؤكسيف.

 الأىداؼ مقبكلة مف المرؤكسيف فعميان كظاىريان.
 ىناؾ تفكيض متكسط لممرؤكسيف. الرقابة

 احتماؿ كجكد المعارضة، مع التركيز عمى المكافآت بشكؿ أساسي.
 

النمط  4
 الديمقراطي

يطمؽ عميو )الإدارة 
بالاشتراؾ(، القائد 
يممؾ التقدير كالثقة 
الكاممة بينو كبيف 

مرؤكسيو في جميع 
الأحكاؿ، كيتيح ليـ 

حرية كاممة في 

 ثقة القائد بالمرؤكسيف كاممة. القيادة
 حرية كاممة في مناقشة القائد، كيستطمع آراءىـ دائمان.ىناؾ 

 يستخدـ القائد المكافآت الاقتصادية. الدافعية
 ىناؾ إحساس مشاركة جماعية بالمسؤكلية. 

 كمية الاتصالات كثيرة عمى المستكييف الفردم كالجماعي. الاتصاؿ
 تدفؽ المعمكمات في كؿ الاتجاىات.

 الاتصالات دقيقة كالتقارب النفسي بيف القائد كالمرؤكسيف جيد جدان.
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مناقشة تحديد 
الأىداؼ كتقكيـ 
النتائج، كمشاركة 
كاممة في اتخاذ 

 القرارات.

 درجة التفاعؿ كثيفة مع درجة عالية مف الثقة. التفاعؿ
 درجة التعاكف عالية.

اتخاذ 
 القرارات

 عممية اتخاذ القرارات مكزعة بشكؿ منسؽ.
 المعمكمات متكفرة لمتخذ القرار.

 كاممة مف المرؤكسيف.ىناؾ مشاركة 
تحديد 

 الأىداؼ
 تحدد الأىداؼ بالمشاركة الجماعية.

 لا يكجد مقاكمة كالتقبؿ فعمي.
 التفكيض في جميع المستكيات. الرقابة

 التنظيـ غير الرسمي متطابؽ مع الرسمي، فلب يكجد معارضة.
 (.336 – 335، ص 1995، ( نقلًا عف )العديمي2009المصدر: )المخلافي، 
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 لمبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيميا
 

 
 مقدمة:

يقكؿ العمماء: "إف الشيء الكحيد الذم لا يتغير ىك التغيير نفسو"، كنجد ذلؾ مصداقان لما نعيشو 
كحتى عمى في الحياة مف تغييرات مستمرة، سكاء عمى مستكل الأفراد أك المنظمات أك الدكؿ، 

المستكل الككني، كىذا التغيير يحصؿ بتخطيط مسبؽ أك بصكرة عفكية عشكائية أك بحكـ 
 الظركؼ كضغط الكاقع.

ىي نظاـ مفتكح كمتفاعؿ مع البيئة الخارجية يتأثر بيا كيؤثر  -بمختمؼ أنكاعيا  -كالمنظمات 
نما تتغير باستمر  ار لكي تحقؽ بيذا فييا. كلذلؾ فالمنظمة ليست في حالة ثبات كسككف، كا 

التغيير ىدؼ الاستمرار كالبقاء كىدؼ التكيؼ كالتأقمـ. كتعبر مظاىر التغير المستمر في 
المنظمة بكضكح عف استمرار الحياة فييا كالتفاعؿ مع العكامؿ المحيطة بيا. كيمكف أف نممس 

مستخدمة، كعلبقة ىذا التغيير مف خلبؿ تبديؿ أساليب الإنتاج، كالتغيير في مستكل التكنكلكجي ال
الرئيس بالمرؤكسيف، كفي المفاىيـ كالقيـ كجماعات العمؿ كطرؽ الاتصاؿ كأساليب الرقابة 

 كغيرىا.
 

 مفيوـ التغيير التنظيمي:أولًا: 
خطة إيجابية لتطكير أداء الجياز أك المنظمة ": يعرؼ صلاح الديف عبد الباقي التغيير بأنو

أخرل أكثر فعالية كنجاحان كملبءمة لتغيرات البيئة كالحياة  كتحسينيا كنقميا مف مرحمة إلى مرحمة
 (.51، ص: 2013)السكارنة،  "المتغيرة دائما

جيد مخطط يشمؿ المنظمة بأكمميا كيدار " :بأنو التغيير التنظيمي Bechrd  (1969) ويعرؼ
 "مف القمة مف أجؿ زيادة فعالية التنظيـ مف خلبؿ تدخلبت مدركسة في عمميات التنظيـ

 (.318، ص: 2009)المخلبفي، 
، 2014)السكيداف،  "عممية الانتقاؿ مف الكاقع الحالي إلى المستقبؿ المنشكد" :التغيير ىو

 (.5ص:
فترة التحكؿ مف كاقع معيف إلى كاقع آخر منشكد خلبؿ ": عمي الحمادي التغيير بأنو ويعرؼ

 (.23، ص: 2011)الحمادم،  "زمنية معينة
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 إحداث نقمة كمية أك نكعية في التنظيـ مف": ( التغيير بأنو172 ، ص:2006) عبوي ويعرؼ
خلبؿ عناصر المنظمة المادية كالسمككية، كذلؾ بغرض رفع المنظمة لمستكل أداء أفضؿ بما 

 ."يحقؽ الكفاءة كالفعالية، كذلؾ عف طريؽ الاستعانة بتقنيات كمعارؼ العمكـ السمككية
 بأنو: )الانتقاؿ مف كضع قائـ إلى التغيير التنظيمي( 318، ص: 2009)المخلافي ويعرؼ 

 كضع آخر جديد في المنظمة(.
 

 :التغيير التنظيمي /قيادةمفيوـ إدارةثانياً: 
 استخداـ الإمكانيات البشرية كالمادية": ا( إدارة التغيير بأني23، ص: 2011) الحمادي يعرؼ

بكفاءة كفاعمية لمتحكؿ مف كاقع معيف إلى كاقع أفضؿ منشكد بأقؿ ضرر ممكف عمى الأفراد 
 ."كالمنظمة، كأقصر كقت كأقؿ جيد

 إجراء تغيير في طريقة العمؿ أك إدارة" :ا( إدارة التغيير بأني15، ص: 2012ويعرؼ )عرفة، 
المؤسسة، مف خلبؿ خطة كاضحة المعالـ لمكاكبة التغييرات كالتطكرات في محيط العمؿ، لغرض 

 ."الارتقاء بالإنتاجية كالكفاءة في المؤسسة
تخطيط كتكجيو الإمكانات كالعلبقات " :بأنيا إدارة التغيير (5، ص: 2014)يعرؼ السويداف 

  "نحك المستقبؿ المنشكد
 في النظر إعادة عمى تساعد التي القيادة": قيادة التغيير بأنياRoberts (1985 )  يعرؼ
 النظـ بناء لإعادة كتسعى التزاميـ تحديد عمى كتعمؿ كأدكارىـ كميماتيـ بالأفراد المتعمقة الرؤية
 (.11، ص: ق1433)الزىراني،  "غاياتيـ تحقيؽ في تسيـ التي العامة  كالقكاعد
الاستعداد المسبؽ مف خلبؿ تكفير الميارات الفنية ك " بأنيا:محمد العطيات إدارة التغيير  ويعرؼ

السمككية ك الادارية ك الادراكية لاستخداـ المكارد المتاحة ) بشرية، قانكنية، مادية ك زمنية(، 
بكفاءة ك فعالية لمتحكٌؿ مف الكاقع الحالي إلى الكاقع المستقبميٌ المنشكد خلبؿ فترة محدٌدة بأقؿٌ 

عمى الافراد ك المؤسسات بأقصر كقت كأقؿ جيد  ك تكمفة ك بناء، عمى ما تقدـ سمبيات ميمكنة 
يرل الباحث أف فيـ ك اتقاف ميارة ك ادارة التغيير يعتبر مف أساسيات التعامؿ مع العصر ك 
خاصة عند احداث التغيرات التي تمس المؤسسة أك الافراد ك ذلؾ لمكاجية التحديات الكبيرة في 

يتسـ بسرعة الحركة ك ذلؾ لضماف استمرارية البقاء ك النجاح في ظؿ ما يسيكد ىذا الزمف الذم 
ىذا العالـ مف منافسة. مما يتطمب فيما خاصا لعممية التغيير ك أسبابيا كعناصرىا كالمبادئ 

 (26، ص: 2010)العسكرم،  "السٌميمة التي تقكـ عمييا
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 أىداؼ التغيير التنظيمي:ثالثاً: 
 (:67، ص: 2013التغيير التنظيمي بالأمكر التالية )السكارنة،  يمكف تمخيص أىداؼ

التخمي: عف أنشطة معينة أك بعض الأسكاؽ كالمكارد كبعض الاستراتيجيات كالأساليب  .1
 داخؿ المنظمة.

التبني: لاستراتيجية أك تكنكلكجيا أك أساليب تسيير جديدة مما يسمح لممنظمة بالانسجاـ  .2
 الجديدة.مع التطكرات كالمستجدات 

 التطكر كالتنمية: مف أجؿ البقاء كالاستمرار كالمنافسة. .3
 التحسيف: لتصبح المنظمة أكثر فعالية كأكثر قدرة عمى التكيؼ مع البيئة المحيطة. .4

 
 دوافع وأسباب التغيير التنظيمي:رابعاً: 

إلى  صنؼ الكثير مف العمماء الأسباب التي تدفع المنظمة إلى التغيير، كتبرز حاجتيا إليو
 مجمكعتيف: الأسباب الداخمية، كالأسباب الخارجية.

 ( أسباب التغيير التنظيمي إلى المجمكعتيف التاليتيف:66 - 65، ص: 2013كيقسـ )السكارنة، 
 أولًا: الأسباب الداخمية:

كعي إدراؾ المديركف لمتغير: فممكف أف تقرر الإدارة تحسيف الجكدة أك إدخاؿ  .1
 إنتاج منتكج جديد.التكنكلكجيا الحديثة أك 

 زيادة طمكحات كحاجات العماؿ. .2
نمك المنظمة كتطكرىا: تمجأ المنظمة إلى تغيير أىدافيا كاستراتيجياتيا كأساليبيا بغرض  .3

النمك كالتطكر كبالتالي تأقمـ المنظمة مع التطكرات الحاصمة عمى المستكل الداخمي 
 لممنظمة أك الخارجي.

 ثانياً: الأسباب الخارجية:
 سباب تظير تسبب التفاعؿ المستمر بيف المنظمة كبيئتيا الخارجية:كىي أ
التطكر التكنكلكجي: مف خلبؿ استخداـ العديد مف كسائؿ التطكير كالتحديث التقني مما  .1

 يؤدم إلى ارتفاع الكفاءة التشغيمية كزيادة الإنتاجية كتحسيف النكعية.
بة الدائمة لمحصكؿ عمى صيغ  التغيير في ظركؼ السكؽ: مثؿ النمك الاستيلبكي كالرغ .2

 مختمفة لتمبية حاجات كرغبات المستيمكيف.
 ازدياد حدة المنافسة. .3
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 ( أسباب ودوافع التغيير التنظيمي في323 -322، ص: 2009) المخلافي ويجمؿ
 مجموعتيف كالتالي:

  :المسببات الداخمية 
 تغيير في أىداؼ المنظمة كرسالتيا. .1
 ندرة القكل العاممة. .2
 نظـ معالجة معمكمات متطكرة.إدخاؿ  .3
 الاندماج مع منظمات أخرل. .4
 تدني معنكيات العامميف. .5
 ارتفاع معدؿ دكراف العمؿ الكظيفي. .6
 حدكث أزمة داخمية طارئة. .7
 عدـ تمكف المنظمة مف تكفير مرشحيف مؤىميف لمكظائؼ العميا مف داخؿ المنظمة. .8
 تدني الأرباح. .9

 التغييرات في الآلات كالمنتجات. .10
 ات في الأساليب كالإجراءات كمعايير العمؿ.التغيير  .11
 التغييرات في كظائؼ الإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كالأفراد. .12
 التغييرات في علبقات السمطة كالمسؤكليات كالمركز كالنفكذ  .13
  :المسببات الخارجية 
 التنافس الحاد بيف المنظمات. .1
 الأكضاع الاقتصادية. .2
 .تنظيميالتغيير الالعكلمة كما تحممو مف تحديات تستدعي  .3

 
، 2012ويرى روبنسوف وروبنسوف أف ىناؾ أربعة أسباب تدفع نحو التغيير التنظيمي )أيوب، 

 (:13ص: 
 الأزمة: إدراؾ أف الأمكر يجب أف تتحرؾ مف مكانيا كتتغير. .1
 الرؤية: الصكرة الكاضحة لممستقبؿ الممكف الكصكؿ إليو بالتغيير. .2
للؤفضؿ، كبالتالي يجب ألا نترؾ ىذه الفرصة تمر  الفرصة: التنبؤ بأف التغيير سيككف .3

 مف أيدينا.
 التيديد: التنبؤ بحدكث شيء في المستقبؿ سيؤثر سمبان عمى المنظمة كاستمراريتيا. .4
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 أنواع التغيير التنظيمي:خامساً: 
، ينقسـ التغيير التنظيمي إلى عدة أنكاع كفقان لاعتبارات مختمفة مثؿ: مدل التغيير، مدة التغيير

( عدة 2012( )عرفة، 2006( ك )مرزكؽ، 2009التحضير لمتغيير كغيره، كيذكر )الجابرم، 
 أنكاع لمتغير التنظيمي:

 وفقاً لمسرعة: التغيير المتدرج/ السريع:  .1
التغيير المتدرج يحدث ببطء كعمى فترة زمنية طكيمة، التغيير السريع ىك تغيير مفاجئ ككبير 

 كآثاره كاضحة في المنظمة.
 وفقاً لممضموف: التغيير المادي/ المعنوي: .2

التغيير المادم مثؿ تغيير الييكؿ أك التكنكلكجيا، أما التغيير المعنكم مثؿ تغيير القناعات أك 
 التغيير النفسي.

 وفقاً لمنطاؽ: التغيير الجزئي/ الشامؿ: .3
التغيير الشامؿ التغيير الجزئي يعتمد عمى قطاع كاحد أك جانب كاحد مف مككنات المنظمة، أـ 

 فيشمؿ كافة الجكانب كالمجالات في المنظمة.
 وفقاً لممنيج: التغيير المخطط/ العشوائي: .4

التغيير المخطط يتـ بمبادرة كتخطيط مسبؽ مف قيادة المنظمة كبإشرافيا، أما التغيير العشكائي 
 فيتـ كردة فعؿ عمى تطكرات البيئة كدكف تخطيط مسبؽ.

 نكعان خامسان كىك:( 30، ص: 2014)كأضاؼ دكديف 
 وفقاً للأسباب: استجابة لضغوط خارجية/حلًا لمشاكؿ داخمية/لمسيطرة عمى المحيط: .5

التغيير الذم يتـ استجابة لضغكط خارجية تضطر المنظمة لو كليس اختياريان، إذ ليس بإمكانيا 
 الاستمرار دكف تحديث كتجديد كسط منظمات منافسة تتطكر.

مشاكؿ داخمية يتـ بسبب ما تتعرض لو المنظمات مف مشاكؿ داخمية  كالتغيير الذم ييدؼ لحؿ
 تتسبب في تدني مستكل أدائيا مما يدفعيا إلى التغيير كالتطكير.

كالقسـ الأخير ىك التغيير بيدؼ السيطرة عمى المحيط، كىك يحدث بدافع مف المنظمة ككفؽ 
حداث التغيير فييا إرادتيا دكف ضغكط داخمية أك خارجية، كذلؾ قصد تأثيرىا في  المحيط كا 

 لصالحيا.
 

 مجالات التغيير التنظيمي:سادساً: 
)السكارنة، يمكف حصرىا في المجالات التالية مجالات يمكف لممنظمة أف تحدث التغيير في عدة

 :(43 -41، ص: 2014، )دكديف، (69 -68، ص: 2013
 التغيير عمى مستكل الاستراتيجيات. .1
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 التنظيمي.التغيير عمى مستكل الييكؿ  .2
 التغيير عمى مستكل أنماط القيادة. .3
 .كالسياسات التغيير عمى مستكل الثقافة .4
 التغيير التكنكلكجي. .5
 التغيير الإنساني )تغيير الأفراد، التغيير في الأفراد(. .6
 الأنشطة كالأعماؿ. .7
 المكارد المادية. .8
جراءات العمؿ. .9  طرؽ كا 

 

 نماذج التغيير التنظيمي:سابعاً: 
كباحثيف تحديد مراحؿ كخطكات عممية التغيير التنظيمي، منيـ مف اختصر  حاكؿ عدة عمماء

كركز في خطكات قميمة، كمنيـ مف فصؿ كتكسع في الخطكات، كسنذكر أبرز ىذه النماذج، ثـ 
 نحاكؿ كضع مقاربة لنمكذج يجمع بيف معظـ النماذج:

 
 : Lewinنموذج  .1
ثلبث مراحؿ أساسية لإحداث التغيير التنظيمي بشكؿ مخطط كفعاؿ، كىذه   Kurt Lewinيقترح 

 (:443 -437، ص: 2009المراحؿ ىي )ماىر، 
 

 
 ( نموذج لويف في مراحؿ التغيير4شكؿ )

 (57، ص: 2011)العطشاف، المصدر:
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 مرحمة الإذابة: . أ
لضركرة الحاجة إلى كتمثؿ ىذه الخطكة محاكلة إثارة ذىف الأفراد كالجماعات في المنظمة 

التغيير، كجذب انتباىيـ إلى تمؾ المشاكؿ التي تعكؽ مف تقدميـ في العمؿ، كىي إثارة لدافعيتيـ 
بداعية لحؿ مشاكميـ.  لمبحث عف حمكؿ ذاتية كا 

 كمف أساليب إذابة المكقؼ:
منع أم مدعمات أك معززات لأنماط السمكؾ التي تمثؿ نكعان مف المشاكؿ التي يجب  -

 كذلؾ لإظيار أف أنماط السمكؾ السيئة غير مرغكبة. تغييرىا،
 انتقاد التصرفات كالسياسات كأساليب العمؿ كالتصرفات التي تؤدم إلى مشاكؿ. -
إشعار العامميف بالأماف تجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلبن، كيتـ ذلؾ بإزالة أم  -

 مسببات لمقاكمة التغيير.
ليب العمؿ كالتصرفات غير المرغكبة، كذلؾ لكي نقؿ الفرد مف البيئة التي تشجع أسا -

 يشعر بمدل جسامة المكقؼ.
تغيير بعض الظركؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، مثؿ تغيير مكاعيد الحضكر  -

 كالانصراؼ.
 مقارنة أداء أجزاء المنظمة بعضيا ببعض كدراسة تقارير الأداء كالرقابة بشكؿ جاد. -
 عف درجة الرضا.إجراء البحكث الميدانية داخؿ العمؿ  -

 مرحمة التغيير: . ب
كتمثؿ مرحمة التدخؿ الفعمي الذم يقكـ بو قادة التغيير، سكاء عمى مستكل الأنظمة أك أساليب 
العمؿ أك السمكؾ الفردم كالجماعي في المنظمة، أم أنيا مجمكعة التغييرات المخططة التي 

 تستخدـ في التطكير.
مكب تغييرىا أك تعمميا، كتطبيؽ التغيير مف خلبؿ كتيتـ مرحمة التغيير بتحديد الأشياء المط

 أدكات ككسائؿ التغيير.
 مرحمة التجميد: . ت

بعد التكصؿ إلى النتائج كالسمككيات المطمكبة، يجب تجميد كتثبيت ما تـ التكصؿ إليو، فيذه 
 المرحمة تيتـ بصيانة كحماية التغيير الذم تـ إنجازه، كالحفاظ عمى المكاسب كالمزايا.

 عمى عممية التغيير يمكف تتبع بعض الطرؽ التالية: كلمحفاظ
المتابعة المستمرة لنتائج التغيير التنظيمي، كمقارنة ىذه النتائج الفعمية بالمخطط لو،  -

 كمناقشة الانحرافات المحتممة كمحاكلة علبجيا.
 الاستمرار في تدريب العامميف. -
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لتطكير، مع تكفير كافة تكفير سبؿ اتصالات متفتحة بيف المشاركيف في التغيير كا -
 المعمكمات المرتبطة بو.

 بناء أنظمة حكافز تشجع الأقساـ كالأفراد الناجحيف في المساىمة في تطكير المنظمة. -
 تكريـ الأشخاص كجماعات العمؿ كالمديريف المساىميف في التغيير. -
 الإبداعي.إنشاء أنظمة تشجع الاقتراحات الخاصة بالتغييرات الجديدة، كتشجع السمكؾ  -
 الاجتماعات كالمناقشات المستمرة لعممية التغيير كمشاكميا كتحديد سبؿ العلبج. -
نشاء نظاـ متابعة داخمي يحؿ محميـ. -  إنياء دكر المستشاريف الخارجييف بالتدريج، كا 

 
 (:Ivancevich's Change Mangement Modelنموذج إدارة التغيير ) .2

ؽ بعد البناء عميو كتطكيره، كيفترض ىذا النمكذج أف إدارة اعتمد ىذا النمكذج عمى النمكذج الساب
التغيير التنظيمي ىي عممية منيجية تحتكم عمى عدة خطكات كمراحؿ مترابطة، كىذه المراحؿ 

 (:348 -347، ص: 2009ىي )المخلبفي، 
 التغيير )الدكافع(. رؼ عمى قكلالتع- أ
 إدراؾ الحاجة لمتغيير )تقارير كمعمكمات(.- ب
 المشكمة.تشخيص - ت
 تطكير بدائؿ لأساليب التغيير.- ث
 التعرؼ عمى الظركؼ المقيدة.- ج
 اختيار استراتيجية التغيير.- ح
 مقاكمة التغيير )تحديدىا كسبؿ مكاجيتيا(.- خ
 تنفيذ كمتابعة التغيير.- د

 
 : (Greiner)نموذج  .3

بدراسة ثمانية عشر بحثان عف التغيير كاستنتج مف خلبليا أف التغيير يمر بست مراحؿ  قاـ جرينر
 (:81 -80، ص: 2011رئيسية كىي كما يمي )الحمادم، 

 الضغط عمى الإدارة العميا: كذلؾ لمتنبو إلى ضركرة عمؿ شيء ما.- أ
كالسعي  التدخؿ عمى المستكل الأعمى: حيث يتـ إعادة النظر في الكاقع المراد تغييره- ب

 لمتجاكب مع المشكلبت الداخمية.
 تشخيص مكاقع المشكلبت: حيث يتـ التعرؼ ككذلؾ الاعتراؼ بمشكلبت محددة.- ت
 ابتكار الحمكؿ الجديدة: حيث يتـ اقتراح برامج كأساليب كأنظمة جديدة.- ث
 تجربة الحمكؿ الجديدة: مع ضركرة دراسة نتائج ىذه الحمكؿ بعد تطبيقيا كتجربتيا.- ج
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 ؿ الجديدة: كذلؾ بعد ثبكت نجاحيا.فرض الحمك - ح
 

 ( :Kotterنموذج قيادة التغيير لػػ جوف كوتر ) .4
صاحب ىذا النمكذج ىك عالـ الإدارة الشيير كالأستاذ في جامعة ىارفرد جكف ككتر، كيعتبر 
ككتر الأب الركحي لعمـ التغيير في العالـ، كمف خلبؿ دراستو الميدانية كمقابلبتو الشخصية 

منظمة أمريكية، تكصؿ ككتر إلى ىذا النمكذج  130مدير كقيادم ينتمكف لػ  400لأكثر مف 
المنيجي لقيادة تغيير ناجح كفعاؿ في المنظمة، كقد خمص ككتر إلى أف التحسينات التدريجية 
، كيتطمب تفكؽ المؤسسات إلى قفزات  كالتقميدية لـ تعد ضامنة لاستمرار كبقاء المنظمات اليكـ

كىرية لمتمكف مف المنافسة في بيئتيا، كيقترح ليذا التغيير التنظيمي ثمانية كتغييرات كبيرة كج
 خطكات رئيسية لابد منيا:

 ( خطوات قيادة التغيير عند كوتر10جدوؿ )
 السموؾ الجديد الخطوة ـ
إيجاد شعكر بأف التغيير ضركرة  1

 ممحة
دعنا " بعضيـ البعض:ل يقكلكف يبدأ المكظفيف

 " !الأشياء تغييرنحف بحاجة إلى نذىب، 
 لتكجيو بما فيو الكفاية مجمكعة قكية يتـ تشكيؿ إقامة تحالؼ لقيادة التغيير 2

معا بشكؿ  لعمؿا كيبدأكف، التغيير الكبيركقيادة 
 .جيد

 رؤية كاستراتيجية صحيحة تطكر قيادة التغيير كضع رؤية كاستراتيجية التغيير 3
 .لجيكد التغيير

لكافة أفراد تكصيؿ ىذه الرؤية  4
 المنظمة

 التغيير، رؤية يقتنعكف كيتشربكف يبدأ الأعضاء
 .سمككيـىذا يظير في ك 

يشعر المزيد مف الأعضاء بأنيـ قادركف عمى  تمكيف الأعضاء مف التحرؾ كالعمؿ 5
 العمؿ، كالقياـ بأفعاؿ لتحقيؽ رؤية التغيير.

 
تحقيؽ بعض المكاسب عمى المدل  6

 القصير
تعطي الزخـ كالدافع للؤعضاء ىذه المكاسب 

نجاز  لممزيد مف المحاكلات لتحقيؽ رؤية التغيير كا 
 التحكؿ، بينما تقمؿ شيئان فشيئان مف مقاكمة التغيير.

جعؿ الأعضاء يحدثكف مكجة بعد مكجة مف  تعزيز المكاسب كعدـ التكقؼ 7
التغييرات حتى يتـ الكفاء بتحقيؽ الرؤية التغييرية 

 كاممة.
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عمى  كتحقيؽ المكاسب  السمكؾ الجديد يستمر كتثبيت التغييرترسيخ  8
، كيستمر دكراف التقاليد القديمة سحب الرغـ مف
 الخ التغيير، قادة مفالعجمة 

 (Kotter, 2002,p:7)المصدر: 
 

 : Beckhard & Harrisنموذج معادلة التغيير لػػ  .5
يعد نمكذج معادلة التغيير أداة قكية ذات قدرة عالية عمى إعطائؾ انطباعان حكؿ إمكانية إحداث 

، 2012( )السكيداف، 362، ص: 2009تغيير في المنظمة، حيث المعادلة كالتالي )المخلبفي، 
 (:28ص: 

C = D * V * F > R 
C احتمالية نجاح التغيير = 
D .عدـ الرضا عف الكضع الحالي = 
V .الرؤية المنشكدة لعممية التغيير = 
F .الخطكات الأكلية الثابتة نحك اليدؼ المنشكد = 
R .مقاكمة التغيير أك كمفة التغيير = 

باختصار، فإف المعادلة تكضح أنؾ إذا أردت أف يتغير الناس في المنظمة فعميؾ بأف تسعى 
(Dلإقناعيـ بأنيـ بحاجة إلى تغيير الكضع الحالي لسكئو كلم )( مشكلبت التي فيو، كV إيجاد )

( تبيف ليـ Fتصكر لدييـ بمدل التحسف الذم سيطرأ عمى حياتيـ كمنظمتيـ جراء التغيير، ك )
( حاصؿ Rبأنؾ تعي ما تقكؿ عف طريؽ تحقيؽ النتائج الإيجابية الأكلية لعممية التغيير، كأف )

 عممية التغيير كفكائدىا يفكؽ تكمفة التغيير كمتاعبو.
 

 عمي الحمادي:نموذج  .6
عمي الحمادم )دكتكراه في التطكير الإدارم مف بريطانيا( إلى أف العممية التغييرية تمر يذىب 

 (:87 -82، ص: 2011التالية )الحمادم، بالمراحؿ كالخطكات العشريف 
 الشعور بالألـ: . أ

فرص أك حيث تبدأ عممية التغيير بشعكر الأفراد بألـ كضيؽ بسبب إخفاقات أك خسائر أك ضياع 
 فشؿ في تحقيؽ الأىداؼ أك تفكؽ المنافسيف.

 التنبؤ بالمشكمة أو الشعور بيا: . ب
يتبادر إلى أذىاف كنفكس الأفراد أف ثمة مشكمة كخمؿ يمـ بالمنظمة أك سيمـ بيا في الأجؿ القريب 

 أك البعيد.
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 بروز قادة التغيير: . ت
كيقكدكنو إلى نيايتو، كعادة يظير حيث لا يمكف أف يتـ التغيير إلا بعد أف يتبناه نفر مف الناس 

 ىؤلاء القادة في بداية العممية التغييرية.
 تحديد فجوة الأداء: . ث

 يجب التعرؼ عمى الفجكة بيف ما ينبغي فعمو كبيف الكاقع الفعمي لممنظمة.
 دراسة المشكمة وتحميميا: . ج

 كالمتأثريف بيا.كذلؾ بدراسة مظاىر المشكمة، كأسبابيا الحقيقية كأبعادىا كالمؤثريف فييا 
 تحديد أىداؼ التغيير: . ح

إف كؿ تغيير ليس لديو أىدافان كاضحة كمحددة فيك تغيير قد كلد ميتان، أك ىك تغيير يخشى عميو 
 الانحراؼ أك الفشؿ كعدـ الاستمرار.

 اقتراح المشروع التغييري: . خ
كالكسائؿ كالمتطمبات ىنا يتـ اقتراح مشركع تغييرم متكامؿ لتحقيؽ أىداؼ التغيير، يتناكؿ الطرؽ 

 ككيفية تجاكز المخاطر كغيرىا.
 المطالبة بالتغيير: . د

بعد كضكح أبعاد التغيير المختمفة لدل المغيريف كخاصة قادة التغيير، تأتي مرحمة ميمة كىي 
المجاىرة كالمطالبة بالتغيير، كالسعي لإقناع الآخريف بضركرة تغيير الكضع القائـ مع شرح خطة 

 .التغيير كمشركعو
 ظيور المؤيديف: . ذ

كؿ تغيير يظير لو بعض المؤيديف، لذا عمى قائد التغيير أف يعتني بيؤلاء المتحمسيف كالمؤيديف 
حدد ليـ بعض الأدكار لمقياـ بيا، إذ أنيـ سنده الاستراتيجي خصكصان كيكلييـ اىتمامان خاصان، كي

 في الأزمات.
 بروز المقاومة: . ر

فضيف، كغالبان تككف ىذه المقاكمة سببان في فشؿ التغيير، كذلؾ لكؿ تغيير بعض المقاكميف كالرا
 لذا كجب التنبو ليـ.

 ترويض المقاومة أو القضاء عمييا: . ز
كذلؾ بدراسة عناصر المقاكمة، كأسبابيا كدكافعيا كأساليبيا، كمف ثـ تحديد الكسائؿ الملبئمة 

 لتركيضيا أك تحييدىا أك التخمص منيا.
 ي الجماعي لمتغيير:التبن . س

تمت قيادة التغيير بمنيجية صحيحة، فإف أنصار التغيير يزيدكف كالمقاكميف ينقصكف،  إذا
كتصبح العممية التغييرية مطمبان جماعيان بعد أف كانت مطمبان فرديان لبعض الأفراد، كفي ىذه 
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المرحمة ينبغي عمى قادة التغيير أف يحسنكا قيادة الجماىير الداعمة ليـ، ذلؾ أف قيادة الجماىير 
 تختمؼ عف قيادة عدد قميؿ مف الأفراد، فيي أصعب كتحتاج إلى ميارات متعددة.

 دراسة المشروع التغييري: . ش
يتـ دراسة مقترح المشركع التغييرم مرة أخرل بأسمكب جاد مع العمؿ عمى تقكيمو كتطكيره، كيقكـ 

 داخمي بذلؾ.بيذه الميمة عادةن قيادة المنظمة، كيمكف الاستعانة بالخبراء، أك تكميؼ فريؽ 
 اعتماد التغيير: . ص

بعد دراسة المشركع التغييرم كاستكماؿ نكاقصو كالاقتناع بو، يتـ اعتماده كمف ثـ الدعكة إلى 
 تطبيقو.

 التخطيط لتنفيذ التغيير: . ض
حيث يتـ تييئة كتكفير متطمبات كاحتياجات التغيير، مثؿ: تحديد المسؤكؿ عف العممية التغييرية، 

قناع المرؤكسيف بقبكؿ التغيير كالتفاعؿ معو مف خلبؿ شرحو ليـ كتكزيع كالفريؽ المساعد لو،  كا 
 الأدكار عمييـ، كتقديـ الدعـ المادم كالمعنكم لإنجاز التغيير المطمكب بنجاح.

 تجريب التغيير: . ط
يحسف قبؿ تطبيؽ التغيير عمى جميع أجزاء المنظمة أف يتـ تجربتو في حدكد ضيقة، لاسيما إذا 

 ير كخطير.كاف التغيير كب
 تقويـ ومعالجة التجربة: . ظ

كذلؾ بمتابعة التجربة التغييرية، كدراسة نتائجيا، كالتعرؼ عمى ثغراتيا، كمف ثـ العمؿ عمى 
 تحسينيا كتطكيرىا.

 تعميـ التغيير: . ع
 بعد نجاح التجربة الأكلى، كبعد علبج مشكلبتيا، يتـ تعميـ التغيير عمى جميع أجزاء المنظمة.

 عميـ:تقويـ ومعالجة الت . غ
لابد مف متابعة تنفيذ العممية التغييرية، كالتأكد مف ممارستيا بصكرة فعالة، كالعمؿ عمى إزالة أم 

 عقبات تعترضيا، كتصحيح المسار عند كجكد أخطاء كاضحة أثناء التنفيذ.
 الرقابة والتطوير: . ؼ

لى تغيير آخر، ينبغي ألا يجمد القائد أك المنظمة عمى تغيير كاحد، بؿ يجب أف يقكده التغيير إ
 فالتطكير كالتحسيف ممارسات لا يجكز أف تتكقؼ أبدان.
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 مقاومة التغيير )الأسباب، مقاومة المقاومة(:ثامناً: 
أصبح مف الطبيعي كالمتكقع أف تكاجو كؿ عممية تغيير مقاكمة مف الأفراد أك الجماعات داخؿ 

كأف يتطرؽ لمقاكمة التغيير ككيفية المنظمة أك خارجيا، كمف يتحدث عف إدارة التغيير لابد 
لا باءت محاكلات التغيير بالفشؿ.  مقاكمة ىذه المقاكمة كالتغمب عمييا، كا 

كىناؾ اتفاؽ بيف الباحثيف كالمدراء عمى اعتبار إدارة التغيير مف أصعب الأمكر، كذلؾ لسبب 
نظرىـ الشخصية بسيط كىك أف الناس يحبكف ما اعتادكا عميو، حتى كلك كاف سيئان مف كجية 

المنطقية، كلذا فإف رد الفعؿ الطبيعي عمى التغيير ىك مقاكمتو في البداية بقكة، لأنو ييدد أنماط 
 (.319، ص: 2013علبقات كأساليب كمصالح قائمة )السكارنة، 

 
 تعريؼ مقاومة التغيير: .1
اتجاه ما استجابة عاطفية كطبيعية "( مقاكمة التغيير بأنيا: 2005)مخمكفي كبمعربي يعرؼ 

 (.319، ص: 2013)السكارنة،  "يعتبر خطر حقيقي أك متكقع ييدد أسمكب العمؿ الحالي
 

امتناع المكظفيف عف التغير أك عدـ "مقاكمة التغيير بأنيا: ( 177، ص: 2006)كيعرؼ عبكم 
 ."الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة كالرككف إلى المحافظة عمى الكضع الحالي

 

 التغيير:أسباب مقاومة  .2
لكؿ فعؿ أك رد فعؿ يصدر مف الأشخاص أك الجماعات دكافع كمسببات، كتحدث الكثير مف 
الباحثيف عف عدة أسباب لمقاكمة التغيير، منيـ مف عزا المقاكمة إلى أسباب نفسية، كمنيـ مف 
عزاىا إلى أسباب اجتماعية، كمنيـ مف عزاىا إلى أسباب تنظيمية بحتة، كفيما يمي نعرض 

 عة مف الأسباب التي تدفع إلى مقاكمة التغيير التنظيمي:مجمك 
 ( عدة أسباب تؤدي إلى مقاومة التغيير، وىي:322 -321، ص: 2013)السكارنة ذكر 
 الخوؼ مف المجيوؿ: -

قد يعتقد الأفراد أنو سيترتب عمى التغيير الاستغناء عف بعض الكظائؼ بسبب استخداـ تكنكلكجيا 
أك قد يككف سبب مقاكمتيـ ىك خكفيـ مف عدـ تناسب قدراتيـ مع جديدة أك نظاـ عمؿ جديد، 

متطمبات العمؿ الجديدة، كزيادة الأعباء التي ستمقى عمييـ، أك خكفان مف تعرضيـ للبنتقاؿ إلى 
 مكاف آخر لمعمؿ مستقبلبن.
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 تيديد التغيير لأمور ومصالح شخصية: -
كؼ مف أف مكتسبات شخصية حققكىا يقاكـ الأفراد لأف التغيير ييدد مصالحيـ الذاتية، كالخ

سكؼ تنتزع منيـ، أك يقاكـ التغيير ليس لأنيـ لا يريدكنو بؿ الأسيؿ ليـ نفسيان كماديان الإبقاء 
 عمى الكضع الحالي.

 عدـ الاقتناع بجدوى التغيير: -
يقاكـ التغيير لاعتقادىـ بفشمو كيستدلكف لذلؾ مف المحاكلات كالتجارب السابقة، أك لككنو 

ض مع أىداؼ كمصالح المؤسسة التي نجحت في الماضي حسب رأييـ، أك بسبب عدـ يتعار 
 ملبءمة طريقة إحداث التغيير كالكقت المخصص كالمكارد المتكفرة لمتكيؼ مع الكضع الجديد.

دراؾ الأفراد لمتغيير: -  تفاوت فيـ وا 
عدـ رضاىا أك  حيث أف مف يأخذ قرار التغيير يقاكـ مف جانب الجية التي تكمؼ بتنفيذه بسبب

 لعدـ اقتناعيا كفيميا لمضمكف التغيير.
 أسباب اجتماعية: -

مف أىميا التيديد المباشر لمستكل إشباع الحاجات الاجتماعية، كتفكؾ جماعات حالية كتيديد 
جك الصداقة كالعلبقات الاجتماعية القائمة، أك تيديد لممركز الاجتماعي، كعدـ الانسجاـ مع القيـ 

 كالقناعات المكجكدة.كالمبادئ 
 

 – 418، ص: 2009)ماىر،  ( قائمة بأسباب مقاومة التغيير كما يأتيLarryويقدـ )
419): 
 عندما تككف أىداؼ التغيير غير كاضحة. -
 عندما يككف الأشخاص المتأثركف بالتغيير غير المشتركيف فيو. -
 عندما يككف إقناع الآخريف بالتغيير يعتمد عمى أسباب شخصية. -
 يتـ تجاىؿ تقاليد كأنماط كمعايير العمؿ.عندما  -
 عندما يككف ىناؾ اتصاؿ ضعيؼ أك مفقكد عف مكضكع التغيير. -
 عندما يككف ىناؾ خكؼ مف نتائج التغيير، أك تيديد لممصالح الشخصية. -
 عندما يككف ىناؾ خكؼ مف فشؿ التغيير. -
 عندما يرتبط التغيير بأعباء كضغكط عمؿ كبيرة. -
 تغيير أكبر مف العائد منو.عندما تككف تكمفة ال -
 عندما يرتبط التغيير بتيديدات كظيفية. -
 عندما يككف ىناؾ عدـ ثقة فيمف يقكمكف بالتغيير. -
 عندما يككف ىناؾ رضا عف الكضع الحالي. -
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 عندما يككف التغيير سريعان جدان. -
 عندما تككف الخبرات السابقة عف التغيير سيئة. -
 راء فيما يتعمؽ بالتغيير.بيف الآ عندما يككف ىناؾ تعارض حقيقي -

 
أف معظـ المؤلفيف يتفقكف عمى ستة أسباب رئيسية (: 26 – 20، ص: 2012)كيرل السكيداف 

 لمقاكمة التغيير، كىي 

 توقع النتائج السمبية: -
 بمعنى أف الفرد أك الجماعية التي سيحدث ليا التغيير تتكقع أف تتأثر سمبان بذلؾ التغيير.

 الخوؼ مف زيادة العمؿ: -
يظف المكظفكف أف التغيير سكؼ يؤدم بيـ إلى أداء كـ أكبر مف العمؿ كالحصكؿ عمى عائد 

 أقؿ.
 ينبغي تحطيـ العادات: -

 تستمزـ التغييرات مف المكظفيف تعديؿ الأمكر التي تعكدكا عمييا لمدة طكيمة مف الزمف.
 ضعؼ الاتصاؿ: -

كما أنيا لا تكضح بصراحة التكقعات عدـ قياـ المنظمة بتكضيح أسباب التغيير للآخريف بفعالية، 
 المستقبمية المتكخاة مف التغيير.

 الإخفاؽ في التماشي مع المنظمة ككؿ: -
يكمف الفشؿ في ككف ىيكؿ المنظمة كأنظمة العمؿ فييا كتقنيتيا كمياراتيا كمعمكماتيا كمبادئ 

 ة مع جيكد التغيير.العامميف )مف ناحية القيـ كالمعتقدات كالمعايير كالافتراضات( ليست متكائم
 تمرد العامميف والموظفيف: -

 إف مف يقاكمكف التغيير إنما يفعمكف ذلؾ بسبب شعكرىـ بأف التغيير مفركض عمييـ بالقكة.
 

 :فعاؿ عمى التغييرردود الأ .3
ك أالمختمفة،  احتياجاتوبالقدر الذم يشبع  ، كيفسرهلى التغيير مف منظكره الخاصإ كظؼينظر الم

كبناءن عمى ذلؾ تختمؼ ردكد أفعاؿ المكظفيف عمى التغيرات مف مف مكاقؼ جديدة،  جيواما يك 
 مراحؿ تمر بيا ردكد الأفعاؿ كىي: حكليـ، كيمكف التمييز بيف عدة

 ( ردود الأفعاؿ عمى التغيير11جدوؿ )
 التوضيح رد الفعؿ ـ
 .شعكر الفرد بعدـ الاتزاف كعدـ القدرة عمى التصرؼ الصدمة 1
 الشعكر بعدـ كاقعية كمكضكعية السبب في ظيكر التغيير. التصديؽعدـ  2
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 .شعكر الفرد بأنو قاـ بخطأ ما يتطمب التغيير الذم حدث الذنب 3
 قياـ الفرد بتأنيب فرد آخر عمى التغيير الذم حدث. الإسقاط 4
 قياـ الفرد بكضع كافتراض أسباب لمتغيير. التبرير 5
باحتكاء التغيير كتحكيمو الى مزايا يتمتع بيا الفرد أك قياـ الفرد  التكامؿ 6

 .خضكع كتحمس الفرد لمكضع الجديد بعد التغيير القبكؿ 7 .النظاـ
 :(418 -417، ص: 2009)ماىر،  المصدر:

 

 صور ووسائؿ مقاومة التغيير: .4
كتستخدـ يكاجو التغيير مقاكمة مف قبؿ الآخريف، كىذه المقاكمة تظير عمى شكؿ صكر متعددة 
 قكل المقاكمة عدة كسائؿ كأساليب في تشكيشيا عمى التغيير كمحاكلو إيقافو أك تأخيره.

 386، ص: 2009)المخلبفي، ( عدة صكر لمقاكمة التغيير كىيKreitner & Kinickiكيذكر )
– 387): 

 قياـ الفرد بالتيجـ عمى أم فكرة أك رأم جديد. .1
 بعضيا ليس لو صمة بالتغيير.تكجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد  .2
 يمعب الفرد دكر الصامت كلا يتفكه بشيء. .3
 يظير الفرد أنو منزعج كغير قادر عمى اتخاذ قرار بشأف التغيير المقترح. .4
 يقكـ الفرد بسرعة تحكيؿ المناقشة إلى مناظرة فكرية. .5
 يعتقد الفرد كيصر بأف التغيير ليس عادلان. .6
ف كانت النتائج ليس ليا صمة  يثير الفرد نتائج سمبية لممقترحات .7 المقدمة، حتى كا 

 بالتغيير.
 يقمؿ الفرد مف الحاجة إلى التغيير. .8
 لا يشكؿ في حقيقة الأمر أم تغيير.يقترح الفرد حلبن سريعان  .9
حصرىا ( أنو عمى الرغـ مف تعدد أساليب مقاومة التغيير إلا أنو يمكف 2003)الخضيري ويرى 

 :(30، ص: 2008)الفائز، في ثلاثة أسميب رئيسية كالتالي
 الرفض كالمقاكمة العنيفة. .1
 تعطيؿ قكل التغيير. .2
  تأخير سرعة التغيير .3
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 مقاومة المقاومة: .4
لا يمكف إغفاؿ أثر القكل المعيقة لمتغيير عمى نجاح كفعالية التغيير، كبخاصة إذا كانت القكل 

شدة  المعيقة لمتغيير، كقد تتزايدلقكل الداعية لمتغيير ليست بالمستكل المطمكب في قكتيا أماـ ا
مقاكمة التغيير في جميع مستكيات المنظمة مما ييدد فعلبن نجاح التغيير في تحقيؽ أىدافو 
المرغكبة لدل قيادة المنظمة، كمف ىنا لا تستطيع قيادة المنظمة أف تقؼ متفرجة عمى مقاكمة 

الطرؽ المحتممة عمى الأقؿ لتخفيؼ الأفراد لمتغيير، بؿ ينبغي عمييا أف تتخذ كافة الإجراءات ك 
حدة مقاكمة التغيير إذ لـ يكف اجتثاتيا مف الكجكد كميان، لأف مف شأف ذلؾ إفساح الطريؽ أماـ 
إحداث التغيير بسيكلة كيسر مما يضمف تحقيؽ الأىداؼ المرغكب تحقيقيا عمى مستكل الفرد 

 (.388، ص: 2009كالجماعة كالمنظمة بكامميا )المخلبفي، 
( ست طرؽ لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير نكجزىا فيما Kotter & Communicationد حدد )كلق

 :(2014، )دكديف، (2010( )العسكرم، 2013( )السكارنة، 2009يمي )المخلبفي، 
 التعميـ والاتصاؿ: . أ

تستخدـ ىذه الطريقة عندما لا تتكفر معمكمات كتحميلبت كافية أك تتكفر كلكنيا غير دقيقة 
علبميـ مف خلبؿ لمتحميؿ،  كتتضمف مناقشة مكضكع التغيير مسبقان مع العامميف بكضكح، كا 

المناقشات كالمذكرات كالمقاءات بالتغيير المراد إحداثو كمبرراتو كأىدافو كالمكاسب التي يمكف أف 
تتحقؽ، فالمعمكمات الكاممة كالدقيقة عف اتجاىات كمضمكف كآثار التغيير تزيؿ الشعكر 

 كعدـ التأكد مف نتائج التغيير، كبالتالي يقمؿ مف المقاكمة. بالغمكض كالخكؼ
كىذا العمؿ يقمؿ مف الكشايات الكاذبة ذات العلبقة بآثار التغييرات الجارية في المنظمة كالتي 

 عادة لا يكجد ليا أم أساس مف الصحة.
 المشاركة والارتباط: . ب

غيير لا يمتمككف المعمكمات الكافية تستخدـ ىذه الطريقة عندما يككف الأعضاء القائميف عمى الت
حداثو، بينما يمتمؾ الآخركف قكة كاسعة جديرة  كالكافية التي يحتاجكنيا لتخطيط عممية التغيير كا 
بالاعتبار لمقاكمة التغيير، فعندما يككف العامميف مشاركيف بانيماؾ شديد في جيكد التغيير فإنو 

ف مقاكمتو، فيذه الطريقة تضعؼ المقاكمة لمتغيير مف المحتمؿ جدان أف يؤمنكا بالتغيير بدلان م
 كتجعميا تذعف لو.

