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 تأثيـر القيم التنافسية كمتغيـر وسيط 
 في العلاقة بيـن القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيمـي 

»دراسة ميدانية على مستشفيات جامعة القاهرة«

د. رضا مصيلحـي أحمد إسماعيل

 دكتوراه إدارة الأعمال
 كلية العلوم الإدارية

 أكاديمية السادات للعلوم الإدارية
جمهورية مصر العربية

الملخص 1

 مع نظرية التحول دراسة التأثيـر المباشر وغيـر المباشر للقيم المتنافسة على العلاقة بيـن 
ً
استهدف البحث الحالي توافقا

القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيمـي، بالإضافة إلى معرفة نوع الثقافة الأكثـر شيوعًا في مستشفيات جامعة القاهرة 
باســتخدام إطــار القيمــة التنافســية )CVF(. ولتحقيــق هــذه الأهــداف، اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي والتحليــل الكمـــي، 
حيث تم تجميع البيانات من خلال قائمة استقصاء من عينة بلغت )202( من موظفي مستشفيات جامعة القاهرة، وقد تم 

اســتخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( في تحليل واختبار الفروض.

تقــدم النتائــج التجريبيــة للبيانــات أدلــة تدعــم فرضيــات البحــث، حيــث كشــفت عــن وجــود تأثيـــر ذو دلالــة إحصائيــة 
عنــد مســتوي معنويــة )α≤0.05( بيـــن القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي الفعــال، كمــا أشــارت النتائــج أيضًــا إلــى أن القيــم 

.)P <.01( ــي الفعــال ــر التنظيمـ المتنافســة توســطت جزئيًــا العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والتغييـ

وأوصــت نتائــج البحــث إلــى ضــرورة تبنــى المستشــفيات مفهــوم القيــادة التحويليــة، وتوفيـــر عناصــر وســلوكيات القيــادة 
التحويلية لجميع القيادات؛ فهي تعد واحدة من أنسب مفاهيم القيادة لقيادة التغييـر. حيث توفر الاستـراتيجيات التـي تعزز 
توجيه العمل الجماعي وتقليل التسلسل الهرمـــي، وتعزيـــز وتدريب الفريق متعدد التخصصات واستخدام أدوات التحسيـــن 
المستمر للجودة، وتحسيـن ممارسات وسياسات الموارد البشرية؛ كما تسمح للتابعيـن بالتعبيـر عن الأفكار وتشجيعهم على 
المشــاركة فــي عمليــة صنــع القــرار وحــل المشــكلات بطــرق مبتكــره؛ وكذلــك القيــام بإجــراء ورش عمــل تدريبيــة لتعلــم وتحسيـــن 
نمط الثقافة والقيم التنظيمية السائد من خلال إطار القيمة التنافسية )CVF(. مما يـزيد من فرص تبني التغييـر التنظيمـي 
الفعــال فــي المستشــفيات، لمتابعــة التطــورات فــي البيئــة الخارجيــة، ووضــع خطــط التغييـــر المناســبة لتعزيـــز البيئــة الداخليــة 

للمستشــفيات.

الكلمات المفتاحية: القيم التنافسية، القيادة التحويلية، التغييـر التنظيمـي، مستشفيات جامعة القاهرة.

المقدمة

ظهــرت العديــد مــن التغيـــرات والتطــورات التـــي أســهمت بشــكل أسا�ســي فــي إعــادة تشــكيل البيئــة الاقتصاديــة المحليــة 
والعالميــة وفــي تغييـــر أشــكال المنافســة، والتـــي يمكــن إرجاعهــا إلــى عــدة أســباب مــن أهمهــا انفجــار ثــورة تكنولوجيــا المعلومــات 
والاتصــال، ظهــور التحالفــات والتكتــات الاقتصاديــة الكبـــرى وبـــروز ظاهــرة اندمــاج الشــركات العملاقــة، والمنافســة الشــديدة، 
وكــذا التطــور الســريع للابتــكارات وظهــور عــدة مفاهيــم جديــدة علــى الســاحة العالميــة منهــا مفهــوم العولمــة بــكل أشــكالها... هــذه 

 * تم استلام البحث في مارس 2019، وقبل للنشر في مايو 2019، وتم نشره في ديسمبر 2020.

 مع نظرية التحول دراسة التأثيـر المباشر وغيـر المباشر للقيم المتنافسة على العلاقة بيـن القيادة 
ً
استهدف البحث الحالي توافقا

التحويليــة وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي، بالإضافــة إلــى معرفــة نــوع الثقافــة الأكثـــر شــيوعًا فــي مستشــفيات جامعــة القاهــرة باســتخدام 
إطــار القيمــة التنافســية )CVF(.  تقــدم النتائــج التجريبيــة للبيانــات أدلــة تدعــم فرضيــات البحــث، حيــث كشــفت عــن وجــود تأثيـــر ذو 
دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوي معنويــة )α≤0.05( بيـــن القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي الفعــال، كمــا أشــارت النتائــج أيضًــا إلــى 
أن القيــم المتنافســة توســطت جزئيًــا العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي الفعــال )P <.01(. وأوصــت نتائــج البحــث 
إلــى ضــرورة تبنــى المستشــفيات مفهــوم القيــادة التحويليــة، وتوفيـــر عناصــر وســلوكيات القيــادة التحويليــة لجميــع القيــادات؛ فهــي تعــد 
واحــدة مــن أنســب مفاهيــم القيــادة لقيــادة التغييـــر. حيــث توفــر الاستـــراتيجيات التـــي تعــزز توجيــه العمــل الجماعــي وتقليــل التسلســل 
الهرمـي، وتعزيـز وتدريب الفريق متعدد التخصصات واستخدام أدوات التحسيـن المستمر للجودة، وتحسيـن ممارسات وسياسات 
المــوارد البشــرية؛ كمــا تســمح للتابعيـــن بالتعبيـــر عــن الأفــكار وتشــجيعهم علــى المشــاركة فــي عمليــة صنــع القــرار وحــل المشــكلات بطــرق 
مبتكــره؛ وكذلــك القيــام بإجــراء ورش عمــل تدريبيــة لتعلــم وتحسيـــن نمــط الثقافــة والقيــم التنظيميــة الســائد مــن خــال إطــار القيمــة 
التنافسية )CVF(. مما يـزيد من فرص تبني التغييـر التنظيمـي الفعال في المستشفيات، لمتابعة التطورات في البيئة الخارجية، ووضع 

خطط التغييـر المناسبة لتعزيـز البيئة الداخلية للمستشفيات.
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التغيـــرات اســتدعت ليــس فقــط تطويـــر المنتجــات والخدمــات بــل اســتدعت بالضــرورة تغييـــر وتطويـــر المنظمــات ذاتهــا لكــي 
تســتطيع التعامــل بكفــاءة مــع هــذه التغيـــرات، ولضمــان زيــادة قدرتهــا علــى التكيــف والبقــاء وتحقيــق الريــادة والتميـــز.

وتعــد عمليــة التغييـــر التنظيمـــي، بصــورة عامــة، عمليــة مقصــودة تقــوم مــن خلالهــا المنظمــة بالانتقــال مــن حالتهــا الحاليــة 
إلــى حالــة مســتقبلية مرغوبــة مــن خــال حركــة الانتقــال الجــذري، أو التدريجــي لزيــادة فعاليتهــا، وقــد يتضمــن التغييـــر التنظيمـــي 
تحسيـــن أو تطويـــر أو أعــاده هيكلــة طبيعــة عمــل، أو نشــاط المنظمــة لغــرض تحقيــق الأهــداف بصــورة أفضــل وذلــك مــن خــال 
تطويـــر أساليب وتشكيلة المنتجات والخدمات، والتغييـــر في مستوى التكنولوجيا المستخدمة، والتوجهات الاستـــراتيجية، أو 

.)Dimitrios Hatjidis, 2018: 22( الثقافــة التنظيميــة، وطــرق الاتصــال، وأســاليب الرقابــة، وغيـــرها

 يـــرى )Johnson, 1993: 64( أن استـــراتيجية إدارة التغييـــر مــا هــي بالأســاس إلا ظاهــرة ثقافيــة تتوقــف علــى الحالــة قيــد 
التغييـــر أكثـــر ممّا هي عملية تحليلية، عقلانية. أما )Bouckenooghe, 2017: 40( فيجد أن جوهر التغييـــر المستمر والفعال 
يكمــن فــي تفهــم ثقافــة المنظمــة التـــي تســتهدف تغييـــرها، حيــث أن التوافــق بيـــن الســلوك الداخلــي فــي المنظمــة، وبيـــن الظــروف 
الخارجيــة حولهــا يتطلــب استـــراتيجيات تأخــذ بعيـــن الاعتبــار ثقافــة المنظمــة، وإذا مــا اصطدمــت التغييـــرات بالتقاليــد، والقيــم 

والتحيـــز الثقافــي فــي المنظمــة فإنــه مــن المحتــم عندئــذ أن تواجهنــا صعوبــة فــي تطبيقهــا فــي المنظمــة. 

وتـــرتبط الثقافة التنظيمية بمجموعة القيم التـــي يتقاسمها العاملون، ومعنى ذلك أن لكل منظمة مجموعة من القيم 
التنظيميــة Organizational Values والتـــي تمثــل المعتقــدات والأفــكار التـــي يتشــارك فيهــا العاملــون، وتحــدد الأنمــاط الســلوكية 
ومرشــدات أو موجهــات الأداء فــي المواقــف المختلفــة والتـــي يجــب أن يتبعهــا أعضــاء التنظيــم لتحقيــق رؤيــة وأهــداف المنظمــة 

.)Jeong-Ran Roh. 2014: 55(

يُعــد نمــط القيــادة، وســلوك القــادة أمــرًا مهمًــا، مــن أجــل المحافظــة علــى تحقيــق جهــود التحسيـــن المســتمر، وتغييـــر 
وتطويـر المنظمات، كما أشار )Brouer, 2016: 61(، إلى إن نمط القيادة الأفضل في المنظمات التـي تمر بجهود تغييـر وتطويـر 
المنظمــات بشــكل واســع، هــو النمــط القيــادة الجماعيــة الــذي يتجــه نحــو إشــراك جميــع العامليـــن، وفــي جميــع المســتويات فــي 
عملية التغييـر، بمعنى أن ينظر إلى القيادة على أنها عملية تفاعلية تشاركية بيـن أعضاء الفرق المختلفة، والعمل على تطويـر 

المهــارات اللازمــة لــدى العامليـــن مــن أجــل إنجــاح جهــود التغييـــر المســتهدف.

 ويشيـــر )Banks, et al., 2017: 22( فــي هــذا المجــال إلــى القــادة التحويلييـــن الذيـــن يدركــون أهميــة المشــاركة باعتبارهــا أداة 
فعالــة يمكــن اســتخدامها فــي الاتصــالات اللازمــة لإتمــام عمليــة التغييـــر، وتســهيلها، كمــا يجدونهــا ضروريــة فــي التأثيـــر فــي القيــم 
والميــول والاتجاهــات والســلوك الــازم لهــذه العمليــة، واســتيعاب القــوى المقاومــة للتغييـــر فــي مختلــف أنحــاء التنظيــم. كمــا يدرك 
 بــأن مثــل هــذه المشــاركة لا تعنــي تعميــق الديمقراطيــة فــي المنظمــة، وإنمــا ينظــرون إلــى المجموعــات المشــاركة 

ً
هــؤلاء القــادة أيضــا

فــي عمليــة التغييـــر علــى أنهــا تخــصّ أكبـــر عــدد ممكــن مــن الأفــراد.

إن عمليــة تهيئــة العامليـــن للتكيــف مــع التغييـــر التنظيمـــي لا بــد أن تضــع فــي اعتبارهــا قيــم ومعتقــدات العامليـــن، فكلمــا 
امتلكــت المنظمــة مــوارد بشــرية تتمتــع بمســتويات مرتفعــة مــن القبــول ومشــاركة التجديــد والتطويـــر والتغييـــر والابتــكار وقبــول 
المخاطــرة والثقــة الذاتيــة والتفــاؤل والجماعيــة زادت قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق أهــداف واستـــراتيجيات التغييـــر التنظيمـــي 
بفاعليــة، لــذا يجــب علــى قــادة المنظمــات تقييــم القيــم الفرديــة وقيــاس درجــة تمتعهــا مــن خــال نمــاذج التـــي مــن أشــهرها إطــار 
القيــم التنافســية )Competing Values Framework )CVF حيــث يســاعد القــادة للعمــل بشــكل أكثـــر شــمولية وأكثـــر ثباتًــا فــي 

.)Cameron & Quinn, 2006: 96( تحسيـــن أداء المنظمــات وخلــق القيمــة وتهيئــة بيئــة فعالــه لتحقيــق التغييـــر

من هذا المنطلق يسعى هذا البحث إلى دراسة العلاقة التأثيـرية بيـن استخدام أبعاد القيم التنافسية كمتغيـر وسيط في 
العلاقة بيـن القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيمـي في دراسة ميدانية لمستشفيات جامعة القاهرة. 

مشكلة البحث

تواجــه إدارة المستشــفيات الحكوميــة فــي مصــر كغيـــرها مــن ســائر البلــدان الناميــة اليــوم مجموعــة كبيـــرة مــن المشــكلات 
والتحديــدات علــى الصعيديـــن الداخلــي والخارجــي، لعــل مــن إبـــرازها انخفــاض مســتوى جــودة الخدمــة الطبيــة المقدمــة نتيجــة 
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والبشــرية  الماديــة  الإمكانــات  ضعــف  لمواجهــة  والتطويـــر  للتغييـــر  ومحــددة  واضحــه  واستـــراتيجية  رؤيــة  وضــع  فــي  القصــور 
إدخالهــم  المطلــوب  المستفيديـــن  أعــداد  بيـــن  التــوازن  وعــدم  الصحيــة،  الخدمــات  أداء  فــي  التكنولوجــي  التطــور  ومسايـــرة 
المستشــفى وبيـــن عــدد الأســرة المتاحــة والإمكانــات الطبيــة الأخــرى الموجــودة، بالإضافــة إلــى انخفــاض درجــة الاســتقلال والمرونــة 
الجامعيــة  المستشــفيات  أداء  )تقاريـــر   )2018 والســكان،  الصحــة  وزارة  الســنوي،  الإحصائــي  )الكتــاب  لإدارتهــا.  الممنوحــة 

بجامعــة القاهــرة، 2018(

ولمواجهــة هــذا الواقــع الجديــد ومــا يتطلبــه مــن فكــر تطويـــري قــادر علــى التعامــل مــع تلــك المســتجدات. كان لابــد أن يتوفــر 
للإدارة مناخ من الحرية والمشاركة البناءة والفعالة من مختلف الجهات المعنية بإدارة المستشفيات، والتخلص من السيطرة 
البيـروقراطية وإطلاق الفرص أمام إبداعات كل القادريـن سواء على مستوى القادة أو العامليـن للإسهام في نموها وازدهارها. 
حيث كانت معظم المحاولات السابقة للنهوض بالمستشفيات قاصرة، غيـر مخططه ركزت على جوانب هامشية، مثل: تعديل 

الإجراءات – تدريب العامليـن – تغييـر بعض اللوائح وقواعد العمل، أو حتى الحصول على شهادات الأيـزو. 

إلــى المســتوى المســتهدف، نتيجــة ضعــف اســتجابة إدارة  بــأداء هــذه المستشــفيات  لــم تســتطيع أن تصــل  أن هــذه المحــاولات 
لــدى الإدارة   Work Values العمــل قيــم  فــي الاعتبــار  أهمهــا الأخــذ  مــن  والتـــي  الفعــال،  التنظيمـــي  التغييـــر  المستشــفيات لمتطلبــات 
والعامليـــن التـــي تؤثـــر علــى الأداء التنظيمـــي للمستشــفيات، كمــا لــم تـــراعي اســتخدام الاتجاهــات الحديثــة فــي تنميــة مهــارات وقــدرات 
مواردها البشرية وخاصة القيادات التـي تتمتع بالرؤية والقدرة على تهيئة مناخ التغييـر والتحول إلى المنظمات عالية الأداء المبدعة.

