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  ر التنظيميي إدارة التغيفيأثر القيادة التحويلية 
  )على مشفى الهلال الأحمر دمشقميدانية دراسة (

  
  

  إعداد طالب الماجستير
  إياد حماد

  إشراف الدكتور  
  تيسير زاهر

  كلية الاقتصاد
  جامعة دمشق

  

  الملخص

وما أهم ، التنظيميسيعرض هذا البحث تحديد مفهوم القيادة التحويلية وعناصرها وتعريف التغيير 
وتعرف أنواع التغيير التي من الممكن أن ، المسببات الداخلية والخارجية التي تؤثر في عملية التغيير

سوف نتطرق في هذا البحث إلى تعرف مدى تأثير القيادة التحويلية في عملية ،تحدث داخل المستشفى
  . التغيير التنظيمي

ادة التحويلية في عملية إدارة التغيير التنظيمي داخل المشفى وخلص البحث إلى أن هناك تأثيراً للقي
ولا يوجد بعد محدد من أبعاد القيادة التحويلية له الأثر الأكبر في  إدارة التغيير التنظيمي، ، المدروس

  .وإنَّما كانت الآثار متقاربة لأبعاد القيادة التحويلية في عملية التغيير التنظيمي 
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  :المقدمة
مستقبل نجاح منظمات اليوم ويعتمد ،  في كل مكان وإن سرعته في ازدياد وتعقدلتغييرايحدث 

 من معظم التغييروربما تكون القيادة و ،التغيير إجراءبمختلف أنواعها على كيفية قدرة القائد على 
  .التحديات التي تواجه المنظمات في الوقت الحاضر

وقد أطلق ، لعمل المنظمةاً مناسباً قيادياًال يتطلب أسلوبع بأسلوب فالتغييرإن القدرة على التعامل مع 
ن والدارسين  الباحثياهتمام أصبح هذا الموضوع محور  هناومن.  مسمى القائد التحويلي Burnعليه 

 الاهتمام بمفهوم القيادة التحويلية يشكل عنصراً أساسيا للمنظمات أنولا شك  ، الماضيةفي السنوات
  . حاجتهموإشباعالمنظمات الخدمية التي تسعى إلى إرضاء المتعاملين معها المعاصرة ومنها 

  :مشكلة البحث
 من قبل العديد من الكتاب والباحثين وذوي الاختصاص اً متزايداًنال موضوع التغيير التنظيمي اهتمام
 وإدارته  التغييرأصبح إذ، هاواستمرارالمنظمة ونجاحها ديمومة بالبحث والتحليل لدوره الفاعل في 

ما للقيادة  و المتزايدة)الخارجيةالداخلية و ( الوسائل الفاعلة في مجابهة التغييرات البيئيةإحدى
  . داخل أي منظمةالتغيير عمليات في التحويلية من تأثير كبير الإدارية
توضيح مشكلة الدراسة هم في ست نأ يمكن التالية التيطرح التساؤلات  فإن تقدم  مع ماواتساقاً

  :وهيومسبباتها 
   قيد الدراسة؟المشفى  في  استخداماًالأكثرالبعد   القيادة التحويلية وماأبعاد ما -1
   المبحوث ؟المشفىمسبباته في   وما؟التغيير التنظيمي ما -2
  التغيير التنظيمي ؟إدارة عملية إنجاح القيادة التحويلية دور في لأبعاد هل -3

 ؟ التنظيميالتغيير ومسببات الإداريةيادة  القأبعادعلاقات الارتباط بين   ما-4

  :أهمية البحث
ف أبعاد القيادة التحويلية المستخدمة داخل المشفى تعر الدراسة في محاولة أهميةتتجلى  -

 .المدروس

 . أبعاد القيادة التحويلية في المشفى المدروسفي اًير التنظيمي الأكثر تأثيريتحديد مسببات التغ -

 . التغيير التنظيميفي القيادة التحويلية مدى تأثير أبعادتعرف  -
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  :أهداف البحث 
التنظيمي   التحويلية والمسببات الداخلية والخارجية للتغييرالإدارية القيادة أبعادوصف  -

 . المشفى المدروسفي هاوتشخيص

- هفو، ة التغيير التنظيميعلى عمليفي هذا البحث إلى دراسة أثر القيادة التحويلية فَدرى  علتَع
  .مدى التفاعل بين عناصر القيادة التحويلية وعملية التغيير داخل المستشفى

  :فرضيات البحث
 التغيير التنظيميوبين القيادة التحويلية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية : الأولىالفرضية الرئيسية  -
) المثالي أثيرالت( بعد الكارزميالبين لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :الأولىالفرضية الفرعية  -

  .التغيير التنظيميو
التغيير و الإلهاميبين بعد الحافز  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة  :الفرضية الفرعية الثانية -

  .التنظيمي
التغيير و الفكرية الإثارةبين بعد  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة : الفرضية الفرعية الثالثة -

  .التنظيمي 
 التغييرو بين بعد الاعتبار الفردي  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة لا  :الفرضية الفرعية الرابعة -

  .مييالتنظ

 مسببات ولقيادة التحويلية  بين اأثر ذو دلالة إحصائيةوجد يلا  :الفرضية الرئيسية الثانية  -
  . التنظيميالتغيير

سببات  بين القيادة التحويلية والمذو دلالة إحصائية أثروجد يلا : الأولىالفرضية الفرعية  -
  .لتغيير التنظيميلالداخلية 

القيادة التحويلية والمسببات  بين ذو دلالة إحصائيةأثر وجد يلا : الفرضية الفرعية الثانية -
  .الخارجية للتغيير التنظيمي

  :متغيرات البحث
  .للتغيير التنظيميالمسببات الداخلية والمسببات الخارجية ب ممثلاًالتنظيمي  التغيير :التابع المتغير

