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 الحمد لله الذي سخر لنا ىذا فلو الحمد والشكر كلو

 أىدي ىذا العمل المتواضع

 الى

ثمرة عملي لمن ىم سبب وجودي أمي وأبي حفظهما الله فهما أول من يجب أن يشكر  أىدي
 لما قدماه لي من دعم منقطع النظير

 الى كل أفراد أسرتي

 الى كل الاصدقاء ، ومن كانوا برفقتي ومصاحبتي أثناء دراستي الجامعية

 والى كل من لم يدخر جهدا في مساعدتي

بحرف في حياتي الدراسيةوالى كل من ساىم في تلقيني ولو   
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 جزيل على الكون خالق الله نحمد واكتفى دينو تبع ومن المصطفى الحبيب على وصلاة وكفى الله بسم

 الكريم نبيو على ونسلم ونصلي ، المتواضع العمل ىذا لإتمام لنا بتوفيقو النعم

 مشرف خير لنا كان الذي المهدي ىتهات المشرف أستاذنا الى والتقدير الشكر عبارات بأسمى نتقدم

 . ومعين

 بجامعة التجارية والعلوم ،التسيير الاقتصادية العلوم كلية الاساتذة لكل واحتراماتي بتشكراتي أتقدم كما

 .البحث ىذا إنجاز في لنا عونا كانت والتي الغزيرة معلوماتهم على التسيير علوم أساتذة وبالأخص غرداية

 بعيد من أو قريب من العون يد لنا مد من كل والى

 .الاعمال صالح من يجعلو أن منو راجين عملا الله على نزكي ولا الله الى العمل ىذا نحتسب الاخير وفي
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 الملخص

ككالة  بنك الجزائر الخارجي بفي إدارة التغيتَ التنظيمي  الإداريةالقيادة الدراسة إلذ مناقشة ك برليل دكر  ىذه تهدؼ
قمنا بها في  ميدانية دراسة خلاؿ من كذلك القيادية في إحداث التغيتَ التنظيمي الأساليبكمدل مسالعة غرداية ، 

 ليلبر في اعتمدنابحيث  ككالة البنك لزل الدراسة،موظفا إداريا في  27مكونة من  عينة شملت غرداية،حيثككالة 
 . SPSSالتحليل الاحصائي  برنامجعلى  بياناتها

 الدراسة لزل بالدؤسسة التنظيمي التغيتَ الإدارية لإدارةلقيادة ا لشارسة درجة كمن أىم النتائج الدتوصل اليها أف   
 .التغيتَ التنظيميك ة يدار الاارتباط بتُ القيادة متوسطة، كأف ىناؾ  بدرجة كانت

بدوضوع التغيتَ التنظيمي في البنوؾ  الاىتماـضركرة ألعها  من التوصيات من العديد إلذ الدراسة خلصتك       
في بيئة تسودىا حالة عدـ التأكد كالدنافسة  كالاستمراريعتبر طريق يضمن للمؤسسات الجزائرية البقاء  لأنوالجزائرية 

 .التغيتَ لإحداثملتُ تطوير كتنمية القيادة القادرة على خلق التجاكب لدل العاكأيضا الشديدة؛ 

 الكلمات المفتاحية: 

 تنمية القيادة.راكز قيادية، م، ، إدارة تغيتَ تنظيميإداريةقيادة 
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Résumé:  

   L’objectif de cette étude est de mettre en évidence l’impact de leadership sur le 
management du changement organisationnel et le degré  de contribution des styles 
de leadership sur  le processus du changement au sein  de la banque extérieure 
d’Algérie-agence  Ghardaïa. 

     En ce qui concerne le coté pratique ، nous avons utilisé  un questionnaire qui  a 
été distribué au membre de l’échantillon de l’étude .qui a été  composé de 27 
travailleurs. Aussi on a exploité le logiciel SPSS  pour le traitement des données de 
l’étude.  

A travers cette recherche، et parmi les résultats de l’étude ، nous avons constaté 
qu’il ‘y a une corrélation  entre  le  style du leadership et le changement 
organisationnel.   

        L'une des suggestions les plus importantes est la nécessité de prêter attention 
au sujet du changement organisationnel dans les banques algériennes puisque  il est 
considéré comme un outil garantissant aux entreprises nationales de survivre et de 
continuer dans un environnement complexe et incertain. 

 

Mots clés : laconduite ،management du changement  ،changement 
organisationnel، développement du leadership. 
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 توطئة: . أ

نالت ظاىرة القيادة عموما كالادارية بوجو الخاص اىتماـ الباحثتُ كالدارستُ بدختلف ابذاىاتهم كمشاربهم الفكرية لقد 
منذ العصور كعبر لستلف مراحل تطور الحياة البشرية ، كما تعتبر القيادة عنصر مهم في السلوؾ الانسالش كالسلوؾ 

 التنظيمي .

كتغتَات متسارعة في لستلف المجالات كنتيجة ىده التحولات لصد أف تركيز اليوـ يشهد العالد العديد من تطورات 
الدؤسسات ينصب على كيفية التكيف مع متغتَات البيئية التي تتميز بالديناميكية كسرعة التغيتَ خاصة بعد توسع 

يئة مضطربة تسودىا الاسواؽ للعالدية كارتفاع حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات ، حتى تضمن الدؤسسة استمرارىا في ظل ب
حالة عدـ التأكد ، كعليو ينبغي على الدؤسسات انتهاج استًاتيجية تغيتَ لسططة كىادفة تساعدىا في الوصوؿ الذ 

 اىدافها الدسطرة 

كمن ىنا جاءت ىده الدراسة لتسليط الضوء على ألعية الدكر الدم تلعبو القيادة الادارية لإلصاح التغيتَ التنظيمي 
 .كذلك لدواكبة التطورات المحيطة بالبيئة كتفاعل معها بهدؼ المحافظة على مركزىا التنافسي كتطويره داخل الدؤسسات
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 إشكالية الدراسة:

 على النحو التالر: الإشكاليةكلشا سبق تقدلؽو لؽكننا صياغة 

على مستوى   BEA الجزائريالخارجي التغيير التنظيمي في بنك  إدارةفي  أين يكمن دور القيادة الإدارية 
 وكالة غرداية؟

 الفرعية التالية: الأسئلةكلؽكن برليل ىذا التساؤؿ إلذ 
  ىل توجد علاقة تأثتَ لفعالية الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك الجزائر الخارجيBEA 

 ككالة غرداية ؟
  الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك ىل توجد علاقة تأثتَ لتشجيع الابداع كالابتكار

 ككالة غرداية ؟ BEA الجزائر الخارجي 
  ىل توجد علاقة تأثتَ للتحفيز كخلق الدافعية الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك الجزائر

 ككالة غرداية ؟  BEAالخارجي 
  في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك الجزائر ىل توجد علاقة تأثتَ للعمل بركح الفريق الاتصاؿ

 ككالة غرداية ؟  BEAالخارجي 
 
 رضيات الدراسة:ف

 كمن خلاؿ طرحنا لإشكالية الدراسة لؽكننا صياغة الفرضية الرئيسية التالية:
"توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية للقيادة الادارية في إدارة التغيير التنظيمي على مستوى بنك 

 "α=0.05وكالة غرداية عند مستوى الدالة  BEA الجزائر الخارجي 
 كعلى ضوء الأسئلة الفرعية التي قمنا بطرحها لؽكننا صياغة الفرضيات التالية:

  في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية لفعالية الاتصاؿ
 .α=0.05ككالة غرداية عند مستول الدالة  BEAالجزائر الخارجي 

    في إدارة التغيتَ التنظيمي على  توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية تشجيع الابداع كالابتكار
 .α=0.05ككالة غرداية عند مستول الدالة  BEAمستول بنك الجزائر الخارجي 
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  في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية لتحفيز كخلق الدافعية
 .α=0.05ككالة غرداية عند مستول الدالة  BEA بنك الجزائر الخارجي 

  في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك جد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية للعمل بركح الفريق تو
 .α=0.05ككالة غرداية عند مستول الدالة   BEAالجزائر الخارجي 

 أىداف الدراسة:

 .دراسة دكر القيادة الإدارية في إدارة التغيتَ التنظيمي 
 .إظهار ألعية التغيتَ للمؤسسات لدواكبة التغيتَات كالتطورات السريعة من أجل بقائها كالتكيف مع لزيطها 
  تقدلص بعض التوصيات كالدقتًحات التي لؽكن أف تساىم في التعرؼ على القيادة الادارية التي تساعد في الصاح

 التغيتَ التنظيمي.
 أىمية الدراسة:

 انب عديدة ألعها:تتجلى العية الدراسة في جو 

 الاىمية العلمية: -1

 . تبتٍ مفاىيم القيادة الادارية كالتغتَ التنظيمي 
 .فهم كتفستَ عملية التغيتَ التنظيمي 

 الاىمية العملية: -2

 في برقيق اىدافها كرسالتها.ؤسسة ألعية النمط القيادم الدم يعتبر المحور الاىم لنجاح ام م 
  كلزورا رئيسيا للعلاقة الدتبادلة بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ ، كىي من اكجو القيادة الادارية ىي عملية جوىرية

 التأثتَ الدتبادؿ بتُ الفرد كالجماعة أك التنظيم.
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 أسباب اختيار الموضوع:

 من الاسباب التي دفعتنا لاختيار الدوضوع ىي:

  موضوعا حديثا نسبيا.الرغبة العلمية في الصاز ىذا الدوضوع ، مع إجراء دراسة حالة تتناكؿ 
 .معرفة العلاقة الكامنة بتُ القيادة الادارية كالتغيتَ التنظيمي 
 .معرفة الالظاط أك أساليب القيادية الدسالعة في إدارة التغيتَ التنظيمي 
 .لفت انتباه الدؤسسات كالقادة الذ كاقع التغيتَ التنظيمي ككيفية تسيتَه 

 منهجية الدراسة:

دراسة كفهم عناصره ،تم استخداـ الدنهج الوصفي ، بالنسبة للجانب النظرم من خلاؿ بهدؼ معالجة موضوع ال
استخلاصو من أىم الدراسات كالكتب كالدقالات، أما بالنسبة للجانب التطبيقي استخدمنا فيو الدنهج الوصفي 

 في الجزء النظرم للدراسة.  ءالتحليلي حيث بست الدعالجة باستخداـ الاستبياف في استنتاج أسئلة حسب ما جا

 :مصادر البيانات الثانوية 
بسثل في الاعتماد على الكتب كالدراجع العربية كالاجنبية ذات العلاقة كالدقالات ،كالابحاث كالدراسات السابقة التي 

ضوع كفهم تناكلت موضوع الدراسة ،كالبحث كالدطالعة في مواقع الإنتًنت الدختلفة كذلك بهدؼ الإحاطة بجوانب الدو 
 مكوناتو كبرليل أبعاده.

 :مصادر البيانات الأولية 
فقد تم استخداـ الاستبياف لجمع البيانات الدطلوبة من لرتمع الدراسة ، كذلك من خلاؿ توزيعو داخل الدؤسسة لزل 

برامج الدراسة إضافة الذ الاعتماد في التحليل على بعض الطرؽ الإحصائية مثل: أدكات الاحصاء الوصفي ،كبعض ال
، من أجل اختبار أداة الدراسة كالدتغتَات الددركسة (EXCEL)كبالإضافة معالج الجداكؿ ، spssالإحصائية منها 

 كبرليل معطيات الاستبياف كاختبار الفرضيات.
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 حدود الدراسة:

  دور القيادة الادارية في إدارة التغيير التنظيمي في ظل ىذه الدراسة موضوع " تالدوضوعية: تناكلالحدكد
 النظرية الوقفية " 

  الحدكد البشرية: اقتصرت الدراسة على العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة 
  الجزائر الخارجي  كبن“في الحدكد الدكانية: تتمثل حدكد ىده الدراسةBEA  "وكالة غرداية 
  من مارس الذ الزمنية في الفتًة التي استغرقت لإلصاز ىده الدراسة كمدتها من )الحدكد الزمانية : بسثل الحدكد

 (2020مام 
 متغيرات الدراسة:

 كفقا للفرضيات السابقة اشتمل البحث على متغتَين كذلك على النحو التالر:

 الدتغتَ الدستقل: القيادة الادارية 
 الدتغتَ التابع: التغيتَ التنظيمي 

 صعوبات الدراسة:

كاجهة الدراسة الصعوبات عديدة ، إذ لا لؼلو عمل من كجود عراقيل أثناء الصاز الدراسة ، كلؽكن حصر ىذه لقد 
 :يالصعوبات في ما يل

 بالحجر الصحي كذلك أدل لإغلاؽ جميع الدؤسسات منها  ظهور الوباء العالدي كوركنا الخطتَ لشا جعلنا نلتزـ
 مكتبة الجامعة كالدؤسسة لزل الدراسة.

  صعوبة التفرقة بتُ الدصطلحات كالدراجع الدعتمدة كىذا لتعدد كجهات نظر الباحثتُ كالدفكرين. 
 .كثرة الدراجع بالنسبة للمتغتَ الدستقل ) القيادة الادارية ( كصعوبة التحكم فيها 
 قبل  صعوبة الحصوؿ على معلومات كالبيانات اللازمة لإجراء الدراسة كىذا لصعوبة استًجاع الاستبياف من

الدوظفتُ ،الامر الذم تطلب الدسايرة كالدتابعة مع الدوظفتُ في الدؤسسة لزل الدراسة ، كبالتالر استغرؽ جهد 
 ككقت أطوؿ ؛

 



 

 

 

 
 و

 مقدمة

 ىيكل الدراسة:

 لأجل الإجابة على الاشكالية الدطركحة كاختبار الفرضيات قمنا بتقسيم الدراسة الذ فصلتُ:

  :الفصل الاول 
للدراسة ،كيتضمن مبحثتُ الدبحث الاكؿ متعلق بالقيادة الادارية كالتغيتَ التنظيمي ، أما متعلق بالاطار النظرم 

 الدبحث الثالش تم التطرؽ فيو الذ مكانة الدوضوع ضمن الدراسات السابقة .

 :الفصل الثاني 
خلاؿ القياـ متعلق بالدراسة الديدانية، تم من خلاؿ ىذا الفصل إسقاط الجانب النظرم للدراسة على الوقع من 

 ككالة غرداية. BEAبدراسة ميدانية بالبنك الجزائرم الخارجي

 نموذج الدراسة: 

 ح التصور التالر لدعالجة الدوضوعالسابقة تم اقتًا  تعلى الدارسا دبالاعتما

المتغير المستقل                                                                          المتغير التابع

 القيادة الادارية

oفعالية الاتصال 
o تشجيع الابداع

 والابتكار
o التحفيز وخلق

 الدافعية
oالعمل بروح الفريق 

 التغيير التنظيمي
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 الفصل الأول: الإطار النظري للقيادة الإدارية والتغيير التنظيمي

 تمهيد:

تعتبر القيادة شيئا مهما في حياة جميع البشر قدلؽا كحاضرا ،بحيث كاف للأمم السابقة من بدايتها قادة يوجهوف الافراد 
كلؼططوف للعمل ،كنظرا لاف القيادة احدل جوانب العلاقات الانسانية التي لغدر بنا الاىتماـ بها كدراستها ،فقد 

دراسة ىذه الظاىرة في لرالات الحياة ،مثل مواقف التي لؽر بها القادة اجريت العديد من الدراسات كالابحاث من أجل 
 كالاساليب التي يستخدمونها 

اف التطور التكنولوجي أدل الذ كثتَ من التغتَات العميقة كالواسعة في لستلف المجالات لاسيما الدعرفية كالادارية كما 
ستًاتيجيات التنظيمية كاستًاتيجيات الأعماؿ تتغتَ باستمرار كالدعلوماتية سواء على مستول الدؤسسات أك المجتمع ،فالا

، لتواكب التكنولوجيا الحديثة ، كتبرز العية التغيتَ التنظيمي كأحد أىم انواع التغيتَ في الدؤسسات بسبب اقتًانو 
التنظيمية ،  بدختلف جوانبها ،سواء من حيث رسالتها رؤيتها ، أك من حيث عملياتها كمهامها ، أكمن حيث ىياكلها

 أك من حيث سلوؾ الافراد العاملتُ كابذاىاتهم كالاجراءات الدنظمة كتقنياتها الدستخدمة كغتَىا من التغتَات ...

 المبحث الأول: الأدبيات النظرية للقيادة الإدارية والتغيير التنظيمي

الدديركف على العاملتُ ، كتركز القيادة  تعتبر القيادة الادارية احد اىم عناصر الإدارة، فهي تساعد على فهم كيف يؤثر
على العناصر البشرية كذلك بتحفيز الافراد العاملتُ على تظافر جهودىم كاستغلاؿ قدراتهم ،ككذلك مواكبة التغتَات 

التنظيمية لأنها ظاىرة حتمية بذبر الدنظمة على التجديد كالتغيتَ كذلك من اجل التكيف كالتلاؤـ مع لستلف 
 لتطورات الحاصلة في البيئة المحيطة من أجل ضماف بقائها كبسيزىاالدستجدات كا

 المطلب الأول: المفاىيم الأساسية حول القيادة الإدارية 

 الفرع الأول: مفهوم القيادة الإدارية
 :تعريف القيادة الإدارية

التاريخ لكن القيادة لد تكن في كل كثتَكف ىم الدين تطرقوا الذ تعريف القيادة سواء كانوا علماء أك قادة ظهركا في 
 ىذه التعاريف موضوعا قابلا للجدؿ بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد الدستمر كالدراسة كالدناقشة .
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: بأنها قدرة الفرد على التأثتَ ، كتوجيههم على الشخص أك الجماعة كإرشادىم  رنسيسليكرت. عرفها الكاتب 1
 1أعلى درجة من الكفاءة ، من أجل برقيق الأىداؼ الدرسومةلنيل تعاكنهم كبرفيزىم، للعمل ب

 التعريف الثالث:

. تعتٍ: )عملية التأثتَ التي يقوـ بها الددير في مرؤكسيو لإقناعهم كحثهم على  كونتروادونيلالقيادة الإدارية عند .
 2الدسالعة الفعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاكلش (

 التعريف الرابع :

الإدارية ىي القدرة على التوجيو كالتنسيق كالرقابة على الدرؤكستُ بغية برقيق أىداؼ التنظيم عن طريق التعامل القيادة 
 3.كالتأثتَ كالاقتناع أك استعماؿ السلطة عند الضركرة

 4مفهوم القيادة الادارية:

 اختلف الباحثوف حوؿ مفهوـ القيادة الادارية فمنهم من يرل:

  كيات كالتصرفات التي تصدر من قبل الرئيس أك الددير بقصد التأثتَ على الدرؤكستُ أنها لرموعة من السلو
 للحصوؿ على تعاكنهم في برقيق أىداؼ معينة.

 .أنها فن التأثتَ من جانب القيادة ككسيلة للتفاعل الخلاؽ مع الجماعة في تأثتَ متبادؿ بتُ القيادة كالجماعة 
 شخاص لضو القياـ بعمل مشتًؾ في تناسق كانسجاـ بقصد برقيق ىدؼ أنها القدرة على التوجيو لرموعة من الا

 معتُ أك لرموعة أىداؼ لزددة.
 . أنها التأثتَ على الاخرين لتنفيذ قرارات أشخاص أخرين 

كمن التعاريف السابقة للقيادة الادارية نستخلص أنها " قدرة القائد على التأثتَ في الدرؤكستُ كذلك من خلاؿ 
كالاقناع كالتوجيو كالتنسيق كارشادىم لنيل تعاكنهم كبرفيزىم ، أك استعماؿ السلطة عند الضركرة للعمل التعامل 

  بأعلى درجة من الكفاءة للوصوؿ الذ الأىداؼ الدسطرة.