إنســان  لــكل  أســاس  عــد مطلــب 
ً
ت والتـــي  التـــي تقدمهــا،  الخدمــات الصحيــة  نتيجــة  نظــرًا لأهميــة قطــاع المستشــفيات 

والتطويـــري،  والثقافــي  القيــادي  الجانــب  ومنهــا   – المختلفــة  جوانبهــا  مــن  تناولتهــا  التـــي  الدراســات  تعــددت  فقــد  الحيــاة،  فــي 
ويســتعرض الباحــث فيمــا يلــي – وباختصــار - أهــم الدراســات التـــي أجريــت وبالقــدر الــذي أســهمت بــه هــذه الدراســات فــي بلــورة 
مشــكلة البحث فيما يتعلق بجهود التغييـــر والتطويـــر التنظيمـــي للمستشــفيات، من خلال دراســة القيم التنافســية الســائدة 
وســلوكيات القيــادات التحويليــة القــادرة علــى توصيــل وشــرح الرؤيــة واستـــراتيجية التغييـــر الجديــدة وتوضيــح أثـــرها الفعلــي 
علــى تنفيــذ خطــط وسياســات التغييـــر، فقــد أشــارت بعــض الدراســات التـــي تناولــت قطــاع الصحــة والمستشــفيات والمنظمــات 

الحكوميــة إلــى ضعــف اســتجابتها إلــى متطلبــات التغييـــر والتطويـــر الفعــال

دراســة )ماهــر، 2016(، التـــي تناولــت تأثيـــر التســويق الداخلــي علــى جــودة الخدمــة الصحيــة فــي مستشــفيات جامعــة 
القاهــرة، وأكــدت نتائجهــا علــى ضعــف مســتوى جــودة الخدمــات الصحيــة لمستشــفيات جامعــة القاهــرة نتيجــة ضعــف جهــود 

التطويـــر المبذولــة مــن قبــل إدارة المستشــفيات.

دراســة )خليــل، 2015(، وأســفرت نتائجهــا التـــي قامــت باختبــار العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة و  الأداء والرضــا 
الوظيفــي لــدى المنظمــات التعليميــة علــى وجــود تأثيـــر معنــوي وعلاقــة ارتبــاط  قويــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة علــى كل 
 مــن المشــاركة فــي 

ً
مــن  الأداء والرضــا الوظيفــي لــدى المنظمــات التعليميــة مجتمــع الدراســة، حيــث تمنــح هــذه القيــادات مزيــدا

صياغــة الأهــداف وتنفيذهــا ومــن ثــم الالتـــزام بهــا.

بمحافظــة  الجامعيــة  بالمستشــفيات  الصحيــة  الخدمــة  جــودة  تأثيـــر  تناولــت  والتـــي   ،)2014 الغفــار،  )عبــد  دراســة 
الإســكندرية علــى رضــاء العمــاء، وأشــارت نتائجهــا إلــى انخفــاض مســتوى رضــاء العمــاء للخدمــات المقدمــة مــن المستشــفيات 

الجامعيــة بمحافظــة الإســكندرية نتيجــة القصــور فــي جهــود التحسيـــن المســتمر لجــودة الخدمــات المقدمــة.

دراســة )خيـــرى، 2013(، التـــي اســتهدفت تقييــم العلاقــة بيـــن مهــارات الــذكاء وأداء القيــادات الإداريــة فــي المنظمــات 
الصحيــة والطبيــة، وأســفرت نتائجهــا علــى وجــود تأثيـــر معنــوي  وعلاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن المتغيـــرات.

دراســة )قاســم، 2011(، التـــي اســتهدفت تقييــم  تأثيـــر القيــادة الأصيلــة كمتغيـــر وســيط فــي العلاقــة بيـــن جــودة الحيــاة 
الوظيفيــة والالتـــزام التنظيمـــي للعامليـــن بالــوزارات الخدميــة، وأشــارت نتائجهــا إلــى وجــود تأثيـــر معنــوي وعلاقــة ارتبــاط قويــة 
بالــوزارات  بيـــن جــودة الحيــاة الوظيفيــة والالتـــزام التنظيمـــي للعامليـــن  فــي العلاقــة  القيــادة الأصيلــة كمتغيـــر وســيط  بيـــن 

الخدميــة مجتمــع الدراســة.
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دراســة )النجــار، 2011(، التـــي قامــت بتحليــل العلاقــة التأثيـــرية بيـــن القيــادة الخادمــة والالتـــزام التنظيمـــي والمواطنــة 
التنظيميــة بالمستشــفيات والمراكــز الطبيــة بجامعــة المنصــورة، وخلصــت نتائجهــا إلــى وجــود تأثيـــر معنــوي بيـــن القيــادة ودرجــة 

المواطنة والالتـــزام التنظيمـــي للعامليـــن.

2010(، التـــي قامــت باختبــار العلاقــة بيـــن إدارة التغييـــر و زيــادة فاعليــة المنظمــة، وأوضحــت  دراســة )نــور الديـــن، 
نتائجهــا أهميــة غــرس ونشــر القيــادات للقيــم التنظيميــة الفعالــة التـــي يمكــن أن تســاهم فــي إنجــاح جهــود التغييـــر والتطويـــر 
المســتهدف فــي المنظمــات الحكومية،حيــث تعمــل هــذه القيــم بمثابــة موجهــات نحــو الســلوك المرغــوب فيــه تجــاه تحقيــق رؤيــة 

وأهــداف المنظمــة.

دراســة )غنيمـــي، 2010(، والتـــي اســتهدفت اختبــار العلاقــة التأثيـــرية بيـــن أبعــاد الثقافــة التنظيميــة وأنمــاط القياديــة 
بجامعــة عيـــن شــمس، وأوضحــت نتائجهــا التأثيـــر القــوي وعلاقــة الارتبــاط القويــة بيـــن المتغيـــرات، الأمــر الــذي يتطلــب ضــرورة 

الاهتمــام بأنمــاط الثقافــة الســائدة لــدى قيــادات الجامعــة لتحقيــق رؤيــة وأهــداف الجامعــة.

ــدرك وتأثيـــرها علــى الــولاء 
ُ
دراســة )الصبــاغ، 2009(، التـــي اســتهدفت تحليــل العلاقــة بيـــن الفــرد ورئيســه والدعــم الم

التنظيمـــي للعامليـــن بمستشــفيات جامعــة المنوفيــة، وأكــدت نتائــج الدراســة علــى وجــود علاقــة ارتبــاط قويــة الدعــم المــدرك 
للأفــراد مــن قبــل القيــادات ودرجــة الالتـــزام التنظيمـــي، ممــا يتطلــب ضــرورة دراســة وتطويـــر ثقافــات الأفــراد وأنمــاط القيــادة 

لزيــادة درجــة الــولاء التنظيمـــي للعامليـــن بالمستشــفيات.

دراســة )حســن، 2006(، التـــي اســتهدفت تحليــل العلاقــة بيـــن أنمــاط القيــادة وتطبيــق الجــودة  المســتهدفة فــي الخدمــات 
الصحيــة المقدمــة فــي المستشــفيات الحكوميــة والخاصــة فــي مصــر، والتــي أكــدت فــي نفــس الســياق علــى الــدور المؤثـــر لنمــط 

القيــادة فــي تطبيــق بـــرامج التحسيـــن المســتمر لجــودة الخدمــات المقدمــة للمر�ضــى.

الوظيفــي  والاحتـــراق  والوظيفيــة  التنظيميــة  العوامــل  بيـــن  العلاقــة  تحليــل  اســتهدفت  التـــي   ،)2005 )الســعدني،  دراســة 
بمستشفيات القاهرة الكبـرى، وأسفرت عن وجود علاقة ارتباط قوية بينهما حيث يؤدى توفيـر القيادات لبيئة عمل ومناخ تنظيمـي 
 مــن التمكيـــن والصلاحيــات والســلطة فــي أداء مهــام الوظائــف إلــى انخفــاض درجــة الاحتـــراق الوظيفــي بالمستشــفيات

ً
داعــم يمنــح مزيــدا

دراسة )زيدان، 2006(، التـــي استهدفت تحليل العلاقة بيـــن المواطنة التنظيمية لدى المديـريـــن وقدرتهم على إحداث التغييـــر 
في الهيئة العامة للتأميـــن الصحـــي فرع وسط الدلتا، وأشارت نتائجها إلى وجود علاقة تأثيـــر معنوي وارتباط قوية بيـــن المتغيـــرات.

التنظيميــة  الثقافــة  وتطويـــر  التغييـــر  استـــراتيجية  بيـــن  العلاقــة  تحليــل  تناولــت  التـــي   ،)2005 )غنــوم،  دراســة 
بمستشــفيات جامعــة عيـــن شــمس، وأكــدت نتائــج الدراســة علــى ضــرورة تطويـــر الثقافــة التنظيميــة كمرحلــة تهيئــة هامــة عنــد 

المســتهدفة. التغييـــر  استـــراتيجية  وضــع 

دراســة )Bilal, 2017(، التـــي تناولــت تأثيـــر الثقافــة التنظيميــة وإعــادة تشــكيل القــدرات علــى نجــاح تنفيــذ التغييـــر 
بمنظمــات الأغذيــة فــي استـــراليا، والتــي أكــدت فــي ســياق متصــل، علــى إن إعــادة تشــكيل القــدرات العامليـــن تعمــل كوســيط فــي 

العلاقــة بيـــن القيــادة والثقافــة التنظيميــة ونجــاح تنفيــذ التغييـــر التنظيمـــي.

دراســة )Banks and McCauley, 2017(، التــي تناولــت بالتحليــل تأثيـــر القيــادة التحويليــة علــى ســلوك التابعيـــن 
أثنــاء إجــراء التغييـــر، حيــث أظهــرت النتائــج أن مشــاركة العمــل والتكافــؤ يعمــان كوســطاء فــي العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة 
وســلوك  التابعيـــن أثنــاء التغييـــر، حيــث تــؤدي القيــادة التحويليــة إلــى زيــادة مشــاركة عمــل  العامليـــن وتصوراتهــم عــن عواقــب 

التغييـــر الجذابــة، وبالتالــي إثــارة ســلوك الموظــف لدعــم التغييـــر.

التنظيميــة  الثقافــة  وتقييــم  لتنميــط  التنافســية  القيــم  إطــار  باســتخدام  قامــت  التـــي   )Mahran, 2016( دراســة 
الســائدة فــي المستشــفيات الحكوميــة فــي مدينــة بورســعيد، والتــي أســفرت نتائجهــا عــن وجــود ثقافــة مختلطــة مــع هيمنــة ثقافــة 
القبيلة والتسلسل الهرمـــي، حيث تعتمد المستشفيات الحكومية على الهياكل التنظيمية الاستبدادية مع التـركيـــز والمركزية 
الشــديد فــي اتخــاذ القــرارات والســيطرة المفرطــة علــى الإجــراءات، ممــا يــؤدي إلــى اســتخدام أســاليب إدارة غيـــر مرنــة وانتشــار 

القيــم التنظيميــة التـــي تعيــق عمليــات التغييـــر الفعــال.
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دراســة )Sanjeev K. et al., 2015(، التـــي تناولــت تحليــل العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة ونمــط القيــادة بقطــاع الطــب 
النف�ســي بالهنــد، وقــد أفــرزت نتائــج الدراســة وجــود علاقــة ارتبــاط قويــة بيـــن نمــط الثقافــة التنظيميــة الســائد وأنمــاط القيــادة.

دراســة )López-Domínguez, et al., 2015(، التـــي قامــت بتقييــم وتنفيــذ بـــرنامج تطويـــر القيــادة التحوليــة لقطــاع 
التمريــض بالمستشــفيات الحكوميــة فــي البـــرازيل، وخلصــت الدراســة إلــى وجــود تحسيـــن فــي مســتوى مهــارات وقــدرات القيــادة 

بعــد تنفيــذ بـــرنامج التطويـــر والتغييـــر المســتهدف.

دراسة )Chou, 2014(، التـي قامت بتحليل العلاقة بيـن القيادة التحويلية ودعم سلوك العامليـن للتغييـر التنظيمـي 
فــي المنظمــات الخدميــة الإنســانية فــي ولايــة جورجيــا الأمريكيــة، وأســفرت نتائجهــا عــن الــدور المؤثـــر للقيــادة التحوليــة فــي  توجيــه 

العامليـن نحو السلوك الداعم للتغييـر التنظيمـي والحد من المقاومة.

دراســة )Tsai, 2014(، التـــي اســتهدفت تحليــل العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة وســلوك القيــادة والرضــا الوظيفــي 
بقطاع الصحة في جنوب أفريقيا، وأوضحت نتائجها أن أسلوب القيادة والتـركيـز الاستـراتيجي على ثقافة التسلسل الهرمـي 
التـــي أدت إلــى انتشــار الثقافــة والقيــم التنظيميــة التـــي تعيــق جهــود التحسيـــن والتطويـــر فــي قطــاع الصحــة  وكذلــك تحسيـــن 

سياســات إدارة المــوارد البشــرية التـــي تتبناهــا المستشــفيات.

ومــن خــال اســتعراض وتحليــل الدراســات الســابقة يتضــح، مــدى أهميــة اســتجابة قطــاع المستشــفيات إلــى متطلبــات 
قدرتهــا  ودعــم  بنــاء  تجــاه  عنهــا  الناتجــة  والتحديــات  والمعرفيــة  التكنولوجيــة  التغيـــرات  لمواكبــة  الفعــال  التنظيمـــي  التغييـــر 
التنافســية التـــي تمكنهــا مــن تقديــم خدماتهــا وفــق مســتوى الجــودة المتوقعــة، كمــا تبيـــن عــدم تنــاول هــذه الدراســات بشــكل 
مباشــر اختبــار تأثيـــر القيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي – علــى حــد علــم 
 
ً
الباحــث – بوجــه عــام وفــي قطــاع المستشــفيات الجامعيــة الحكوميــة فــي مصــر بوجــه خــاص، لــذا تعــد هــذه الدراســة اســتكملا

للجهــود البحثيــة التـــي تناولــت هــذا المجــال فــي قطــاع حيــوي وهــام يواجــه الكثيـــر مــن التحديــات فــي المرحلــة الحاليــة، الأمــر الــذي 
يتطلــب الوقــوف علــى مــدى توافــر المقومــات والدعائــم اللازمــة لتحقيــق التغييـــر التنظيمـــي الفعــال.

اســتطلاعية  بدراســة  الباحــث  قــام  الحالــي  البحــث  متغيـــرات  تناولــت  التـــي  الســابقة  الدراســات  نتائــج  ضــوء  وفــي 
بمستشــفيات جامعــة القاهــرة، اســتهدفت الوقــوف علــى مــدى توافــر أبعــاد القيــادة التحويليــة والقيــم التنافســية والتغييـــر 
التنظيمـــي، وذلــك باســتخدام أســلوب المقابلــة مــع عينــة ممثلــة بلغــت )28( مفــردة بمستشــفيات جامعــة القاهــرة علــى مســتوى 
والقيــم  التحويليــة  القيــادة  لأبعــاد  المبحوثيـــن  إدراك  مســتوى  أن  إلــى  الدراســة  نتائــج  أســفرت  حيــث  الوســطى،  القيــادات 
، وهــذا مــا يتفــق مــع نتائــج الدراســات الســابقة 

ً
التنافســية والتغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات جامعــة القاهــرة جــاء متوســطا

التـــي تــم اســتعراضها.