 الاعتبار الفردي،والحافز الإلهامي، والبعد الكارزمي، أبعاد القيادة التحويلية وهي  :المتغير المستقل
  .الإثارة الفكرية و
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  :منهج البحث 
 :القسم النظري -1

فر له من كتب ودوريات امن خلال ما تو الباحث على المنهج الوصفي التحليلي هيعتمد من خلال
 .ثوأدبيات نظرية حول موضوع البح

  :القسم العملي -2
وإجراء التحليلي الإحصائي لاختبار  ، قائمة الاستقصاءعلى الدراسة الميدانية من خلاليعتمد الباحث 

   . spss15.0صحة الفروض باستخدام البرنامج الإحصائي 

  :التعريفات الإجرائية 
  : )Transformational Leadership(1القيادة التحويلية -1

اضحة عن المستقبل وأهداف محددة وواضحة يشجع المرؤوسين على هي نمط قيادي لديه رؤية و
ويسعى إلى إحداث ، المشاركة في بلورة رؤية طويلة الأجل وتحديد أهداف واضحة واقعية للمؤسسة

ن من التكيف  وأساليب قيادية مرنة تمكّالتغيير والتطوير والتنمية الإدارية باستمرار ويتبنى أنظمةً
 ويهتم بالعمل الجماعي المنظم وبناء فرق ، والتغييرات العالمية المعاصرةوالتأقلم مع التطورات

ّـاء والمشاركة بين ،العمل  ويعمل على إيجاد بيئة إدارية صحية تقوم على التفاهم والحوار البن
  . جميعهاالمستويات الإدارية

 :) Organizational Change( 2 التنظيميالتغيير -2
 حالة إلى الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة الإداري الأسلوبالتغيير التنظيمي هو 

  . كفاءة من بين حالات تطويرها المتوقعة في المستقبلأكثر أخرى

  :الدراسات السابقة  
  .١٩٩٧")التغيير إدارة نحو الأردنية الحكومية المؤسسات في العاملين اتجاهات" بعنوان (اللوزي دراسة
 التغيير إدارة مجالات حول الأردنية المؤسسات في العاملين الأفراد اتجاهات عرفةم إلى الدراسة هدفت

 الوظيفي، والمسمى والعمر، العلمي، والمؤهل الاجتماعية والحالة الجنس، بمتغيرات وعلاقتها المختلفة،

                                                
  . 20ص  ،   2006 ، مكتبة المجتمع العربي ، عمان ،القيادة الإدارية . محمد عبد المقصود محمد 1

2 Gerald . J. Skiblins. Organization evaluations program for managing radical lchanc, American 
Management ,1994, pg43. Associations  
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 خلصت قدو. الأردنية الحكومية المؤسسات في وعاملات عاملين) 603 (الدراسة عينة حجم بلغ والخبرة،

 : أهمها النتائج من عدد إلى الدراسة

 اتجاهات بين الوظيفي والمسمى العلمي والمؤهل الجنس لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق توجد  -

 . التغيير إدارة مجالات نحو العاملين

 اتجاهات نبي والعمر الخبرة ومتغير الاجتماعية الحالة لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا - 

  المجالات جميع في التغيير إدارة نحو العاملين

  3Hilary Ducket & Elspeth Mcfarlane 2003) (دراسة 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلية والذكاء العاطفي ومعرفة مدى 

 وقد أظهرت نتائج .لتقييم فعالية القيادة أبعاد الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية كمعايير عدإمكانية 
هذه الدراسة أن أبعاد الذكاء العاطفي تتقابل مع أبعاد القيادة التحويلية بشكل أكبر من القيادة 

  .التبادلية

  Kristina Jaskyte 2004)دراسة  
وقد طبقت  ،ةهدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين متغيرات القيادة التحولية والثقافة التنظيمي

 وبينت .في ولاية جورجيا الأمريكية) غير الربحية(هذه الدراسة في منظمات الخدمة الإنسانية 
 ضمن القيادية التحويلية والقيم التنظيمية والثقافية تشير إلى أن ةالدراسة أن هناك علاقات إيجابي

كن أن تحد من عملية ممارسات القيادة في هذه العينة قد ابتكرت ثقافة قوية حول القيم التي يم
 لفهم كيف أن القيادة  كما أظهرت هذه الدراسة أن الصلة بين القادة والثقافة التنظيمية مهمة،الإبداع

  .ببعضالإبداع مرتبطان التحولية و
ويع، ات في تكوين فكرة أولية عن البحث من هذه الدراساستُفِيدإلى  هذا البحث إضافة جديدة د

  .بقة وهو لا يتعارض معهاث والدراسات الساوحالب

  :أولاً الإطار النظري
  :)Change Management( التغييرإدارة مفهوم 

ما  مجموعة من ردود الفعل التي تستهدف مواجهة هو" )4ص ،1999 ،كشك( "التغيير كما عرفه
   4. على استعادة التوازنيحدث من تغيرات في البيئة، عملاً

                                                
3 Ducket, Hilary and Mcfarlane, Elspeth "Transformational leadership and emotional intelligence 
in retaining", ledership& organization development Journal,2003 ,24(6),pp309-317 
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ينتهي ووتحليل هذه الحالة والعوامل التي أوجدتها . للتغييروتبدأ هنا العملية بإدراكنا للحاجة 
ثم يمكننا بعد ذلك . ذه التصرفاتبتشخيص للصفات المميزة للموقف وبيان الاتجاه الذي تتم فيه ه

  . ق الممكنة للتصرف وتقييمها واختيار التصرف المفضل منهاائالطرتعرف 
وقد وردت في الأدبيات تعاريف عدة لإدارة . ذويستخدم مصطلح إدارة التغيير لوصف عملية التنفي

 أن إدارة التغيير هي عملية تستخدمها المنظمة Recordo (1995)التغيير منها على سبيل المثال تعريف 
وكيفية التعامل مع المتطلبات التي تفرضها ، ها وتقييمها وتنفيذمةئمن أجل تصميم المبادرات الملا