                                                           
 .14ص 2014،دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ ، القيادة الإداريةلزمد عمر الزعبي ، لزمد تركي البطاينة ،1
 98-97ق ،ص1430ـ/2009،دار الثقافة لنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ، القيادة الإداريةنواؼ كنعاف،  2
 .146، ص2013،مكتبة زين الحقوقية كالأدبية ش.ـ.ـ.،الطبعة الاكلذ،سنة القيادة الإدارية في بناء الدولة والمجتمعسمتَ صلاح الدين حمدم، 3
 .168، ص2012، سنة 1دار البداية ناشركف كموزعوف، عماف ،ط ، الادارة الحديثة الاسس العلمية والتطبيقيةلزمد سركر الحريرم ، 4
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 خصائص القائد الإداري :

لقائمتُ على إدارة شهدت السنوات القليلة الداضية اىتماما ملحوظا بدراسة سلوؾ القادة الإداريتُ كقد لوحظ أف ا
 :1الأعماؿ الرائدة يشتًكوف في خصائص سلوكية كسمات متنوعة كىذه الخصائص ىي التالية

 الخصائص الشخصيةAttributespersonal: 
تنموا الدفردات الشخصية عبر مستَة حياة الفرد كتنصهر في سلوكياتو حتى يصعب تغيتَىا، لكن لؽكن تغيتَىا بقدر 

الإدارية ، حيث يعتقد الكثتَ من الدهتمتُ بالسلوؾ الريادم بأف ىذه الدفردات تنشأ نتيجة تطوير علاقتها بالريادة 
السلوؾ الريادم ، كإدا صح مثل ىذا الاعتقاد فإف بالإمكاف تطوير السلوؾ الريادم للفرد الذم من شأنو أف ينمي 

 الية:دكافعو كطرائق تفكتَه، علما أف أىم الخصائص الشخصية للقادة ىي الت

فالتعرؼ على تاريخ كحياة العديد من القادة الإداريتُ إلظا يكشف لنا أف ىؤلاء القادة الحاجة للإنجاز : - أ
 2لؽتلكوف طموح كالدوىبة التي تؤىلهم للقياـ بإلصازات كأعماؿ عظيمة.

ى أصحاب الأعماؿ الرائدة ، ينشدكف الاستقلالية دائما دكف الاعتماد علالرغبة في الاستقلالية :  - ب
 الأخرين في بلوغ الأىداؼ.

لو تتبعنا سجل إلصازات أصحاب الأعماؿ الرائدة لوجدنا اف انطلاقهم لتنفيذ  الثقة بالنفس : - ت
الأعماؿ الجديدة نابع من ثقتهم بأنفسهم أكلا كذلك لأف الثقة تنشط الجوانب الادراكية كالتصورية للقرد 

 لو الجديدة.كذلك بدا لغعلو اكثر تفاؤلا بذاه الدتوقع من أعما
يطغى على أصحاب الاعماؿ الرائدة التطلع لضو الدستقبل كالتفكتَ بالدردكد النظرة المستقبلية :  - ث

بالدالر، بدعتٌ آخر لؽتلك مثل ىؤلاء الأفراد تفاؤؿ عالر بالدكتسبات كالتقدـ، باعتبارلعا أىم مؤشرين 
 لإلصازاتهم.

أف النجاح ليس بالأمر اليستَ بل يتطلب الدثابرة يؤمن اصحاب الاعماؿ الرائدة بالتضحية والإيثار :  - ج
 كالتضحية كالإيثار ، فهم يتنازلوف عن إشباع حاجات معينة في سبيل بلوغ النجاح كالتقدـ في الأعماؿ.

  :الخصائص السلوكيةBehavioralattributes 

                                                           
 44-43-42ق،ص1431-ـ2010،دار الدستَة لنشر كالتوزيع ،الأردف، الطبعة الأكلذ، القيادة الإدارية الفعالةبلاؿ خلف السكار نو،  11

 .28، ص2013عماف ،سنة  ،الورؽ للنشر كالتوزيع،القيادة دراسة حديثة رداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب، 2
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يبتٍ الافراد عموما ألظاط سلوكية معينة ، كما يتبنوف ىوايات يرغبونها ، كيغتَ الأفراد ىواياتهم بسهولة نسبية مقايسة 
بتغيتَ مفرداتهم الشخصية التي سبق الإشارة اليها في الفقرات السابقة، كعند مناقشة بعض السلوكيات ذات العلاقة 

عامل معها بجذر خاص بسبب العلاقة الحساسة القائمة بتُ ىذه بأصحاب الأعماؿ الرائدة لابدا لنا من الت
 السلوكيات كالجهود الريادية ، كأىم الخصائص السلوكية للقائد ىي ما يلي: 

أصحاب الاعماؿ الرائدة يتمتعوف بقدرات تقنية عالية يسخركنها لصالح أعمالذم ، فمثلا المهارات التقنية:  - أ
ات تقنية ذات علاقة تساعدىم على تركيج مبيعاتهم ككذلك الدختصوف لؽتلك بائعو السيارات قدرات كمهار 

بصناعة الساعات كصياغة الحلي كصناعة مواد التجميل ، كل ىؤلاء لذم مهارات تقنية أكلية تساعدىم على 
 إدارة أعماؿ صناعاتهم بجدارة.

هارات إدارية من يريد الاستفادة من الفرص كالدناسبات لغب أف يتحلى بد المهارات التفاعلية: - ب
الدالية كالبشرية ؤسساتهم متنوعة ،كأصحاب الأعماؿ الرائدة يكونوف في الغالب قادرين على إدارة موارد م

بكفاءة عالية ، كيتمتعوف بالرغبة في بزويل الأخرين الصلاحيات الازمة لإدارة النشاط الدناط بهم مثل ىذا 
قل معلومات استلاـ ردكد الفعل ،مناقشة القرارات قبل التوجو لػتاج الذ جهود تفاعلية لستلفة )اتصاؿ، ن

 إصدارىا ، إقناع .....الخ(
 كتتمثل ىذه الدهارات بدا يلي: المهارات الإدارية : - ت
 : تتمثل بالعلاقات الإنسانية التي يطورىا الددير مع مرؤكسيو كزملاءه لخدمة الدشركع  مهارات إنسانية

على الاحتًاـ كالثقة كالدعم الدستمر للعنصر البشرم داخل  بشكل عاـ كىذه العلاقات تبتٍؤسسة كالد
 الدشركع كالاىتماـ بدشكلاتو خارج الدشركع

 :تتمثل بالأسس كالدبادئ العلمية في ميداف الإدارة كابزاذ القرارات كالمحاكمة الدنطقية كبرليل  مهارات فكرية
 لخالدشكلات كإلغاد العلقات بتُ الدشكلات كأسبابها كحلولذا ...ا

 : تتمثل في خبرة كدراية الددراء بالدسائل الفنية الدتعلقة بالإنتاج كالبيع كالشراء كالتخزين كالتمويل  مهارات فنية
 كتلك الدسائل الدتعلقة بالأنشطة الفنية لدشركعاتهم.
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 1الفرق بين القائد والمدير:

 ( الفرق بين القائد والمدير01الجدول رقم)

 

 كتابالمصدر: من ال

 

 

 

 

 

 

                                                           
 203، ص المرجع سبق دكرهبلاؿ خلف السكار نو،   1

 القائد المدير
 يدير 
 النسخة 
 تركيز على الأنظمة 
 الاعتماد على السلطة 
 نظرة قصتَة الأجل 
 يسأؿ كيف كمتى 
 ينظر الذ الداخل 
 يفعل الأشياء بطريقة صحيحة 

  يبدع 
 الأصل 
 تركيز على الناس 
 يعتمد على الثقة 
 نظرة طويلة الأجل 
 يسأؿ لداذا كماذا 
 )ينظر الذ الأفق ) الخارج 
 يفعل الأشياء الصحيحة 
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 :1أىمية القيادة الإدارية 

كاستمرارىا كفي زيادة نشاطها  ؤسسات عنصر مهم كحيوم في حياة تلك الدؤسسات  تعتبر القيادة الإدارة في الد
تبحث عن الدواىب القيادية ، كتقوـ على تدريبيها كتطويرىا  ؤسساتكعملياتها الدختلفة كلذذا نرل أف الإدارات في م

كالاقتصادية بحيث تكوف ىده القيادات قادرة على التعامل مع العمليات الإدارية الكبرل كالظركؼ السياسية 
لتطور في كالتكنولوجية ، كالتعامل مع العلاقات الداخلية كالخارجية كمواصلة الإبداع كالابتكار كمواكبة ا ةكالاجتماعي

تسعى للحصوؿ على مثل  ؤسسات الظركؼ البيئية الدتغتَة ، كىذا يتطلب قيادة إدارية فاعلة كمن ىنا لصد أف ىذه الد
 ىذه القيادات مع العلم بأنها تنفق الأمواؿ الطائلة على جدب ىذه القيادات.

 كمن ىنا تبرز ألعية القيادة من خلاؿ الأمور التالية:

 2 كبتُ خطط الدؤسسة كتصوراتها الدستقبلية.حلقة كصل بتُ العاملتُ - أ
 مواكبة التغيتَات المحيطة كتوظيفها لخدمة الدؤسسة . - ب
 قدرة الددير على برويل الاىداؼ الدطلوبة الذ نتائج. - ت
 .ؤسسةقوة تأثتَ التخطيط كالتنظيم كالرقابة في برقيق اىداؼ الد - ث
 في كضع تصور كرؤية مستقبلية لذا. ؤسسةمساعدة الد - ج
 في التعامل مع التغتَات البيئية كالدؤثرة بها بطرؽ مباشرة اك غتَ مباشرة.ؤسسة الدمساعدة  - ح
 .ؤسسةالذ برقيق اىداؼ الد برفز القيادة الادارية الافراد - خ
 السيطرة على مشكلات العمل كحلها كحسم الخلافات كالتًجيح بتُ الآراء. - د
 .ؤسسةساسية بالدتنمية كتدريب كرعاية الافراد باعتبارىم من اىم الدوارد الا - ذ
 .تكالاستًاتيجياتساىم القيادة الادارية في تنفيد كافة الدفاىيم كالسياسات  - ر

  

                                                           
 53، ص مرجع سبق دكرهلزمد عمر الزعبي، لزمد التًكي البطاينة، 1
 .4،ص2016، رسالة  ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد ،تلمساف ،القيادة الادارية والاتصال في المؤسسة دراسة حالة بمؤسسة بنطال مغنيةبختي أماؿ ، 2
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 نظريات القيادة: -3

 تعددت كجهات النظر في موضوع القيادة ، تنقسم نظرياتها الذ نظريات تقليدية كأخرل حديثة:

 النظريات التقليدية:

 trait theory :1نظرية السمات  - أ
النظرية على كجهة نظر أساسية مؤيديها أف القادة لديهم خصائص كسمات شخصية بذعلهم لؼتلفوف عن تعتمد ىذه 

 غتَىم من الأفراد ، كتؤىلهم لأف يكونوا قادة .

 فأىم سمات القادة التي جاءت بها ىذه النظرية نوضحها فيما يلي: 

الجسم كقوة العضلات كثقل الوزف  بػأف يكوف القادة أكثر ميلا لطوؿ القامة كضخامةالخصائص الجسدية : .1
 ككفرة النشاط كالحيوية كسلامة البدف.

بأف يكوف القادة أكثر ذكاء كإدراكا كتفكتَا كأثرل معرفة كأغتٌ ثقافة كأكسع أفقا كأبعد  القدرات العقلية : .2
من  نظران ، كأحسن تصرفا كأنفد بصتَة ، كأقدر على التنبؤ كمواجهة الدفاجآت ،كأكثر كعيا بالأحداث

الدرؤكستُ ،كما يكوف لو )القائد( القدرة على الحكم الصحيح كالتفكتَ الدوضوعي كابزاد القرار السليم ، مع 
اتصافو بالطلاقة اللفظية كالقدرة على التفكتَ على الإبداع كالابتكار ، كيشتَ بعض الباحثتُ الذ أف الفرؽ 

اتو ،فهو لغعل التفاىم بينهم كبينو أكثر صعوبة ،كما الكبتَ في الذكاء بتُ القائد كالأتباع قد يكوف لو سلبي
يعوؽ ذلك قياـ علاقات مناسبة بالنظر للاختلاؼ في الديوؿ كالقيم كالابذاىات كالقدرات لشا يؤثر على 

المجهود كمستول طموح القائد الذم يستشعر بدكنية فكر الدرؤكستُ كضعف قدرات الأتباع ،كمن الأفضل أف 
قرب الذ متوسط ذكاء الجماعة مع زيادة لزدكدة ، خاصة اف الذكاء كحده لا يصنع يكوف ذكاء القائد أ

القادة ، كالدهم ىو صلتو بجميع الظركؼ التي بردد المجاؿ الاجتماعي أك البناء الجماعي كالدتغتَات النفسية 
 السائدة .

لاجتماعية في أنشطة كتشمل الاعتماد على النفس كبرمل الدسؤكلية كالدشاركة ا الخصائص الاجتماعية: .3
الجماعة كالدكانة الاجتماعية كالقدرة على برقيق التعاكف كتكوين العلاقات ككسب الحب كالاحتًاـ ، 

                                                           
 .13، ص2009،نهضة مصر لطباعة كالنشر كالتوزيع ،الطبعة الثانية،سنة القيادة تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادةلزمد شفيق، 1
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كالشعور بأحاسيس الجماعة كمشكلاتها ، مع خصائص انبساطية كركح فكاىة كمرح كقدرة على رفع 
ذلك القائد ، مع قدرة على  معنويات الأخرين كجمعهم حوؿ شخصيتو كحوؿ الأىداؼ التي ينادم بها

 السيطرة كإمكانية التأثتَ في الأخرين .

حسن الدظهر )حسن الذنداـ كرشاقة الدنظر( كالخلق الرفيع كالتدين كالسمعة الطيبة كالتمسك  خصائص عامة: .4
الذات ،  بالقيم الركحية كالإنسانية كالدعايتَ الاجتماعية مع التواضع كالأمانة كالنزاىة كحب الغتَ ،كالثقة في

مع قوة العزلؽة كالإرادة كالدثابرة كالطموح العالر كبرمل الدسؤكلية، كالحماس ،كقوة الذاكرة كالحرص على 
 مصلحة الجماعة ، مع اتصافو بالثبات كالنضج الانفعالر كقوة الإرادة

دة سمة موحدة عامة ، كالحقيقة أنو إف كانت ىناؾ خصائص معينة شائعة بتُ القادة فإف الدلائل لا توحي بأف القيا
فالسمات كالخصائص كالقدرات التي بسيز القائد بزتلف من جماعة الذ أخرل حسب كظيفتها ، فالقائد ىو نتاج القول 

 الاجتماعية  السائدة في موقف كلدل جماعة بذاتها.

 Great Man Theory :1نظرية الرجل العظيم  - ب
تزعم ىذه النظرية أف ىناؾ رجالا عظماء لذم قدرات كمواىب فائقة بسيزىم عن غتَىم ،كتتم عن العبقرية كالتفوؽ 

 في كافة المجالات .ىذه الصفات بذعل منهم قادة بزتارىم الجماعة لقيادتها إلؽانا بتلك الخصائص كالقدرات .

 :لوف الذ الخضوع للسلطة كيعملوف فالتطبيق العلمي يثبت أف ىناؾ موظفتُ لؽي شخصية المرؤوس
 بصورة أفضل في ظل قيادة تسلطية بل أنهم يصتَكف مهتمتُ أك مضطربتُ إذا منحو حرية كبتَة.

 :فالعمل البسيط غتَ الدعقد كالذم لا لػتاج الذ قدر كبتَ من التعاكف الدتبادؿ فتناسبو  خصائص العمل
 القيادة الدلؽقراطية.

 : دكار التي يقتضي أداء العمل القياـ بها الذ ثلاث لرموعات ىي:لؽكن تقسيم الا أدوار العمل 
 أدكار خاصة بالقائد : كتحديد الاىداؼ العامة للتنظيم. .1
 أدكار خاصة بالدرؤكستُ : مثل كيفية استعماؿ العامل لآلة معينة أك تشغيلها  .2
القائد أك أدكار لستلطة أك مشتًكة بتُ القائد كمرؤكسيو : كىي أعماؿ لؽكن أف يقوـ بها  .3

 مرؤكستُ أككلالعا مثل تغيتَ مكاف الآلات التي استخدمها العماؿ فعلا لددة سنوات.
                                                           

،رسالة ماجستتَ في علم النفس،  التنظيمية لدى العاملين دراسة ميدانية بالمركب المنجم للفوسفات جبل العنق بئر العاتر دور القيادة الادارية في تنمية الثقافةنورالدين بوراس ، 1
 .56،ص2014جامعة لزمد خضتَ ،بسكرة،
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 : Situational Theory 1النظرية الوقفية - ت
تشتَ ىذه النظرية الذ أف مواقف كظركفان معينة ىي التي تهيئ أفرادا معينتُ ليتبوؤكا مكانة القيادة كالفرد الذم قد يكوف 

لا يكوف بالضركرة قائدا في موقف أخر ، فقد يصلح الفرد لقيادة الجماعة في كقت الحرب بينما لا قائدا في موقف قد 
 يصلح لقيادتها في كقت السلم.

 2النظريات التفاعلية : - ث
ترتكز ىذه النظرية على أساس التكامل كالتفاعل بتُ عدد من الدتغتَات ىي ) القائد كشخصيتو كإمكانياتو ، الأتباع 

بذاىاتهم كمشكلاتهم ، الجماعة نفسها من حيث بناؤىا كعلاقاتها ، الظركؼ البيئية كالدواقف المحيطة ( كحاجاتهم كا
كالقيادة في ىذه النظرية ىي عملية تفاعل اجتماعي ، فالقائد لغب أف يكوف عضوا في الجماعة يشاركها مشكلاتها 

كيتعرؼ على مشكلاتهم ، كىو يتفاعل معهم من كمعايتَىا كأمالذا كيوطد الصلة مع أعضائها كلػصل على تعاكنهم 
أجل برقيق أىداؼ الجماعة فمثلا قد يعطي القائد توجيهات لتحقيق ىدؼ معتُ ، كيواجو الدشكلات التي تواجو 

ىذا الذدؼ كالدصاعب المحيطة بو ، كىو في ذلك يكوف ملما بحاجات الأفراد كبإمكانيات ىذه الجماعة كالظركؼ 
 الاتباع يتجمعوف حولو كيتفهموف توجيهاتو كلؽنحونو تأييدىم كدعمهم لتحقيق الذدؼ الدطلوب.المحيطة التي بذعل 

ككفقا لذذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعي، تتحدد خصائصها على اساس أبعاد ثلاثة ىي: السمات 
 .3الشخصية للقائد ،ك عناصر الدوقف متطلبات كخصائص الجماعة

 الحديثة: النظريات

 :النظرية التبادلية 
تقوـ على مبدأ التبادؿ بتُ القائد كالدرؤكستُ ،التبادؿ على أساس توضيح الدطلوب من الدرؤكستُ كالتعاطف 

 معهم.

كالقيادة التبادلية عند )باس( تعتٍ أف القائد يبحث عن الاستفادة من إمكانيات العاملتُ بطريقة تبادلية اقتصادية 
 تياجاتهم الدنيا)الدادية( مقابل عقد يلزمهم بعمل كل ما يطلبو منهم من أعماؿ،فهو يقدـ لذم اح

                                                           
 سنتطرق للنظرية الموقفية بالتفصيل في المطلب الثالث1
 .11ص مرجع سبق دكره،لزمد شفيق،2

 179،صمرجع سبق ذكرهلزمد سركر، 33
، الجزائر 2النفس ،جامعة سطيفلدتُ كادم ،مدل لشارسة القيادات الادارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية كمعوقات لشارستها ،رسالة ماجستتَ في علم  1

 .48،ص2014،سنة
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كقد بحث في ىذا النوع من القيادة العديد من الباحثتُ أمثاؿ جراين الذم أطلق نظرية التبادؿ بتُ الرئيس كالتابع 
احدة من قبل القائد ،كفي لا يتم التعامل معهم معاملة ك  ؤسسة،كقامت نظريتو على مفهوـ أف العاملتُ داخل الد

 العادة فإف القادة يقيموف علاقات مع أشخاص معينتُ يضعوف ثقتهم بهم كيسندكف إليهم الدهمات.

 :النظرية التحويلية 
تهتم القيادة التحويلية بعملية كيف أف قادة معينتُ يكونوف قادرين على إلذاـ الاتباع بإلصاز مهاـ عظيمة ، كتؤكد 

القادة لػتاجوف الذ أف يفهموا ك أف يتكيفوا مع حاجات الاتباع كدكافعهم، كيعرؼ القادة ىذه النظرية أف 
 التحويلتُ من خلاؿ الدكر الدم يلعبونو باعتبارىم دعاة للتغيتَ.