أمــام هــذا الواقــع ينبغــي علــى إدارة مستشــفيات جامعــة القاهــرة وضــع رؤيــة استـــراتيجية لتطويـــر كافــة قطاعاتهــا ومجالاتهــا 
أنواعــه  التنظيمـــي بشــتى  التغييـــر  إحــداث  فــي الاعتبــار أن  مــع الأخــذ  مــن المشــكلات والتحديــات،  العديــد  وخدماتهــا، حيــث تواجــه 
الهيكلــي والتكنولوجــي... بــدون إحــداث تغييـــر فــي الســلوكيات وأنمــاط التفكيـــر والثقافــة والقيــم  التنظيميــة مــن خــال قيــادة فعالــه 
يجعــل التغييـــر يفقــد إحــدى حلقاتــه حيــث أنــه لا يتــم التغييـــر ولا يحقــق أهدافــه المرجــوة منــه إلا باســتكمال هــذه الحلقــة، وهــذا كــون 
أن الفــرد هــو مــن يُحــدِث التغييـــر وهــو مــن يَحــدُث عليــه التغييـــر فهــو بمثابــة حجــر الزاويــة فــي عمليــة التغييـــر، وبالتالــي أصبــح مــن 
غيـــر الممكــن أن يتجاهــل التغييـــر التنظيمـــي موضــوع الثقافــة التنظيميــة التـــي تعمــل علــى إيجــاد نــوع مــن التكامــل والتناســق بيـــن أفــراد 
المنظمــة، وهــو مــا يميـــزها عــن غيـــرها مــن المنظمــات ويوجههــا للتأقلــم مــع بيئتهــا الخارجيــة، كمــا يمكــن أن تكــون هــذه الثقافــة التنظيمية 

ــا لــه، وهــو مــا ســنحاول إبـــرازه فــي هــذا البحــث مــن خــال طــرح التســاؤل التالــي: 
ً
 معوق

ً
 مســاعدًا لعمليــة التغييـــر أو عامــا

ً
عامــا

ما هو تأثيـر القيم التنافسية على العلاقة بيـن نمط القيادة التحويلية وفاعلية التغييـر التنظيمـي في مستشفيات جامعة القاهرة.

أهداف البحث
يســتهدف هــذا البحــث بشــكل رئيــس دراســة وتحليــل تأثيـــر اســتخدام القيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن أبعــاد نمــط 

القيــادة التحوليــة وإدارة التغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات جامعــة القاهــرة، بمــا يســهم فــي تحقيــق الآتـــي:

1 تقييم مدى توافر أبعاد وسمات القيادة التحويلية )التأثيـر المثالي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية، التحفيـز  -
الإلهامـي( في مستشفيات جامعة القاهرة واختبار مدى تأثيـرها سلبًا وإيجابًا على فاعلية التغييـر التنظيمـي.
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2 الكشــف عــن أنمــاط الثقافــة الســائدة فــي مستشــفيات جامعــة القاهــرة )ثقافــة العشيـــرة، ثقافــة الهرميــة، ثقافــة  -
، باســتخدام إطــار القيــم التنافســية، واختبــار 

ً
الســوق، ثقافــة الإبــداع(، وتحديــد أكثـــر الأنمــاط الثقافــة شــيوعا

مــدى تأثيـــرها ســلبًا وإيجابًــا علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي.

3 الكشــف عــن الاتجــاه الســائد تجــاه التغييـــر التنظيمـــي فــي مستشــفيات جامعــة القاهــرة وتوصيــف أنواعــه وأنماطــه  -
وكيفيــة إدارتــه تجــاه الوصــول إلــى مســتوى الأداء المســتهدف.

4 اختبــار تأثيـــر أبعــاد القيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن أبعــاد القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات  -
جامعــة القاهــرة، وتحديــد أي مــن هــذه العوامــل هــو الأكثـــر تأثيـــرًا علــى مســتويات هــذه العلاقــة وأيهمــا هــو الأقــل تأثيـــرًا.

5 محاولــه التوصــل إلــى مجموعــة مــن المقتـــرحات التـــي تمكــن إدارة مستشــفيات جامعــة القاهــرة مــن تحديــد أبعــاد  -
لزيــادة فاعليــة  الداعمــة  البيئــة  تهيئــة  فــي  وتأثيـــرها  أهميتهــا  التنافســية، وإدراك  والقيــم  التحويليــة  القيــادة  نمــط 

المســتهدف.  التنظيمـــي  التغييـــر 

أهمية البحث
تنبع أهمية هذا البحث من خلال الاعتبارات العلمية والتطبيقية التالية:

1  في المهارات التـي يحتاجها عالم الغد، عالم يصبح فيه الإبداع  -
ً
يواكب التغيـر الذي يحدث في عالم الأعمال اليوم تغيـرا

المدخــل الأسا�ســي للنجــاح والتفــوق وبنــاء منظمــات عاليــة الأداء، الأمــر الــذي يحتــاج معــه قيــادات محفــزة ومبدعــة، 
تتمتــع بقــدر مــن المخاطــرة والقــدرة علــى التكيــف مــع العوامــل البيئيــة ســريعة التغييـــر، وعلــى الرغــم مــن تأكيــد الباحثيـــن 
علــى أن الثقافــة التنظيميــة والقيــم تعتبـــر أمــرًا ضروريًــا لتطويـــر المنظمــات فــي بيئــة المعرفــة والتغييـــر المتلاحقــة، إلا أنهــم 
يعتقــدون بــأن هــذه المفاهيــم لا يـــزال يكتنفهــا الغمــوض؛ وفــي ضــوء مــا ســبق فــإن أهميــة هــذا البحــث تنبــع مــن كونهــا 
 مــن خــال محاولــة الربــط بيـــن تأثيـــر القيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن أبعــاد القيــادة التحويليــة  

ً
 جديــدا

ً
بمثابــة إســهاما

وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي فــي إطــار منهــج متكامــل فــي دراســتها لتأثيـــر هــذه المتغيـــرات فــي مستشــفيات جامعــة القاهــرة.

2 أهميــة قطــاع الصحــة بوجــه عــام، حيــث أن الخدمــة الصحيــة مطلــب أسا�ســي لــكل إنســان فــي الحيــاة، ومستشــفيات  -
جامعــة القاهــرة بوجــه خــاص حيــث تعــد مــن أقــدم المستشــفيات التعليميــة والعلاجيــة وأكبـــرها فــي مصــر والشــرق 
الأوســط، كمــا تضــم جميــع فــروع الطــب، كمــا تقــدم خدماتهــا إلــى نحــو 4 ملاييـــن مريــض ســنويا، كمــا يبلــغ عــدد 

العامليـــن بهــا حوالــي )13604( تقريبًــا )إدارة شــؤون الأفــراد، مستشــفيات جامعــة القاهــرة، 2018(

3 يمكــن لإدارة المستشــفيات الاســتفادة مــن نتائــج هــذا البحــث، مــن خــال الاستـــرشاد بالمقتـــرحات الــذي ســيتم التوصــل إليهــا  -
فــي توفيـــر نمــط القيــادة التحويليــة بأبعــاده وســلوكياته المختلفــة وتعزيـــز القيــم التنافســية الفعالــة، بمــا يمكــن مــن تهيئــة 
البيئــة والمنــاخ الداعــم لإحــداث تغييـــرات تدريجيــة وشــاملة وجذريــة فعالــه فــي النمــوذج العــام لمجــالات وأنشــطة المستشــفيات. 

فروض البحث

 على تحقيق أهداف البحث، تم تحديد فروض البحث على النحو التالي: 
ً
من حصيلة الدراسات السابقة وعملا

1 لا يوجد تأثيـر ذو دلالة إحصائية لأبعاد القيادة التحويلية )التأثيـر المثالي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية،  -
.)α≤0.05( على فاعلية التغييـر التنظيمـي بمستشفيات جامعة القاهرة عند مستوى معنوية )التحفيـز الإلهامـي

2 لا يوجد تأثيـ��ر ذو دلالة إحصائية لأبعاد القيم التنافسية )ثقافة العشيـــرة، ثقافة الهرمية، ثقافة السوق، ثقافة  -
.)α≤0.05( على فاعلية التغييـر التنظيمـي بمستشفيات جامعة القاهرة عند مستوي معنوية )الإبداع

3 لا يوج��د تأثيـ�ـر ذو دلال�ـة إحصائي�ـة لأبعــاد القيــم التنافســية ثقافــة العشيـــرة، ثقافــة الهرميــة، ثقافــة الســوق، ثقافــة  -
الإبداعيــة( علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحوليــة وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات جامعــة القاهــرة عنــد 

.)α≤0.05( مســتوي معنويــة

نموذج البحث
قــام الباحــث ببنــاء نمــوذج هــذا البحــث فــي ضــوء مراجعــة بعــض الدراســات الســابقة التـــي تناولــت متغيـــراته، وذلــك علــى 

النحــو الــذي يوضحــه الشــكل رقــم )1(.
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منهج البحث
اعتمــد الباحــث علــى المنهــج الوصفــي التقويمـــي )Evaluative Descriptive Research( باســتخدام المســح الاجتماعــي 
لعــرض مختلــف الأســس الفكريــة ونتائــج الدراســات الســابقة المتعلقــة بأبعــاد القيــادة التحويليــة والقيــم التنافســية، والتغييـــر 
التنظيمـــي، واســتخدام الدراســة الاســتقصائية للتعــرف علــى آراء واتجاهــات مفــردات مجتمــع البحــث فــي متغيـــرات البحــث 

والعلاقــات القائمــة بينهمــا وأســاليب وأدوات التحليــل الإحصائــي لاختبــار الفــروض واســتخلاص النتائــج والمقتـــرحات.

أساليب جمع البيانات
اعتمــد الباحــث فــي بنــاء الإطــار النظــري علــى أســلوب الدراســة المكتبيــة، وذلــك مــن خــال الاطــاع علــى المتــاح مــن البيانــات 
الثانويــة المنشــورة بالتقاريـــر المهنيــة لقطــاع الصحــة والمستشــفيات محــل البحــث، والمراجــع والدوريــات العلميــة المتخصصــة 
العربيــة والأجنبيــة، ونتائــج الدراســات العلميــة الســابقة، ومواقــع الإنتـــرنت المتعلقــة بمجــال ومتغيـــرات البحــث، كمــا اعتمــد 
فــي جمــع البيانــات الأوليــة علــى أســلوب الاســتقصاء والمقابــات الميدانيــة التـــي أســهمت فــي بنــاء إطــار عملــي للبحــث واختبــار 

الفــروض واســتخلاص أهــم النتائــج والمقتـــرحات.

 
  

 القيادة التحويلية

.التأثير المثالي  
.الاستثارة الفكرية  

الفردية  الاعتبارات  
 التحفيز الإلهامي

 التغيير التنظيمي

 الأهداف والاستراتيجيات
 الهيكل التنظيمي

 الأفراد ومجموعات العمل
 التكنولوجيا

 المتغير المستقل  المتغير الوسيط المتغير التابع

.ثقافة العشيرة  
.ثقافة الهرمية  

ثقافة السوق    
ثقافة الإبداعية   

 القيم التنافسية
 

شكل رقم )1( نموذج البحث

حدود البحث
تتمثل حدود البحث فيما يلي:

-	 الحــدود المكانيــة: اقتصــر هــذا البحــث علــى مستشــفيات جامعــة القاهــرة بمحافظــة القاهــرة الكبـــرى حيــث تعــد مــن 
أقــدم المستشــفيات التعليميــة والعلاجيــة وأكبـــرها فــي مصــر والشــرق الأوســط، إضافــة إلــى الانخفــاض الملحــوظ لأداء 

هــذه المستشــفيات فــي ظــل المشــاكل والتحديــات التـــي تواجههــا )وزارة الصحــة، النشــرة الإحصائيــة، )2017-2018(.

-	 والبيانــات  المعلومــات  تجميــع  تــم خلالهــا  التـــي  الزمنيــة  الفتـــرة  وهــي  مــن 2018-2016،  الفتـــرة  الزمنيــة:  الحــدود 
البحــث. وتنفيــذ  بإعــداد  المتعلقــة 

-	 الحــدود الموضوعيــة: أعتمــد الباحــث علــى دراســة أثـــر أبعــاد القيــم التنافســية التـــي تضمنــت )ثقافــة العشيـــرة، 
بيـــن  العلاقــة  علــى    )Cameron, et al., 2006( نمــوذج  وفــق  الإبــداع(  ثقافــة  الســوق،  ثقافــة  الهرميــة،  ثقافــة 
الفرديــة،  الاعتبــارات  الفكريــة،  الاســتثارة  المثالــي«،  »التأثيـــر  )الجاذبيــة  الــذي تضمنــت  التحويليــة  القيــادة  أبعــاد 
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التحفيـــز الإلهامــى( وفــق نمــوذج )Bass and Avolio, 1994( وأبعــاد التغييـــر التنظيمـــي الــذي تضمنــت )الأهــداف 
والاستـــراتيجيات، الهيــكل التنظيمـــي، الأفــراد ومجموعــات العمــل، التكنولوجيــا( وفــق  )Senior, 2002(حيــث نالــت 
 مــن أكثـــر الباحثيـــن التـــي تناولــت هــذا المجــال، إلــى جانــب أهميتهــا فــي تطويـــر منظومــة 

ً
هــذه الأبعــاد شــيوعًا وقبــول

القاهــرة. جامعــة  بمستشــفيات  الأداء 

الدراسات السابقة وأدبيات البحث
ــي فــي زيــادة الفاعليــة التنظيميــة بالمنظمــات الحديثــة  ــر التنظيمـ ــر نتائــج الدراســات العلميــة إلــى تعاظــم دور التغييـ تشيـ
 علــى العديــد مــن المحــاور الرئيســية، والتـــي يأتـــي مــن أهمهــا أنمــاط القيــادة التحويليــة، والثقافــة والقيــم التنظيميــة، 

ً
اعتمــادا

وفيمــا يلــي اســتعراض لأهــم النقــاط المتعلقــة بهــذه المحــاور: 

1 -Organizational change management :إدارة التغييـر التنظيمـي

يُعد مفهوم إدارة التغييـــر موضوع مثيـــر للجدل بيـــن الباحثيـــن والممارسيـــن في مجال الإدارة، ويـــرجع ذلك لعدة أسباب 
فــي أدبيــات الإدارة تعاريــف عــدة لإدارة التغييـــر منهــا تعريــف  أنــه لا يوجــد تعريــف محــدد لإدارة التغييـــر، وقــد وردت  منهــا 
)Recordo ,1995: 34( الــذي يشيـــر إلــى أن التغييـــر عمليــة تســتخدمها المنظمــة لتصميــم تنفيــذ وتقييــم المبــادرات الملاءمــة 
للتعامــل مــع المتطلبــات التـــي تفرضهــا البيئــة الخارجيــة والداخليــة، كمــا عرفهــا )Certo, 2000( بأنهــا تلــك العمليــة التـــي يتــم 
مــن خلالهــا تحويــل منظمــة قائمــة مــن وضــع إلــى آخــر مــن أجــل زيــادة فعاليتهــا، وهــو المــدى الــذي تحقــق فيــه المنظمــة أهدافهــا.   
ويوضــح )Tushman and Anderson ,1997: 55( أن إدارة التغييـــر تتضمــن الانتقــال بالمنظمــة مــن وضعهــا الحالــي إلــى وضــع 
آخــر مرغــوب فيــه خــال فتـــرة انتقاليــة، حيــث تســتهدف إدارة التغييـــر إحــداث تغييـــر جــذري وشــامل لــكل جوانــب القصــور أو مــا 
يحتمــل أن يشــكل نقــاط ضعــف تنظيمـــي حالــي أو مســتقبلي، وحينمــا تضــع المنظمــة رؤيتهــا المســتقبلية فــا بــد أن يشــكل الواقــع 
الحالــي بــكل جوانــب القــوة والضعــف فيــه أحــد الجوانــب التـــي يجــب تغييـــرها مــن خــال ثقافــة قويــة واستـــراتيجية فعالــه لتحقيق 
الأهــداف والــرؤى المســتقبلية. كمــا أشــار )Smollan, 2014: 21( إلــى أنهــا عمليــة تحويــل تــؤدي إلــى تغييـــر جــذري فــي التنظيــم، مــن 
حيــث المنتجــات، والخدمــات والزبائــن الــوكلاء، وتقنيــات البيــع، والمهــارات والميـــزة التنافســية، والأفــراد وذلــك عــن طريــق تطويـــر 
هــذه النواحـــي جميعهــا أو وفــق مقــدرات التنظيــم الأساســية، علــى أنــه لا يعتبـــر القــدرة علــى تغييـــر التقنيــات، والهيــاكل وقــدرات 

العامليـــن وحوافزهــم هــو التغييــر المســتهدف فقــط، وإنمــا هــو تغييـــر فــي الفكــر والقيــم التـــي تـــرشد التصرفــات وتوجههــا. 