كتتـ عممية المشاركة بالسماح للآخريف بالمساعدة كالانخراط في تخطيط كتصميـ التغيير كتنفيذه، 
كالطمب منيـ تقديـ مقترحاتيـ كأفكارىـ كالأخذ بيا، كمف الممكف أف تنشأ أفكاران جديدة تزيد مف 

 كلائيـ.
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 ؿ والدعـ والمؤازرة:التسيي . ت
تستخدـ ىذه الطريقة عندما يقاكـ الأفراد لمتغيير بسبب مشاكؿ التكافؽ أك التكيؼ، كتعد طريقة 
سيمة كميسكرة، كتتطمب مف القائد أف يككف مصدران لمدعـ كسندان لو، كتتضمف تكفير الدعـ 

فرص التدريب لصقؿ المعنكم كالإصغاء لعناية لما يقكلو الآخركف مف مشكلبت كتذمر، كتكفير 
المكاىب كلاكتساب أساليب كميارات جديدة، كتكفير ظركؼ العمؿ المناسبة بما يييئ أداءن فعالان 

 لممكمفيف لمتغيير.
 التفاوض والاتفاؽ: . ث

تستخدـ ىذه الطريقة عندما يتعرض شخص ما أك جماعة لمخسارة مف جراء التغيير، كفي نفس 
عة قدران كبيران مف القكة لممقاكمة، أم عندما يككف الكقت يككف ليذا الشخص أك لتمؾ الجما

مقاكمي التغيير في أكج قكتيـ أك في مكاقع القكة داخؿ المنظمة لمناىضة التغيير، كتتمثؿ ىذه 
جراء بعض المساكمات لتكقفيـ عف  الطريقة في تقديـ الحكافز للؤفراد المقاكميف لمتغيير، كا 

تعيد بعدـ إعاقة التغيير كالانخراط فيو، كتبادؿ كجيات المقاكمة، كتقديـ مزايا خاصة مقابؿ ال
عطائيـ حؽ الرفض لبعض عناصر التغيير.  النظر بيف ركاد التغيير كمقاكميو كا 

 المناورة والاستقطاب: . ج
تشمؿ استخداـ المحاكلات كالجيكد لمتأثير عمى الآخريف كتزكيدىـ بالمعمكمات بصكرة انتقائية في 

ر رئيسية لبعض الأفراد أك الجماعات في تخطيط كتنفيذ التغيير بعض المكاقؼ، كإسناد أدكا
المنشكد، كتستخدـ ىذه الطريقة عندما تككف طرؽ أخرل تكتيكية غير قادرة عمى العمؿ أك عالية 
التكمفة، كلكي تككف طريقة المناكرة فاعمة يقترح اختيار عدد مف قادة المقاكمة لمعمؿ معيـ 

كلك بالشكؿ الصكرم، كيمكف إعطاء ىؤلاء دكر رمزم في صنع  كزملبء جدد في مسيرة التغيير
 القرارات بشرط عدـ تيديد جيكد التغيير.

 الإكراه الضمني والصريح: . ح
تستخدـ ىذه الطريقة عندما تككف السرعة مطمكبة ككخيار لفرض التغيير، كتتضمف استخداـ 

التغيير بالعقكبة المناسبة، السمطة لإجبار الآخريف عمى قبكؿ التغيير، كتيديد أم فرد يقاكـ 
كفقداف الكظيفة أك الطرد أك الحرماف مف الترقي، كيككف التيديد بشكؿ ضمني، في صيغة 
مكتكبة أك تمميح ضمني، أك بشكؿ صريح في سياسة أك قرار يكجو رسميان إلى المستيدؼ 

 بالتغيير يتعيف الالتزاـ بو.
 

لتقميؿ  ( عدة وسائؿ179، ص: 2006)عبوي و ( 344-343، ص: 2013)القريوتي وأورد 
 أثر مقاومة التغيير التنظيمي وىي:

حاطة المكظفيف عممان بالتغييرات كبشكؿ مسبؽ.- أ  تجنب المفاجآت كا 
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 العمؿ عمى إفياـ العامميف بمضاميف التغيير كدكافعو كدكاعيو كأسبابو لتجنب سكء الفيـ.- ب
 ضركرة تكفير حكافز لقبكؿ التغيير.- ت
تدريجيان، كذلؾ حتى يستطيع النظاـ التأقمـ عميو كامتصاص تأثيراتو تطبيؽ التغيير - ث

 كاستيعابو، كالكقكؼ عمى مزاياه كسمبياتو.
الاستعانة بالقادة كرؤساء التنظيمات غير الرسمية في شرح التغيير كدكاعيو كما سيترتب - ج

 عميو.
 قابة(.ميف بكافة مراحؿ التغيير إف أمكف )التخطيط، التنفيذ، الر اشتراؾ العام- ح
عطاء سمطة لفريؽ التغيير لمعمؿ عمى - خ إيجاد رؤية مستقبمية يتـ تعريؼ العامميف بيا كا 

 تحقيقيا.
العمؿ عمى تحقيؽ مكاسب مممكسة كلك عمى المدل القصير، كمكافأة الذيف يساعدكف - د

 في تحقيقيا كالبناء عمييا.
 تكفير كافة الإمكانات كالترتيبات اللبزمة لإنجاح التغيير.- ذ
 

 استراتيجيات إدارة التغيير التنظيمي:تاسعاً: 
يا في تغيير كتطكير المنظمات، تحدث الباحثكف عف عدة استراتيجيات أثبتت فعاليتيا ككفاءت

)الفائز،  كىي كالتالي استراتيجيات رئيسية تعتبر مف أىـ ما ذكر في ىذا الباب، كىناؾ أربع
 :(55 – 47، ص: 2008
 فرؽ العمؿ: .1

ضركرة تبني فرؽ العمؿ لنجاح المنظمات، كاعتماد نظاـ فرؽ العمؿ يمكف  أثبتت الدراسات
 المنظمة مف استخداـ القدرات الكامنة لدل العامميف كتساعدىـ عمى تقبؿ التغيير كدعمو.

 الإدارة بالأىداؼ: .2
كىي منيجية عصرية قدميا عالـ الإدارة بيتر دركر، كيقكـ ىذا الأسمكب عمى أىمية صياغة 

ىداؼ المراد تحقيقيا بشكؿ كاضح كمحدد، بحيث تعمؿ جميع الكحدات الإدارية كخمية كتحديد الأ
 نحؿ، لتحقيؽ ما تـ الاتفاؽ عميو كالالتزاـ بو.

 إدارة الجودة الشاممة: .3
كتقكـ ىذه الاستراتيجية عمى تكسيع مفيكـ الجكدة لأبعد مف جكدة المنتج، كمشاركة كؿ فرد في 

ة، بحيث يتـ التركيز عمى تحقيؽ رضا المستفيديف كالعامميف المنظمة في عممية تحسيف الجكد
 كالمسؤكليف كبمشاركة الأطراؼ الخارجية في جيكد الجكدة الشاممة.
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 إعادة اليندسة الإدارية: .4
تسعى ىذه الاستراتيجية لإيجاد حمكؿ جذرية لكؿ العقبات التي تعيؽ المنظمة، كيعرفيا ىامر 

عادة تصميـ العمميات الإدارية بصفة جذرية، كشامبي بأنيا: )إعادة التفكير الم بدئي كالأساسي كا 
في معايير الأداء الحاسمة مثؿ:  –كليست ىامشية تدريجية  -بيدؼ تحقيؽ تحسينات جكىرية 

 التكمفة، كالجكدة، كالخدمة، كالسرعة( 
 

 مقومات نجاح التغيير التنظيمي:عاشراً: 
ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ الكاجب اتباعيا كمراعاتيا لنجاح التغيير التنظيمي، كىي )دكديف، 

 (:128 – 127، ص: 2014
مراعاة أف يتـ التغيير عمى ىيئة مراحؿ، كألا يتـ عمى دفعة كاحدة، كىذا كمو بشرط أف  .1

 ى مراحؿ.يككف التخطيط لمتغيير يتـ بصكرة كمية ككاحدة، بينما يككف التنفيذ مجزأن عم
تدريب القائميف عمى التغيير كمدىـ بكافة كسائؿ الدعـ اللبزمة ليتمكنكا مف إنجاز أعماؿ  .2

 كمياـ التغيير المطمكبة بكفاءة كفاعمية.
، كيجب كضكح أىداؼ التغيير كتحديدىا بدقة، كأف تككف مصاغة بشكؿ منيجي كعممي .3

مكنة كلكف بصعكبة كليس أف تتناسب الأىداؼ مع الإمكانيات المتاحة، )بحيث تككف م
 بسيكلة(.

استمرار القياس كالتقييـ خلبؿ مراحؿ التغيير لمتأكد مف تحركو كتنفيذه بصكرة ناجحة  .4
 تقكد إلى تحقيؽ الصكرة الكمية كالبعيدة لمتغيير.

عدـ الاعتماد عمى الخبير الاستشارم الخارجي الخاص بالتغيير التنظيمي بصكرة كمية،  .5
ظمة خبرات كمعارؼ كسبر لأغكار المنظمة أكثر مف أم مستشار فيبقى لدل قيادات المن

 خارجي.
شراكيـ في مراحؿ التغيير المختمفة قدر الإمكاف،  .6 الاىتماـ بتحفيز الأفراد كالجماعات، كا 

 لتحقيؽ رضاىـ كالتزاميـ التنظيمي.
البيئة الأخذ بعيف الاعتبار العكامؿ البيئية المتغيرة سكاءن في البيئة الداخمية أك في  .7

الخارجية لممنظمة، مع ضركرة تحميؿ كؿ مف العناصر الاستراتيجية باستمرار في 
 البيئتيف الداخمية كالخارجية.

التركيز عمى عملبء المنظمة، كتحقيؽ رضاىـ بؿ كتحقيؽ أكثر مما يتكقعكف، لأف  .8
 تحقيؽ رضاىـ ككسب كلاءىـ سيؤثر إيجابيان عمى نجاح المنظمة كنمكىا.
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 دور القيادة في نجاح التغيير التنظيمي: الحادي عشر:
لاشؾ أف الجزء الأىـ مف نجاح عممية التغيير يقع عمى عاتؽ قيادة المنظمة، فيي التي يفترض 
ذا فقدت القيادة تكجيو دفة  بيا المبادرة بالتغيير كقيادتو كمتابعة تنفيذه كترسيخ نتائجو الإيجابية، كا 

 لات أك دكائر العمؿ داخؿ المنظمة.التغيير داخؿ المنظمة فقد تتعثر مجا
 

كيقع عمى عاتؽ إدارة التغيير داخؿ المنظمة عدة أمكر أساسية لكي تضمف نجاح كفعالية ىذا 
 (333، ص: 2013التغيير، مف أىميا )السكارنة، 

 حسف استخداـ الكسائؿ التقنية المتاحة. .1
 العمؿ عمى تطكير الكسائؿ التقنية بجمب كاستخداـ الملبئـ منيا. .2
مكانياتيا. .3  حسف استخداـ الإمكانيات البشرية المتاحة لإظيار أعمى قدر مف قدراتيا كا 
 العمؿ عمى تطكير الميارات البشرية الحالية كجمب الأفضؿ منيا. .4
 البحث العممي المستمر لمتطكير كتقديـ أفضؿ منتج لمسكؽ. .5

 
( أنو يجب عمى قائد التغيير أف يقكـ بالعديد مف المياـ التي تعزز مف 2005) السممي كيرل

 (: 32، ص ق1433، كتشمؿ تمؾ المياـ ما يمي )الزىراني نجاح قيادتو لعممية التغيير،
 التعامؿ الإيجابي مع محركات التغيير كالمبادرة بالعمؿ بدلان مف ردة الفعؿ. .1
لتغيير، تأخذ في اعتبارىا مجمؿ العكامؿ كالمؤثرات تطكير منيجية عممية لإدارة عمميات ا .2

 الفاعمة في المكقؼ.
إدماج مفاىيـ كتقنيات إدارة التغيير في نسيج التفكير الإدارم كضماف مياـ المديريف في  .3

 المنظمات.
تمكيف العامميف مف المشاركة في تطكير نماذج متميزة لإدارة التغيير، تكافؽ أكضاع  .4

 مكانياتيا.منظماتيـ كأىدافيا كا  
تأكيد التكجيو الإيجابي في التعامؿ مع محركات التغيير بمنطؽ يقكـ عمى ثلبثة مياـ:  .5

 التحميؿ، التفكير، التغيير.
 

كحتى تنجح عممية التغيير لابد مف تكافر خصائص معينة في القيادة، نكجزىا فيما يمي 
 (:334 – 333، ص: 2013)السكارنة، 

 سياسات كالإجراءات.القدرة عمى تحديد الأىداؼ كال .1
 القدرة عمى الحركة كالمبادأة كالابتكار. .2
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القدرة عمى مكاجية المكاقؼ المتغيرة أك التغييرات التنظيمية كالتكنكلكجية كالبشرية  .3
 كالأزمات الحادة.

 القدرة عمى إحداث التغيير: تكافر القدرة كالرغبة لإحداث التغيير. .4
 رشيدة كالمبنية عمى منيجية عممية.القدرة عمى اتخاذ القرارات المكضكعية ال .5
 القدرة عمى التنفيذ بكفاءة كفعالية. .6
 القدرة عمى المتابعة كالتقييـ الذاتي. .7
 القدرة عمى التنظيـ كالإبداع كالتفكيض .8

 
عدة مقكمات لنجاح التغيير في المنظمة، عند التأمؿ فييا يتضح أف مجمميا  كقد حدد سيمانزيؾ

( 46 -45، ص: 2010يقع عمى عاتؽ فريؽ إدارة التغيير داخؿ المنظمة، كقد أكردىا )محمد، 
 عمى النحك التالي:

 دعـ القيادة لمتغيير كالالتزاـ بو مف يكـ ليكـ. .1
 ظمة بالحاجة لمتغيير.كجكد شعكر قكم لدل القيادة كباقي أعضاء المن .2
 أف يككف لدل الإدارة رؤية كاضحة حكؿ اختلبؼ المستقبؿ عف الحاضر. .3
 أف يكجد مقياس ىادؼ لتقكيـ جيكد التغيير. .4
 أف يككف المديركف عمى استعداد لمتضحية بمصالحيـ الشخصية مف أجؿ المنظمة. .5
 القدرة عمى التعامؿ مع مقاكمة التغيير. .6
 باقي التغييرات في المنظمة.أف يتكافؽ ىذا التغيير مع  .7
 أف يكافأ المدراء كالمكظفيف عمى مخاطرتيـ كتجديداتيـ كبحثيـ عف حمكؿ جديدة. .8
 أف يككف البناء التنظيمي الجديد مرف.  .9

 أف تتكفر اتصالات صاعدة كنازلة مفتكحة القنكات. .10
 أف يككف الييكؿ التنظيمي أفقي بشكؿ مناسب. .11
 كىرية التي طبقتيا المنظمة في السابؽ.الاستفادة مف تجربة التغييرات الج .12
 أف يككف الرضا الكظيفي كالثقة عالياف لدل المكظفيف. .13
 أف يتكافر التفاعؿ كالتعاكف بيف الكحدات داخؿ المنظمة بدرجة عالية. .14
 أف يؤخذ في الاعتبار عند اتخاذ قرارات التغيير بالاقتراحات العريضة كالمتنكعة. .15
 تصرفات التي طبقت لدل الجيات المنافسة.مراقبة الإدارة لمتغييرات كال .16
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 ملائمة النمط القيادي لتنفيذ التغيير:الثاني عشر: 
( أف درجة تقبؿ التغيير يعتمد عمى درجة تقبؿ النمكذج القيادم لمتغيير، فكؿ 1997)كلبلدة يؤكد 

ذا ( مثلبن لا يتقبؿ التغيير أصلبن لأنو Xتغيير لو نمط قيادم يلبئمو، فنمط القيادة ) نمط متسمط كا 
( سنجد أف لو Yسمح بالتغيير يككف التغيير فرديان مف طرفو كحده فقط، أما لك نظرنا إلى النمط )

قاعدة عريضة لتقبؿ التغيير كالعمؿ بو مع المرؤكسيف، كما نجد عمى نفس المنكاؿ أنماط القيادة 
 (.417، ص: 2009المكقفية )كنعاف، 
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 الاتصالات الفمسطينيةمجموعة المبحث الثالث: 
 

 :مقدمة
كشركة مساىمة عامة بيدؼ تقديـ خدمات  1997الفمسطينية أعماليا عاـ  الاتصالات باشرت

البنية  السمكية كاللبسمكية كالإنترنت في فمسطيف، كذلؾ مف خلبؿ إنشاء كتطكير الاتصالات
لممشتركيف، كقيادة قطاع  التحتية اللبزمة لمتشغيؿ كالقادرة عمى تقديـ أفضؿ الخدمات كأحدثيا

 الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات في فمسطيف. 
كتمعب مجمكعة الاتصالات الفمسطينية دكران محكريان ىامان في عجمة الاقتصاد الفمسطيني، إذ 

% مف الناتج المحمي الإجمالي، كما تعتبر مجمكعة الاتصالات 5تساىـ المجمكعة بما يقارب 
ف مف حيث القدرة التكظيفية ضمف مؤسسات القطاع الخاص المنشأة الأكلى في فمسطي

% مف القيمة السكقية الإجمالية لبكرصة فمسطيف 33.20الفمسطيني، كيمثؿ سيـ بالتؿ حكاؿ 
)التقرير السنكم لممجمكعة  2014كذلؾ بحسب بيانات بكرصة فمسطيف كما في نياية عاـ 

 (.4، ص: 2014
 

 مسطينية:مكونات مجموعة الاتصالات الفأولًا: 
  :مجمكعة الاتصالات الفمسطينية الشركات التالية تضـ
 )التي تقدـ خدمات الخط الثابت كخدمات النفاذ  :شركة الاتصالات الفمسطينية )بالتؿ

  .للئنترنت كغيرىا مف الخدمات المضافة
 )أكؿ مشغؿ لميكاتؼ الخمكية في فمسطيف :شركة الاتصالات الخموية الفمسطينية )جواؿ.  
 أكبر مزكد لخدمات الإنترنت في  :ستثمار التكنولوجي )حضارة(حضارة للا شركة

  .فمسطيف
 )كىي أكؿ مركز اتصاؿ متخصص في  :شركة ريتش لخدمات الاتصالات )ريتش

  .فمسطيف
 الذراع الإعلبمي  :(شركة بالميديا لمخدمات الإعلامية متعددة الوسائط )بالميديا

 .لمجمكعة الاتصالات الفمسطينية
 كىي ذراع المجمكعة في مجاؿ تقنية المعمكمات  :حموؿ لتقنية المعمومات )حموؿ( شركة

  .كحمكؿ الأعماؿ
 

كقد تناكلت الدراسة الشركات الثلبث الأكلى، نظران لككنيا الأكبر كالأكثر عملبن كشيرةن، كالأكلى 
كامتداد  في التأسيس، بينما شركة ريتش تعتمد عمى التكظيؼ المؤقت، كشركة بالميديا تعتبر
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للؤمكر الإعلبمية التي تتعمؽ بمجمكعة الاتصالات الفمسطينية كعدد مكظفييا قميؿ جدان، كشركة 
حمكؿ تـ تكزيع مكظفييا عمى شركات المجمكعة كبالأخص شركة الاتصالات كشركة جكاؿ، 

 كبالتالي لـ تعد قائمة فعميان.
   

كلـ تقتصر استثمارات المجمكعة عمى السكؽ المحمية فحسب، بؿ عممت المجمكعة عمى 
% مف أسيـ 25 الفمسطينية تمتمؾ مجمكعة الاتصالاتالاستثمار في الأسكاؽ الخارجية، حيث 

 Dubai International) العالمي المسجمة في مركز دبي المالي  (VTel) شركة فيتؿ
Financial Centre)  المراكز المالية شأنان في المنطقة، حيث يعتبر  ىـبر مف أالذم يعت

النمك تحقيؽ يساعدىا عمى تنفيذ استراتيجياتيا ك مشركة ك أمران ميمان ل تسجيؿ شركة فيتؿ القابضة
 (.5ص: ، 2014 لممجمكعة )التقرير السنكم.المتكقع ضمف خطط العمؿ الخاصة بيا

 
 تعريؼ عاـ بمجموعة الاتصالات

 الاسـ الاتصالات الفمسطينيةمجمكعة 
 الموقع الجغرافي فمسطيف
 سنة الإنشاء 1995
 سنة بدء العمؿ 1997

 القيمة السوقية 2015مميار دكلار أمريكي كما في نياية الربع الثالث مف العاـ  1.01 
 عدد الموظفيف 3,000
 القطاع الاتصالات

 2016الاتصالات الفمسطينية، مي لمجموعة الموقع الالكتروني الرس المصدر:
 
 تعريؼ عاـ بالمجموعة:ثانياً: 
 رؤية مجموعة الاتصالات: .1
بأف نبقى الخيار الأكؿ لمشتركينا في خدمات الاتصالات، كذلؾ عبر التزامنا بقيمنا  نمتزـ

ات كبمبادئنا، كباتباع المعايير العيميا في الممارسات الإدارية كالعناية بالزبائف، كبتكفير أفضؿ خدم
)التقرير اتصالات رائدة في المنطقة مجمكعةسطيف، حتى نحافظ عمى مكقعنا كالاتصالات في فم

 (.6، ص: 2014لممجمكعة السنكم 
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 استراتيجية المجموعة: .2
تتمثؿ استراتيجية المجمكعة في الحفاظ عمى المركز القيادم في السكؽ، كذلؾ مف خلبؿ إغناء 

المجمكعة، مما يجعؿ شبكات المجمكعة الكجية المختارة  كتطكير الخدمات المتكاممة التي تقدميا
لمحصكؿ عمى أفضؿ الخدمات، كيسيـ في تحقيؽ الفعالية التشغيمية، كتعزيز البيع بالجممة 
بالاعتماد عمى مكجكدات المجمكعة، كتكسيع نطاؽ خدمات المجمكعة لتصؿ إلى كافة المناطؽ 

الالكتركني الرسمي لمجمكعة الاتصالات  في فمسطيف، بما فييا النائية كالميمشة)المكقع
 (.2016، الفمسطينية

 رسالة المجموعة: .3
تعزيز القيمة المضافة لمشتركي المجمكعة كمساىمييا مف أجؿ تمية قطاع الاتصالات 
كتكنكلكجيا المعمكمات في فمسطيف عف طريؽ الالتزاـ الراسخ بالنمك كالتميز، كالاىتماـ المستمر 

جتماعية كالبيئة المحمية)المكقع الالكتركني الرسمي لمجمكعة الاتصالات بمسؤكلية المجمكعة الا
 (.2016، الفمسطينية

 منيجية المجموعة: .4
تؤمف مجمكعة الاتصالات أف الإدارة المثمى كالحككمة الرشيدة ستقكد بدقة إلى زيادة الاستثمارات 

 الية:كالأرباح لمساىمي المجمكعة، كتقكـ منيجية المجمكعة عمى الأسس الت
 تأسيس شركات كطنية ممتزمة بتحقيؽ الشراكة كالتكافؽ بيف المشتركيف كالمساىميف. -
 مكارد بشرية متميزة كعالية الكفاءة، كتيتـ باستمرار بتنمية قدرات الككادر المينية. -
تعمؿ إدارة المجمكعة كطكاقميا كفقان لسياسات التنمية المستدامة مف أجؿ تكفير خدمات  -

 المستكل تتماشى مع أحدث التطكرات التكنكلكجية.نكعية عالية 
 تشجيع الإبداع نحك الالتزاـ بمسؤكليات المجمكعة الاقتصادية كالمجتمعية. -
تتعدل رؤية المجمكعة في المسؤكلية الاجتماعية تقديـ كاجبات محددة، بؿ تسعى إلى  -

لاسيما في  الإسياـ في كؿ جكانب التنمية الاجتماعية في المدف كالقرل الفمسطينية،
 المناطؽ الميمشة.

تتبع المجمكعة معايير عالمية في الممارسات الإدارية المثمى في عالـ  -
 (.2016، الاتصالات)المكقع الالكتركني الرسمي لمجمكعة الاتصالات الفمسطينية

 قيـ المجموعة: .5
 الأخلبقيات كالمبادئ. -
 الشفافية كالاستدامة. -
 النزاىة كالأمانة. -
 ية الاجتماعية كالكطنية.الالتزاـ بالمسؤكل -
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 تعزيز القدرات الداخمية. -
 الجكدة كالتميز في الخدمات. -
 الشراكة نحك بناء المستقبؿ التكنكلكجي. -
 (.9 -8، ص: 2014 لممجمكعة رضا المشتركيف) التقرير السنكم -

 
 ء المالي والمؤشرات لممجموعة:الأدا .6

 ( الأداء المالي ومؤشرات مجموعة الاتصالات12جدوؿ )
 المؤشر 2014 2013 الوحدة المؤشر ـ
 %3.5- 293.2 303.8 مميكف دينار أردني الربح الإجمالي 1
 %5.2- 355.9 375.3 مميكف دينار أردني الإيرادات التشغيمية 2
 %7.4- 85.1 91.8 مميكف دينار أردني صافي الدخؿ 3

4 
الربح قبؿ الفكائد 

كالضرائب كالاستيلبؾ 
 كالإطفاءات

 %11- 145.9 163.9 أردنيمميكف دينار 

 %1.9+ 3.308 3.25 مميكف مشترؾ قاعدة المشتركيف 5
 %1.5+ 2.67 2.63 مميكف مشترؾ مشترؾ جكاؿ 6
 %0 403 403 ألؼ خط لمياتؼ الثابت 7
 %10.4+ 235 213 ألؼ ADSLخط  8

9 

القيمة السكقية لسيـ 
بالتؿ مف إجماؿ القيمة 
السكقية لبكرصة 

 فمسطيف

% 33.16 33.20  

 (2014ر السنوي )التقريالمصدر: 
 

 شركة الاتصالات الفمسطينية:: ثالثاً 
 1997، كباشرت أعماليا في العاـ 1995تأسست شركة الاتصالات الفمسطينية بالتؿ عاـ 
تكنكلكجيا الاتصالات، حيث تكفر أحدث  كتعتبر الشركة الفمسطينية الأكلى الرائدة في مجاؿ

 .القطاعيف المنزلي كالتجارمالتقنيات كالحمكؿ لكلب 
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مف الياتؼ  عامان كبالتؿ تكفر خدمات مبتكرة، مميزة، كبجكدة عالية لكؿ 16كثر مف أفمنذ 
  .المشتركيف المميزة الثابت، كالانترنت إلى جانب الدعـ التقني كالفني كخدمة

الاتصالات لمكاكبة أحدث تقنيات صناعة تكنكلكجيا  كتضع بالتؿ نصب أعينيا تحقيؽ رؤيتيا
المستجدات المتعمقة بيا إذ تجسدىا مف خلبؿ إبتكار حمكؿ خلبقة تناؿ  السمكية كاللبسمكية ككافة

 ."يتمنكىا كما" مشتركييا، معزٌزة قيـ الكلاء كالكفاء لممشتركيف، كمتعيدة بجعؿ حياتيـ رضى
كالتي تضـ بالتؿ ىي الشركة الأكلى التي تأسست مف مجمكعة شركات الاتصالات الفمسطينية 

) المكقع الالكتركني الرسمي لمجمكعة  كؿ مف: جكاؿ كحضارة كبالميديا كريتش، كحمكؿ
 (.2016، الاتصالات

 رؤية شركة الاتصالات:
تثرم بالتؿ حياة مشتركييا مف خلبؿ تقديـ حمكؿ خلبقة كترفييية تمكنيـ مف جعؿ حياتيـ كما 

 يتمنكىا.
 رسالة شركة الاتصالات:

تقديـ خدمات مميزة بجكدة عالية كأسعار مناسبة، تحاكي تطمعات مشتركييا تسعى بالتؿ إلى 
 كتقكدىـ نحك آفاؽ جديدة في عالـ تكنكلكجيا الاتصالات.

 خدمات شركة الاتصالات:
 الاتصالات الثابتة. -
 خدمات الانترنت. -
 تراسؿ المعطيات كغيرىا مف الخدمات المضافة. -
 تصالات.الاستثمار في مشاريع ذات علبقة بقطاع الا -

 قيـ شركة الاتصالات:
 (.2016، التجدد، الثقة، الابتكار، الأماف)المكقع الالكتركني الرسمي لشركة الاتصالات

 
 شركة الاتصالات الخموية جواؿ: رابعاً:

رغـ الظركؼ السياسية كالاقتصادية الصعبة، تمكٌنت "جكٌاؿ" مف تحقيؽ نجاحات متتالية 
، كأثبتت 1999المحظة التي بدأت فييا تقديـ خدماتيا عاـ كمممكسة عمى أرض الكاقع، منذ 

 2.75كجكدىا كأكؿ شركة للبتصالات الخمكية في فمسطيف، كصكلان لاختيارىا مف قًبؿ أكثر مف 
 .2014مميكف مشترؾ في عاـ 

في تحقيؽ الأىداؼ التي كضعتيا  -في كقت قصير لمغاية-كمنذ انطلبقتيا، نجحت "جكٌاؿ" 
% مف السكؽ الفمسطينية، بالإضافة لحصكليا عمى 76.5ة سكقية تمثؿ نصب أعينيا، بحص

 .2005( عاـ ISO14001شيادة "جكدة إدارة البيئة" العالمية )
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مركزان مجيزة عمى أعمى المستكيات، كأكثر مف  29كعبر شبكة مراكز خدماتيا التي تضـ 
اع غزة، تمكنت منفذ بيع في الضفة كقط 10,000مكزع رئيسي كفرعي، كأكثر مف  1,000

 مياميا كخدمة مشتركييا. "جكٌاؿ" مف تأدية
مشغلب، في أكثر مف  429كبالإضافة لذلؾ، كفٌرت "جكٌاؿ" خدمة التجكاؿ الدكلي مع أكثر مف 

) التقرير السنكم % مف مناطؽ الضفة كقطاع غزة99دكلة، كبمستكل تغطية يصؿ إلى  172
 (.23، ص: 2014

كفي ظؿ التقدـ التكنكلكجي المتسارع، تحرص "جكٌاؿ" عمى تزكيد مشتركييا بأكثر الخدمات تميٌزان 
لتطكير كتحديث شبكتيا، بالإضافة  Ericsonكتقدٌما، كتسعى لتكقيع اتفاقيات سنكية مع شركة 

( المخصص لخدمات المشتركيف، لتكحيد منظكمة برامجيا، Siebel CRMلإدخاؿ برنامج )
 مف طرح المزيد مف الخدمات كالعركض المميزة. كالتمكٌف

 .كالبنؾ العربي Whatsappك Facebookىذا غير الشراكات العالمية مع شركات عملبقة مثؿ 
، اختًيركا بعناية كبعد العديد ان مكظف 946أكثر مف  الشركة بمغ عدد مكظفي 2014خلبؿ عاـ 

 مف الاختبارات، ليمثمكا نخبة مميزة مف شباب الكطف.
كتعمؿ "جكٌاؿ" باستمرار عمى إثراء خبراتيـ العممية كالعممية مف خلبؿ الدكرات التدريبية كالتقنية 
المتكاصمة، كتكفير بيئة عمؿ صحية كملبئمة، كتطبيؽ برامج كمشاريع متخصصة كذات مقاييس 

 عالمية في رفع الكفاءة.
 Hayكارد البشرية "كبالتعاكف مع شركة الاستشارات العالمية المتخصصة في إدارة الم

Group"   طكٌرت "جكاؿ" نظاـ المكارد البشرية كىيكميا التنظيمي كالإدارم، بما يخدـ مصمحة
، )المكقع الالكتركني الرسمي لشركة جكاؿ كفاءة الأداء لأعمى المستكيات العمؿ، كيرفع مف

2016.) 
 رؤية شركة جواؿ:

الفمسطينية، التي تكفٌر خدمات الاتصاؿ أف تظؿ "جكٌاؿ" عمى قمة الشركات الرائدة في السكؽ 
الخمكم بكفاءة كفاعمية كمكثكقية لجميع مشتركييا، متغمبة عمى جميع المصاعب كالمعكقات، 
كيككف ليا الدكر الأكبر في التقريب بيف الجميع كلـ شمميـ كتسيير أعماليـ، كأف يتكاصؿ نمكٌىا 

 .(23، ص: 2014 لممجمكعة السنكمفمسطيني)التقرير إلى جنب مع نمك الاقتصاد ال جنبان 
 رسالة شركة جواؿ:

، كتمبية احتياجاتيـ المتجدٌدة.•   الإصغاء لمشتركينا، أفرادنا كشركاتو
 العمؿ باستمرار عمى تطكير شبكة اتصالات متينة كآمنة في جميع أرجاء الكطف.• 
 تأىيؿ ككادر كظيفية عالية الأداء تصبح قدكة بمينيتيا كشفافيتيا.• 
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)التقرير تخطي كتذليؿ العقبات التي تعترض سبيؿ تقدمنا لتحقيؽ رؤيتنا عمى أرض الكاقع• 
 .(23، ص: 2014السنكم 

 ىوية وقيـ شركة جواؿ:
المكقع الالكتركني الرسمي )كده كاىتماـ، سلبسة، أىؿه لمثقة، تكاصؿ، رؤية لا يحدٌىا المستحيؿ

 .(2016لشركة جكاؿ، 
  :سياسة جواؿ البيئية

تحرص الشركة مف خلبؿ جميع عممياتيا إلى منع التمكث كالتقميؿ مف التأثيرات البيئية الناتجة أك 
بمجمكعة مف المعايير التي تساىـ بالحفاظ  مف خلبؿ الالتزاـالمحتممة عف أنشطتيا كخدماتيا، 

 عمى البيئة كىي:
  كالإقميمية ذات العلبقة العمؿ بما يتكافؽ مع كافة التشريعات كالقكانيف البيئية المحمية

بعمميات كأنشطة كخدمات الشركة، تطبيؽ التشريعات كالقكانيف البيئية ذات العلبقة 
 بمحطات التكسعة كبناء عمى تعميمات العمؿ الصادرة عف سمطة جكدة البيئة

   الحد مف الممكثات البيئية الناتجة عف أنشطة الشركة الداخمية كالخارجية، كذلؾ مف
تنفيذ البرامج البيئية كتطبيؽ تعميمات العمؿ اليادفة إلى منع أك الحد مف خلبؿ إعداد ك 

 التأثيرات البيئية السمبية، كمراجعة كتحسيف ىذه البرامج كتعميمات العمؿ بشكؿ دكرم.
  رفع الكعي البيئي لدل مكظفي الشركة مف خلبؿ تنفيذ العديد مف المشاريع كالفعاليات

 المتنكعة.
 ي المستمر عمى كافة عمميات كأنشطة الشركة التي ليا علبقة ضماف التحسيف البيئ

 (.2016، )المكقع الالكتركني الرسمي لشركة جكاؿبالبيئة
  محطات رئيسية في تاريخ شركة جواؿ:  

 1999.الإطلبؽ التجارم لمشركة في كؿ مف الضفة كقطاع غزة : 
 2002مع سعة الشبكة. : إيقاؼ بيع الخطكط، لممحافظة عمى مستكل الخدمة بالتناسب 
 2005.اعتماد مقاسـ اتصاؿ لمشركة في لندف : 
 2006 "14001: حصكؿ الشركة عمى شيادة "نظاـ إدارة البيئة العالميISO . 
 2007.تخطٌي "جكٌاؿ" حاجز المميكف مشترؾ : 
 2007 كقؼ عمميات البيع التجارم في قطاع غزة، بسبب تدمير البنية التحتية جرٌاء :

 اع.العدكاف عمى القط
 2010.تخطٌي "جكٌاؿ" حاجز المميكني مشترؾ : 
 2011 كاستكماؿ 2007: إدخاؿ معدٌات كمحطٌات تقكية لمقطاع، لأكؿ مرة منذ ،

 عمميات البيع التجارم.
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 2013مشترؾ. 2,600,000لأكثر مف  ة تقدٌـ خدماتيا: الشرك 
 2014 مشترؾ. 2,670,000: الشركة تقدٌـ خدماتيا لأكثر مف 
 2015المكقع الالكتركني مشترؾ 2,750,000قدٌـ خدماتيا لأكثر مف : الشركة ت(

 (.2016، الرسمي لشركة جكاؿ
 

 :للاستثمار التكنولوجي شركة حضارةخامساً: 
الشركة الرائدة في  كتعتبر شركة حضارة، ىي إحدل شركات مجمكعة الاتصالات الفمسطينية، 

مف سكؽ خدمات الإنترنت في كؿ مف  ٪ 60تقديـ خدمة الإنترنت في فمسطيف مع ما يزيد عمى 
 .قطاعي الأفراد كالشركات
ي الانترنت الرائدة ف ىـ مزكدم خدمةأإثر عممية اندماج كبيرة بيف  2005تأسست الشركة عاـ 

احتياجات عملبئيا كمكثكؽ فييا تمبي  ذات خدمات مميزه ةفمسطيف لخمؽ شركو انترنت عملبق
لخدمات الانترنت، قامت الشركة بابتكار العديد مف إضافة ـ فضؿ العركض ليأكتستطيع تقديـ 

عبر  مف ثكره الاتصاؿ ةالكامم ةلعملبئيا كي تمكنيـ مف الاستفاد المضافة القيٌمة الخدمات
يتصؿ بالعمكد  كبر في فمسطيف كالذمكؿ ك الأالأ ةكمنيا مركز البيانات المحكسب ،الانترنت
يستطيع تكفير أسرع أكقات  الخطكط كبالتاليسرع ألشبكة الانترنت الفمسطينية عبر  الفقرم
كما يستضيؼ مركز البيانات خدمات  ة،المحمي ةبة لممستيمؾ الفمسطيني عمى الشبكالاستجا

 .الإلكتركني متعددة بما في ذلؾ خدمة الكصكؿ إلى البريد
لعملبئيا جميع  تكفر كبيذا ،بتطكير مكاقع الانترنت لعملبئيا ةشركة حضارة مف الشركات الرائد

 تحت سقؼ ةيميؿ ك الاستضاف، الإةالالكتركني ما يحتاجكنو مف خدمات الانترنت، المكاقع
 .(2016، )المكقع الالكتركني الرسمي لشركة حضارةكاحد

 رؤية شركة حضارة:
أف تكاصؿ الريادة كالإبداع في طرح أحدث التقنيات كالخدمات التكنكلكجية لإثراء حياة مستخدمي 

 نت في فمسطيف كتكفير خدمات غير مسبكقة في التميز كالإتقاف.الانتر 
 رسالة شركة حضارة:

تسخير جميع الطاقات كالقدرات لإثراء المجتمع الفمسطيني بخدمات تناسب كتفكؽ تطمعات 
 (24ص: ، 2014 لممجمكعة )التقرير السنكممشتركييا في فمسطيف

 الفمسطينية:المخاطر التي تواجو مجموعة الاتصالات سادساً: 
لمجمكعة الاتصالات الفمسطينية، فإنو يكجد عدة مخاطر قد  2014حسب التقرير السنكم لمعاـ 

 كىي: 2015يككف ليا تأثير مادم عمى المجمكعة خلبؿ العاـ 
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استمرار ىبكط قيمة الشيكؿ مقابؿ الدكلار الأمريكي كالدينار الأردني، حيث سينتج عف  -
دات مف الشيكؿ )عممة التحصيؿ( إلى الدينار الأردني ذلؾ خسائر نتيجة تحكيؿ الإيرا

)عممة البيانات المالية( بالإضافة إلى خسائر إعادة تقييـ البنكد المالية في الميزانية نياية 
 كؿ فترة مالية.

استمرار الحصار عمى قطاع غزة حيث لا تستطيع شركات المجمكعة مزاكلة أعماليا  -
 المكاطنيف في القطاع. بشكؿ طبيعي كتقديـ الخدمات لجميع

عدـ استقرار الكضع السياسي كالأمني في قطاع غزة كاحتمالية مزاكلة أم عدكاف جديد  -
 عمى القطاع كما لو مف آثار سمبية شديدة عمى الحياة كالأعماؿ في القطاع.

دخكؿ المشغؿ الخمكم الثاني إلى قطاع غزة كما قد ينتج عنو مف حرب أسعار كاشتداد  -
 (.48، ص: 2014لممجمكعة قرير السنكم لممنافسة)الت

 
 تعقيب عف التغيير وأساليب القيادة في المجموعة:

كبعد اطلبع الباحث عمى التقارير السنكية الصادرة عف مجمكعة الاتصالات الفمسطينية، تبيف 
لمباحث كجكد ثقافة تنظيمية تدعـ كتحرص عمى إجراء تغييرات تنظيمية مستمرة لمكاكبة التغير 
السريع سكاء في بيئة المجمكعة الداخمية أك البيئة الخارجية، كيظير ذلؾ بكضكح في الرؤل 

ـ، حيث تتطمع المجمكعة إلى  2014تقبمية المضمنة في التقرير السنكم لممجمكعة عف عاـ المس
تحقيؽ عدة أىداؼ طمكحة مثؿ )استخداـ تقنيات الاتصاؿ كالبقاء عمى اطلبع بأحدث التطكرات 

تعزيز الاستثمار في  –تقديـ المزيد مف العركض المنافسة لممشتركيف  -العالمية في ىذا القطاع
ت الذكية كالحديثة(، كمثؿ ىكذا أىداؼ طمكحة ككبيرة تعبر بكضكح عف حجـ التغيير الخدما

التنظيمي الكبير الذم تسعى قيادات الشركة لإحداثو، بؿ كتدفع جميع العامميف للبنخراط في 
 تحقيؽ ىذا التغيير.

فلبحظ أما فيما يخص أنماط القيادة السائدة كأساليب القيادة المتبعة في شركات المجمكعة، 
التقارير السنكية الباحث أثناء تجكالو في شركات المجمكعة كتكزيع الاستبانة، كبعد اطلبعو عمى 

لممجمكعة، يتضح كجكد اتجاه عاـ لدل القيادات بالاىتماـ بالعامميف كالتركيز عمى إرضائيـ 
ذككرة في كتمبية احتياجاتيـ كتطمعاتيـ، كيمكف تممس ذلؾ في الرؤية المستقبمية لممجمكعة الم

ـ، حيث مف ضمف أىدافيا المستقبمية: الحفاظ عمى إنجاز  2014التقرير السنكم لمعاـ 
المجمكعة بتكفير بيئة عمؿ عصرية لمعامميف تمكنيـ مف تقديـ أفضؿ الخدمات لممشتركيف 

 كتشجع عمى الإبداع كالريادة كالتميز.
مف خلبؿ تعدد الحكافز كالمزايا التي كأيضا يتضح تكجو أنماط القيادة في المجكعة نحك العامميف، 

 تقدميا المجمكعة لممكظفيف، مثؿ: صندكؽ الادخار كالتكافؿ الاجتماعي كغير ذلؾ.
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 المحور الثاني: الدراسات المتعمقة بإدارة التغيير التنظيمي 
دارة التغيير   المحور الثالث: الدراسات المتعمقة بالعلاقة بيف الأنماط القيادية وا 
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 مقدمة:
دارة  ييدؼ ىذا الفصؿ إلى استعراض الدراسات السابقة لمباحثيف المتعمقة بالأنماط القيادية كا 

تناكؿ العديد مف الباحثيف التغيير التنظيمي، كذلؾ بيدؼ الاستفادة منيا في ىذه الدراسة، حيث 
كالمتخصصيف المجاليف المذككريف لأىميتيما، كقاـ الباحث بتقسيميا إلى ثلبث محاكر، المحكر 
الأكؿ يتككف مف الدراسات المتعمقة بالأنماط القيادية، كالمحكر الثاني يتككف مف الدراسات 

راسات التي تناكلت العلبقة بيف المتعمقة بإدارة التغيير التنظيمي، كالمحكر الثالث يتككف مف الد
دارة التغيير التنظيمي، كتـ عرض الدراسات السابقة إلى دراسات محمية كعربية  الأنماط القيادية كا 

 تاريخي مف الأحدث إلى الأقدـ.كأجنبية كفقان لمتدرج ال
 

 المحور الأوؿ: الأنماط القيادية 
 أولا: الدراسات المحمية:

 بعنواف:( 2015دراسة )المدىوف،  .1
)الأنماط القيادية السائدة في المؤسسات الإعلامية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي، شبكة الأقصى 

 الإعلامية نموذجاً(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة في شبكة الأقصى الإعلبمية كمستكل 

ظر العامميف في الشركة، الرضا الكظيفي لدل العامميف فييا، كالعلبقة بينيما، مف كجية ن
 وأظيرت الدراسة عدداً مف النتائج أبرزىا:كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، 

النمط الديمقراطي ىك النمط السائد في شبكة الأقصى الإعلبمية، أما النمط الأكتكقراطي  -
فمـ يثبت اتباعو أك نفي اتباعو بشكؿ  فيك غير متبع في الشبكة، أما النمط الترسمي

 قاطع.
 العاممكف في الشبكة لدييـ درجة مرتفعة مف الرضا الكظيفي. -
ىناؾ علبقة ارتباطية طردية قكية بيف النمط الديمقراطي كالرضا الكظيفي، بينما العلبقة  -

كالرضا الكظيفي، كلـ يثبت أف ىناؾ علبقة بيف  طردية ضعيفة بيف النمط الترسمي
 الرضا الكظيفي كالنمط الأكتكقراطي.
 وقد أوصت الدراسة بعدة توصيات أىميا:

العمؿ عمى تعزيز ممارسة النمط الديمقراطي في شبكة الأقصى الإعلبمية، كالعمؿ عمى   -
ضيا لدل معالجة صفات النمط الترسمي كالأكتكقراطي السمبية التي تبيف كجكد بع

 المسؤكليف في الشبكة.
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الحرص عمى إعطاء المكظفيف ترقياتيـ كرفع ركاتبيـ في مكعدىا بما يتناسب مع المكارد  -
 المتاحة.