  . 5البيئة الخارجية
 أن قيادة Harper (1998)ويرى . التغييرإدارة التغيير قيادة إدارية قادرة على قيادة عملية هذا وتتطلب 

  .6والعمل بشكل مستمر للوصول إليهاونشرها  رؤية جديدة ةصياغبالتغيير تتعلق 
وإدارة عملية التغيير في هذه . ومن الضروري أن نقرر بعد ذلك كيفية الانتقال من حالة إلى أخرى

ومن هنا تنشأ مشكلات إدخال التغيير التي . نتقالية هي مرحلة حاسمة في عملية التغييرالحالة الا
،  الاستقرار البسيطةومدد، وهذه المشكلات يمكن حصرها في مقاومة التغيير. يجب التغلب عليها

وهنا تكون . والصراع وفقدان القوة الدافعة، هةموجالومستويات الضغط المرتفعة والطاقة غير 
  .اجة لبذل كل ما يمكن من جهد لمقاومة ردود الأفعال والمعوقات المحتملة لإدخال التغييرالح

  :إجرائه التغيير التنظيمي ومسوغات أهمية
سواء كان ذلك وجهة  هاواستمرارالمنظمات   مسألة مواكبة التغييرات البيئية ضرورة حتمية لبقاءتعد

 على نحو واضح عندما يحقق الأهمية، وتبرز هذه معها المتعاملين أونظر المنظمة والعاملين فيها 
  . وتحقيق الرفاهية الاجتماعيةللإفراد الحاجات الاقتصادية إشباعالتغيير هدف تحسين نشاطات 

 اًلمنظمات تواجه تغيير من البيئة الداخلية والخارجية ل كلاًأن المعاصرة على الإداريةوتؤكد النظريات 
، وعلى الظروف البيئية قلما تكون مستقرة أن يلاحظ ،ئة الخارجية للمنظمة، ففي البياً ومستمراًسريع

 العملات والتطور التكنولوجي أسعار المادية وتذبذب والإمكانيات الاقتصادية فالأوضاعنحو عام 
ها مؤشرات ، يمكن عد المعلوماتيةوالأنظمةوتطور المعرفة من خلال نظم الاتصالات المتطورة 

                                                                                                          
  126 ، ص1999المنظمات وأسس إدارتها، المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية، الطبعة الأولى،  محمد بهجة جاد االله كشك، - 4

5  - Recardo, R. F, "Overcoming resistance of change", National Productivity Review, Vol.14, No.2, 
1995, pg.19. 
6 Harper, S. C. "Leading organizational change in the 21st century", Industrial Management, Vol.40, 
No.31998, pp.25-30. 
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، وبدورها تشكل العوامل الداخلية إزاءها التغييرات المناسبة إجراء المنظمات اتإدارتستوجب من 
  .7ات المطلوبةالتغييرإلى إحداث والعوامل الخاصة بالمنظمة مؤشرات تدفع المنظمة 

كما  على مصادرها اً التغيير التنظيمي اعتمادإجراءوحاولت الدراسات والبحوث تصنيف مسوغات 
  : يأتي

   :)Internal Sources (لداخلية المسوغات ا-أ
وهي القوى والمسببات الناشئة من داخل المنظمة بسبب عمليات المنظمة والعاملين فيها وغيرها 

   :8ومن بين هذه القوى
   .وأغراضها المنظمة ورسالتها أهداف تغيير في -1
  . تدني معنويات العاملين -2
  . ومعدات جديدة أجهزة إدخال -3
  .املة  ندرة القوى الع-4
  .رتفاع نسبة الدوران الوظيفي  ا-5

  :)External sources (9 المسوغات الخارجية - ب
، ومن  المنظمة وبينهاوهي القوى والمسببات الناشئة من خارج المنظمة بسبب التفاعل المستمر بين

  :لتغيير التنظيمي هي ا القوى الخارجية التي تدفع أهم
  .التنافس الحاد بين المنظمات  -1
 .لتطورات التكنولوجية المتسارعة  ا-2

 .هاجميع الثورة المعرفية والنمو المتسارع في مجالات العلم والمعرفة -3

 ).قصر دورة حياة المنتج( خدمات أو اً التقادم السريع للمنتجات سواء كانت سلع-4

  .ليمي والمستوى التعوالأهداف التغيير في طبيعة وتركيبة القوى العاملة ويشمل ذلك القيم -5

  

                                                
7 Doan Henriegle, Organization Behvarion, panl west publishing,1991,pg517 .  

  .282، ص 2003 الأولى، الحامد،الأردن،الطبعة دار منظور كلي، إدارة المنظمات  حسين حريم،- 8
9  -  Salvador Garcia et Shimon L .Dolant, la gestion par valeurs, Montréal, ed1999, D'organisation, p: 
103 
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  )Types of Change(أنواع التغيير 
  10:يأنواع عديدة للتغير تتمثل فيما يأتوهناك 

بشكل مستقل عن رغبة المنظمة نتيجة التطور والنمو الطبيعي في تحدث : مخططةالغير ات التغيير -
 .المنظمة

 . منظملتحدث من قبل الإدارة بشك: التغييرات المخططة -

 . على العاملين من قبل السلطةميةتكون إلزا: التغييرات المفروضة -

 .التغيير بمشاركة العاملين في عملية تحدث: التغييرات بالمشاركة -

يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم الجديدة والإجراءات والهياكل والتقنيات التي لها أثر  :التغيير الوظيفي -
 . تنظيمات العمل داخل أي قطاع من المؤسسةفيمباشر 

 .  ولذلك يجب التعامل معها بعناية فائقة؛ العاملين داخل المنظماتفي أثر كبير وهذه التغييرات لها