يمكــن تصنيــف أنمــاط التغييـــر التنظيمـــي علــى أنــه إمــا متوقــع Anticipatory وإمــا تفاعلــي Reactionary. حيــث إن 
التغيـــرات المتوقعــة هــي أيــة تغييـــرات مخططــة، الهــدف منهــا الاســتفادة والاســتجابة للحــالات المتوقــع حدوثهــا فــي المســتقبل. 
وبشــكل معاكــس، إن التغييـــرات التفاعليــة تأتـــي كــردود فعــل لظــروف وحــالات معينــة، وهــي بالتالــي ضروريــة وطارئــة، وذلــك ردًا 

.)Burger , 2016: 37( علــى أحــداث وضغــوط البيئــة الخارجيــة

 ويمكــن تقســيم مــدى التغييـــر إلــى تغييـــر متـــزايد بشــكل تدريجــي Incremental وإلــى تغييـــر استـــراتيجي Strategic. حيــث 
يتــم تصنيــف الأنمــاط الأربعــة الرئيســة للتغييـــر وفــق بُعديـــن: البُعــد الأول أو الهــدف النهائــي للتغييـــر والــذي يتـــركز بشــكل 
محــوري حــول مــدى وحجــم التغييـــر المرغــوب تحقيقــه فــي المنظمــة، فقــد يتضمــن التغييـــر إجــراء تحــولٍ كامــلٍ للمنظمــة، أو 
مجرد إدخال بعض التعديلات فيها )Nadler & Tushman, 1990(.أما البُعد الثاني فهو طبيعة التغييـــر Nature ويشيـــر إلى 
 )Big Bang( الطريقــة التـــي يتــم فيهــا تطبيــق التغييـــر وتنفيــذه، ويأتـــي التغييـــر هنــا إمــا بشــكل دفعــة واحــدة أو الخطــوة الكبيـــرة
أو بطريقــة تنفيــذ خطــوة فخطــوة، أو مرحلــة فمرحلــة، ولكــن يتــم إحــداث زيــادة مــا فــي كل مــرة، وبشــكل منتظــم وتدريجــي، كمــا 
أن هناك عدة أنواع أخرى من التغييـــر، لكل منها مسمى مختلف: التغييـــر المخطط و التغييـــر الطارئ، التغييـــر الاستـــراتيجي 

.)Roland, 2015: 101( والتغييـــر الإجرائــي، التغييـــر الجــذري والتغييـــر التدريجــي

عالجــت العديــد مــن النمــاذج مراحــل التغييـــر التنظيمـــي مــن أهمهــا )نمــوذج التغييـــر الــذي يســتند إلــى المعاييـــر الكميــة: 
 Lewin’s Three-step Model( عنــد   للتغييـــر  الثــاث  الخطــوات  نمــوذج   ،Hard System Model of Change (HSMC)
of Change( ، )نمــوذج البحــث التجريبــي أو التطبيقــي: Empirical Research(، نمــوذج )Lippitt, Watson & Westly( فــي 

.)Senior, 2002: 311( :التغييـــر المخطــط. ووفــق هــذه النمــاذج تمــر عمليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمراحــل التاليــة



المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 4 - ديسمبر )كانون الأول( 2020

295

أ والفــرص 	- الداخليــة،  والضعــف  القــوة  عوامــل  تحديــد  تتضمــن  المســتقبلي:  والوضــع  الحالــي  الوضــع  تشــخيص 
المســتقبلية. التغييـــر  وأهــداف  رؤيــة  لبنــاء  الخارجيــة،  التهديــدات 

ب الجديــدة 	- الرؤيــة  علــى  الموافقــة  أجــل  مــن  الحافــز  غــرس  تتضمــن  التغييـــر:  إلــى  والحاجــة  بالرؤيــة  الأفــراد  التـــزام 
تحققــه. ســوف  التـــي  اللاحقــة  التغييـــر  خطــوات  فــي  والإســهام  وتبنّيهــا،  للمنظمــة  المســتقبلية 

ج تطويـــر خطــة للعمــل:  تتضمــن تطويـــر خطــة تنفيذيــة للعمــل حيــث تعــد بدايــة مرحلــة إدارة عمليــة الانتقــال مــن 	-
الوضــع الراهــن للمنظمــة إلــى الوضــع الــذي تـــرغب فــي الوصــول إليــه فــي المســتقبل.

د تنفيذ التغييـر: تتضمن اختيار وسائل تطبيق التغييـر وأدواته. 	-

ه تقييم ورقابة التغييـر: تتضمن إجراء عملية تقييم التغييـر ودعمه. 	-

  وقــام )Kissler, 1991: 260( عنــد وضــع إطــار عمــل للتغييـــر بتحديــد أربعــة أبعــاد تنظيميــة رئيســة؛  تمثــل البُعــد الأول 
فــي القيــادة Leadership، وهــو العنصــر الهــام الــذي يُســيّر المنظمــة نحــو مســتقبلها، أمــا البُعــد التنظيمـــي الثانــي فهــو الهيــكل 
 الفــرص الخارجيــة المتاحــة 

ً
التنظيمـــي Structure، وهــو يــدل علــى نقــاط القــوة والضعــف القائمــة داخــل المنظمــة، ويمثــل أيضــا

للمنظمــة، والتهديــدات التـــي تواجههــا والتـــي تؤثـــر فــي تشــكيل الأدوار، والعلاقــات بيـــن الوحــدات التنظيميــة وبيـــن الأفــراد. أمــا 
البُعــد الثالــث فيـــركز علــى العمليــات Processes مثــل كيــف يتــم تخطيــط العمــل، وأداؤه، وقياســه، ورقابتــه؟ أمــا البُعــد الرابــع 

والأخيـــر فهــو قــوة العمــل أو العاملــون Workforce، وهــو يمثــل معــارف وقــدرات ومهــارات للعامليـــن فــي المنظمــة. 

 ويأتـــي بعــد الأبعــاد الأربعــة الســابقة أهميــة أنظمــة التأثيـــر Influence Systems والتـــي يكــون هدفهــا المســاعدة علــى 
»تحديد أهداف معينة للتغييـــر« ومن ثم العمل على تنظيم تأثيـــرها. فقد تختلف الوسائل والتقنيات باختلاف الأبعاد التـــي 
 ،Power يتكون من: القوة Leadership Influence System نقوم بمعالجتها وتغييـرها، وبالتالي فإن نظام التأثيـر في القيادة
والابتــكار Innovation، والأســلوب أو النمــط Style، والمخاطــرة Risking. أمــا نظــام التأثيـــر الــذي يخــص الهيــكل التنظيمـــي 
Structure Influence System فيتكــون مــن الــدور Role، والعلاقــات Relationship والشــكل Form، ونظــام التأثيـــر الثالــث 
هــو العمليــات Process Influence Relationship ويتكــون مــن: التخطيــط Planning، والعمليــات Operations، والرقابــة 
 ،Allocation المــواد  وتوزيــع   Education والتعليــم   ،Automation والأليــة   ،Communications والاتصــالات   ،Control
Skills، والمعرفــة  القيــم Values، والمهــارات  مــن:  العامليـــن فيتكــون  فــي الأفــراد  التأثيـــر  أمــا نظــام   ،Rewards والتعويضــات

.)Kissler, 1991: 84( Commitment. Knowledge، والتحفيـــز Motivation، والالتـــزام 

2 - Transformational Leadership :القيادة التحويلية

 لـــ )Kotter( تحديــد الاتجــاه الــذي مــن الممكــن أن تعمــل مــن خلالــه المنظمــة وهــذا يتضمــن تطويـــر 
ً
 تتضمنــن القيــادة وفقــا

رؤيــة لمــا يجــب أن تكــون عليــه المنظمــة فــي المســتقبل، ووضــع الاستـــراتيجيات المناســبة للوصــول إليهــا وتحقيقهــا، بالإضافــة 
إلــى تنظيــم الأفــراد لضمــان تعاونهــم، والتأكــد مــن أنهــم مدركــون لرؤيــة وأهــداف المنظمــة كمــا أن القيــادة تتضمــن »الحــث 
والتشــجيع« للعامليـــن، وهــذا يمكــن تحقيقــه عــن طريــق مراعــاة جوانــب إنســانية، وحاجــات فرديــة مثــل »القيــم والشــعور«، 

 مــا تلجــأ إليهــا الإدارة. 
ً
ومثــل هــذه الموضوعــات قليــا

 ويمكــن قيــاس فعاليــة القائــد الحقيقــي بمقــدار القيــادة التـــي يمنحهــا للآخريـــن، وليــس بحســب القيــادة التـــي يتمتــع بهــا 
ويمارســها، وكذلــك بمقــدار القــوة والنفــوذ التـــي يفوضهمــا للآخريـــن، وليــس بمقــدار النفــوذ والقــوة التـــي يمتلكهــا، ولا تظهــر 
 بالأهــداف التـــي يضعهــا أو الاتجــاه الــذي يوجــه فيــه الآخريـــن، ولكــن بالقــرارات المتخــذة فعليًــا، والمهــام التـــي 

ً
فعاليتــه أيضــا

أنجزهــا علــى أرض الواقــع. وكذلــك بازديــاد المســؤولية والثقــة اللتيـــن يوليهمــا للعامليـــن لديــه، وعنــد تطبيــق ذلــك يصبــح مــن 
)Brouer and Chiu, 2016: 33(  .الصعــب تحديــد مــن هــو القائــد الفعلــي

فــي  اســتخدم  القيــادة وقــد  أســاس لدراســة   )Burns, 1985; Bass, 1990: 67( التحويلــي والإجرائــي   وقــد أصبــح مصطلــح 
الغالــب للتمييـــز بيـــن الإدارة والقيــادة. وقــد ظهــر مصطلــح القيــادة التحويليــة علــى يــد )Burns, 1978( فــي كتابــة القيــادة، وذلــك 
للتمييـــز بيـــن أولئك القادة الذيـــن يسعون للنهوض بشعور التابعيـــن وذلك من خلال الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقية مثل الحرية 

والعدالــة والمســاواة والتحفيـــز، مــن أولئــك القــادة الذيـــن يعتمــدون بشــكل واســع علــى عمليــة تبــادل المنافــع للحصــول علــى نتائــج.

فــي  إلــى إحــداث تغييـــرات جوهريــة وأساســية   ويمكــن تعريــف نظريــة القيــادة التحويليــة بأنهــا »تلــك العمليــة التـــي تعمــد 
 Yukl,( واستـــراتيجيتها«  وأهدافهــا  المنظمــة  مهمــة  لتحقيــق  لديهــم،  الــولاء  وبنــاء  وميولهــم،  وقيمهــم  التنظيــم  أفــراد  اتجاهــات 
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ــل جــزءًا مهمًــا مــن جهودهــم المبذولــة لأيــة 
ّ
251 :1989-289(، وهكــذا نجــد أن هــذه العمليــة المشتـــركة بيـــن القــادة وأتباعهــم، تمث

تغييـــرات تنظيميــة معقــدة. وقــد طــور Bass (1985) هــذا المفهــوم، وعلــى الأخــص فيمــا يتعلــق بتأثيـــر القائــد فــي أتباعــه، حيــث 
يجــد أن القائــد التحويلــي لديــه صفــات »الكاريـــزما« فهــو يقــدم الحافــز الفكــري للأفــراد، ويثيـــر اهتمامهــم الشــخ�صي، ويمكــن 
الجديــدة،  الرؤيــة  ويضعــون  باســتمرار،  التغييـــر  يتوقعــون  »المحوليـــن«  القــادة  أن  نجــد  وبذلــك  للآخريـــن.  نموذجًــا  يكــون  أن 
ويطــورون القيــم المشتـــركة بيـــن التنظيــم بمفهومــه القديــم، ومفهومــه الجديــد، ويُشــعرون الأفــراد بقوتهــم مــن خــال مشــاركتهم 

.)Cushman & King, 1995( فــي هــذه العمليــة

 »Multifactor Leadership Questionnaire« متعــدد العناصــر 
ً
وقــد طــور كل مــن Bass & Avolio (1993) نموذجــا

بنيــت علــى نظريــة أن القيــادة التحويليــة تتضمــن أربعــة أبعــاد، يمكــن توضيحهــا فــي الآتـــي:

أ الجاذبيــة )التأثيـــر المثالــي( )Idealized Influence(: تصــف ســلوك القائــد الــذي يحظــى بإعجــاب واحتـــرام وتقديـــر 	-
التابعيـن وذلك من خلال التمسك بالمعاييـر والقيم الأخلاقية، والابتعاد عن استخدام القوة والسلطة، ودفع الأخريـن 

علــى تحقيــق رســالة المنظمــة ورؤيتهــا والمشــاركة فــي المخاطــر وتقديــم احتياجــات التابعيـــن قبــل احتياجاتــه الشــخصية.

ب لــدى 	- الإبداعــي  التفكيـــر  يشــجع  الــذي  القائــد  ســلوك  تصــف   :)Intellectual Stimulation( الفكريــة  الاســتثارة 
ودعــم  التابعيـــن،  قبــل  مــن  إبداعيــة  بطريقــة  المشــكلات  وحــل  الجديــدة  الأفــكار  طــرح  خــال  مــن  وذلــك  التابعيـــن، 
النمــاذج الجديــدة والخلاقــة لأداء العمــل، وإعــادة النظــر فــي عمليــات وهيــكل المنظمــة، وتحديــد مهمــة المنظمــة والفــرص 
.  )arabsystem.net, et al., 2002: 397( لهــا  التعبيـــر  )توليــد(  للمنظمــة وتنميــة  القــوة والضعــف  والتهديــدات ونقــاط 

ج الاعتبارات الفردية )Individualized Consideration(: تصف سلوك القائد الذي يدرك الفروق الفردية بيـن 	-
التابعيـــن، الحــرص علــى إيجــاد نظــام اتصــال فعــال، ويولــى اهتمــام خــاص لاحتياجــات التابعيـــن وكذلــك إنجازاتهــم 

مــن خــال تبنــى استـــراتيجيات التقديـــر والتحفيـــز المــادي والمعنــوي القائــم علــى الإنجــاز والأداء المتميـــز.

د التحفيـــز الإلهامـــي )Inspirational Motivation(: تصــف ســلوك القائــد التـــي يثيـــر فــي التابعيـــن حــب التحــدي، 	-
وإذكاء قيــم الحماســة والاندفــاع لديهــم، وتقديــم النصــح والإقنــاع للعمــل بـــروح الفريــق، ومشــاركتهم فــي بنــاء الرؤيــة 

والأهــداف المســتقبلية للمنظمــة والالتـــزام بهــا.