إف القيادة التحويلية تعتٍ السعي لإحداث تغيتَات إلغابية في طرؽ العمل ، فالقائد التحويلي لا يتدخل في العمل 
 1ر بشكل طبيعي ، كبالتالر فهو يتابع أداء مرؤكسيو كيصحح ما لػدث من الالضرافات في الاداء .طالدا سا
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 وظائف القيادة الإدارية :

 :1يمكن تحديد مهام القيادة الإدارية كما يلي

من السهل  تفستَ كإعلاف الدواقف التي تواجهها الجماعة، كخاصة إذا كانت تلك الدواقف غامضة  ليس -
 فهمها كإدراكها .

 برديد النواحي الإلغابية كالسلبية في كل موقف ،كذلك اعتمادا على حكمة القائد كإدارتو للأمور ؛ -
 توجيو الجماعة لضو العمل الدنتج للهدؼ؛ -
 برقيق التعاكف بتُ الإفراد عن طريق توزيع الدهاـ بينهم بذنبا للازدكاجية في أداء العمل؛ -
ل برقيق الاىداؼ التي تنشدىا الجماعة كفق جدكؿ زمتٍ يلتزـ بو أفراد الجماعة لإلصاز كضع خطة عمل تكف -

 العمل؛
 العمل على برقيق الأىداؼ النهائية للقائد؛ -
 بسثيل أفراد الجماعة رسميا كالدفاع عنهم في لستلف الدواقف؛ -

لراؿ عملو ،كأف يتمتع بقدرات اجتماعية كلكي يقوـ القائد بدهامو بنجاح لابد من أف تتوفر فيو الخبرات الضركرية في 
بسكنو من التعامل مع مرؤكسيو الذين جاؤكا من بيئات لستلفة لػملوف معهم عادات كتقاليد متفاكتة ،كأف يعطي القائد 

 الادارم السلطة الكافية لدساعدتو على أداء مهاـ عملو.

  

                                                           
 .159، ص2009، 4، دار الديسرة لنشر كالتوزيع، عماف،ط أساسيات علم الادارةعلي عباس، 1
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 1أنماط )أساليب( القيادة الادارية: 
 :يما يلقيادة الادارية من ألعها يوجد العديد من اساليب ال

من أبرز ما تتميز بو القيادة الاكتوقراطية ىي التمسك الدطلق بالقوانتُ الرسمية كالانظمة  القيادة الاوتوقراطية: .1
 التي توجب الطاعة كالانقياد التاـ كابزاد القرارات كلا لؽيل الذ تفويض السلطة لغتَه.

الرئيس منو للقائد لأنو يتحكم في مرؤكسيو بغتَ اردتهم كغالبا ما يتصف  ك يعتبر القائد الأكتوقراطي أقرب إلذ
بالإلغابية كالدوضوعية فهو يفعل ما يريد ,ككاف ىذا الأسلوب سائد ن العدة سنوات كما ازؿ مرغوب ن ا فيو من 

في للعاملتُ جانب بعض الدديرين ,كلكنو في الوقت الحاضر بدأ يتلاشى في الدؤسسات بسبب ارتفاع مستول الثقا
 2.ككجود النقابات العمالية

التطوعية ، حيث القائد لا ؤسسات كىذا الاسلوب ىو أسلوب النادم الاجتماعي كالدالقيادة المتساىلة:  .2
يقود كإلظا يتًؾ الافراد في الجماعة يعملوف كفق ما يقرركف كيركف أنو مناسب. كىذا الاسلوب بقدر ما 

لؽكن أف يتحوؿ الذ ضرب من عدـ الاتساؽ كالتنسيق لشا لغعلو أقل فعالية يفتًض العمل بطريقة حرة فإنو 
 .3ككفاءة في العمل بصورة عامة

تقوـ على أساس احتًاـ شخصية الفرد ،كعلى حرية الاختيار ، كالاقناع كالتشاكر  القيادة الديمقراطية: .3
مناقشة الامور مع ذكم العلاقة ،  كابزاد القرارات النهائية دكف تسلط، فالقائد لا يصدر الاكامر إلا بعد

كعادة تعتمد القيادة على مبدأ التًغيب لا التخويف كالتهديد كالوعيد ، فالقائد الدلؽقراطي يشجع الاخرين 
كيقتًح الحلوؿ كلا لؽليها عليهم أك يفرضها ، كيهتم ىذا النمط من القادة بالعمل اىتماما عاليا لتحقيق 

ـ عاؿ بالعاملتُ كبرقيق اىدافهم ايضا لانهم الاساس في تنفيذ السياسات الاىداؼ الدرسومة ككذلك اىتما
كالخطط الدرسومة من خلاؿ خلق جو من المحبة كالالفة، كما تقوـ القيادة على تفويض من سلطاتها لضماف 

 ستَ العمل دكف تأختَ أك عرقلة .

 

                                                           
 107، ص2014، دار ألرد للنشر كالتوزيع، عماف، سنة أساسيات في القيادة والادارةنواؿ عبد الكرلص الاشهب ، 1
يادة ، رسالة ماجستتَ في بزصص الق، فاعلية القيادة وعلاقتها بالسلوك الابداعي لدى العاملين بالخدمات الطبية العسكرية في محافظات غزةرائدة علي عبد الكرلص أبو ناموس2

 .19،ص 2016كالادارة، جامعة الاقصى ،فلسطتُ ،سنة
 .66ق، ص1436ـ/2015، دار صفاء لنشر كالتوزيع،عماف،سنةالقيادة وإدارة الابتكارلصم عبود لصم،   3
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 :1العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة الإدارية

، استيعاب الاخرين، خصائص القائد:  .1 كيتحدد من خلاؿ السمات الشخصية ، الجاذبية ، الحيوية، الحزـ
 الافكار كالخبرات، الدافعية للإلصاز.

كتتحدد من خلاؿ الدستول التعليمي، القيم كالدعتقدات الاستعداد لتحمل  خصائص المرؤوسين:2 .2
 الدسؤكلية، سلوكهم مع القائد.

 تحدد من خلاؿ ثقافة الدنظمة ، حجمها، اىدافها، الذيكل التنظيمي، طرؽ الاتصاؿ.كي خصائص التنظيم: .3
كتتحدد من خلاؿ طبيعة الدهمة )لظطية متكررة أـ برتاج الذ ابداع (، كقت الدهمة )مؤقتة  خصائص المهمة: .4

 أـ دائمة(، كيفية ادائها )برتاج عمل فردم أـ جماعي(، مدل كضوحها للقائد كالتابعتُ.
  

                                                           
 .24،ص مرجع سبق ذكرهلزمد عمر الزعبي ،1
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 المطلب الثاني :الاطار النظري للتغيير التنظيمي

 مفهوم التغيير التنظيمي وأىميتو وأنواعو الفرع الاول:

 :تعريف التغيير التنظيمي 
لقد كردت تعاريف عديدة للتغيتَ التنظيمي كاختلفت باختلاؼ الباحثتُ، لذلك سوؼ نتطرؽ الذ لرموعة من 

 التعاريف لتحديد مفهومو لصد منها:

كالقدرات البشرية عن طريق تعلم الدنظمة أصوؿ عملية التغيتَ، كالحصوؿ على التغذية ؤسسة تطوير ثقافة الد ىي -

 1للنماء. ؤسسةالدرتدة حوؿ ىذا التغتَ، ثم القياـ بدزيد من التغتَات الدلموسة التي تدفع الد

التكيف البيئي )الداخلي كالخارجي(، بدا ىو عبارة عن التغتَ الدوجو كالدقصود كالذادؼ كالواع الذم يسعى لتحقيق  -

 2يضمن الانتقاؿ إلذ حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلات.

 ىو عملية مدركسة كلسططة لفتًة زمنية طويلة عادة، كينصب على الخطط كالسياسات أك الذيكل التنظيمي، أك -

إجراءات كظركؼ العمل كغتَىا، كذلك بغرض برقيق السلوؾ التنظيمي، أك الثقافة التنظيمية  كتكنولوجيا الأداء، أك 

 3الدواءمة كالتكيف مع التغتَات في البيئة الداخلية كالخارجية للبقاء، كالاستمرار كالتطور كالتميز.

 

  

                                                           
 .267ـ، ص2015-ق1436 ،1، الأكادلؽيوف للنشر كالتوزيع ،عماف، ط،السلوك التنظيميلزمد يوسف القاضي  1
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 .28ـ، ص2007-ق1421، 1، دار الكنوز لدعرفة لنشر كالتوزيع، طإدارة التغيير والتطويرزيد منتَ العبوم ،  3
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 بدوجب النظاـ، شرط أف ىذا التغيتَ لؽكن ملاحظتو من قبل  مؤسسة التغتَ التنظيمي ىو أم تغتَ دائم نسبيا في

 .1ـىذا النظاأعضائو أك الأشخاص الذين ترتبط مع 

لشا سبق نستنتج إف التعاريف الددرجة مسبقا، كلا منها ينظر للتغتَ التنظيمي من منظور خاص كمن زاكية لستلفة لكن 

 معظمها اتفق على أف التغيتَ التنظيمي ىو:

 ططة كمدركسة مسبقا لفتًة زمنية طويلة عادة، كتنصب على الخطط كالسياسات.عملية لس -

 عملية تأخذ بعتُ الاعتبار الفرص كتهديدات البيئة الخارجية كنقاط الضعف كالقوة للبيئة الداخلية . -

 عملية ذات بعد استًاتيجي تهدؼ لتفستَ الدعتقدات كالقيم كالابذاىات كالتنظيم. -

 اسا للتمييز بتُ الدنافستُ في لرالات الأفراد كالتنظيم.عملية ىادفة أس -

 

  

                                                           
 .18، ص2013، 6، دار الوائل للنشر كالتوزيع، طالأعمالسلوك التنظيمي في المنظمات لزمد سلماف،  1
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 التنظيمي رالتغي ثانيا: أىمية

 تظهر ألعية التغيتَ التنظيمي عند العاملتُ كالدؤسسة كالعملاء كىي على النحو التالر:

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين: .1

 يظهر التغيتَ التنظيمي لدل العاملتُ من خلاؿ الفجوة بتُ متطلباتهم كما برققو الدؤسسة كذلك على النحو التالر: 

يريد العاملتُ كظائف بذدد مهاراتهم كيريدكف تنمية شخصياتهم كلكن الأعماؿ تتجو للبساطة كالركتتُ كىذا النمط  -

 فرص أم تنمية كاتساع خبراتهم.من الواقع التنظيمي يتطلب مهارات أقل، كلػد من 

رؤية العامل للعمل الذم يؤديو كمدل احتًاـ الإدارة لكرامتو إلا أف الدمارسات الإدارية مازالت تؤكد عل التحفيز  -

 الدادم كتأمتُ الوظيفة كتهمل الاىتمامات الأخرل.

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة العملاء: .2

في لراؿ الاتصالات جعل العالد قرية صغتَة كسوؽ مفتوحة للجميع كأصبح من  التغيتَ التكنولوجي الذائل كخاصة 

الضركرم التعامل مع الثقافات الدختلفة، كقد أطلق على عقد التسعينات عقد الدنافسة الشديدة كلذلك احتل العميل 

 الصدارة في استًاتيجية الدؤسسة.

  أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة للمؤسسة:  .3

لدؤسسة متميزة لغب أف تعمل كل عناصرىا كأنظمتها بطريقة صحيحة كمتكاملة، فكل جزء ككل نشاط لكي تكوف ا

 1ككل شخص في الدؤسسة يؤثر كيتأثر بالأخرين.

 ثالثا: أنواع التغير التنظيمي

 :لطبيعة التغتَ كأنواعو، فهناؾ عدة أنواع من التغتَ حسب الدعيار في التصنيف يتطلب لصاح عملية التغتَ فهما

 
                                                           

1- Mutuel Franck, la résistance au changement une affaire de motivation (le cas deI I.M.E.P Son projet FOAD :UFR 

science de l homme et de la societe), département des sciences de l’éducation master 2pro métiers de la formation 

parcours ICF/FOAD, universitéde Rouen, 2011-2012,p 32 33. 
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 التغير الشامل والتغير الجزئي:  -1

 إذا اعتمدنا درجة شموؿ التغيتَ معيارا لا استطعنا أف لظيز بتُ التغيتَ الجزئي كالتغيتَ الشامل:

 . ؤسسةكالمجالات في الدفهو تغيتَ يشتمل على كافة أك معظم الجوانب *التغيير الشامل: 

يقتصر على جانب كاحد أك قطاع كاحد كتغيتَ الآلات كالأجهزة كتكمن الخطوة في التغيتَ الجزئي التغيير الجزئي: *

، بحيث تكوف بعض الجوانب متطورة كالأخرل متخلفة لشا يقلل من ؤسسةأنو قد ينشئ نوعا من عدـ التوازف في الد

الدثاؿ: لػتاج تغيتَ أدكات الإنتاج إلذ التغيتَ في عمليات الإنتاج كأساليب التسويق كتدريب فاعلية التغيتَ، فعلى سبيل 

 1العاملتُ .....كغتَ ذلك من مستلزماتو.

إذا أخذنا موضوع التغيتَ أساسا لأمكن التمييز بتُ التغيتَ الدادم  التغيير المادي والتغيير المعنوي: -2

التغيتَ الدعنوم )النفسي كالاجتماعي(، فعلى سبيل الدثاؿ قد لصد أف )مثل التغيتَ الذيكلي كالتكنولوجي( ك 

بعض الدؤسسات لديها معدات كأجهزة حديثة كلكن ألظاط سلوؾ العاملتُ كأساليب العمل فيها 

 تقليدية، كىذا النوع من التغيتَ شكلي كسطحي كغتَ فعاؿ.

  التغيير السريع والتغيير التدريجي: -3

التغيتَ حسب سرعتو، كىو يشمل التغيتَ البطيء كالتغيتَ السريع، كعلى الرغم يوجد تقسيم أخر لأنواع 

من أف التغيتَ التدرلغي البطيء يكوف عادة أكثر رسوخا من التغيتَ السريع الدفاجئ، إلا أف اختيار 

 2السرعة الدناسبة لإحداث التغيتَ يعتمد على طبيعة الظرؼ.

 

  

                                                           
 .  64، ص 2013، 2، دار الدستَة كالنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، طالتطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكرانة،  1
 .278، صالسابق ذكرهمرجع لزمد يوسف الفاظي ، 2
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 الثاني: مجالات ومراحل التغيير التنظيمي الفرع

 التغيير التنظيمي  تأولا: مجالا

 ؤسساتلقد تنوعت كاختلفت لرالات التغيتَ التنظيمي كذلك حسب الحاجات كالظركؼ التي قد بردث في الد

 فيمكن تصنيف لرالات التغيتَ التنظيمي كفق عدة معايتَ من حيث ألعيتها كحساسية المجاؿ الدعتٍ إلذ:

 تغيتَ رؤية كرسالة كثقافة الدنظمة. -

 تغيتَ الذيكل التنظيمي للعمل. -

 تغيتَ سلوؾ أفراد كلرموعات العمل. -

 تغيتَ تكنولوجيا العمل ) تقنيات الإنتاج كجدكلة العمل كتصميم كظائف العمل(. -

 .1تغيتَ الدنتج أك الخدمة كسوؽ الدنتج أك الخدمة  -

 ثانيا: مراحل التغيير التنظيمي

 بسر عملية التغيتَ التنظيمي بثلاث الدراحل أساسية ىي: 

 مرحلة إذابة الجليد: -1

كتتضمن ىذه الدرحلة زعزعة كاستبعاد كإلغاء الابذاىات كالقيم كالعادات كالدمارسات كالسلوكيات الحالية للفرد بدا  

ت الجديدة ينبغي أف بزتفي يسمح بإلغاد الشعور بالحاجة لشيء جديد فقبل تعلم الأفكار كالابذاىات كالدمارسا

الأفكار كالابذاىات كالدمارسات الحالية كلشا يسهل كيساعد على إذابة الجليد أم بدعتٌ اختفاء السلوؾ الحالر ، 

كالضغوط الدفركضة من البيئة الخارجية مثل تدلش الأداء ك الإنتاجية كالطفاض الأرباح كالاعتًاؼ بوجود مشكلة ما، 

 اكتشف أفكار جديدة.كالإدراؾ بأف شخص آخر 

                                                           

102، ص2011، 1، دار الحامد للنشر كالتوزيع، طإدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرينحصر مصباح الطيطي ،  - 1 
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كيعتبر الكثتَ من الباحثتُ أف ىذه الدرحلة ىامة جدا ك تلعب دكر كبتَ في لصاح عملية التغيتَ كانو كثتَا ما تفشل 

لزاكلات كجهود التغيتَ  نتيجة إلعاؿ كإغفاؿ ىذه الدرحلة كعدـ إيلائها الاىتماـ الدناسب كتهدؼ ىذه الدرحلة إلذ  

لدل الفرد للتغيتَ كتعلم معارؼ أك مهارات أك ابذاىات جديدة عن طريق إلغاء أك استبعاد  إلغاد الاستعداد كالدافع

 1الدعارؼ أك الدهارات كالابذاىات الحالية .

 مرحلة التغيير:  -2

في ىذه الدرحلة يتم التًكيز على ضركرة تعلم الفرد أفكار كأساليب كمهارات عمل جديدة، مع ضركرة توفر البدائل 

ء الأعماؿ، من خلاؿ ما تقدمو الإدارة لذم مع إجراء تعديل كتغيتَ في الواجبات كالدهاـ، التقنيات الجديدة لأدا

 : 2كالذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا، كيكوف التغيتَ في النواحي التنظيمية الذيكلية التالية 

 التغيتَ في ألظاط توزيع السلطة . -

 التغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة . -

 التغيتَ في العمليات الإدارية . -

 مرحلة إعادة التجميد: -3

في ىذه الدرحلة يتم التأكد على أف ما تم إكسابو للأفراد العاملتُ من مهارات كأفكار كابذاىات جديدة في مرحلة  

ساعدة التغيتَ، يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ كاستقراره، عن طريق م

الأفراد من العمل على دمج الابذاىات كالأفكار كألظاط السلوؾ التي تعلمها في طرؽ العمل الدعتادة، كعلى الإدارة أف 

تعطي الفرصة الكاملة للأفراد إظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة كتعزيز السلوكيات الالغابية، كللحفاظ على ما تم 

 تباع الخطوات التالية:اكتسابو من عملية التغيتَ لابد من إ

 الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي . -
                                                           

. 36، ص3،2013، أطركحة دكتواره غتَ منشورة، جامعة الجزائر، أثر التغيير التنظيمي على الأداء الموارد البشريةعبد الفاتح علاكم  1 
137، ص 2014،  1ر الراية للنشر كالتوزيع، عماف ، ط، دا، التميز التنظيميأسامة خيتَم  2 
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 توفتَ سبل اتصاؿ مفتوح بتُ الدشاركتُ في التغيتَ . -

. 1بناء أنظمة حوافز تشجع على إلصاح عمليات التغيتَ -  

 :2 أىداف التغيير التنظيمي
برقيقها ، كمن أىداؼ التغيتَ التنظيمي بصفة عاملة للتغتَ الدخطط كالددركس أىداؼ لزددة تسعى كل مؤسسة الذ 

 ىي:
 .زيادة قدرة الدؤسسة على البقاء كالاستمرارية، كذلك بزيادة تعاملها كتكيفها بالبيئة المحيطة بها - أ

 .زيادة إحساس العاملتُ بألعية أىداؼ الدؤسسة ، كزيادة درجة كلائهم كانتمائهم لذا - ب
تكوين فريق إدارم أكثر كفاءة كتقبلا للتغيتَ، كتنمية معارؼ كمهارات العاملتُ كبرستُ ألظاطهم  - ت

 .السلوكية ، كالعمل على تنمية  الدشاركة في ابزاذ القرارات
تنمية ركح الجماعة ، بزيادة الإحساس بتفاعل كديناميكية الجماعة داخل التنظيم ، كإرساء قواعد  - ث

 .كونتُ لذاالثقة بتُ الأفراد الد
زيادة فهم عمليات الاتصاؿ ، كتكوين قيادات قادرة على مواكبة التغيتَ كالغاد أفضل الأساليب للقضاء  - ج

 على الصراعات.
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 376، ص2009، 3، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، طسلوك التنظيمي ) سلوك الافراد والجماعات في منظمات الأعمال(حرلص حستُ، 1
 .10،ص2017كرقلة ،–،شهادة استكماؿ ماستً اكادلؽي ، جامعة قاصدم مرباح  أثر القيادة الادارية في على التغيير التنظيميشاكم شهرزاد، 2
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 علاقة القيادة الإدارية بإدارة التغيير التنظيميالمطلب الثالث:

I. 1علاقة القيادة الادارية بالتغيير التنظيمي 
الحديثة كعلى جميع الدستويات الادارية بالتغيتَ كذلك بسبب التطورات التكنولوجية ارتبطت القيادة بالإدارة 

الدتسارعة ،كىذا ما آذل الذ زيادة الاعباء على القائد الادارم كلذلك اصبح على القائد التكيف مع 
ؤكستُ من احداث التغيتَ من أجل برقيق مهاـ ادارتو بشكل فاعل كىذا يتطلب منو بياف ألعية التغيتَ للمر 

خلاؿ التواصل الجيد  فيما بينهما تزداد لصاحات القائد كلما اسهم في اقناع الدرؤكستُ في التخطيط كالتنفيذ 
كبسيزىا كىذا يتطلب  لذذا التغيتَ كمن ىنا تعتبر قيادة التغيتَ كتحدم لإثبات لصاحها كمقياسا لكفاءتها

 ساستُ لعا:الاعداد الجيد للتغيتَ من خلاؿ التًكيز على بعدين ا

تتطلب عملية التغيتَ من القائد اف يكيف نفسو مع  كيفية التكيف مع التغيير والاستفادة منو: .1
على الظركؼ المحيطة في ىذا الدوقف، كىذا  الدواقف الطارئة التي تتطلب التغيتَ فيها كذلك بناءا

يتطلب ادراؾ القائد لردكد الفعل لتغيتَ لدل الدرؤكستُ حتى لؽكنو من تدعيم القرل الدؤيدة كزيادة 
 الدركنة التي بسكنو من التكيف مع متطلبات التغيتَ.