 الحرص عمى إجراء عممية قياس رضا المكظفيف في الشبكة بشكؿ دكرم. -
 

 ( بعنواف:2013دراسة )شاىيف،  .2
حافظات غزة وعلاقتيا بتعزيز ثقافة )الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الحكومية في م

 الإنجاز(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة لدل مديرم المدارس الحككمية في 
محافظات غزة كعلبقتيا بتعزيز ثقافة الإنجاز، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمت الباحثة المنيج 

 نتائج أبرزىا:قد خمصت الدراسة إلى عدة و الكصفي التحميمي، 
ترتيب الأنماط القيادة السائدة لدل مديرم المدارس: النمط الديمقراطي في المرتبة  -

 الأكلى، يميو النمط الأكتكقراطي، يميو النمط الترسمي.
 ىناؾ درجة مكافقة كبيرة عمى تكافر محاكر الإنجاز في المدارس الحككمية. -
 عزيز ثقافة الإنجازتكجد علبقة طردية قكية بيف النمط الديمقراطي كت -
تكجد علبقة عكسية ضعيفة بيف كؿ مف النمط الأكتكقراطي كالترسمي كبيف تعزيز ثقافة  -

 الإنجاز.
 وأوصت الدراسة بعدة نتائج نذكر منيا:

 إجراء تدريب خاص كمكثؼ لمدراء المدارس قبؿ استلبميـ لمناصبيـ، لمتكعية بالأنماط -
 سيف.القيادية كأثرىا عمى أداء المرؤك 

ـ القيـ المرتبطة بالإنجاز مثؿ: الإتقاف، الاعتماد عمى الذات، تحمؿ المسؤكلية، دع -
 التعاكف، الإيجابية كالمشاركة، التجديد.

 
  ( بعنواف:2013دراسة )العامودي،  .3

)مستوى كفاءة الأداء الوظيفي وعلاقتو بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية.. 
 ة النقؿ والمواصلات في قطاع غزة(الترخيص بوزار  دراسة تطبيقية عمى سمطة

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل كفاءة الأداء الكظيفي كعلبقتو بالأنماط القيادية 
السائدة لدل القيادات الإدارية في سمطة الترخيص بغزة، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي 

 عدة نتائج أىميا:دراسة إلى وخمصت الالتحميمي لمناسبتو لطبيعة الدراسة، 
الأكتكقراطي، ثـ  كيميو النمط نمط القيادة الديمقراطية ىك السائد في سمطة الترخيص، -

  .النمط الترسمي
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 يكجد علبقة مكجبة بيف النمط الديمقراطي ككفاءة الأداء. -
 وقدمت الدراسة عدة توصيات أىميا:

 مفاىيـ القيادة في كافة الدكائر بالكزارة.تعزيز ممارسة النمط القيادم الديمقراطي كتعزيز  -
 المكازنة بيف النمط الديمقراطي كالنمط الترسمي في انتياج الأسمكب القيادم المكقفي. -

 
 ( بعنواف: 2010دراسة )ناصر،  .4

) الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية مف وجية نظر 
 العامميف(

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أنماط القيادة السائدة في المنظمات الأىمية الفمسطينية كطبيعة 
العلبقة بيف الأنماط القيادية كالأداء الكظيفي، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي في 

 منيا:النتائج  الدراسة عدداً مف وأظيرتدراستو، 
امان في المنظمات الأىمية الفمسطينية، يميو النمط النمط الديمقراطي ىك الأكثر استخد -

 .الأكتكقراطي، كأخيران النمط القيادم الحر
يكجد علبقة طردية بيف النمط القيادم الديمقراطي كالحر المستخدـ في المنظمات الأىمية  -

 .فمسطينية كمستكل الأداء الكظيفيال
 الأداء الكظيفي. يكجد علبقة عكسية بيف نمط القيادة الأكتكقراطية كمستكل -

 كما وقدمت الدراسة مجموعة مف التوصيات كاف أبرزىا:
تعزيز ممارسة النمط الديمقراطي مف خلبؿ الممارسات التالية: رفع الركح المعنكية  -

 لمعامميف، تشجيع الإبداع كالمشاركة، الثقة بقدرات العامميف كتنميتيا.
عطاء كؿ فريؽ -  ما يمزـ مف صلبحيات. ضركرة قياـ القادة بتشكيؿ فرؽ عمؿ كا 
 الحد مف استخداـ النمط الحر، كتجنب النمط الأكتكقراطي. -

 
 ( بعنواف:2008دراسة )شحادة،  .5

)العلاقة بيف أنماط السموؾ القيادي وأنماط الاتصاؿ لدى الإدارييف الأكاديمييف مف وجية نظر 
 أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية(

الكشؼ عف العلبقة بيف أنماط السمكؾ القيادم كأنماط الاتصاؿ لدل ىدفت ىذه الدراسة إلى 
الإدارييف الأكاديمييف مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية في الضفة 

توصمت الدراسة و غرض المنيج الكصفي التحميمي، الغربية، كقد استخدـ الباحث لتحقيؽ ىذا ال
 أبرزىا:النتائج  إلى عدد مف
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النمط الديمقراطي ىك النمط القيادم الأكثر شيكعان لدل أفراد مجتمع الدراسة، يميو النمط  -
 .يكتاتكرم، ثـ النمط التسيبيالد

بالنسبة لأنماط الاتصاؿ: فكاف نمط الاتصاؿ الشفيي ىك الأكثر شيكعان، يميو نمط  -
  (.لاتصاؿ بناءن عمى اتجاىاتو )طرقوالاتصاؿ الكتابي، كجاء أخيران نمط ا

كجكد علبقة ارتباطية دالة إحصائية بيف أنماط السمكؾ القيادم كأنماط الاتصاؿ لدل  -
الإدارييف الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية، ككاف النمط الديمقراطي ىك النمط 

 الأعمى ارتباطان بيف الأنماط القيادية.
 وقدمت الدراسة عدة توصيات أبرزىا:

اؿ الشفيية مف خلبؿ تشجيع حرية الاتصاؿ في جميع تعزيز الاىتماـ بأنماط الاتص -
 الاتجاىات، كمف خلبؿ الأنشطة اللبمنيجية.

تطكير أعضاء الييئة التدريسية عمميان كعمميان كفنيان مف خلبؿ تفكيض السمطات ليـ  -
 كتكفير التغذية الراجعة.

 
 ( بعنواف:2003، النيربدراسة ) .6

التدريسية في الجامعات الفمسطينية في محافظات شماؿ )الأنماط القيادية لأعضاء الييئة 
 الضفة الغربية مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية والطمبة(

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات 
ة التدريسية كالطمبة، أعضاء الييئالفمسطينية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجية نظر 

كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة اعتمد الباحث المنيج الكصفي مستخدمان استبانة مف تطكيره لجمع 
  أىميا:الدراسة لعدة نتائج  وتوصمتالبيانات، 

عمى تقدير  حصؿ النمط الديمقراطي عمى تقدير متكسط، كحصؿ النمط التسيبي -
 منخفض، كحصؿ النمط الديكتاتكرم عمى تقدير منخفض.

 :منيا وأوصت الدراسة بعدة أمور
 إجراء تدريب خاص لأعضاء ىيئة التدريس عند بدء استلبميـ لمعمؿ. -
 عقد دكرات تدريبية حكؿ القيادة التربكية الناجحة لأعضاء الييئة التدريسية. -

 
 
 
 
 



83 
 

 ثانياً: الدراسات العربية:
 ( بعنواف:2015)النويقو،  دراسة .1

 الأردف( –)أثر الأنماط القيادية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي لموظفي وزارة الداخمية 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أنماط القيادة الإدارية في كزارة الداخمية في الأردف كأثرىا في 

لممكظفيف في مركز الكزارة في عماف، كاستخدـ الباحث الكصفي  تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي
 وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:التحميمي، 
يكجد أثر إيجابي لأنماط القيادة )الديمقراطي، الأكتكقراطي، الحر( في تعزيز الالتزاـ  -

 التنظيمي.
 الداخمية.تتكافر درجة مرتفعة مف الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف في كزارة  -

 وقد أوصت الدراسة بعدد مف التوصيات كاف أبرزىا:
 تكعية المكظفيف بثقافة الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ تعزيز الثقة التنظيمية بينيـ. -
 تكسيع مشاركة العامميف في الكزارة في رسـ السياسات كصنع القرارات. -
إيجابي كبير في  تعزيز النمط القيادم الديمقراطي كالنمط الحر، لما ليما مف أثر -

 تعزيز الالتزاـ التنظيمي.
 

 ( بعنواف:2015دراسة )واعر،  .2
 )دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري، دراسة حالة مجمع صيداؿ(

ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس أثر أنماط القيادة )التحكيمية، التبادلية، التشاركية، الأبكية( عمى 
صيداؿ لصناعة الأدكية في الجزائر، كقد استخدـ الباحث المنيج الإبداع الإدارم بمجمع 

 وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:الكصفي التحميمي لتحقيؽ ىدفو، 
يمارس القادة الإدارييف بمجمع صيداؿ كؿ مف النمط القيادم التحكيمي كالتشاركي  -

 كالتبادلي بدرجات متقاربة أكثر مف ممارستيـ النمط الأبكم.
 مستكل تكافر الإبداع الإدارم بمجمع صيداؿ كاف مرتفعان. -
ىناؾ علبقة ارتباطية طردية بيف أنماط القيادة الأربعة كبيف الإبداع الإدارم بمجمع  -

 صيداؿ، كأقكل علبقة ارتباط كانت لصالح القيادة التحكيمية.
 وقدمت الدراسة عدة توصيات كاف مف أبرزىا:

تعتمدىا صيداؿ مف المخابر العالمية العمؿ عمى تثميف استراتيجية الشراكة التي  -
 لمحصكؿ عمى إبداعات جديدة.

 إنشاء إدارة حاضنة للئبداع تحت مسمى "إدارة تنمية الإبداع الإدارم". -
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ترسيخ القادة لثقافة الإبداع كالعمؿ عمى دفع الأفراد لمبحث كالتطكير كتقديـ أفكار  -
 عاية المبدعيف.إبداعية، كر 

 
 ( بعنواف:2014دراسة )النيار  ومالكيو،  .3

)الأنماط القيادية السائدة لدى مشرفي النشاط الرياضي مف وجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية 
 في الجامعات الأردنية(

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة النمط القيادم السائد مف قبؿ مشرفي النشاط الرياضي في 
الجامعات الأردنية مف كجية نظر الطمبة المشاركيف في الفرؽ الرياضية المختمفة، كاستخدـ 

 وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:الباحث المنيج الكصفي لذلؾ، 
لدل مشرفي النشاط الرياضي ىك النمط الديمقراطي، النمط القيادم الأكثر شيكعان  -

 يميو النمط الأكتكقراطي، ثـ الدكتاتكرم، كأخيران النمط المتساىؿ.
 لا يكجد فركؽ في الأنماط القيادية السائدة لدل المشرفيف تبعان لمتغير الجنس. -

 وقدمت الدراسة عدد مف التوصيات نذكر منيا:
تخداـ النمط الديمقراطي في الجامعات إجراء دراسات لمتعرؼ عمى أسباب اس -

 الخاصة عنو في الجامعات الحككمية.
 إجراء دراسات لمتعرؼ عمى أم الأنماط ىك الأفضؿ لمتعامؿ مع الطمبة. -

 
 ( بعنواف:2012دراسة )العجارمة،  .4

) الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعلاقتيا بمستوى جودة التعميـ مف 
 المعمميف في محافظة العاصمة عماف( وجية نظر

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة لدل مديرم المدارس الخاصة كعلبقتيا 
بمستكل جكدة التعميـ مف كجية نظر المعمميف في محافظة العاصمة عماف، كقد استخدـ الباحث 

 النتائج عمى النحو التالي:وكانت أبرز لتحقيؽ ىذا اليدؼ المنيج الكصفي التحميمي، 
احتؿ النمط القيادم الأكتكقراطي المرتبة الأكلى لدل المدراء، يميو النمط الديمقراطي،  -

 فالنمط المتسيب )الحر(.
 مستكل جكدة التعميـ في المدارس الخاصة التابعة لمحافظة العاصمة كاف متكسطان. -
قيادية السائدة كمستكل جكدة كجكد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط ال -

 التعميـ في المدارس الخاصة في محافظة العاصمة كفي جميع المستكيات.
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 ومف أبرز التوصيات التي قدميا الباحث:
تقديـ برنامج تدريبي في الأنماط القيادية لممديريف لتحسيف ممارساتيـ كأنماطيـ القيادية  -

تطكير ممارستيـ القيادية لرفع مستكل جكدة كتكظيؼ ىذه الأنماط بفاعمية، كتمكينيـ مف 
 التعميـ.

تعزيز النمط الديمقراطي بتكضيح أسسو كمزاياه، كالعمؿ عمى تجنب النمط الأكتكقراطي  -
 كالمتسيب بتكضيح أسسيما كمساكئيما.

 تدعيـ أكاصر العلبقة بيف المديريف كالمعمميف. -
 

 ( بعنواف:2011، عيبانيدراسة )ال .5
وعلاقتيا بأساليب إدارة الخلافات التنظيمية في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة ) الأنماط القيادية 

 الرياض(
ىدفت الدراسة إلى فحص الأنماط القيادية السائدة في قكة الطكارئ الخاصة بمنطقة الرياض، 
كعلبقتيا بأساليب إدارة الخلبفات التنظيمية في القكة، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي 

 :عمى النحو التالي وكانت أىـ النتائجالتحميمي، كما استخدـ الاستبانة لجمع البيانات، 
لديمقراطي ىك النمط السائد لدل قادة قكة الطكارئ الخاصة بمنطقة الرياض، النمط ا -

 يميو النمط الأكتكقراطي، يميو النمط الحر.
تكجد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف اتباع قادة قكة الطكارئ لمنمط  -

 الديمقراطي كممارستيـ لأساليب إدارة الخلبفات التنظيمية.
 ف التوصيات اليامة منيا:بعدد موقد أوصت الدراسة 

بزيادة تدريب كتمكيف قادة قكة الطكارئ بمنطقة الرياض مف ميارات كأساليب النمط  -
 الديمقراطي في التعامؿ مع المرؤكسيف ليككنكا أكثر انضباطان كمركنة.

تكعية القادة بأىمية تفيـ مكاقؼ ككجيات نظر أطراؼ الخلبؼ كالمفاضمة بيف  -
 الخلبؼ كمكضكعو. الأساليب المناسبة لظركؼ

 
 ( بعنواف:2010دراسة )ياسيف،  .6

 )علاقة القيـ الإدارية بأنماط السموؾ القيادي لممدير الصيني في المنشآت الصناعية الصغيرة(
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى القيـ الإدارية كأنماط السمكؾ القيادم لممدير الصيني في 

مدينة ككانجك الصينية، كالتعرؼ عمى العلبقة بيف  مجمكعة مف المنشآت الصناعية الصغيرة في
القيـ الإدارية كأنماط السمكؾ القيادم السائدة بيف أفراد مجتمع الدراسة، كقد استخدـ الباحث 

 وأظيرت الدراسة النتائج التالية:المنيج الكصفي التحميمي، 
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الفريؽ أكلان(، يميو نمط كاف ترتيب الأنماط القيادية لممديريف الصينييف كالآتي: نمط )قيادة  -
)القيادة المعتدؿ(، ثـ نمط )القيادة الإنساني(، ثـ نمط )القيادة المتساىؿ(، كأخيران نمط 

 )القيادة السمطكم(.
ترتيب القيـ الإدارية لممديريف الصينييف كالآتي: القيـ الإنسانية أكلان، يمييا القيـ التنظيمية،  -

 كأخيران قيـ الراحمة كالفراغ.ثـ القيـ الأخلبقية، فقيـ المشاركة، 
تختمؼ الأنماط القيادية لممديريف بحسب تبايف الخصائص الشخصية كالكظيفية لممرؤكسيف  -

 مف كجية نظرىـ.
 وقدمت الدراسة عدة توصيات مف أىميا:

مفاىيـ كأسس عمؿ الفريؽ الكاحد كتكفير الكسائؿ المطمكبة لأساليب العمؿ ترسيخ  -
 بالعامميف كحاجاتيـ.إلى جانب الاىتماـ 

ضركرة اىتماـ المديريف كرجاؿ الأعماؿ العرب بالقيـ الاجتماعية الأصيمة كنشرىا  -
 بيف العامميف.

تطكير كتنمية ميارات المدراء العرب القيادية مف خلبؿ التدريب كالاطلبع عمى  -
 الأساليب الإدارية الحديثة في الدكؿ المتقدمة )كالصيف مثلبن(.

 
 ( بعنواف:2001، الشقحاءدراسة ) .7

)علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري، دراسة مسحية عمى العامميف في المديرية 
 العامة لمجوازات بالرياض(

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة في المديرية العامة لمجكازات بالرياض، 
ئدة كمستكل الإبداع الإدارم لمعامميف، كقد استخدـ كتحديد العلبقة بيف الأنماط القيادية السا

 عدة نتائج أبرزىا:وتوصمت الدراسة إلى الباحث المنيج الكصفي التحميمي في دراستو، 
 .النمط المتسمط كيميو النمط الحر في المرتبة الأكلى، يميو النمط الديمقراطيجاء  -
مستكل الإبداع الإدارم يكجد علبقة ارتباطية مكجبة بيف الأنماط القيادية كبيف  -

بالمديرية العامة لمجكازات، كأف النمط القيادم الديمقراطي يؤثر بصكرة كبيرة عمى 
مستكل الإبداع الإدارم عكس النمط الحر كالمتسمط المذاف يقملبف مف مستكل 

 الإبداع.
 وقدمت الدراسة عدداً مف التوصيات مف أىميا:

فساح ضركرة التخمص مف أساليب القيادة التسمط - ية كمف الركتيف كالبيركقراطية، كا 
 المجاؿ أماـ المرؤكسيف لممشاركة في اتخاذ القرارات.

 ضركرة تبني أساليب كمفاىيـ إدارية حديثة لمتطكير كالإبداع الإدارم. -
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 ثالثاً: الدراسات الأجنبية:
 ( بعنواف:Zumitzavan &Udchachone, 2014دراسة ) .1

(The Influence of Leadership Styles on Organisational Performance 
Mediated by Organisational Innovation: A Case Study of the 
Hospitality Industry in Thailand) 

دراسة   :تأثير أنماط القيادة عمى الأداء التنظيمي مع وجود التنظيمي الابتكار كمتغير وسيط)
 الفنادؽ السياحية في تايلاند( حالة لقطاع

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف الأنماط القيادية كالابتكار التنظيمي كالأداء 
التنظيمي في قطاع الفنادؽ السياحية في تايلبند، كقد استخدـ الباحث لذلؾ المنيج الكصفي 

 وقد خمصت الدراسة لعدة نتائج مف أىميا:التحميمي، 
 علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية كالأداء التنظيمي.تكجد  -
تكجد علبقة إيجابية بيف نمط القيادة التحكيمية كنمط القيادة التعاممية  -

(transactional .كبيف الأداء التنظيمي ) 
 تكجد علبقة سمبية بيف نمط القيادة التسيبية كبيف الأداء التنظيمي. -

 عدة توصيات أىميا: وقدمت الدراسة
تدريب القيادات لممحافظة عمى الابتكار التنظيمي، كتكفير الميزانيات المالية اللبزمة  -

 لذلؾ.
تصميـ كتكفير برامج تدريب قيادية )عمى رأس العمؿ، كخارج العمؿ( لتشجيع  -

 المديريف عمى ممارسة أساليب القيادة التحكيمية كالتعاممية.
 

 بعنواف:( (Tsai, 2009دراسة  .2
(Leadership Style and Employee's Job Satisfaction in International 
Tourist Hotels) 

 )الأنماط القيادية والرضا الوظيفي في السياحة الفندقية العالمية(
 في الكظيفي الرضاكبيف  الإدارية القيادة نمط بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى ىدفت ىذه الدراسة 

 لجمع ستبانةا ـاستخدا، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، بالعالمية الفندقية السياحة
الدراسة إلى عدة نتائج  وتوصمت العالمية، السياحية فنادؽ في العامميف المكظفيف مف البيانات

 :مف أىميا
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مع  العلبقات تنمية عمىيركز  الذم القيادة نمط مع رضان  أكثر فالمكظفك  يككف -
 المياـ كتكزيع تنظيمو كأسس العمؿ عمى يركز الذم القيادة نمط مع عنو المكظفيف،
 .العامميف بيف كالأعباء

 النظر بغض القيادية الأنماط تجاه المبحكثيف رؤية في اختلبفات كجكد عدـ يتضح -
 .معيـ العلبقات تنمية عمى يركز الذم القيادة نمط يفضمكف كأنيـ تب،االر  مقدار عف

 :يمي ما التوصيات أىـ مف وكاف
حكؿ أنماط القيادة  المكظفيف مف جعةاالر  التغذية عمى لمحصكؿ آلية كضع -

 القيادات لتطكير كأساس لتككف ،كسمككيات القادة مع التعامؿ معيـ كتكجيييـ
 .المختمفة

 .المستقبؿ في فعاليف قادة ليككنكا الفنادؽ، في المشرفيف لإعداد إرشادات كضع -
 

 ( بعنواف:Lok & Crawford, 2003دراسة ) .3
(The Effect of Organizational Culture and Leadership Style on Job 
Satisfaction and Organizational Commitment "A cross-national 
comparison") 

مقارنة ، دراسة عمى الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي  والنمط القيادي)تأثير الثقافة التنظيمية 
 قومية(

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية كالنمط القيادم عمى الرضا الكظيفي 
 وقد توصمت الدراسة إلى عدةكالالتزاـ التنظيمي لدل عينة مف المدراء في ىكنج ككنج كاستراليا، 

 أىميا: النتائج 
الثقافة التنظيمية القائمة عمى الابتكار كدعـ مبادرات المكظفيف ليا تأثير إيجابي  -

 عمى كؿ مف الرضا الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي.    
 : تفيـ كاعتبار مشاعر الآخريف( لو تأثير إيجابيconsideration) النمط القيادم -

 عمى كؿو مف الرضا الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي.
 .عمى الرضا الكظيفي تأثير سمبي لو: المبادر( Initiating) دمالنمط القيا -

 وقدمت الدراسة عدة توصيات ميمة أبرزىا:
تعزيز النمط القيادم القائـ عمى تفيـ كاعتبار مشاعر الآخريف، كتشجيع ىذه  -

 الممارسات.
-  
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 المحور الثاني: إدارة التغيير التنظيمي 
 أولا: دراسات محمية:

 ( بعنواف:2014دراسة )أبو سمرة،  .1
)فاعمية اتخاذ القرار وعلاقتيا بقيادة التغيير لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات 

 الفمسطينية(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة فاعمية اتخاذ القرار كتبني قيادة التغيير لدل رؤساء الأقساـ 
الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية، كما ىدفت كذلؾ إلى دراسة العلبقة بيف فاعمية اتخاذ القرار 

تمدت الباحثة كقيادة التغيير لدل رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية، كقد اع
 وكشفت الدراسة عف عدد مف النتائج مف أبرزىا:عمى المنيج الكصفي التحميمي، 

ىناؾ درجة مرتفعة جدا لفاعمية اتخاذ القرار لدل رؤساء الأقساـ الأكاديمية في  -
 الجامعات الفمسطينية مف جية نظرىـ.

 يتبنى رؤساء الأقساـ قيادة التغيير بدرجة عالية. -
متكسطة بيف درجة فاعمية اتخاذ القرار كدرجة ممارسة قيادة تكجد علبقة طردية  -

 التغيير لدل رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية.
 ومف أىـ التوصيات التي خرجت بيا الدراسة:

العمؿ عمى الأخذ بأسباب نجاح اتخاذ القرارات في تسيير المكارد البشرية داخؿ  -
عتماد عمى نظاـ الحكافز كالتشجيع، كدراسة مناصب القسـ الأكاديمي، مف خلبؿ الا

 العمؿ.
منح رؤساء الأقساـ المزيد مف الصلبحيات التي تمكنيـ مف تحديث الأنظمة كالمكائح  -

 كتطكير اليياكؿ التنظيمية بما يتناسب مع متطمبات التغيير.
 

 ( بعنواف:2014دراسة )أبو سموت،  .2
التابعة لوكالة الغوث بمحافظات غزة لإدارة التغيير )درجة ممارسة مديري المناطؽ التعميمية 

 مف وجية نظر مرؤوسييـ وعلاقتيا بضغوط العمؿ لدييـ(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم المناطؽ التعميمية التابعة لككالة الغكث 

ييـ، بمحافظات غزة لإدارة التغيير مف كجية نظر مرؤكسييـ، كعلبقتيا بضغكط العمؿ لد
كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كصمـ استبانة خاصة لجمع البيانات مف المبحكثيف، 

 وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا:
 درجة ممارسة مديرم المناطؽ التعميمية لإدارة التغيير كبيرة مف كجية نظر مرؤكسييـ. -
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 التعميمية قميمة. درجة ضغكط العمؿ لدل مرؤكسي مديرم المناطؽ -
كجكد علبقة ارتباطية عكسية بيف ممارسة مديرم المناطؽ التعميمية لإدارة التغيير كبيف  -

 درجة ضغكط العمؿ لدل مرؤكسييـ.
 وبناءً عمى نتائج الدراسة أوصى الباحث بمجموعة مف التوصيات أىميا:

داؼ عممية إشراؾ مديرم المدارس كالمشرفيف التربكييف في عممية كضع الرؤية كأى -
 التغيير كالتخطيط لو.

 عقد دكرات تدريبية لتطكير المدراء في مجاؿ التغيير. -
 منح مديرم المناطؽ التعميمية المزيد مف الصلبحيات. -

 
 ( بعنواف:2012دراسة )حمس،  .3

 )دور إدارة التغيير في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف، حالة دراسية عمى بمدية غزة(
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر إدارة التغيير في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف 
في بمدية غزة كالمساىمة في تطكير الأداء الإدارم في المؤسسة، كقد استخدـ الباحث المنيج 

 وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا:الكصفي التحميمي، 
 الييكؿ التنظيمي في بمدية غزة.ضعؼ عممية التغيير في  -
الأنظمة الإدارية المتبعة لا تسيؿ عممية إحداث التغيير المطمكب، بسبب  -

 البيركقراطية السائدة.
 انخفاض الركح المعنكية لدل العامميف بسبب غياب التحفيز المعنكم كالمادم. -

 وقد خمصت الدراسة لمجموعة مف التوصيات أىميا:
د إعداد اليياكؿ التنظيمية، كيجب أف يككف التغيير في الاعتماد عمى الخبراء عن -

 الييكؿ بناءن عمى مقتضيات العمؿ.
شراكيـ  - دعـ التكجو الديمقراطي في إدارة المؤسسات كتفكيض الصلبحيات لمعامميف كا 

 في صنع القرارات كاعتماد الإدارة بالأىداؼ. 
 

 ( بعنواف:2012دراسة )أيوب،  .4
قيادة التغيير اللازمة لمتطوير الإداري في المدارس الحكومية )درجة فاعمية المدراء في 

 الأساسية في فمسطيف مف وجيات نظرىـ(
كتيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة فاعمية المدراء في قيادة التغيير اللبزمة لمتطكير 

احثة الإدارم في المدارس الحككمية الأساسية في فمسطيف مف كجيات نظرىـ، كقد اختارت الب
 225عينة عشكائية طبقية مف مدراء المدارس الحككمية الأساسية في فمطسيف، إذ بمغت العينة 
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مجموعة مف وقد أظيرت الدراسة مديرا كمديرة، مستخدمة بذلؾ المنيج الكصفي التحميمي، 
  أبرزىا: النتائج

 .مالتغيير اللبزمة لمتطكير الإدار كجكد درجة عالية لفاعمية المدراء في قيادة  -
 وقدمت الدراسة عدة توصيات مف أبرزىا:

زيادة تكعية مدراء المدارس بفكائد المستحدثات التكنكلكجية في الإدارة، كعقد دكرات  -
 تدريبية ليـ في ىذا المجاؿ.

 المدرسة لممجتمع المحمي حكؿ المنياج كالطمبة كالتكنكلكجيا.في إنشاء مراكز تدريب  -
 

 ( بعنواف:2012دراسة )ثابت،  .5
الموارد البشرية في نجاح عممية التغيير، دراسة تطبيقية عمى المنظمات غير الحكومية )دور 

 العاممة في قطاع غزة(
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أىمية الدكر الذم تمعبو المكارد البشرية في المنظمات 

مدراء ىذه الحككمية العاممة في قطاع غزة كدكرىا في إحداث التغيير المطمكب مف كجية نظر 
 وأظيرت الدراسة النتائج التالية:المؤسسات، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، 

دلت آراء المبحكثيف عمى ضركرة كجكد رؤية كرسالة كاضحة لممؤسسة كضركرة  -
 تكضيح اليدؼ النيائي لممؤسسة، مما يساعد في إحداث التغيير.

ؽ العمؿ لضماف التنفيذ السميـ أكلان أكدت الدراسة عمى تحديد دكر كؿ عضك في فر  -
كمف ثـ كجكد معايير محددة لتحديد الميارات المطمكبة لمكظائؼ الجديدة ثـ الاعتماد 

 .عمى الكفاءة كالاستعداد كالقدرة عمى التعمـ كأساس لنظاـ الترقيات
اء أكدت الدراسة عمى ضركرة )القيادة المميزة( ك )الثقة بيف العامميف( ك )تنمية الانتم -

 الكظيفي( لضماف نجاح عممية التغيير.
أكدت الدراسة عمى أىمية تدريب العامميف كتنمية قدراتيـ ككجكد نظاـ فعاؿ لتقييـ  -

 الأداء، لزيادة فرص نجاح عممية التغيير التنظيمي.
 وقدمت الدراسة عدة توصيات مف أبرزىا:

قيادة مميزة ضركرة كجكد رؤية كرسالة كأىداؼ نيائية كاضحة لممؤسسة، كتكفر  -
 لممؤسسة.

 ضركرة الاعتماد عمى فرؽ العمؿ، كتحديد دكر كؿ عضك في فرؽ العمؿ. -
 الاعتماد عمى الكفاءة كالقدرة عمى التعمـ كالميارات المتعددة لممكظؼ. -
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 ( بعنواف:2008دراسة )الرقب،  .6
 )واقع إدارة التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية(

كتشخيص كاقع إدارة التغيير لدل كزارات السمطة الفمسطينية بقطاع  ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميؿ
غزة، كالتعرؼ عمى مستكل فعالية إدارة التغيير، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي لتحقيؽ ىذا 

وكانت أىـ  اليدؼ، مستخدمان استبانة لجمع البيانات مف المستكيات الإدارية لمكزارات بقطاع غزة،
 النتائج عمى النحو التالي:

المستكل الكمي لإدارة التغيير في الكزارات الفمسطينية متدني، حيث لـ يرتقي إلى  -
 مستكل مكافؽ مف قبؿ أفراد العينة.

دكر الإدارة العميا لمكزارات في القياـ بعممية التغيير غير كاؼ كيحتاج إلى تطكير  -
 الأكلكيات، إيماف كدعـ القيادة لمتغيير( كتنمية في مختمؼ الجكانب )الرؤية،

 التغيير في الييكؿ التنظيمي لا يتكافؽ مع التغيير في استراتيجية الكزارات. -
 استراتيجيات الكزارات كأساليبيا لإحداث عممية التغيير ضعيفة. -
 لا تكجد مكائمة لمقدرات المالية كالفنية كالتكنكلكجية مع الحاجة لمتغيير كالدفع لو. -
 كجد خطة تطكير كتنمية لمفاىيـ المكظفيف بالعمميات الإدارية لمتغيير.لا ت -
 تنعكس الأكضاع السياسية كالبيئة الخارجية بصكرة مباشرة عمى عممية التغيير. -

 بعدد مف التوصيات منيا:وأوصت الدراسة 
عادة  - ضركرة تحديد رؤية الكزارة لعممية التغيير، كتحديد الأكلكيات التغييرية، كا 

 .طكيرية سنكية لمكزاراتخطة ت صياغة
أىمية إشراؾ المستكيات الإدارية المختمفة في إعداد الخطة، كتشجيع المبادرات التي  -

 تساىـ في إحداث تغيير فعاؿ كجكىرم في الكزارات.
 

 ( بعنواف: 2006دراسة )مرزوؽ،  .7
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية  الفمسطينية( )فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

دارة التغيير لدل المؤسسات غير  ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى فعالية متطمبات التطكير كا 
عمى المؤسسات المبحكثة،  الحككمية الفمسطينية في قطاع غزة، كذلؾ لمعرفة أثر ىذه المتطمبات

وصمت الدراسة وقد تالباحثة المنيج الكصفي التحميمي لمناسبتو لطبيعة ىذه الدراسة،  كاستخدمت
 إلى عدة نتائج أبرزىا:

كجكد علبقة ارتباط قكية بيف مدل كضكح مفيكـ إدارة التغيير لدل المكظفيف  -
كالمدراء العامميف في المؤسسات الفمسطينية غير الحكمية كبيف قدرة المؤسسات عمى 

 إدارة التغيير.
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كبيف كؿ مف: ابتاع تكجد علبقة طردية إيجابية بيف قدرة المنظمة عمى إدارة التغيير  -
أسمكب التخطيط الاستراتيجي، تنمية كتطكير ميارات العامميف، كضكح الأنظمة 
كالسياسات، مراعاة تحميؿ الظركؼ البيئية الداخمية كالخارجية، ملبئمة الييكؿ 

 التنظيمي.
 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة نذكر منيا:

ير المخطط كرصد التغيرات البيئية اتباع أسمكب التخطيط الاستراتيجي كأسمكب التغي -
 كاستغلبؿ الفرص كالإمكانيات في تحقيؽ النمك كالتكسع لممؤسسة.

إحداث تغيير في اتجاىات كميارات الأفراد كمحاكلة تكضيح أسباب التغيير كأىدافو  -
 لمعامميف مف خلبؿ برامج التدريب كالمحاضرات.

 
 ثانيا: دراسات عربية:

 بعنواف:( 2015دراسة )أحمد،  .1
)أثر التغيير التنظيمي عمى تحسيف الأداء الإداري بالمؤسسات الخدماتية، بالتطبيؽ عمى 

)  الشركة السودانية لتوزيع الكيرباء بولاية الخرطوـ
ىدفت ىذه الدراسة إلى تناكؿ أثر التغيير التنظيمي عمى تحسيف الأداء الإدارم بالمؤسسات 
الخدمية، مف خلبؿ دراسة الحالة لمشركة السكدانية لتكزيع الكيرباء المحدكدة بكلاية الخرطكـ، 

مت وقد توصكذلؾ باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتـ الاعتماد عمى استبانة لجمع البيانات، 
 الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

مشاركة العامميف في التخطيط لمتغيير التنظيمي يؤدم إلى نجاحو كيقمؿ مف مقاكمة  -
 العامميف لو.

دخالو عمى مراحؿ تؤثر بشكؿ إيجابي عمى أداء  - التزاـ القيادة العميا بعممية التغيير كا 
 العامميف.

 اء الإدارم.التغيير التنظيمي يمثؿ خطة إيجابية لتحسيف الأد -
 وقدمت الدراسة مجموعة مف التوصيات أىميا:

 نشر ثقافة التغيير التنظيمي لتحسيف الأداء الإدارم. -
إتاحة الفرص لمعامميف لممشاركة في تطبيؽ مناىج التغيير التنظيمي، كتدريبيـ  -

 لإرساء قكاعد التغيير بفاعمية ككفاءة عالية.
 
 
 



94 
 

 ( بعنواف:2014دراسة )الحسنية وآخروف،  .2
)واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعميـ العالي ومتطمبات تطبيقيا كما يتصورىا أعضاء الييئة 

 التعميمية فييا، دراسة ميدانية عمى جامعة دمشؽ(
 ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع إدارة التغيير في مؤسسات التعميـ العالي كمتطمبات

الباحث عمى المنيج التحميمي  ميمية فييا، كاعتمدتطبيقيا كما يتصكرىا أعضاء الييئة التع
   وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج ىامة أىميا:الكصفي، مستخدمان استبيانان لجمع البيانات، 

 ارتفاع مستكل كاقع إدارة التغيير في مؤسسات التعميـ العالي. -
 عمى أىمية كأكلكية كجكد ثقافة تنظيمية داعمة لمتغيير. تأكيد المبحكثيف -

 وقدمت الدراسة عدة توصيات مف أىميا:
ضركرة قياـ الإدارات العميا في كزارة التعميـ بفتح المجاؿ أماـ الأساتذة عمى اختلبؼ  -

 مستكياتيـ لممشاركة في عممية صناعة القرارات.
ؽ ثقافة كمناخ تنظيمي يشجع عمى ضركرة تعزيز ثقة المكظفيف بنظاـ التقكيـ، كخم -

 التميز كالإبداع كالابتكار.
 

 ( بعنواف:2012دراسة )حسيف،  .3
)التغيير التنظيمي العوامؿ المؤثرة واستجابة الإدارة، دراسة إحصائية تحميمية في المؤسسة 

 العامة لمصناعات الغذائية في سورية(
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل ككيفية استجابة المديريف في المؤسسة العامة 
لمصناعات الغذائية إلى التغيير، كالتعرؼ عمى طبيعة العكامؿ التي تؤدم إلى التغيير، كاستخداـ 

 عدة نتائج أبرزىا:وقد توصمت الدراسة إلى الباحث المنيج الكصفي التحميمي، 
كذات دلالة إحصائية بيف المتغيرات المستقمة )عكامؿ التغيير  كجكد علبقات جكىرية -

المتغير التابع )نتائج  الداخمية، إدراؾ التغيير، عكامؿ التغيير الخارجية( كبيف
  .التغيير(

ضعؼ تأثير المتغيرات الديمغرافية في إدراؾ التغيير كنتائجو باستثناء متغيرم  -
 )العمر كالخبرة(.

 التوصيات مف أىميا:ف عدداً مالباحث وقدـ 
 .الاستراتيجية المخطط لإدخاليابتنمية معمكمات المديريف عف التغييرات  -
  .مميف في المستكيات الإدارية كمياضركرة التنسيؽ بيف المديريف كالعا -
العمؿ عمى إشراؾ العامميف )أفرادان كجماعات( ممف سيتأثركف بالتغيير في تحديد  -

 لإجراءاتو.أىداؼ التغيير كالتخطيط 
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إشراؾ المديركف في مختمؼ مراحؿ إعداد الخطط التغييرية كتمثيميـ في المجاف  -
كالييئات المشكمة ليذا الغرض، كعدـ الاكتفاء بالاعتماد عمى مؤسسات كخبرات 

 خارجية فقط.
 

 ( بعنواف: 2009دراسة )صبري،  .4
اء عينة مف متخذي القرارات )القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير.. دراسة تحميمية لآر 

 في بعض المصارؼ العراقية(
ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة دكر القيادة التحكيمية في إدارة التغيير، كتحميؿ طبيعة العلبقة 

وقد بينيما في بعض المصارؼ العراقية، كاعتمد الباحث عمى الاستبانة في جمع البيانات، 
 أىميا:توصمت الدراسة إلى عدة نتائج مف 

نجاح القيادة التحكيمية مرتبط بعناصر كمكاصفات سمككية كمعرفية كأخلبقية، كىذا  -
 المفيكـ مف أىـ المفاىيـ في قيادة التغيير.

يتضح بالتحميؿ الإحصائي أف القادة لا يحتاجكف إلى الرؤية بحد ذاتيا، كلكف لابد  -
 تسييؿ التنفيذ.ليـ أف يمتمككا خريطة طريؽ لإيصاليا إلى المرؤكسيف مف أجؿ 

الفشؿ في تبني استراتيجية الاتصاؿ الفعاؿ سكؼ يقمؿ الفرصة في تسييؿ تفسير  -
 الأفراد لمتغيير كمف ثـ يضعؼ الفرصة لتقبؿ التغيير.

فكرة التمكيف تتطمب التخمي عف النمكذج التقميدم لمقيادة الذم يركز عمى التكجيو  -
 إلى قيادة بالمشاركة كالتشاكر.

دارة التغيير.يكجد علبقة ارت -  باط بيف مككنات القيادة التحكيمية كا 
 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة نذكر منيا:

الاىتماـ بمككنات القيادة التحكيمية في المنظمات، لأنيا تعد مف أكثر مفاىيـ القيادة  -
 ملبءمةن لقيادة التغيير

الداخمية كتحقيؽ الاىتماـ بقيادة التغيير في منظمات الأعماؿ، لتعزيز البيئة  -
 احتياجات الزبائف.

يتكقؼ نجاح التغيير عمى مدل التزاـ كقناعة القيادة في المنظمة بالحاجة إلى  -
 التغيير، كىذه القناعة يجب أف تترجـ في شكؿ تكضيح الرؤية كالأىداؼ لمعامميف.
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 ( بعنواف: 2009دراسة )الجابري،  .5
التغيير التنظيمي.. دراسة مسحية عمى الضباط العامميف ) الميارات القيادية اللازمة لإدارة 

 بشرطة المدينة المنورة(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الميارات اللبزمة لإدارة التغيير التنظيمي بنجاح، كاستخدـ 

وتوصؿ البحث إلى نتائج الباحث المنيج الكصفي، كقاـ بتصميـ استبانة لجمع البيانات، 
 ميمة أبرزىا:

لميارات اللبزمة لإدارة التغيير التنظيمي ىي: ميارة إدراؾ الحاجة لمتغيير، أبرز ا -
ميارة فيـ المرؤكسيف كقدراتيـ، ميارة تحديد الكقت، ميارة الإقناع، ميارة تكزيع 

 المياـ، ميارة بناء كتنمية الفريؽ، ميارة التشجيع كالتحفيز.
قائميف عمى تخطيط كتنفيذ أبرز معكقات نجاح التغيير التنظيمي: نقص الميارات لم -

 التغيير، المركزية في القرار، عدـ المشاركة كعدـ كضكح الأىداؼ لمعامميف.
 كما وقدـ البحث عدة توصيات مف أبرزىا:

 ضركرة قيادة التغيير التنظيمي بأسمكب كاعً كعممي كعبر مراحؿ منيجية مدركسة. -
التغيير لضباط الشرطة باعتبارىا العمؿ عمى تنمية الميارات القيادية اللبزمة لإدارة  -

 أحد معكقات نجاح التغيير.
 

 ( بعنواف:2009، صالحدراسة )الغالبي و  .6
 )تصميـ مصفوفة لتقنيات إدارة التغيير مستندة إلى سمات التنافس المعرفي(

ىدفت ىذه الدراسة إلى محاكلة تطكير مصفكفة يتـ فييا كضع تقنيات التغيير عمى كفؽ قدرتيا 
مع مختمؼ حالات التغيير التي تكاجو المنظمة، كقد استخدـ الباحثكف لذلؾ المنيج  في التعامؿ

الكصفي، كقد تكصمت الدراسة إلى اعتماد بعديف في ىذه المصفكفة: أكليما )تمركز التغيير 
وكانت أبرز  داخؿ المنظمة كخارجيا(، كالبعد الثاني )مستكل كشمكلية التغيير كمتطمباتو(،

 الاستنتاجات:
التغييرات التي تكاجو منظمات الأعماؿ يمكف عرضيا في مصفكفة أكثر عممية  إف -

استنادان إلى بعديف ميميف ىما: تمركز ىذا التغيير )داخؿ/خارج(، كمستكل ما 
 مطمكب تعديمو كتغييره )تكيؼ صغير/ إبداع كبير(.

مة مف إف الاستخداـ الخاطئ لتقنيات التغيير المختمفة لمتعامؿ مع ما يكاجو المنظ -
إشكالات في بيئة عمميا لا ييدر المكارد كيزيد الكمؼ فقط، بؿ لا يحؿ المشكلبت 
المطركحة كتتكرر ىذه المشكلبت باستمرار لتربؾ الإدارة كالمنظمة، كىكذا يتضح 
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أنو لا يفترض استخداـ تقنيات محدكدة تقميدية لمتعامؿ مع حالات مطمكب فييا 
بداع كبير كالعكس صح  يح أيضان.تغيير جذرم كا 
 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة، نذكر منيا:

زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ مع حالات التغيير الجذرم مف خلبؿ تدريب  -
 العامميف كزيادة حساسيتيـ لمتعامؿ مع الحالات كالأكضاع الجديدة.

مف الضركرم أف يعي الجميع أف التغيير ضركرم لمتطكير كالتحسيف، كىذا يفترض  -
جراءات تصدر مف جية تج سيد ذلؾ عمى أرض الكاقع مف خلبؿ آليات عمؿ كا 

 مسؤكلة في المنظمة تتشاكر بخصكص ذلؾ مع الجميع.
 

 ( بعنواف: 2008دراسة )الفائز،  .7
)الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامؿ مع مقاومتو.. دراسة ميدانية عمى 

 في المممكة العربية السعودية( قيادات قطاع وزارات الداخمية
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الاستراتيجيات التي يمكف لمقيادات الإدارية في قطاعات 
الداخمية مف خلبليا إدارة التغيير التنظيمي كالتغمب عمى مقاكمتو، كالتعرؼ عمى أسباب 

 التالي:وكانت أىـ نتائج الدراسة ىي كأساليب كسمبيات مقاكمة التغيير، 
خكؼ العامميف عمى مصالحيـ، كعدـ تكفر التدريب الكافي، كالاعتماد عمى  -

 الأساليب الركتينية، كضعؼ الاتصاؿ، تعتبر مف أىـ أسباب مقاكمة التغيير.
ضعاؼ  - حباط العامميف، كا  ترسيخ أساليب العمؿ القديمة، كعرقمة سير الأعماؿ، كا 

كتفشي الصراع بيف العامميف، مف أىـ قادة التغيير، كتعظيـ الاتجاىات السمبية، 
 السمبيات المترتبة عمى مقاكمة التغيير.