 التي تحدث داخل التغيير لكن قمنا باستعراض أنواع ، التنظيمي موضوع بحثناالتغييرما يهمنا هو 
  .المنظمات بشكل عام

  :11التغيير التنظيمي 
ات وقنوات اتصال وليؤ من سلطات ومسا كلّهيم بمحتوياتهوهو التغيير الذي ينصب على هيكل التنظ

  .وعلاقات متداخلة

  : التنظيميأسباب التغيير

 إجراء هناك أسباب تدعو المنظمة إلىتحدث بطريقة عفوية أو تلقائية وإنما  إن عملية التغيير لا

  12ي عرض لأهم أسباب التغييرأتوفيما ي. التغيير

0-   

 .تهايفاعل المنظمة و الحفاظ على حيويةمن أجل  -1
 الابتكارتنمية القدرة على  . -2

                                                
 .152ص،2008، عمان، الحامد، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغيير،  مروان أحمد- 10
جامعة أبـو بكـر     الجودة الشاملة ،إدارةمن خلال مدخل   المعاصرةالأعمالمات التغيير في منظ يحي برويقات عبد الكريم ، - 11

 .10صبالقايد، تلمسان،الجزائر،
 .4ص،غير منشورة، ورقة عمل، التغيروالتطوير التنظيمي،   حسين الطروانة - 12
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 . والارتقاءالتطوير والتحسين  إثارة الرغبة في -3
 .الحياة التوافق مع متغيرات -4
   الأداء زيادة مستوى -5

  : التنظيميالتغييرمراحل عملية 
  :13تمر عملية التغيير التنظيمي بالمراحل الآتية

القديمة من خلال  والممارسات والآراء  أو مجموعة الأفراد للتخلي عن القيم والعاداتمرحلة تحفيز الفرد -
 :يأتفي هذه المرحلة ما ييحدث  والاستقرار وبذلك يحقق الخروج من حالة ،نفسياً للتغييرالتهيئة 

 عدم دقة إثباتخلق شك في صحة الممارسات والعادات والقيم والآراء والسلوك السابق من خلال  .1
  .االأدلة والبراهين التي تؤيد سلامتها أو صحته

 الممارساتكذلك و  خلق شعور بالذنب وتوليد القلق والخوف من الاستمرار في السلوك نفسه  .2
  .والآراء والمبادئ السابقة

  . سيوفر لهم الاطمئنان النفسيلدى الفرد أو مجموعة الأفراد بأن قبولهم للتغييرتكوين شعور  .3
 بالمعلومات يزود ولذلك ،قبول التغييرويكون الفرد في هذه المرحلة مستعداً ل: مرحلة التغيير -

يدرب كما ، والبيانات التي تستهدف بطريقة وبالممارسات والسلوك والمبادئ والقيم والآراء الجديدة
  . الفرد على الأنماط والأساليب الجديدةأيضاً

  تم من خلال إن الفرد بعد التأكد من قبوله للتغيير الذي: الاستقرار الجديدمرحلة خلق حالة -
  :يأتي  وتتضمن هذه المرحلة ما،المرحلة الثانية سيكون في حالة استقرار ذهني

  .وإنها مناسبة لهتوليد شعور لدى الفرد بأن الحالة الجديدة أصبحت جزءاً منه  -1     
 أصبحت تكتسب أهمية خاصة في ولأنها، التأكد من أن الفرد قد بدأ بتطبيق الحالة الجديدة -2

    .ه للعمل ئأدا  وفي طريقةهممارسات وهعلاقات

  القيادة التحويلية
 ، سلوك التابعينفيالقيادة التحويلية هي القيادة التي تؤدي إلى نجاح المنظمة من خلال التأثير الكامل 

.  لدراسة القيادة وقد استخدم في الغالب للتمييز بين الإدارة والقيادةاًأصبح مصطلح التحويلي أساسو
 في كتابة القيادة، وذلك للتمييز بين أولئك Burns (1978)ح القيادة التحويلية على يد وقد ظهر مصطل

القادة الذين يبنون علاقة ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسيهم من أولئك القادة الذين يعتمدون بشكل 
                                                

  .333ص،1990، ، بغداد  الموارد البشرية ، دار الكتب والوثائقإدارة موسى غانم فنجان ، الاتجاهات الحديثة في - 13
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 " 14هاأنَّب القيادة التحويلية Burns (1978)وعرف . واسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج
خر للوصول إلى أعلى مستويات بالآ منهم ن إلى نهوض كلِّوعملية يسعى من خلالها القائد والتابع

 وذلك من خلال الاحتكام ،وتسعى القيادة التحويلية إلى النهوض بشعور التابعين". الدافعية والأخلاق
 فسلوك القيادة .15انية إلى أفكار وقيم أخلاقية مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام والإنس

فالقائد  . تبادل مصالح مع المرؤوسينمنالتحويلية يبدأ من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد وليس 
ق أداء العاملين وحثهم بأهمية عملهم وخلق الشعور ائالتحويلي سعى لإحداث تغيرات إيجابية في طر

لحة العامة في مرتبة أعلى من المصالح لديهم بالولاء والانتماء للمنظمة بما يجعلهم يضعون المص
  : 16يأتيما يف عناصر أساسية تتمثل ةلى ثلاثإوتستند القيادة التحويلية  .الشخصية

 .ويعني التطوير التنظيمي بهدف تحويل المنظمة من منظمة فعالة إلى منظمة أكثر فعالية: التغيير -

 أنبا من مشكلات معقدة إيماناً منها  التفكير الابتكاري لحل ما يواجههإلى حيث تستند  :الإبداع -
 . الابتكار هو جوهر عملية الإبداع

- زما  روح المخاطرة إنهو القدرة على خوض المغامرات وقبول التحدي و القائد التحويلي يمي
  .والاستمتاع بالمواقف المعقدة