ما اسلوب الدركنة يتم برقيق التغيتَ من خلاؿ اتباع القائد لأسلوبتُ اكلذ اساليب تحقيق التغيير : .2
العالية، كىو القائد الذم يتمتع بالقدرة على مواجهة الدواقف الغامضة كبرملها بعقلية متفتحة 

مستعدا لسماع كجهات النظر من الاخرين كرؤية الاشياء من جميع الزكايا الدختلفة كالعمل بركح 
لدنخفضة حيث يتصف القائد الفريق مع الدرؤكستُ ،أما الاسلوب الثالش فهو الاسلوب ذك الدركنة ا

بعدـ القدرة على برمل الدواقف الغامضة كالؽانو بالدعتقدات الثابتة كعدـ الدسالعة كالدشاركة مع 
 الاخرين.

II. 2قيادة التغيير: 
العربية تستدعي للاستعانة بددراء قياديتُ لديهم رؤية مستقبلية كخياؿ لؽكنهم  ؤسساتناإف الحاجة للتغيتَ في م

ؤكؿ إليو الأكضاع بعد إجراء التغيتَ ،فلا لؽكن أف تنجح عملية التغيتَ الا إذا كرس الددراء كقتهم من بزيل ما ست
الاساليب كالطرؽ الابداعية التي تعمل على برقيق الأىداؼ كالتكيف مع الدتغتَات العالدية.  ركطاقاتهم لابتكا

                                                           
 132، صمرجع سبق ذكرهلزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة، 1
 82، ص2010، كنوز الدعرفة للنشر كالتوزيع، الأردف ،الطبعة الثانية،سنةإدارة التغيير والتطويرزيد منتَ عبوم، 2
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الدركنة اللازمة في خططهم لدواجهة الحالات ككذلك من ناحية أخرل تذليل الصعوبات التي تواجههم ،كتوفتَ 
 الطارئة أك الدستجدات التي تطرأ أثناء عملية التغيتَ ، كلؽكن تلخيص دكر الإدارة في النقاط التالية :

 ضركرة أف تساند الإدارة العليا كتدعم برامج التغيتَ كالتطوير ،كتقدلص الدعم الدادم اللازـ لإلصاحها. .1
جة التغيتَ الدستهدؼ كالتًكيز على جميع العناصر ذات الصلة بعملية التغيتَ، فلا ضركرة برديد ألعية كدر  .2

 نكتفي بالدعوة للتغتَ بدفهوـ الكلمة الواسع إلظا برديد الجوانب التي سيتم تغيتَىا كبشكل دقيق.
ضركرة ربط عملية التغيتَ بالأجور كالحوافز ككضع نظاـ لقياس درجات النجاح في عملية التغيتَ ك  .3

 الدسالعة فيها من قبل العاملتُ.
ضركرة التخلي عن مركزية القرار ،كمنح تفويضات كصلاحيات أكسع ، كبسكتُ العاملتُ في الدستويات  .4

 الأدلس كالتنمية لدهارات كمعارؼ كابذاىات العاملتُ ليتمكنوا من الإبداع كالتقدـ بأفكار جديدة.
التي تعمل على تطوير الفكر الإدارم كالدهتٍ للمدراء تشجيع التدريب كالاستخداـ للتكنولوجيا الحديثة  .5

 كبالتالر توسيع آفاقهم كتقدمهم بأفكار جديدة تؤذم للإبداع كللنجاح في إدارة التغيتَ.
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 :الخصائص الواجب توفرىا في القيادة الادارية لإنجاح التغيير

 : 1القيادة ،نوجزىا فيما يليحتى تنجح عملية التغيتَ لابد من توافر خصائص معينة في 

إف لصاح عملية التغيتَ تتوقف على قدرة الادارة القدرة على تحديد الاىداف والسياسات والاجراءات : .1
كالدنفذين في برديد الاىداؼ بوضوح ،كدراستها دراسة جيدة تعتمد على التحليل كالدقارنة حتى تكوف أىدافا 

 قابلة للتحقيق.
لغب أف تتوافر الدهارات كالقدرات كدافعية للإبداع كالابتكار لدل القدرة على الحركة والمبادأة والابتكار:  .2

 الافراد القائمتُ على تنفيد التغيتَ.
كىدا يتطلب مهارات عالية لدل الافراد العاملتُ ، خاصة في  القدرة على مواجهة المواقف المتغيرة: .3

زـ بدا يتماشى مع الدتغتَات التنظيمية أك التكنولوجية أك البشرية ككدلك القدرة الادارة العليا للعمل بقوة كح
 على مواجهة الازمات.

 لغب أت تتوافر لدل القيادة القدرة كالرغبة على إحداث التغيتَ. القدرة على إحداث التغيير : .4
في ابزاد القرارات ، كدلك من خلاؿ انتهاج الدعرفة العلمية  القدرة على اتخاد القرارات الموضوعية: .5

كالابتعاد عن اللاموضوعية كالعشوائية ، فالقرار الرشيد قادر على كصف كاقع الحاؿ ، كالعمل في حدكد 
 قدرات التنظيم البشرية كالتنظيمية كالدادية.

اف الادارة العليا لغب أف يتوافر لديها القدرة كالدهارة على بلورة القدرة على التنفيذ بكفاءة وفعالية:  .6
السياسات كبرديد الاىداؼ ضمن القدرات الدتوفرة ، الامر الدم يسهل على الادارة العليا القياـ بتًجمة ىده 

 السياسات الذ كاقع عملي ، ثم حشد كل الطاقات كالقدرات لذا، لشا يسهل الوصوؿ الذ الاىداؼ الدطلوبة.
ييم مؤسسية كفردية حتى يتم برديد أك : كىنا لغب توافر أنظمة تق القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي .7

تعديل الاىداؼ أك تصحيح الاخطاء كالالضرافات ، فتوفر ىده الانظمة مع الافراد أصحاب الدهارات العالية 
 يؤدم الذ ارتقاء بالتنظيم الذ كضعية أفضل كأداء أحسن.

عالية من الدركنة ، كىدا : لغب أف يتمتع التنظيم الناجح بدرجة القدرة على التنظيم والابداع والتفويض .8
يعتمد على قناعة كفلسفة الادارة العليا ، فالسعي لإلصاح التغيتَ يتطلب توافر قواعد تنظيمية جيدة ، 

                                                           
 .344-343،ص 2013، 2،ط2009 1، دار الدستَة للنشر كالتوزيع ،عماف،ط التطوير التنظيمي والاداريبلاؿ خلف السكارنة ، 1
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كعمليات تنظيمية ، كما أف تفويض الصلاحيات يلعب دكرا بارزا في إلصاح التغيتَ نتيجة لمحدكدية قدرات 
 الانساف.
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 السابقة التي تناولت القيادة الادارية و ادارة التغيير التنظيميبعض الدراسات المبحث الثاني: 
 المطلب الاول : الدراسات السابقة المحلية

 : باللغة العربية 
دراسة "رحيم حسين" بعنوان " التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال : دوافعو، أىدافو،  .1

التنظيمي في المنظمات مداخلو" مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير 
 1(.2010الحديثة ، المركز الجامعي برج بوعريريج،)

ىو أم تغيتَ تنظيمي في الدنظمة كراءه ظركؼ تقتاضيو ، سواء كانت داخلية أك نابعة عن برولات في  -
المحيط ، كىذا التغيتَ لابد أف يتم كفق مراحل منهجية متسلسلة حتى يبلغ الذدؼ منو، كما إف ىذا 

لؽكن أف لػدث من مداخل شتى )كظيفي، ىيكلي، بشرم، تكنولوجي(، ككل مدخل لو التغيتَ 
 مقتضياتو كشركط لنجاحو.

كمن خلاؿ معالجتنا لدفاىيم التغيتَ كدكاعيو كردكد أفعاؿ الدوارد البشرية بذاىو، ككذا ألعية الدوارد البشرية  -
يمي ىو إشراؾ العاملتُ في بحث في تعزيزه كإلصاحو ، نستخلص أف أىم مقومات لصاح التغيتَ التنظ

كمناقشة الحاجة إليو كالتفكتَ في كسائلو كطرؽ تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثتَا على إزالة لساكفهم من 
ناحية ، كيؤكد من ناحية أخرل على مكانتهم كدكرىم في الدشاركة في ابزاذ القرارات داخل الدنظمة، 

 ابذة عن مقاكمة التغيتَ أك التطوير.كىو ما سيسمح بالتخفيف من الآثار السلبية الن
 

دراسة كيرد عمار تحت عنوان : تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية  .1
،دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع بالأغواط ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير 

والعلوم التجارية ،جامعة لبويرة دفعة  روالتسييالاقتصادية تخصص إدارة الأعمال ، كلية العلوم 
2015. 

جاءت ىذه الدراسة للإجابة عن التساؤؿ التالر: ما مدل تأثتَ القيادة الإدارية في رفع أداء العاملتُ  -
 مديرية التوزيع بالأغواط؟-لدل مؤسسة سونلغاز
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 كىذا السؤاؿ الجوىرم يتفرع الذ عدة أسئلة فرعية : -
 القيادة الإدارية ؟ماىي طبيعة ظاىرة 

 ماىي طبيعة الأداء الوظيفي ككيف يتم تقييمو، كما أىم سب برسينو؟

 ما الوسائل القيادية التي يستعملها القائد الإدارم للتأثتَ على أداء الأفراد في الدؤسسة؟

اسة اتبع الباحث الدنهج الوصفي التحليلي ، كاستعاف الاستبياف كأداة للدر  اعتمد الباحث في دراستو: -
منفردة ، حيث اجرم عليها التحليل الإحصائي لتحصيل البيانات الخاـ  64، كشملت الدراسة على

 لتحليل بيانات الدراسة. SPSSالدكونة من إجابات عينة الدراسة ، كما تم استخداـ برنامج 
 :أىم نتائج المتواصل اليها في ىده الدراسة ىي -

إحصائية بتُ القيادة الإدارية بدتغتَاتها الثلاث )لظط الإشراؼ، بناء فرؽ تبتُ كجود علاقة الغابية ذات دلالة 
 العمل ، التحفيز(كمستول الأداء الوظيفي.

تبتُ انو لا توجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في ابذاىات أفراد العينة في استجابتهم حوؿ تأثتَ القيادة 
الدتغتَات الدلؽوغرافية التالية )الجنس، السن، الدستول الإدارية على الأداء الوظيفي كذلك باختلاؼ 

ليمي، سنوات الخبرة في الوظيفة(.التع
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دور القيادات الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسات “دراسة سميرة صالحي، بعنوان 
ة الجزائرية :دراسة ميدانية بقطاع البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال بالجزائر"، اطروح

 2016.1دكتوراه،

ىدفت الدراسة الذ معرفة درجة لشارسة القيادات الإدارية في قطاع البريد كتكنولوجيات الإعلاـ 
التنظيمي كذلك من خلاؿ التعرؼ على اىم القول الدافعة لعملية التغيتَ  كالاتصاؿ لإدارة التغيتَ

لعملية التغيتَ التنظيمي، كالتعرؼ على التنظيمي، كبرديد اىم الدعوقات التي تقف دكف التطبيق الفعاؿ 
 الدتطلبات اللازمة فنجاح عملية التغيتَ التنظيمي لزل الدراسة.

تكوف لرتمع الدراسة في جميع القادة الإداريتُ التابعتُ لبعض الدؤسسات الجزائرية التابعة لقطاع 
عينة حجمها  قائد، كاختتَت 10397البريد كتكنولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ كالبالغ عددىم 

مفردة، كبهدؼ معالجة مشكلة البحث كاختبار فرضياتو، فقد تم الاعتماد على الاستبياف  370
استبياف بالاستعانة ببرنامج  325ك الدقابلة كالدلاحظة كوسيلة لجمع الدعلومات ، في حتُ عولج 

spss ئج الدراسة:، كما تم الاعتماد على الدنهج الوصفي كمنهج دراسة الحالة ، كمن أىم نتا 

 درجة لشارسة القيادات الإدارية لإدارة التغيتَ التنظيمي بالقطاع لزل الدراسة كاف بدستول متوسط؛ 
  يعتبر كل من دافع مواكبة التطور كالتقدـ التكنولوجي، دافع مواكبة الدنافسة العالدية ، دافع برستُ انتاجية

 تنظيمي؛القطاع من أقول الدكافع تأثتَا على عملية التغيتَ ال
  َمن أىم معوقات عملية التغيتَ التنظيمي في القطاع ، نقص الكفاءات البشرية القادرة على إحداث التغيت

 التنظيمي، كقلة الدعم الدالر كالدعنوم لبرامج التغيتَ التنظيمي في القطاع؛
 لتُ الحاليتُ للتحكم الدتطلبات الأكثر ألعية في لصاح عملية التغيتَ التنظيمي في كل من متطلب تكوين العام

في التكنولوجيات الحديثة ، كمتطلب توفتَ الإدارة للموارد الدالية كالدادية الازمة لدعم عملية التغيتَ ، ككذا 
 متطلب تشجيع الإدارة العمل بركح الفريق الواحد في كافة مراحل التغيتَ.

                                                           
 13، صمرجع سبق دكرهشاكم شهرزاد،   1
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دور أنماط القيادة الادارية المعاصر في تدعيم سلوك المواطنة ، عبد اللطيف صيتيدراسة .2
مدى دعم انماط القيادة الادارية ، وقد تناولت إشكالية  غردايةمذكرة ماجيستير من جامعة التنظيمية،

 1 2017لسلوك المواطنة التنظيمية في ديوان الترقية والتسيير العقاري 
 أىداف الدراسة:

لى ثلاث لزطات من ىده الدديرية ىي: مقر الدديرية الجهوية بجاية بولاية بجاية ، لزطة حيث اقتصرت ىذه الدراسة ع
كلزطة الضخ الثانية بالوطاية كلاية بسكرة كلزطة الضخ الثانية   (SP1 bis)الضخ الاكلذ بجامعة كلاية الوادم 

 كاستهدفت التحقق من الفضيات التالية:  (SP2)بالوطاية كلاية بسكرة 

 .القيادة الادارية السائدة في لستلف المحطات في لراؿ الدراسة ىو أسلوب القيادة الاكتوقراطيأسلوب  -
 لا توجد اختلافات ملموسة ككاضحة في مستويات الفعالية الإنتاجية للمرؤكستُ من لزطة لأخرل. -
تُ أسلوب القيادة تتأثر الفعالية الإنتاجية للمرؤكستُ بأسلوب القيادة الادارية السائد لشا يشكل علاقة ب -

 الادارية السائد في المحطة كبتُ مستول الفعالية الإنتاجية للمرؤكستُ في تلك المحطة.
 نتائج الدراسة:

 القدرة على التنبؤ بالدشكلات قبل كقوعها كالعمل على تفاديها. -
حتى تفوت القدرة على ابزاذ القرارات كإصدار الأكامر بحيث لا استعجاؿ في ابزاد القرارات كلا تردد  -

 الفرصة.
القدرة على تنظيم الدناقشات كادارتها كتشجيع الدرؤكستُ على الاشتًاؾ في الدناقشات ،ككذا تبادؿ الآراء  -

 كالتفاعل الدثمر.
 استعداد للقاء الدرؤكستُ متى رغبوا كالاستماع الجيد لذم. -
 الدهنية. العمل على تطوير الدهارات القيادية كتشجيع الدرؤكستُ على تطوير مهاراتهم -

                                                           
1
التوثيق،جامعة العربي مذكرة ماستً في تنظيم كتسيتَ الدكتبات كمراكز أثر التغيير التنظيمي على أداء العاملين في المكتبات الجامعية، عبد الصمد توتيتيو، 1 

 13،ص2017تبسي،تبسة،
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 المطلب الثاني : الدراسات السابقة الاجنبية 

  : باللغة العربية 

أثر الأنماط القيادية على تطبيق الجودة الشاملة في القطاع الحكومي بالمملكة  -1
 1العربية السعودية.

توضيح أثر الألظاط القيادية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، كمعرفة مدل جدكل  ىدفت الدراسة الى :
كفاعلية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،ككذلك معرفة مدل قبوؿ كاقتناع الوزارات السعودية بتطبيق الدفهوـ 

 الحديث.

 454عينة حجمها  تم استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي من خلاؿ توزيع استبياف على منهج الدراسة:
 موظفا من القيادات العليا في الوزارات السعودية.

كشفت نتائج الدراسة عن كجود علاقة بتُ الألظاط القيادية الادارية العليا ،كتطبيق إدارة   نتائج الدراسة :
قي االجودة الشاملة في الوزارات السعودية ، قد كاف النمط القيادم الدشارؾ ىو الأقول علاقة مقارنة بب

الألظاط القيادية ، في حتُ كاف النمط التسلطي أقلها علاقة ، ككشفت النتائج عن كجود توجو جيد 
للقيادات الإدارية لضو إدارة الجودة الشاملة في الوزارات الدشمولة بالدراسة .كتبتُ كذلك كجود علاقة بتُ 

ودة الشاملة تعزم للمتغتَات الدلؽغرافية ابذاىات القيادات العليا في الوزارات السعودية لضو تطبيق إدارة الج
 للدراسة

 :باللغة الانجليزية 

 2:(Laohavichientipparat)دراسة  -1
 القيادة والجودة الشاملة ، دراسة، مقارنة بين أمريكا و تايلاند "عنواف الدراسة :" -
الشاملة كالثقافة الوطنية ،  ىدفت الدراسة الذ معرفة العلاقة بتُ القيادة الادارية ، كتطبيق إدارة الجودة  -

 كما حاكلت معرفة أثر القيادة التحويلية على البنية التحتية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.
 منهج الدراسة: تم استخداـ منهج الوصفي التحليلي في الدراسة. -

                                                           
، رسالة ماجستتَ في إدارة الاعماؿ، الأكادلؽية العربية البريطانية  ، دور القياد في تطبيق مبادئ الجودة الشاملة )دراسة على مصنع سيراميك رأس الخيمة(برىاف الدين حستُ  1
 .17-16،ص2012،

 .21،صمرجع سبق دكره، برىاف الدين حستُ 2
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إدارة الجودة ككانت نتائج الدراسة : كشفت النتائج على أف القيادة التحويلية لذا أثر إلغابي على تطبيق  -
الشاملة ، كما أف الدؤسسات التايلندية كانت توفر بنية برتية لتطبيق الجودة الشاملة أكثر من 

الدؤسسات الامريكية ، كتبتُ كذلك التأثتَ الإلغابي لتوافر البنية التحتية لتطبيق إدارة الجودة على القياـ 
 فعليا بتطبيقها.