التدرج في إدخاؿ التغيير، كتكثيؼ التدريب، كتبني مداخؿ الإبداع كالتمكيف، كاختيار  -
 الكقت المناسب، مف أىـ استراتيجيات الحد مف مقاكمة التغيير.

 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة منيا:
دات نحك دعـ إدارات الدراسات كالبحكث العممية بما تحتاجو مف تكجيو القيا -

 إمكانات.
 ضركرة إدراؾ القادة لأىمية التدريب لميارة عصرية ضركرية لابد مف إتقانيا. -
تبني المفاىيـ الإدارية الحديثة كتأصيميا مثؿ: التعمـ، المشاركة، الإبداع، التمكيف،  -

 المنظمة. لتككف كاقعان عمميان ممارسان عمى مستكل
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 ( بعنواف: 2005دراسة )القواسمة،  .8
 )عوامؿ النجاح الحرجة لإدارة التغيير في شركات الاتصالات في الأردف(

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الجكانب الرئيسية لإدارة التغيير في شركات الاتصالات في 
الأردف، كالتعرؼ عمى أىـ عكامؿ النجاح الحرجة لمجمكعة مف برامج التغيير، كتحديد عكامؿ 
النجاح الحرجة لكؿ شركة، كمقارنة عكامؿ النجاح الحرجة بيف الشركات المبحكثة، كاعتمد 

لتحقيؽ ىذه الأىداؼ عمى تكزيع استبانة عمى عينة طبقية مف المديريف في خمس  الباحث
  :وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىمياشركات للبتصالات، 

عكامؿ النجاح الحرجة التي أجمعت عمييا الشركات تتألؼ مف سبعة عكامؿ ىي:  -
كالعمميات، كالجكدة، كرضا المكارد، كدعـ الإدارة العميا، كالتكنكلكجيا، كالأنظمة 

 العامميف، كالتدريب.
 جميع الارتباطات بيف أبعاد إدارة التغيير مكجبة كذات دلالة إحصائية. -

 وجاءت أىـ التوصيات التي قدمتيا الدراسة عمى النحو التالي:
التأكيد عمى أىمية عكامؿ النجاح الحرجة المتعمقة ببرامج التغيير كالاىتماـ بيا مف  -

 الإدارة.قبؿ 
التكسع في استخداـ التكنكلكجيا الحديثة بما في ذلؾ تكنكلكجيا المعمكمات لدكرىا في  -

 إنجاح برامج التغيير.
تعزيز الميزة التنافسية لشركات الاتصالات مف خلبؿ الاندماجات كالائتلبفات  -

 كالشراكات الاستراتجية.
 

 ثالثا: دراسات أجنبية
 ( بعنواف: Behnam, 2014دراسة ) .1

The Key to Change Is Middle Management) 
 )القيادة الوسطى ىي مفتاح نجاح التغيير التنظيمي(

شركة تـ اختيارىا عشكائيا في  56درس الباحث جيكد التغيير كالابتكار كاسعة النطاؽ في 
صناعات التكنكلكجيا الفائقة، كتجارة التجزئة، كالمستحضرات الدكائية، كالخدمات المصرفية، 

لسيارات، كالتأميف كالطاقة كالمنظمات الغير ىادفة لمربح، كالرعاية الصحية، كأظيرت النتائج أف كا
٪( إشراؾ مدراء مف 32غالبية الجيكد باءت بالفشؿ، ككانت السمة المميزة لمنجاح )نسبتو 

لات، ممٌف تقؿٌ مراتبيـ بدرجة أك درجتيف عف الرئيس التنفيذم. كفي ىذه الحا المستكل المتكسط 
لـ يقتصر عمؿ مسؤكلي الإدارة الكسطى عمى إدارة التغيير التدريجي، بؿ قادكا ىذا التغيير مف 

 .خلبؿ تفعيؿ السمطة عمى مستكل أصحاب المناصب الأعمى، كالكسطى كالأدنى في مؤسساتيـ
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ان، مسؤكلان تنفيذيٌان، كمدير  380ساعة مف المقابلبت التي أجراىا مع  553ك راجع الباحث حصيمة 
كمساىًمان، في محاكلة لمعرفة سبب بركز بعض المدراء كقادة تغيير، كرصد عددان مف الخصائص 

   :التي تميٌزىـ
يتسـ قادة التغيير الناجحكف بالانفتاح كالجرأة، كيدرككف تمامان الحكافز التي تدفعيـ  -

 إلى التحرؾ.
 –يقرٌكف بحاجتيـ كلا شؾٌ في أفٌ قادة التغيير ىـ مف أصحاب الرؤل، بيد أنٌيـ  -

إلى إجراء يساعدىـ عمى بمكغ أىدافيـ. كبالتالي، يعتمدكف  –كبحاجة المؤسٌسة 
 إجراءن كيمتزمكف بو كيميمكف الآخريف لمعمؿ بو.

يتخطٌى قادة التغيير الحدكد التي يعممكف ضمنيا، كيتٌصمكف مباشرةن بالإدارة العميا في  -
 .أحياف كثيرة

 .حركةيتٌسـ قادة التغيير بسرعة ال -
 

 ( بعنواف: Voet, 2013)دراسة  .2
(The Effectivness And Specificity Of Change Management In 
Public Organization) 

 فعالية ونوعية إدارة التغيير في المنظمة اليولندية العامة()
مف  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مناىج التغيير المختمفة، كمدل إسياـ القيادة التحكيمية

المشرفيف المباشريف في التنفيذ الفعاؿ لمتغيير التنظيمية في المنظمات العامة، كقد تـ دراسة 
أشارت الدراسة و لؾ المنيج الكصفي التحميمي، المنظمة اليكلندية العامة، كاستخدـ الباحث في ذ

 مف أىميا:نتائج إلى عدة 
يير ة باستخداـ نيج التغالمنظمات البيركقراطية قد تنفذ التغيير التنظيمي بفعالي -

 .المخطط كالتغيير الطارئ
 .ير كالييكؿ التنظيميتعتمد عمى نكع التغيفي التغيير مساىمة القيادة التحكيمية  -
أف سمكؾ القيادة التحكيمية مف المشرفيف المباشريف يساىـ نكعان ما أظيرت النتائج  -

عمميات التغيير في عمميات التغيير المخطط ليا، لكف الأمر الحاسـ يكمف في 
الطارئة التي تحدث في سياؽ غير بيركقراطي، كعمى الرغـ مف أف معظـ مف كتب 
حكؿ إدارة التغيير يؤكد عمى أىمية كدكر قيادة كبار المدراء )القيادة العميا(، إلا أف 
الدكر القيادم لممشرفيف المباشريف لا يمكف تجاىمو خلبؿ التغيير التنظيمي في 

 المنظمات العامة.
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 وقدمت الدراسة عدد مف التوصيات أىميا:
 دعـ التغيير المخطط باستراتيجيات أخرل لمتغيير تزيد فرص نجاحو. -
إجراء دراسات مستقبمية تتناكؿ أثر البيئة السياسية عمى تنفيذ كقيادة التغيير في  -

 المؤسسات العامة.
 

 ( بعنواف: Abbas & Asghar, 2010دراسة ) .3
(The Role Of Leadership In Organizational Change, Relating the 
Successful Organizational change to Visionary and Innovative 
Leadership) 
)دور القيادة في التغيير التنظيمي، وعلاقة التغيير التنظيمي الناجح بالقيادة ذات الرؤية 

 والمبتكرة(
كأشار الباحث إلى  تنظيمي كمفاتيح نجاحو،ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أىمية التغيير ال

 % مف عمميات التغيير التنظيمية تفشؿ في تحقيؽ أىدافيا،70أف البحكث الحديثة تشير إلى أف 
كاكتشاؼ العلبقة بيف التغيير التنظيمي الناجح كالقيادة ذات الرؤية كالإبداع، كاستخدـ البحث 

شركة حمكيات نيرالا في باكستاف كشركة ماس لشركتيف:  المنيج النكعي مف خلبؿ دراسة الحالة
  وتوصمت الدراسة إلى نتائج أىميا:، القابضة في سيريلبنكا

التغيير التنظيمي الذم يقكـ عمى رؤية القائد كنيجو المبتكر كالإبداعي، لو علبقة  -
 محتمؿ. تنظيمي إبداعارتباطية قكية بتحسيف أداء المنظمة، كيقكد إلى 

 توصيات أبرزىا:وقدمت الدراسة عدة 
القيادة : الدراسة نمكذجا يكضح أف التغيير التنظيمي الناجح يقكـ عمىاقترحت  -

 ، كالرؤية القيادية، كالسمكؾ الإبداعي المبتكر.(تبادر بالتغيير ك تنفذه)رشيدة ال
 

 ( بعنواف: Caldwell et.all, 2008دراسة ) .4
(Implementing Strategic Change In A Health Care System: The 
Importance Of Leadership And Change Readiness) 

 أىمية القيادة والاستعداد لمتغيير(  :تنفيذ التغيير الاستراتيجي في منظمة الرعاية الصحية)
جراءات القادة،  ىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير متغيرات )الاتفاؽ مع الاستراتيجية الجديدة، كا 
كالتكجو العاـ نحك التغيير( عمى أعضاء فرؽ الأطباء لاتخاذ إجراءات تدعـ التحكؿ الاستراتيجي 

إدارة متخصصة في منظمة  37بيدؼ تحسيف رضا المرضى، كقد قاـ البحث بجمع الأطباء في 
رعاية الصحية، كمسح آرائيـ بشأف دعميـ لمبادرة جديدة لخدمة العملبء، كتصرفات قادة القسـ، ال
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وكانت أىـ  كمعايير لدعـ التغيير، كثـ ربط نتائج المسح بالتغيرات في رضا المرضى عف القسـ،
 النتائج عمى النحو التالي:

ف زيادة رضا المرضى ىناؾ علبقة ارتباط  إيجابية بيف دعـ التغيير الاستراتيجي كبي -
كذلؾ بعد سنة كاحدة فقط، ككانت التفاعؿ بيف دعـ الاستعداد لمتغيير كنكعية القيادة 

 متصؿ إيجابيان مع التغير في رضا المرضى.
تنفيذ تغيير استراتيجي بنجاح يتطمب تغيير سمككيات الأفراد، كيمكف لمقادة أف يعززكا  -

كاعد عامة مثؿ: العمؿ الجماعي، نتائج التغيير مف خلبؿ العمؿ عمى تطكير ق
 التسامح عف الأخطاء، كالتي تزيد مف استعداد المجمكعة العاـ لمتغيير.

 وقدمت الدراسة عدة توصيات أىميا:
ضركرة تركيز القادة عمى بكسب الدعـ ليـ عند إجراء تغييرات استراتيجية، كىذا  -

 الاتصاؿ المباشر كالكاسع.يتطمب 
 المكظفيف في تحديد سبؿ تنفيذ الاستراتيجية.البحث عف سبؿ لإشراؾ  -
العمؿ عمى فيـ المكظفيف لكؿ مف فكائد التغيير كمخاطر استمرار الكضع الراىف،  -

 كذلؾ لضماف بناء الدعـ اللبزـ لمتغيير.
 

 ( بعنواف: Carpinetti , et.all, 2005دراسة ) .5
(An Investigation of Improvement and Change Management 
Practices in a Brazilian Based Company) 

التحقؽ مف توافر ممارسات إدارة التحسيف والتغيير في الشركة البرازيمية لصناعة قطع )
 السيارات(

ىدفت ىذه الدراسة إلى التحقؽ مف تكفر ممارسات التحسيف كالتغيير لدل إدارة القسـ البرازيمي 
المتعمقة  مراجعة الأدبيات دراسة الحالة ك كبناء عمىمف شركة صناعة قطع السيارات، 

 يعتمد عمى عدة عناصر أىميا: القيـكالتغيير  تحسيف، تكصؿ الباحثكف إلى أف البالمكضكع
، الاستراتيجي التكجو اللبزمة لمتغيير، كالفردية التنظيمية القدرات ، التغيير برنامج لدعـ التنظيمية
دراسة  كشؼ تحميؿ وقدس، القيا نظاـ كالمنيجيات المكجكدة، الإجراءاتكمراجعة  استعراض
  :إلى عدة نتائج أىميا الحالة

 .التغيير التحسيف ك  في إدارة مف النضجكبير  مستكل الشركة لدييا -
التغيير التحسيف ك  قدرات مف تكفر عدة عناصر أنو عمى الرغـ مف تشير النتائج إلى -

 تغيير رسمي فيعدـ كجكد المكجو،  ك  الييكؿ التنظيميإلا أف ) في الشركة،
 .أداء الإدارة تحسيف إمكانية تقكضاف العمميات التجارية(
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 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة أبرزىا:
إشراؾ المديريف الكظيفييف كقادة البرامج في التخطيط لمتغيير، كتحديد أكلكيات  -

 التغيير.
إيجاد ىيكؿ تنظيمي تتداخؿ فيو مسؤكليات التغيير كالتحسيف بيف المديريف الكظيفييف  -

 لضماف التزاـ كامؿ مف قبميـ لمتميز في الأداء كالإنجاز.كقادة البرامج، 
 

 ( بعنواف: Kotter, 1995دراسة ) .6
(Leading Change: Why Transformation Efforts Fail  (  

 جيود التغيير؟()قيادة التغيير: لماذا تفشؿ 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تطكير نمكذج فعاؿ لقيادة التغيير، كقد تكصؿ صاحب ىذه الدراسة إلى 

 أنو يجب اتباع خطكات ثمانية حتى تضمف إنجاز عممية التغيير بنجاح، كىي:
 إيجاد شعكر بأفٌ التٌغيير ضركرة ممحٌة. .1
 . بناء تحالؼ لقيادة مساعي التغيير .2
 كضع رؤية كاستراتيجية.   .3
  تكصيؿ رؤية التغير. .4
 التمكيف )تمكيف المكظفيف مف صلبحيات تساعدىـ عمى التحرؾ ك العمؿ(.               .5
 تىحقيؽ بعض المكاسب عػمى المدل القصير. .6
 نحك مزيد مف التغيير. تكٍسيع نطاؽ التحَّكؿ كتكظيؼ قكٌة الدٌفع .7
     تىثبيت التغيير في ثقافة المينظمة.   .8

 
 ( بعنواف: Jacobs, 1994دراسة ) .7

(The Role Of Leadership In The Management Of Change) 
 )دور القيادة في إدارة التغيير(

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ التي يجب أخذىا بعيف الاعتبار لإدارة التغيير 
دراسة عمى المنيج كاعتمدت البفعالية، كالتفريؽ بيف المدراء كالقيادات في عممية التغيير، 

مف المدراء التنفيذييف في شركة  اعتمد البحث عمى تصميـ استبانة لجمع البيانات، حيث الكصفي
 وقد توصمت الدراسة إلى نتائج ميمة أبرزىا:، لتأمينات قصيرة الأجؿ في جنكب أفريقياا

 .القيادة ىي المفتاح الرئيسي في المنظمة لمتطكير كالبقاء كسط بيئة متغيرة -
 القيادة ذات الرؤية تشكؿ عامؿ حاسـ لإنشاء بيئة تدعـ التغيير التنظيمي. -
 :ىات كأنماطناجح يتميزكف بعدة اتجاقادة التغيير ال -
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 لا يتخذكف مكقع الدفاع عف أنشطة التغيير، بؿ مكقع المبادرة كالسبؽ.. أ
 يعرفكف أف الأتباع يتطمعكف لمساعدة القادة ليـ.. ب
يعرفكف أف رؤساءىـ يراقبكف نجاحاتيـ في الانتقاؿ الناعـ نحك الكضع الجديد . ت

 المنشكد.
يضطرب مع مرؤكسيو ذكاتيـ محفزة ذاتيان لقيادة السفينة بيدكء، كليس كمف . ث

 كيقمؽ.
السمكؾ القيادم يعتبر عنصرا حرجان في أم برنامج تغيير تنظيمي، كيشمؿ السمكؾ  -

 القيادم: الاتصاؿ، دعـ التغيير، ربط برنامج التغيير باحتياجات العمؿ.
القيادات يممككف اتجاىات أساسية تجاه التغيير، فيـ يعتقدكف أف التغيير يمكف إدارتو  -

 و، كيعتقدكف أف إدارة التغيير جزء مف عمميـ.بؿ يجب إدارت
 ومف أبرز التوصيات التي قدمتيا الدراسة:

أىمية العمؿ عمى تحفيز المكظفيف تجاه التغيير مف خلبؿ إشراكيـ في اتخاذ قرارات  -
 التغيير.

أىمية الرؤية القيادية كأكلكيتيا عمى القيادة التنفيذية، كيجب ضماف التزاـ كدعـ  -
 فيذية لمتغيير.القيادة التن

 
 

 المحور الثالث: علاقة الأنماط القيادية بإدارة التغيير التنظيمي 
 أولا: دراسات محمية:

 ( بعنواف:2010دراسة )الأغا،  .1
)القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي في البنوؾ العاممة في قطاع 

  غزة(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادات الإدارية في إحداث التطكير كالتغيير التنظيمي 
الإيجابي في البنكؾ العاممة في قطاع غزة، كمدل علبقة القدرات القيادية في عممية التطكير 
 كالتغيير التنظيمي، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ استبانة كأداة لجمع

 :الدراسة إلى عدة نتائج أىمياوتوصمت البيانات، 
النمط القيادم السائد في البنكؾ الفمسطينية في قطاع غزة ىك النمط الديمقراطي  -

 .البيركقراطي كيميو الحر كيميو
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ىناؾ دكر كبير لمقيادات الإدارية في إحداث التطكير كالتغيير الإيجابي، كىناؾ  -
ة في البنكؾ العاممة في مقبكلة في القيادات الإدارير لمقدرات القيادية بدرجة تكاف

  .قطاع غزة
 وقد أوصت الدراسة بعدد مف التوصيات أبرزىا:

راؾ المرؤكسيف في اتخاذ تعزيز التكجو الديمقراطي لدل القادة مف خلبؿ )إش -
زيادة الثقة بيف القائد كمرؤكسيو، تشجيع المرؤكسيف عمى الإبداع، مناقشة  ،القرارات

الأفكار مع المرؤكسيف، تقدير جيكد العامميف، ربط الدرجات الكظيفية بدرجة الأداء 
 كالتميز في العمؿ، الاستفادة مف أصحاب الخبرات(.

ريب كالتأىيؿ زيادة الاىتماـ بتطكير القدرات القيادية في المؤسسة مف خلبؿ التد -
 لمقادة بما ينسجـ مع المسؤكليات المكمؼ بيا القائد.

 
 ثانيا: الدراسات العربية:

  ( بعنواف:2013دراسة )أبو الغنـ،  .1
)أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في منظمات الأعماؿ، دراسة تطبيقية في شركة مناجـ 

 الفوسفات الأردنية(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر أنماط القيادة الإدارية عمى مقاكمة التغيير لدل فئة الإدارييف 

وقد توصمت في شركة مناجـ الفكسفات الأردنية، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، 
 عدد مف النتائج أبرزىا:الدراسة إلى 

 .ىك النمط الأكتكقراطيفي شركة مناجـ الفكسفات الأردنية النمط السائد  -
أكثر أنماط القيادة تأثيرا عمى مقاكمة التغيير ىك النمط الديمقراطي يميو النمط  -

  .تأثيرا ىك النمط الأكتكقراطيالمتساىؿ، كأقميـ 
لمتغيير بسبب عدـ مشاركتيـ في مف قبؿ العامميف كشفت الدراسة عف كجكد مقاكمة  -

  .ـ التنفيذ فقطا عمييـ كالطمب منيقرارات التغيير كفرضي
 أوصت الدراسة بعدة أمور أىميا:قد و 

إعادة ىيكمة التنظيـ الإدارم في الشركة لغرض تحديثو كتجديده بما يتناسب كحجـ  -
 الشركة كنشاطاتيا كدكرىا الاستراتيجي.

 زيادة الاىتماـ بالتدريب الإدارم كالفني لتطكير ميارات المكظفيف الإدارييف كالفنييف. -
كسابيـ المعارؼ كالميارات التي تؤىميـ لمقياـ بمياـ تطكير  - القيادات الإدارية كا 

 التكجيو كالإشراؼ بطريقة ديمقراطية.
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شراكيـ في عمميات صنع قرارات التغيير لمتقميؿ  - تعريؼ المكظفيف بأىداؼ التغيير، كا 
 مف مقاكمتيـ أك معارضتيـ.

 
  ( بعنواف:2012دراسة )عباس،  .2

.. دراسات تطبيقية في شركة الإدارية عمى عممية صنع قرارات التغيير )تأثير أنماط القيادة
 الكيرباء الوطنية الأردنية(

ىدفت الدراسة إلى معرفة مدل تأثير أنماط القيادة الإدارية )الأكتكقراطية، الديمقراطية، 
الباحث المتساىمة( عمى عممية صنع القرار، كمدل مقاكمة المرؤكسيف لمقرارات كتنفيذىا، كاعتمد 

 دراسة عدة نتائج أىميا:وأظيرت الالكصفي التحميمي، في عممو عمى المنيج 
  .القيادات الإدارية في الشركةكجكد أنماط مختمفة مف  -
بي ىاـ عمى عممية صنع القرار، لو تأثير إيجا )كىك النمط السائد( النمط الديمقراطي -

 الأكتكقراطي فكاف تأثيره سمبيان،  النمط المتساىؿ لو أىمية قميمة، أما النمط بينما
 :عدة توصيات أىمياأوصى الباحث بقد و 

تعزيز النمط القيادم الديمقراطي السائد في الشركة، لما لو مف تأثير إيجابي عمى  -
مقاكمة صنع القرار كقيادة التغيير، سكاءن مف خلبؿ إجراءات تنظيمية مناسبة، أك 

 إلحاقيـ ببرامج تدريب متقدمة.
مشاركة المرؤكسيف في جميع مراحؿ صنع القرار كتنفيذه، لأف ذلؾ يساىـ في تفعيؿ  -

تقبميـ لقرارات التغيير، كيساعدىـ عمى إدراؾ الحاجة إليو، كبالتالي يصبحكف أقؿ 
 عرضة لمقاكمتو.

الاىتماـ بآراء المرؤكسيف كمقترحاتيـ، كمنحيـ التفكيض الملبئـ، كرفع سكية  -
 الأطراؼ ذات العلبقة بالقرار.الاتصاؿ كالتنسيؽ بيف كافة 

 
  ( بعنواف:2011دراسة )العطشاف،  .3

)أثر الأنماط القيادية في استراتيجية التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية عمى الشركات التابعة 
 لممؤسسة الوطنية لمنفط في ليبيا(

سسة الكطنية ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد الأنماط القيادية السائدة في الشركات التابعة لممؤ 
لى تحديد أثر ىذه الأنماط عمى استراتيجية التغيير التنظيمي في تمؾ الشركات،  لمنفط في ليبيا، كا 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، 
عمى اختلبؼ أنكاعيا )النمط  كجكد أثر ذم دلالة إحصائية للؤنماط القيادية -

عمى  النمط المشارؾ، النمط الديمقراطي(النمط الداعـ، المتسمط، النمط المكجو، 
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)استراتيجية القكة كالإكراه،  استراتيجية التغيير التنظيمي في الشركات المذككرة
ية استراتيجية التحكـ كالاستمالة، استراتيجية التسييؿ، استراتيجية المشاركة، استراتيج

 .التعميـ كالاتصاؿ(
النمط القيادم الديمقراطي ىك أكثر المتغيرات تأثيران، يميو المشارؾ، يميو المكجو،  -

 كأقميا تأثيران النمط المتسمط.
كجكد أكثر مف نمط قيادم في تمؾ الشركات إلا أف النمط القيادم الديمقراطي ىك  -

 السائد.
 تخدامان في ىذه الشركات.استراتيجية التسييؿ ىي الاستراتيجية الأكثر اس -

 وقدمت الدراسة عدة توصيات ىامة منيا:
ضركرة عقد دركات تدريبية لممديريف لتبني أنماط قيادية مناسبة تسيـ في نجاح  -

 التغيير.
عمى المديريف العمؿ بجدية مف أجؿ زيادة دعـ القكل الدافعة لمتغيير، كتخفسض  -

 القكل المقاكمة لمتغيير.
 

  ( بعنواف:2010دراسة )سميماف،  .4
)الأنماط القيادية: دورىا في مواجية مقاومة التغيير لدى العامميف، دراسة ميدانية في جامعة 

 الموصؿ(
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية لدل القيادات الإدارية في جامعة المكصؿ، 

م بمكاجية المقاكمة، كاستخدـ فضلبن عف دكافع مقاكمة التغيير لدل العامميف كعلبقة النمط القياد
 وكانت أىـ النتائج عمى النحو التالي:الباحث المنيج الكصفي لملبئمتو كطبيعة الدراسة، 

جاء النمط القيادم المكجو نحك العناية بالعمؿ أكلان، ثـ النمط القيادم المكجو نحك  -
 العناية بالعامميف.

العمؿ كجميع دكافع مقاكمة العامميف يكجد علبقة كتأثير بيف نمط القيادة المكجو نحك  -
 لمتغيير.

لـ تظير أم علبقة كتأثير بيف نمط القيادة المكجو نحك العامميف كجميع دكافع  -
 مقاكمة العامميف لمتغيير.

 وبناءً عمى نتائج الدراسة، قدـ الباحث مجموعة مف التوصيات أبرزىا:
 ناجح الجامعة.  ضركرة إيماف الإدارة بالتغيير المخطط كأىميتو في تعزيز -
علبميـ بشكؿ  - شراكيـ في مراحؿ عممية التغيير، كا  تييئة العامميف لتنفيذ التغيير، كا 

 مسبؽ عف التغييرات التي ستجرم.
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-  
 ثالثاً: الدراسات الأجنبية:

  ( بعنواف:Alkahtani , et.all, 2011دراسة ) .1
 ( THE IMPACT OF PERSONALITY AND LEADERSHIP STYLES 
ON LEADING CHANGE CAPABILITY OF MALAYSIAN 
MANAGERS) 
)أثر خصائص الشخصية والأنماط القيادية عمى القدرة في قيادة التغيير لدى المدراء 

 الماليزييف(
ماليزيا كأنماطيـ  ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى تأثير خمسة أبعاد كبيرة لمشخصية لدل مدراء

مدير ماليزم مف  105القيادية التي يستخدمكنيا في قيادة التغيير، ككانت عينة البحث عبارة عف 
وكانت أىـ قطاعات مختمفة كمتنكعة، كاستخدـ الباحثيف استبانة مف تصميميـ لجمع البيانات، 

 :عمى النحو التالي النتائج
بالشخصية الكاعية كالمنفتحة عمى التجارب، المدراء الماليزيكف يميمكف لمتمتع  -

لنمط اثـ ، النمط الأكتكقراطيثـ ، النمط القيادم الاستشارم يميمكف لاستخداـك 
 ، ثـ النمط التسيبي.الديمقراطي

سمة الانبساط كالسعي لإرضاء الآخريف، كالنمط القيادم التشاركي، كلبىما ليما  -
 ارتباط إيجابي مع قيادة التغيير.

فتاح عمى التجارب كالاستقرار العاطفي مرتبطة بشكؿ إيجابي ككبير مع سمة الان -
 النمط القيادم الاستشارم.

بيف شخصية المدراء كأنماطيـ القيادية، كبيف  ةكبير  ةإيجابي يةارتباطعلبقة يكجد  -
 قدرتيـ عمى قيادة التغيير في مؤسساتيـ.

 وقدمت الدراسة عدة توصيات أبرزىا:
التغيير، عمى القادة أف يشارككا المكظفيف في أنشطتيـ، كألا يككنكا مف أجؿ إحداث  -

 في معزؿ عف مكظفييـ.
العمؿ عمى  تدريب المدراء التنفيذييف عمى تعزيز كتطكير السمات الشخصية  -

 كأساليب القيادة التي يستخدمكنيا.
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة والفجوة البحثية:
مف خلبؿ استعراض الباحث لمدراسات السابقة، لاحظ ندرة في الدراسات التي تربط بشكؿ مباشر 

كعممية متكاممة  –بيف متغيرم الدراسة الحالية كىما )الأنماط القيادية( ك)إدارة التغيير التنظيمي( 
، كما أف أغمب الدراسات السابقة استخدمت نفس التقسيـ التقميدم للؤنماط -كليس جزء منيا 

(، كلـ يقؼ الباحث عمى دراسة تناكلت متغير الأنماط القيادية )الديمقراطي، الأكتكقراطي، الحر
إدارة  متغير ينية، كذلؾ لـ يقؼ عمى دراسة تناكلتفي مجمكعة الاتصالات الفمسط القيادية

 .في مجمكعة الاتصالات الفمسطيني في قطاع غزة غيير التنظيميالت
 

 الاستفادة مف الدراسات السابقة:أوجو 

، ا الباحثـ بيفي تحديد المنيجية المناسبة لمدراسة التي قاتـ الاستفادة مف الدراسات السابقة  .1
 .تطبيقوطريقة كفي تحديد أدكات البحث كشكمو ك 

 .كفي تقديـ التكصيات كالمقترحات منيا في مناقشة النتائج كتفسيرىاتـ الاستفادة  .2
تـ الاسترشاد بالدراسات السابقة في تحديد أبعاد الدراسة، حيث تكرر في أكثر مف دراسة  .3

: دعـ التغيير، امتلبؾ في التغيير القيادة دكرى أىمية الأبعاد التالية في السابقة التأكيد عم
 ز، كالتكاصؿ.الرؤية، التدريب، التحفي

 السابقة: ة عف الدراساتالحالي ما يميز الدراسة

التي تناكلت مكضكع الأنماط القيادية كالتغيير التنظيمي، ركزت جميع الدراسات السابقة  -
اتيجيات تنفيذ عمى علبقة الأنماط القيادية بمقاكمة التغيير، أك علبقة الأنماط القيادية باستر 

 علبقة الأنماط القيادية بعممية إدارة التغيير كاممةن  تتناكلة الحالي التغيير، لكف الدراسة
 كدكرىا في إنجاح التغيير التنظيمي.

الدراسات السابقة اعتمدت التقسيـ التقميدم للؤنماط القيادية )الديمقراطي، الأكتكقراطي،  -
نمكذج ليكرت للؤنماط  تطبقالتي  –الباحث حسب اطلبع  –الحر(، كالدراسة ىي الأكلى 

 لقيادية.ا
تميزت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في مجاؿ التطبيؽ، حيث أف مجتمع الدراسة  -

ىنا مف المستكيات القيادية في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية في قطاع غزة، كالدراسة ىي 
الأكلى التي تناكلت الأنماط القيادية في مجمكعة الاتصالات كعلبقتيا بإدارة التغيير 

 يمي.التنظ
دارة ا - لتغيير تعتبر الدراسة الحالية الأكلى في فمسطيف التي تربط بيف الأنماط القيادية كا 

 .-حسب اطلبع الباحث –التنظيمي 



119 
 

 
 
 

 الفصؿ الرابع
 منيجية الدراسة

 
 

 مقدمة.
 أولًا: منيجية الدراسة.
 ثانياً: مجتمع الدراسة.

 ثالثاً: خطوات بناء الاستبانة.
 الدراسة.رابعاً: أداة 

 خامساً: صدؽ الاستبانة.
 سادساً: ثبات الاستبانة.

 سابعاً: المعالجات الإحصائية المستخدمة.
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 مقدمة :
جراءاتيا محكران رئيسيان يتـ مف خلبلو إنجاز الجانب التطبيقي مف  تعتبر منيجية الدراسة كا 
الدراسػػة، كعػػف طريقيػػا يػػتـ الحصػػكؿ عمػػى البيانػػات المطمكبػػة لإجػػراء التحميػػؿ الإحصػػائي لمتكصػػؿ 

قػؽ إلى النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضكء أدبيػات الدراسػة المتعمقػة بمكضػكع الدراسػة، كبالتػالي تح
 الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا. 
لممػػػػنيج المتبػػػػع كمجتمػػػػع كعينػػػػة الدراسػػػػة، ككػػػػذلؾ أداة الدراسػػػػة  حيػػػػث تنػػػػاكؿ ىػػػػذا الفصػػػػؿ كصػػػػفان 

المستخدمة كطريقة إعػدادىا ككيفيػة بنائيػا كتطكيرىػا، كمػدل صػدقيا كثباتيػا. كمػا يتضػمف كصػفان 
نينيا، كالأدكات التي استخدمتيا لجمع للئجراءات التي قاـ بيا الباحث في تصميـ أداة الدراسة كتق

بيانػػػات الدراسػػػة، كينتيػػػي الفصػػػؿ بالمعالجػػػات الإحصػػػائية التػػػي اسػػػتخدمت فػػػي تحميػػػؿ البيانػػػات 
 كاستخلبص النتائج، كفيما يمي كصؼ ليذه الإجراءات.

 
 : دراسةأولًا: منيجية وأسموب ال

بنػػػاءن عمػػػى طبيعػػػة الدراسػػػة كالأىػػػداؼ التػػػي تسػػػعى لتحقيقيػػػا فقػػػد اسػػػتخدـ الباحػػػث المػػػنيج         
الكصػػفي التحميمػػي، كالػػذم يعتمػػد عمػػى دراسػػة الظػػاىرة كمػػا تكجػػد فػػي الكاقػػع كييػػتـ بكصػػفيا كصػػفان 

تعمقػػة دقيقػػان كيعبػػر عنيػػا تعبيػػران كيفيػػان ككميػػان، كمػػا لا يكتفػػي ىػػذا المػػنيج عنػػد جمػػع المعمكمػػات الم
بالظاىرة مف أجؿ استقصاء مظاىرىا كعلبقاتيا المختمفة، بؿ يتعػداه إلػى التحميػؿ كالػربط كالتفسػير 
لمكصػػػػكؿ إلػػػػى اسػػػػتنتاجات يبنػػػػي عمييػػػػا التصػػػػكر المقتػػػػرح بحيػػػػث يزيػػػػد بيػػػػا رصػػػػيد المعرفػػػػة عػػػػف 

 المكضكع.
 وقد استخدـ الباحث مصدريف أساسيف لممعمومات:

حيػػػث اتجػػػو الباحػػػث الكتػػػب كالمراجػػػع العربيػػػة كالأجنبيػػػة ذات العلبقػػػة،  المصػػػادر الثانويػػػة:( 1)
كالػػدكريات كالمقػػالات كالتقػػارير، كالأبحػػاث كالدراسػػات السػػابقة التػػي تناكلػػت مكضػػكع البحػػث، 

 كالبحث كالمطالعة في مكاقع الإنترنت المختمفة.
لباحػػػث إلػػػي جمػػػػع لمعالجػػػة الجكانػػػب التحميميػػػة لمكضػػػكع البحػػػث لجػػػأ ا المصػػػادر الأوليػػػة:( 2)

ليذا الغرض.  البيانات الأكلية مف خلبؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمبحث، صممت خصيصا ن
 

 :دراسةثانياً: مجتمع ال
مجتمع البحث يعرؼ بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث، كبذلؾ فإف مجتمع الدراسة 

كبناءن عمى مشكمة الدراسة كأىدافيا فإف ىك جميع الأفراد الذيف يككنكف مكضكع مشكمة الدراسة، 
القيادات العميا كالكسطى في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية في  المجتمع المستيدؼ يتككف مف
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قطاع غزة كالمككنة مف الشركات التالية: شركة الاتصالات الفمسطينية بالتؿ، شركة الاتصالات 
 .في قطاع غزة  شخص 109غ عددىـ كالبالالخمكية جكاؿ، شركة حضارة لخدمات الانترنت، 

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة13جدوؿ رقـ )

شركة الاتصالات  المستوى
 الفمسطينية بالتؿ

شركة الاتصالات 
 الخموية جواؿ

شركة حضارة 
 لخدمات الانترنت

 المجموع

 16 1 5 10 مدير
 58 2 0 56 مشرؼ
 10 3 7 0 رئيس قسـ
مدير 
 معرض

0 8 0 8 

 13 0 13 0 رئيس كحدة
 4 0 4 0 مدير منطقة
 109 6 37 66 المجموع

 ـ 2015، شؤوف الموظفيف في الشركات الثلاثالمصدر: مدراء 
 

لجميع القياديات العميا كالكسطى د المسح الشامؿ اعتما كنظران لصغر حجـ مجتمع الدراسة، فقد تـ
دكؿ المستكيات الإدارية المذككرة في الج في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة، كىـ

 .أعلبه
استبانة لاختبار الاتساؽ الداخمي كالصدؽ البنائي  30تـ تكزيع عينة استطلبعية حجميا كقد 

  كثبات الاستبانة.

 
 ثالثاً: خطوات بناء الاستبانة :

التغيير التنظيمي: دراسة الأنماط القيادية وعلاقتيا بإدارة قاـ الباحث بإعداد أداة الدراسة لمعرفة 
 ، كاتبع الباحث الخطكات  التالية لبناء الاستبانة : ميدانية عمى قطاع الاتصالات في قطاع غزة

الاطلبع عمى الأدبيات الإدارية كالدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة،  -
 كالاستفادة منيا في بناء الاستبانة كصياغة فقراتيا.

مف أساتذة الجامعات الفمسطينية كالمشرفيف الإدارييف في تحديد  استشار الباحث عددان  -
 أبعاد الاستبانة كفقراتيا.

 تحديد المجالات الرئيسية التي شممتيا الاستبانة. -
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 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. -
بداء الملبحظات. -  عرض الاستبانة عمى المشرؼ لمنقاش كا 
 ( فقرة.106كقد تككنت مف محكريف أساسييف )تـ تصميـ الاستبانة في صكرتيا الأكلية  -
( مف المحكميف ذكم الخبرة في المجالات الأكاديمية 10تـ عرض الاستبانة عمى ) -

( يبيف أسماء أعضاء لجنة 1كالإدارية كالإحصائية في الجامعات. كالممحؽ رقـ )
 التحكيـ.

أك الإضافة في ضكء آراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الاستبانة مف حيث الحذؼ  -
 (. 3( فقرة، ممحؽ ) 82كالتعديؿ، لتستقر الاستبانة في صكرتيا النيائية عمى )

 
 رابعاً: أداة الدراسة :

" الأنماط القيادية وعلاقتيا بإدارة التغيير التنظيمي: دراسة تـ إعداد استبانة حكؿ 
 عمى قطاع الاتصالات في قطاع غزة ". ميدانية

 سميف رئيسيف :تتكوف استبانة الدارسة مف ق
كىك عبارة عف البيانات الشخصية عف المستجيب )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، القسـ الأوؿ: 

 المكقع الكظيفي، سنكات الخبرة(.
( فقرة، مكزع عمى  محكرييف 82، كيتككف مف )محاور الدراسةكىك عبارة عف  القسـ الثاني :

 أساسييف:
 ( فقرة52كيتككف مف ) المحور الأوؿ: الأنماط القيادية

 ( فقرة.11ويتكوف مف ) النمط الديمقراطيالمجاؿ الأوؿ : 
 ( فقرة.10، ويتكوف مف )النمط المشارؾالمجاؿ الثاني: 
 ( فقرة.11، ويتكوف مف )النمط الأكتكقراطي العادؿالمجاؿ الثالث : 
 ( فقرة.10ويتكوف مف ) النمط الأكتكقراطي المستغؿالمجاؿ الرابع: 

 ( فقرة.10يتكوف مف ) و النمط التسيبي الحرالخامس:  المجاؿ
 ( فقرة.30المحور الثاني : إدارة التغيير التنظيمي ويتكوف مف )

 ( فقرة.8ويتكوف مف ) قناعة الإدارة العميا بالتغيير كدعميا لوالمجاؿ الأوؿ : 
 ( فقرة.5، ويتكوف مف )كضع رؤية كخطة التغييرالمجاؿ الثاني: 
 ( فقرة.5، ويتكوف مف )التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغييرالمجاؿ الثالث : 
 ( فقرة.5ويتكوف مف ) تييئة العامميف لمتغيير كتطكيرىـالمجاؿ الرابع: 

 ( فقرة.7ويتكوف مف ) مقاكمة التغيير كالتعامؿ معياالمجاؿ الخامس: 
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رات الاستبياف حسب جدكؿ ( لقياس استجابات المبحكثيف لفق 10-1تـ استخداـ التدرج )
 ( :13رقـ )

 
 ( درجات المقياس 14جدوؿ رقـ )

 الاستجابة
غير 
موافؽ 
 بشدة

 
موافؽ 
 بشدة

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 المقياس
 

دؿ عمى  10( للبستجابة ، ككمما اقتربت الاجابة مف   10-1اختار الباحث التدرج )
 %.10المكافقة العالية عمى ما كرد في الفقرة المعنية، ككؿ تدرج لو كزف نسبي 

 
 خامساً: صدؽ الاستبياف :

يقصد بصدؽ الاستبانة أف تقيس أسئمة الاستبانة ما كضعت لقياسو، كقد قاـ الباحث 
 بالتأكد مف صدؽ الاستبانة بطريقتيف :

 : "صدؽ المحكميف "الصدؽ الظاىري 
( متخصصيف في 10الباحث الاستبانة عمى مجمكعة مف المحكميف تألفت مف )عرض 

(، كقد 1المجالات الأكاديمية كالإدارية كالمينية كالإحصائية كأسماء المحكميف بالممحؽ رقـ )
استجاب الباحث لآراء المحكميف كقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ كتعديؿ في ضكء المقترحات 

 (. 3انظر الممحؽ رقـ )  –بياف في صكرتو النيائية المقدمة، كبذلؾ خرج الاست
 : صدؽ المقياس 

 Internal Validityأولًا : الاتساؽ الداخمي 
يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدل اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ 

مف خلبؿ  الذم تنتمي إليو ىذه الفقرة، كقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للبستبانة كذلؾ
 حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبانة كالدرجة الكمية لممجاؿ نفسو.

 نتائج الاتساؽ الداخمي : -
 المحور الأوؿ: الأنماط القيادية

( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النمط الديمقراطي " 15يكضح جدكؿ رقـ )
 ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية كالدرجة الكمية لممجاؿ

0.05≥α .كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 (15جدوؿ رقـ )
 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النمط الديمقراطي " والدرجة الكمية لممجاؿ

 النمط الديمقراطي ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.748 يتـ صياغة ككضع الأىداؼ بمشاركة كافة العامميف في الشركة. 1
 0.000 *0.749 يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات داخؿ الشركة. 2
 0.000 *0.744 يكازف القائد في ممارسة دكره القيادم بيف أسمكبي المشاركة كالعقاب. 3
 0.000 *0.684 معرفة شاممة لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو كىمكميـ.تتكفر  4
 0.000 *0.713 لممرؤكسيف لمتكاصؿ مع رؤسائيـ كالتحدث معيـ. يمنح القائد الحرية 5
مكانيات مرؤكسيو بشكؿ مطمؽ. 6  0.000 *0.788 يثؽ القائد بقدرات كا 
كيطبؽ كؿ ما يحرص القائد عمى النظر في آراء كمقترحات المرؤكسيف  7

 ىك جيد منيا.
0.735* 0.000 

تتسـ الشركة بتدفؽ المعمكمات في جميع الاتجاىات كعمى المستكييف  8
 الفردم كالجماعي.

0.608* 0.000 

يميؿ القائد إلى اللبمركزية في كظائؼ المتابعة كالرقابة كتجاكز إشكاليات  9
 العمؿ.