تراف بالحاجة  وتشمل الاع17.القيادة التحويلية تشارك في عمليات تتضمن خطوات متتالية إنو
  .اً مؤسسيإيجاد رؤية جديدة، وجعل التغيير عملاًوللتغيير، 

    :18عناصر القيادة التحويلية

   :)charisma (االتأثير الكارزم
ويصف عامل . يا للمنظمة وتنمية الثقة لديهم يعني إيجاد القائد لرؤية واضحة وإحساس بالرسالة العل

  . اتباع الرؤى التي يطرحونها في الآخرين يرغبونالكارزما الأفراد  الخاصين الذين يجعلون
    :)inspiration(الحافز الإلهامي

                                                
14 Burns, J. M. , Leadership, Harper, New,1978 ,pg20. 
15 Bass, B. M, Leadership and Performance beyond Expectations, Free Press,  New York, 
NY,1985,pg 

  .61ص ،2010،عمان،دار الفكر، القیادة الإداریة وإدارة الابتكار،  علاء سید قندیل- 16
17     Tichy, N. M. and Devanna, M. A., The transformational leadership, John Wiley, New 
York,1990,pg 

 ـمركـز الب  ، القيـادة الإداريـة النظريـة والتطبيـق       " ،ترجمـة صـلاح المعيـوف     "، نـورث هـاوس   .   بيتر ج     - 18 ، وثح
 .193ص،2006،الرياض
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لآخرين واستخدام الرموز لتركيز الجهود والتعبير عن إلى ا قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية هو
   .ق بسيطةائالأهداف المهمة بطر

  :)intellectual stimulation( الإثارة الفكرية
ق جديدة وتعليمهم النظر إلى ائائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات القديمة بطر قدرة الق

  . والبحث عن حلول منطقية لها ،الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل

   :)individualized( الفردي الاعتبار 
لحاجات الأتباع هذا العامل يمثل القادة الذين يوفرون المناخ المساند الذي ينصتون فيه بعناية 

 والمستشارين في أثناء محاولتهم مساعدة الأفراد في أن يحققوا ويتصرف القادة كالمدربين، الفردية
  .اتهموذ

  :وظائف ومهام القائد التحويلي
 عن غيره من القادة هيميزإن وظيفة القائد التحويلي أو المبرر من وجوده هو التغيير، وأن أهم ما 

  :19لتغيير وداعية له، ومن أجل هذه الوظيفة فإنه يقوم بعدة مهامالآخرين هو أنه وكيل ا

  : إدراك الحاجة للتغيير-أولاً
يدرك القائد التحويلي الحاجة للتغيير، وهو قادر على إقناع الأفراد والجماعات في المنظمة بالحاجة 

  . للتغيير من خلال جاذبيته الشخصية أو قدرته الإلهامية
  :والرسالة صياغة الرؤية -ثانياً

التحويلي ينظر إلى وظيفته الثانية على أنه صاحب رؤية واضحة وطموحة تمثل الصورة القائد 
ق والوسائل ائيشجع العاملين في المنظمة بكل الطرو.  للمنظمة فيهاالمستقبلية الممكنة والمرغوب
  .لتبني هذه الرؤية والالتزام بها

  : اختيار نموذج التغيير ومساراته-ثالثاً
تار القائد التحويلي نموذج التغيير الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكرية المتاحة التي ثبتت يخ

  . ظروف معينة، والتي تكون ملائمة للظروف التي يعمل من خلالهاضمنفعاليتها 

                                                
دراسة تطبيقية على مؤسـسة الطيـران   " التغيير لى اتجاهات العاملين نحو  القيادة التحويلية ع   سلوك تأثير ، حسين المراد    - 19

  .101ص،2005، جامعة عين شمس، رسالة ماجستير غير منشورة  ، العربية السورية
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  : الجديدةالإستراتيجية تكوين -رابعاً
تيارات رئيسية أخرى لتحقيق أهدافها،  المسار الرئيسي الذي تختاره المنظمة بين اخ هيالإستراتيجية

لذا فإنه في ظل الجو التنافسي بين . من خلال تحليل الفرص والتهديدات المتوقعة في السوق
القائد التحويلي الذي يتبنى التغيير يقوم بتكوين استراتيجية جديدة تتفق  فإن المؤسسات والمنظمات

ساراته من ناحية، ومع التحليل الاستراتيجي المتمثل مع الرؤية والرسالة الجديدة ونموذج التغيير وم
نقاط القوة الذاتية ونقاط الضعف الذاتية من والتهديدات المتوقعة من السوق، وفي الفرص المتاحة، 

  .ناحية أخرى

  : تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة-خامساً
 فإن ،لذات والمشاعر السائدة بين العاملين طريقة التفكير والسلوك والقيم والقناعاهيثقافة المنظمة 

أهم ما يجب أن يتصدى له القائد التحويلي هو إعادة تشكيل ثقافة المنظمة لتعبئة الالتزام بالرؤية 
  .ن باتجاه الأهداف المطلوب تحقيقهاو العاملإِذْ يوجهالجديدة، 

  :20ول عنإذاً فالقائد التحويلي هنا مسؤ
  .من خلال رؤية فكرية واسعةلورة رسالة المنظمة ب -1
  . وترويجهاإدخال منظومة القيم والقناعات الجديدة -2
عن طريق حل الصراع بين القيم الشخصية للعاملين وتدعيمه صيانة النسيج الروحي للمنظمة  -3

  .وبين قيم المنظمة

 : الانتقاليةمرحلة إدارة ال-سادساً
 من التحرر من القديم إلى تنفيذ عملية ابتداء فيها الأفراد  الانتقالية التي يعيشبالمرحلةيهتم القائد التحويلي 

  .ه يتأكد أن الأفراد قد تحرروا من القديم، وأنهم تخلصوا أيضاً من انتمائهم للقديمالتغيير ونجاحها، إنَّ
  : التنظيميدور القيادة التحويلية في إدارة التغيير