 1:(Schloemer,L.Fred,1995)دراسة  -2
كتدكر حوؿ استجابات العاملتُ للتغيتَ التنظيمي السريع ،كإبداء معلومات حوؿ ما لػتاج اليع الدديركف لإدارة 

أكثر كفاءة لدوقع العمل ، كمن فرضيات الدراسة ألظاط شخصية الدديركف تؤثر في استجابتهم للتغيتَ بطرائق 
كع في أكثر من كلاية أمريكية ، كقد اختبرت فيها من رؤساء الفر  43لؽكن التنبؤ بها . كتكونت عينة الدراسة من

 عمليات إعادة تنظيم كاسعة .كتشتَ النتائج الذ أف عينة الدراسة 

ك أشارت النتائج أيضا الذ  اعطت نسبة قوية كعالية لنمط الشخصية الفكرية أكثر من أم أسلوب معرفي أخر.
أظهرت الشخصيات العلمية كالواقعية عدـ رضا  أف الدستجيبتُ كانوا من لظط الشخصية التحليلية ، في حتُ

 أكبر مع تغتَات مكاف العمل.

 

 Leadership in north American):(carolyn:0222)دراسة  -1

Environmental stricture values leadership styles and 
2
contexts of Environmental lzaders and their 

organizations)القيم واساليب القيادة وعلاقات القادة البيئين مع منظماتهم () 
( قائد في بيئة 73موقع إجراء الدراسة للقيادة في شماؿ أمريكا أما عينة الدراسة: استبياف ؿ) -2

اىم  2000منظمات غتَ ىادفة للربح كفي بيئة منظمات إنتاجية كخدمية ىادفة للربح العاـ 
 (Eccentric)بأف القيم الشخصية للقادة أكثر مركزية للبيئة نتائج الدراسة أظهرت النتائج 

كانفتاحا للتغيتَ كالتفوؽ الذاتي من أكلئك الددراء في أنواع أخرل من الدنظمات كىؤكلاء القادة 

                                                           
لرلة جامعة دمشق للعلوـ التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة ) دراسة احصائية تحليلية في المؤسسة العامة للصناعات الغذائية في سورية( ،عبد الكرلص حستُ ،1

 .278،ص2012، العدد الاكؿ ،28الاقتصادية كالقانونية ،المجلد 
 

ه.154،ص  2009دة الادارية كاتأثتَىا في الصاح الدنظمات الحكومية، أطركحة دكتوراه جامعة سانت كليمنتس ،العراؽ،قاسم شاىتُ بريسم العمرم، ألظاط القيا 2
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كمدل الإفادة من  يعملوف ) مدراء رئيستُ( يؤدكف سلوكيات القادة التحويلية كالعملياتية
الدنظمات غتَ الذادفة للربح تكوف علاقتها عالية كمنفتحة مع القيادة التحويلية بينما البيئية في 
الدنظمات الذادفة للربح تكوف العلاقات أقل حداثة كانفتاحا من السابقة باستخداـ لظوذج أكلر 

 للقيادة البيئية.
ن " المدراء وكفاءات القيادة دراسة بعنوا (Paglis and Green) (2002)دراسة  -3

ىدفت ىده الدراسة الذ بياف دافعية الدديرين لضو قيادة الذاتية والدافعية نحو قيادة التغيير " 
التغيتَ، كتقوـ الدراسة بفحص الشكل البنائي التنظيمي لكفاءة الدديرين بدقارنة ثلاثة أبعاد : 

لآخرين داخل الدؤسسة كالتغلب على إحداث التوجيو اللازـ لعملية التغيتَ ،ككسب تأييد ا
الدشكلات كقد توصلت الدراسة الذ كجود علاقة الغابية بتُ إحداث التوجيو اللازـ لعملية 
التغيتَ ككسب تأييد الأخرين داخل الدؤسسة كبتُ لزاكلات ىؤلاء الدديرين لإحداث كتوجيو 

كبعض صفات الشخصية مثل التغيتَ كقد كجد أيضا علاقة ارتباطية دالة بتُ البعاد الثلاثة 
 احتًاـ كتقدير الذات كالقدرات كالعمل.
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 المطلب الثالث: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة

 بإدارة التغيتَ التنظيمي، كعلاقتو الجزائريةفي الدؤسسات  القيادة الإداريةعالجت موضوع أحد الدراسات القليلة التي تعد الدراسة الحالية 

لنا أف ىناؾ مظاىر تشابو كمظاىر اختلاؼ بتُ الدراسة الحالية  تبتُفمن خلاؿ استعراضنا للدراسات السابقة  ،في ىذه الدؤسسات

 .كالدراسات السابقة

 السابقة والدراسات الدراسة الحالية بين التشابو أوجو :أولا

 .الدختلفة إدارة التغيتَ التنظيمي بأبعاده في البحث -

 التغيتَ التنظيمي. موضوع بتناكؿ السابقة الدراسات بعض مع الحالية الدراسة اتفقت -

 السابقة البيانات في أغلب الدراسات لجمع رئيسية كأداة الاستبياف على الاعتماد -

 .الوصفي التحليلي الدنهج كىو الدستخدـ الدنهج السابقة في الدراسات جميع الدراسة مع تتفق -

 إدارة التغيتَ التنظيمي. القيادة الإدارية بتُ تأثتَ علاقة كجود إلذ كالحاليةالسابقة  الدراسات إحدل توصلت -

 السابقة والدراسات الدراسة الحالية بين الاختلاف أوجو :ثانيا 

 في بنك الجزائر الخارجي ككالة غرداية كاناث ذكور الدوظفتُ جميع تناكلت حيث الدراسة لمجتمع شامل مسح إجراء تم -

بنك الجزائر  في ىذه الدراسة أجريت حيث الجغرافية الحدكد حيث السابقة من الدراسات جميع الحالية عنالدراسة  بزتلف -

 الخارجي ككالة غرداية

 الدراسة. كلرتمع العينة حجم حيث السابقة من الدراسات الدراسة الحالية عن اختلفت -

بإدارة التغيتَ ، كعلاقتو موضوع القيادة الإدارية في كخاصة العلمي البحث لمجاؿ جديدة إضافة في الدراسة ىذه تسهم كنأمل أف

 الدراسة. لذا توصلت التي التوصيات من الدراسة، كالاستفادة لزل في الدؤسسة ذلك التنظيمي كاختبار

 التشابوأكجو  ذكر كتم الدراسات ىذه على التعقيب تم كالأجنبية، العربية الدراسات من الدبحث ىذا في عرضو تم ما خلاؿ كمن

 .السابقة كالدراسات الحالية الدراسة بتُ كالاختلاؼ

 



 

 

 

 

 الإطار النظري للقيادة الإدارية والتغيير التنظيمي الفصل الأول

40 

 خلاصة الفصل:

ما لؽكن استخلاصو أف القيادة الادارية من أىم الوظائف في الدنظمة، كما انها ايضا تقوـ على اساس العمل مع 
قدراتهم كبرفيزىم من أجل الجماعة كلصالحها كذلك باستخداـ القائد مهارات للتأثتَ في سلوؾ الدرؤكستُ كتنمية 

طاقاتهم لتحقيق أىداؼ الدنظمة كأىدافهم، فهي تساعد كثتَا في برديد أفضل السبل للإداء الفعاؿ كبرويل الدنظمة الذ 
كضع أحسن في الدستقبل كالارتقاء بها الذ مستويات عليا من حيث الكفاءة كالفعالية، كذلك بانتهاج القائد للنمط 

، كنستخلص أف التغيتَ ضركرة حتمية كمفتاح اساسي لنجاح أم منظمة كبسيزىا اذا بسكنت من القيادم الدناسب لذلك
إدارتو كالتحكم فيو في كافة مراحلو، من خلاؿ توفر قيادة كفؤة ، بستاز بالقدرة على التصور الدستقبلي كالدركنة العالية 

لأف مستقبل الدنظمة متوقف دائما على تبتٍ كتقوـ بدعم الاخرين لضو خلق التغيتَ الضركرم كالدطلوب للمنظمة، 
 القادة للأساليب الجديدة في إدارتهم.
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 تمهيد:

لستف الجوانب النظرية الدتعلقة بالقيادة كعلاقتها بالتغيتَ التنظيمي، بعد التطرؽ في الفصل السابق إلذ عرض كمناقشة 
سنقوـ في ىذا الفصل باختبار كمعرفة مدل تطابق الدفاىيم النظرية مع الواقع التطبيقي، من خلاؿ إجراء الدراسة 

 التطبيقية ببنك الجزائر الخارجي ككالة غرداية

 :ما يليك  أساستُ مبحثتُكقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ 

   المبحث الأول:  إجراءات الدراسة الميدانية

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة المبحث الثاني: 
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   المبحث الاول : إجراءات الدراسة الميدانية

 في الحركة الاقتصادية تطوير في دكرا كبتَا لعبت التي الجزائرم الدصرفي النظاـ أعمدة أىم من الجزائر الخارجي بنك إف
 يتستٌ حتى الأـ طرؼ البنك من مراقبا مركزيا يكوف كالذم الوطتٍ، التًاب كامل في ككالاتو نشاط خلاؿ من البلاد،

 الدصرفي الجهاز في معتبرة لو مكانة حيث كالخارج، الداخل في الاقتصاديتُ كالدتعاملتُ الدواطنتُ على خدماتو توزيع لو
 .الاقتصاد بسويل في متنوعة كأنشطة كخدمات كظائف من لدالو

 كىيكلو الجزائر الخارجي بنك نشأة إلذ خلالو من كسنتطرؽ عامة بصفة البنك لدراسة الدبحث ىذا خصصنا كقد
 .كمهامو أىدافو نشاطاتو، التنظيمي،

  وكالة غرداية وىيكلو التنظيمي BEAالمطلب الاول : نبذة تعريفية عن البنك الجزائري الخارجي 

 وىيكلو التنظيمي: الخارجي الجزائر بنك نشأةأولا :

 :نشأة بنك الجزائري 
 01 ؿ ق، الدوافق 1387 الثانية جمادم في ، الدؤرخ67/2004رقم  الأمر بدوجب الخارجي الجزائر البنك تأسس
 إطار التخطيط في كالتطوير التسهيل في تتمثل الأكلذ مهمتها اقتصادية، كطنية شكل شركة على ـ1967 أكتوبر
 :أصوؿ كل على احتول كقد الأخرل، الدكؿ مع للجزائر كالدالية الاقتصادية للعلاقات الوطتٍ

 1967أكتوبر 01 في الليولش القرض 
 1967 ديسمبر 31 تاريخ في العامة الشركة 
 1968 أفريل 30 تاريخ في المحدد كلام بار بنك 
 1968 مام 31 تاريخ في الشماؿ قرض 
 الدتوسط الأبيض كالبحر الجزائرم الصناعي البنك BIAM  ،1968 مام 31 تاريخ في  

دينار  مليوف 20 ب يقدر ماؿ برأس 1968 جواف 01 من ابتداءا إلا الاستقرار الخارجي الجزائر بنك يعرؼ كلد
 .جزائرم
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الثمانينات  خلاؿ العمومية السلطات طرؼ من الدتخذة العميقة كالتحويلات الصناعية الدؤسسات ىيكلة إعادة إف
  1988 جانفي 12 في الدؤرخ 88/06 قانوف كفق أسهم ذات مؤسسة إلذ الخارجي الجزائر بنك بروؿ إلذ أدل

سنة  فيك  سهم، 160 إلذ قسم كالذم دينار جزائرم مليار 1 ب قدر مالذا كرأس الدؤسسات استقلالية حاملا
 جزائرم. دينار مليار 5.6 مالذا رأس أصبح 1996

 النقل الجوم، سوناطراؾ، :مثل الكبرل الشركات حسابات لديو حيث 1970 منذ البنك عمليات توسعت كقد
 نظامو. حسب معها كيتعامل بالقركض لؽدىا الذم ىو فالبنك

 Libre serviceفقد عرفت بذديد في ىيكل البنك، حيث تم إنشاء أكؿ ككالة بخدمة حرة  2011أما في سنة 
 مليار جزائرم. 76بديدكش مراد الجزائر كسط، كقد تم رفع رأسمالذا إلذ  تتموقع
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 :ىيكل التنظيمي لبنك الجزائر الخارجي 
بنك الجزائر الخارجي ىو اختلاؼ ىيكلو التنظيمي عن باقي الذياكل التنظيمية لباقي البنوؾ التجارية  زاف ما لؽي

 توضيحو في الشكل التالر: مالاخرل كىدا ما يت

 (: الهيكل التنظيمي للبنك الخارجي الجزائري02الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: معلومات من المؤسسة

 الرئاسة

 إدارة التفتيش العام

 الموارد البشرٌة

 الادارة العامة

 مدٌرٌة الاتصال

 الامانة العامة

 الدراسات القانونٌة

 خلٌة الامن

 خلٌة

 المدٌرٌة العامة

 الخلٌة الاستراتٌجٌة

التنظٌم خلٌة  

 ادارة المحاسبة

 ادارة الاعلام الالً

 ادارة التخزٌن

 ادارة المراقبة

 المدٌرٌة العامة

العلاقات 

 الخارجٌة

التجارة 

 الخارجٌة

 النزاعات العملٌات

 الالتزامات

الشبكة 

 المركزٌة

 المدٌرٌة العامة
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 توزيعات مديريات وكالات البنك: 
 (: توزيعات مديريات وكالات البنك03الجدول رقم )

 عدد الوكالات المديريات الجهوية نيابة المديرية
 نيابة الدديرية العامة التجارية 
 نيابة الدديرية العامة التنمية 
  العامة الالتزاماتنيابة الدديرية 
 نيابة الدديرية العامة الدالية 
 نيابة الدديرية العامة الدكلية 
  نيابة الدديرية العامة العمليات

 كالأنظمة

 الدديرية الجهوية الجزائر شرؽ 
 الدديرية الجهوية الجزائر غرب 
  الدديرية الجهوية الجزائر كما

 جاكرىا
 الدديرية الجهوية البليدة 
 ابةالدديرية الجهوية عن 
  الدديرية الجهوية الجنوب

 )كرقلة(
 الدديرية الجهوية قسنطينة 
 الدديرية الجهوية سطيف 
 الدديرية الجهوية تلمساف 
 الدديرية الجهوية كىراف 
 الدديرية الجهوية مستغالز 

 09 ككالات 
 09 ككالات 
 10 ككالات 
 09 ككالات 
 10 ككالات 
 09 ككالات 
 10 ككالات 
 10 ككالات 
 08 ككالات 
 06 ككالات 
 08 ككالات 

 المصدر: من إعداد الطلبة، بناءا على منشورات البنك

مديرية  11نيابات مديرية لستلفة الوظائف كالتخصص، ك 06من خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف البنك يشمل 
جهوية تتضمن كل كاحدة منها على لرموعة ككالات موزعة على التًاب الوطتٍ حسب النشاط كالدوقع الجغرافي، 

 ككالة. 98بلغ المجموع الاجمالر للوكالات حيث 
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 :أىداف البنك

 سنسعى في ىذا الدطلب إلذ إظهار أىم أىداؼ بنك الجزائر الخارجي 

 1يسعى بنك الجزائر الخارجي لتحقيق أىداؼ، ألعها

بإدخاؿ  كذلك التجارم، للتطوير اللازمة التحويلات ضماف أجل من فعالية أكثر التسيتَ كجعل برستُ -
 الداخلية تعاملاتها لؼص فيما البنوؾ تعمل بها التي البطاقات مثل كالتسويق التسيتَ ميداف في تقنيات جديدة

 .فيما بينها
على  بالدشاركة كالأخذ البشرية للموارد المحكم الستَ على العمل ككذا الزبائن، كاقتًاب الشبكة كنشر التوسع -

 الخارجي ك الوطتٍ الصعيد
 الاتصاؿ الدعلوماتية الأنظمة كتطوير برستُ -
  الاحتياجات حسب التقنية ك الدادية الوسائل تقدلص -
 للبلاد التابعة الدديريات كل داخل الدراقبة نظاـ تقوية -
 جديدة مصرفية خدمات بتقدلص كذلك لشكن، ربح أكبر برقيق -
 الخارج في كفركع ككلات كضع -
 العالد بلداف باقي مع التجارية العمليات بسويل كتشجيع برقيق -
 كالخارج الجزائر بتُ الاقتصادية الإصلاحات تنمية تسهيل -
 المحلية الجمعيات ك الدكؿ أسواؽ بتُ النابذة للالتزامات الجيد التسيتَ ضماف -
 الدصدرين ك للموردين ضمانات إعطاء -
 .الأخرل الخارجية البنوؾ مع للقرض الدوافقات إعطاء -

                                                           
1
، 63ة شٌلالً حكٌم، منال منور، صٌغ تموٌل عملٌات التجارة الخارجٌة للمؤسسة الاقتصادٌة، دراسة حالة البنك الخارجً الجزائري، وكالة البوٌر 

 46، ص4106/4106ورة، جامعة البوٌرة، الجزائر، مذكرة ماستر منش
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 (وىيكلها التنظيمي:028)  غرداية الجزائري الخارجي البنك وكالة تقديم ثانيا:

 سنتطرؽ إلذ الدبحث ىذا في ك جهوية، مديرية إلذ تنتمي ككالة ككل كفركع ككالات عدة الجزائرم الخارجي البنك لدل
 .لذا العملية البيئة ك مصالحها لستلف التنظيمي كدكر كىيكلها تعريفها خلاؿ من الدستقبلة، الوكالة

 التنظيمي وىيكلها (028) البنكية غرداية نبذة عن الوكالة 
كككالة غرداية  معينة جهوية مديرية إلذ تنتمي ككالة ككل الوكالات، من لرموعة الخارجي الجزائر لبنك سابقا رأينا كما

 1977سنة  أنشأت في الجنوب كرقلة،  الجهوية للمديرية التابعة التسعة الوكالات بتُ من كاحدة ( ىي028)

 الولاية، كتقع الوحيدة في ىاتو الوكالة باعتبارىا غرداية بولاية الدتواجدين الزبائن كخدمة البنكية الشبكة توسيع بهدؼ
 :يلي فيما الرئيسية مهامها كتتمثل ،1945في شارع اكؿ نوفمبر  الولاية بقلب استًاتيجي مكاف في

 .ديناميكية بطريقة الزبائن مع التجارية العلاقة تسيتَ -
 .الدؤسسات ككذا للأفراد الدمنوحة القرض ملفات كإدارة برليل إنشاء، -
 .الأجنبية أك المحلية بالعملة كانت سوآءا الزبائن مع البنكية للعمليات كالمحاسبية الإدارية الدعالجة -
 . الأفراد ككذا التجار حسابات إدارة -
 .الشيكات تسوية -
 .الخارجية بالتجارة الدتعلقة العمليات -
 .العملات بتحويل الدتعلقة العمليات -

باعتباره كنشاط الوكالة مرىوف إلذ حد كبتَ بالدكر الذم يلعبو الددير في التوفيق بتُ لستلف الدصالح الدوجودة في الوكالة 
الدسؤكؿ الأكؿ عن تنظيم، تنشيط كمراقبة نشاطات الوكالة، ينوب عنو نائبو ) نائب الددير( الذم يتولذ إعداد الديزانية 

لة، التسيتَ الإدارم لدوظفي الوكالة، كيسعى إلذ المحافظة على كثائق الوكالة، ككذا السهر على التسويات الدتوقعة للوكا
 الدختلفة في الوقت الدناسب، كالشكل الدوالر لؽثل الذيكل التنظيمي للوكالة.
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 أىداف بنك الجزائر الخارجي وكالة غرداية ومهامو

 أولا: أىداف بنك الجزائر الخارجي وكالة غرداية

 :تتمثل أىداؼ بنك الجزائر الخارجي ككالة غرداية في

الوطتٍ من خلاؿ بسويل الدؤسسات الاقتصادية في المجاؿ الاستثمارم كالتجارم لتحقيق إنعاش الاقتصاد  -
 التنمية الاقتصادية؛

توفتَ مناصب شغل من خلاؿ تقدلص عركض للشباب في إطار تشغيل الشباب كبالتالر الدسالعة في القضاء   -
 على البطالة أك الإنقاص من حدتها؛ 