0.720* 0.000 

 0.000 *0.731 كالتفاعؿ داخؿ الشركة.تشيع درجة عالية مف التعاكف  10
 0.000 *0.729 يمارس القائد التفكيض بشكؿ فعاؿ في جميع المستكيات التنظيمية. 11

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النمط المشارؾ 16جدكؿ رقـ )يكضح 
" كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية 

0.05 ≥α .كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 (16جدوؿ رقـ )
النمط المشارؾ " والدرجة الكمية لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ   

 النمط المشارؾ ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.755 يشرؾ القائد العامميف بشكؿ محدكد في تحديد أىداؼ الشركة. 1
 0.000 *0.759 يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات القيادية. 2
القائد القرار بعد مناقشة المرؤكسيف، مع احتفاظو بحؽ اتخاذ القرار يتخذ  3

 النيائي حتى لك عارض آراء المرؤكسيف.
0.744* 0.000 

 0.000 *0.634 يميؿ القائد لممارسة دكره القيادم إلى أسمكب المشاركة كحده. 4
 0.000 *0.704 تتكفر معرفة لا بأس بيا لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو. 5
 0.000 *0.676 يتيح القائد قدر كبير مف الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ. 6
 0.000 *0.413 يتكفر قدر غير كامؿ مف الثقة التي يمنحيا القائد لمرؤكسيو. 7
 0.000 *0.747 ينظر القائد باستمرار في آراء المرؤكسيف كيأخذ بيا. 8
 0.000 *0.658 كبير في الشركة.يتكفر تدفؽ عمكدم كأفقي لممعمكمات بشكؿ  9
 0.000 *0.643 يقكـ القائد بتفكيض مرؤكسيو بيف الفترة كالأخرل. 10

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

النمط   ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "17جدكؿ رقـ )يكضح 
الأكتكقراطي العادؿ " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند 

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05مستكم معنكية 
 

 
 (17جدوؿ )

لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النمط الأوتوقراطي العادؿ " والدرجة الكمية   

 النمط الأوتوقراطي العادؿ ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.738 مستفيدان مف بعض الآراء. يحدد القائد أىداؼ الشركة في الإدارة العميا 1
تتخذ القرارات الرسمية في الإدارة العميا مع بعض التفكيض، كمع السماح  2

 بمناقشتيا.
0.731* 0.000 
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 0.000 *0.624 يتيح القائد مشاركة محدكدة لممرؤكسيف في اتخاذ القرارات. 3
يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: أسمكب المشاركة كالمكافآت  4

 أساسان مع بعض العقاب.
0.687* 0.000 

 0.000 *0.627 تكجد درجة متكسطة مف معرفة القادة لمشاكؿ المرؤكسيف. 5
 0.000 *0.683 القائد بعض الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ.يعطي  6
 0.000 *0.647 يتكفر قدر معتدؿ مف الثقة بيف القائد كالمرؤكسيف. 7
 0.000 *0.640 ينظر القائد في آراء المرؤكسيف كيطبؽ بعضيا. 8
 0.000 *0.793 تسيـ عممية اتخاذ القرارات بشكؿ قميؿ نسبيان في دفع كحفز المرؤكسيف. 9
 0.000 *0.579 يكجد بعض المعارضة غير المعمنة لأىداؼ الشركة. 10
 0.000 *0.479 يميؿ القائد إلى حد ما إلى المركزية في كظائؼ التدقيؽ كالرقابة. 11

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

النمط الأكتكقراطي " ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ 18جدكؿ رقـ )يكضح 
المستغؿ " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل 

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05معنكية 
 

  

 (18جدوؿ )
 لممجاؿ المستغؿ " والدرجة الكمية مجاؿ " النمط الأوتوقراطيمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات 

 النمط الأوتوقراطي المستغؿ ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.607 يفضؿ القائد تحديد أىداؼ الشركة في الإدارة العميا فقط. 1
 0.000 *0.659 فقط.تنجز القرارات الرسمية في المستكل القيادم الأعمى  2
 0.000 *0.802 يتخذ القائد القرارات دكف إشراؾ المرؤكسيف في ذلؾ. 3
يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: الخكؼ كالتيديد كالعقاب  4

 بشكؿ أساسي.
0.822* 0.000 

 0.000 *0.844 تتكفر معرفة قميمة لدل القادة عف مشاكؿ المرؤكسيف. 5
 0.000 *0.856 عمى عدـ منح أم مقدار مف الثقة لمرؤكسيو.يصر القائد  6
 0.000 *0.771 يمتنع القائد عف النظر أك الاستماع لآراء المرؤكسيف. 7
 0.000 *0.723 يسمح القائد بتدفؽ المعمكمات عمكديان فقط مف أعمى إلى أسفؿ. 8
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 0.000 *0.814 تكجد معارضة شديدة غير معمنة لأىداؼ الشركة لدل العامميف. 9
 0.000 *0.705 يحرص القائد عمى تركيز جميع كظائؼ التدقيؽ كالرقابة في القمة. 10

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

الحر  النمط التسيبي ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "19جدكؿ رقـ )يكضح 
 0.05كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية 

≥α .كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
 
 (19جدوؿ )

 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النمط التسيبي الحر " والدرجة الكمية لممجاؿ

 النمط التسيبي الحر ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.735 يترؾ القائد الخيار لممرؤكسيف في كضع الخطط كالأىداؼ. 1
 0.000 *0.853 يترؾ القائد حرية اتخاذ القرارات لممرؤكسيف بشكؿ كمي. 2
 0.000 *0.485 يميؿ القائد لأسمكب تفكيض صلبحياتو لتسييؿ مياـ العمؿ. 3
 0.000 *0.671 يترؾ القائد المجاؿ لممرؤكسيف لحؿ مشاكؿ العمؿ كفؽ أسمكبيـ. 4
 0.000 *0.652 يعقد القائد اجتماعات مع مرؤكسيو بشكؿ متباعد كغير منتظـ. 5
 0.000 *0.826 يتساىؿ القائد في تطبيؽ العقكبات عمى المكظفيف المقصريف بمياميـ. 6
 0.000 *0.751 كتصرفات المكظفيف أك مراجعتيـ.يتردد القائد في ضبط سمكؾ  7
يقضي القائد كقتان كبيران في أنشطة اجتماعية مختمفة أثناء فترة الدكاـ في  8

 الشركة.
0.769* 0.000 

يجتيد المرؤكسكف في المنظمة لتحقيؽ أىدافيـ دكف أم تكجيو أك  9
 إرشاد مف القائد

0.755* 0.000 

 0.000 *0.655 بناءن عمى معمكمات غير كافية كناقصة.يتخذ القائد قراراتو  10
 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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  المحور الثاني: إدارة التغيير التنظيمي
قناعة الإدارة العميا  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محكر"20جدكؿ رقـ )يكضح 

بالتغيير كدعميا لو " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند 
 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05مستكل معنكية 

 
 (  20جدوؿ )

بالتغيير ودعميا لو " والدرجة الكمية لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " قناعة الإدارة العميا   

 قناعة الإدارة العميا بالتغيير ودعميا لو ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
تؤمف الإدارة العميا بأف التغيير عممية مستمرة كلازمة لمشركة بشكؿ  1

 مستمر حتى لك كانت الشركة تحقؽ أرباحان عالية.
0.702* 0.000 

تؤمف الإدارة العميا بالحاجة لمتغيير عند عدـ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة  2
 أك كجكد خسائر فقط.

0.733* 0.000 

تدفع الإدارة العميا المستكيات الإدارية لمتعاكف مف أجؿ إنجاز عممية  3
 التغيير.

0.817* 0.000 

 0.000 *0.827 تكفر الإدارة العميا جك تنظيمي مميـ كمحفز لإحداث تغيير ناجح. 4
 0.000 *0.784 تشجع الإدارة العميا الابتكار كالمبادرات التغييرية. 5
 0.000 *0.829 يتكفر لدل الإدارة العميا رؤية كاضحة لأىداؼ كنتائج عممية التغيير. 6
يصاؿ الرؤية كاممة  7 تقكـ الإدارة العميا بشرح عممية التغيير لمعامميف كا 

 ككاضحة ليـ.
0.793* 0.000 

كسابيـ الميارات اللبزمة  8 يتـ تدريب العامميف حكؿ آليات التغيير كا 
 لإنجاز التغيير المطمكب.

0.802 0.000 

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

كضع رؤية كخطة  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محكر"21جدكؿ رقـ )يكضح 
التغيير " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل 

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05معنكية 
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 (  21جدوؿ )
 لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "وضع رؤية وخطة التغيير " والدرجة الكمية 

 وضع رؤية وخطة التغيير ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.818 يكجد خطة كاضحة كمكتكبة لدل الشركة لمتغيير المنشكد. 1
 0.000 *0.832 أعكاـ عمى الأقؿ. 10يكجد رؤية بعيدة المدل لمشركة لمدة  2
 0.000 *0.859 محددة كميان كزمنيان.ىناؾ مؤشرات قياس للؤىداؼ التغييرية،  3
تحرص الإدارة العميا عمى تعريؼ جميع العامميف بالرؤية كدكرىـ  4

 لمكصكؿ إلييا.
0.828* 0.000 

 0.000 *0.738 يشارؾ العاممكف في الشركة في كضع خطة التغيير. 5
 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

التكاصؿ خلبؿ عممية  معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محكر"( 22جدكؿ رقـ )يكضح 
إدارة التغيير " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل 

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05معنكية 
 
 ( 22جدوؿ )

 مجاؿ " التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير " والدرجة الكمية لممجاؿ معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات

 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
يتـ التكاصؿ لتكضيح المعمكمات كالتكجييات اللبزمة لإنجاز عممية  1

 التغيير، كفكائده المحتممة مع جميع العامميف.
0.666* 0.000 

يتـ تنظيـ حكاران مفتكحان لمناقشة الصعكبات كالعقبات المتحممة عند السير  2
 في عممية التغيير.

0.7508 0.000 

تفتح الإدارة العميا قناة رسمية لحؿ أم إشكاليات يتعرض ليا العامميف  3
 كللئجابة عمى الاستفسارات.

0.682* 0.000 

جديدة لمعمؿ، يعرؼ العامميف لمف عند استخداـ عمميات أك آليات  4
 يتكجيكا بالسؤاؿ كطمب المساعدة.

0.681* 0.000 
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يتـ اعتماد آليات إدارية لمحصكؿ عمى تغذية راجعة بخصكص كضكح  5
 التكجييات كالإرشادات كفيـ المياـ المنكطة بالعامميف.

0.780* 0.000 

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

تييئة العامميف لمتغيير  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محكر"23جدكؿ رقـ )يكضح 
كتطكيرىـ " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل 

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ 0.05معنكية 
 

 (23جدوؿ )
 فقرة مف فقرات مجاؿ " تييئة العامميف لمتغيير وتطويرىـ " والدرجة الكمية لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ 

 تييئة العامميف لمتغيير وتطويرىـ ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.835 يتـ إعلبـ العامميف كتييئتيـ نفسيان لمتغييرات قبؿ البدء فييا. 1
منيجية كمكتكبة لتطكير كتنمية قدرات العامميف في تكجد استراتيجية  2

 الشركة.
0.879* 0.000 

 0.000 *0.878 تخصص إدارة الشركة جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف. 3
تمزـ إدارة الشركة كؿ عضك بإتماـ عدد محدد مف الساعات التدريبية  4

 سنكيان، حسب حاجة كؿ عضك.
0.826* 0.000 

الشركة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية الجديدة اللبزمة تحرص إدارة  5
 لمعامميف حسب خطة التغيير.

0.796* 0.000 

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

مقاكمة التغيير كالتعامؿ  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محكر"24جدكؿ رقـ )يكضح 
معيا " كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية 

0.05 ≥α .كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو 
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 ( 24جدوؿ )
 والدرجة الكمية لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " مقاومة التغيير والتعامؿ معيا " 

 مقاومة التغيير والتعامؿ معيا ـ
 معامؿ
 بيرسوف
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.769 لدل القيادة معرفة جيدة كمفصمة بقكل مقاكمة التغيير كأطرافيا. 1
 0.000 *0.812 يعرؼ القائد أسباب مقاكمة البعض لمتغيير بشكؿ جيد. 2
منيجية كاضحة كمكتكبة لمتغمب عمى قكل مقاكمة التغيير لديؾ خطة  3

 كالحد منيا.
0.776* 0.000 

تكضح الإدارة العميا فكائد التغيير المحتممة لمعامميف لتجنب مقاكمتيـ  4
 لمتغيير.

0.827* 0.000 

تقكـ الإدارة العميا بالتكاصؿ مع العامميف أك الجيات المقاكمة لمتغيير  5
 مخاكفيا كتكضح ليا أم غمكضكتستفسر عف 

0.837* 0.000 

تميؿ الإدارة العميا لمتكصؿ لحمكؿ كسط مع قكل مقاكمة التغيير كالعمؿ  6
 عمى احتكائيا.

0.858* 0.000 

تعمؿ الإدارة العميا عمى تكفير جميع التقنيات كالأدكات اللبزمة لدعـ  7
 التغيير كتسييؿ مياـ العامميف الجديدة.

0.777* 0.000 

 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

 Structure Validityثانياً : الصدؽ البنائي 
يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذم يقيس مدل تحقؽ الأىداؼ التي 
تريد الأداة الكصكؿ إلييا، كيبيف مدم ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة بالدرجة الكمية 

 الاستبانة.لفقرات 
( أف جميع معاملبت الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة 25يبيف جدكؿ رقـ )

كبذلؾ يعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما كضع  α≤ 0.05إحصائيان عند مستكم معنكية 
 لقياسو.
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 (25جدوؿ رقـ )
 والدرجة الكمية لممحورمعامؿ الارتباط بيف درجة كؿ مجاؿ مف محور )الأنماط القيادية( 

 وأيضاً بيف درجة كؿ مجاؿ مف محور )إدارة التغيير التنظيمي( والدرجة الكمية لممحور

 ـ
 

 بيرسوف معامؿ المجالات المحور
 للارتباط

 الاحتمالية القيمة
(Sig.) 

1 

الأنماط 
 القيادية

 0.000 *0.704 النمط الديمقراطي
 0.000 *0.851 النمط المشارؾ 2
 0.000 *0.855 النمط الأكتكقراطي العادؿ 3
 0.000 *0.688 النمط الأكتكقراطي المستغؿ 4
 0.000 *0.801 النمط التسيبي الحر 5
إدارة التغيير  1

 التنظيمي
 0.000 *0.916 قناعة الإدارة العميا بالتغيير كدعميا لو

 0.000 *0.877 كضع رؤية كخطة التغيير 2
 0.000 *0.744 عممية إدارة التغييرالتكاصؿ خلبؿ  3
 0.000 *0.884 تييئة العامميف لمتغيير كتطكيرىـ 4
 0.000 *0.900 مقاكمة التغيير كالتعامؿ معيا 5
 .α≤0.05الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
 

  :Reliabilityسادساً: ثبات الاستبانة 
الاستبانة نفس النتيجة لك تـ إعادة تكزيع الاستبانة يقصد بثبات الاستبانة أف تعطي ىذه 

أكثر مف مرة تحت نفس الظركؼ كالشركط، أك بعبارة أخرل أف ثبات الاستبانة يعني الاستقرار 
في نتائج الاستبانة كعدـ تغييرىا بشكؿ كبير فيما لك تـ إعادة تكزيعيا عمى الأفراد عدة مرات 

 خلبؿ فترات زمنية معينة.
 الباحث مف ثبات استبانة الدراسة مف خلاؿ طريقتيف وىما:وقد تحقؽ 

 Cronbach's Alpha Coefficient معامؿ ألفا كركنباخ  . أ
 طريقة التجزئة النصفية.. ب
 (.26ككانت النتائج كما ىي مبينة في جدكؿ رقـ ) 
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 معامؿ ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لقياس ثبات الاستبانة (26جدوؿ رقـ )

 عدد المجالات ـ
 الفقرات

معامؿ 
 ألفا

 كرونباخ

التجزئة 
 النصفية

 *0.919 *0.910 11 النمط الديمقراطي 1
 *0.916 *0.868 10 النمط المشارؾ 2
 *0.926 *0.872 11 النمط الأكتكقراطي العادؿ 3
 *0.955 *0.919 10 النمط الأكتكقراطي المستغؿ 4
 *0.919 *0.888 10 النمط التسيبي الحر 5

 *0.923 *0.948 52 الأنماط القيادية
 *0.952 *0.906 8 قناعة الإدارة العميا بالتغيير كدعميا لو 1
 *0.893 *0.872 5 كضع رؤية كخطة التغيير 2
 *0.767 *0.578 5 التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير 3
 *0.922 *0.900 5 تييئة العامميف لمتغيير كتطكيرىـ 4
 *0.914 *0.911 7 كالتعامؿ معيامقاكمة التغيير  5

 *0.911 *0.947 30 إدارة التغيير التنظيمي
 

( أف قيمػة معامػؿ ألفػا كركنبػاخ مرتفعػة 26كاضح مػف النتػائج المكضػحة فػي جػدكؿ رقػـ )
( بينمػػػا بمغػػػت لجميػػػع المجػػػالات 0.919،  0.868حيػػػث تتػػػراكح بػػػيف ) الأنمػػػاط القياديػػػةلمحػػػكر 

حيػث  إدارة التغييػر التنظيمػيقيمة معامؿ ألفا كركنبػاخ مرتفعػة لمحػكر  نجد ػـ (، ككذلؾ0.948)
 (، كىذا يعنى أف معامؿ الثبات مرتفع.0.947بمغت )

حيػػت أف  ،أمػػا حسػػب طريقػػة التجزئػػة النصػػفية فكانػػت النتػػائج مشػػابية لطريقػػة ألفػػا كرنبػػاخ
( بينما بمغت لجميع 0.955،  0.916قيمة التجزئة النصفية لمحكر الأنماط القيادية تتراكح بيف )

إدارة التغييػػػر (، ككػػػذلؾ كانػػػت قيمػػػة التجزئػػػة النصػػػفية لمحػػػكر 0.923مجػػػالات محػػػكر الأنمػػػاط )
 (، كىذا يعنى أف معامؿ الثبات مرتفع.0.911حيث بمغت ) التنظيمي مرتفعة

( قابمػة لمتكزيػع، 3كبذلؾ تككف الاسػتبانة فػي صػكرتيا النيائيػة كمػا ىػي فػي الممحػؽ رقػـ )
اسػتبانة الدراسػة ممػا يجعمػو عمػى ثقػة بصػحة الاسػػتبانة ف الباحػث قػد تأكػد مػف صػدؽ كثبػات كيكػك 

 كصلبحيتيا لتحميؿ النتائج كالإجابة عمى أسئمة الدراسة كاختبار فرضياتيا.
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 سابعاً: المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:
 Statistical Packageالإحصائيتـ تفريغ كتحميؿ الاستبانة مف خلبؿ برنامج التحميؿ 

for the Social Sciences  (SPSS). 
 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
 K-S) ) Kolmogorov-Smirnovسػػمرنكؼ –اختبػػار ككلمجػػكركؼ  تػػـ اسػػتخداـ

Test كمػػا ىػػي ، ككانػػت النتػػائج لاختبػػار مػػا إذا كانػػت البيانػػات تتبػػع التكزيػػع الطبيعػػي مػػف عدمػػو
 (.27مبينة في جدكؿ رقـ )

 
 (27جدوؿ رقـ )

 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

 عدد المجالات ـ
 الفقرات

كولمجوروؼ 
– 
-Kسمرنوؼ
S) ) 

Sig. 

 0.537 0.805 11 النمط الديمقراطي 1
 0.054 1.345 10 النمط المشارؾ 2
 0.127 1.174 11 النمط الأكتكقراطي العادؿ 3
 0.141 1.151 10 الأكتكقراطي المستغؿالنمط  4
 0.263 1.006 10 النمط التسيبي الحر 5

 0.979 0.472 52 الأنماط القيادية
 0.162 1.121 8 قناعة الإدارة العميا بالتغيير كدعميا لو 1
 0.625 0.752 5 كضع رؤية كخطة التغيير 2
 0.062 1.318 5 التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير 3
 0.139 1.155 5 تييئة العامميف لمتغيير كتطكيرىـ 4
 0.068 1.301 7 مقاكمة التغيير كالتعامؿ معيا 5

 0.571 0.784 30 إدارة التغيير التنظيمي
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جميػػع ل (.Sig)( أف القيمػػة الاحتماليػػة 26كاضػػح مػػف النتػػائج المكضػػحة فػػي جػػدكؿ رقػػـ )
كبػذلؾ فػإف تكزيػع البيانػات ليػذه المجػالات  0.05مستكل الدلالػة أكبر مف مجالات الدراسة كانت 
 كحيث سيتـ استخداـ الاختبارات المعممية للئجابة عمى فرضيات الدراسة. يتبع التكزيع الطبيعي 

 
 وقد تـ استخداـ الأدوات الإحصائية التالية :

يسػتخدـ ىػذا الأمػر بشػكؿ أساسػي لأغػراض النسب المئوية والتكػرارات والمتوسػط الحسػابي:  -1
 . تكرار فئات متغير ما كيتـ الاستفادة منيا في كصؼ عينة الدراسةمعرفة 

 لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. (:Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -2
 لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. :(split halfاختبار التجزئة النصفية ) -3
 K-S) )  : Kolmogorov-Smirnovسػمرنوؼ –اختبػار كولمجػوروؼ  اسػتخداـ -4

Test .يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو 
لقيػػػاس درجػػػة  (:Pearson Correlation Coefficientمعامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوف ) -5

. كقػػد تػػـ اسػػتخدامو لحسػػاب الارتبػػاط، يقػػكـ ىػػذا الاختبػػار عمػػى دراسػػة العلبقػػة بػػيف متغيػػريف
 ساؽ الداخمي كالصدؽ البنائي للبستبانة، كالعلبقة بيف المتغيرات.الات

كلقػد تػـ اسػتخدامو لمتأكػد مػف دلالػة المتكسػط  (:T-Test) فػي حالػة عينػة واحػدة Tاختبػار  -6
 لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.

لمعرفػة مػا إذا كػاف  (:Independent Samples T-Test) في حالة عينتيف Tاختبار  -7
 ىناؾ فركقات ذات دلالة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة. 

 (:One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادي  -8
لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف ىنػػاؾ فركقػػات ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف ثػػلبث مجمكعػػات أك أكثػػر مػػف 

 البيانات.
:  Stepwiseباسػػتخداـ طريقػػة  Multiple Regression متعػػدداختبػػار الانحػػدار ال -9

 المستقمة )الأنماط القيادية( عمى المتغير التابع )إدارة التغيير التنظيمي(لقياس أثر المتغيرات 
المتغيػػرات المسػػتقمة لقيػػاس أثػػر  :Simple Regression اختبػػار الانحػػدار البسػػيط  -10

 ر التابع )إدارة التغيير التنظيمي(.)الأنماط القيادية( كلب عمى حدا مع المتغي
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 الفصؿ الخامس

 تحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسة
 
 

 مقدمة.
 أولًا: الوصؼ الإحصائي لعينة الدراسة.
 ثانياً: الوزف النسبي لفقرات الدراسة.

 تحميؿ محاور الدراسةثالثاً: 
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 مقدمة :
، كذلؾ مف خلبؿ البيانات كاختبار فرضيات الدراسةتحميؿ يتضمف ىذا الفصؿ عرضان ل

ستبانة كالتي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة كاستعراض أبرز نتائج الا
المؤىؿ  تحميؿ فقراتيا، كالكقكؼ عمى متغيرات الدراسة التي اشتممت عمى )الجنس ،العمر ،

ئية (، لذا تـ إجراء المعالجات الإحصات الخبرةالعممي ، قطاع الاتصاؿ، المسمى الكظيفي كسنكا
الدراسة، إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات  ةلمبيانات المتجمعة مف استبان

لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة التي سيتـ عرضيا كتحميميا في ىذا  (SPSS)الاجتماعية 
 الفصؿ. 
 
 البيانات الشخصية :الوصؼ الإحصائي لعينة الدراسة وفؽ أولًا: 

 كفيما يمي عرض لخصائص عينة الدراسة كفؽ البيانات الشخصية.
 

% مف الاستمارات تـ استكماليا بالتعبئة مف المبحكثيف 87.16ف أ( 5شكؿ )يتضح مف خلبؿ 
، أم أنو تـ استرداد ؿ كتـ اعتبارىا استمارات مفقكدة% مف الاستمارات لـ تستكم12.84بينما 
 استمارة تـ تكزيعيا. 109أصؿ استمارة مف  95

لى كجكد بعضيـ  يعزك الباحث كجكد عدد مف الاستمارات المفقكدة إلى سفر بعض الأشخاص، كا 
 في إجازات، أك خركجيـ في جكلات خارجية أثناء فترات الدكاـ.
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 الاستبانات المكتممة والمفقودة (5شكؿ رقـ )
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 العينة حسب الجنس:توزيع أفراد  .1
% مف 29.5مف عينة الدراسة مف الذككر، بينما   %70.5( يتضح أف 28) مف خلبؿ جدكؿ

كيعزك الباحث ذلؾ بأف المجتمع العربي عمكمان ذككرم بطبيعتو، كالمجتمع الفمسطيني الاناث، 
 خاصة مجتمع ذككرم بشكؿ أكبر.

 توزيع أفراد العينة حسب قطاع الاتصاؿ: .2
% 54.7( أف أفراد العينة مف شركة الاتصالات يشكمكف ما نسبتو 28جدكؿ )يتضح مف خلبؿ 

 % مف حضارة.6.3% مف جكاؿ ك 38.9مف مجمؿ قطاع الاتصالات ، بينما 
كىذه النسب طبيعية كمتكقعة في ظؿ العدد الفعمي لممستكل الإدارم الأعمى كالأكسط في قطاع 

%، ك  33.9% مف العينة، كشركة جكاؿ  60.6الاتصالات، حيث تشكؿ شركة الاتصالات 
 %. 5.5شركة حضارة 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: .3
سنة   40 -31% مف العينة أعمارىـ ما بيف 34.7( أف ما نسبتو 28يتضح مف خلبؿ جدكؿ )

% 12.6سنة ك 50 -41% أعمارىـ مف 22.1سنة فأقؿ، ك  30% أعمارىـ مف  30.5، ك 
 كثر.سنة فما  أ 51أعمارىـ مف

كتدؿ ىذه النتائج عمى أف أغمب القيادات في مجمكعة الاتصالات مف فئة الشباب، كىذا يعني 
اىتماـ المجمكعة بتمكيف كترقية فئة الشباب في المستكيات الإدارية، كالاستفادة مف طاقاتيـ 

 كمياراتيـ المتجددة.
 :يع أفراد العينة حسب سنوات الخبرةتوز  .4

سنكات ، بينما  10أكثر مف  الدراسة عدد سنكات خبرتيـ% مف مجتمع 51.6يلبحظ أف 
 سنكات فأقؿ. 5% منيـ لدييـ خبرة 24.2كأيضان  ،سنكات 10-6% خبرتيـ مف 24.2

مما يدلؿ بكضكح عمى التنكع مف حيث سنكات الخبرة لدل القيادات في مجمكعة الاتصالات، 
كىذا يشكؿ عامؿ قكة كثراء يسيـ في تبادؿ الخبرات، حيث أف معظـ القيادات سنكات خبرتيا 

سنكات، مما يجعؿ لدييـ حصيمة كبيرة كمتنكعة مف الخبرات يمكف نقميا للآخريف،  10أكثر مف 
شر عمى رضا ىذه القيادات كنجاحيا حيث استمرت ليذه الفترة الطكيمة في العمؿ كفي ىذا مؤ 

 كالقيادة.
 توزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي: .5

% 25.3% مف مجتمع الدراسة حاصميف عمى درجة البكالكريكس، بينما 68.4نلبحظ أف 
 % حاصميف عمى درجة الماجستير.6.3حاصميف عمى درجة الدبمكـ،  ك

( أف مجتمع الدراسة ىك 74.7ك الباحث حصكؿ الغالبية عمى درجة البكالكريكس فما فكؽ )كيعز 
القيادات العميا كالكسطى، كطبيعة ىذه المناصب كالمستكيات الإدارية تتطمب غالبان مؤىؿ 
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 البكالكريكس فما فكؽ.
 توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي: .6

% مسماىـ الكظيفي مدير ، ك 15.8شرؼ ، بينما م% مسماىـ الكظيفي 47.4يتضح أف 
% مسماىـ مدير 8.4% مسماىـ رئيس كحدة، ك 13.7% مسماىـ رئيس قسـ ، ك 10.5

 % مسماىـ مدير منطقة.4.2معرض ك 
شركات مجمكعة  مستكل القيادة العميا كالكسطى فيي تعبر عف عممان أف ىذه المسميات ىي الت

 الاتصالات الثلبث.
 

 توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الديمغرافية (28جدوؿ )
 النسبة التكرار البند 

 الجنس
 70.5 67 ذكر

 29.5 28 أهثى


 قطاع الاتصال

 54.7 52 الاثصالات

 38.9 37 جوال

 6.3 6 حضارة


 العمر

 30.5 29 سنة فأقل 30

 34.7 33 سنة 31-40

 22.1 21 سنة 41-50

 12.6 12 سنة فأكثر 51
 

 العلمي المؤهل

 25.3 24 دبلوم

 68.4 65 بكالوريوس

 6.3 6 ماجستير

 - - هدكتورا
 

 سنوات الخبرة

 24.2 23 سنوات فأقل 5

 24.2 23 سنوات 6-10

 51.6 49 سنوات 10أكثر من 
 

المسمى الوظيفي

 15.8 15 مدير

 47.4 45 مشرف

 10.5 10 رئيس قسم

 8.4 8 مدير معرض

 13.7 13 وحدة رئيس

 4.2 4 مدير منطقة
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  تحميؿ نتائج أسئمة الدراسة:ثانيا: 
حيث لتحميؿ فقرات الاستبانة، (One Sample T test) لمعينة الكاحدة  "t"تـ استخداـ اختبار 

يجابية بمعنى أف إكتعتبر الفقرة % ىي الحياد عمى مقياس الدراسة، 60اعتبر الباحث النسبة  
الجدكلية كالتي  "t"المحسكبة أكبر مف قيمة  t"" يكافقكف عمى محتكاىا إذا كانت قيمةأفراد العينة 

%(، كتعتبر 60)كالكزف النسبي أكبر مف  (0.05)أقؿ مف  ك القيمة الاحتمالية( أ(1.97تساكم 
المحسكبة أصغر   "t" الفقرة سمبية بمعنى أف أفراد العينة لا يكافقكف عمى محتكاىا إذا كانت قيمة

كالكزف  (0.05)مف  أكبر أك القيمة الاحتمالية( (1.97 الجدكلية كالتي تساكم "t"مف قيمة 
 .%(60)النسبي أقؿ مف 

 

لمعرفة متوسطات الاستجابة لجميع الفقرات، النتائج موضحة في  Tتـ استخداـ اختبار 
 -الجداوؿ التالية :

 

 الديمقراطي( النمط 29جدوؿ )

الوسط  الديمقراطيالنمط  م
 الحسابي

قيمة 

 الاختبار

الوزف 
النسبي 
% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
يتـ صياغة ككضع الأىداؼ بمشاركة كافة العامميف في 

 شركة.ال
6.66 5.70 66.56 11 .000 

2 
يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات داخؿ 

 شركة.ال
7.70 11.78 77.02 1 .000 

3 
يكازف القائد في ممارسة دكره القيادم بيف أسمكبي المشاركة 

 .كالعقاب
7.49 12.57 74.95 5 .000 

4 
لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو  شاممةتتكفر معرفة 

 .كىمكميـ
7.20 10.20 72.00 9 .000 

5 
لممرؤكسيف لمتكاصؿ مع رؤسائيـ كالتحدث  حريةاليمنح القائد 

 .معيـ
7.21 8.84 72.13 8 .000 

مكانيات مرؤكسيو ثؽي 6  000. 6 74.74 12.29 7.47 بشكؿ مطمؽ. القائد بقدرات كا 

7 
يحرص القائد عمى النظر في آراء كمقترحات المرؤكسيف 

 .كيطبؽ كؿ ما ىك جيد منيا
7.53 13.73 75.32 4 .000 

8 
عمى بتدفؽ المعمكمات في جميع الاتجاىات ك  شركةتتسـ ال

 .كالجماعيالمستكييف الفردم 
7.56 11.45 75.58 3 .000 
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9 
يميؿ القائد إلى اللبمركزية في كظائؼ المتابعة كالرقابة 

 كتجاكز إشكاليات العمؿ.
6.98 10.76 69.79 10 .000 

 000. 2 76.42 13.62 7.64 شركة.تشيع درجة عالية مف التعاكف كالتفاعؿ داخؿ ال 10

11 
جميع المستكيات يمارس القائد التفكيض بشكؿ فعاؿ في 

 .التنظيمية
7.30 10.52 73.04 7 .000 

   72.86 17.32 7.29 الديمقراطيالنمط  المجال اجمالي 

 
فكانت الفقرة  الديمقراطي،النمط ( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 29مف خلبؿ جدكؿ )

( احتمت المرتبة الاكلى شركة)يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات داخؿ ال الثانية
)يتـ صياغة ككضع الأىداؼ بمشاركة  الاكلى% ، بينما كانت الفقرة 77.02بكزف نسبي بمغ 

 .% 66.56بكزف نسبي  ( احتمت المرتبة الاخيرةشركةكافة العامميف في ال
%، مما 72.86كبصفة عامة يتبيف أف الكزف النسبي لجميع فقرات مجاؿ النمط الديمقراطي بمغ 

كىذا يدؿ عمى حرص قيادات يدؿ عمى كجكدة درجة مكافقة مرتفعة عمى كجكد ىذا النمط، 
نجاز القرارات في جميع المستكيات، مما ي شيع جك مجمكعة الاتصالات عمى السماح باتخاذ كا 

 التعاكف كالتفاعؿ داخؿ المجمكعة. كالمشاركة، كيؤكد عمى كجكد درجة جيدة مف مف الديمقراطية
 

 ( النمط المشارؾ30جدوؿ )

الوسط  النمط المشارؾ م
 الحسابي

قيمة 

 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
يشرؾ القائد العامميف بشكؿ محدكد في تحديد أىداؼ 

 شركة.ال
6.68 6.26 66.81 9 .000 

 000. 1 74.63 11.42 7.46 .يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات القيادية 2

3 
يتخذ القائد القرار بعد مناقشة المرؤكسيف، مع احتفاظو بحؽ 

 اتخاذ القرار النيائي حتى لك عارض آراء المرؤكسيف.
7.25 9.52 72.53 3 .000 

4 
 القيادم إلى أسمكب المشاركةيميؿ القائد لممارسة دكره 

 كحده.
6.81 8.34 68.11 8 .000 

 000. 7 71.16 9.78 7.12 .بيا لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو بأس تتكفر معرفة لا 5

6 
يتيح القائد قدر كبير مف الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع 

 .رؤسائيـ
7.15 10.07 71.47 5 .000 
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7 
مف الثقة التي يمنحيا القائد  غير كامؿيتكفر قدر 
 لمرؤكسيو.

6.66 7.21 66.63 10 .000 

 000. 4 73.16 12.54 7.32 .آراء المرؤكسيف كيأخذ بيا باستمرار فيينظر القائد  8

9 
يتكفر تدفؽ عمكدم كأفقي لممعمكمات بشكؿ كبير في 

 شركة.ال
7.35 11.21 73.47 2 .000 

 000. 6 71.20 10.01 7.12 الفترة كالأخرل.بيف يقكـ القائد بتفكيض مرؤكسيو  10

 000.  70.62 13.91 7.06 النمط المشارؾ اجمالي المجال 

 
 الثانيةفكانت الفقرة  المشارؾالنمط ( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 30مف خلبؿ جدكؿ )

)يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات القيادية( احتمت المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ 
مف الثقة التي يمنحيا القائد  غير كامؿ)يتكفر قدر  السابعة% ، بينما كانت الفقرة 74.63

 .% 66.63بكزف نسبي  لمرؤكسيو( احتمت المرتبة الاخيرة
المرتبة الأكلى  في جميع المستكيات القيادية( احتمت القرارات الرسميةيتضح أف فقرة )يتـ إنجاز 

مف بيف فقرات النمط الديمقراطي كفقرات النمط المشارؾ، حيث تشكؿ ىذه الفقرة سمة مشتركة 
غمب عمى قيادات مجمكعة الاتصالات، بيف النمطيف، كىذا يعكس عقمية منفتحة كتشاركية ت

%، مما يعني تدفؽ جيد 73.47تجاه حيث بمغ كزنيا النسبي ( تؤكد ىذا الا9كالفقرة رقـ )
لممعمكمات داخؿ شركات المجمكعة، كىذا يساعد عمى إنجاز القرارات الرسمية في جميع 

 المستكيات بكفاءة كفعالية.
بامتلبؾ المرؤكسيف في مجمكعة الاتصالات لمؤىلبت عممية كيفسر الباحث ىذه النتيجة 
نجاز كميارات متقدمة تتطمبيا ط بيعة العمؿ، مما يجعميـ أىلبن لإشراكيـ في عمميات صنع كا 

 القرارات.
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 النمط الأوتوقراطي العادؿ( 31جدوؿ )

الوسط  النمط الأوتوقراطي العادؿ م
 الحسابي

قيمة 

 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
العميا مستفيدان مف دارة في الإ شركةيحدد القائد أىداؼ ال

 بعض الآراء.
7.23 9.70 72.32 5 0.00 

2 
مع بعض التفكيض،  دارة العمياتتخذ القرارات الرسمية في الإ

 السماح بمناقشتيا.مع ك 
7.37 11.51 73.68 1 0.00 

 0.00 9 67.87 8.60 6.79 .يتيح القائد مشاركة محدكدة لممرؤكسيف في اتخاذ القرارات 3

4 
في عمميات التأثير القيادم: أسمكب المشاركة  يستخدـ القائد

 بعض العقاب. عكالمكافآت أساسان م
7.15 10.91 71.47 6 0.00 

 0.00 10 68.53 8.82 6.85 .مف معرفة القادة لمشاكؿ المرؤكسيفمتكسطة تكجد درجة  5

 0.00 7 70.74 9.56 7.07 .الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ بعضيعطي القائد  6

 0.00 2 73.26 13.07 7.33 .مرؤكسيفيتكفر قدر معتدؿ مف الثقة بيف القائد كال 7

 0.00 3 71.68 9.89 7.17 بعضيا. ينظر القائد في آراء المرؤكسيف كيطبؽ 8

9 
دفع كحفز تسيـ عممية اتخاذ القرارات بشكؿ قميؿ نسبيان في 

 المرؤكسيف.
6.88 9.19 68.84 8 0.00 

 0.00 11 62.00 4.73 6.20 شركة.معمنة لأىداؼ الالغير  يكجد بعض المعارضة 10

11 
يميؿ القائد إلى حد ما إلى المركزية في كظائؼ التدقيؽ 

 .كالرقابة
7.31 10.28 73.15 4 0.00 

 0.00  69.84 17.26 6.98 النمط الأكتكقراطي العادؿ المجال اجمالي 

 
فكانت  ،النمط الأكتكقراطي العادؿ( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 31مف خلبؿ جدكؿ )

السماح مع مع بعض التفكيض، ك  دارة العميا)تتخذ القرارات الرسمية في الإ الثانيةالفقرة 
)تكجد  الخامسةبينما كانت الفقرة   % ،73.68بمناقشتيا( احتمت المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ 

 % .62بكزف نسبي  لمرتبة الاخيرةمف معرفة القادة لمشاكؿ المرؤكسيف( احتمت امتكسطة درجة 
كبصفة عامة يتبيف أف الكزف النسبي لجميع فقرات مجاؿ النمط الأكتكقراطي العادؿ  بمغ 

%، مما يدؿ عمى كجكد درجة فكؽ المتكسطة مف المكافقة عمى كجكد ىذا النمط، كيعزك 69.84
التسمط عمى  الباحث ذلؾ إلى كجكد لكائح كقكاعد تنظـ العمؿ داخؿ المجمكعة، كتمنع
 المرؤكسيف، بؿ كتعزز احتراـ المرؤكس كمعاممتو كشريؾ كليس كمجرد مكظؼ.
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 النمط الأوتوقراطي المستغؿ( 32جدوؿ )

الوسط  النمط الأوتوقراطي المستغؿ م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 2 65.79 5.62 6.58 الإدارة العميا فقط.يفضؿ القائد تحديد أىداؼ الشركة في  1

 000. 1 68.21 7.11 6.82 .تنجز القرارات الرسمية في المستكل القيادم الأعمى فقط 2

 000. 3 61.89 4.22 6.19 يتخذ القائد القرارات دكف إشراؾ المرؤكسيف في ذلؾ. 3

4 
يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: الخكؼ كالتيديد 

 بشكؿ أساسي. كالعقاب
5.74 2.43 57.37 6 .017 

 000. 5 60.53 3.75 6.05 .تتكفر معرفة قميمة لدل القادة عف مشاكؿ المرؤكسيف 5

 190. 8 53.89 1.32 5.39 .يصر القائد عمى عدـ منح أم مقدار مف الثقة لمرؤكسيو 6

 554. 10 51.79 0.59 5.18 يمتنع القائد عف النظر أك الاستماع لآراء المرؤكسيف. 7

8 
يسمح القائد بتدفؽ المعمكمات عمكديان فقط مف أعمى إلى 

 .أسفؿ
5.58 2.08 55.79 7 .040 

9 
شركة لدل تكجد معارضة شديدة غير معمنة لأىداؼ ال

 العامميف.
5.39 1.32 53.89 9 .191 

10 
يحرص القائد عمى تركيز جميع كظائؼ التدقيؽ كالرقابة في 

 .القمة
6.15 3.98 61.47 4 .000 

 000.  59.06 4.15 5.91 اجمالي مجاؿ النمط الأكتكقراطي المستغؿ 

 

، النمط الأكتكقراطي المستغؿ( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 32مف خلبؿ جدكؿ )
)تنجز القرارات الرسمية في المستكل القيادم الأعمى فقط( احتمت المرتبة الثانية الفقرة  كيتضح أف

)يصر القائد عمى عدـ منح أم مقدار السابعة % ، بينما الفقرة 68.21الاكلى بكزف نسبي بمغ 
 .% 51.79بكزف نسبي  مف الثقة لمرؤكسيو( احتمت المرتبة الاخيرة

كقراطي المستغؿ داخؿ مجمكعة الاتصالات كنممس مف الجدكؿ السابؽ ضعؼ تكاجد النمط الأكت
%، كىذا يتكافؽ مع النتيجة التي تـ التكصؿ إلييا 59.06حيث بمغ الكزف النسبي لإجمالي النمط 

( كالتي تؤكد كجكد النمط الأكتكقراطي العادؿ بدرجة أعمى، كىذا النمط يقابؿ 31مف جدكؿ )
 النمط الأكتكقراطي المستغؿ.
ة إلى اتباع مجمكعة الاتصالات لمنيجيات كنظريات الإدارة كالقيادة يعزك الباحث ىذه النتيج

الحديثة التي تتجو نحك الانفتاح كالمشاركة كالديمقراطية، حيث تحرص مجمكعة الاتصالات عمى 
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تنظيـ دكرات تدريبية متقدمة لممستكيات الإدارية فييا، منيا ما يتـ في داخؿ القطاع كمنيا ما يتـ 
 خارج القطاع.

 
 النمط التسيبي الحر( 33جدوؿ )

الوسط  النمط التسيبي الحر م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 5 61.68 4.00 6.17 .يترؾ القائد الخيار لممرؤكسيف في كضع الخطط كالأىداؼ 1

 000. 6 60.95 3.72 6.09 يترؾ القائد حرية اتخاذ القرارات لممرؤكسيف بشكؿ كمي. 2

 000. 1 68.63 4.95 6.86 .يميؿ القائد لأسمكب تفكيض صلبحياتو لتسييؿ مياـ العمؿ 3

4 
يترؾ القائد المجاؿ لممرؤكسيف لحؿ مشاكؿ العمؿ كفؽ 

 .أسمكبيـ
6.49 6.33 64.95 2 .000 

5 
يعقد القائد اجتماعات مع مرؤكسيو بشكؿ متباعد كغير 

 .منتظـ
6.21 4.57 62.11 4 .000 

6 
يتساىؿ القائد في تطبيؽ العقكبات عمى المكظفيف المقصريف 

 .بمياميـ
5.86 3.04 58.63 7 .003 

7 
يتردد القائد في ضبط سمكؾ كتصرفات المكظفيف أك 

 مراجعتيـ.
5.45 1.52 54.53 9 .132 

8 
يقضي القائد كقتان كبيران في أنشطة اجتماعية مختمفة أثناء 

 .شركةال فترة الدكاـ في
5.56 1.93 55.58 8 .057 

9 
يجتيد المرؤكسكف في المنظمة لتحقيؽ أىدافيـ دكف أم 

 تكجيو أك إرشاد مف القائد
6.48 5.28 64.84 3 .000 

 946. 10 50.21 0.07 5.02 يتخذ القائد قراراتو بناءن عمى معمكمات غير كافية كناقصة. 10

 000.  60.16 4.89 6.02 النمط التسيبي الحر اجمالي المجال 

 
 حيث احتمت ،النمط التسيبي الحر( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 33مف خلبؿ جدكؿ )

)يميؿ القائد لأسمكب تفكيض صلبحياتو لتسييؿ مياـ العمؿ( المرتبة الاكلى بكزف  الثالثةالفقرة 
كيفسر الباحث ىذه النتيجة بكجكد درجة عالية مف الثقة بيف الرئيس % ، 68.63نسبي بمغ 

كالمرؤكسيف في كؿ مستكل إدارم، كىذه الثقة تدفع القائد لتفكيض صلبحياتو إلى المرؤكسيف مع 
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إتاحة ما يمزـ مف معمكمات كتسييلبت ليـ، ككذلؾ تدفع المرؤكس لإحساف استخداـ ىذ 
 ا بعد كؿ عممية تفكيض.التفكيض، مما يعزز مف الثقة بينيم

المرتبة  (يتخذ القائد قراراتو بناءن عمى معمكمات غير كافية كناقصةة العاشرة  )الفقر  احتمتبينما 
كضكح خطكط الاتصاؿ بيف %، كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى 50.21بكزف نسبي  الاخيرة

يمزمو مف معمكمات دكف كافة المستكيات كالأقساـ في الشركة، كسيكلة كصكؿ كؿ مستكل لما 
تعب أك بذؿ كقت طكيؿ لذلؾ، مما يحفز القيادات عمى جمع كافة المعمكمات اللبزمة قبؿ اتخاذ 
أم قرار، كأيضان يفسر الباحث ذلؾ بكجكد نظاـ سكرتاريا فعاؿ داخؿ مجمكعات الشركة، يضع 

 قيادات بسرعة ككفاءة.المعمكمات اللبزمة بيف يدم ال
 

 (الأنماط القياديةالمحاور الأساسية و ) (34جدوؿ )

الوسط  المجالات م
 الحسابي

قيمة 

 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 1 72.86 17.32 7.29 الديمقراطيالنمط  1

 000. 2 70.62 13.91 7.06 النمط المشارؾ 2

 000. 3 69.84 17.26 6.98 النمط الأكتكقراطي العادؿ 3

 000. 5 59.06 4.15 5.91 النمط الأكتكقراطي المستغؿ 4

 000. 4 60.16 4.89 6.02 النمط التسيبي الحر 5

 000.  66.69 42.51 6.67 الأنماط القياديةالمحور الإجمالي  

 
 . %66.69 :الأنماط القيادية تمجالالالوزف النسبي أف ( يتضح 34مف خلاؿ جدوؿ )

 كالتالي:  فكافأما الوزف النسبي للأنماط الخمسة 
 .% 72.86احتؿ المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ الديمقراطي: النمط  -
 % .70.62النمط المشارؾ: احتؿ المرتبة الثانية بكزف نسبي بمغ  -
 % .69.84النمط الأكتكقراطي العادؿ: احتؿ المرتبة الثالثة بكزف نسبي  -
 % .60.16الحر: احتؿ المرتبة الرابعة بكزف نسبي  النمط التسيبي -
 .% 59.06بكزف نسبي  احتؿ المرتبة الاخيرة النمط الأكتكقراطي المستغؿ: -

 



137 
 

( أف النمط الديمقراطي حصؿ عمى المرتبة الأكلى بكزف نسبي 34يتضح مف الجدكؿ )
سائد في مجمكعة % كدرجة مكافقة أعمى مف باقي الأنماط الأخرل، كبذلؾ يككف النمط ال72.86

الاتصالات ىك النمط الديمقراطي،  كيعزك الباحث ذلؾ إلى حرص الإدارة العميا لمجمكعة 
الاتصالات عمى تطبيؽ الممارسات الحديثة في الإدارة كالتي تضمف تحقيؽ درجة عالية مف رضا 

لى كجكد سياسات كلكائح إدارية كتنظيمية  العامميف كدافعيتيـ كمستكل عالي مف جكدة الأداء، كا 
كاضحة كمكتكبة تؤكد ىذه الممارسات مثؿ التفكيض كتكزيع الصلبحيات كتمكيف العامميف كفتح 

 قنكات الاتصاؿ كالاستماع لممكظفيف كغير ذلؾ.
(، )النيرب، 2010(، )ناصر، 2013)العامكدم، وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج كؿ مف: 

(، 2010(، )الأغا، 2011، العيباني(، )2001(، )الشقحاء، 2008(، )شحادة، 2003
(، )النيار 2013(، )شاىيف، 2015)المدىكف، (، 2011(، )العطشاف، 2012)عباس، 
 كالتي أظيرت جميعيا أف النمط الديمقراطي ىك السائد في أفراد العينة.( 2014كمالكيو، 

أثبتت أف ( كالتي 2012)العجارمة، واختمفت ىذه النتيجة مع نتائج بعض الدراسات كدراسة 
( التي أثبتت أف النمط السائد 2013النمط السائد ىك النمط الأكتكقراطي،  كدراسة )أبك الغنـ، 

(  كالتي أثبتت أف النمط السائد Alkahtani , et.all, 2011ىك النمط الأكتكقراطي، كدراسة )
كشخصيات أفراد ىك النمط الاستشارم، كيعزك الباحث اختلبؼ النتائج لاختلبؼ مجتمع الدراسة 

  مجتمع الدراسة.
 