ومــن ناحيــة أخــرى يبــدو أن نمــط القيــادة التحويليــة Transformational Leadership قــد تمــت صياغتــه لكــي يلائــم 
 م�ـا تتطلب�ـه القي�ـادة ف�ـي التغييـ�ـر، حي�ـث ح�ـدد )Tichy & Devenna, 1990( صــورة للقيــادة التحويليــة عــن طريــق تحديــد 

ً
تمام�ـا

مهــام القائــد فيهــا وهــي كالتالــي: 

أ إدراك لوجود حاجة للتجديد والتغييـر. 	-

ب العمل على إبداع رؤية جديدة.	-

ج  مــن العمــل الاستـــراتيجي للمنظمــة، ممــا يـــركز علــى الطبيعــة المســتمرة للتغييـــر، وأنّ هنــاك 	-
ً
جعــل التغييـــر جــزءا

حاجــة مســتمرة لتحويــل المنظمــات Continuous Transformation، وكذلــك وجــود رغبــة دائمــة عنــد الأفــراد فــي 
.)Beer, Eisenstat & Spector, 1990; Kotter, 1995:59-67( قــادة تحويلييـــن فيهــا فــي وجــود  المنظمــات 

3 -Competing Values Framework )CVF( إطار القيم المتنافسة

تســاهم ثقافــة المنظمــة بشــكل أسا�ســي فــي إيجــاد قيــم مشتـــركة بيـــن العامليـــن مــن خــال التـركيـــز علــى احتياجاتهــم، 
واعتبارهــم شــركاء حقيقييـــن يجــب الاهتمــام بهــم وتنميتهــم، وإتاحــة المجــال لهــم لصناعــة مســتقبل المنظمــة، والعمــل علــى 
تـــرسيخ معاييـــر أداء متميـــزة مبنيــة علــى الإبــداع والتفــوق التنظيمـــي، وذلــك مــن خــال دفــع أعضاءهــا إلــى الالتـــزام بالعمــل 
الجــاد والابتــكار والتحديــث، وتفعيــل مبــادرات التغييـــر التنظيمـــي، والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، وتحسيـــن الأداء والخدمــة، 
وتقويــة علاقــات العمــل الجماعيــة، و تـــرتيب أوضاعهــا الداخليــة وفــي علاقاتهــا مــع بيئتهــا الخارجيــة للتوجــه نحــو تحقيــق رؤيتهــا 

.)Alizadeh & Panahi, 2013: 61( وأهدافهــا

 ويعــد إطــار القيــم المتنافســة )CVF( الــذي ظهــر نتيجــة لأبحــاث تجريبيــة تتعلــق بتقييــم وتنميــط الثقافــات الســائدة فــي 
المنظمــات التـــي تــؤدي إلــى زيــادة الفاعليــة التنظيميــة )Quinn and Rohrbaugh, 1983; Ubius & Alas, 2009( أداة فاعلــة 
 The Organizational لقيــاس الثقافــة التنظيميــة ومقارنتهــا مــن خــال اســتخدام مقيــاس أداة تقييــم الثقافــة التنظيميــة
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Culture Assessment Instrument (OCAI)، علــى اعتبــار أن القيــم الثقافيــة تمثــل إطــار مهــم لإثــارة بواعــث ودوافــع الأفــراد 
.)Gortner, et al., 2007( نحــو تحقيــق رؤيــة وأهــداف المنظمــة التطويـــرية

شخيص وإدارة العلاقات 
َ
يقدم إطار القيم المتنافسة )CVF( مجموعة من الإرشادات والتعليمات التـي تمكن القادة من ت

الداخليــة، وحالــة التطابــق والتوافــق الخارجــي، وحــالات التناقضــات بيـــن الســمات المختلفــة للمنظمــات والأفــراد، وبعبــارة أخــرى، 
لعمــلُ بشــكل أكثـــر شــمولية وأكثـــر ثبــات فــي بنــاء القيمــة وتطويـــر الأداء التنظيمـــي ، فهــو بمثابــة 

َ
فــان هــذا الإطــار يســاعد القــادة ل

خريطــة مفاهيميــة وأداة توجيهيــة وآليــة تنظيميــة، ونظــام للتعلــم، وتوليــد الأفــكار المبتكــرة المفيــدة التـــي  تســاهم فــي تطويـــر العديــد 
مــن  المجــالات التنظيميــة مثــل مخرجــات القيــم، واستـــراتيجية المنظمــة، والثقافــة التنظيميــة، والجــدارات الجوهريــة، والقيــادة، 

)Cameron, et al., 2006( .والاتصــالات، واتخــاذ القــرارات، وإدارة سياســات المــوارد البشــرية،والفاعلية التنظيميــة

ويعتمد إطار القيم المتنافســة )CVF( في تشــخيص القيم المختلفة للثقافة التنظيمية على محوريـــن أساسيـــن في ضوء 
المؤشــرات الأساســية للمنظمــات الفاعلــة، كمــا يوضحــه الشــكل التالــي رقــم )2( التالــي، حيــث يعكــس المحــور الرأ�ســي المــدى 
الــذي يكــون فيــه هيــكل المنظمــة مركــز علــى المرونــة والديناميكيــة أو الاســتقرار والســيطرة )الصــراع بيـــن التغييـــر والاســتقرار(، 
أمــا المحــور الأفقــي فيعكــس المــدى الــذي تـــركز فيــه المنظمــة علــى التوجــه الداخلــي والتكامــل أو التوجــه الخارجــي والتكيــف  

 )الصــراع بيـــن داخــل المنظمــة والبيئــة الخارجيــة( .

Source: Cameron, et al., 2006:56
شكل رقم )2( الأبعاد الجوهرية لأطار القيم المتنافسة

وفي ضوء التقاطع الحاصل بيـــن هذيـــن المحوريـــن ينتج أربع أنواع من الثقافات التنظيمية، يمكن توضيحها من خلال 
)Cengiz Demir, et al., 2017( :الآتـي

أ ثقافــة العشيـــرة Clan Culture : تتميـ��ز بال� رس��مية واللامركزي��ة وتوج��ه المنظم��ة فيه��ا يك��ون نح�ـو الداخ�ـل ويس�ـودها 	-
وـح الفريــق والإحســاس بالعائلـ�ة الواحــدة، ويتمثـ�ل النمـ�ط القياــدي فيهـ�ا بالنمـ�ط  التماسـ�ك والمشـا�ركة والعمـ�ل بـرـ
المراقـ�ب الأبــوي المرشــد والملهــم الــذي يقــدم التسـه�يلات اللازمـ�ة للمرؤوسيـــن، وتتميـ��ز العلاقــات ف��ي هــذه الثقافـ�ة 
بالإخالص والــولاء والتقالي��د والتماس��ك العلاقائ�ـي، أم��ا التـركيـ��ز الاستـ�ـراتيجي له��ا فيك�ـون نح��و تطويـ��ر المــورد البش�ـري 
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، ومــن أمثلــة تلــك الثقافــات شــركات تكنولوجيــا 
ً
اـم والأخــاق المتبــادل التـــي يتــم توصيلهــا وتـــرسيخها تنظيميــا والالتـزـ

المعلومــات والاتصــالات اليابانيــة والأمريكيــة .

ب ثقافــة الهرميــة Hierarchy Culture : تتميـ��ز بالرســمية والمركزي��ة والتوجهــ التنظيمـ��ي فيه��ا نح��و الداخ��ل وتسـ�عى 	-
لتحقيق التوازن والسيطرة، وتوجهاتها الرئيسية تتـركز نحو القواعد والأوامر والسياسات والتنظيمات والكفاءة، 
بـط الموظفيـ�ـن بالسياس�ـات والقواع�ـد  أم�ـا النم�ـط القي��ادي فه�ـو المنس�ـق والمنظ�ـم والمرت�ـب، وتتمث�ـل العلاقــات التـ�ـي تـرـ
الرســمية والإجـر�اءات والتوقع�ـات الواضح��ة وتـركيـــزها الاستـ��راتيجي يتجــه نحــو التنفيــذ الفعــال والســلس للعمليــات 
والمهــام والجدولــة المحــددة والتكاليــف المنخفضــة، ومــن أمثلــة تلــك الثقافــات ماكدونالــدز، وشــركة فــورد موتــور، 

والأجهــزة الحكوميــة التـــي حــددت إجــراءات صارمــة لتنفيــذ المهــام الروتينيــة.

ج المنظمــة، 	- خــارج  نح��و  فيه��ا  التنظيمـ��ي  والتوجهــ  والمركزي��ة  بالرســمية  تتميـ��ز   :  Market Culture الســوق  ثقافــة 
الأفـ�راد  بيــ�ن  والمبـ�ادرة  المنافسـ�ة  وإشـ�اعة روح  البيئـ�ي  والتبـ�ادل  الأهـ�داف  إنج��از  نح��و  الرئيس��ية  توجهاته��ا  وتتمث��ل 
لتحقي��ق الإنتاجي��ة والكفــاءة القصــوى، أم��ا النم��ط القيــادي فه��و النم��ط الصــارم والمتوج��ه نح��و الإنجـ�از وتـركيـــزه 
الاستــر�اتيجي يك��ون نحوــ تحقي��ق  الميـ��زة التنافس��ية والتف��وق ف��ي الســوق،وتعد خدمــة العمــاء ورضاهــم هــي شــروط 

يدركهــا جميــع الأفــراد، ومــن أمثلــة تلــك الثقافــات جنـــرال إلكتـــريك وشــركات التأميـــن والبنــوك.

د شــديدة 	- للظــروف  اســتجابة  الأكثـــر  التنظيمـــي  والشــكل  بالمرونــة  تتميـــز   :Adhocracy Culture الإبــداع  ثقافــة 
بأنــه  يتميـــز  بهــا  القياــدي  والنمـ�ط  والعمليـا�ت،  للأفـ�راد  المســتمر  والتحسيـ��ن  باســتمرار،  تتســارع  والتـــي  التغييـ��ر، 
ديناميكــي وريــادي ويهتــم بالعمــل الإبداعــي مــع التوجــه بدرجــة عاليــة مــن المخاطــر والالتـــزام بالتجريــب والابتــكار، يعــد 

 علــى نــوع هــذه الثقافــة.
ً

فريــق الاســتجابة للطــوارئ التابــع لناســا والــذي تــم تنظيمــه لحفــظ Apollo 13 مثــال
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ضمــن أدبيــات القيــادة، هنــاك اعتـــراف واضــح بالارتبــاط الوثيــق بيـــن القيــادة والثقافــة والقيــم التنظيميــة فــي عمليــة 
فقــط  القيــادة  خــال  مــن  يمكــن  أنــه    )Kotter, 1998: 166( أوضــح  حيــث   )López-Domínguez, et al., 2016( التغييـــر 
وبصــورة صادقــة إيجــاد ورعايــة بيئــة فعالــه تتكيــف مــع التغييـــر، وناقــش )Shamuni Kunjiapu, et al., 2014(. وبشــكل مطــول 
الوســائل التـــي يمكــن مــن خلالهــا القائــد التأثيـــر علــى ثقافــة وقيــم التابعيـــن، وتشــمل هــذه الأســاليب ســلوك القيــادة التحويليــة 
الرمــوز  كذلــك  بــه،  يقتــدي  الــذي  والقــدوة  المثاليــة  ودور  للأزمــات،  الاســتجابة  الحرجــة،  للأحــداث  الاهتمــام  توجيــه  نحــو 
المرتبطــة بمعاييـــر توزيــع المكافــآت واختيــار وتســريح الأفــراد العامليـــن. وحــدد )Schein, 2002( كذلــك الثقافــة التحويليــة فــي 
تصميــم النظــم والإجــراءات وسياســات العمــل، وتصميــم البنــاء والهيــكل التنظيمـــي، وتصميــم المرافــق والوســائل والأســاليب 
التكنولوجيــة، ويعتقــد )Bakker, et al., 2015( أن القيــادة أساســية أثنــاء تطويـــر وتغييـــر ثقافــة وقيــم التابعييـــن حيــث تحتــاج 

للمتابعــة والتقييــم والتحسيـــن المســتمر.

ويشيـــر  )Bass, et al., 2006( إلــى أن بقــاء أي منظمــة يعتمــد علــى توجيــه ثقافــة وقيــم أفــراد التنظيــم التـــي أوجدتهــا 
القيــادة الفعالــة خاصــة عندمــا تواجــه المنظمــة مرحلــة تغييـــر، ويـــرى كل مــن )Kotter and Heskett, 1992: 48( أن مــن 
 فــي التمييـــز بيـــن تغيـــرات الثقافــة الناجحــة وتلــك الفاشــلة هــو القيــادة التـــي تلهــم التابعيـــن وتســاعد فــي 

ً
أكثـــر الأمــور وضوحــا

تكويـــن ثقافــة وقيــم تتكيــف مــع المتغيـــرات، حيــث تمتلــك كمــا يطلــق عليهــا )Kotter and Heskett, 1992: 48( صفــات القيــادة 
التحويليــة الذيـــن لديهــم القــدرة علــى إيصــال رؤيتهــم، تســمح للأفــراد بتحديــد رســالتهم وتحفــز الإدارة الوســطي بتولــي زمــام 

الأمــور القياديــة.

 ويعتبـر تحقيق التغييـر سمة أساسية للقيادة التحويلية. ففي أدبيات القيادة الحالية، تحديد التغييـر الذي يحققه 
يـــرتكز علــى أسلوبيـــن مــن التغيـــرات، حيــث ركــز)Bass & Riggio, 2006(.  وبشــكل أســاس علــى التغييـــر  القائــد التحويلــي 
الــذي يتــم إحداثــه فــي ســلوكيات واتجاهــات التابعيـــن. بالإضافــة إلــى أن Bass أوجــز أيضــا فــي دور القائــد التحويلــي فــي تغييـــر 
  .)Chou, 2014( الثقافــة والقيــم التنظيميــة، إلا أن التـركيـــز الأسا�ســي يتمثــل فــي دور القائــد التحويلــي فــي تحفيـــز التابعيـــن. أمــا
فقــد ركــزا بشــكل أسا�ســي علــى التغيـــرات التنظيميــة واعتبـــرا أن التغيـــرات فــي ســلوكيات التابعيـــن أحــد المتطلبــات الجوهريــة 
المرتبطــة بعمليــة التغييـــر التنظيمـــي. بينمــا )Burns, 1978( فقــد أتخــذ موقفًــا متوازنًــا فــي نظريتــه للقيــادة التحويليــة والتـــي 

ربطهــا بتغيـــرات فــي الجوانــب التنظيميــة بالإضافــة للتغيـــرات فــي فكــر وتحفيـــز التابعيـــن. 
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وفــى مراجعــة )House, 1995( لأدبيــات القيــادة والتغييـــر التـــي تتضمــن أيضًــا القيــادة الجاذبيــة والقيــادة ذات الرؤيــة 
فــي قبــول أهــداف الجماعــة، وتقديــم  أوضــح أن أغلبيــة النمــاذج تتشــارك بوجــه عــام علــى أهميــة إيضــاح الرؤيــة، الإســراع 
الدعم الفردي، وأن القائد الفعال يسعى لتغييـــر القيم الأساسية واتجاهات التابعيـــن وبالتالي يكون لديهم الاستعداد لأداء 

مســتويات عاليــة تفــوق المســتويات التـــي حددتهــا المنظمــة.