 مصدر للتمويل؛ نشر الوعي الادخارم لتحقيق أكبر   -
ضماف حسن ستَ الخدمات البنكية التي يقدمها البنك للزبائن كلزاكلة تطويرىا، كتقدلص برفيزات للزبائن   -

 .كىذا لتحسيسهم بالأماف كالراحة ، ككذا لجلب زبائن آخرين
 ثانيا: مهام بنك الجزائر الخارجي وكالة غرداية

 .كىذا على الصعيدين الداخلي كالخارجي للبنك الخارجي الجزائرم  ككالة غرداية عدة مهاـ

 :على الصعيد الداخلي .1
 تلقي كدائع برت الطلب أك كدائع ألجل من أشخاص طبيعيتُ )أفراد( أك أشخاص معنويتُ؛ -
 .تقدلص قركض قصتَة كمتوسطة الأجل إلذ أشخاص طبيعيتُ أك معنويتُ -

 على الصعيد الخارجي: .2
مهمتو الرئيسية في تسهيل كتطوير الركابط كالعلاقات الاقتصادية الجزائرية بالبلداف الأخرل في إطار  تتمثل

السوؽ، من خلاؿ تشجيع العمليات التجارية مع الخارج بتمويل القطاع العاـ كالخاص، كتقدلص الضمانات 
 :اللازمة كالتأمينات للمصدرين كالدستوردين، بالإضافة إلذ الدهاـ التالية

توفتَ خدمات مركزية للمؤسسات الجزائرية كتزكيدىا بالدعلومات التجارية الدقيقة التي بسكنها من بيع  -
 منتجاتها في أحسن الظركؼ؛ 

 القياـ بعمليات الصرؼ كالتحويلات؛  -
 مساعدة كترقية التصدير للمنتوجات الدصنعة؛  -
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كالتي بزص لستلف النشاطات الدتعلقة  تشجيع الاستثمار في الدواد الأكلية الدتوقعة للمشاريع العامة -
 .بالصناعات الغذائية ،ككذا الصناعات الحديثة كالديكانيكية كالبتًككيماكية

 :منهجية البحث الميداني

لؼتص ىذا الدبحث بدنهجية الدراسة كاجراءاتها حيث يناقش منهج الدراسة الذم استخدمو الباحث،  
اختبار العينة، كما سيعرض كيفية بناء أداة الدراسة كما يبتُ لرتمع الدراسة كحدكدىا ككيفية 

كالاجراءات التي تم اتباعها للتأكد من صدقها كثباتها، كأختَا الأساليب الإحصائية التي استخدمت في 
 .معالجة كبرميل البيانات

 منهج الدراسة: -
الحقيقة، كالدنهج الدستخدـ في يعتبر الدنهج الطريقة التي يتبعها الباحث في دراستو للمشكلة في اكتشاؼ 

 ىذه الدراسة ىو الدنهج الوصفي، الذم يعرؼ على أنو الدنهج الذم يعتمد على الوصف الدقيق
كالدنهج  كالتفصيلي للظاىرة، اك موضوع دراسة أك مشكلة قيد الدراسة كصفا كميا أك كصفا نوعيا،

الظاىرة كمن ثم دراسة كبرليل ما تم  الوصفي يهدؼ أكلا إلذ جمع بيانات كمعلومات كافية كدقيقة عن
جمعو بطريقة موضوعية كصولا إلذ العوامل الدؤثرة على تلك الظاىرة، كىذا الدنهج يعتمد في برليلو على 
طرؽ جمع البيانات من مقابلة شخصية أك كسائل الاتصاؿ الأخرل كاستخداـ الاستمارة الإحصائية 

 .1زءا من مرادفات الدراسةكاعتماد مبدأ استخداـ العينات التي بسثل ج

تتناسب ىذه الدراسة مع الدراسات الوصفية الدصممة لاستخلاص معلومات عن موضوع معتُ، ثم 
استخداـ استبياف للحصوؿ على البيانات كالدعلومات التي برقق أىداؼ الدراسة كلذلك كقع الاختيار 

لأنسب للتعبتَ عن الظاىرة على منهج الدسح الاجتماعي كىو أحد مداخل الدنهج الوصفي، كىو ا
كالظركؼ المحيطة بها كعن مراحل ىذا الدنهج فهما مرحلتاف أساسيتاف لعا مرحلة الاستطلاع كالتي تهدؼ 
لتكوين اطار كاضح لدشكلة البحث كمرحلة الوصف الدوضوعي كالتي بسثل جميع العمليات التي تهدؼ 

                                                           
1
دار الحامد للنشر والتوزٌع، "، spss دلال القاضً، محمود لبٌاتً، "منهجٌة وأسالٌب البحث العلمً وتحلٌل البٌانات باستخدام البرنامج الإحصائً 

 .33،ص  4114الأردن، 
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ن الدوظفتُ الإداريتُ لعينة من موظفي بنك الجزائر كلدا كاف لرتمع الدراسة يتكوف م1 للوصوؿ الذ النتائج
 .الخارجي ككالة غرداية، فقد ابذو الباحث الذ تبتٍ منهج الدسح بالعينة

 :كقد تم في عملية الدسح مراعاة الخطوات الأساسية التي بسر بها الدسوح العملية كىي

 :الخطوة التخطيطية -
فيها برديد الذدؼ الأساسي من البحث كالذم يتمثل في دكر القيادة الإدارية في إدارة التغيتَ  كتم

 .التنظيمي، كما تم بذديد لرتمع البحث كالدتمثل في الدوظفتُ الإداريتُ بالبنك، كقد تم اقتناء عينة منها

 الخطوة الميدانية -
 نيتُ لجمع البيانات الدطلوبةكفيها تم النزكؿ الذ الديداف كالاتصاؿ بالدبحوثتُ الدع

 الخطوة التحليلية -
كتم فيها مراجعة البيانات التي قمنا بجمعها كالعمل على تصنيفها ضمن لرموعات متجانسة، بسهيدا 

 .للتعامل معها احصائيا مع التأكد من الحصوؿ على اجابات كاملة عند استًجاع الاستبياف

 الخطوة النهائية -
  معنية بتحليل البيانات كمعالجتها من خلاؿ جدكلتها كبرليلها ثم عرض كمناقشة نتائجها كىي

 المطلب الثاني : مجتمع عينة الدراسة

 أولا: مجتمع الدراسة

في موظفي بنك الجزائر الخارجي، كنظرا لكبر حجم لرتمع الدراسة فقد حرصت دراستنا على بسثل لرتمع الدراسة 

 34 استمارة على ىؤلاء الدوظفتُ، حيث تم استًداد  45 الدوظفتُ الدتواجدين ككالة غرداية للبنك، كذلك بتوزيع

ا كلتناقض البيانات الددكنة فيها من استمارات لعدـ اكتمالذ 6 منها، كبعد مراجعة الاستبيانات الدستًجعة تم استبعاد

 .الإحصائي التحليل لغرض استمارة 27 اعتماد تم سؤاؿ إلذ آخر، أم

                                                           
1
 34، المرجع نفسه، صدلال القاضً، محمود لبٌاتً 

 قسم عمليات خلف الصندوق

SECTION ARRIERE GUICHET 

 قسم عمليات خلف الصندوق

SECTION ARRIERE GUICHET 
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 ثانيا: عينة الدراسة

أداة تسمح لنا ببناء لظاذج مصغرة عن المجتمع الأصلي بغية الوصوؿ إلذ نتائج قابلة للتعميم عن المجتمع  العينة

الدستخرجة منو، كىي عبارة عن "لرموعة جزئية من الأفراد أك الدشاىدات أك الظواىر التي تشكل لرتمع الدراسة 

 1الأصلي"

كالذم يعتٍ جمع الدعلومات أك البيانات من جميع  Cinsusل كقد تم استخداـ العينة القصدية بأسلوب الدسح الشام

مفردات المجتمع برت الدراسة، حيث يتعمد الباحث فيها أف تكوف من كحدات معينة اعتقادا منو أنها بسثل المجتمع 

 الأصلي ختَ بسثيل.

قق لو ما يريد، كقد تم حصر ففي ىذا النوع من العينات يقدر الباحث حاجتو إلذ معلومات معينة كلؼتار العينة التي بر

 كتطبيق الاستبياف على لرموعة من الدوظفتُ: رؤساء مصالح، موظفوف، أعوف إدارة

 المطلب الثالث: أدوات الدراسة

 أولا: تصميم الاستبيان:

كىو من أىم طرؽ جمع البيانات كأكثرىا انتشارا، كىو عبارة عن لرموعة من الأسئلة حوؿ موضوع البحث، يتم 
اعدادىا من قبل الباحث بعد برديده لأىداؼ البحث كتساؤلاتو أك فركضو، حيث تعتمد طريقة صياغة أسئلة 

كثقافتهم، كطريقة ملئ  الدبحوثتُبيعة الاستبياف بشكل كبتَ عمى لرموعة من الدتغتَات، منها طبيعة الفركض كط
الاستبياف، كالوقت الدتاح للمبحوث، كالامكانات الدادية كالتحليلية الدتاحة، كفي العادة لػتوم الاستبياف على نوعتُ 
رئيسيتُ من البيانات، أكلذا لرموعة البيانات الشخصية للمبحوث، أما المجموعة الثانية فهي متعلقة بدوضوع الدراسة، 

ن اجل اعداد الاستبياف كصياغتو كالمحاكلة بقدر الامكاف تغطية جوانب الدوضوع من خلاؿ لزاكر الاستبياف، ككذا كم
تسلسل كتناسق الأسئلة، فبناء استبياف عملي ليست بالعملية السهلة أك لررد لرموعة من الأسئلة تشكل استبياف 

 ت.ها الصدؽ كالثباألع عملي حيث يتوجب أف برقق شركط عملية
                                                           

1
 .46، ص 0555، داروائل للنشر والتوزٌع، 4طمنهجية البحث العلمي، القواعد والمراحل والتطبيقات،محمد عبٌدات، محمد أبو نصار،  
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 :أما فيما يتعلق بتصميم استمارة الاستبياف فقد تم تقسيمها إلذ ثلاثة أجزاء ككاف كما يلي

 كىو عبارة عن السمات الشخصية لكل موظف من الجنس، السن، الدستول التعليمي، الجزء الأول :
 .5 ) إلذ 1 الوظيفة ككذا الخبرة )من

 ينقسم الذ لزورين اثنتُ :الجزء الثاني 

:  المحور الأكؿ يتعلق بالقيادة الإدارية ، ينقسم بدكره إلذ أربعة أبعاد التي تتمحور حوؿ القيادة الإدارية، أولا
 كىي:

 5إلذ  1 من (عبارات    5من خلاؿ: الاتصاؿ: فعالية أولا .( 

 5إلذ  1 من (عبارات  أيضا    5من خلاؿ: كالابتكار: تشجيع الإبداع ثانيا .( 

 5إلذ  1 من (عبارات   5 من خلاؿ: التحفيز كخلق الفاعلية: ثالثا .( 

 4إلذ  1 من (عبارات    4من خلاؿ: العمل بركح الفريق: رابعا .( 

 عبارة في ىذا المحور الدتعلق بالقيادة الإدارية 19كبدجموع 

 1 عبارات من  10المحور الثالش يتعلق بالتغيتَ التنظيمي، حيث يشمل ىذا المحور  ثانيا: المحور الثاني:
 .01 )إلذ(

 ثانيا: المعالجة الاحصائية المستخدمة

 :للإجابة عن أسئلة الدراسة كاختبار فرضياتها قمنا باستخداـ الأساليب الاحصائية التالية

  إلذ الدتوسط الحسابي لكل  بالإضافةالدتوسط الحسابي، حيث يتم برديد قيمتو لكل عبارة من عبارات المحاكر

لزور كالذم تم على أساس برديد ابذاىات كدرجة ألعية الدبحوثتُ ابذاه العبارات كالمحاكر حسب سلم 

 ليكارت



 

 

 

 

الثانيالفصل  الخارجي الجزائري البنك في التنظيمي بالتغيير الادارية القيادة مساهمة مدى دراسة   

BEA 

60 

  إجابات أفراد العينة لضو كل فتًة، فكلما الالضراؼ الدعيارم، كذلك بغية التعرؼ على مدل الضراؼ كتشتت

اقتًبت قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ تركز الإجابات كعدـ تشتتها، كما يفيد في ترتيب العبارات أك الفقرات 

 لصالح الأقل تشتتا عند تساكم الدتوسط الحسابي الدرجح بينهما

   خكرك نبا معامل الثبات الفا Alpha Cronpach  ات الاستمارةكذلك لقياس ثبات عبار 

 معامل الارتباط بتَسوف لدعرفة طبيعة الارتباط بتُ متغتَات الدراسة كأبعادىا 

  اختبار برليل الالضدارrégression analysais   كاختبار الفرضياتلدعرفة أثر الدتغتَات 

حيث أنو تكوف الإجابة على  (0.80)أم  4/5الخماسي بػػ  ليكارت مقياس على الدستخدمة طوؿ الفتًة كحددت

 :الخلايا كالتالر طوؿ أصبح كىكذا بشدة أكافق ك أكافق لزايد، أكافق، لا بشدة، أكافق أحد خمسة اختيارات ىي: لا

 بشدة موافق عبارة  يقابلو 1.79 إلذ 1 من الدرجح الدتوسط.  

 موافق عبارة يقابلو 2.59 إلذ 1.80 من الدرجح الدتوسط.  

 لزايد عبارة تقابلو 3.39 إلذ 2.60 من الدرجح الدتوسط.  

 غتَ موافق عبارة يقابلو 4.19 إلذ 3.40 من الدرجح الدتوسط.  

 بشدة غتَ موافق عبارة يقابلو 5 إلذ 4.20 من الدرجح الدتوسط. 

 : درجات مقياس ليكارت الخماسي(04)الجدول رقم

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

1 2 3 4 5 

 تُالدصدر: من إعداد الطالب
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 صدق و ثبات أداة الدراسةاختبار 

( قدرة الاستبانة على قياس الدتغتَات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن فقرات  Validityيقصد بصدؽ الأداة ) 
ذات صلة بالدتغتَات التي تعمل على قياسها كإف مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت لأجلو، كللتحقق من صدؽ 

'' امل الثبات الاستبانة الدستخدمة في البحث تم حساب معدؿ صدؽ الاستبانة من خلاؿ أخذ الجذر التًبيعي لدع
، إذ نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ التالر أف جميع معاملات الصدؽ لمحاكر البحث كأبعادىا كبتَة جدا ''خكرو نبا ألفا  

 كمناسبة لأىداؼ ىذا البحث، كبهذا لؽكننا القوؿ أف جميع عبارات أداة البحث ىي صادقة لدا كضعت لقياسو

 لكل متغيري القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي: تحليل الثبات والصدق الداخلي (05)الجدول رقم

 

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات محاور الاستبانة
 0.91 0.84 19 المحور الأكؿ: القيادة الإدارية

 0.88 0.73 10 المحور الثالش: التغيتَ التنظيمي
 0.91 0.84 29 الاستبانة

 SPSS V20، بالاعتماد على برنامج لبة: من إعداد الطالمصدر
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 المبحث الثاني : عرض ومناقشة نتائج الدراسة

 نتائج الدراسة عرض وتحليلالمطلب الاول: 

 :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس .1

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 06الجدول رقم ) 

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس
 59.25 16 ذكر
 40.75 11 أنثى

 100 27 المجموع
 SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة، بالاعتماد على مخرجات 

فردا، نلاحظ أف حجم  27من خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ تكرارات أفراد عينة الدراسة كالبالغ حجمهم إجمالا 
كما ىو  % 40.75( أنثى بنسبة قدرت بػ  11% أما الإناث فقد بلغ عددىن ) 59.25( بنسبة  16الذكور )

 :موضح من خلاؿ الشكل التالر

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 04الشكل رقم )

 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة، بالاعتماد على مخرجات 

 ذكر

 أنثى
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 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل التعليمي .2
 .(: يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل التعليمي 07الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  التكرار المستوى التعليمي
 66.67 18 الليسانس 

 18.52 5 الماستر
 0.00 0 الدكتوراه

 14.81 4 أخرى
 100 27 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

( 06لتوزيع أفراد عينة الدراسة على حسب الدؤىل التعليمي فقد أشارت النتائج كما ىي مبينة في الجدكؿ) بالنسبة   
بنسبة  شهادة الليسانسأعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكونة من الدوظفتُ الذين لؽتلكوف مستول 

(، كفي %18.52) بنسبة الداستً شهادةجاءت نسبة أفراد العينة الذين لذم مستول بعدىا (، بينما 66.67%)
)كعند سؤالنا عن طبيعة ىاتو الشهادات تبتُ لنا أنها شهادات  شهادات أخرل الدوظفتُ الذين لؽتلكوف  الثالثالدركز 

 (، كما ىو موضح في الشكل التالر:%14.81بنسبة بلغت) أقل من الليسانس(

 .(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 05الشكل رقم )

 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 اللٌسانس 

 الماستر

 الدكتوراه

 أخرى
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن: .3
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 08الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار السن
 14.81 4 سنة 30 أقل من

 59.25 16 سنة 40 إلى 30 من
 25.92 7 سنة 40 أكثر من
 100 27 المجموع
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

 ك 31 أعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة تتًاكح أعمارىم مابتُ (08) كشفت النتائج كما ىو مبتُ في الجدكؿ
(، بينما % 25.92سنة بنسبة ) 40أكثر من يليها الدوظفوف الذين فئتهم العمرية  (،%59.25سنة بنسبة )40

( أدناه يوضح توزيع أفراد 06كالشكل رقم ) (،%14.81) سنة 30 أقلبلغت نسبة الأفراد الذين تتًاكح أعمارىم 
 .العينة حسب السن

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 06الشكل رقم )

 
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى  30من 

 سنة 40أكثر من 
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 :طبيعة العملتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  .4
 طبيعة العمليوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (: 09الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الخبرة
 25.93 7 عامل تنفيذ

 29.63 8 عامل تحكم
 44.44 12 إطار

 100 27 المجموع
 SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطالب إعداد المصدر: من

ىم من موظفي ككالة غرداية  العينة أفراد غالبية أف (  أعلاه09خلاؿ الجدكؿ ) من مبتُ ىو كما النتائج بينت لنا
 التنفيذيتُالدوظفتُ  نسبة بلغت حتُ في(%29.63)بنسبة م عماؿ التحكم ، يليه(44.44%)إطارات بنسبة 

 ، كفي الشكل التالر توضح لذاتو النتائج) 25.9345%) نسبة 

 
 
 
 
 
 

 توزيع الافراد حسب متغير طبيعة العمل

 عامل تنفٌذ

 عامل تحكم

 اطار
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 :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية .5

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الأقدمية10الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الخبرة
 25.91 7 سنوات 05أقل من 
 33.3 9 سنوات 10الى  05من الخبرة 

 40.74 11 سنوات 10الخبرة أكثر من 
 100 27 المجموع

 SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطالب إعداد المصدر: من

 تتًاكحمن موظفي ككالة غرداية  العينة أفراد غالبية أف (  أعلاه10خلاؿ الجدكؿ ) من مبتُ ىو كما النتائج كشفت
بنسبة  سنوات 10الذ05منالدوظفوف ذكك الخبرة  ، يليها(40.74%)سنوات بنسبة  10أكثر من خبرتهم 

، كفي الشكل التالر ) 25.91%)سنوات  05الذين لذم خبرة أقل من  الأفراد نسبة بلغت حتُ في(33.3%)
 توضح لذاتو النتائج

 متغير سنوات الأقدمية ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب07الشكل رقم )

 
 SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطالب إعداد المصدر: من

 سنوات 05أقل من 

 سنوات 10الى  05الخبرة من 

 سنوات 10الخبرة أكثر من 
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 .مناقشة نتائج الدراسةالمطلب الثاني :

 اختبار فرضيات الدراسةاولا: 

كجب التأكد من اعتدالية  27أكلا كقبل الانطلاؽ في الإجابة على فرضيات الدراسة، كنظرا لعدد العينة التي ىي 
التوزيع لاختيار الأسلوب الاحصائي الدناسب، كللتأكد من ذلك قمنا بحساب اختبار سمتَنوؼ كالمجركؼ للمتغتَين 

 كبرصلنا على النتائج الدوضحة في الجدكؿ التالر:

 ( اختبار التوزيع الطبيعي11الجدول رقم)

 الدلالة  K  Sاختبار  العدد الدراسة متغيري
 0.139 1.126 19 المتغير المستقل

 0.864 0.534 10 المتغير التابع
 .SPSS المصدر : من اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامج

كبالنسبة  (،0.139( كبدلالة )1.126البالغة بالنسبة للمتغتَ الدستقل القيادة ) K S من خلاؿ قيمة اختبار
( إذف نستنتج اف التوزيع 0.05( كىي أكبر من )0.864( كبدلالة )0.534للمتغتَ التابع التغيتَ التنظيمي )

 .ةالبارا متًياعتدالر كلؽكن استخداـ الأساليب الإحصائية 

 النتائج الدراسة ثانيا: عرض وتحليل

الفرضية العامة الأولى: يوجد أثر دال احصائيا للقيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي في بنك الجزائر 
 .الخارجي

 :كتندرج برتها الفرضيات الجزئية التالية

 للبنك.  في إدارة التغيير التنظيمي الاتصالالفرضية الجزئية الأولى:'' يوجد تأثير دال احصائيا فعالية  .1

 :بعد المعالجة الإحصائية توصلنا إلى النتيجة التالية

 ( يوضح الانحدار بين فعالية الاتصال والتغيير التنظيمي12الجدول رقم )
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الانحدار بين 
فعالية الاتصال 

والتغيير 
 التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
دال عند  0.210 0.05 *0.458

0.01 

 .SPSS اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر : من 

من خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ قيمة معامل الارتباط بتُ فعالية الاتصاؿ كالتغيتَ التنظيمي كالتي 
، ىي قيمة ضعيفة كموجبة، أم أف العلاقة طردية، بدعتٌ أنو كلما زاد مستول فعالية الاتصاؿ ارتفع 0.458بلغت*

التغيتَ التنظيمي، حجم التأثتَ بالنسبة للمتغتَ الدستقل )فعالية الاتصاؿ( على الدتغتَ التابع )التغيتَ  معو مستول
%ىذا يعتٍ أف كل زيادة في نسبة فعالية الاتصاؿ يلازمها زيادة في  21أم  0.210التنظيمي( نلاحظ أنو بلغ 

%في التغيتَ التنظيمي، كما أف النتيجة  21ؤثر بنسبة %كبالتالر فإف فعالية الاتصاؿ ي 21نسبة التغيتَ التنظيمي بػ 
أم أنو تم رفض الفرضية الصفرية، كبالتالر نتوصل إلذ قبوؿ  ، =α)0.01جاءت دالة عند مستول الدلالة ألفا )

كنسبة فرضية البحث القائمة بػػػػ: "يوجد تأثتَ داؿ احصائيا فعالية الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي في البنك"، 
  %.1%مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة  99التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 

الفرضية الجزئية الثانية:'' يوجد تأثير دال احصائيا تشجيع الابداع والابتكار في إدارة التغيير  .2
 التنظيمي للبنك''. 