 التحويلية ومتغيرات عديدة في المنظمات داريةالإ وجود علاقة ارتباط بين القيادة إلىتشير الدراسات 
 تهاورعاي بيئة تتكيف مع التغيير إيجاد إمكانية  kottler , 1998 , 166(21( يؤكد إذومنها التغيير، 

                                                
  .155ص،1999القاهرة ، ،مكتبة عين شمس.: 21للعبور بالمنظمات إلى القرن الـ: القائد التحويلي ، سيد هواري- 20

21  -  Kotter, J. P , Cultures and coalitions, in Gibson, R. (ed), rethinking the  future; rethinking 
business, principles, competition, control and complexity, leadership, markets and the world, 
Nicholas Brealey, London. 1998,pg166. 
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يز بين المتغيرات الثقافية الناجحة وتلك ي للتم بدورها مؤشراً التي تعدإداريةفر قيادة ا على تواعتماداً
القيادة التحويلية التي تلهم وتحفز التابعين وتهتم بمشاعرهم الفردية تساعد على تكوين  إن ذْإِالفاشلة 

   .ثقافة تتكيف مع المتغيرات التي تحدث في المنظمة
الإدارة  ،لتابعين بتحديإلى ا لديهم القدرة على إيصال رؤيتهم أولئك القادة الذين هم نوالقادة الناجحو

  .22لقيادة التحويليةإلى ا الصفات هوتعود كل هذ. لأمور القياديةامن أجل تولي وتحفيزها  ىالوسط
 القائد التحويلي يرتكز هتحديد التغيير الذي يجلبو. لية تحقيق التغيير سمة أساسية للقيادة التحويدويع

فضلاً  هم،اتجاهاتوالتابعين  في سلوكيات هحداثإ التغيير الذي يتم هما. اتالتغييرعلى أسلوبين من 
قائد التحويلي في تحفيز  دور الهو علىغيير الثقافة التنظيمية، إلا أن التركيز الأساسي  ت عن

حد المتطلبات الجوهرية المرتبطة بعملية أات في سلوكيات التابعين التغيير عده يمكن إنَّألا . التابعين
 وتتضمن تلك .وتتطلب القيادة الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات الجوهرية.23التغيير التنظيمي

  :  24أتيي الكفاءات ما
 إجراءالقائد العاملين على ضرورة  حيث يطلع،عملية التغيير ى تبنّ من أجل  إيجاد حجة مقنعة •

 .  داخل المنظمةالتغييرعملية 

 .لبناء الالتزام بعملية التغييروإدماجهم جميعاً  المنظمةمشاركة العاملين في  •

لتنفيذ التغيير والتأكد من وتطويرها بناء خطة فعالة  يجب ذْإِ التغييرات التنفيذ والمحافظة على •
 .إيجاد خطة للمتابعة

  التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات التغيير ودعمهم ومساندتهم خلال •
  .  كلّهاالتغيير عملية مراحل

  :الإطار العملي
 بلغ حجم . وذلك بشكل عشوائي،لال الأحمر الهمشفىفي قام الباحث بتوزيع استبيان على العاملين 

  ssps15.0 الإحصائيوسوف يستخدم الباحث البرنامج  ، مفردة استرجعت بشكل كامل50العينة 
  .لاختبار صحة الفروض 

                                                
22  - Kotter, J. P. and Heskett, J. L, Corporate culture and performance, The Free Press, New York, 
1992,pg196. 
23  - Tichy, N. M. and Devanna, M. A. (1986), Transformational leadership, John Wiley and Sons, 
New York, NY. 
24  - Higgs, M. and Rowland, D. (2001), "Developing change lesdership capability. The impact of a 
development intervention", Henley Working Paper Series, HWP 2001/004. 
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  :وثباتهااختبار صدق المقاييس 
مت ه قدرة هذه الأداة على قياس الشيء الذي صمنَّأب أداة المقياس Valibityيعرف صدق أو صلاحية 

ولاختيار ، عند تكرار عملية القياسنفسها جله بدقة، ويعرف الثبات بأنه الحصول على النتائج أمن 
  :بالآتي قام الباحث إحصائياًوثباتها صدق المقاييس المستخدمة 

عرض قائمة الاستقصاء على مجموعة من الأستاذة المختصين للتأكد من طريقة صياغة الأسئلة  -
 .ع الموضوعووضوحها ومدى تناسبها م

اختبار مصداقية النتائج المحققة من المقاييس المستخدمة مـن خلال استخدام معامل الاتساق  -
  .الداخلي الذي يقيس مصداقية كل بند من بنود الاستقصاء

 للمقاييس المستخدمة في إلفا حيث وجدنا أن قيمة معامل الثبات :لفا كرونباج أ حساب معامل  -
 هذه إن : يمكن القولومن ثم، وهذا الحد المقبول في هذا الاختبار) 0.75(البحث كلها أكبر من 

  .المقاييس تتمتع بالثبات

  :دراسة الإحصاءات الوصفية
           سنوات الخبرة– المؤهل العلمي – التخصص الوظيفي – العمر –الجنس : لكل من 

  
  )1(الجدول رقم 

الجنس

21 42.0 42.0 42.0
29 58.0 58.0 100.0
50 100.0 100.0

1
2
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

 من اً عشوائياختيرتوهذه المفردات ،  مفردة 50أن حجم العينة هو ) 1(يظهر من  الجدول رقم 
 أي ما نسبته  عاملا21ًالمشفى المدروس وقد كانت نتيجة الاستبيان أن عدد العاملين الذكور هو 

، من حجم العينة % 58 عاملة أي ما نسبته 29وكان عدد العاملين الإناث هو ، من حجم العينة% 42
  .  أكثر العاملين في المشافي هم من الإناث دائماً من المعروف أنلأنَّهوهذه نتيجة منطقية 
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  )2(الجدول رقم 
العمر