كمــا أوضــح )Breevaart, et al., 2014( أن القــادة التحويلييـــن يدركــون أهميــة المشــاركة باعتبارهــا أداة فعالــة أثنــاء 
التغييـــر التنظيمـــي والتـــي يمكــن اســتخدامها لزيــادة تدفــق المعلومــات حــول التغييـــرات المحدثــة لزيــادة الــولاء لــدى العامليـــن، 
وتطويـــر التعليم عن طريق الممارسة، أو التعلم، وتطويـــر القيم والمعاييـــر المشتـــركة لدى العامليـــن، ونتيجة لذلك كله يمكن 
لجهــود المشــاركة أن تـــزيد مــن نوعيــة المخرجــات للتنظيــم، ومــن الالتـــزام لــدى العامليـــن وتقبلهــم لأهــداف التنظيــم، كمــا يمكــن 

 أن تـــزيد مــن قــدرة المنظمــات علــى التكيــف.  
ً
أيضــا

وقــد أكــد علــى ذلــك كلٌّ مــن )Beer, Eisenstat, Spector & Kotter,1993( واعتبـــروا وجــود الرؤيــة المشتـــركة علــى أنهــا 
المســيّرة لعمليــة التغييـــر، ويذكــرون ســتة خطــوات ضروريــة تســاعد علــى تحقيــق التغييـــر بنجــاح، وهــي بـــرأيهم مــا يلــي: 

أ إشراك العامليـن في التشخيص التنظيمـي، من أجل التـزامهم بالتغييـر. 	-
ب تطويـر رؤية مشتـركة لكيفية تنظيم العمل، وإدارته بشكل تحقق معه المنافسة المطلوبة. 	-
ج تحقيــق إدراك الرؤيــة الجديــدة، والقــدرة علــى تفعيلهــا، وتحقيــق الانســجام بيـــن جميــع الأطــراف المعنيــة مــن أجــل 	-

التنفيــذ الفعــال. 
د نشر خطة وطرق وأساليب التنفيذ، والعمل في مختلف الأقسام دون اللجوء إلى فرضها من أعلى الهرم التنظيمـي. 	-
ه العمل على تثبيت التغييـرات في المنظمة من خلال السياسات الرسمية، والأنظمة، والهياكل التنظيمية المختلفة. 	-
و مراقبة الاستـراتيجيات وتعديلها استجابة للمشكلات التـي تظهر خلال عملية التغييـر.	-

الدراسة الميدانية

يتنــاول هــذا الجــزء مــن البحــث نتائــج الدراســة الميدانيــة فــي ضــوء مــا تــم الحصــول عليــه مــن بيانــات مــن مفــردات عينــة 
 لمــا تــم اســتخدامه مــن أســاليب إحصائيــة فــي تحليــل هــذه البيانــات، واختبــار فــروض البحــث.

ً
مجتمــع البحــث، ووفقــا

: تصميم واختبار أداة الدراسة الميدانية  
ً
أولا

أساليب القياس - 1

-الســابق  المســتخدمة  العلميــة  المقاييــس  علــى   
ً
واعتمــادا البحــث،  بمتغيـــرات  المتعلقــة  الســابقة  الدراســات  ضــوء  فــي 

الإشــارة إليهــا- فــي هــذا المجــال وبنــاءً علــى الدراســة الاســتطلاعية، اســتخلص الباحــث قائمــة اســتقصاء )ملحــق البحــث( موجهــة 
إلــى قيــادات الإدارة الوســطى بمستشــفيات جامعــة القاهــرة لجمــع البيانــات الميدانيــة اللازمــة لاختبــار فــروض البحــث الســابق 
الإشــارة إليهــا، وقــد أعــدت هــذه القائمــة لتقديـــر الدرجــات التـــي يحصــل عليهــا الفــرد )عينــة مجتمــع البحــث( فيمــا يتعلــق بأبعــاد 
القيــادة التحويليــة والقيــم التنافســية وتأثيـــرها علــى تحقيــق التغييـــر التنظيمـــي  بالمستشــفيات مجتمــع الدراســة وذلــك مــن 
يعكــس متغيـــرات  الــذي  النحــو  القائمــة علــى  هــذه  اســتخدمت  وقــد  الخما�ســي،   )Likert, 1961( اســتخدام مقيــاس خــال 

البحــث، الموضحــة بالشــكل رقــم )1( فــي البحــث.

اختبار صدق المقياس وثباته- 2

تم استخدام اختبار ألفا كرونباخ )Gronbach’s Alpha( لكل متغيـر لاختبار درجة الثبات  Reliability، حيث تتـراوح 
قيمــة ألفــا مــا بيـــن )0.81 - 0.92(، ممــا يؤكــد علــي جــودة الأداة وحســن قياســها، والفهــم المتســاوي لعينــة الدراســة، بحيــث 

يكــون هــو الفهــم الــذي قصــده الباحــث.

ولقياس مصداقية Validity أداة البحث، تم استخدام التحليل العاملي )Factor Analysis(. في البداية، تم استخدام 
مقيــاس كفايــة العينــة )MSA( Measure of Sampling Adequacy والــذي يســمى مقيــاس )Kaiser-Meyer-Olkin(، وذلــك 
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إذا كانــت  العاملــي  التحليــل  العينــة كافيــة لإجــراء  تعــد  العاملــي، حيــث  التحليــل  مــدى ملاءمــة اســتخدام  مــن أجــل تحديــد 
قيمــة مقيــاس كفايــة العينــة )MSA( تقــع بيـــن )0.5 - 1(. وتشيـــر نتيجــة التحليــل العاملــي إلــى أن قيمــة )MSA( كانــت 0.754، 
وهــذا يعنــي حســب المقيــاس أن العينــة ملائمــة لاســتخدام التحليــل العاملــي. كمــا أشــارت نتائــج اختبــار )Bartlett( إلــى ملاءمــة 

.)sig = 0.000( اســتخدام التحليــل العاملــي فــي هــذا البحــث حيــث بلغــت

لمعرفــة الصــدق الداخلــي Structure Validity تــم حســاب معامــل الارتبــاط بيـــرسون بيـــن درجــة كل عبــارة مــن عبــارات 
الأداة بالدرجــة الكليــة للمحــور الــذي تنتمـــي إليــه وبالدرجــة الكليــة لــأداة، حيــث أشــارت نتائــج التحليــل إلــى أن جميــع معامــات 
الارتبــاط Pearson Correlation Coefficient تـــراوحت مــا بيـــن )0.552 - 0.792(  فــي جميــع متغيـــرات الاســتقصاء وهــي دالــة 
 عنــد مســتوى معنويــة α=0.05، ممــا يــدل علــى أتســاق العبــارات وصــدق جميــع متغيـــرات الاســتقصاء لقيــاس درجــة 

ً
إحصائيــا

العلاقــات والتأثيـــر المســتهدفة.

الإحصائيــة  الناحيــة  مــن   - وصلاحيتهــا  المســتخدمة  القيــاس  لأداة  والاعتماديــة  الثبــات  علــى  الســابقة  النتائــج  وتــدل 
الميدانيــة. الدراســة  بيانــات  وتحليــل  لجميــع   - والمنطقيــة 

مجتمع وعينة البحث:- 3

يتمثــل مجتمــع البحــث فــي العامليـــن بمستشــفيات جامعــة القاهــرة، البالــغ عددهــم حوالــي 13604 عامــل عــام 2017 
)الكتــاب الإحصائــي الســنوي،  وزارة الإحصــاء والســكان، الإدارة المركزيــة للمركــز القومـــي لمعلومــات الصحــة والســكان، الإدارة 
العامــة لخدمــات المعلومــات والإحصــاء، 2018 - إدارة شــؤون الأفــراد، مستشــفيات جامعــة القاهــرة، 2018(، تتمثــل عينــة 
البحث في طبقة الإدارة الوسطى )مديـرو الإدارات، رؤساء أقسام، المشرفيـن( البالغ عددهم حوالى)235( مفردة. قام الباحث 
بإتبــاع أســلوب الحصــر الشــامل لتوزيــع مفــردات عينــة مجتمــع البحــث نظــرًا لقلــة عددهــا وضمــان التمثيــل الأمثــل والاســتفادة 
القصوى من نتائج البحث، و يوضح جدول )1( توزيع مفردات عينه البحث، وفق الاستجابة والنماذج الصالحة للاستقصاء.

المعالجة الإحصائية وتحليل البيانات- 4

اعتمــد الباحــث فــي تحليــل بيانــات الدراســة واختبــار صحــة الفــروض علــى مجموعــة مــن أســاليب التحليــل الإحصائــي التـــي 
 البـرنامج الإحصائي  

ً
تضمنها البـرنامج الإحصائي SPSS Version 18، وأيضا

Amos Version 18، وتمثلــت هــذه الأســاليب فيمــا يلــي:

-	 الحســابي،  )المتوســط  الوصفيــة  الإحصائيــة  الأســاليب 
الباحــث  اعتمــد  وقــد  الالتــواء(  معامــل  المعيــاري،  الانحــراف 
تـــركز وتشــتت إجابــات  فــي وصــف مــدى  علــى هــذه الأســاليب 
مفــردات العينــة عــن العبــارات المتعلقــة بمتغيـــرات الدراســة 

أهميتهــا. حســب  وتـــرتيبها 

-	 ثبــات  لتحليــل   )Gronbach’s Alpha( كرونبــاخ  ألفــا  اختبــار 
 ،)Factor Analysis( العاملــي  والتحليــل  الدراســة،  أداة 
ارتبــاط  معامــل  الدراســة،  أداة  وثبــات  مصداقيــة  لقيــاس 
لقيــاس    Pearson Correlation Coefficient بيـــرسون 

الداخلــي.  الاتســاق 

-	  ،)Simple Regression( البســيط  الخطــي  الانحــدار  أســلوب 
يســتخدم لتحليــل العلاقــة التأثيـــرية بيـــن متغيـــر مســتقل واحــد 
)X( مــع متغيـــر تابــع واحــد )Y(، لاختبــار العلاقــة التأثيـــرية بيـــن 
كمتغيـــرات  التنافســية  والقيــم  التحويليــة،  القيــادة  أبعــاد 
مستقلة والتغييـــر التنظيمـــي كمتغيـــر تابع بمستشفيات جامعة 

القاهــرة.

جدول رقم )1(
توزيع مفردات عينة مجتمع البحث

حجم المستشفيات
العينة 

29مستشفى الأطفال الجامعي بالمنيـرة 
25مستشفى الأطفال الجديد
20مستشفى النساء والتوليد 
21مستشفى المنيل الجامعي 

12مركز علاج الأورام والطب النووي 
8مستشفى الطوارئ 

6مستشفى طب الحالات الحرجة
11مستشفى علاج قصور الكلوي وجراحته

22مستشفى المنيل التخص�صي 
9مركز السموم القومـي 

14معهد الأورام القومـي
18مستشفى الأمراض الباطنة 

4مركز الطب النف�سي والإدمان 
198الإجمالي 
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-	  أســلوب تحليــل المســار Path Analysis:، لاختبــار 
علــى   وســيط  كمتغيـــر  التنافســية  القيــم  أبعــاد 
وفاعليــة  التحويليــة  القيــادة  أبعــاد  بيـــن  العلاقــة 
التغييـــر التنظيمـــي بمستشفيات جامعة القاهرة.

ثانيًــا: نتائــج تحليــل وتشــخيص آراء المبحوثيـــن لمتغيـــرات 
البحث

المتوســط  تحليــل  نتائــج  التالــي  الجــدول  يوضــح 
الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات 

البحــث: متغيـــرات  لأبعــاد  المبحوثيـــن 

أســفرت نتائــج تحليــل بيانــات الجــدول رقــم )2( عنــد 
إجــراء المقارنــة علــى التالــي:

-	 البحــث  بلــغ المتوســط الحســابي لأبعــاد متغيـــرات 
بشــكل عــام بلــغ )2.59( بانحــراف معيــاري )0.79( 
بالتـ�واء مقـ�داره )-0.19(، ممــا يشيـــر إلــى أن هنــاك 
 فــي الآراء حــول مــدى توفــر أبعــاد متغيـــرات 

ً
انقســاما

البحــث لــدى أفــراد عينــة مجتمــع البحــث، إلا أن 
نســبة الذيـــن تتجــه آراؤهــم نحــو توفــر هــذه الأبعــاد 
بشكل عام أكثـــر من غيـــرهم الذيـــن لا يـــرون ذلك، 
الالتــواء  معامــل  قيمــة  خــال  مــن  ذلــك  ويتضــح 
كان  الاســتجابات  تـركيـــز  أن  يعنــي  الــذي  الســالب 

علــى يميـــن قيمــة المتوســط الحســابي.

-	 جــاء تـــرتيب أبعــاد القيــم التنافســية فــي التـــرتيب 
الأول بمتوســط حســابي قيمته )2.61(، ثم أبعاد 

التغييـــر التنظيمـــي بمتوســط حســابي قيمتــه )2.60(، ثــم أبعــاد القيــادة التحويليــة بمتوســط حســابي قيمتــه )2.57(.

-	 جــاء بعــد الاســتثارة الفكريــة، التحفيـــز الإلهامــى فــي متغيـــر القيــادة التحوليــة أقــل مــن المتوســط بمتوســط حســابي 
قيمتــه )2.44- 2.48( علــى التوالــي، كمــا جــاء بعــد ثقافــة الســوق، وثقافــة الإبــداع فــي متغيـــر القيــم التنافســية أقــل 
مــن المتوســط بمتوســط حســابي قيمتــه )2.41-2.49( علــى التوالــي، كمــا جــاء بعــد الأفــراد ومجموعــات العمــل فــي بعــد 

التغييـــر التنظيمـــي أقــل مــن المتوســط بمتوســط حســابي قيمتــه )2.44(.

ا: اختبار الفروض 
ً
ثالث

 لمــا تــم اســتخدمه مــن أســاليب إحصائيــة فــي تحليــل 
ً
يتنــاول هــذا الجــزء مــن البحــث نتائــج اختبــار فــروض البحــث، وفقــا

البيانــات الإحصائيــة لعينــة مجتمــع الدراســة:

1 اختبــار الفــرض الأول: الــذي ينــص علــى » لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة إحصائيــة لأبعــاد القيــادة التحويليــة )التأثيـــر  -
المثالــي، الاســتثارة الفكريــة، الاعتبــارات الفرديــة، التحفيـــز الإلهامـــي( علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات 

.)α≤0.05( جامعــة القاهــرة عنــد مســتوى معنويــة

لاختبار الفرض تم استخدام الانحدار البسيط Simple Regression   لوصف العلاقة الخطية والتأثيـرية بيـن أبعاد 
القيــادة التحويليــة كمتغيـــر مســتقل، والتغييـــر التنظيمـــي كمتغيـــر تابــع، حيــث أســفر ذلــك التحليــل عــن النتائــج الموضحــة 

بالجــدول رقــم )3(: 

جدول رقم )2(
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء 

لاستجابات أفراد العينة لمتغيـرات البحث

المتغيـرات
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الالتواء

أبعاد القيادة التحويلية
0.15-2.850.78الجاذبية )التأثيـر المثالي(

2.440.890.04الاستثارة الفكرية
0.10-2.530.84الاعتبارات الفردية

2.480.870.09التحفيـز الإلهامى
0.14-2.570.84القيادة التحويلية )بشكل عام(

أبعاد القيم التنافسية
0.11 -2.840.81ثقافة العشيـرة )الجماعة(

0.19 -2.670.58ثقافة الهرمية
2.490.710.08ثقافة السوق
2.410.910.17ثقافة الإبداع

0.17-2.610.75القيم التنافسية بشكل عام 
أبعاد التغييـر التنظيمـي

- 2.600.780.13الأهداف والاستـراتيجيات
0-. 2.580.8010الهيكل التنظيمـي

2.440.940.04الأفراد ومجموعات العمل
0.27-2.750.59التكنولوجيا

0.21-2.600.78التغييـر التنظيمـي )بشكل عام(
0.19-2.590.79المعدلات العامة للمكونات
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جدول رقم )3(
نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثيـر القيادة التحويلية على فاعلية التغييـر التنظيمـي 