 :بعد الدعالجة الإحصائية توصلنا إلذ النتيجة التالية
 الانحدار بين تشجيع الابداع والابتكار والتغيير التنظيمي( يوضح 13الجدول رقم )

الانحدار بين تشجيع 
الابداع والابتكار 
 والتغيير التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0.332 0.01 **0.577

 .SPSS المصدر : من اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامج

من خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ قيمة معامل الارتباط بتُ تشجيع الابداع كالابتكار كالتغيتَ التنظيمي 
**، ىي قيمة متوسطة كموجبة، أم أف العلاقة طردية، بدعتٌ أنو كلما زاد مستول تشجيع الابداع 0.577
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لمتغتَ الدستقل )تشجيع الابداع كالابتكار ارتفع معو مستول التغيتَ التنظيمي، حجم التأثتَ بالنسبة ل
%ىذا يعتٍ أف كل  33.2أم  0.332على الدتغتَ التابع )التغيتَ التنظيمي( نلاحظ أنو بلغ )  كالابتكار

% كبالتالر فإف  33.2يلازمها زيادة في نسبة التغيتَ التنظيمي بػ  زيادة في نسبة تشجيع الابداع كالابتكار
%في التغيتَ التنظيمي، كما أف النتيجة جاءت دالة عند  33.2بة تشجيع الابداع كالابتكار يؤثر بنس

أم أنو تم رفض الفرضية الصفرية، كبالتالر نتوصل إلذ قبوؿ فرضية  ، =α)0.01مستول الدلالة ألفا )
في إدارة التغيتَ التنظيمي  البحث القائمة على أنو ػ: " يوجد تأثتَ داؿ احصائيا تشجيع الابداع كالابتكار

 .%1مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة   99%ة"، كنسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو للمؤسس
الفرضية الجزئية الثالثة:'' يوجد تأثير دال احصائيا التحفيز وخلق الدافعية في إدارة التغيير التنظيمي  .3

 للبنك''. 
 :بعد الدعالجة الإحصائية توصلنا إلذ النتيجة التالية

 الانحدار بين التحفيز وخلق الدافعية والتغيير التنظيمي( يوضح 14الجدول رقم )
التحفيز وخلق الانحدار بين 
 والتغيير التنظيمي الدافعية

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0.247 0.01 **0.497

 .SPSS المصدر : من اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامج

من خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ قيمة معامل الارتباط بتُ التحفيز كخلق الدافعية كالتغيتَ التنظيمي كالتي 
** ىي قيمة متوسطة كموجبة، أم أف العلاقة طردية، بدعتٌ أنو كلما زاد مستول التحفيز  0.497بلغت

لنسبة للمتغتَ الدستقل )التحفيز كخلق كخلق الدافعية ارتفع  معو مستول التغيتَ التنظيمي، حجم التأثتَ با
% ىذا يعتٍ أف كل  24.07أم  0.247الدافعية( على الدتغتَ التابع )التغيتَ التنظيمي( نلاحظ أنو بلغ 

% كبالتالر فإف  24.07زيادة في نسبة التحفيز كخلق الدافعية يلازمها زيادة في نسبة التغيتَ التنظيمي بػ 
% في التغيتَ التنظيمي، كما أف النتيجة جاءت دالة عند  24.07بنسبة التحفيز كخلق الدافعية يؤثر 

أم أنو تم رفض الفرضية الصفرية، كبالتالر نتوصل إلذ قبوؿ فرضية  ، =α)0.01مستول الدلالة ألفا )
البحث القائمة بػ: " يوجد تأثتَ داؿ احصائيا التحفيز كخلق الدافعية في إدارة التغيتَ التنظيمي للبنك"، 

 .%1%مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة  99سبة التأكد من ىذه النتيجة ىو كن
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الفرضية الجزئية الرابعة:'' يوجد تأثير دال احصائيا العمل بروح الفريق في إدارة التغيير التنظيمي  .4
 للبنك''. 

 :بعد الدعالجة الإحصائية توصلنا إلذ النتيجة التالية
 بين العمل بروح الفريق والتغيير التنظيمي ( يوضح الانحدار14الجدول رقم )

العمل بروح الانحدار بين 
 والتغيير التنظيميالفريق 

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0.415 0.01 **0.647

 .SPSS المصدر : من اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامج

خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ قيمة معامل الارتباط بتُ العمل بركح الفريق كالتغيتَ التنظيمي  من
**، ىي قيمة متوسطة كموجبة، أم أف العلاقة طردية، بدعتٌ أنو كلما زاد مستول العمل بركح 0.647

على )  )العمل بركح الفريق الفريق ارتفع معو مستول التغيتَ التنظيمي، حجم التأثتَ بالنسبة للمتغتَ الدستقل
%ىذا يعتٍ أف كل زيادة في نسبة  41.5أم  0.415الدتغتَ التابع )العمل بركح الفريق( نلاحظ أنو بلغ 

% كبالتالر فإف تشجيع العمل بركح  41.5يلازمها زيادة في نسبة التغيتَ التنظيمي بػ  العمل بركح الفريق
يمي، كما أف النتيجة جاءت دالة عند مستول الدلالة ألفا %في التغيتَ التنظ 41.5يؤثر بنسبة  الفريق

(0.01(α= ،  :أم أنو تم رفض الفرضية الصفرية، كبالتالر نتوصل إلذ قبوؿ فرضية البحث القائمة على أنو ػ
في إدارة التغيتَ التنظيمي للمؤسسة"، كنسبة التأكد من ىذه  " يوجد تأثتَ داؿ احصائيا العمل بركح الفريق

 .%1مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة   99%ىو  النتيجة
 .ثانيا: عرض وتحليل نتائج الفرضية العامة

نصت الفرضية العامة على أنو: ''يوجد تأثتَ داؿ احصائيا القيادة الإدارية في إدارة التغيتَ التنظيمي للبنك. 
 :كبعد الدعالجة الإحصائية توصلنا إلذ النتيجة التالية

 والتغيير التنظيمي القيادة الإدارية( يوضح الانحدار بين 15الجدول رقم )
الانحدار بين القيادة 

والتغيير  الإدارية
 التنظيمي

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0.432 0.01 **0.657

 .SPSS المصدر : من اعداد الطالبين، بالاعتماد على مخرجات برنامج
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خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلذ قيمة معامل الارتباط بتُ القيادة كالتغيتَ التنظيمي كالتي بلغت  من
**، ىي قيمة مرتفعة كموجبة، أم أف العلاقة طردية كقوية، بدعتٌ أنو كلما زاد مستول القيادة 0.657

لدستقل )القيادة الإدارية( على الإدارية ارتفع معو مستول التغيتَ التنظيمي، حجم التأثتَ بالنسبة للمتغتَ ا
% ىذا يعتٍ أف كل زيادة في نسبة  43.2أم  0.432الدتغتَ التابع )التغيتَ التنظيمي( نلاحظ أنو بلغ 

% كبالتالر فإف القيادة الإدارية تؤثر بنسبة  43.2القيادة بلازمها زيادة في نسبة التغيتَ التنظيمي بػ 
أم  ، =α)0.01النتيجة جاءت دالة عند مستول الدلالة ألفا )% في التغيتَ التنظيمي ، كما أف 43.2

أنو تم رفض الفرضية الصفرية، كبالتالر نتوصل إلذ قبوؿ فرضية البحث القائمة بػ: " يوجد تأثتَ داؿ احصائيا 
% مع احتماؿ  99للقيادة الإدارية في برقيق التغيتَ التنظيمي للبنك"، كنسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 

 .%1الوقوع في الخطأ بنسبة 
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 خلاصة الفصل:

 BEA AGENCEككالة غرداية  اشتمل ىذا الفصل على الدراسة التطبيقية التي أجريت في بنك الجزائر الخارجي
GHARDAIA 028 كقد تم التعرؼ على نشأة كنشاطات البنك، كما تم التعرؼ على ىيكلو التنظيمي ،

من ىذه الدراسة، ىو التعرؼ على الدكر الذم تلعبو القيادة الإدارية في إدارة التغيتَ التنظيمي، كأىدافو، ككاف الذدؼ 
بالإضافة إلذ الإجراءات الدنهجية للدراسة التطبيقية ك أىم الاستنتاجات الدستندة على ما تقدـ من برليل كتفستَ 

نات، كما تم توضيح كيفية قياس متغتَات الدراسة كبرقيق علمي، من خلاؿ برليل الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البيا
 .الدتمثلة في القيادة الإدارية التي تقيس أربعة أبعاد ىي: فعالية الاتصاؿ، تشجيع الابداع كالابتكار، التحفيز كخلق

خداـ جملة من بعدما تم التأكد من ثبات كصدؽ اداة الدراسة كاختبار قوة لظوذج الدراسة ثم عرض ك تفستَ نتائج الدراسة باست
 : كلقد توصلت الدراسة الذ SPSS الأساليب الإحصائية بالاعتماد على برنامج

: "يوجد تأثتَ داؿ احصائيا فعالية الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي في البنك" عند مستول قبول الفرضية الجزئية الأولى -
  =α)0.01الدلالة ألفا )

يوجد تأثتَ داؿ احصائيا تشجيع الابداع كالابتكار في إدارة التغيتَ التنظيمي للبنك'' عند : '' قبول الفرضية الجزئية الثانية -
  =α)0.01مستول الدلالة ألفا )

يوجد تأثتَ داؿ احصائيا التحفيز كخلق الدافعية في إدارة التغيتَ التنظيمي للبنك" عند  : "قبول الفرضية الجزئية الثالثة -
  =α)0.01مستول الدلالة ألفا )

: "يوجد تأثتَ داؿ احصائيا العمل بركح الفريق في إدارة التغيتَ التنظيمي في البنك" عند قبول الفرضية الجزئية الرابعة -
  =α)0.01مستول الدلالة ألفا )

ألفا عند مستول الدلالة  :: ''يوجد تأثتَ داؿ احصائيا للقيادة الإدارية في إدارة التغيتَ التنظيمي للبنكالفرضية العامةقبول  -
(0.01(α=  
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 خاتمة 

القياديػػػة الدناسػػػبة كتبػػػتٍ  الأسػػػاليبكفػػػاءة كفعاليػػػة مػػػرتبط بقػػػدرة قادتهػػػا علػػػى اسػػػتخداـ   لأكػػػبركبرقيقهػػػا  الإدارةف لصػػػاح إ
الجديدة في إدارتهم، كمن جهة أخرل يعتبر التغيػتَ سمػة أساسػية للمؤسسػات الناجحػة كعمليػة ضػركرية لجميػع  الأساليب

 .ككظيفة مهمة من كظائف القائد الناجح الإداريةنو جزء من العملية لأالدؤسسات 

، توصػػلنا إلذ الإداريػػة كالتغيػػتَ التنظيمػػيالنظريػػات الدتعلقػػة بالقيػػادة الأدبيػػات الدفػػاىيم ك  الذ الأكؿالفصػػل  فيبعػػد التطػػرؽ 
كاستخلصػػنا أف القيػػادة الاداريػػة مػػن ، الإداريػػةتتضػػمن كجػػود ألظػػاط أساسػػية تعتػػبر كأسػػاليب للقيػػادة  القيػػادة الإداريػػةأف 

ك باسػػتخداـ القائػػػد ، كمػػا انهػػا ايضػػا تقػػوـ علػػى اسػػاس العمػػل مػػع الجماعػػة كلصػػالحها كذلػػؤسسػػةأىػػم الوظػػائف في الد
أمػا كأىػدافهم، ؤسسػة مهارات للتأثتَ في سلوؾ الدرؤكستُ كتنمية قدراتهم كبرفيزىم من أجل طاقاتهم لتحقيق أىػداؼ الد

 لرػػالاتالنظريػػة الدتعلقػػة بػػو، كالػػتي تنػػدرج ضػػمن الفصػػل الثػػالش إلذ عػػدة  للأدبيػػاتبالنسػػبة للتغيػػتَ التنظيمػػي قسػػم طبقػػا 
، التغيتَ في الذيكل التنظيمي، التغيػتَ في التكنولوجيػا، التغيػتَ في الاستًاتيجيةفي: التغيتَ في  الاتالمجللتغيتَ كتتمثل ىذه 

 ؤسسػػةضػػركرة حتميػػة كمفتػػاح اساسػػي لنجػػاح أم م، كاسػػتنتجنا أنػػو ألظػػاط القيػػادة ،كػػذلك التغيػػتَ علػػى مسػػتول الثقافػػة
كبسيزىػػا اذا بسكنػػت مػػن إدارتػػو كالػػتحكم فيػػو في كافػػة مراحلػػو، مػػن خػػلاؿ تػػوفر قيػػادة كفػػؤة ، بستػػاز بالقػػدرة علػػى التصػػور 

 الدستقبلي كالدركنة العالية

الػذم تضػمن الدراسػة التطبيقيػة بػتُ ىػذين الدتغػتَين تم التوصػل إلذ كجػود ارتبػاط معنػوم بػتُ  الثػالشالفصػل  خػلاؿكمن 
، كلؽكػن أف يػنعكس ذلػك في النتػائج الدوضػحة ككالػة غردايػة كالتغيػتَ التنظيمػي في بنػك الجزائػر الخػارجي القياديػة الألظاط

 :أدناه
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 :نتائج الدراسة

 أولا: النتائج النظرية

 :الدراسة النظرية توصلنا إلذ ما يلي خلاؿمن 

نهػا تعػد حلقػة كصػل بػتُ لأ، الإدارةلنجػاح الدنظمػات كمػن أىػم الوظػائف في  يالدفتػاح الرئيسػ الإداريةتعتبر القيادة  -
 .العاملتُ بها كالأفرادكرؤيتها كأىدافها  ؤسسةالد

كتشػػػجيعهم مػػػن أجػػػل تقػػػدلص كػػػل مػػػا لػػػديهم مػػػن قػػػدرات لبلػػػوغ  الأفػػػرادالقيػػػادة ىػػػي فػػػن التوجيػػػو كالتنسػػػيق كبرفيػػػز  -
 .بنجاح الأىداؼ

، حيػث بسكنػو مػن التػأثتَ في سػلوؾ الآخػرينشخص الذم يتمتػع بقػوة بسيػزه عػن الناجح ىو ذلك ال الإدارملقائد ا -
 .، كذلك باستخدامو للنمط القيادم الدناسبؤسسةتابعيو كتوجيو جهودىم لضو برقيق أىداؼ الد

 .من كضع حالر إلذ كضع مستقبلي الانتقاؿالتغيتَ التنظيمي ىو  -
تكيػػػػف مػػػػع ظػػػػركؼ البيئػػػػة الداخليػػػػة كالخارجيػػػػة، كمسػػػػاعدة إدارة التغيػػػػتَ التنظيمػػػػي ىػػػػي عمليػػػػة منظمػػػػة، ىػػػػدفها ال -

 .كالنمو الارتقاءإلذ أعلى درجة من  ؤسسةعلى حل الدشاكل التي تواجهها من أجل الوصوؿ بالدؤسسة الد
بضػػركرة الحاجػػة لتبػػتٍ برنػػامج  الإداريػػةإف النجػػاح في قيػػادة التغيػػتَ مػػرتبط ارتبػػاط كثيػػق بدػػدل تقبػػل كقناعػػة القيػػادة  -

 .التغيتَ
 ثانيا: النتائج التطبيقية:

توجػػػد علاقػػػػة تػػػأثتَ ذات دلالػػػػة احصػػػائية للقيػػػػادة الاداريػػػة في إدارة التغيػػػػتَ التنظيمػػػي علػػػػى مسػػػتول بنػػػػك الجزائػػػػر  -
 ككالة غرداية BEA الخارجي 

 .,توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية لفعالية الاتصاؿ في إدارة التغيتَ التنظيمي على مستول بنك الجزائر  -
 ككالة غرداية  BEA الخارجي  -
توجػػد علاقػػة تػػأثتَ ذات دلالػػة احصػػائية تشػػجيع الابػػداع كالابتكػػار   في إدارة التغيػػتَ التنظيمػػي علػػى مسػػتول بنػػك  -

 ككالة غرداية  BEA الجزائر الخارجي 
نػك الجزائػر في إدارة التغيػتَ التنظيمػي علػى مسػتول بتوجد علاقة تأثتَ ذات دلالة احصائية لتحفيز كخلق الدافعية  -

 ككالة غرداية  BEA الخارجي 
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في إدارة التغيػػتَ التنظيمػػي علػػى مسػػتول بنػػك توجػػد علاقػػة تػػأثتَ ذات دلالػػة احصػػائية للعمػػل بػػركح الفريػػق  -
 ككالة غرداية   BEAالجزائر الخارجي 

 :توصيات الدراسة

 :بناءا على ما جاء في نتائج الدراسة لؽكن تقدلص التوصيات التالية

 أف بزتار قادة يتصفوف بالدلؽقراطية؛ك على الدؤسسات الجزائرية التي تضع التغيتَ التنظيمي كمشركع مستقبلي  -
الجزائريػػة أف  الاقتصػػاديةعلػػى الدؤسسػػات فبدػػا أف لصػػاح مشػػركع التغيػػتَ مػػرتبط بنجػػاح القائػػد في إقنػػاع مرؤكسػػيو،  -

 ت العالية في إقناع الدرؤكستُ؛ رابزتار قادة من ذكم الكفاءات كالدها
يعتػػبر طريػػق يضػػمن للمؤسسػػات الجزائريػػة  لأنػػوبدوضػػوع التغيػػتَ التنظيمػػي في البنػػوؾ الجزائريػػة  الاىتمػػاـضػػركرة  -