( حصكؿ النمط الأكتكقراطي المستغؿ عمى المرتبة الأخيرة بكزف نسبي 34كيتضح مف الجدكؿ )
 %، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أمريف:59.06
مف ناحية تأخر مرتبة النمط الأكتكقراطي المستغؿ: يعزك الباحث ذلؾ إلى تعامؿ قطاع  -

ة كمثقفة كعادةن يككنكا مف أصحاب الميارات العالية، الاتصالات مع فئة عامميف متعمم
مما يجعؿ القيادات تبتعد عف ىذا النمط الذم قد يؤدم إلى آثار سمبية عمى العامميف 

 كنتائج سمبية لمعمؿ.
مف ناحية كجكد النمط الأكتكقراطي المستغؿ في مجمكعة الاتصالات: يعزك الباحث ذلؾ  -

ا نفسو مضطران لاستخداـ كتمثؿ ىذا النمط، كمكاقؼ إلى المكاقؼ التي يجد القائد فيي
الأزمات خصكصان في ظركؼ الحصار كالتضييؽ التي يتعرض ليا قطاع غزة، كمثؿ 
ظركؼ الطكارئ كالككارث التي تتطمب سرعة الاستجابة لمجميكر كتقديـ خدمات بسرعة 

 كبجكدة عالية.
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القيادية، كعدـ كقكؼ الباحث عمى  كنظران لاعتماد ىذه الدراسة عمى نمكذج ليكرت للؤنماط
 دراسات سابقة اعتمدت عمى نمكذج ليكرت، فإنو يصعب مقارنة نتائج باقي الأنماط القيادية
بدراسات سابقة، إلا أنو يمكف القكؿ بأف النمط الأكتكقراطي المستغؿ أقرب إلى النمط 

 اطي، أكتكقراطي، تسيبي(.الأكتكقراطي في التقسيـ الثلبثي التقميدم للؤنماط القيادية )ديمقر 
كبناءن عمى ىذه المقدمة، فإف حصكؿ النمط الأكتكقراطي المستغؿ عمى الترتيب الأخير في ىذه 

(، )العطشاف، 2010(، )ياسيف، 2003الدراسة، يتفؽ مع  نتائج الدراسات التالية: )النيرب، 
 شيكعان.التي أثبتت أف النمط الأكتكقراطي ىك الأقؿ ( 2015)المدىكف، (، 2011

 
(، 2010(، )ناصر، 2013كاختمفت ىذه النتيجة مع نتائج الدراسات التالية: )العامكدم، 

(، )أبك الغنـ، 2012(، )العجارمة، 2011، (، )العيباني2001(، )الشقحاء، 2008)شحادة، 
 , Alkahtani)(، 2014(، )النيار كمالكيو، 2013)شاىيف، (، 2012(، )عباس، 2013

et.all, 2011 ،).كالتي لـ يجيء فييا ترتيب النمط الأكتكقراطي في المرتبة الأخيرة 
 كيرل الباحث أف ىذا الاختلبؼ يعكد لاختلبؼ مجتمع الدراسة كظركؼ الدراسة نفسيا.

 
 لتغيير ودعميا لوبا( قناعة الإدارة العميا 35جدوؿ )

الوسط  لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا  م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
 شركةتؤمف الإدارة العميا بأف التغيير عممية مستمرة كلازمة لم

 تحقؽ أرباحان عالية. شركةبشكؿ مستمر حتى لك كانت ال
7.79 12.08 77.87 1 .000 

2 
تؤمف الإدارة العميا بالحاجة لمتغيير عند عدـ تحقيؽ 

 المطمكبة أك كجكد خسائر فقط.الأىداؼ 
7.18 9.23 71.79 8 .000 

3 
تدفع الإدارة العميا المستكيات الإدارية لمتعاكف مف أجؿ 

 إنجاز عممية التغيير.
7.28 9.53 72.84 6 .000 

4 
حداث تغيير تكفر الإدارة العميا جك تنظيمي مميـ كمحفز لإ

 ناجح.
7.46 11.59 74.63 3 .000 

 000. 5 73.79 10.45 7.38 العميا الابتكار كالمبادرات التغييرية.تشجع الإدارة  5

6 
يتكفر لدل الإدارة العميا رؤية كاضحة لأىداؼ كنتائج عممية 

 التغيير.
7.63 12.79 76.32 2 .000 

يصاؿ  7  000. 7 72.11 9.96 7.21تقكـ الإدارة العميا بشرح عممية التغيير لمعامميف كا 
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 الرؤية كاممة ككاضحة ليـ.

8 
كسابيـ الميارات  يتـ تدريب العامميف حكؿ آليات التغيير كا 

 اللبزمة لإنجاز التغيير المطمكب.
7.44 10.41 74.36 4 .000 

 000.  74.01 24.05 7.40 لتغيير كدعميا لوباقناعة الإدارة العميا  المجال إجمالي 

 

لتغيير كدعميا باقناعة الإدارة العميا لمحكر الكزف النسبي  أف ( يتضح35مف خلبؿ جدكؿ )
% ، مما يشير إلى كجكد قناعة كبيرة لدل قيادات مجمكعة الاتصالات بالتغيير 74.01كاف  لو

 كدعميا لو باستمرار.
بشكؿ مستمر  شركة)تؤمف الإدارة العميا بأف التغيير عممية مستمرة كلازمة لم كاحتمت الفقرة الاكلى
 ، بينما %77.87أرباحان عالية( المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ تحقؽ  شركةحتى لك كانت ال

)تؤمف الإدارة العميا بالحاجة لمتغيير عند عدـ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة أك  الثانيةالفقرة  احتمت
 .% 71.79بكزف نسبي  كجكد خسائر فقط( المرتبة الاخيرة

يرتبط بمستكل أرباح معيف أك بكجكد كيشير ذلؾ إلى أف قناعة كدعـ الإدارة العميا لمتغيير لا 
خسائر، إنما ينبع ىذا مف قناعة داخمية ككعي لدل الإدارة العميا بأف التغيير سمة المنظمات 
المعاصرة المتميزة، كلابد مف التغيير لمكاجية التطكرات السريعة في العالـ خصكصان في مجاؿ 

 الاتصالات كالتكنكلكجيا المستخدمة فيو.
( كالتي تكصمت إلى أف دعـ الإدارة 2005يجة ما تكصمت لو دراسة )القكاسمة، يدعـ ىذه النت

 العميا لمتغيير ىك عامؿ رئيسي كميـ مف سبعة عكامؿ حرجة لنجاح إدارة التغيير التنظيمي.
، حيث أكد ككتر عمى أف الخطكة الأكلى لإدارة تغيير (Kotter, 1995)كتتفؽ مع دراسة 

تنظيمي ناجح ىي: إيجاد شعكر بأف التغيير ضركرة ممحة، كالإدارة العميا ىي التي يقع عمى 
( 2009عاتقيا إيجاد ىذه الشعكر بعد اقتناع الإدارة العميا نفسيا بذلؾ، ككذلؾ دراسة )الجابرم، 

اؾ الحاجة الممحة لمتغيير( ىي أىـ ميارة عمى الإطلبؽ مف حيث يرل أفراد العينة أف ميارة )إدر 
 بيف الميارات القيادية اللبزمة لإدارة التغيير.

( ، كالتي كانت فييا آراء أفراد العينة تدؿ 2008كتختمؼ نتيجة ىذا المحكر مع دراسة )الرقب، 
ة التغيير غير كاؼ عمى أف دكر الإدارة العميا في كزارات السمطة الفمسطينية في القياـ بعممي

 كيحتاج إلى تطكير كتنمية في مختمؼ الجكانب.
كيفسر الباحث ىذا الاختلبؼ بتبايف القطاعيف العاـ كالخاص، حيث عادةن ما يسكد قطاع 
الكزارات الحككمية العامة الترىؿ كالبيركقراطية كالمشاكؿ التنظيمية كالإدارية، فيما يتفكؽ القطاع 

 دارة كالتنظيـ كالفعالية بشكؿ عاـ.الخاص عمييا في جكانب الإ



141 
 

 رؤية وخطة التغييروضع ( 36جدوؿ )

الوسط  رؤية وخطة التغييروضع  م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 3 72.63 9.32 7.26 لمتغيير المنشكد. شركةيكجد خطة كاضحة كمكتكبة لدل ال 1

 000. 2 73.79 11.32 7.38 .أعكاـ عمى الأقؿ 10لمدة  لمشركة بعيدة المدليكجد رؤية  2

 000. 1 74.42 10.81 7.44 ىناؾ مؤشرات قياس للؤىداؼ التغييرية، محددة كميان كزمنيان. 3

4 
تحرص الإدارة العميا عمى تعريؼ جميع العامميف بالرؤية 

 كدكرىـ لمكصكؿ إلييا.
7.18 9.12 71.79 4 .000 

 000. 5 65.68 6.66 6.57 في كضع خطة التغيير. شركةف في الك يشارؾ العامم 5

 000.  71.66 11.54 7.17 رؤية كخطة التغييركضع  المجال إجمالي 

 

كاف  رؤية كخطة التغييركضع لمحكر الكزف النسبي  أف ( يتضح36مف خلبؿ جدكؿ )
%، كىذه نسبة مرتفعة تشير إلى رسكخ ثقافة التخطيط لمتغيير كترجمة ذلؾ في رؤل 71.66

كخطط مكتكبة، كيرل الباحث أف ىذا عامؿ مفسر لمنجاحات التي تحققيا مجمكعة الاتصالات 
 كاستمرارىا رغـ الظركؼ الصعبة كالأزمات التي يمر بيا قطاع غزة ككؿ.  

ت قياس للؤىداؼ التغييرية، محددة كميان كزمنيان( احتمت )ىناؾ مؤشرا كيتضح أف الفقرة الثالثة
كيرجع الباحث ذلؾ إلى اتباع الإدارة العميا في ،  %74.42المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ 

مجمكعة الاتصالات للئجراءات المنيجية العممية في كضع الخطط كتحديد الأىداؼ، كاىتماميـ 
 بالتدريب الإدارم بشكؿ كبير.

 خيرةفي كضع خطة التغيير( المرتبة الأ شركةف في الك )يشارؾ العامم الخامسةالفقرة  متاحتبينما 
%، كىي نسبة متدنية نكعان ما، كيفسر ىذا تكجو مجمكعة الاتصالات في 65.68بكزف نسبي 

لى شيكع النمط الديمقراطي بيف قيادات مجمكعة الاتصالات.  إشراؾ العامميف كتمكينيـ كا 
 

(، حيث أظيرت نتائج الدراسة درجة مكافقة كبيرة 2006تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )مرزكؽ، 
حكؿ كجكد رؤية كخطة استراتيجية مكتكبة ككاضحة لدل المؤسسات غير الحككمية في قطاع 

 غزة.
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(، حيث كافؽ أفراد العينة بدرجة عالية عمى أىمية ميارة 2009كتتفؽ كذلؾ مع دراسة )الجابرم، 
ياغة الأىداؼ المشتركة كالكاضحة( في عممية إدارة التغيير التنظيمي في شرطة المدينة )ص

 المنكرة.
(، حيث أشارت إلى أف قادة التغيير يمتمككف عدة Behnam, 2014)كتتفؽ أيضان مع دراسة 

خصائص مف أىميا: أنيـ مف أصحاب الرؤم، كيقركف بحاجتيـ كحاجة المؤسسة إلى إجراء 
يساعدىـ عمى بمكغ اىدافيـ، كأكدت اعتماد التغيير التنظيمي عمى رؤية القائد المعتمدة عمى 

)كضع رؤية كاستراتيجية( تعتبر  ، حيث أشارت إلى أف(Kotter, 1995)إبداعو، كمع دراسة 
 خطكة رئيسية مف خطكات ثماف لمتغيير التنظيمي.
 
 

 ( التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير37جدوؿ )

الوسط  التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
المعمكمات كالتكجييات اللبزمة لإنجاز يتـ التكاصؿ لتكضيح 

 ، كفكائده المحتممة مع جميع العامميف.عممية التغيير
7.21 

 
10.17 72.11 2 .000 

2 
يتـ تنظيـ حكاران مفتكحان لمناقشة الصعكبات كالعقبات 

 المتحممة عند السير في عممية التغيير.
7.03 8.63 70.32 4 .000 

3 
لحؿ أم إشكاليات يتعرض  رسميةتفتح الإدارة العميا قناة 

 ستفسارات.الاليا العامميف كللئجابة عمى 
6.73 6.95 67.26 5 .000 

4 
عند استخداـ عمميات أك آليات جديدة لمعمؿ، يعرؼ 

 العامميف لمف يتكجيكا بالسؤاؿ كطمب المساعدة.
7.18 9.34 71.79 3 .000 

5 

يتـ اعتماد آليات إدارية لمحصكؿ عمى تغذية راجعة 
بخصكص كضكح التكجييات كالإرشادات كفيـ المياـ 

 المنكطة بالعامميف.
8.18 4.07 81.83 1 .000 

 000.  72.32 8.88 7.23 التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير المجال إجمالي 

 

( يتضح أف الكزف النسبي لمحكر )التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير( كاف 37مف خلبؿ جدكؿ )
%، كىك كزف نسبي مرتفع، يدلؿ عمى اىتماـ مجمكعة الاتصالات بعممية التكاصؿ مع 72.32

العامميف لإنجاح عممية التغيير، كيعزك الباحث ذلؾ إلى طبيعة عمؿ مجمكعة الاتصالات 
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كانفتاحيا عمى الجميكر مما يتطمب تكاصؿ سريع كدائـ مع جميع العامميف لتذليؿ أم إشكاليات 
العاممكف أثناء عمميـ كتقديميـ الخدمات، كيعزز ىذا التكاصؿ سيكلة  أك عقبات يتعرض ليا

تفعيمو كضمانو في ظؿ تكافر جميع أدكات الاتصاؿ كالتكاصؿ السريعة لدل مجمكعة 
 الاتصالات.

كيلبحظ أف الفقرة الخامسة )يتـ اعتماد آليات إدارية لمحصكؿ عمى تغذية راجعة بخصكص 
ـ المياـ المنكطة بالعامميف( احتمت المرتبة الاكلى بكزف نسبي كضكح التكجييات كالإرشادات كفي

% ، كيعتبر ىذا الكزف النسبي مرتفع جدان، كىذا يعزز نجاح كفاعمية عممية التكاصؿ 81.83بمغ 
لضماف نجاح التغيير كتسييؿ تنفيذه عمى العامميف، بينما جاءت الفقرة الثالثة )تفتح الإدارة العميا 

إشكاليات يتعرض ليا العامميف كللئجابة عمى الاستفسارات( في المرتبة  قناة رسمية لحؿ أم
 % .67.26الاخيرة بكزف نسبي 

(، حيث أظير أفراد العينة مكافقة عالية عمى 2006كتتفؽ ىذه النتيجة مع  دراسة  )مرزكؽ، 
حرص إدارة المؤسسات غير الحككمية في قطاع غزة عمى تكضيح أسباب التغيير كأىدافو 

( التي حقؽ فييا متغير )الاتصاؿ الفعاؿ( مكافقة فكؽ 2009مميف بيا، كمع دراسة )صبرم، لمعا
 المتكسطة مف كجية نظر أفراد العينة.

(، حيث درس أىـ الميارات القيادية 2009كيدعـ ىذه النتيجة ما جاء في دراسة )الجابرم، 
عالية عمى فقرتي )إقناع العامميف  اللبزمة لإدارة التغيير التنظيمي، كأبرزت النتائج درجة مكافقة

بمبررات كأىداؼ التغيير الإيجابية( ك )نشر رؤية التغيير بيف العامميف في المستكيات الإدارية 
 بصكرة محفزة(.

(، حيث أكدت عمى أف الخطكة الرابعة مف Kotter, 1995كتتفؽ مع ما جاء في  دراسة )
التغيير(، كبيذا تحسب نتيجة ىذه المحكر خطكات عممية التغيير التنظيمي ىي )تكصيؿ رؤية 
 إيجابيان لصالح قيادة مجمكعة الاتصالات الفمسطينية.

( جاء السبب السادس في ترتيب أىـ أسباب مقاكمة التغيير حسب 2008كفي دراسة )الفائز، 
أراء أفراد العينة ىك: )ضعؼ الاتصاؿ بيف العامميف كمسؤكلي التغيير(، كىذا يشير إلى أىمية 

ركرة إتقاف عنصر الاتصاؿ كالتكاصؿ لإنجاح عممية التغيير التنظيمي، كىذا ما تكافر في كض
 مجمكعة الاتصالات الفمسطينية حسب النتيجة السابقة.

(، حيث أبدل أفراد العينة رأيان محايدان حكؿ فقرة 2008بينما لا تتفؽ مع نتيجة دراسة )الرقب، 
مكظفيف(، كيعزك الباحث ىذا الاختلبؼ لاختلبؼ البيئة )يناقش المدراء خطط التغيير مع كافة ال

التنظيمية )القطاع الخاص، القطاع الحككمي العاـ(، حيث دراسة الرقب كانت عف الكزارات 
 الحككمية في السمطة الفمسطينية بقطاع غزة.
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 مميف لمتغيير وتطويرىـا( تييئة الع38جدوؿ )

الوسط  مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 5 69.47 8.10 6.95 يتـ إعلبـ العامميف كتييئتيـ نفسيان لمتغييرات قبؿ البدء فييا. 1

2 
تكجد استراتيجية منيجية كمكتكبة لتطكير كتنمية قدرات 

 .شركةالعامميف في ال
7.18 9.86 71.79 4 .000 

 000. 1 75.85 10.93 7.59 جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف. شركةتخصص إدارة ال 3

4 
بإتماـ عدد محدد مف الساعات كؿ عضك  شركةتمزـ إدارة ال
 سنكيان، حسب حاجة كؿ عضك. التدريبية

7.34 9.65 73.37 3 .000 

5 
عمى تحديد الاحتياجات التدريبية الجديدة  شركةتحرص إدارة ال

 .اللبزمة لمعامميف حسب خطة التغيير
7.46 10.88 74.63 2 .000 

 000.  72.86 11.60 7.29 مميف لمتغيير كتطكيرىـاتييئة الع المجال إجمالي 

 

( يتضح أف الكزف النسبي لمحكر )تييئة العامميف لمتغيير كتطكيرىـ( كاف 38مف خلبؿ جدكؿ )
%، كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المحكر، 72.86

كيرجع الباحث ذلؾ إلى إدراؾ الإدارة العميا لمجمكعة الاتصالات لدكر العامميف الأساسي 
كالمحكرم في إحداث أم تغيير أك تطكير تنظيمي، كقناعتيـ بأف رأس ماؿ الشركة الحقيقي ىك 

 ساف المحفز كالمدرب.الإن
احتمت الفقرة الثالثة )تخصص إدارة الشركة جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف( المرتبة الاكلى 

% ، مما يدؿ عمى مكافقة أفراد العينة عمى ىذه الفقرة، كىذا يؤكد 75.85بكزف نسبي بمغ 
 كات مجمكعة الاتصالاتلمالية لشر انعكاس تكجيات كقناعات الإدارة العميا عمى تكزيع المكارد ا
 بأشكاؿ مختمفة أىميا التنمية البشرية كالتدريب الإدارم كالفني.

بينما احتمت الفقرة الاكلى )يتـ إعلبـ العامميف كتييئتيـ نفسيان لمتغييرات قبؿ البدء فييا( المرتبة 
اد %، كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة فكؽ متكسطة مف قبؿ أفر 69.47الاخيرة بكزف نسبي 

العينة عمى ىذه الفقرة، كيعزك الباحث ذلؾ عمى شيكع جك مف المصارحة كالمكاشفة بيف القيادة 
كالمرؤكسيف في مجمكعة الاتصالات خصكصان فيما يتعمؽ بالتغييرات المستقبمية التي تمس مياـ 

 المرؤكسيف.
( كالتي أشارت إلى تكفر سياسات تنمية 2006كتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )مرزكؽ، 

كتطكير كتدريب العامميف بشكؿ كبير في المؤسسات غير الحككمية الفمسطينية ، ككذلؾ مع 
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( ، حيث يرل أفراد العينة أف )تحديد البرامج التدريبية التي يحتاجيا 2009دراسة )الجابرم، 
التغيير التنظيمي في مرحمة التييئة  التغيير( تعتبر مف أىـ الميارات الأساسية اللبزمة لإدارة

 كالتخطيط. 
( التي تكصمت إلى أف الفشؿ في تبني استراتيجية 2009كيدعـ ىذه النتيجة دراسة )صبرم، 

الاتصاؿ الفعاؿ سكؼ يقمؿ الفرصة في تسييؿ تفسير الأفراد لمتغيير كمف ثـ يضعؼ الفرصة 
)عدـ تكفر التدريب الكافي( يعد سبب مف  ( التي أكدت أف2008لتقبؿ التغيير، كدراسة )الفائز، 

( التي جعمت )التدريب( أحد سبعة عكامؿ 2005أىـ أسباب مقاكمة التغيير، كدراسة )القكاسمة، 
( التي أكدت عمى أىمية )تدريب 2012حرجة لنجاح إدارة التغيير التنظيمي، كدراسة )ثابت، 
يير كأكصت بالتركيز عمى عنصر التدريب العامميف كتنمية قدراتيـ( لزيادة فرص نجاح عممية التغ

 كالتطكير لمعامميف.
(، حيث كانت درجة المكافقة عمى فقرة 2006بينما تختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة )مرزكؽ، 

)تدرب الكزارة المكظفيف عمى أساليب إدارة التغيير لمحد مف مقاكمتيا( ضعيفة بكزف نسبي 
 ر في كزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة.%، كىذا قاد إلى زيادة مقاكمة التغيي49.7

 

 والتعامؿ معيا ( مقاومة التغيير39جدوؿ )

الوسط  والتعامؿ معيا مقاومة التغيير م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

1 
لدل القيادة معرفة جيدة كمفصمة بقكل مقاكمة التغيير 

 كأطرافيا.
7.24 9.44 72.42 3 .000 

 000. 5 71.60 10.27 7.16 يعرؼ القائد أسباب مقاكمة البعض لمتغيير بشكؿ جيد. 2

3 
لديؾ خطة منيجية كاضحة كمكتكبة لمتغمب عمى قكل 

 .مقاكمة التغيير كالحد منيا
6.95 8.58 69.46 7 .000 

4 
تكضح الإدارة العميا فكائد التغيير المحتممة لمعامميف لتجنب 

 مقاكمتيـ لمتغيير.
7.00 9.59 70.00 6 .000 

5 

تقكـ الإدارة العميا بالتكاصؿ مع العامميف أك الجيات 
المقاكمة لمتغيير كتستفسر عف مخاكفيا كتكضح ليا أم 

 غمكض.
7.34 10.49 73.40 2 .000 

6 
تميؿ الإدارة العميا لمتكصؿ لحمكؿ كسط مع قكل مقاكمة 

 التغيير كالعمؿ عمى احتكائيا.
7.24 9.76 72.42 4 

.000 
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7 
تعمؿ الإدارة العميا عمى تكفير جميع التقنيات كالأدكات 
 اللبزمة لدعـ التغيير كتسييؿ مياـ العامميف الجديدة.

7.41 10.52 74.15 1 
.000 

 000.  71.38 19.83 7.14 كالتعامؿ معيا مقاكمة التغيير المجال إجمالي 

 

( كاف كالتعامؿ معيا مقاكمة التغييرلمحكر )الكزف النسبي أف ( يتضح 39مف خلبؿ جدكؿ )
71.38.% 

)تعمؿ الإدارة العميا عمى تكفير جميع التقنيات كالأدكات اللبزمة لدعـ  كيلبحظ أف الفقرة السابعة
،  %74.15التغيير كتسييؿ مياـ العامميف الجديدة( احتمت المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ 

حداث تغييرات  كيعزك الباحث ذلؾ إلى اىتماـ الإدارة العميا بتطكير مجمكعة الاتصالات كا 
إيجابية مستمرة فييا، مما استكجب عمميـ عمى تكفير الإمكانات المادية كالمعنكية لتسييؿ مياـ 

)لديؾ خطة منيجية كاضحة  الثالثةالفقرة  احتمتبينما مرؤكسييـ كتذليؿ أم عقبات في طريقيـ، 
بكزف نسبي  كمكتكبة لمتغمب عمى قكل مقاكمة التغيير كالحد منيا( احتمت المرتبة الاخيرة

%، كقد يككف تأخر مرتبة ىذه الفقرة نظران لمركر عدة سنكات عمى تأسيس مجمكعة 69.46
الاتصالات في قطاع غزة، كتراكـ عدة منيجيات كممارسات ناجحة في التعامؿ مع أم مقاكمة 

ادات كلا تحتاج إلى كتابة جاعتيا، مما جعميا حاضرة كمترسخة في تصرفات القيلمتغيير أثبتت ن
 كتدكيف.

، حيث أشار المبحكثيف إلى أف )عدـ (2008)الفائز، كيدعـ ىذه النتيجة ما جاء في دراسة 
كجكد الدعـ الكافي لتنفيذ التغيير( يسبب بدرجة كبيرة جدان زيادة مقاكمة التغيير، كمف نتيجة الفقرة 

لسابعة أعلبه نمحظ أف إدارة مجمكعة الاتصالات الفمسطينية تجاكزت ىذا السبب بتكفيرىا جميع ا
ير كتسييؿ مياـ العامميف الجديدة، كمف خلبؿ المكافآت التقنيات كالأدكات اللبزمة لدعـ التغي

 المالية كالحكافز.
( حيث أشارت إلى أف أساليب 2008تختمؼ ىذه النتيجة مع عدة دراسات، منيا دراسة )الرقب، 

الكزارات الحككمية في السمطة الفمسطينية لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير ضعيفة، كيممس المتتبع 
( 2013عادةن ارتفاع درجة مقاكمة التغيير في القطاعات الحككمية، ككذلؾ دراسة )أبك الغنـ، 

كىك تعبير عف عدـ قناعتيـ التي كشفت عف كجكد مقاكمة مف قبؿ المكظفيف لعمميات التغيير، 
تخذ فييا الإدارة قرارات التغيير، كيرل الباحث أف بالتغيير، كعف عدـ رضاىـ نسبيان لمطريقة التي ت

 ىذا الاختلبؼ يعكد لاختلبؼ مجتمع الدراسة كظركؼ الدراسة نفسيا.
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 ( إدارة التغيير التنظيمي40جدوؿ )

الوسط  إدارة التغيير التنظيمي م
 الحسابي

قيمة 
 الاختبار

الوزن 

النسبي 

% 

ترتيب 
 الفقرة

 المعنوية
p- 

value 

 000. 1 74.01 24.05 7.40 لتغيير كدعميا لوباقناعة الإدارة العميا  1

 000. 4 71.66 11.54 7.17 رؤية كخطة التغييركضع  2

 000. 3 72.32 8.88 7.23 التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير 3

 000. 2 72.86 11.60 7.29 لمتغيير كتطكيرىـمميف اتييئة الع 4

 000. 5 71.38 19.83 7.14 كالتعامؿ معيا مقاكمة التغيير 5

 000.  72.53 38.02 7.25 إدارة التغيير التنظيمي المجال إجمالي 

(  كاف إدارة التغيير التنظيميلمحكر )الكزف النسبي أف ( يتضح 40مف خلبؿ جدكؿ )
قياـ قيادات مجمكعة الاتصالات باتباع طرؽ كمنيجيات ككسائؿ %، مما يدؿ عمى 72.53

ناجحة كفعالة في إدارة التغيير التنظيمي في المجمكعة، كيعزك الباحث ىذا الكزف المرتفع إلى 
 عدة عكامؿ أىميا:

العقمية الكاعية المنفتحة التي يممكيا قيادات مجمكعة الاتصالات الفمسطينية، التي تؤمف  -
 كمكاكبة التطكرات كحركة المنافسيف.طكير بالتجديد كالت

% مف 68امتلبؾ القيادات مؤىلبت ككفاءات عممية عديدة كمتنكعة، حيث أكثر مف  -
كف درجة أكاديمية بكالكريكس أك دراسات عميا ممالعامميف في مجمكعة الاتصالات يح

(، كىذا ينعكس عمى 53، ص: 2014)التقرير السنكم لمجمكعة الاتصالات، عاـ 
 فعالية الإدارة كمستكل الإبداع كالتطكير في الأداء.

اىتماـ المجمكعة بتطكير المكارد البشرية، كتدريب العامميف بشكؿ دكرم كدائـ لتزكيدىـ  -
بالميارات كالمعارؼ اللبزمة لرفع مستكاىـ، كتحديث ما لدييـ ليكاكب التطكرات 

ما  2014لتدريب لمعاـ المعاصرة في مجالات عمميـ المختمفة، حيث بمغت تكاليؼ ا
، 2014مميكف دينار أردني )التقرير السنكم لمجمكعة الاتصالات، عاـ  1.25يقارب 
 (.53ص: 

إحساس كاستشعار قيادة مجمكعة الاتصالات المخاطر التي تكاجييا مف المنافسيف  -
الحالييف كالمحتمميف، ككذلؾ مخاطر الاعتداءات كالحركب الصييكنية التي تؤثر سمبان 

 إنجازات المجمكعة، مما يدفع نحك الحرص عمى إحداث تغييرات كتطكرات مستمرة. عمى
تقديـ مجمكعة الاتصالات العديد مف المزايا لمكظفييا مثؿ صندكؽ الادخار، صندكؽ  -

التكافؿ الاجتماعي، التأميف الصحي لممكظؼ كعائمتو، صندكؽ الرعاية الطبية، صندكؽ 
لأبناء المكظفيف، سياسة الدراسات العميا، سياسة  الرعاية الاجتماعية، منح الجامعات
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البكالكريكس كالشيادات المينية، المكافآت السنكية كغيرىا، كىذا كمو يجعؿ التزاـ 
المكظفيف التنظيمي كالكظيفي مرتفع، مما يسيـ بشكؿ كبير في تقميؿ مقاكمة التغييرات 

تبنييـ لقناعات كتكجيات الإدارة التي تقكـ الإدارة عمى تنفيذىا، كيرفع قناعة المكظفيف ك 
 العميا لممنظمة.

 
لتغيير كدعميا لو( احتؿ المرتبة الاكلى بكزف نسبي بمغ با)قناعة الإدارة العميا كيتضح أف مجاؿ 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف مجاؿ العمؿ في قطاع الاتصالات يتسـ بسرعة ،  74.01%
التغيرات كالتطكر الدائـ، كيتطمب حسان دقيقان لمتغييرات، كمكاكبة يقظة ليا للبستمرار في سكؽ 
الاتصالات كتحقيؽ نجاحات متكاصمة، كىذا ساىـ في قناعة الإدارة العميا لمجمكعة الاتصالات 

ميتو، كينتقؿ ىذا الاىتماـ كالدعـ إلى باقي المستكيات القيادية بالضركرة، بضركرة التغيير كأى
%، كيرل 71.53بكزف نسبي  ( المرتبة الاخيرةكالتعامؿ معيا )مقاكمة التغيير مجاؿ احتؿبينما 

الباحث أف ىذه النتيجة طبيعية في ظؿ ارتفاع قناعة الإدارة العميا بالتغيير كدعميا لو، مما حدٌ 
 قاكمة التغيير أصلبن كجعؿ التعامؿ مع ما تشكؿ منيا بشكؿ فعاؿ كسميـ.مف قكل م

 
التي أظيرت كجكد درجة  (2012)أيكب، كتتفؽ ىذه النتيجة مع عدة دراسات سابقة، منيا دراسة 

عالية لفاعمية المدراء في قيادة التغيير في المدارس الحككمية الأساسية في فمسطيف، ككذلؾ 
دارة  (2006)مرزكؽ، دراسة  التي كشفت عف درجة فعالية عالية لمتطمبات التطكير التنظيمي كا 

(، )أبكسمكت، 2014لمؤسسات غير الحككمية الفمسطينية، ككذلؾ دراسة )أبكسمرة، التغيير لدة ا
( كالتي أظيرت جميعيا ممارسة إدارة أك قيادة التغيير بدرجة 2014(، )الحسنيو كمالكيو، 2014
 عالية.

(، حيث تكصمت الدراسة إلى أف المستكل 2008نتيجة مع نتيجة دراسة )الرقب، كاختمفت ىذه ال
مستكل مكافؽ مف قبؿ الكمي لإدارة التغيير في الكزارات الفمسطينية متدني، حيث لـ يرتقي إلى 

( كالتي أظيرت ضعؼ مستكل إدارة 2012أفراد العينة، كاختمفت كذلؾ مع دراسة )حمس، 
مكف تفسير ىذا الاختلبؼ بطبيعة القطاع الحككمي كقطاع البمديات، التغيير في بمدية غزة، كي

كالمذاف يعانياف مف سكء الإدارة كالتنظيـ كشح المكارد في قطاع غزة، مما يؤثر سمبان عمى مستكل 
 كفعالية إدارة التغيير فييما
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 رابعا: اختبار الفرضيات :
 

حوؿ العلاقة بيف متغيريف مف متغيػرات الدراسػة )الفرضػية الرئيسػية  :اختبار الفرضيات -
 .الأولى(

الفرضػػية الصػػفرية : لا توجػػد علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متغيػػريف مػػف متغيػػرات  -
   .الدراسة

 الفرضية البديمة : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة. -
فإنػػػو لا يمكػػػف رفػػػض الفرضػػػية  α≤0.05أكبػػػر مػػػف مسػػػتكل الدلالػػػة  Sig.(P-value)إذا كانػػػت 

الصفرية كبالتالي لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصػائية بػيف متغيػريف مػف متغيػرات الدراسػة، أمػا إذا 
فيػػتـ رفػػض الفرضػػية الصػػفرية كقبػػكؿ  α≤0.05أقػػؿ مػػف مسػػتكل الدلالػػة  Sig.(P-value)كانػػت 

 علبقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الدراسة.الفرضية البديمة القائمة بأنو تكجد 
 

 :دراسةفرضيات ال
 الفرضية الرئيسية الأولى: . أ

 إدارة وبيف نماط القيادية( بيف الأ  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.

 (41جدوؿ )
 الأنماط القيادية وبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة. بيفمعامؿ الارتباط بيف 

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

( α ≤ 0.05مستكل )عند تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية 
التغيير التنظيمي في قطاع  إدارة كبيف نماط القياديةبيف الأ

 .الاتصالات بقطاع غزة
0.734* 0.000 

 .α ≤.0.0 * الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة
 

( تساكم .Sig، كأف القيمة الاحتمالية ) 0.734( أف معامؿ الارتباط يساكم41يبيف جدكؿ رقـ )
ذات طردية قكية كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة   α ≤ 0.05كىي أقؿ مف مستكم الدلالة  0.00

التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع  إدارة كبيف نماط القياديةدلالة إحصائية بيف الأ
 غزة.
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، حيث (2010)الأغا، كتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج عدد مف الدراسات السابقة، منيا دراسة 
فعاؿ ككبير في إحداث التطكير كالتغيير التنظيمي تكصمت إلى أف القيادات الإدارية ليا دكر 

( التي Alkahtani ,et.all, 2011، كمع دراسة )ؾ العاممة في قطاع غزةالإيجابي في البنك 
أثبتت كجكد علبقة ارتباطية كبيرة بيف شخصية المدراء كأنماطيـ القيادية، كبيف قدرتيـ عمى قيادة 

 التغيير في مؤسساتيـ.
 

 ضيات الفرعية التالية:ويتفرع منيا الفر 
النمط القيادي  بيف ( α ≤ 0.05) دلالةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .1

 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة. إدارة وبيف الأوتوقراطي المستغؿ
 

 (24جدوؿ رقـ )
التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات  إدارة وبيف النمط القيادي الأوتوقراطي المستغؿمعامؿ الارتباط بيف 

 .بقطاع غزة

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

النمط ( α ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل )
التغيير التنظيمي في  إدارة كبيف القيادم الأكتكقراطي المستغؿ
 قطاع الاتصالات بقطاع غزة

0.245* 0.017 

   α ≤ 0.05الدلالة  ل* الارتباط داؿ إحصائيان عند مستك 
 

( تسػاكم .Sig، كأف القيمػة الاحتماليػة ) 0.245( أف معامؿ الارتباط يسػاكم42يبيف جدكؿ رقـ )
كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد علبقػػة طرديػػة ضػػعيفة   α ≤ 0.05كىػػي أقػػؿ مػػف مسػػتكل الدلالػػة  0.017

ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف الػػنمط القيػػادم الأكتػػكقراطي المسػػتغؿ كبػػيف إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػي 
 قطاع الاتصالات بقطاع غزة.

كيعػػػزك الباحػػػث ضػػػعؼ العلبقػػػة إلػػػى طبيعػػػة الػػػنمط الأكتػػػكقراطي المسػػػتغؿ الػػػذم ينصػػػب اىتمامػػػو 
الأعماؿ التي يككميا لممرؤكسيف، دكف اىتمػاـ أك انتبػاه لحاجػات كآراء كتركيزه عمى إنجاز المياـ ك 

ىػػػػؤلاء المرؤكسػػػػيف، كدكف فحػػػػص لمػػػػا ينقصػػػػيـ مػػػػف ميػػػػارات كأدكات كتسػػػػييلبت لإتمػػػػاـ التغييػػػػر 
المطمكب، ككؿ ىػذا يسػاىـ فػي تػدني مسػتكل الأداء التغييػرم، كيزيػد مػف مقاكمػة التغييػر مػف قبػؿ 

 المرؤكسيف.
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النمط القيادي ( بيف  0.05لالة إحصائية عند مستوى ) توجد علاقة ذات د .2
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.بيف إدارة و  الأوتوقراطي العادؿ

 
 (43جدوؿ رقـ )

معامؿ الارتباط بيف النمط القيادي الأوتوقراطي العادؿ و بيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات 
 بقطاع غزة.

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

النمط ( α ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل )
التغيير التنظيمي في بيف إدارة ك  القيادم الأكتكقراطي العادؿ

 قطاع الاتصالات بقطاع غزة
0.822* 0.000 

   α ≤ 0.05الدلالة  ل* الارتباط داؿ إحصائيان عند مستك 
 

( تسػاكم .Sig، كأف القيمػة الاحتماليػة ) 0.822( أف معامؿ الارتباط يسػاكم43يبيف جدكؿ رقـ )
كىذا يدؿ عمى كجكد علبقػة طرديػة قكيػة ذات   α ≤ 0.05كىي أقؿ مف مستكم الدلالة  0.000

دلالػػة إحصػػائية بػػيف الػػنمط القيػػادم الأكتػػكقراطي العػػادؿ ك بػػيف إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػي قطػػاع 
 الاتصالات بقطاع غزة.

 كتبػػػدك ىػػػذه النتيجػػػة مخالفػػػة لكثيػػػر مػػػف الأبحػػػاث السػػػابقة، كقػػػد يكػػػكف ذلػػػؾ بسػػػبب تفصػػػيؿ الػػػنمط
قميف كىمػا: المسػػتغؿ كالعػادؿ، كيتضػح مػػف النتيجػة أف العلبقػة قكيػػة الأكتػكقراطي إلػى نمطػػيف مسػت
كبػػػػيف إدارة التغييػػػػر التنظيمػػػػي فػػػػي مجمكعػػػػة الاتصػػػػالات  العػػػػادؿ جػػػػدان بػػػػيف الػػػػنمط الأكتػػػػكقراطي

الفمسطينية، كيعزك الباحث ذلػؾ إلػى أف المرؤكسػيف يػركف فػي القائػد الأكتػكقراطي العػادؿ ميػزتيف: 
المياـ كالإجراءات المطمكبة إذ تعميماتو حرفيػة ككاضػحة كمحػددة فػلب الأكلى ىي أنو يسيؿ عمييـ 

مجاؿ لاجتياد المرؤكسيف كاحتمػالات الصػكاب كالخطػأ فػي ىػذه الاجتيػادات، كالميػزة الثانيػة: ىػي 
كبعػض آرائيػػـ كأفكػارىـ، كقيػػاـ ىػذا الػػنمط بػػبعض  ل المرؤكسػػيفعػدؿ ىػػذا الػنمط كاسػػتماعو لشػكاك 

 لأعماؿ.التفكيض الضركرم لإنجاز ا
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 نمط القيادي المشارؾ ( بيف ال 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  .3
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.بيف إدارة و 
 

 (44جدوؿ رقـ )
معامؿ الارتباط بيف النمط القيادي المشارؾ  و بيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع 

 غزة.

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

( α ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل )
التغيير التنظيمي في بيف إدارة ك  نمط القيادم المشارؾ بيف ال

 قطاع الاتصالات بقطاع غزة.
 

0.748* 0.000 

   α ≤ 0.05الدلالة  ل* الارتباط داؿ إحصائيان عند مستك 
 

( تساكم .Sig، كأف القيمة الاحتمالية ) 0.748( أف معامؿ الارتباط يساكم44يبيف جدكؿ رقـ )
كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة طردية قكية ذات   α ≤ 0.05كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0.00

دلالة إحصائية بيف النمط القيادم المشارؾ  ك بيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات 
 بقطاع غزة.

كيعتبر النمط المشارؾ نمط متكسط بيف النمط الأكتكقراطي العادؿ كبيف النمط الديمقراطي، 
يف ىذا النمط كبيف إدارة التغيير التنظيمي، كترجع ىذه كيتضح أنو يكجد علبقة طردية قكية ب

العلبقة إلى ارتفاع المستكل المعرفي كالميارم لمعامميف في مجمكعة الاتصالات، مما يجعؿ 
 ميزات المشاركة تظير بشكؿ أكبر كأكثر إيجابان.
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النمط القيادي ( بيف  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  .4
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة. بيف إدارةو  الديمقراطي 

 
 

 (45جدوؿ رقـ )
 معامؿ الارتباط بيف النمط القيادي الديمقراطي  وبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

( α ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل )
التغيير التنظيمي  بيف إدارةك  النمط القيادم الديمقراطي بيف 

 في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.
0.721* 0.000 

   α ≤ 0.05الدلالة  ل* الارتباط داؿ إحصائيان عند مستك 
 

( تساكم .Sigكأف القيمة الاحتمالية )،  0.721( أف معامؿ الارتباط يساكم45يبيف جدكؿ رقـ )
كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة طردية قكية ذات   α ≤ 0.05كىي أقؿ مف مستكم الدلالة  0.00

دلالة إحصائية بيف النمط القيادم الديمقراطي  كبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات 
 بقطاع غزة.

النمط الديمقراطي ينصب تركيزه عمى الناس كيعزك الباحث ىذه العلبقة الطردية إلى أف 
ف كاف لا ييمؿ الجانب الثاني، كىذا يجعؿ اتباع العامميف  كالعلبقات أكثر مف العمؿ كالإنجاز، كا 
ككلائيـ لمقائد يزيد، كيرفع مف ثقتيـ بالقائد، إضافة إلى مشاكرة القائد الديمقراطي لأتباعو 

شراكيـ في مراحؿ التخطيط كالت نفيذ، مما يجعؿ التزاـ الأتباع بتحقيؽ الأىداؼ كتبنييا باستمرار كا 
 يظير بشكؿ جمي أثناء العممية التغييرية.

 
( التي أثبتت كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية 2010كتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )الأغا، 

 .يجابيكير كالتغيير التنظيمي الإبيف القيادات الإدارية الديمقراطية كعممية إنجاح التط
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بيف و  نمط القيادي الحر( بيف ال 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  .5
 التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.إدارة 
 

 (46جدوؿ رقـ )
 معامؿ الارتباط بيف النمط القيادي الحر وبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع الاتصالات بقطاع غزة.

 معامؿ بيرسوف الفرضية
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

( α ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل )
التغيير التنظيمي في قطاع بيف إدارة ك  نمط القيادم الحربيف ال

 الاتصالات بقطاع غزة
0.456* 0.000 

   α ≤ 0.05الدلالة  ل* الارتباط داؿ إحصائيان عند مستك 
 

( .Sig، كأف القيمة الاحتمالية ) 0.456( أف معامؿ الارتباط يساكم46يبيف جدكؿ رقـ )
كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة طردية   α ≤ 0.05كىي أقؿ مف مستكم الدلالة  0.00تساكم 

متكسطة ذات دلالة إحصائية بيف النمط القيادم الحر كبيف إدارة التغيير التنظيمي في قطاع 
 الاتصالات بقطاع غزة.

كتدلؿ ىذه النتيجة عمى أف المكظفيف في مجمكعة الاتصالات مؤىميف بشكؿ جيد كفعاؿ، 
ف بما يخدـ مصمحة الجماعة كالمنظمة حتى كلدييـ قدر مف الكعي كالكفاءة يجعميـ يتصرفك 

 عندما يترؾ القائد ليـ حرية التصرؼ كيعطييـ ىامشان كاسعان مف حرية الحركة.
(، حيث أنو لا يكجد علبقة ذات دلالة 2010تختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة )الأغا، ك 

مي الإيجابي في إحصائية بيف النمط القيادم الحر كبيف عممية إنجاح التطكير كالتغيير التنظي
البنكؾ العاممة في قطاع غزة، كيفسر الباحث ىذا الاختلبؼ بأف قطاع البنكؾ كطبيعة العمؿ 
في الجانب المالي تتطمب تدقيؽ كمتابعة كتدخؿ مستمر مف قبؿ القيادات لخطكرة الأمكر 

 المالية كتعمقيا بحقكؽ الغير.
 