المتغيـرات 
معامل الانحدار 

 β
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

 )t( قيمة
المحسوبة

معامل 
R2 التحديد

مستوى 
المعنوية

الدلالة 
الإحصائية

-0.000-11.32--18.54المقدار الثابت 
معنوية 1.842.570.843.050.610.000القيادة التحويلية
قيمة معامل الارتباط: R = 0.78            قيمة F   المحسوبة: F = 379.09معالم النموذج 

قيمة T الجدولية : T=1.96   الوسط الحسابي للتغييـر التنظيمـي = 2.60 بانحراف معياري = 0.78

تشيـر نتائج الجدول رقم )3( إلى التالي:

-	 ا، حيــث بلغــت قيمــة 
ً
توضــح نتائــج تقييــم العلاقــة الخطيــة أن نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط كان معنويًــا ومتوســط

معامل الانحدار )β =1.84(، كما بلغت قيمة )t( المحسوبة )t = 3.05( درجة، مما يشيـر إلى أن متغيـر أبعاد القيادة 
التحوليــة قــادر علــى التنبــؤ بمســتوى التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، والمعادلــة التاليــة تعكــس هــذه 
النتيجــة: )Y = 18.54 + 1.84X(، حيــث توضــح أن العلاقــة بيـــن أبعــاد القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي علاقــة 
ــر  طرديــة، و فــي حالــة زيــادة أبعــاد القيــادة التحويليــة بمقــدار وحــدة واحــدة ســيؤدى إلــى زيــادة مســتوى فاعليــة التغييـ

 والعكــس صحيــح.
ً
 أي بنســبة )184%( تقريبــا

ً
التنظيمـــي بالمستشــفيات فــي المتوســط بمقــدار )1.84( وحــدة تقريبــا

-	  
ً
جــاء تأثيـــر أبعــاد القيــادة التحوليــة علــى مســتوى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث معنويــا

عنــد   
ً
إحصائيــا دالــة  وهــي   )F=379.09( قيمــة  ومعامــل   ،)β =1.84( الانحــدار  معامــل  بدلالــة  وذلــك   ،

ً
ومتوســطا

.)R=78( وأن العلاقــة بيـــن المتغيـريـــن قويــة وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل الارتبــاط ،α=0.05 مســتوي معنويــة

-	 التنظيمـــي  التغييـــر  فــي مســتوى فاعليــة  الحــادث  التبايـــن  مــن  مــا نســبته )%61(  التحويليــة  القيــادة  أبعــاد  يفســر 
بالمستشــفيات مجتمع البحث، وأن نســبة )39%( تـــرجع إلى تأثيـــر متغيـــرات مســتقلة أخرى لم تـــرد في النموذج مثل 
)إدارة المعرفــة- بيئــة العمــل- إدارة الجــودة- المــوارد والقــدرات(، الأمــر الــذي يؤكــد علــى أن انخفــاض مســتوى التغييـــر 
التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث يـــرجع وبنســبة كبيـــرة إلــى انخفــاض مســتوى أبعــاد القيــادة التحويليــة، 
استـــراتيجية  رؤيــة  بنــاء  فــي  التحويليــة  القيــادة  تســاهم  حيــث   ،)R2 =0.61( التحديــد  معامــل  قيمــة  بدلالــة  وذلــك 
وأهــداف واضحــة  ومحــددة عــن المســتقبل، وتشــجع المرؤوسيـــن علــى المشــاركة فــي بلــورة وتنفيــذ هــذه الأهــداف، 
 وأســاليب قياديــة مرنــة تمكــن مــن التكيــف 

ً
كمــا تســعى إلــى إحــداث التغييـــر والتطويـــر باســتمرار، وتتبنــى أنظمــة

والتأقلــم مــع التطــورات والتغييـــرات الخارجيــة، وتهتــم بالعمــل الجماعــي المنظــم وبنــاء فــرق العمــل، وكمــا تعمــل علــى 
تغييـــر القيــم الأساســية واتجاهــات التابعيـــن وزيــادة دافعيتهــم نحــو تحقيــق  مســتويات عاليــة تفــوق المســتويات التـــي 

حددتهــا المنظمــة.

ولتحليــل مــدى تأثيـــر تطبيــق كل بعــد مــن القيــادة التحويليــة علــى مســتوى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات 
مجتمــع البحــث، تــم اســتخدم أســلوب تحليــل الانحــدار الجزئــي، حيــث أســفر التحليــل عــن النتائــج الموضحــة بالجــدول رقــم )4(:  

تشيـر نتائج الجدول رقم )4( إلى التالي:

-	 متوســط  إيجابــي  تأثيـــر  وجــود 
المثالــي(  )التأثيـــر  الجاذبيــة  لبعــد 
التنظيمـــي  التغييـــر  فاعليــة  علــى 
البحــث،  مجتمــع  بالمستشــفيات 
وذلــك بدلالــة قيمــة كل مــن معامــل 
وهــي   )t=3.84( وقيمــة   )β=1.74(
مســتوي  عنــد   

ً
إحصائيــا دالــة 

الــذي  الأمــر   ،α=0.05 معنويــة 
يشيـر إلى أن قيادات المستشفيات 

جدول رقم )4(
نتائج تحليل الانحدار الجزئي لاختبار تأثيـر أبعاد القيادة التحويلية على 

فاعلية التغييـر التنظيمـي 

مستوى 
المعنوية

قيمة 
)t(

Beta
معاملات الانحراف المعياري

النموذج
الخطأ  المعياري β معامل

0.000 13.84 - 0.177 2.14 الثابت 
0.000 3.84 0.029 0.081 1.74 الجاذبية )التأثيـر المثالي(
0.008 -1.98 -0.084 0.031 -1.01 الاستثارة الفكرية

0.000 2.71 0.031 0.078 1.25 الاعتبارات الفردية
0.247 -2.69 -0.099 0.024 -1.09 التحفيـز الإلهامى
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تفعيــل ســلوك  يتطلــب ضــرورة  المثالــي بدرجــة متوســطة، ممــا  التأثيـــر  الجاذبيــة  تتمتــع بخاصيــة  البحــث  مجتمــع 
القيــادة المتعلــق بالتأثيـــر المثالــي مــن خــال الحــرص علــى تحقيــق المصالــح العامــة والابتعــاد عــن اســتخدام الســلطة 
المنظمــة. ورســالة  رؤيــة  لتحقيــق  التابعيـــن  تحفيـــز  عنــد  الأخلاقيــة  بالمعاييـــر  والتمســك  الأمــر  توجيــه  فــي  والقــوة 

-	 وجود تأثيـــر ســلبي متوســط لبعد الاســتثارة الفكرية على فاعلية التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمع البحث، 
 ،α=0.05 عند مستوي معنوية 

ً
وذلك بدلالة قيمة كل من معامل )β=-1.01( وقيمة )t=-1.98( وهي دالة إحصائيا

الأمــر الــذي يشيـــر إلــى قصــور القيــادة فــي إثــارة  التابعيـــن للتفكيـــر بطــرق مبتكــرة وإبداعيــة فــي حــل المشــكلات، و 
اســتخدام التفكيـــر المنطقــي قبــل الإقــدام علــى أيــة ممارســة أو تصــرف، وتعزيـــز روح المبــادرة والرغبــة فــي العمــل، 
 علــى فاعليــة 

ً
وإطــاق أفضــل الطاقــات الكامنــة لديــه، والمســاعدة علــى النمــو والتطويـــر الشــخ�صي، ممــا أثـــر ســلبيا

التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث.

-	 وجود تأثيـر إيجابي متوسط لبعد الاعتبارات الفردية على التغييـر التنظيمـي بالمستشفيات مجتمع البحث، وذلك 
 عند مستوي معنوية α=0.05، الأمر 

ً
بدلالة قيمة كل من معامل )β = 1.25( وقيمة )t=2.71( وهي دالة إحصائيا

الــذي يشيـــر إلــى أن قيــادات مستشــفيات مجتمــع البحــث تتمتــع بخاصيــة الاعتبــارات الفرديــة بدرجــة متوســطة ممــا 
يتطلــب ضــرورة تفعيــل ســلوك القيــادة فــي هــذا البعــد مراعــاة الفــروق الفرديــة بيـــن التابعيـــن، وإيجــاد نظــم اتصــال 
فعالــه وتبــادل المعلومــات، ونظــام عــادل ومحفــز للمكافــآت والحوافــز وتطويـــر وتنميــة الأداء،وتهيئــة منــاخ تنظيمـــي 

يشــجع علــى الأداء بأســلوب فــرق العمــل.

-	 وجــود تأثيـــر ســلبي متوســط لبُعــد التحفيـــز الإلهامـــي علــى التغييـــر التنظيمـــي للعامليـــن بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، 
معنويــة  مســتوي  عنــد   

ً
إحصائيــا دالــة  وهــي   ،)t  =  2.96-( وقيمــة   )β =-1.09( معامــل  مــن  كل  قيمــة  بدلالــة  وذلــك 

α=0.05، الأمــر الــذي يشيـــر إلــى ضعــف قــدرة القيــادة علــى تحفيـــز والهــام التابعيـــن لإنجــاز العمــل. حيــث يجــب أن 
يكــون قائــد التغييـــر ذو مصداقيــة والتـــي تأتــى مــن الشــعور بأمانــة وكفــاءة القائــد ومــن قدرتــه علــى الإلهــام، كمــا يجــب أن 
ينشــأ التحفيـــز والإلهــام مــن خــال ربــط أهــداف المستشــفى باحتياجــات التابعيـــن وقيمهــم واهتماماتهــم والاحتــكام للغــة 
 وعــدم مكافــأة 

ً
تأثيـــر إيجابيــة، والاعتـــراف بشــكل واضــح ومكافــأة الأفــراد الذيـــن جعلــوا تحقيــق إنجــازات التغييـــر ممكننــا

 علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث.
ً
أصحــاب الأداء الضعيــف، ممــا أثـــر ســلبيا

-	 في ضوء ما سبق يتم رفض قبول الفرض وقبول الفرض البديل.

2 الــذي ينــص علــى »لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة إحصائيــة لأبعــاد القيــم التنافســية )ثقافــة  - اختبــار الفــرض الثانــي: 
القبيلــة، ثقافــة الهرميــة، ثقافــة الســوق، ثقافــة الإبــداع( علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات جامعــة 

.»)α≤0.05( معنويــة  مســتوى  عنــد  القاهــرة 

لاختبار الفرض تم استخدام الانحدار البسيط Simple Regression   لوصف العلاقة الخطية والتأثيـرية بيـن أبعاد 
القيــم التنافســية كمتغيـــر مســتقل، والتغييـــر التنظيمـــي كمتغيـــر تابــع، حيــث أســفر ذلــك التحليــل عــن النتائــج الموضحــة 

بالجــدول رقــم )5( التالــي: 

جدول رقم )5(
نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثيـر القيم التنافسية على فاعلية التغييـر التنظيمـي

المتغيـرات 
معامل 

 β الانحدار
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

 )t( قيمة
المحسوبة

معامل 
R2 التحديد

مستوى 
المعنوية

الدلالة 
الإحصائية

-0.000-10.81--4.33المقدار الثابت 
معنوية1.652.610.713.900.650.000القيم التنافسية
قيمة معامل الارتباط: R = 0.81            قيمة F   المحسوبة: F = 551.321معالم النموذج 

قيمة T الجدولية : T=1.96   الوسط الحسابي للتغييـر التنظيمـي = 2.60 بانحراف معياري = 0.78

تشيـر نتائج الجدول السابق إلى التالي:

-	 ، حيــث بلغــت 
ً
 ومتوســطا

ً
توضــح نتائــج تقييــم العلاقــة الخطيــة أن نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط كان معنويــا
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 عنــد مســتوي 
ً
قيمــة معامــل الانحــدار )β =1.65(، كمــا بلغــت قيمــة )t( المحســوبة )t = 3.90( وهــي دالــة إحصائيــا

معنويــة α=0.05، ممــا يشيـــر إلــى أن متغيـــر أبعــاد القيــم التنافســية قــادر علــى التنبــؤ بمســتوى فاعليــة التغييـــر 
النتيجــة )Y = 4.33 + 1.65X(، حيــث  التاليــة تعكــس هــذه  البحــث، والمعادلــة  التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع 
توضــح أن العلاقــة بيـــن أبعــاد القيــم التنافســية والتغييـــر التنظيمـــي علاقــة طردية،وأنــه فــي حالــة زيــادة أبعــاد القيــم 
التنافســية بمقــدار وحــدة واحــدة ســيؤدى إلــى زيــادة مســتوى التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات فــي المتوســط بمقــدار 

 والعكــس صحيــح.
ً
 أي بنســبة )165%( تقريبــا

ً
)1.65( وحــدة تقريبــا

-	  
ً
جــاء تأثيـــر أبعــاد القيــم التنافســية علــى مســتوى التغييـــر التنظيمـــي للعامليـــن بالمستشــفيات مجتمــع البحــث معنويــا

عنــد   
ً
إحصائيــا دالــة  وهــي   )F=551.32( قيمــة  ومعامــل   ،)β =1.65( الانحــدار  معامــل  بدلالــة  وذلــك   ،

ً
ومتوســطا

.)R=81( وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل الارتبــاط 
ً
مســتوي معنويــة α=0.05، وأن العلاقــة بيـــن المتغيـريـــن قويــة جــدا

-	 تفســر أبعــاد القيــم التنافســية مــا نســبته )65%( مــن التبايـــن الحــادث فــي مســتوى التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات 
فــي النمــوذج مثــل )التعلــم  تـــرد  لــم  إلــى تأثيـــر متغيـــرات مســتقلة أخــرى  تـــرجع  مجتمــع البحــث، وأن نســبة )%35( 
التنظيمـــي  التغييـــر  مســتوى  انخفــاض  أن  علــى  يؤكــد  الــذي  الأمــر  التمكيـــن(،  التنظيمـــي-  الإبــداع  التنظيمـــي- 
بالمستشــفيات مجتمــع البحــث يـــرجع وبنســبة كبيـــرة إلــى انخفــاض مســتوى القيــم التنافســية، وذلــك بدلالــة قيمــة 
معامــل التحديــد )R2   = 0.65(، حيــث تعــد القيــم التنافســية بمثابــة مدخــل استـــراتيجي يهــدف لتثبيــت خطــوات 
المنظمــة المســتقبلية، وذلــك مــن خــال إرســاء نســق متواصــل للقيــم والســلوكيات الإيجابيــة التـــي تســعى دون توجيــه 
دائــم لإحــداث التغييـــر والتطويـــر المطلــوب فــي بيئــة أعمــال المنظمــة، كمــا تعــد إدارة محفــزة بمجموعــة مــن القــادة 
الفعلييـــن الذيـــن يهدفــون إلــى تمكيـــن الآخريـــن بهــدف اســتخراج أفضــل ما فــي العنصــر البشــري مــن قــدرات وطاقــات 

مــن خــال مشــاركتهم الفعالــة فــي صياغــة وتنفيــذ رؤيــة وأهــداف المنظمــة. 

  ولتحليــل مــدى تأثيـــر كل بعــد مــن أبعــاد القيــم التنافســية علــى مســتوى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات 
مجتمع البحث، تم اســتخدم أســلوب تحليل الانحدار الجزئي، حيث أســفر ذلك التحليل عن النتائج الموضحة بجدول )6(:  

تشيـر نتائج الجدول رقز )6( إلى التالي:

-	 وجــود تأثيـــر إيجابــي متوســط لبعــد ثقافــة العشيـــرة علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، 
 ،α=0.05 عنــد مســتوي معنويــة 

ً
وذلــك بدلالــة قيمــة كل مــن معامــل )β=1.56( وقيمــة )t=2.44( وهــي دالــة إحصائيــا

الأمــر الــذي يشيـــر إلــى أن المستشــفيات مجتمــع البحــث تتمتــع بســمات ثقافــة القبيلــة بدرجــة متوســطة الأمــر الــذي 
يتطلــب زيــادة فاعليــة ونشــر أبعــاد هــذه الثقافــة مــن خــال تعزيـــز المشــاركة وتقديــم الداعــم الكامــل لكافــة العامليـــن 

والعمــل بأســلوب فــرق العمــل، وتنميــة القــدرات والمهــارات البشــرية.