26 52.0 52.0 52.0
9 18.0 18.0 70.0
9 18.0 18.0 88.0
6 12.0 12.0 100.0

50 100.0 100.0

20 <30
30<40
40<50
50<60
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أن معظم العاملين في المشفى هم من فئة الشباب الذين تراوح أعمارهم ) 2(نستنتج من الجدول رقم 

وتوزع ، من حجم العينة% 52 بته أي ما نساً موظف26 وقد بلغ عددهم ،سنة ] 30 – 20[ضمن فئة 
وهو ] 50 – 40[و] 40 – 30[ عاملين لكل من الفئتين 9الآتين على بقية الفئات على الشكل والعامل

  % .12 وهو ما نسبته  ، عاملين6 نجد ضمن الفئة الأخيرة في حين ،لكل فئة% 18ما نسبته 
  )3(الجدول رقم                                       

التخصص الوظیفي

6 12.0 12.0 12.0
23 46.0 46.0 58.0

8 16.0 16.0 74.0
13 26.0 26.0 100.0
50 100.0 100.0

طبیب
ممرض/ممرضة

موظف اداري
غیر ذلك
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 ،ممرضة/اً ممرض23 أطباء و 6 بين  ون العاملين داخل المشفى يتوزعأن) 3(د من خلال الجدول نج

 أخرى  يعملون أعمالا13ً ونإداريي موظفين 8  فضلاً عن% 46 وقدرها ىوهي تشكل النسبة الكبر
   ).عمال عاديين – سائقين –حراسة (

  )4(ول رقم          الجد                                      
المؤھل العلمي

1 2.0 2.0 2.0
2 4.0 4.0 6.0
2 4.0 4.0 10.0

21 42.0 42.0 52.0
20 40.0 40.0 92.0
4 8.0 8.0 100.0

50 100.0 100.0

دكتوراه
ماجستیر
دبلوم
مؤھل جامعي
معھد
غیر ذلك
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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 للمؤهل ىأن العاملين داخل المشفى مؤهلاتهم العلمية كانت النسبة الكبر) 4(نستنتج من الجدول 
 للمعاهد بنسبة ةوالنسبة الثاني،  من أصل المبحوثين ضمن العينةاً موظف21أي % 42الجامعي بنسبة 

ويدل .  شهادة ماجستير يحملوناثنين شهادة دكتوراه واحد وعاملين فضلاً عن،  عاملا20ًأي% 40
  . هذا على أن المستوى العلمي داخل المشفى جيد 

  )5(الجدول رقم 
سنوات الخبرة

7 14.0 14.0 14.0
18 36.0 36.0 50.0
10 20.0 20.0 70.0

9 18.0 18.0 88.0
6 12.0 12.0 100.0

50 100.0 100.0

سنة 1>
سنة 5> 1
سنة 10 > 5
سنة 15 > 10
سنة 20 > 15
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 

سنة وتصل ] 5 -1[رة داخل المشفى تتركز ضمن فئة أن عدد سنوات الخب) 5(نجد من خلال الجدول رقم 
  .د  وهذا يتفق مع أن معظم العاملين داخل المشفى هم من الشباب والخريجين الجد،%36إلىالنسبة 

   اختبار صحة الفروض-2
 :اختبار الفرضية الأولى -

 التغيير البسيط لكل من القيادة التحويلية والارتباطولاختبار هذا الفرض قام الباحث بحساب معامل 
  )7(و) 6( في الجدولين وضحوهذا ما ،  التنظيميالتغييرالتنظيمي وأبعاد القيادة التحويلية و

  )6(    الجدول رقم                                    

  

regression 

1 .684 **
. .000

50 50
.684 ** 1
.000 .

50 50

Pearson Correlation
Sig. (2-
tailed) N

Pearson Correlation
Sig. (2-
tailed) N

القیادة التحویلیة

التغیر التنظیمي

القیادة التحویلیة التغیر التنظیمي

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). **. 
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 إِذْ إن التنظيمي التغييرنلاحظ من خلال هذا الجدول أن هناك علاقة ارتباط بين القيادة التحويلية و
 علاقة أبعاد القيادة التحويلية وعلاقتها ة دراسإلىوهذا يقودنا ، 0.684قيمة معامل الارتباط هي 

  .نظيمي لمعرفة أي بعد له التأثير الأكبر التالتغييرب
 )7(الجدول رقم                                                

Correlations

1 .550** .820** - .544** .514**
. .000 .000 .000 .000

50 50 50 50 50
.550** 1 .714** .004 .452**
.000 . .000 .976 .001

50 50 50 50 50
.820** .714** 1 -.146 .560**
.000 .000 . .312 .000

50 50 50 50 50
-.544** .004 -.146 1 .370**
.000 .976 .312 . .008

50 50 50 50 50
.514** .452** .560** .370** 1
.000 .001 .000 .008 .

50 50 50 50 50

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

الكارزمة

الحافز الإلھامي

الإثارة الفكریة

الإعتبار الفردي

التغیر التنظیمي

الكارزمة الحافز الإلھامي الإثارة الفكریة الإعتبار الفردي التغیر التنظیمي

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**.   
اد والتغيير  القيادة التحويلية كل على انفرأبعاد نتائج علاقات الارتباط بين أعلاهكما يوضح الجدول 

  :ي أتكما يالتنظيمي 
ارتباط معنوية موجبة بين البعد الكارزمي والتغيير  وجود علاقة إلى) 7 ( رقم  يشير الجدول-

ن البعد الكارزمي أ ونستنتج من خلال هذه النتيجة ب،)0.514( بلغ معامل الارتباط إذْ، التنظيمي
  . التنظيمي داخل المشفىالتغيير القيادة الكارزمية لها دور في أن  وهذا يدل على الإداريةللقيادات 