 الفرضية الرئيسية الثانية: . ب
 سائدة فيال يةالقياد الأنماط إحصائية في آراء أفراد العينة حوؿتوجد فروؽ ذات دلالة لا 

قطاع الاتصالات بقطاع غزة تعزى إلى المتغيرات التالية: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، 
 الموقع الوظيفي، سنوات الخبرة(.
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( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05عنػػػد مسػػػتوى ) إحصػػػائيةتوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة لا   .1
 قطػاع الاتصػالات بقطػاع غػزة سػائدة فػيال يػةالقياد الأنمػاطف حوؿ استجابات المبحوثي

 .الجنس لمتغير تعزى
 

 الجنس –" independent sample t. test( نتائج 47جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 قيمة المتوسطات
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) انثى ذكر 

 0.520 0.646- 7.44 7.22 الديمقراطيالنمط 

 0.704 0.382- 7.15 7.03 المشارؾالنمط 

 0.860 0.177 6.94 7.00 النمط الأوتوقراطي العادؿ

 0.085 1.741 5.33 6.15 النمط الأوتوقراطي المستغؿ

 0.578 0.558 5.84 6.09 النمط التسيبي الحر

 0.619 0.500 6.57 6.71 الأنماط القياديةالمحور الإجمالي 

 
 المقابمة لاختبار " (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  (:47مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

independent sample t. test  0.05" أكبػػر مػػف مسػػتكل الدلالػػة ≥ α  بالنسػػبة ،
ممػػػا يكضػػػح عػػػدـ كجػػػكد فػػػركؽ معنكيػػػة بػػػيف ،  0.619لإجمػػػالي المجػػػاؿ )الأنمػػػاط القياديػػػة( 

 لجنس.استجابات المبحكثيف حكؿ الأنماط القيادية تعزل لمتغير ا
كيعزك الباحث ذلؾ إلى تكػافؤ الجنسػيف فػي مجمكعػة الاتصػالات الفمسػطينية فػي قطػاع غػزة، 
في شركط القبكؿ كالتكظيؼ عنػد التقػدـ لممناصػب الإداريػة داخػؿ المجمكعػة، بحيػث لا يصػؿ 
إلى المناصب الإدارية إلا صاحب الكفاءة كالخبرة التي تؤىمو لشغؿ المنصػب بجػدارة، إضػافة 

 فرص التدريب كالتأىيؿ لمجنسيف في مجمكعة الاتصالات.   إلى تكافؤ
(، 2008(، )شػػػػػػحادة، 2003كتتفػػػػػػؽ ىػػػػػػذه النتيجػػػػػػة مػػػػػػع الدراسػػػػػػات السػػػػػػابقة التاليػػػػػػة: )النيػػػػػػرب، 

، التػػػػي أكػػػػدت جميعيػػػػا عػػػػدـ تػػػػأثير (2010كتختمػػػػؼ مػػػػع دراسػػػػة )ياسػػػػيف، ، (2012)العجارمػػػػة، 
 الجنس في الأنماط القيادية.

 
 
 
 



155 
 

( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05دلالػػػة احصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )توجػػػد فػػػروؽ ذات لا  .2
 قطػاع الاتصػالات بقطػاع غػزة سػائدة فػيال يػةالقياد الأنمػاطاستجابات المبحوثيف حوؿ 

 المؤىؿ العممي. لمتغيرتعزى 
 

 العممي ( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" المؤىؿ48جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) ماجستير سبكالوريو  دبموـ 

 0.367 1.015 8.12 7.27 7.12 الديمقراطيالنمط 

 0.741 0.301 7.33 7.10 6.89 النمط المشارؾ

 0.966 0.034 7.03 7.00 6.92 النمط الأوتوقراطي العادؿ

 0.588 0.534 5.13 5.89 6.14 النمط الأوتوقراطي المستغؿ

 0.260 1.368 7.12 5.82 6.26 الحر النمط التسيبي

 0.839 0.176 6.97 6.64 6.68 الأنماط القياديةالمحور الإجمالي 

 
المقابمػة لاختبػار "  (.Sig)تبػيف أف القيمػة الاحتماليػة   (:48مف النتػائج الموضػحة فػي جػدوؿ )

بالنسػػػػبة لإجمػػػػالي المجػػػػاؿ  α ≤ 0.05لاختبػػػػار "التبػػػػايف الأحػػػػادم " أكبػػػػر مػػػػف مسػػػػتكل الدلالػػػػة 
مما يكضح عدـ كجكد فركؽ معنكية بيف استجابات المبحكثيف حكؿ ،  0.839)الأنماط القيادية( 

 الأنماط القيادية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي.
(، 2008(، )شػػػػحادة، 2013تتفػػػػؽ ىػػػػذه النتيجػػػػة مػػػػع عػػػػدة دراسػػػػات سػػػػابقة كىػػػػي: )العػػػػامكدم، 

 ، كالتػػػي أكػػػدت(2010كتختمػػػؼ مػػػع دراسػػػة )ياسػػػيف، ، (2012(، )العجارمػػػة، 2001)الشػػػقحاء، 
 جميعيا عدـ تأثير المؤىؿ العممي في الأنماط القيادية.

 
 كيعزك الباحث عدـ تأثير المؤىؿ العممي عمى الأنماط القيادية إلى لعدة أسباب منيا:

ىنػػاؾ جػػزء لا بػػأس بػػو مػػف الػػنمط القيػػادم لمقائػػد يعػػكد إلػػى شخصػػيتو كالتػػي يعػػكد تكػػكيف  -
 الجزء الأكبر منيا إلى فترة الطفكلة كالشباب.

جميػػػع القيػػػادات فػػػي مجمكعػػػة الاتصػػػالات يممكػػػكف مػػػؤىلبن جامعيػػػان، كحتػػػى حممػػػة المؤىػػػؿ  -
العممػػي الأقػػؿ قػػد يمتمكػػكف سػػنكات خبػػرة جيػػدة، تسػػاعدىـ عمػػى التعامػػؿ بشػػكؿ أكثػػر كعيػػان 

يجابية مع المرؤكسيف كالمكاقؼ مف حكلو.  كا 
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( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05ة احصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػلا  .3
 قطػاع الاتصػالات بقطػاع غػزة سػائدة فػيال يػةالقياد الأنمػاطاستجابات المبحوثيف حوؿ 

 العمر. لمتغيرتعزى 
 

 العمر –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 49جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
سنة  30

 فاقؿ
31-40 

 سنة

41-50 
 سنة

 فاكثر-51

 0.057 2.605 7.45 7.05 6.87 7.88 الديمقراطيالنمط 

 0.036 2.970 7.29 6.95 6.57 7.61 النمط المشارؾ

 0.033 3.034 7.10 66.62 6.61 7.56 النمط الأوتوقراطي العادؿ

 0.886 0.214 5.58 5.73 6.07 5.98 النمط الأوتوقراطي المستغؿ

 0.223 1.488 6.15 5.37 5.90 6.56 النمط التسيبي الحر

 0.105 2.102 6.74 6.38 6.42 7.14 الأنماط القياديةالمحور الإجمالي 

 
 لاختبػػػار المقابمػػػة (.Sig) الاحتماليػػػة القيمػػػة أف تبػػػيف (:49مػػػف النتػػػائج الموضػػػحة فػػػي جػػػدوؿ )

 (الأنماط القيادية) جمالي المجاؿبالنسبة لإ α ≤ 0.05 الدلالة مستكل مف أكبر" الأحادم التبايف"
الانمػاط القياديػة كجػكد فػركؽ معنكيػة بػيف اسػتجابات المبحػكثيف حػكؿ عدـ مما يكضح ،  0.105

 .العمر لمتغيرتعزل السائدة بقطاع غزة 
كىػػذا يػػدلؿ عمػػػى أف العمػػر لا يػػؤثر عمػػػى الأنمػػاط القياديػػة المسػػػتخدمة فػػي مجمكعػػة الاتصػػػالات 

 بقطاع غزة.الفمسطينية 
كالتػػي أكػػدت عػػدـ تػػأثير العمػػر فػػي الأنمػػاط (، 2001كتتفػػؽ ىػػذه النتيجػػة مػػع دراسػػة )الشػػقحاء، 

( التػػػي أظيػػػرت كجػػػكد فػػػركؽ معنكيػػػة فػػػي الأنمػػػاط 2010كتختمػػػؼ مػػػع دراسػػػة )ياسػػػيف، القياديػػػة، 
  القيادية تعزل لمتغير العمر.
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( بػػيف متوسػػطات α ≤ 0.05توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى )لا  .4
 قطػاع الاتصػالات بقطػاع غػزة سػائدة فػيال يػةالقياد الأنمػاطاستجابات المبحوثيف حوؿ 

 الخبرة. لمتغير سنواتتعزى 
 

 الخبرة –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 50جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
سنوات  5

 سنوات 10-6 فاقؿ
 10اكثر مف 
 سنوات

 0.157 1.891 7.00 7.46 7.71 الديمقراطيالنمط 

 0.173 1.790 6.82 7.13 7.50 النمط المشارؾ

 0.026 3.801 6.63 7.19 7.52 النمط الأوتوقراطي العادؿ

 0.478 0.745 5.86 5.57 6.33 النمط الأوتوقراطي المستغؿ

 0.389 0.955 5.78 6.03 6.49 النمط التسيبي الحر

الأنماط المحور الإجمالي 
 القيادية

7.13 6.70 6.44 2.274 0.109 

 
المقابمػة لاختبػار  (.Sig)تبػيف أف القيمػة الاحتماليػة  (:50مف النتائج الموضحة في جػدوؿ )

بالنسػػبة لإجمػػالي المجػػاؿ )الأنمػػاط  α ≤ 0.05"التبػػايف الأحػػادم" أكبػػر مػػف مسػػتكل الدلالػػة 
ممػػػا يكضػػػح عػػػدـ كجػػػكد فػػػركؽ معنكيػػػة بػػػيف اسػػػتجابات المبحػػػكثيف حػػػكؿ ،  0.109القياديػػػة( 

 الأنماط القيادية تعزل لمتغير سنكات الخبرة.
(، 2008(، )شػػػحادة، 2013تتفػػػؽ ىػػػذه النتيجػػػة مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة التاليػػػة: )العػػػامكدم، 

، كالتػػػػػي (2010(، )ياسػػػػػيف، 2012كتختمػػػػػؼ مػػػػػو دراسػػػػػة )العجارمػػػػػة، ، (2001)الشػػػػػقحاء، 
 رت جميعيا عدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغير سنكات الخبرة تؤثر في الأنماط القيادية.أظي
 

كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى تقارب عدد سنكات الخبرة لأفراد مجتمع الدراسة، كبعض أفػراد 
مجتمع الدراسة ممف عدد سنكات خبرتيـ قميمة نسبيان يمتمككف مؤىلبت عممية كميارية تعكض 

إضػػافة إلػػى محدكديػػة الفػػرص التػػي يمكػػف الاسػػتفادة منيػػا فػػي تطػػكير الأفػػراد  سػػنكات الخبػػرة،
 كتدريبيـ بسبب ظركؼ الحصار كصعكبة السفر إلى الخارج.
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( بػػيف متوسػػطات α ≤ 0.05توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى )لا  .5

 قطػاع الاتصػالات بقطػاع غػزة سػائدة فػيال يػةالقياد الأنمػاطاستجابات المبحوثيف حوؿ 
 المسمى الوظيفي. لمتغيرتعزى 

 
 المسمى الوظيفي –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 51جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) رئيس قسـ مشرؼ مدير 
مدير 
 معرض

رئيس 
 وحدة

مدير 
 منطقة

 0.008 3.326 6.73 7.73 7.69 7.17 6.79 8.41 الديمقراطيالنمط 

 0.006 3.495 6.53 7.35 7.66 6.99 6.58 8.12 النمط المشارؾ

 0.045 2.377 7.09 7.44 6.98 6.95 6.57 7.82 النمط الأوتوقراطي العادؿ

 0.418 1.007 5.63 6.28 6.24 4.69 5.85 6.47 النمط الأوتوقراطي المستغؿ

 0.103 1.897 6.43 6.33 7.16 5.64 5.49 6.86 النمط التسيبي الحر

الأنماط المحور الإجمالي 
 القيادية

7.56 6.27 6.32 7.15 7.05 6.50 3.128 0.012 

 

المقابمة لاختبار  (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  (:51مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
بالنسبة لإجمالي المجاؿ )الأنماط القيادية(  α ≤ 0.05"التبايف الأحادم" أقؿ مف مستكل الدلالة 

مما يكضح كجكد فركؽ معنكية بيف استجابات المبحكثيف حكؿ الأنماط القيادية تعزل ،  0.012
 لمتغير المسمى الكظيفي ككانت الفركؽ لصالح المسمى الكظيفي مدير.

 فرة:كيرجع الباحث كجكد فركؽ لصالح المسمى الكظيفي )مدير( إلى عدة عكامؿ متظا
حصكؿ الشخص مف لحظة تكظيفو إلى حيف كصكلو إلى منصب )مدير( عمى عدة  -

خبرات كتجارب كفرص تدريب كتطكير ذاتية تجعمو أكثر كعيان بنمطو القيادم كحرصان 
 عمى تمثؿ نمط قيادم يساىـ في تحقيؽ أىداؼ الجماعة.

و يمارس دكران تأثير المدير الكبير عمى مف أسفؿ منو في السمـ التنظيمي، مما يجعم -
قياديان كبيران عمى المرؤكسيف، كىذا يجعؿ اختلبؼ النمط القيادم لممدير يظير بشكؿ 

 أكبر.
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، كالتي (2003)النيرب،  كدراسة (،2013)العامكدم،  دراسة تختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجةك 
الباحث أف أظيرت كجكد فركؽ معنكية في الأنماط القيادية تعزل لمتغير المسمى الكظيفي، كيرل 

 ىذا الاختلبؼ يعكد لاختلبؼ مجتمع الدراسة كظركؼ الدراسة أيضان.
 

 
 :لثةالفرضية الرئيسية الثا

التغيير التنظيمي في  إدارةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حوؿ لا 
قطاع الاتصالات بقطاع غزة تعزى إلى المتغيرات التالية: )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، 

 الموقع الوظيفي، سنوات الخبرة(.
 
( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) .1

الاتصػػالات بقطػػاع غػػزة إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػي قطػػاع اسػػتجابات المبحػػوثيف حػػوؿ 
 لمتغير الجنس. تعزى
 

 الجنس –" independent sample t. test( نتائج 52جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 قيمة المتوسطات
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) انثى ذكر 

 0.883 0.147- 7.44 7.38 لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا 

 0.172 1.376- 7.56 7.00 رؤية وخطة التغييروضع 

 0.762 0.303- 7.35 7.18 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير

 0.961 0.049 7.27 7.29 مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع

 0.801 0.253- 7.21 7.11 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير

 0.673 0.423- 7.36 7.21 إدارة التغيير التنظيمي المجال إجمالي

 
 المقابمة لاختبار " (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  (:52النتائج الموضحة في جدوؿ )مف 

independent sample t. test "  0.05أكبر مف مسػتكل الدلالػة ≥ α  بالنسػبة لإجمػالي
، ممػػػػا يكضػػػػح عػػػػدـ كجػػػػكد فػػػػركؽ معنكيػػػػة بػػػػيف  0.673 المجػػػػاؿ )إدارة التغييػػػػر التنظيمػػػػي(

 دارة التغيير التنظيمي تعزل لمتغير الجنس.استجابات المبحكثيف حكؿ إ
كيرجع الباحػث ذلػؾ إلػى تشػابو ظػركؼ العمػؿ كسياسػاتو ككحػدة الخطػط كالػرؤل فػي مجمكعػة 

لى كحدة الحكافز كالدكافع التي يتأثر بيا كؿ مف الجنسيف.  الاتصالات الفمسطينية، كا 
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كالتػػػي  (،2012(، كدراسػػػة )حسػػػيف، 2005تتفػػػؽ ىػػػذه النتيجػػػة مػػػع نتيجػػػة دراسػػػة )القكاسػػػمة، 
 أكػػػدت عػػػدـ كجػػػكد فػػػركؽ معنكيػػػة تعػػػزل لمتغيػػػر الجػػػنس تػػػؤثر فػػػي إدارة التغييػػػر التنظيمػػػي،

التػػػي أظيػػػرت كجػػػكد فػػػركؽ معنكيػػػة فػػػي إدارة التغييػػػر  (2008كتختمػػػؼ مػػػع دراسػػػة )الرقػػػب، 
التنظيمػػػي تعػػػزل لمتغيػػػر الجػػػنس، كيػػػرل الباحػػػث أف ىػػػذا الاخػػػتلبؼ يعػػػكد لاخػػػتلبؼ مجتمػػػع 

 كظركؼ الدراسة.
 
( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة احصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )لا  .2

 قطػػاع الاتصػػالات بقطػػاع غػػزة فػػيالتغييػػر التنظيمػػي  إدارةاسػػتجابات المبحػػوثيف حػػوؿ 
 المؤىؿ العممي. لمتغيرتعزى 

 
 ( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" المؤىؿ العممي53جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 قيمة المتوسطات
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) ماجستير سبكالوريو  دبموـ 

 0.564 0.577 8.04 7.30 7.52 لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا 

 0.452 0.802 8.03 7.16 6.97 رؤية وخطة التغييروضع 

 0.963 0.038 7.47 7.24 7.16 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير

 0.507 0.684 8.10 7.17 7.39 مميف لمتغيير وتطويرىـاالعتييئة 

 0.360 1.034 7.79 6.97 7.43 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير

 0.572 0.563 7.89 7.17 7.33 إدارة التغيير التنظيمي المجال إجمالي

 
المقابمػػة لاختبػػار "  (.Sig)تبػػيف أف القيمػػة الاحتماليػػة  (:53مػػف النتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ )

بالنسػبة لإجمػالي المجػاؿ )إدارة  α ≤ 0.05لاختبار "التبايف الأحػادم " أكبػر مػف مسػتكل الدلالػة 
مما يكضح عدـ كجكد فركؽ معنكية بيف استجابات المبحكثيف حكؿ ،  0.572التغيير التنظيمي( 

 إدارة التغيير التنظيمي تعزل لمتغير المؤىؿ العممي.
 

شيكع ثقافة تنظيمية قكية في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية، ىػذه الثقافػة تتميػز كيعزل ذلؾ إلى 
بػػدعـ المبػػادرات كالتطػػكير كأم أفكػػار تغييريػػة إيجابيػػة، ممػػا يحػػد مػػف أثػػر المؤىػػؿ العممػػي، إضػػافة 
إلػػػى مػػػا ذكػػػره الباحػػػث سػػػابقان مػػػف اشػػػتراط مؤىػػػؿ جػػػامعي لكػػػؿ مػػػف يتقػػػدـ لكظيفػػػة فػػػي مجمكعػػػة 

ية، كغالبػػان يشػػترط بكػػالكريكس فمػػا فػػكؽ لممناصػػب العميػػا، كىػػذا يشػػكؿ عامػػؿ الاتصػػالات الفمسػػطين
 تقارب بيف القيادات العميا.
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كالتػي أكػدت جميعيػا  (،2012(، )حسػيف، 2005تتفؽ ىذه النتيجػة مػع نتيجػة دراسػة )القكاسػمة، 
كتختمػػؼ ىػػذه  عػػدـ كجػػكد فػػركؽ تعػػزل لمتغيػػر المؤىػػؿ العممػػي تػػؤثر فػػي إدارة التغييػػر التنظيمػػي،

، التػي أظيػرت كجػكد فػركؽ فػي إدارة التغييػر التنظيمػي تعػزل (2008النتيجة مع دراسػة )الرقػب، 
 لمتغير المؤىؿ العممي.

 
( بػػػيف متوسػػػطات α≤ 0.05حصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )إتوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة لا  .3

 قطػػاع الاتصػػالات بقطػػاع غػػزة إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػياسػػتجابات المبحػػوثيف حػػوؿ 
 العمر. لمتغيرتعزى 

 
 العمر –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 54جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
سنة  30

 فأقؿ
31-40 

 سنة

41-50 
 سنة

 فأكثر -51

 0.009 4.102 8.29 7.26 6.71 7.92 لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا 

 0.038 2.918 7.33 6.97 6.59 7.90 رؤية وخطة التغييروضع 

 0.047 2.747 6.75 7.60 6.44 8.07 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير

 0.014 3.725 7.92 7.00 6.59 8.02 مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع

 0.026 3.238 7.94 6.71 6.65 7.67 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير

 0.011 3.910 7.73 7.10 6.61 7.90 إدارة التغيير التنظيمي المجال إجمالي
 

المقابمػػة لاختبػػار  (.Sig)تبػػيف أف القيمػػة الاحتماليػػة  (:54مػػف النتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ )
بالنسػػػبة لإجمػػػالي المجػػػاؿ )إدارة التغييػػػر  α ≤ 0.05"التبػػػايف الأحػػػادم" أقػػػؿ مػػػف مسػػػتكل الدلالػػػة 

ممػػػػا يكضػػػػح كجػػػػكد فػػػػركؽ معنكيػػػػة بػػػػيف اسػػػػتجابات المبحػػػػكثيف حػػػػكؿ إدارة ،  0.011التنظيمػػػػي( 
 سنة فأكثر. 30التغيير التنظيمي تعزل لمتغير العمر ككانت الفركؽ لصالح مف 

غالبػػػان مػػػا تكػػػكف حديثػػػة ( فأقػػػؿ عػػػاـ 30كيعػػػزك الباحػػػث النتيجػػػة السػػػابقة إلػػػى أف الفئػػػة العمريػػػة )
كالدافعيػػة لػػدييا مرتفعػػة، كتتمتػػع ىػػذه الفئػػة بالانفتػػاح عمػػى  التكظيػػؼ نسػػبيان، كتكػػكف درجػػة الحافزبػػة

 التعمـ كمحاكلة اكتساب خبرات كتجارب جديدة، كبذلؾ تككف ىذه الفئة أكثر تقبلبن كحبان لمتغيير.
التي أكدت كجكد فركؽ في إدارة التغيير التنظيمػي  (2008كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )الرقب، 

(، )حسػػػػيف، 2005مػػػػؼ ىػػػػذه النتيجػػػػة مػػػػع نتيجػػػػة دراسػػػػة )القكاسػػػػمة، كتختتعػػػػزل لمتغيػػػػر العمػػػػر، 
 ، كالتي أظيرت عدـ كجكد فركؽ في إدارة التغيير التنظيمي تعزل لمتغير العمر.(2012
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( بػػيف متوسػػطات α ≤ 0.05حصػػائية عنػػد مسػػتوى )إتوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة لا   .4
 قطػػاع الاتصػػالات بقطػػاع غػػزة إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػياسػػتجابات المبحػػوثيف حػػوؿ 

 سنوات الخبرة. لمتغيرتعزى 
 

 سنوات الخبرة –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 55جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
سنوات  5

 فاقؿ
6-10 

 سنوات

 10اكثر مف 
 سنوات

 0.305 1.202 7.16 7.41 7.86 لو لتغيير ودعمياباقناعة الإدارة العميا 

 0.130 2.086 6.80 7.46 7.64 رؤية وخطة التغييروضع 

 0.201 1.634 6.84 7.36 7.94 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير

 0.135 2.046 6.95 7.36 7.92 مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع

 0.241 1.444 6.89 7.18 7.63 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير

 0.124 2.135 6.96 7.35 7.79 إدارة التغيير التنظيمي المجال إجمالي

 
المقابمػة لاختبػار  (.Sig)تبػيف أف القيمػة الاحتماليػة  (:55مف النتائج الموضحة في جػدوؿ )

بالنسػػػػبة لإجمػػػػالي المجػػػػاؿ )إدارة  α ≤ 0.05"التبػػػػايف الأحػػػػادم" أكبػػػػر مػػػػف مسػػػػتكل الدلالػػػػة 
مما يكضح عدـ كجكد فػركؽ معنكيػة بػيف اسػتجابات المبحػكثيف ،  0.124التغيير التنظيمي( 

 حكؿ إدارة التغيير التنظيمي تعزل لمتغير سنكات الخبرة.
كيمكػػػف تفسػػػير ذلػػػؾ بتقػػػارب الخبػػػرات المكتسػػػبة لأفػػػراد مجتمػػػع الدراسػػػة، كتشػػػابو أسػػػمكب إدارة 

 التغيير الذم يتبعو القيادييف في مجمكعة الاتصالات.
كالتػػي أكػدت عػدـ كجػػكد فػركؽ فػػي  (،2005لنتيجػػة مػع نتيجػة دراسػػة )القكاسػمة، كتتفػؽ ىػذه ا

كتختمػؼ ىػذه النتيجػة مػع دراسػة )الرقػب،  إدارة التغيير التنظيمي تعزل لمتغير سػنكات الخبػرة،
، كالتي أظيرت كجكد فركؽ في إدارة التغيير تعزل لمتغير سنكات (2012(، )حسيف، 2008
 الخبرة.
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( بػػيف متوسػػطات α ≤ 0.05ذات دلالػػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى )توجػػد فػػروؽ لا  .5
 قطػػاع الاتصػػالات بقطػػاع غػػزة إدارة التغييػػر التنظيمػػي فػػياسػػتجابات المبحػػوثيف حػػوؿ 

 المسمى الوظيفي. لمتغيرتعزى 
 

 

 المسمى الوظيفي –ANOVA( نتائج اختبار "التبايف الأحادي" 56جدوؿ رقـ )

 المجاؿ

 المتوسطات
 قيمة
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) رئيس قسـ مشرؼ مدير 
مدير 
 معرض

رئيس 
 وحدة

مدير 
 منطقة

لتغيير باقناعة الإدارة العميا 
 ودعميا لو

8.47 6.91 7.11 8.11 7.82 6.94 2.604 0.030 

 0.004 3.777 7.30 7.95 8.35 7.14 6.43 8.04 رؤية وخطة التغييروضع 

التواصؿ خلاؿ عممية إدارة 
 التغيير

8.24 6.64 7.38 7.03 7.89 7.95 1.324 0.261 

مميف لمتغيير اتييئة الع
 وتطويرىـ

8.43 6.83 6.90 7.77 7.45 7.45 1.864 0.109 

والتعامؿ  مقاومة التغيير
 معيا

8.08 6.67 6.69 7.93 7.44 7.50 2.214 0.060 

إدارة  المجال إجمالي

 التغيير التنظيمي
8.26 6.71 7.87 7.87 7.72 7.39 2.799 0.021 

المقابمة لاختبار  (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  (:56مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
بالنسبة لإجمالي المجاؿ )إدارة التغيير  α ≤ 0.05"التبايف الأحادم" أقؿ مف مستكل الدلالة 

المبحكثيف حكؿ إدارة التغيير مما يكضح كجكد فركؽ معنكية بيف استجابات ،  0.021التنظيمي( 
 التنظيمي تعزل لمتغير المسمى الكظيفي ككانت الفركؽ لصالح المسمى الكظيفي مدير.

التي أظيرت كجكد فركؽ في إدارة التغيير  (2008كتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )الرقب، 
كتختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )القكاسمة، التنظيمي تعزل لمتغير المسمى الكظيفي، 

، كالتي أكدت عدـ كجكد فركؽ في إدارة التغيير التنظيمي تعزل (2012(، )حسيف، 2005
 لمتغير المسمى الكظيفي.

كيمكف تفسير ميؿ الفركؽ لصالح المسمى الكظيفي )مدير( للبلتزاـ العالي مف قبؿ المدير تجاه 
ء تجاه منظمتو، بسبب الامتيازات كالمحفزات العديدة التي يتمتع بيا منظمتو، كارتفاع درجة الكلا

 المدير في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية.
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 الفرضية الرئيسة الرابعة:
إدارة التغيير مُجتمعة عمى مستوى الأنماط القيادية السائدة في قطاع الاتصالات ما أثر 
 ؟التنظيمي

 لمعاملات الانحدار( تحميؿ الانحدار المتعدد 57جدوؿ )

 المتغيرات المستقمة
معاملات 
الانحدار 
 الغير قياسية

خطأ 
 معياري

معاملات 
الانحدار 
 القياسية

قيمة اختبار 
T 

Sig. 

 761. -305.-  14.858 -4.534- المقدار الثابت

النمط الأوتوقراطي 
 العادؿ

2.027 .254 .622 7.988 .000 

 000. 3.656 285. 227. 828. النمط الديمقراطي

 
إدارة ميجتمعة عمى الأنماط القيادية السائدة في قطاع الاتصالات لمكقكؼ عمى مستكل تأثير 

ويمكف  Stepwise، استخدـ الباحث اختبار الانحدار المتعدد باستخداـ طريقة التغيير التنظيمي
  استنتاج ما يمي :

كىك  إدارة التغيير التنظيميف أ Stepwiseيبيف نمكذج  الانحدار النيائي باستخداـ طريقة - أ
يتأثر بصكرة   جكىرية  كذات دلالة إحصائية بكؿ مف المتغيرات    ،يمثؿ المتغير التابع

 (.طياالنمط الأكتكقراطي العادؿ ك النمط الديمقر )
أثير ذا دلالة إحصائية حسب طريقة  تتـ استبعاد كلب مف المتغيرات التالية لعدـ كجكد - ب

Stepwise  التغيير التنظيمي كالمتغيرات المستقمة )النمط المشارؾ ك النمط بيف إدارة
 الاكتكقراطي المستغؿ كالنمط التسيبي الحر(.

% مف 71.6ف أك ىذا يعني  0.716ف معامؿ التحديد يساكم أأظيرت نتائج التحميؿ - ت
أثير المتغيرات  المستقمة التالية )النمط تالتغير في إدارة التغيير التنظيمي يعكد الى 

% يعكد لعكامؿ أخرل تؤثر عمى 29.4الأكتكقراطي العادؿ ك النمط الديمقراطي( كالباقي 
 المتغير التابع  إدارة التغيير التنظيمي.

 

  معادلة التأثير :
 0.828( + النمط الأوتوقراطي العادؿ) 2.027+   4.534-التغيير التنظيمي =  إدارة
 .(النمط الديمقراطي)
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( بمقدار كحدة النمط الأوتوقراطي العادؿ( كعند زيادة )النمط الديمقراطيفي حالة تثبيت قيمة )
 (.2.027كاحدة يكدم الى  زيادة المتغير التابع بمقدار )

( بمقدار كحدة النمط الديمقراطي( كعند زيادة )النمط الأوتوقراطي العادؿفي حالة تثبيت قيمة )
 (.0.828دم الى  زيادة المتغير التابع بمقدار )كاحدة يؤ 

النمط الأوتوقراطي العادؿ و النمط كىذا ما يدعك قطاع الاتصالات الى الاىتماـ بزيادة 
 .الديمقراطي

 
( التػػي أثبتػػت كجػػكد تػػأثير ذم دلالػػة إحصػػائية 2013كتتفػػؽ ىػػذه النتيجػػة مػػع دراسػػة )أبػػك الغػػنـ، 

الأكتػػػػكقراطي عمػػػػى مقاكمػػػػة التغييػػػػر فػػػػي شػػػػركة منػػػػاجـ الفكسػػػػفات ك  الػػػػديمقراطي  لمػػػػنمط القيػػػػادم
( التػي أثبتػت كجػكد أثػر ذم دلالػة إحصػائية لػنمط القيػادة 2012ككذلؾ دراسػة )عبػاس، الأردنية، 

كمػػػع ، الػػػديمقراطي عمػػػى مقاكمػػػة العػػػامميف لقػػػرارات التغييػػػر فػػػي شػػػركة الكيربػػػاء الكطنيػػػة الأردنيػػػة 
ت عػػػػف كجػػػػكد أثػػػػر ذم دلالػػػػة إحصػػػػائية لمػػػػنمط القيػػػػادم ( التػػػػي كشػػػػف2011دراسػػػػة )العطشػػػػاف، 

 المتسمط عمى استراتيجية التغيير التنظيمي.الديمقراطي ك 
كجكد تأثير ذم دلالة أيضان ( التي أثبتت 2013)أبك الغنـ، كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة 

ردنية، إحصائية بيف النمط القيادم الحر عمى مقاكمة التغيير في شركة مناجـ الفكسفات الأ
( حيث كشفت عف كجكد أثر ذم دلالة إحصائية لنمط القيادة المتساىؿ 2012كدراسة )عباس، 

كيعزك الباحث ىذا ، شركة الكيرباء الكطنية الأردنية عمى مقاكمة العامميف لقرارات التغيير في
 الاختلبؼ إلى اختلبؼ مجتمع كظركؼ الدراسة.
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 أولًا: النتائج
الأنماط القيادية السائدة في مجمكعة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة ىي بالترتيب  .1

 التالي:
، يميو النمط المشارؾ في المرتبة الثانية، يميو كلىاحتؿ المرتبة الأالديمقراطي: النمط 

في المرتبة  النمط التسيبي الحرالنمط الأكتكقراطي العادؿ في المرتبة الثالثة، يميو 
 .يرةلأخالمرتبة ا الرابعة، كجاء النمط الأكتكقراطي المستغؿ في

لاتصالات أظيرت نتائج الدراسة تكافر إدارة فعالة لمتغيير التنظيمي في مجمكعة اكما 
الفمسطينية بقطاع غزة، حيث كاف الكزف النسبي لمجاؿ )إدارة التغيير التنظيمي( : 

مف الأعمى كزنان  التالييير التنظيمي بالترتيب محاكر إدارة التغ%، كقد جاءت 72.53
 :إلى الأقؿ

 عميا بالتغيير كدعميا لو.قناعة الإدارة ال -
 عامميف لمتغيير كتطكيرىـ.تييئة ال -
 لبؿ عممية إدارة التغيير.خالتكاصؿ  -
 كضع رؤية كخطة التغيير. -
 ة التغيير كالتعامؿ معيا.مقاكم -
تكصمت الدراسة إلى كجكد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية  .2

السائدة )الديمقراطي، الأكتكقراطي العادؿ، الأكتكقراطي المستغؿ، المشارؾ، الحر( في 
 الفمسطينية بقطاع غزة كبيف إدارة التغيير التنظيمي في المجمكعة.مجمكعة الاتصالات 

أظيرت نتائج الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحكثيف حكؿ  .3
 الأنماط القيادية تعزم لممتغيرات )الجنس، المؤىؿ العممي، العمر، سنكات الخبرة(.

إحصائية بيف إجابات المبحكثيف حكؿ أظيرت نتائج الدراسة كجكد فركؽ ذات دلالة  .4
 الأنماط القيادية تعزم لممتغير )المسمى الكظيفي(.

أظيرت نتائج الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحكثيف   .5
 حكؿ إدارة التغيير التنظيمي تعزم لممتغيرات )الجنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة(.

جكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحكثيف حكؿ إدارة أظيرت نتائج الدراسة ك  .6
 التغيير التنظيمي تعزم لممتغيرات )العمر، المسمى الكظيفي(.

تكصمت الدراسة إلى أف إدارة التغيير التنظيمي تتأثر بصكرة جكىرية كذات دلالة  .7
قط، حيث أف إحصائية بكؿ مف النمط الأكتكقراطي العادؿ كالنمط القيادم الديمقراطي ف

أثير المتغيرات  المستقمة تمف التغير في إدارة التغيير التنظيمي يعكد الى % مف 71.6
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% يعكد لعكامؿ 29.4التالية )النمط الأكتكقراطي العادؿ ك النمط الديمقراطي( كالباقي 
 .أخرل تؤثر عمى المتغير التابع  إدارة التغيير التنظيمي

السابقة، يمكف أف نقكؿ أف الممارسات القيادية المثمي لإدارة بناءن عمى نتائج الدراسة  .8
 تغيير تنظيمي ناجح تتمثؿ في التالي:

 شركة.صياغة ككضع الأىداؼ بمشاركة كافة العامميف في ال -
 اليب المشاركة كالعقاب كالمكافأة.المكازنة في ممارسة الدكر القيادم بيف أس -
 كميـ.معرفة القائد الكاسعة لمشاكؿ مرؤكسيو كىم -
 منح الحرية لممرؤكسيف لمتكاصؿ مع رؤسائيـ المباشريف كالتحدث معيـ. -
مكانات المرؤكسيف. -  الثقة الكبيرة بقدرات كا 
 الحرص عمى النظر في آراء كمقترحات المرؤكسيف كتطبيؽ الجيد منيا. -
 إتاحة تدفؽ المعمكمات في جميع الاتجاىات كعمى المستكييف الفردم كالجماعي. -
 عاؿ في جميع المستكيات التنظيمية.يض بشكؿ فممارسة التفك  -
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 ثانياً: التوصيات:
 ( التوصيات وآليات التنفيذ المقترحة58جدوؿ )

 جية التنفيذ آليات التنفيذ التوصيات ـ

1 

التركيز عمى تعزيز النمط 
الديمقراطي ابتداءن يميو النمط 
الأكتكقراطي العادؿ )حسب 

العمؿ( داخؿ المكقؼ كطبيعة 
شركات مجمكعة الاتصالات 
الفمسطينية، حيث تؤدم ىذه 
الأنماط إلى رفع مستكل فعالية 
كنجاح إدارة التغيير التنظيمي، 
مما يؤثر إيجابيان عمى أداء 
 مجمكعة الاتصالات بشكؿ عاـ.

تنظيـ دكرات تدريبية حكؿ )القيادة  -
الديمقراطية( ك)القيادة العادلة( 

الإدارية في تستيدؼ المستكيات 
 .مجمكعة الاتصالات

تنظيـ دكرات تدريبية متخصصة في  -
الأنماط القيادية ككيفية اكتشاؼ 
النمط القيادم كتكجييو أك العمؿ 

 عمى تغييره ليلبئـ العمؿ.

إدارة المكارد البشرية  -
 في المجمكعة.

التعاقد مع شركات  -
تدريب عالمية 

 احترافية.

كجكد لائحة داخمية تنظـ اتخاذ  -
القرارات بطريقة ديمقراطية كتشرؾ 

 جميع المستكيات.
العمؿ عمى ترسيخ الممارسات  -

الديمقراطية في القيادة في الثقافة 
التنظيمية مف خلبؿ امتثاؿ القيادة 
العميا لذلؾ، كتداكؿ ىذه المفردات 
كالمفاىيـ في المقاءات كالاجتماعات 
براز أثرىا الإيجابي عمى  التنظيمية كا 

 منظمة ككؿ.العامميف كال

 مجمس الإدارة. -

2 

ضركرة إيجاد حالة دائمة تدفع 
المنظمة كالعامميف لمبحث عف 
التغيير كالتطكير، كالانخراط 

غييرية كالدعـ لأم مبادرة ت
، ككذلؾ تستيدؼ تطكير المنظمة

تشجيع الأفراد عمى المبادرات 
 كالأفكار الإبداعية. 

اطلبع أفراد المنظمة عمى أحكاؿ  -
كاحتمالات تفكقيـ عمى المنافسيف 
 المنظمة.

إيجاد أىداؼ كرؤل طمكحة كبراقة  -
تجذب الجميع نحكىا، كتصاغ 
شباع حاجات  بطريقة تشمؿ تحقيؽ كا 

 العامميف أيضان.
الاحتفاؿ بالأفكار الإبداعية التي يتـ  -

اقتراحيا مف العامميف كتكريـ 

 مجمس الإدارة. -
 شؤكف المكظفيف. -
 لجاف التخطيط -

 .كالتطكير
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 صاحبيا عمى الملؤ معنكيان كماديان.
ردم بشكؿ يـ الأداء الجماعي كالفتقي -

مكضكعي كدكريان، كالإفصاح عف 
نتائج التقييـ بما تشمؿ مف إيجابيات 

 كسمبيات لجميع المعنييف.

3 

تصميـ كتنفيذ برامج تدريبية 
متخصصة لممستكيات القيادية في 

، لتحقيؽ (إدارة التغيير التنظيمي)
عدة أىداؼ ىامة منيا: التعريؼ 

إيجاد  –بمفاىيـ كأىمية التغيير 
قناعة راسخة لدل القيادات 
بالحاجة الدائمة كالماسة لمتغيير 

فيـ المناىج كالآليات  –التنظيمي 
 –الحديثة لإدارة التغيير التنظيمي 

التدرب عمى كتابة خطة متكاممة 
 –كشاممة لمتغيير التنظيمي 

قناع المتابعيف بالخطة منيجيات إ
كيفية فيـ قكل مقاكمة  –التغييرية 

 التغيير كمقاكمة المقاكمة.
 

دراسة الاحتياجات التدريبية حكؿ  -
 إدارة التغيير التنظيمي.

 تصميـ البرنامج التدريبي. -
كضع خطة تنفيذية لمتدريب تشمؿ  -

 قياس أثر التدريب.
اشتراط اجتياز برنامج تدريبي في  -

التنظيمي للبرتقاء إلى إدارة التغيير 
 المناصب القيادية العميا.

إدارة المكارد البشرية  -
 في المجمكعة.

4 

ضركرة كتابة خطة منيجية 
لمتغيير التنظيمي داخؿ مجمكعة 
الاتصالات الفمسطينية، كربط 
خطة التغيير بالخطة الاستراتيجية 

 كالتنفيذية لممجمكعة.
 

اختيار كتكميؼ فريؽ التخطيط  -
 لمتغيير.

تأىيؿ كتدريب الفريؽ بالمفاىيـ  -
كالمنيجيات كالميارات اللبزمة 

 لمتخطيط لتغيير ناجح.
كضع ميثاؽ كجدكؿ زمني لإنجاز  -

 الفريؽ لمخطة التغييرية.
الاتفاؽ عمى آلية متابعة كتقكيـ تنفيذ  -

 الخطة.

 مجمس الإدارة. -
فريؽ التخطيط  -

 لمتغيير المكمؼ.
التعاكف مع مستشار  -

.  خارجي إف لزـ
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5 

العمؿ عمى تطكير كتدريب 
العامميف كالكادر البشرم في 
مجمكعة الاتصالات، حيث يسيـ 
ذلؾ في رفع المستكل العاـ 
لممجمكعة، كتنمية رأس الماؿ 
البشرم، كىذا لو آثار مباشرة 
نجاح أم  كغير مباشرة في دعـ كا 
 عممية تغيير كتطكير لممجمكعة.

 

تصميـ كتنفيذ برامج تدريبية لمعامميف  -
دكرم، بحيث يمزـ كؿ مكظؼ  بشكؿ

بحد أدنى مف الساعات التدريبية 
 سنكيان.

تشجيع كتحفيز العامميف عمى  -
 الالتحاؽ ببرامج دراسية كتدريبية. 

إدارة المكارد البشرية  -
 في المجمكعة.

6 

يكصي الباحث بضركرة إجراء 
دراسات بحثية مستقبمية تتناكؿ 
علبقة الأنماط القيادية حسب 
تقسيمات أخرل أحدث كأكثر دقة 

( بإدارة DISC)مثؿ مقياس 
 التغيير التنظيمي.

 

عرض فكرة البحث عمى طلبب  -
الدراسات العميا في إدارة الأعماؿ 

 لتبنييا.
جمب تمكيؿ لتنفيذ البحث خصكصان  -

( طكيؿ نسبيان DISC) أف مقياس
كيحتاج آلية لضماف تعبئتو كبدقة 

 مف قبؿ عينة الدراسة.

طلبب الدراسات  -
العميا في إدارة 

 الأعماؿ.
الباحثكف  -

 المتخصصكف.
عمادات البحث  -

العممي في 
الجامعات 
 الفمسطينية.

7 

يكصي الباحث بإجراء دراسات 
أخرل تتناكؿ أثر البرامج التدريبية 

في المنظمات لمقيادات الإدارية 
عمى مستكاىـ في إدارة التغيير 

 التنظيمي.
 

عرض فكرة البحث عمى طلبب  -
الدراسات العميا في إدارة الأعماؿ 

 لتبنييا.
عرض فكرة البحث عمى  -

المؤسسات كالمنظمات الفمسطينية 
لتمكيميا كتطبيقيا عمى بيئتيا 

 الداخمية.

عمادات البحث  -
العممي في الجامعات 

 الفمسطينية.
المنظمات الفمسطينية  -

 الميتمة.
مؤسسات التدريب  -

كالاستشارات 
كالبحكث الإدارية في 

 قطاع غزة

يقترح الباحث إجراء دراسات  8
بحثية أخرل تتناكؿ دكر كتأثير 

عرض فكرة البحث عمى طلبب  -
الدراسات العميا في إدارة الأعماؿ 

عمادات البحث  -
العممي في الجامعات 
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كؿ مستكل إدارم أك إشرافي أك 
تنفيذم في إحداث تغيير كتطكير 

 فعاؿ لممنظمات.

 لتبنييا.
عرض فكرة البحث عمى المؤسسات  -

كالمنظمات الفمسطينية لتمكيميا 
 كتطبيقيا عمى بيئتيا الداخمية.

 الفمسطينية.
المؤسسات  -

 الفمسطينية الميتمة.
مؤسسات التدريب 

كالبحكث كالاستشارات 
 الإدارية في قطاع غزة
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 أولًا: المراجع العربية.
 ثانياً: المراجع الأجنبية.

 ثالثا: المواقع الالكترونية.
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 أولًا: المراجع العربية
 الكتب:
 ( 2012أبك النصر، مدحت .) الطبعة الأكلى، المستقبؿ: القيادة المتميزة الجديدةقادة ،

 المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، القاىرة، مصر.
 ( 2011أدير، جكف .)الطبعة الثانية، دار اليربكع لمنشر، دبي، الإمارات قيادة محمد ،

 العربية المتحدة.
 ( 2008تكفيؽ، عبد الرحمف .) ًة الثالثة، مركز ، الطبعالشخصية القيادية فكراً وفعلا

 الخبرات المينية للئدارة بميؾ، مصر.
 ( 2010حريـ، حسيف .)الطبعة الثانية، دار الحامد لمنشر مبادئ الإدارة الحديثة ،

 كالتكزيع، عماف، الأردف.
 ( 2011الحمادم، عمي .)لبناف.التغيير الذكي ،  ، الطبعة الأكلى، دار ابف حزـ
 ( 2008حمكد، خضير كالمكزم، مكسى .)الطبعة الأكلى، إثراء مبادئ إدارة الأعماؿ ،

 لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف.
 ( 2014دكديف، أحمد .)الإصدار الثاني، دار إدارة التغيير والتطوير التنظيمي ،

 اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف.
 ( 2013السكارنة، بلبؿ .)دار المسيرة ، الطبعة الثانيةالتطوير التنظيمي والإداري ،

 لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، الأردف.
 ( 2012السكيداف، طارؽ .)الطبعة الأكلى، قرطبة لمنشر الاتجاىات الحديثة في الإدارة ،

 كالتكزيع، المممكة العربية السعكدية.
 ( 2014السكيداف، طارؽ .)شركة الإبداع الخميجي الخطة المنيجية لإدارة التغيير ،

 كيت.لمتدريب، الك
 ( 2014السكيداف، طارؽ .)شركة الإبداع الفكرم لمنشر مقياس مياراتؾ القيادية ،

 كالتكزيع، الككيت.
 ( 2005السكيداف، طارؽ كالعدلكني، محمد .)القيادة في القرف الحادي والعشريف ،

 قرطبة لمنشر كالتكزيع، الرياض، السعكدية.
 ( 2010السكيداف، طارؽ كىكارم، غياث .) نسخة الكتركنية  المبادئ الأساسيةالقيادة(

 حيث لـ ينشر الكتاب بعد(، شركة الإبداع الفكرم لمنشر كالتكزيع، الككيت.
 ( 2003الطجـ، عبد الله كالسكاط، طمؽ .)،السموؾ التنظيمي: المفاىيـ، النظرية 

 ، الطبعة الرابعة، دار حافظ، المممكة العربية السعكدية.التطبيؽ
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 ( 2006عبكم، زيد .) الطبعة الأكلى، دار تجاىات الحديثة في المنظمات الإداريةالا ،
 الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف.