 في بيئة تسودىا حالة عدـ التأكد كالدنافسة الشديدة؛  كالاستمرارالبقاء 
لؽثلػوف أىػم مػورد  لأنهػمويات علميػة عاليػة كمسػت خػبراتذكم  أفػرادالخػارجي أف يقػوـ بجلػب  الجزائػرعلى بنػك  -

 يساىم في لصاح مشركع التغيتَ؛
الدتوقعػػة مػػن التغيػػتَ  الإلغابيػػاتبػػإبراز الفوائػػد ك  -غردايػةككالػػة –ضػركرة توجيػػو القػػادة في بنػػك الجزائػػر الخػػارجي  -

مػػن شػػأنو أف لػػػد ذلػػك  لأف، لإحداثػػوللعػاملتُ بالبنػػك، كدراسػػة التغيػػتَ دراسػػة كافيػػة كاختيػػار الوقػػت الدناسػػب 
 من مقاكمة العاملتُ لو؛

 التغيتَ؛ لإحداثتطوير كتنمية القيادة القادرة على خلق التجاكب لدل العاملتُ  -
 كادارة التغيػتَ التنظيمػي للتأكػد  الإداريػةبدوضػوع القيػادة  علاقػةكالدراسػات الػتي لذػا  الأبحػاثمػن  إجػراء الدزيػد -

 .زيادة عينة الدراسة خلاؿن من دقة النتائج التي توصلت لذا الدراسة م
 :آفاق الدراسة

 :سات مستقبليةرافيما يلي لرموعة مواضيع مقتًحة لؽكن أف تكوف د

  ية كدكرىا في بسكتُ العاملتُ؛الإدار القيادة 
  كالتجديد الدستمر؛  الإبداعألعية إدارة التغيتَ التنظيمي في برقيق 
 الكفاءات كدكرىا في إدارة التغيتَ التنظيمي؛  إدارة 
   الإدارم الإبداعأثر أساليب القيادة الدلؽقراطية في برقيق 
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 للغة العربيةأولا: المراجع با

 الكتب:

 .ـ2014- 1الطبعةاسامة ختَم ، التميز التنظيمي، دار الراية للنشر كالتوزيع ،عماف ، -
 ق1431-ـ2010،دار الدستَة لنشر كالتوزيع ،الأردف، الطبعة الأكلذ، القيادة الإدارية الفعالةبلاؿ خلف السكار نو،  -
 ـ.2013، 2،ط2009 1، دار الدستَة للنشر كالتوزيع ،عماف،ط التطوير التنظيمي والاداريبلاؿ خلف السكارنة ،  -
، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، سلوك التنظيمي ) سلوك الافراد والجماعات في منظمات الأعمال(حرلص حستُ،  -

 ـ.2009، 3ط
، 1للنشر كالتوزيع، ط، دار الحامد إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرينحصر مصباح الطيطي ،  -

 .ـ2011
 ـ.2013،الورؽ للنشر كالتوزيع، عماف ،سنة القيادة دراسة حديثة رداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  -
 .ـ2007-ق1421، 1، دار الكنوز لدعرفة لنشر كالتوزيع، طإدارة التغيير والتطويرزيد منتَ العبوم ،  -
 ـ.2010كنوز الدعرفة للنشر كالتوزيع، الأردف ،الطبعة الثانية،سنة،  إدارة التغيير والتطويرزيد منتَ عبوم،  -
سمتَ صلاح الدين حمدم، القيادة الإدارية في بناء الدكلة كالمجتمع ،مكتبة زين الحقوقية كالأدبية ش.ـ.ـ.،الطبعة  -

 ـ.2013الاكلذ،سنة
 .2009، 4، دار الديسرة لنشر كالتوزيع، عماف،ط أساسيات علم الادارةعلي عباس،  -
 ـ2015-ق1436، 1، دار النشر عبداء للنشر كالتوزيع، طإدارة السلوك التنظيميغتٍ دحاـ الزبيدم،  -
 .2014لزمد عمر الزعبي ، لزمد تركي البطاينة ،القيادة الإدارية ،دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ ، -
 .2012، سنة 1البداية ناشركف كموزعوف، عماف ،طلزمد سركر الحريرم ، الادارة الحديثة الاسس العلمية كالتطبيقية ، دار  -
،نهضة مصر لطباعة كالنشر كالتوزيع ،الطبعة  القيادة تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادةلزمد شفيق،  -

 .2009الثانية،سنة
 .ـ2015-ق1436، 1، الأكادلؽيوف للنشر كالتوزيع ،عماف، ط،السلوك التنظيميلزمد يوسف القاضي  -
 .2013، 6، دار الوائل للنشر كالتوزيع، طسلوك التنظيمي في المنظمات الأعمالف، لزمد سلما -
 ـ.2013،سنة1،دار الدستَة للنشر كالتوزيع،عماف،ط مبادئ علم الادارةماجد عبد الدهدم الدساعدة كآخركف ،  -
 .ق1430ـ/2009الأكلذ،نواؼ كنعاف، القيادة الإدارية ،دار الثقافة لنشر كالتوزيع ، الطبعة    -
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 ـ.2014، دار ألرد للنشر كالتوزيع، عماف، سنة أساسيات في القيادة والادارةنواؿ عبد الكرلص الاشهب ،  -
 ق.1436ـ/2015، دار صفاء لنشر كالتوزيع،عماف،سنةالقيادة وإدارة الابتكارلصم عبود لصم،  -

 
 المجلات:

المؤثرة واستجابة الإدارة ) دراسة احصائية تحليلية في المؤسسة العامة التغيير التنظيمي العوامل عبد الكرلص حستُ ، -
 .2012ـ، العدد الاكؿ ،28لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية ،المجلد للصناعات الغذائية في سورية( ،

 الرسائل والاطروحات:

، رسالة  ماجستتَ في العلوـ القيادة الادارية والاتصال في المؤسسة دراسة حالة بمؤسسة بنطال مغنيةبختي أماؿ ،  -
 ـ.2016الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد ،تلمساف ،

، رسالة  ، دور القياد في تطبيق مبادئ الجودة الشاملة )دراسة على مصنع سيراميك رأس الخيمة(برىاف الدين حستُ  -
 .2012ـإدارة الاعماؿ، الأكادلؽية العربية البريطانية ، ماجستتَ في

 spss منهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخدام البرنامج الإحصائيدلاؿ القاضي، لزمود لبياتي، " -
 .2008دار الحامد للنشر كالتوزيع، الأردف، "،

بالسلوك الابداعي لدى العاملين بالخدمات الطبية  ، فاعلية القيادة وعلاقتهارائدة علي عبد الكرلص أبو ناموس -
 .2016ـ، رسالة ماجستتَ في بزصص القيادة كالادارة، جامعة الاقصى ،فلسطتُ ،سنةالعسكرية في محافظات غزة

،شهادة استكماؿ ماستً اكادلؽي ، جامعة قاصدم مرباح  أثر القيادة الادارية في على التغيير التنظيميشاكم شهرزاد،  -
 ـ.2017كرقلة ،–

صيغ تمويل عمليات التجارة الخارجية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة البنك الخارجي  شيلالر حكيم، مناؿ منور، -
 .2014/2015، مذكرة ماستً منشورة، جامعة البويرة، الجزائر، 37الجزائري، وكالة البويرة 

غتَ منشورة، جامعة  دكتوراه، أطركحة ، أثر التغيير التنظيمي على الأداء الموارد البشريةلفاتح علاكمعبد ا -
 ـ.2013الجزائر،

 شهادة ماستً أكادلؽيدور أنماط القيادة الادارية المعاصرة في تدعيم سلوك المواطنة التنظيمية ،عبد اللطيف صيتي،  -
 ـ.2017جامعة غرداية ،،

مذكرة ماستً في تنظيم كتسيتَ أثر التغيير التنظيمي على أداء العاملين في المكتبات الجامعية، عبد الصمد توتيتيو،  -
 ـ.2016جامعة العربي تبسي،تبسة، الدكتبات كمراكز التوثيق،
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جامعة ،دكتوراه ، أطركحة أنماط القيادة الادارية واتأثيرىا في انجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاىتُ بريسم العمرم،  -
 . 2009سانت كليمنتس ،العراؽ،

لدتُ كادم ،مدل لشارسة القيادات الادارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية كمعوقات لشارستها ،رسالة ماجستتَ  -
 ـ.2014، الجزائر ،سنة2في علم النفس ،جامعة سطيف

، داركائل للنشر كالتوزيع، 2طالقواعد والمراحل والتطبيقات،منهجية البحث العلمي، لزمد عبيدات، لزمد أبو نصار،  -
1999، 

دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين دراسة ميدانية بالمركب المنجم نورالدين بوراس ،  -
 ـ.2014،رسالة ماجستتَ في علم النفس، جامعة لزمد خضتَ ،بسكرة، للفوسفات جبل العنق بئر العاتر

، أطركحة نيل دكتوراه دور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيمي في جامعات الشرق الجزائريىباؿ عبد الدالك،  -
 .2016ـ،سنة1في العلوـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس،سطيف

 المراجع الاجنبية:

- Mutuel Franck, la résistance au changement une affaire de motivation (le cas deI I.M.E.P 
Son projet FOAD :UFR science de l homme et de la societe), département des sciences de 
l’éducation master 2pro métiers de la formation parcours ICF/FOAD, universitéde Rouen, 
2011-2012, 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 :الاستبيان01الملحق رقم

 جامعة غرداية

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والعلوم التسيير

 تخصص إدارة الموارد البشرية

 استبيان

الجزائري  البنك الخارجي دراسة حالة دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي في ضوء النظرية الموقفية الموضوع:
BEA - غردايةوكالة 

 

 

 

 

 

 

 

 في الخانة المناسبة : Xيرجى وضع علامة  الجزء الأول: المعلومات الشخصية

    أنثى                                        الجنس :                    ذكر 

  : أذكرىا  أخرى           دكتوراه               ماستر           ليسانس  المؤىل العلمي

 
 رسنة فأكث40من                    سنة  40إلى  30 نما بي         سنة   30أقل من  :العمر 

 

 إطار                                  عامل تحكم                       عامل تنفيد : طبيعة العمل

  

السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو.. :أخي الفاضل ......أختي الفاضلة  

استً في يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف الذم صمم لجمع الدعلومات اللازمة للدراسة التي نقوـ بإعدادىا استكمالا للحصوؿ على شهادة الد
من خارجي الجزائري ( ارة التغيير التنظيمي في ظل النظرية الموقفية" ) دراسة حالة البنك ال"دور القيادة الإدارية في إدإدارة الدوارد البشرية بعنواف 

النتائج تعتمد خلاؿ الإجابة على أسئلة الاستبياف الدوجهة للعاملتُ بالدؤسسة ، كنأمل منكم التكرـ بالإجابة على أسئلة الاستبياف بدقة بحيث اف صحة 
علما أف جميع إجاباتكم لن كلضيطكم ، بدرجة كبتَة على صحة إبداء كجهة نظركم فمشاركتكم ضركرية كرأيكم عامل أساسي من عوامل لصاحها

تحت اشراف الاستاذ: ىتهات               عبد الوىاب يوسف-من إعداد: شنيني شهرزادتستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط.       
 مهدي



 

 

 

 : سنوات الخدمة 

 ت سنوا10أكثر من                سنوات10إلى 5 نما بي            سنوات5أقل من              

 في الخانة المناسبة أمام كل عبارة من العبارات التالية (x)ضع العلامة  :الجزء الثاني

 ةالمحور الأول: القيادة الإداري

موافق 
 بشدة

لا  محايد موافق 
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

 الرقم السؤال

 فعالية الاتصال 

 1 قربك من الدراكز القيادية يؤثر على عملية الاتصاؿ التي تقوـ بها في الدؤسسة     
القائد في البنك بركم العملية الاتصالية.شخصية        2 
 3 القيادة الإدارية التي لذا ثقة في الأفراد برفزىم على الاتصاؿ فيما بينهم.     
 4 تطوير نظاـ فعاؿ للاتصاؿ يساعد على تبادؿ الآراء في البنك.     

نقل كبرويل الدعلومات كالبيانات. الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة في       5 
 تشجيع الابداع والابتكار 

 1 لػفز القادة في البنك العمل الإبداعي للمرؤكستُ.     
 2 يشجع القادة في البنك الدرؤكستُ على الدبادرة الفردية.     

 3 يستثتَ القادة في البنك الإبداع كالتجديد في العمل.     
البنك العوف كالدساندة لتطبيق الأفكار الجديدة.يقدـ القادة في        4 
 5 يشجع القادة في البنك على حل الدشاكل بطرؽ مبتكرة.     

 التحفيز وخلق الدافعية 
 1 القادة لذم القدرة على إقناع الدرؤكستُ بقيمة عملهم.        

في العمل.يقوـ القائد بربط الحوافز الدقدمة للمرؤكستُ بالجهود الدبذكلة        2 

 3 يعمل القادة في البنك على استثارتنا لضو التغتَ.     
الدرؤكستُ. بدشاركةينجز القادة في البنك مهامهم        4 
.يهتم القادة في البنك بإعطاء الحوافز للقياـ بالتغيتَ       5 



 

 

 

 

 

 

 المحور الثاني : التغيير التنظيمي

 في الخانة المناسبة امام كل عبارة من العبارات التالية: (x)ضع علامة

 قلا أواف السؤال الرقم
 بشدة

لا 
 أوافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

يهيئ القائد الدرؤكستُ لتقبل التغيتَ من خلاؿ تزكيدىم بالدعلومات الضركرية  1
 .عن التغيتَ

     

      نشعر بالتطور من خلاؿ تفويض الصلاحيات. 2

على التحديث الدستمر للوائح كالنظم لتسهيل عملية إجراءات  لبنكعمل اي 3
 .تنفيذ الاعماؿ

     

      .التسهيلات الدادية كالتكنولوجيا للمرؤكستُبنك فر اليو  4

      .طرفهممشاركة الدرؤكستُ في تطبيق التغيتَ يقلل من مقاكمتو من  5

تعتبر مقاكمة التغيتَ الغابية في بعض الاحياف لأنها تكشف بعض من نقاط  6
 .الضعف

     

      يتم تدريبنا للتأقلم مع التغيتَات التنظيمية. 7

 العمل بروح الفريق 
لا أوافق  السؤال الرقم

 بشدة
لا 

 أوافق
موا موافق محايد

فق 
بشد

 ة
      .تشجيع الدرؤكستُ على الانضماـ الذ فرؽ العمل على مستول الادارات 1
      حث أعضاء الفرؽ على التمسك بركح العمل الجماعي في العمل. 2
      .التنسيق بتُ أعضاء فريق العمل لتحقيق أىداؼ التغيتَ 3
      .تزكيد فرؽ العمل بالإمكانات اللازمة لأداء مهامهم 4



 

 

 

      تهتم القيادة بالعامل أثناء التغيتَ بالجوانب التقنية. 8

      بالعامل أثناء التغيتَ بالجوانب الاجتماعية. تهتم القيادة 9

      النفسية. تهتم القيادة بالعامل أثناء التغيتَ بالجوانب 10

 :قائمة المحكمين02الملحق رقم 

 الإمضاء مجال التخصص اسم الاستاذ المحكم 
   ىتهات المهدي
   بوقليمينة عائشة
   رحماني يوسف

   عبد الحميدمراكشي 
   باباز عبد العزيز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الشخصية البياناتنتائج 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 59.3 59.3 59.3 16 ذكر 

 100.0 40.7 40.7 11 أنثى

Total 27 100.0 100.0  

 

 

 المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66.7 66.7 66.7 18 لٌسانس 

 85.2 18.5 18.5 5 ماستر

 100.0 14.8 14.8 4 أخرى

Total 27 100.0 100.0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 

 

 

Valide  سنة 30أقل من  4 14.8 14.8 14.8 

سنة 40إلى  30مابٌن   16 59.3 59.3 74.1 

سنة فأكثر 40من   7 25.9 25.9 100.0 

Total 27 100.0 100.0  

 

 

 طبيعة العمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25.9 25.9 25.9 7 عامل تنفٌذ 

 55.6 29.6 29.6 8 عامل تحكم

 100.0 44.4 44.4 12 إطار

Total 27 100.0 100.0  

 

 

 سنوات الخدمة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  7 25.9 25.9 25.9 

سنوات 10إلى  5مابٌن   9 33.3 33.3 59.3 

سنوات 10أكثر من   11 40.7 40.7 100.0 

Total 27 100.0 100.0  

 

 

 

Echelle :  الفا كرونباخ 



 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

standardisés 

Nombre 

d'éléments 

.903 .894 24 

 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 3.029 1.407 3.667 2.259 2.605 .413 

Variance des éléments 1.058 .251 1.487 1.236 5.932 .101 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Nombre d'éléments 

Moyenne des éléments 24 

Variance des éléments 24 

 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig 

Entre personnes 204.818 26 7.878   

Intra-population Entre éléments 256.295 23 11.143 14.635 .000 



 

 

 

Résidus 455.330 598 .761   

Total 711.625 621 1.146   

Total 916.443 647 1.416   

 

Moyenne générale = 3.03 

 

 Test Tإختبار 

Test T-carré de Hotelling 

T-carré de 

Hotelling F ddl1 ddl2 Sig 

2856.889 19.110 23 4 .005 

 

 

 

Echelle : المحور الأول 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 27 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 27 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 



 

 

 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

standardisés 

Nombre 

d'éléments 

.871 .870 10 

 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Moyenne Minimum Maximum Plage 

Maximum / 

Minimum Variance 

Moyenne des éléments 3.330 2.852 3.593 .741 1.260 .046 

Variance des éléments 1.125 .644 1.538 .895 2.389 .065 

 

Statistiques récapitulatives d'éléments 

 Nombre d'éléments 

Moyenne des éléments 10 

Variance des éléments 10 

 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig 

Entre personnes 135.163 26 5.199   

Intra-population Entre éléments 11.293 9 1.255 1.868 .058 

Résidus 157.207 234 .672   

Total 168.500 243 .693   



 

 

 

Total 303.663 269 1.129   

 

Moyenne générale = 3.33 

 

 

Test T-carré de Hotelling 

T-carré de 

Hotelling F ddl1 ddl2 Sig 

30.088 2.314 9 18 .062 
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رقم  العنوان
 الصفحة

 ا المقدمة

  مع الاشارة الذ الدراسات السابقة الفصل الاكؿ : الاطار النظرم للقيادة الادارية كالتغيتَ التنظيمي

 08 التنظيميالمبحث الاول: الأدبيات النظرية للقيادة الادارية والتغيير 

 09 المطلب الاول : المفاىيم الاساسية حول القيادة الادارية

 09 الفرع الاكؿ : مفهوـ القيادة الادارية كأىم نظرياتها 

 09 تعريف القيادة الادارية -1

 10 خصائص القائد الادارم )الفرؽ بتُ القائد كالددير( -2

 13 ألعية القيادة الادارية  -3

I. 4-  14 كظائف القيادة الادارية كأىم نظرياتها 

 05 الفرع الثالش :ألظاط القيادة الادارية كأىم العوامل الدؤثرة في القيادة الادارية 

 19 ألظاط القيادة الادارية  -1

 20 العوامل الدؤثرة في القيادة الادارية -2

 21 عموميات حول التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

  21 ألعيتو كأنواعو، : مفهومو: التغيتَ التنظيمي الأكؿالفرع 

 21 تعريف التغيتَ التنظيمي -1

 23 ألعية التغيتَ التنظيمي -2

 24 أنواع التغيتَ التنظيمي -3

 25 الفرع الثالش: أساسيات التغيتَ التنظيمي 

 25 الات التغيتَ التنظيميلر -1

 26 مراحل التغيتَ التنظيمي -2

 27 التغيتَ التنظيمي أىداؼ -3

 27 المطلب الثالث: علاقة القيادة الإدارية بالتغيير التنظيمي 
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  28 : ماىية النظرية الدوقفية الاكؿالفرع 

 28 تعريف النظرية الدوقفية -1

 29 أىم لظاذج النظرية الدوقفية -2

 33 تقييم النظرية الدوقفية -3

  34 علاقة القيادة الإدارية بإدارة التغيتَ التنظيمي : الثالشالفرع 

 35 علاقة القيادة الادارية بالتغيتَ التنظيمي-1
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