، وتعني هذه العلاقة وجود ) 0.452( والتغيير التنظيمي الإلهاميالحافز  بلغ معامل الارتباط بين -
  . والتغيير التنظيمي المطلوب الإلهاميتناسب بين الحافز 

 الفكرية والتغيير الإثارة نستنتج من الجدول السابق بأنه  توجد علاقة ارتباط معنوية موجبة بين  -
 الإدارية القيادات أن إلىوتشير هذه النتيجة المعنوية  ،)0.560( بلغ معامل الارتباط إذْالتنظيمي، 
  .ت التنظيمية المناسبة والسليمة التغييراإجراء عامليها تتمكن من أفكارالتي تثير 

 هناك علاقة ارتباط معنوية موجبة بين الاعتبار أن أظهرت نتائج تحليل علاقات الارتباط السابقة -
  .ولكن هذه العلاقة ضعيفة )  0.370( بلغ معامل الارتباط إذ، الفردي كبعد قيادي والتغيير التنظيمي
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  0.05 من وهي أصغر 0.00 الاختبار إحصائية قيمة أنمن خلال دراسة الجدولين السابقين نجد 
الآتية النتيجة إلى نصل ومن ثم:  

لاقة  وقبول الفرض البديل وهذا يعني وجود عالأولعدم  صحة الفرض : استنتج الباحث مما سبق
 . التنظيميالتغيير القيادية التحويلية والأنماطذات دلالة معنوية بين 

 :اختبار الفرضية الثانية -

 التغييرولاختبار هذه الفرضية قام الباحث بحساب معامل الارتباط للقيادة التحويلية ومسببات 
 التغييرسببات وجود علاقة ارتباط بين القيادة التحويلية وم) 8( ويظهر الجدول رقم ،التنظيمي

وهذا يعني أن  ،0.614 -  0.545   بلغ معامل الارتباط على التتالي إِذْ. التنظيمي الداخلية والخارجية
ومن أجل توضيح ذلك  الأثر سوف يقوم .  التنظيمي التغيير مسببات فيالقيادة التحويلية تؤثر 

  . التنظيمي الداخلية والخارجيةييرالتغالباحث بدراسة الانحدار البسيط للقيادة التحويلية ومسوغات 
  )8(     الجدول رقم                                        

  
ير التنظيمي في المشفى ي المسببات الخارجية  والداخلية للتغفيقياس أثر القيادة التحويلية  -

 :الآتيةالمدروس كما هو موضح في الجدول 

  )9(  الجدول رقم                                       
  المتغيرات  المسببات الداخلية  المسببات الخارجية

معا مل 
  الانحدار

T P معا مل   الدلالة
  الانحدار

T P الدلالة  

  ــــ  0.000  4.637  1.401  ــــ  0.024  2.333  0.884  الثوابت
  جوهرية  0.000  4.503  0.541  جوهرية  0.000  5.392  0.812  القيادة التحويلية

  R2 = 0.614حديد معامل الت  
  0.39230= الخطأ المعياري للنموذج 

  R2 = 0.545معامل التحديد 
  0.31280= الخطأ المعياري للنموذج 

  29.071=  المحسوبة  Fقيمة   
  0.000=المعنوية 

  20.271=  المحسوبة  Fقيمة 
  0.000=المعنوية 
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 المسببات الخارجية فييلية  دلالة معنوية للقيادة التحوييتضح من الجدول السابق وجود تأثير ذ
لقيادة التحويلية  ول. وذلك في المشفى المدروس،%5ة ير التنظيمي عند مستوى معنوييوالداخلية للتغ
  .  المسببات الخارجية فيالتأثير الأكبر 

ثر القيادة التحويلية وقبول الفرضية عدم صحة الفرض الثاني بالنسبة لأ: مما سبقستنتج الباحث ا
  .  التنظيميالتغيير مسببات في دلالة معنوية للقيادة التحويلية يذا يعني وجود تأثير ذ وه،البديلة

  :النتائج والتوصيات
 القيادة التحويلية أبعاد وجود علاقات ارتباط معنوية موجبة بين الإحصائيأوضحت نتائج التحليل  -

 التغيير إجراء القيادة يعني توفر هذه ذلك لا فإن يجابية العلاقة،إ ومعوالتغيير التنظيمي، 
 التغيير أجرت هي علاقة طردية وتعني كلما استخدمت القيادة البعد المناسب وإنماالمطلوب 

 .  سلبياًأو يجابياًإان كالمناسب سواء 

 التغييرو وجود أثر معنوي موجب بين القيادة التحويلية الإحصائيكما أوضحت نتائج التحليل   -
 . ري المسوغات الخارجية للتغيفيهو وإن الأثر الأكبر ، التنظيمي

يوجد بعد واضح   انه لاالمشفى وجدنا القيادة التحويلية في لأبعاد نتائج الوصف من خلال -
للأبعاد  متقاربة المبحوثين إجابات كانت نسبة إذْ ، على حساب الأبعاد الأخرىالمشفىيستخدم في 

 .هاجميع

 :التوصيات
ير التنظيمي إذا رغبت الإدارة إجراء عمليات تغيير يلية التغالتركيز على المسببات الخارجية لعم -

 .فعلية

ر يجل التركيز على عملية التغيأالاعتماد على أحد أبعاد القيادة التحويلية أكثر من غيره من  -
 .ناجحةالتنظيمي وتكون عملية 

 إدارية تتخذ أطربتكوين  العاملين والاهتمام زتفويض السلطات لتمكين القيادات الإدارية من تحفي -
 تحقيق العدالة في إيجابييكون له مردود مما  لممارسة العمل اًمن القيادة التحويلية منهج

 .التنظيمية في مناخ العمل

فر لديهم الخبرة والصفات والخصائص التي تؤثر في المرؤوسين ا ممن تتوالإدارييناختيار القادة  -
 . بالتغيير التنظيمي المشفى إدارةعند قيام 
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