 ( 2012عرفة، سيد .)دار الراية.اتجاىات حديثة في إدارة التغيير ، 
 ( 2010العكاشز، عبد الله .)الإبداع شركة ، الطبعة الأكلى، القيادة متكاممة الجودة

 الككيت. ،لمنشر كالتكزيع الفكرم
 ( 2013القريكتي، محمد .)الطبعة الرابعة، دار كائؿ لمنشر نظرية المنظمة والتنظيـ ،

 كالتكزيع، عماف، الأردف.
 ( 2007كرمز، جيفرم .)الطبعة الأكلى، مكتبةجاؾ ويمش ومبادئ القيادة الأربعة ، 

 جرير، المممكة العربية السعكدية.
 ( 2009كنعاف، نكاؼ .)لطبعة الأكلى، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، ، االقيادة الإدارية

 الأردف.
 ( 2009ككتر، جكف .)الطبعة الأكلى، مكتبة جرير، الرياض، جبمنا الجميدي يذوب ،

 المممكة العربية السعكدية.
 ( 2009ككتر، جكف .)نشرة تمخيصية لمكتاب، نشرة خلبصات.قيادة التغيير ، 
 ( 2005ككزس، جيمس كبكسنر، بارم .) الطبعة الأكلى، مكتبة جرير، تحد  القيادة ،

 الرياض، السعكدية.
 ( 2005ككفي، ستيفف .)الطبعة الأكلى، مكتبة جرير، القيادة المرتكزة عمى مبادئ ،

 الرياض، السعكدية.
 ( 2011الظاىر، نعيـ .)الطبعة الأكلى، عالـ الكتب الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيـ ،

 الأردف.الحديث، 
 ( 2009ماىر، أحمد .)الطبعة الرابعة، الدار السموؾ التنظيمي مدخؿ بناء ميارات ،

 الجامعية.
 ( 2009المخلبفي، محمد .)دارة التغيير ، الطبعة الأكلى، مكتبة الفلبح القيادة الفاعمة وا 

 لمنشر كالتكزيع، الككيت.
 ( 2011المدىكف، محمد كالعجرمي، محمكد .)نشر الكتركني.القيادة ، 
 ( 2012نجـ، نجـ .)دارة الابتكار ، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، القيادة وا 

 عماف، الأردف.
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 الرسائؿ العممية:

 ( 2013أبك الغنـ، شركؽ .) أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في منظمات"
رسالة ماجستير غير  الأعماؿ، دراسة تطبيقية في شركة مناجـ الفوسفات الأردنية"

 منشكرة. جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف.
 ( 2014أبك سمكت، سامر .) درجة ممارسة مديري المناطؽ التعميمية التابعة لوكالة"

الغوث بمحافظات غزة لإدارة التغيير مف وجية نظر مرؤوسييـ، وعلاقتيا بضغوط 
 ة، غزة، فمسطيف.رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة الإسلبمي العمؿ لدييـ"

 ( 2014أبك سمرة، أسماء .) فاعمية اتخاذ القرار وعلاقتيا بقيادة التغيير لدى رؤساء"
رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة  الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية"

 الإسلبمية، غزة، فمسطيف.
 ( 2015أحمد، مناىؿ .)لإداري بالمؤسسات "أثر التغيير التنظيمي عمى تحسيف الأداء ا

" رسالة  الخدماتية، بالتطبيؽ عمى الشركة السودانية لتوزيع الكيرباء بولاية الخرطوـ
 دكتكراه غير منشكرة. جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا، السكداف.

 ( 2010الأغا، كفيؽ .) القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي"
، العمكـ الإنسانية –مجمة جامعة الأزىر بغزة  نوؾ العاممة في قطاع غزة"الإيجابي في الب

12 (4 :)297 – 346. 
 ( 2012أيكب، حناف .) درجة فاعمية المدراء في قيادة التغيير اللازمة لمتطوير "

" رسالة الإداري في المدارس الحكومية الأساسية في فمسطيف مف وجيات نظرىـ
 النجاح، نابمس، فمسطيف.ماجستير غير منشكرة. جامعة 

 ( 2012ثابت، كائؿ .) دور الموارد البشرية في نجاح عممية التغيير، دراسة تطبيقية"
مجمة جامعة الأزىر فمسطيف"  -عمى المنظمات غير الحكومية العاممة في قطاع غزة

 .180 – 151(: 2) 14، بغزة، سمسمة العمكـ الإنسانية
 ( 2009الجابرم، صلبح .)لقيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيمي.. دراسة " الميارات ا

رسالة ماجستير غير منشكرة،  مسحية عمى الضباط العامميف بشرطة المدينة المنورة".
 جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، السعكدية.

 ( 2014الحسنية، سميـ كالجزائرلي، معاذ كمنصكر، ىديؿ .) واقع إدارة التغيير في"
ات التعميـ العالي ومتطمبات تطبيقيا كما يتصورىا أعضاء الييئة التعميمية مؤسس

مجمة جامعة تشريف لمبحكث كالدراسات  فييا، دراسة ميدانية عمى جامعة دمشؽ"
 .297 – 277(: 2) 36، العممية
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 ( 2012حسيف، عبد الكريـ .) ،التغيير التنظيمي العوامؿ المؤثرة واستجابة الإدارة"
مجمة  إحصائية تحميمية في المؤسسة العامة لمصناعات الغذائية في سورية"دراسة 

 .300 – 265(: 1) 28، جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنية
 ( 2012حمس، صقر .) ،دور إدارة التغيير في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف"

الجامعة الإسلبمية، غزة،  رسالة ماجستير غير منشكرة. حالة دراسية عمى بمدية غزة"
 فمسطيف.

 ( 2007الرحيـ، أياد .) التغيير التنظيمي وسيمة المنظمة لمبقاء والتكيؼ، دراسة"
 (.2) 20، مجمة التقني تطبيقية في شركة المنتجات النفطية"

 ( 2008الرقب، حماد .)"رسالة  "واقع إدارة التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية
 ماجستير غير منشكرة. الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

 ( 1433الزىراني، سياـ .)الكفايات المينية لقيادة التغيير لدى مديرات مدارس ق"
رسالة ماجستير غير منشكرة. جامعة أـ  التعميـ العاـ الحكومي بمدينة مكة المكرمة"

 القرل، مكة، المممكة العربية السعكدية.
  ،الأنماط القيادية: دورىا في مواجية مقاومة التغيير لدى (. 2010حيدر )سميماف"

 9، مجمة أبحاث كمية التربية الأساسية العامميف، دراسة ميدانية في جامعة الموصؿ"
(4 :)75 – 100. 

 ( 2013شاىيف، نرميف .) الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الحكومية في"
رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة  ثقافة الإنجاز"محافظات غزة وعلاقتيا بتعزيز 

سلبمية، غزة، فمسطيف.  الإو
 ( 2008شحادة، رائؼ .) العلاقة بيف أنماط السموؾ القيادي وأنماط الاتصاؿ لدى"

 الإدارييف الأكاديمييف مف جية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية"
 لنجاح الكطنية، نابمس، فمسطيف.رسالة ماجستير غير منشكرة. جامعة ا

 ( 1424الشقحاء، عادؿ .)علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري، دراسة ق"
رسالة ماجستير غير  مسحية عمى العامميف في المديرية العامة لمجوازات بالرياض"

 منشكرة. جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، المممكة العربية السعكدية.
 ( 2009صبرم، ماىر .) القيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير.. دراسة تحميمية "

، مجمة الإدارة كالاقتصاد لآراء عينة مف متخذي القرارات في بعض المصارؼ العراقية"
 .141 – 100: 78دد الع

 ( 2013العامكدم، محمد .) مستوى كفاءة الأداء الوظيفي وعلاقتو بالأنماط القيادية"
السائدة لدى القيادات الإدارية، دراسة تطبيقية عمى سمطة الترخيص بوزارة النقؿ 
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رسالة ماجستير غير منشكرة. أكاديمية الإدارة كالسياسة، والمواصلات في قطاع غزة" 
 يف.غزة، فمسط

 ( 2012عباس، عمي .) ،تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى عممية صنع قرارات التغيير"
مجمة الجامعة الإسلبمية بغزة  دراسة تطبيقية في شركة الكيرباء الوطنية الأردنية"

 .157 – 129(: 1) 20، لمدراسات الاقتصادية كالإدارية
 ( 2012العجارمة، مكافؽ .)دة لدى مديري المدارس الخاصة "الأنماط القيادية السائ

 وعلاقتيا بمستوى جودة التعميـ مف وجية نظر المعمميف في محافظة العاصمة عماف"
 رسالة ماجستير غير منشكرة. جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف.

 ( 2010العسكرم، بياء الديف .) إدارة التغيير في منظمات الأعماؿ، التجربة الماليزية"
رسالة ماجستير غير منشكرة. الأكاديمية العربية المفتكحة، ككبنياجف،  نموذجاً"
 الدنمارؾ.

 ( 2011العطشاف، عبد الرحمف .) أثر الأنماط القيادية في استراتيجية التغيير"
 التنظيمي" دراسة ميدانية عمى الشركات التابعة لممؤسسة الوطنية لمنفط في ليبيا"

 العمكـ المالية كالمصرفية، الأردف.رسالة دكتكراه غير منشكرة. جامعة 
 ( 2011العيباني، زايد .) الأنماط القيادية وعلاقتو بأساليب إدارة الخلافات التنظيمية"

رسالة ماجستير غير منشكرة. جامعة نايؼ في قوة الطوارئ الخاصة بمنطقة الرياض" 
 العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، السعكدية.

 تصميـ مصفوفة لتقنيات إدارة التغيير (. 2009د )الغالبي، طاىر كصالح، أحم"
 .60 – 33(: 25) 7، مجمة العمكـ الاقتصادية مستندة إلى سمات التنافس المعرفي"

 ( 2008الفائز، صالح .) الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامؿ"
مع مقاومتو.. دراسة ميدانية عمى قيادات قطاع وزارات الداخمية في المممكة العربية 

رسالة دكتكراه غير منشكرة. جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، السعودية" 
 المممكة العربية السعكدية.

 عوامؿ النجاح الحرجة لإدارة التغيير في شركات الاتصالات  (.2005) القكاسمة، فريد"
 " رسالة دكتكراه غير منشكرة. جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، الأردف.في الأردف

 ( 2010محمد، عبد الحميد .) القيادة التحويمية ودورىا في إحداث التغيير بييئة"
غير منشكرة. جامعة نايؼ العربية لمعمكـ رسالة ماجستير  اليلاؿ الأحمر السعودي"

 الأمنية، الرياض، السعكدية.
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 ( 2015المدىكف، بياء الديف" .) الأنماط القيادية السائدة في المؤسسات الإعلامية
رسالة ماجستير غير  وعلاقتيا بالرضا الوظيفي، شبكة الأقصى الإعلامية نموذجاً"

 ت العميا، غزة، فمسطيف.منشكرة. أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسا
 ( 2006مرزكؽ، ابتساـ .) دارة التغيير لدى "فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة  المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية"
 الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

 ( 2010ناصر، حسف .)نظمات "الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الم
رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة  الأىمية الفمسطينية مف وجية نظر العامميف"

 الإسلبمية، غزة، فمسطيف.
 ( 2014النيار، حازـ كمالكيو، يكسؼ .) الأنماط القيادية السائدة لدى مشرفي النشاط"

مجمة دراسات  الرياضي مف وجية نظر لاعبي الفرؽ الرياضية في الجماعات الأردنية"
 .234 – 223(: 1) 41، العمكـ التربكية بالجامعة الأردنية

 ( 2015النكيقو، عطا الله .) أثر الأنماط القيادية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي لموظفي"
 45(: 1) 42، مجمة دراسات العمكـ الإدارية بالجامعة الأردنية الأردف" –وزارة الداخمية 

– 64. 
 ( 2003النيرب، أحمد .) الأنماط القيادية لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات"

الفمسطينية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف وجية نظر أعضاء الييئة 
رسالة ماجستير غير منشكرة. جامعة النجاح الكطنية، نابمس،  التدريسية والطمبة"

 فمسطيف.
 ( 2015كاعر، كسيمة .) الإبداع الإداري، دراسة حالة "دور الأنماط القيادية في تنمية

 رسالة دكتكراه غير منشكرة. جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر.مجمع صيداؿ" 
 ( 2010ياسيف، ملبذ .) علاقة القيـ الإدارية بأنماط السموؾ القيادي لممدير الصيني"

رسالة  في المنشآت الصناعية الصغيرة، دراسة ميدانية في مدينة كوانجو الصينية"
 ير غير منشكرة. الأكاديمية العربية المفتكحة، الدنمارؾ.ماجست

 
 التقارير:
  منشكر عمى المكقع ـ2014التقرير السنوي لمجموعة الاتصالات الفمسطينية ،

 الالكتركني الرسمي لمجمكعة الاتصالات.
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 ثالثاً: المواقع الالكترونية:
 www.paltel.ps  :(20/2/2016)تاريخ الوصوؿ  
 www.jawwal.ps  :(20/2/2016)تاريخ الوصوؿ  
 www.hadara.ps  :(20/2/2016)تاريخ الوصوؿ  
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 ( قائمة بأسماء المحكميف1ممحؽ رقـ )
 

 الجامعة المحكـاسـ  ـ
 الجامعة الإسلبمية د. سامي أبك الركس 1
 جامعة الأزىر د. شادم التمباني 2
 جامعة الأزىر فارسد. محمد  3
 أكاديمية الإدارة كالسياسة د. محمد المدىكف 4
 جامعة الأزىر د. محمد البكجي 5
 جامعة الأزىر د. نياية التمباني 6
 الإسلبميةالجامعة  بيؿاد. كسيـ الي 7
 جامعة الأزىر د. كائؿ ثابت 8
 الجامعة الإسلبمية د. يكسؼ بحر 9
 الجامعة الإسلبمية د. ياسر الشرفا 10
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 ( الصورة الأولية للاستبانة2ممحؽ رقـ )
 

 تسى الله انسحمٍ انسحٍى

 
 الأخ الكريـ/ الأخت الكريمة

 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو،،
 

 المىضىع/ تعبئت استببنت بحث مبجستير
 

في إطار بحث الماجستير يقكـ الباحث بدراسة "علبقة الأنماط القيادية بإدارة التغيير التنظيمي" 
في قطاع الاتصالات الفمسطينية في قطاع غزة، كذلؾ كبحث أكاديمية تكميمي لنيؿ درجة 

أرجك التكرـ بالإجابة عمى الأسئمة الكاردة الماجستير في إدارة الأعماؿ مف جامعة الأزىر بغزة، 
في الاستبانة المرفقة، عممان بأف الإجابات ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط، كنحف عمى 

 استعداد لتزكيدكـ بالنتائج في حاؿ طمبكـ ذلؾ.
 ،،كتفضمكا بقبكؿ تحياتي كاحترامي

 
 
 
 

 
 الباحث/ كليد عبد المطيؼ نكفؿ الصيفي
 جامعة الأزىر

 ـ إدارة الأعماؿقس
 0598947090رقـ لمتكاصؿ: 
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 تعريؼ المصطمحات:
  :القيادة

ىي فف التأثير في الأشخاص كتكجيييـ بطريقة معينة يتسنى معيا كسب الاىتماـ بالجماعة 
 (.1976)اليكارم، 

 
  :النمط القيادم

باتجاه تحقيؽ الأىداؼ ىك مجمكعة مف السمككيات التي تبرز لدل القائد في تأثيره عمى مرؤكسيو 
 (.2012)عباس، 

 
  :التغيير

 (.2009ىك الانتقاؿ مف كضع قائـ إلى كضع جديد في المنظمة )المخلبفي، 
 

  :إدارة التغيير
ىي استخداـ الإمكانات البشرية كالمادية بكفاءة كفاعمية لمتحكؿ مف كاقع معيف إلى كاقع أفضؿ 

 .(2011ة( كأقصر كقت كأقؿ جيد )الحمادم، منشكد بأقؿ ضرر ممكف )عمى الأفراد كالمنظم
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 الجزء الأوؿ: المتغيرات الديموغرافية
 

 ( أماـ الإجابة المناسبة: √ يرجى وضع إشارة ) 
 الجنس: .1

 )   ( ذكر                                        )   ( أنثى 
 المؤىؿ العممي: .2

 )   ( دبمكـ                          )   ( بكالكريكس                       )   ( دراسات عميا 
 العمر: .3

 عاـ فأكثر 51عاـ   )   (  50 – 41عاـ   )   (  40 – 31عاـ فأقؿ   )   (  30)   (  
 سنكات الخبرة: .4

 سنكات 10)   ( أكثر مف    سنكات       10 – 6سنكات            )   (  5)   ( أقؿ مف  
 المسمى الكظيفي: .5

 )   ( مدير     )   ( مشرؼ   )   ( رئيس قسـ   )   ( مدير معرض   )   ( رئيس كحدة 
 )   ( مدير منطقة 
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دارة التغيير التنظيمي:  الجزء الثاني: قياس المتغيرات المتعمقة بالأنماط القيادية وا 
 

العبارة الآتية بتمعف كتحديد درجة مكافقتؾ عمييا مف كاقع تجربتؾ العممية في الرجاء قراءة 
 :( في المكاف الذم تراه مناسبان √مؤسستؾ بكضع علبمة )

 

 أولًا: الأنماط القيادية
 

مكافؽ  الفقرة الرقـ
 بشدة

غير  مكافؽ
 متأكد

غير 
 مكافؽ

غير مكافؽ 
 بشدة

 الديمقراطيالنمط 
      الأىداؼ بمشاركة كافة العامميف في المنظمةيتـ صياغة ككضع   .1
      يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع المستكيات داخؿ المنظمة  .2
      تتكفر الخبرة الإدارية كالفنية لمقائد مف خلبؿ جميع المكاقع  .3
يكازف القائد في ممارسة دكره القيادم بيف استخداـ أسمكبي   .4

 المشاركة كالعقاب
     

      تتكفر معرفة ممتازة  لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو كىمكميـ  .5
يمنح القائد حرية تامة لممرؤكسيف لمتكاصؿ مع رؤسائيـ كالتحدث   .6

 معيـ
     

مكانيات مرؤكسيوالقائد  ثؽي  .7       بشكؿ مطمؽ بقدرات كا 
يحرص القائد دائمان عمى النظر في آراء كمقترحات المرؤكسيف   .8

 ىك جيد منياكيطبؽ كؿ ما 
     

تتسـ المنظمة بشيكع تدفؽ المعمكمات في جميع الاتجاىات   .9
 كبشكؿ كبير عمى المستكييف الفردم كالجماعي

     

      يكجد تقبؿ لأىداؼ المنظمة، كلا يكجد معارضة غير معمنة ليا.  .10
يميؿ القائد إلى اللبمركزية في كظائؼ المتابعة كالرقابة كتجاكز   .11

 العمؿ.إشكاليات 
     

      تشيع درجة عالية مف التعاكف كالتفاعؿ داخؿ المنظمة  .12
يمارس القائد التفكيض بشكؿ فعاؿ في جميع المستكيات   .13

 التنظيمية.
     

 النمط المشارؾ
      يشرؾ القائد العامميف بشكؿ محدكد في تحديد أىداؼ المنظمة  .1
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      المستكيات القيادية غالبان يتـ إنجاز القرارات الرسمية في جميع   .2
يتخذ القائد القرار بعد مناقشة المرؤكسيف، مع احتفاظو بحؽ اتخاذ   .3

 القرار النيائي حتى لك عارض آراء المرؤكسيف.
     

      يميؿ القائد لممارسة دكره القيادم إلى استخداـ أسمكب المشاركة  .4
      مرؤكسيوتتكفر معرفة لا بأس بيا لدل القائد عف مشاكؿ   .5
      يتيح القائد قدر كبير مف الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ  .6
يتكفر قدر كبير مف الثقة التي يمنحيا القائد لمرؤكسيو، كلكنيا ثقة   .7

 غير كاممة.
     

      ينظر القائد في آراء المرؤكسيف كيأخذ بيا غالبان   .8
      كبير في المنظمةيتكفر تدفؽ عمكدم كأفقي لممعمكمات بشكؿ   .9

      تكجد بعض المعارضة لأىداؼ المنظمة مف المستكيات الدنيا فقط  .10
      بيف الفترة كالأخرل.يقكـ القائد بتفكيض مرؤكسيو   .11

 النمط الأوتوقراطي العادؿ
يحدد القائد أىداؼ المؤسسة في القمة مع بعض الاستفادة مف   .1

 بعض الآراء
     

الرسمية في القمة مع بعض التفكيض، كالسماح تتخذ القرارات   .2
 بمناقشتيا.

     

      يتيح القائد مشاركة محدكدة لممرؤكسيف في اتخاذ القرارات  .3
مصدر الخبرة الإدارية كالفنية المستخدمة في اتخاذ القرارات ىك   .4

 الإدارة العميا فقط
     

يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: أسمكب المشاركة   .5
 بعض العقاب. عكالمكافآت أساسان م

     

      تكجد درجة مف معرفة القادة لمشاكؿ المرؤكسيف إلى حد ما  .6
يعطي القائد قدران ضئيلبن مف الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع   .7

 رؤسائيـ
     

      القائد كالأتباع.يتكفر قدر معتدؿ مف الثقة بيف   .8
      ينظر القائد في آراء المرؤكسيف كيطبقيا أحيانان   .9

يكجد اتصالات قميمة، يغمب عمى اتجاه تدفؽ المعمكمات: التدفؽ   .10
 العمكدم، مع بعض التدفؽ الأفقي.
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تسيـ عممية اتخاذ القرارات بشكؿ قميؿ نسبيان في خمؽ الدافعية   .11
 لدل العامميف

     

      معمنة لأىداؼ المنظمةالغير  قدر متكسط مف المعارضة يكجد  .12
      يميؿ القائد إلى حد ما إلى المركزية في كظائؼ التدقيؽ كالرقابة  .13

 النمط الأوتوقراطي المستغؿ
      يفضؿ القائد ذلؾ دائمان ىداؼ المؤسسة مف القمة، ك يتـ تحديد أ  .1
      القيادم الأعمى فقطتنجز القرارات الرسمية في المستكل   .2
      لا يتـ مشاركة المرؤكسيف في اتخاذ القرارات إطلبقان   .3
مصدر الخبرة الإدارية كالفنية المستخدمة في القرارات ىك الإدارة   .4

 العميا كالتنفيذية
     

يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: الخكؼ كالتيديد   .5
 كالعقاب

     

      قميمة لدل القادة عف مشاكؿ المرؤكسيفتتكفر معرفة   .6
      لا يمنح القائد أم حرية لممرؤكسيف لمتحدث مع مسؤكلييـ  .7
      يصر القائد عمى عدـ منح أم مقدار مف الثقة لمرؤكسيو  .8
      ينظر القائد في آراء المرؤكسيف إذا كانت جيدة نادران ما  .9

      فقط مف أعمى إلى أسفؿيسمح القائد بتدفؽ المعمكمات عمكديان   .10
      لا تسيـ عممية اتخاذ القرارات في خمؽ الدافعية لدل العامميف  .11
      لدل العامميف تكجد معارضة شديدة غير معمنة لأىداؼ المؤسسة  .12
      يحرص القائد عمى تركيز جميع كظائؼ التدقيؽ كالرقابة في القمة  .13

 النمط التسيبي الحر
      الخيار لممرؤكسيف في كضع الخطط كالأىداؼيترؾ القائد   .1
      يترؾ القائد حرية اتخاذ القرارات لممرؤكسيف بشكؿ كمي.  .2
      يميؿ القائد دائمان لأسمكب تفكيض صلبحياتو لتسييؿ مياـ العمؿ  .3
      يترؾ القائد المجاؿ لممرؤكسيف لحؿ مشاكؿ العمؿ كفؽ أسمكبيـ  .4
      مع مرؤكسيو بشكؿ متباعد كغير منتظـيعقد القائد اجتماعات   .5
يتساىؿ القائد في تطبيؽ العقكبات عمى المكظفيف المقصريف   .6

 بمياميـ
     

     يتردد القائد كثيران في ضبط سمكؾ كتصرفات المكظفيف أك   .7
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 مراجعتيـ.
يقضي القائد كقتان كبيران في أنشطة اجتماعية مختمفة أثناء فترة   .8

 المنظمة.الدكاـ في 
     

يجتيد المرؤكسكف في المنظمة لتحقيؽ أىدافيـ دكف أم تكجيو أك   .9
 إرشاد مف القائد

     

      يتخذ القائد قراراتو بناءن عمى معمكمات غير كافية كناقصة.  .10
 

 ثانياً: إدارة التغيير التنظيمي:
 

مكافؽ  الفقرة الرقـ
 بشدة

غير  مكافؽ
 متأكد

غير 
 مكافؽ

غير مكافؽ 
 بشدة

 مفيوـ التغيير التنظيمي
إدارة التغيير ىي إعادة التصميـ الجذرم لمعمميات بيدؼ إجراء   .1

 تحسينات جكىرية في العمؿ
     

إدارة التغيير ىي عممية تجاكز العقبات كالمشكلبت التي تكاجو   .2
 المنظمة كتطكير القدرات المكجكدة.

     

الكضع الحالي لممنظمة إلى إدارة التغيير عبارة عف الانتقاؿ مف   .3
 كضع مستقبمي أفضؿ.

     

إدارة التغيير ىك عممية مشاركة مف المكظفيف أنفسيـ في   .4
 التخطيط كالتنفيذ.

     

 تركز المنظمة في مجالات إدارة التغيير عمى:  .5
 التغيير في الاستراتيجية. -

     

      .التنظيمي التغيير في الييكؿ -  .6
      التنظيمية.التغيير في الثقافة  -  .7
      التغيير في المكظفيف كتطكيرىـ. -  .8
      التغيير في الأىداؼ كالبرامح. -  .9

      التغيير في التقنية كالتكنكلكجيا. -  .10
 لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا 

تؤمف الإدارة العميا بأف التغيير عممية مستمرة كلازمة لممنظمة   .1
 المنظمة تحقؽ أرباحان عالية.بشكؿ مستمر حتى لك كانت 
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تؤمف الإدارة العميا بالحاجة لمتغيير عند عدـ تحقيؽ الأىداؼ   .2
 المطمكبة أك كجكد خسائر فقط.

     

تدفع الإدارة العميا المستكيات الإدارية لمتعاكف مف أجؿ إنجاز   .3
 عممية التغيير.

     

لأحداث تغيير تكفر الإدارة العميا جك تنظيمي مميـ كمحفز   .4
 ناجح.

     

      تشجع الإدارة العميا الابتكار كالمبادرات التغييرية.  .5
يتكفر لدل الإدارة العميا رؤية كاضحة لأىداؼ كنتائج عممية   .6

 التغيير.
     

يصاؿ الرؤية   .7 تقكـ الإدارة العميا بشرح عممية التغيير لمعامميف كا 
 كاممة ككاضحة ليـ.

     

كسابيـ الميارات يتـ تدريب   .8 العامميف حكؿ آليات التغيير كا 
 اللبزمة لإنجاز التغيير المطمكب.

     

 رؤية وخطة التغييروضع 
      يكجد خطة كاضحة كمكتكبة لدل المنظمة لمتغيير المنشكد.  .1
      أعكاـ عمى الأقؿ 10لمدة  لممنظمة بعيدة المدليكجد رؤية   .2
      التغييرية، محددة كميان كزمنيان.ىناؾ مؤشرات قياس للؤىداؼ   .3
تحرص الإدارة العميا عمى تعريؼ جميع العامميف بالرؤية كدكرىـ   .4

 لمكصكؿ إلييا.
     

      يشارؾ العامميف في المنظمة في كضع خطة التغيير.  .5
 التواصؿ خلاؿ عممية إدارة التغيير

لإنجاز ات اللبزمة يتـ التكاصؿ لتكضيح المعمكمات كالتكجيي  .1
 ، كفكائده المحتممة مع جميع العامميف.عممية التغيير

     

يتـ تنظيـ حكاران مفتكحان لمناقشة الصعكبات كالعقبات المتحممة   .2
 عند السير في عممية التغيير.

     

تفتح الإدارة العميا قناة سريعة لحؿ أم إشكاليات يتعرض ليا   .3
 العامميف كللئجابة عمى أم استفسارات.

     

عند استخداـ عمميات أك آليات جديدة لمعمؿ، يعرؼ العامميف   .4
 لمف يتكجيكا بالسؤاؿ كطمب المساعدة.
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يتـ اعتماد آليات إدارية لمحصكؿ عمى تغذية راجعة بخصكص   .5
 كضكح التكجييات كالإرشادات كفيـ المياـ المنكطة بالعامميف.

     

 مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع
      إعلبـ العامميف كتييئتيـ نفسيان لمتغييرات قبؿ البدء فييا.يتـ   .1
تكجد استراتيجية منيجية كمكتكبة لتطكير كتنمية قدرات العامميف   .2

 في المنظمة.
     

      تخصص إدارة المنظمة جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف.  .3
ساعة تدريبية  45تمزـ إدارة المنظمة كؿ عضك عمى إتماـ   .4

 سنكيان، كبتكجيو مف المكارد البشرية حسب حاجة كؿ عضك.
     

تحرص إدارة المنظمة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية الجديدة   .5
 اللبزمة لمعامميف حسب خطة التغيير

     

 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير
      لدل القيادة معرفة جيدة كمفصمة بقكل المقاكمة كأطرافيا  .1
      القائد أسباب مقاكمة البعض لمتغيير بشكؿ جيد.يعرؼ   .2
لديؾ خطة منيجية كاضحة كمكتكبة لمتغمب عمى قكل مقاكمة   .3

 التغيير كالحد منيا بحيث لا تعكؽ تنفيذ التغيير.
     

تكضح الإدارة العميا فكائد التغيير المحتممة لمعامميف لتجنب   .4
 مقاكمتيـ لمتغيير.

     

العميا بالتكاصؿ مع العامميف أك الجيات المقاكمة تقكـ الإدارة   .5
 لمتغيير كتستفسر عف مخاكفيا كتكضح ليا أم غمكض.

     

تميؿ الإدارة العميا لمتكصؿ لحمكؿ كسط مع قكل مقاكمة التغيير   .6
 كالعمؿ عمى احتكائيا.

     

تعمؿ الإدارة العميا عمى تكفير جميع التقنيات كالأدكات اللبزمة   .7
 التغيير كتسييؿ مياـ العامميف الجديدة.لدعـ 

     

 حسب رأيؾ، فإف أسباب مقاكمة التغيير ىي:  .8
 عدـ قناعة العامميف بضركرة كجدكل التغيير. -

     

      عدـ مشاركة العامميف في كضع رؤية كخطة التغيير. -  .9
      الخكؼ مف تأثير التغيير عمى مصالحيـ الشخصية. -  .10
      كاستراتيجيات التغيير.عدـ كضكح أىداؼ  -  .11
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      الخكؼ مف زيادة الأعباء عمى العامميف. -  .12
      ضعؼ الاتصاؿ بيف العامميف كفريؽ إدارة التغيير. -  .13
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 ( الصورة النيائية للاستبانة3ممحؽ رقـ )
 

 تسى الله انسحمٍ انسحٍى
 

 غزة –ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجامعة الأزى
 كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية

 اؿػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػقسـ إدارة الأعم
 
 

 الأخ الكريـ/ الأخت الكريمة
 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو،،

 
 المىضىع/ تعبئت استببنت بحث مبجستير

 
بإدارة التغيير وعلاقتيا "الأنماط القيادية في إطار بحث الماجستير يقكـ الباحث بدراسة 

 كذلؾ كبحث أكاديمي، "قطاع الاتصالات في قطاع غزة دراسة ميدانية عمى :التنظيمي
تكميمي لنيؿ درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ مف جامعة الأزىر بغزة، أرجك التكرـ بالإجابة 

حث العممي عمى الأسئمة الكاردة في الاستبانة المرفقة، عممان بأف الإجابات ستستخدـ لأغراض الب
 فقط، كنحف عمى استعداد لتزكيدكـ بالنتائج في حاؿ طمبكـ ذلؾ.
 ،،كتفضمكا بقبكؿ تحياتي كاحترامي

 
 
 
 

 
 الباحث/ وليد عبد المطيؼ نوفؿ الصيفي

 0598947090لمتواصؿ:  جواؿ
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 تعريؼ المصطمحات:
 

  :القيادة
كسب الاىتماـ بالجماعة ىي فف التأثير في الأشخاص كتكجيييـ بطريقة معينة يتسنى معيا 

 (.1976)اليكارم، 
 

 النمط القيادي: 
ىك مجمكعة مف السمككيات التي تبرز لدل القائد في تأثيره عمى مرؤكسيو باتجاه تحقيؽ الأىداؼ 

 (.2012)عباس، 
 

  :التغيير
 (.2009ىك الانتقاؿ مف كضع قائـ إلى كضع جديد في المنظمة )المخلبفي، 

 
  :إدارة التغيير

استخداـ الإمكانات البشرية كالمادية بكفاءة كفاعمية لمتحكؿ مف كاقع معيف إلى كاقع أفضؿ ىي 
 .(2011منشكد بأقؿ ضرر ممكف )عمى الأفراد كالمنظمة( كأقصر كقت كأقؿ جيد )الحمادم، 
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 الجزء الأوؿ: المتغيرات الديموغرافية
 

 المناسبة:( أماـ الإجابة  √ يرجى وضع إشارة ) 
 الجنس: .1

 )   ( ذكر                                        )   ( أنثى 
 المؤىؿ العممي: .2

 )   ( دبمكـ            )   ( بكالكريكس        )   ( ماجستير          )   ( دكتكراه 
 العمر: .3

 عاـ فأكثر 51عاـ    )   (  50 – 41عاـ    )   (  40 – 31عاـ فأقؿ    )   (  30)   (  
 سنكات الخبرة: .4

 سنكات 10سنكات         )   ( أكثر مف  10 – 6سنكات فأقؿ            )   (  5)   (  
 المسمى الكظيفي: .5

 )   ( مدير     )   ( مشرؼ   )   ( رئيس قسـ   )   ( مدير معرض   )   ( رئيس كحدة 
 )   ( مدير منطقة 

 الاتصاؿ:قطاع  .6
 )   ( شركة الاتصالات الفمسطينية      )   ( شركة جكاؿ      )   ( شركة حضارة 
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دارة التغيير التنظيمي:  الجزء الثاني: قياس المتغيرات المتعمقة بالأنماط القيادية وا 
 

  حيث أنو كمما اقتربت الإجابة مف الدرجة  (10)إلى  (1)نأمؿ منكـ استخداـ التدرج مف ،
( دؿ ذلؾ عمى مكافقتكـ التامة عمى ما كرد في الفقرة المعنية مف كجية نظركـ فيما  10) 

( دؿ ذلؾ عمى عدـ مكافقتكـ  1ىك مطبؽ في شركتكـ، ككمما اقتربت الإجابة مف الدرجة ) 
 التامة عمى الفقرة.

 

 أولًا: الأنماط القيادية
 

 الدرجة مف الفقرة ـ
 ( 10 – 1) 

 الديمقراطيالنمط 
  شركة.بمشاركة كافة العامميف في اليتـ صياغة ككضع الأىداؼ   .1
  شركة.ة في جميع المستكيات داخؿ اليتـ إنجاز القرارات الرسمي  .2
  .أسمكبي المشاركة كالعقاب ممارسة دكره القيادم بيف يكازف القائد في  .3
  .لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو كىمكميـ شاممةتتكفر معرفة   .4
  .لممرؤكسيف لمتكاصؿ مع رؤسائيـ كالتحدث معيـ حريةاليمنح القائد   .5
مكانيات مرؤكسيوالقائد  ثؽي  .6   بشكؿ مطمؽ. بقدرات كا 
  .عمى النظر في آراء كمقترحات المرؤكسيف كيطبؽ كؿ ما ىك جيد منيايحرص القائد   .7
  .المستكييف الفردم كالجماعيعمى ي جميع الاتجاىات ك المعمكمات فتدفؽ ب شركةتتسـ ال  .8
  يميؿ القائد إلى اللبمركزية في كظائؼ المتابعة كالرقابة كتجاكز إشكاليات العمؿ.  .9

  شركة.مف التعاكف كالتفاعؿ داخؿ التشيع درجة عالية   .10
  يمارس القائد التفكيض بشكؿ فعاؿ في جميع المستكيات التنظيمية.  .11

 النمط المشارؾ
  شركة.في تحديد أىداؼ ال العامميف بشكؿ محدكديشرؾ القائد   .1
  .ي جميع المستكيات القياديةيتـ إنجاز القرارات الرسمية ف  .2
يتخذ القائد القرار بعد مناقشة المرؤكسيف، مع احتفاظو بحؽ اتخاذ القرار النيائي حتى لك   .3

 عارض آراء المرؤكسيف.
 

  كحده. أسمكب المشاركةممارسة دكره القيادم إلى يميؿ القائد ل  .4
  .بيا لدل القائد عف مشاكؿ مرؤكسيو بأس تتكفر معرفة لا  .5
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  .يتيح القائد قدر كبير مف الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ  .6
  مف الثقة التي يمنحيا القائد لمرؤكسيو. غير كامؿيتكفر قدر   .7
  .لمرؤكسيف كيأخذ بياآراء ا باستمرار فيينظر القائد   .8
  شركة.ي لممعمكمات بشكؿ كبير في اليتكفر تدفؽ عمكدم كأفق  .9

  بيف الفترة كالأخرل.يقكـ القائد بتفكيض مرؤكسيو   .10
 النمط الأوتوقراطي العادؿ

  مستفيدان مف بعض الآراء. دارة العميافي الإ شركةدد القائد أىداؼ اليح  .1
  السماح بمناقشتيا.مع مع بعض التفكيض، ك  دارة العمياتتخذ القرارات الرسمية في الإ  .2
  .يتيح القائد مشاركة محدكدة لممرؤكسيف في اتخاذ القرارات  .3
بعض  عكالمكافآت أساسان ميستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: أسمكب المشاركة   .4

 العقاب.
 

  .لقادة لمشاكؿ المرؤكسيفمف معرفة امتكسطة تكجد درجة   .5
  .الحرية لممرؤكسيف لمتحدث مع رؤسائيـ بعضيعطي القائد   .6
  .مرؤكسيفتدؿ مف الثقة بيف القائد كاليتكفر قدر مع  .7
  بعضيا. ي آراء المرؤكسيف كيطبؽينظر القائد ف  .8
  دفع كحفز المرؤكسيف.تسيـ عممية اتخاذ القرارات بشكؿ قميؿ نسبيان في   .9

  شركة.لأىداؼ المعمنة الغير  يكجد بعض المعارضة  .10
  .يميؿ القائد إلى حد ما إلى المركزية في كظائؼ التدقيؽ كالرقابة  .11

 النمط الأوتوقراطي المستغؿ
  يفضؿ القائد تحديد أىداؼ الشركة في الإدارة العميا فقط.  .1
  .تنجز القرارات الرسمية في المستكل القيادم الأعمى فقط  .2
  المرؤكسيف في ذلؾ.يتخذ القائد القرارات دكف إشراؾ   .3
  بشكؿ أساسي. يستخدـ القائد في عمميات التأثير القيادم: الخكؼ كالتيديد كالعقاب  .4
  .تتكفر معرفة قميمة لدل القادة عف مشاكؿ المرؤكسيف  .5
  .يصر القائد عمى عدـ منح أم مقدار مف الثقة لمرؤكسيو  .6
  يمتنع القائد عف النظر أك الاستماع لآراء المرؤكسيف.  .7
  .يسمح القائد بتدفؽ المعمكمات عمكديان فقط مف أعمى إلى أسفؿ  .8
  شركة لدل العامميف.ة شديدة غير معمنة لأىداؼ التكجد معارض  .9

  .يحرص القائد عمى تركيز جميع كظائؼ التدقيؽ كالرقابة في القمة  .10



199 
 

 النمط التسيبي الحر
  .كالأىداؼيترؾ القائد الخيار لممرؤكسيف في كضع الخطط   .1
  يترؾ القائد حرية اتخاذ القرارات لممرؤكسيف بشكؿ كمي.  .2
  .لأسمكب تفكيض صلبحياتو لتسييؿ مياـ العمؿيميؿ القائد   .3
  .يترؾ القائد المجاؿ لممرؤكسيف لحؿ مشاكؿ العمؿ كفؽ أسمكبيـ  .4
  .يعقد القائد اجتماعات مع مرؤكسيو بشكؿ متباعد كغير منتظـ  .5
  .القائد في تطبيؽ العقكبات عمى المكظفيف المقصريف بمياميـيتساىؿ   .6
  في ضبط سمكؾ كتصرفات المكظفيف أك مراجعتيـ. يتردد القائد  .7
  .شركةمفة أثناء فترة الدكاـ في اليقضي القائد كقتان كبيران في أنشطة اجتماعية مخت  .8
  إرشاد مف القائد يجتيد المرؤكسكف في المنظمة لتحقيؽ أىدافيـ دكف أم تكجيو أك  .9

  يتخذ القائد قراراتو بناءن عمى معمكمات غير كافية كناقصة.  .10
 

 ثانياً: إدارة التغيير التنظيمي:
 

 الدرجة مف الفقرة ـ
 ( 10 – 1) 

 لتغيير ودعميا لوباقناعة الإدارة العميا 
 شركةبشكؿ مستمر حتى لك كانت ال شركةغيير عممية مستمرة كلازمة لمتؤمف الإدارة العميا بأف الت  .1

 تحقؽ أرباحان عالية.
 

  تؤمف الإدارة العميا بالحاجة لمتغيير عند عدـ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة أك كجكد خسائر فقط.  .2
  تدفع الإدارة العميا المستكيات الإدارية لمتعاكف مف أجؿ إنجاز عممية التغيير.  .3
  حداث تغيير ناجح.كمحفز لإة العميا جك تنظيمي مميـ تكفر الإدار   .4
  تشجع الإدارة العميا الابتكار كالمبادرات التغييرية.  .5
  يتكفر لدل الإدارة العميا رؤية كاضحة لأىداؼ كنتائج عممية التغيير.  .6
يصاؿ الرؤية كاممة ككاضحة ليـ.  .7   تقكـ الإدارة العميا بشرح عممية التغيير لمعامميف كا 
كسابيـ الميارات اللبزمة لإنجاز التغيير المطمكب.يتـ تدريب العامميف حكؿ   .8   آليات التغيير كا 

 رؤية وخطة التغييروضع 
  لمتغيير المنشكد. شركةجد خطة كاضحة كمكتكبة لدل اليك   .1
  .أعكاـ عمى الأقؿ 10لمدة  لمشركة بعيدة المدليكجد رؤية   .2
  كزمنيان.ىناؾ مؤشرات قياس للؤىداؼ التغييرية، محددة كميان   .3
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  تحرص الإدارة العميا عمى تعريؼ جميع العامميف بالرؤية كدكرىـ لمكصكؿ إلييا.  .4
  في كضع خطة التغيير. شركةف في الك يشارؾ العامم  .5

 التكاصؿ خلبؿ عممية إدارة التغيير
مع  ، كفكائده المحتممةات اللبزمة لإنجاز عممية التغييريتـ التكاصؿ لتكضيح المعمكمات كالتكجيي  .1

 جميع العامميف.
 

  يتـ تنظيـ حكاران مفتكحان لمناقشة الصعكبات كالعقبات المتحممة عند السير في عممية التغيير.  .2
  ستفسارات.الارض ليا العامميف كللئجابة عمى لحؿ أم إشكاليات يتع رسميةتفتح الإدارة العميا قناة   .3
عامميف لمف يتكجيكا بالسؤاؿ كطمب عند استخداـ عمميات أك آليات جديدة لمعمؿ، يعرؼ ال  .4

 المساعدة.
 

يتـ اعتماد آليات إدارية لمحصكؿ عمى تغذية راجعة بخصكص كضكح التكجييات كالإرشادات   .5
 كفيـ المياـ المنكطة بالعامميف.

 

 مميف لمتغيير وتطويرىـاتييئة الع
  يتـ إعلبـ العامميف كتييئتيـ نفسيان لمتغييرات قبؿ البدء فييا.  .6
  .شركةكتنمية قدرات العامميف في التكجد استراتيجية منيجية كمكتكبة لتطكير   .7
  جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف. شركةتخصص إدارة ال  .8
سنكيان، حسب حاجة كؿ  بإتماـ عدد محدد مف الساعات التدريبيةكؿ عضك  شركةتمزـ إدارة ال  .9

 عضك.
 

عمى تحديد الاحتياجات التدريبية الجديدة اللبزمة لمعامميف حسب خطة  شركةتحرص إدارة ال  .10
 .التغيير

 

 والتعامؿ معيا مقاومة التغيير
  لدل القيادة معرفة جيدة كمفصمة بقكل مقاكمة التغيير كأطرافيا.  .1
  يعرؼ القائد أسباب مقاكمة البعض لمتغيير بشكؿ جيد.  .2
  .قكل مقاكمة التغيير كالحد منيالديؾ خطة منيجية كاضحة كمكتكبة لمتغمب عمى   .3
  تكضح الإدارة العميا فكائد التغيير المحتممة لمعامميف لتجنب مقاكمتيـ لمتغيير.  .4
تقكـ الإدارة العميا بالتكاصؿ مع العامميف أك الجيات المقاكمة لمتغيير كتستفسر عف مخاكفيا   .5

 كض.كتكضح ليا أم غم
 

  تميؿ الإدارة العميا لمتكصؿ لحمكؿ كسط مع قكل مقاكمة التغيير كالعمؿ عمى احتكائيا.  .6
تعمؿ الإدارة العميا عمى تكفير جميع التقنيات كالأدكات اللبزمة لدعـ التغيير كتسييؿ مياـ   .7

 العامميف الجديدة.
 

 