-	 وجــود تأثيـــر إيجابــي متوســط لبعــد  ثقافــة الهرميــة علــى التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، وذلــك 
 ،α=0.05 عنــد مســتوي معنويــة 

ً
دالــة إحصائيــا مــن معامــل )β=2.73( وقيمــة )t=2.91( وهــي  بدلالــة قيمــة كل 

المستشــفيات  أن  إلــى  يشيـــر  الــذي  الأمــر 
ثقافــة  بســمات  تتمتــع   البحــث  مجتمــع 
يتطلــب  ممــا  متوســطة  بدرجــة  الهرميــة  
الثقافــة   أبعــاد هــذه  زيــادة فاعليــة ونشــر 
ومهــارات  قــدرات  تنميــة  خــال  مــن 
العمليــات  كافــة  تحقيــق  نحــو  العامليـــن 
وتوزيــع  المطلوبــة  والكفــاءة  بالجــودة 
وإتاحــة المعلومــات ونشــرها بيـــن العامليـــن 
عبـــر حلقــات التعلــم والبـــرامج التدريبيــة 
وغيـــر  الرســمية  الاتصــال  وقنــوات 
الرســمية ســواء اللازمــة للقيــام بــأداء مهــام 

جدول رقم )6(
نتائج تحليل الانحدار الجزئي لاختبار تأثيـر أبعاد القيم التنافسية 

على فاعلية التغييـر التنظيمـي

مستوى 
المعنوية

قيمة 
)t(

Beta
معاملات الانحراف المعياري

النموذج
الخطأ  المعياري β معامل

0.000 10.21 - 0.190 2.39 الثابت 
0.000 2.44 0.030 0.061 1.56 ثقافة العشيـرة
0.000 2.91 0.035 0.067 2.73 ثقافة الهرمية 
0.011 -1.82 0.084 0.042 -1.41 ثقافة السوق
0.231 -2.98 -0.089 0.056 -2.09 ثقافة الإبداع
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المستشــفيات. وسياســات  بأهــداف  المتعلقــة  التنظيميــة  المعلومــات  أو  للعامليـــن  الموكلــة  الأعمــال 

-	 وجــود تأثيـــر ســلبي متوســط لبعــد ثقافــة الســوق علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، 
 عنــد مســتوي معنويــة 

ً
دالــة إحصائيــا )-t= 1.82( وهــي  مــن معامــل )β = -1.41( وقيمــة  وذلــك بدلالــة قيمــة كل 

α=0.05، الأمــر الــذي يشيـــر إلــى عــدم قيــام القيــادات بنشــر وغــرس أبعــاد ثقافــة الســوق مــن خــال إشــاعة روح 
 علــى مســتوى فاعليــة 

ً
المنافســة والمبــادرة بيـــن العامليـــن لتحقيــق أعلــى مســتوى مــن الجــودة والإنتاجيــة ممــا أثـــر ســلبا

التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث.

-	 وجود تأثيـر سلبي متوسط لبعد ثقافة الإبداع على فاعلية التغييـر التنظيمـي للعامليـن بالمستشفيات مجتمع البحث، 
 ،α=0.05 عند مستوي معنوية 

ً
وذلك بدلالة قيمة كل من معامل )β =-209( وقيمة )-t = 2.98(، وهي دالة إحصائيا

الأمــر الــذي يشيـــر إلــى عــدم قيــام القيــادات بنشــر وغــرس أبعــاد ثقافــة الإبــداع مــن خــال الاهتمــام بالمرونــة والأشــكال 
التنظيمية الأكثـر استجابة للظروف شديدة التغييـر والتحسيـن المستمر للأفراد والعمليات، وحل المشكلات بطرق 

 على مستوى فاعلية التغييـر التنظيمـي بالمستشفيات مجتمع البحث.
ً
مبتكره وإبداعية مما أثـر سلبا

في ضوء ما سبق يتم رفض قبول الفرض وقبول الفرض البديل.

3 اختبــار الفــرض الثالــث: يتعلــق باختبــار الفــرض التـــي ينــص علــى » لا يوجــد تأثيـــر  ذو دلالــة إحصائيــة لأبعــاد القيــم  -
التنافســية علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بمستشــفيات جامعــة القاهــرة عنــد 

.)α≤0.05( مســتوى معنويــة

لاختبــار هــذا الفــرض اســتخدم الباحــث أســلوب التحليــل الهيكلــي )تحليــل المســار )لاختبــار العلاقــات المباشــرة وغيـــر 
المباشــرة بيـــن المتغيـــرات، حيــث أســفر التحليــل عــن النتائــج الموضحــة بالجــدول رقــم )7( التالــي:  

تشيـر نتائج الجدول رقم )7( إلى التالي:

-	 وجــود تأثيـــر معنــوي إيجابــي متوســط للتأثيـــر الكلــي للقيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة و فاعليــة 
التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث، وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل المســار )P=0.524( عنـ�د مسـ�توي 
 ذو 

ً
إيجابــي متوســطا تأثيـــر  أكــد وجــود  الــذي  الفــرض الأول والثانــي  نتائــج  مــع  يتفــق  مــا  معنويــة α=0.05، وهــذا 

دلالــة إحصائيــة بيـــن أبعــاد القيــم التنافســية و القيــادة التحويليــة علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات 
مجتمــع البحــث، حيــث يــؤدى نشــر وتعزيـــز أبعــاد القيــم التنافســية مــن خــال زيــادة دافعيــة العامليـــن والثقــة فــي 
قدراتهــم ســواء باحتوائهــم، وتمكينهــم، والاتجــاه نحــو الاعتمــاد علــى فــرق العمــل، وكذلــك تطويـــر العامليـــن وزيــادة 
مهاراتهــم وقدراتهــم علــى مواجهــة التغيـــرات المســتقبلية، بالإضافــة إلــى أن التنســيق بيـــن جهــود مختلــف العامليـــن 

فــي المنظمــة والعمــل وفــق منظومــة أخلاقيــة 
مــن قبــل القيــادة إلــى زيــادة فاعليــة التغييـــر 

التنظيمـــي. 

-	 متوســط  إيجابــي  معنــوي  تأثيـــر  وجــود 
التنافســية  للقيــم  المباشــر  غيـــر  للتأثيـــر 
و  التحويليــة  القيــادة  بيـــن  العلاقــة  علــى 
مجتمــع  بالمستشــفيات  التنظيمـــي  التغييـــر 
معامــل  قيمــة  بدلالــة  وذلــك  البحــث، 
معنويــة  مستــوي  عن��د   )P=211( المســار 
بعــد  مــن  متبايـــن  التأثيـــر  وهــذا   ،α=0.05
حيــث  التنافســية،  القيــم  أبعــاد  مــن  لآخــر 
 لــكل مــن بعــد 

ً
  وإيجابيــا

ً
كان التأثيـــر معنويــا

ثقافــة الجماعــة، والثقافــة الهرميــة، وذلــك 
 ،)P=0.195(المســار معامــل  قيمــة  بدلالــة 

جدول رقم )7(
نتائج تحليل المسار لاختبار تأثيـر القيم التنافسية على العلاقة 

بيـن القيادة التحويلية والتغييـر التنظيمـي

المتغيـر 
المستقل 

من خلال المتغيـر الوسيط
القيم التنافسية

قيمة 
المعامل

المتغيـر 
التابع

القيادة 
التحولية 

r التأثيـر غيـر المباشرPxyPxy*r فاعلية
التغييـر 

التنظيمـي 
0.310.195ثقافة القبيلة)الجماعة(0.631
0.360.248ثقافة الهرمية 0.689
0.105-0.20-ثقافة السوق0.526
0.124-0.28-ثقافة الإبداع0.510

0.211مجموع التأثيـر غيـر المباشرة 
0.313التأثيـر المباشر 

0.524التأثيـر الكلي 
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 لــكل مــن بعــد ثقافــة الســوق، ثقافــة الإبداعيــة، 
ً
 وســلبيا

ً
)P=0.248(علــى التوالــي، بينمــا كان هــذا التأثيـــر معنويــا

الفــرض الأول  نتائــج  مــع  يتفــق  مــا  التوالــي، وهــو  وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل المســار)P=0.124( ،)P=0.105(علــى 
للبحــث. والثانــي 

-	 وجود تأثيـر معنوي إيجابي متوسط للتأثيـر المباشر للقيم التنافسية على العلاقة بيـن القيادة التحويلية والتغييـر 
معنويــة  مســتوي  عنــد   )P=313(المســار معامــل  قيمــة  بدلالــة  وذلــك  البحــث،  مجتمــع  بالمستشــفيات  التنظيمـــي 
α=0.05، وهو أقوى من الـتأثيـــر غيـــر المباشر، وهو مؤشر يدل على أن أبعاد القيم التنافسية تؤثـــر بشكل واضح 

علــى القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي، وهــو مــا يتفــق مــع نتائــج الفــرض الأول والثانــي للبحــث.

في ضوء ما سبق يتم رفض قبول الفرض وقبول الفرض البديل.

نتائج وتوصيات البحث:

 - نتائج البحث
ً
أولا

أ نتائج البحث النظرية: -

1  فــي مســتوى الأداء العــام نتيجــة القصــور فــي صياغــة رؤيــة وأهــداف  -
ً
تشــهد مستشــفيات جامعــة القاهــرة انخفاضــا

استـــراتيجية واضحــة وتخطيــط مســبق وفعــال لمتطلباتهــا الماديــة والبشرية،ومسايـــرة التقــدم التكنولوجــي، والهيــاكل 
التنظيمية المركزية في اتخاذ القرارات والسيطرة المفرطة على الإجراءات، بالإضافة إلى ضغوط أتخاذ استـراتيجيات 
معينــة مثــل تقديــم خدماتهــا الصحيــة لأكبـــر عــدد ممكــن مــن الأفــراد لإعطــاء فــرص متســاوية أمــام جميــع المواطنيـــن 
أو مطالبــة بتوزيــع الخدمــات الصحيــة بعدالــة، ممــا أدى إلــى ضعــف مســتوى جــودة الخدمــات، وعــدم التــوازن بيـــن 
 على استجابتها 

ً
أعداد المستفيديـن وبيـن عدد الأسرة المتاحة والإمكانات الطبية الأخرى الموجودة، وتأثيـر ذلك سلبا

لمتطلبات التغييـر التنظيمـي الفعال لمواجهة المستجدات والتحديات الداخلية والخارجية المحلية والعالمية، وذلك 
حســب ما أكدته نتائج العديد من الدراســات وتقاريـــر الجهات المعنية بهذا النشــاط.

2 الكفــاءات الأساســية  - مــن  به��ا مجموعـ�ة   تتوافـر�  التحويلي��ة، حي��ث  للقي��ادة  التغييـ��ر س��مة أساس��ية  يع��د تحقي��ق 
للقيــادة الفعالــة، والتـــي تتضمــن إيجــاد حجــة مقنعــة لتبنــى التغييـــر، حيــث يشــرك القائــد جميــع العامليـــن فــي إدراك 
حاجــة المنظمــة لتبنــى التغييـــر، إحــداث تغييـــر فــي البنــاء التنظيمـــي، التأكــد مــن أن التغييـــر بنــى علــى أســاس تفهــم 
عميــق لاحتياجــات المنظمــة ودُعــم بمجموعــة مــن الأدوات والعمليــات، مشــاركة وإدمــاج العامليـــن جميــع العامليـــن 
فــي المنظمــة  لبنــاء الالتـــزام بعمليــة التغييـــر، التنفيــذ والمحافظــة علــى التغييـــرات، بنــاء وتطويـــر خطــة فعالــة لتنفيــذ 
التغييـر والتأكد من إيجاد خطة للمتابعة، تطويـر القدرات، التأكد من تطويـر قدرات الأفراد للعمل على مواجهة 

ــر. متطلبــات التغييـــر ودعمهــم ومســاندتهم خــال مراحــل التغييـ

3 إن إحــداث التغييـ��ر التنظيمـ��ي بش�ـتى أنواع��ه الهيكل��ي والتكنولوج��ي... بــدون إحــداث تغييـ��ر ف��ي الس��لوكيات وأنم�ـاط  -
التفكيـر والثقافة التنظيمية والقيم المشتـركة بيـن العامليـن، يجعل التغييـر يفقد إحدى حلقاته حيث أنه لا يتم 
التغييـر ولا يحقق أهدافه المرجوة منه إلا باستكمال هذه الحلقة، وهذا كون أن الفرد هو من يُحدِث التغييـر وهو 
ث علي�ـه التغييـ�ـر فه�ـو بمثاب�ـة حج��ر الزاوي�ـة ف�ـي عملي�ـة التغييـ�ـر. وبالتال�ـي أصب�ـح م�ـن غيـ�ـر الممك�ـن أن يتجاه�ـل  ُـ م��ن يَحدـ
 لفهم وإدارة المعلومات فهمًا سلوكيًا، وإدارة 

ً
التغييـر التنظيمـي موضوع القيم التنظيمية التـي تعد أسلوب جديدا

محفــزة بمجموعــة مــن القــادة الفعلييـــن الذيـــن يهدفــون إلــى تمكيـــن الآخريـــن بهــدف اســتخراج أفضــل ما فــي العنصــر 
البشري من قدرات وطاقات، والتـ��ي تعمل على إيجاد نوع من التكامل والتناسق بيــن� أفراد المنظمة وهو ما يميـ�ـزها 
ع��ن غيــ�رها م��ن المنظم��ات ويوجهه��ا للتأقل��م م��ع بيئته��ا الخارجي��ة، فهــي مدخــل استـــراتيجي يهــدف لتثبيــت خطــوات 
المنظمــة المســتقبلية، وذلــك مــن خــال إرســاء نســق متواصــل للقيــم والســلوكيات الإيجابيــة التـــي تســعى دون توجيــه 

دائــم لإحــداث التغييـــر والتطويـــر المطلــوب فــي بيئــة الأعمــال.
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ب نتائج البحث الميدانية: -

اســتهدف البحــث اختبــار تأثيـــر القيــم التنافســية علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة وفاعليــة التغييـــر التنظيمـــي فــي 
دراســة ميدانيــة علــى مستشــفيات جامعــة القاهــرة، حيــث أســفرت النتائــج علــى التالــي:

وجــود انقســام فــي آراء العامليـــن بمستشــفيات جامعــة القاهــرة حــول مــدى توفــر أبعــاد القيــم التنافســية، القيــادة - 1
عــام،  بشــكل   

ً
المتغيـــرات متوســطا بهــذه  العينــة  أفــراد  أدراك  التنظيمـــي، حيــث جــاء  التغييـــر  التحويليــة، فاعليــة 

 في بعض متغيـرات هذه الأبعاد المتمثلة في )الاستثارة الفكرية، التحفيـز الإلهامى- ثقافة السوق، ثقافة 
ً
ومنخفضا

الإبــداع، الأفــراد ومجموعــات العمــل( وذلــك بدلالــة قيمــة المتوســط الحســابي، ودرجــة الانحــراف المعيــاري. 

2 - 
ً
جــاء تأثيـــر أبعــاد القيــادة التحوليــة علــى مســتوى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث معنويــا

 عند مستوي 
ً
، وذلك بدلالة معامل الانحدار )β =1.84(، ومعامل قيمة )F=379.09( وهي دالة إحصائيا

ً
ومتوسطا

.)R=78( وأن العلاقــة بيـــن المتغيـريـــن قويــة وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل الارتبــاط ،α=0.05 معنويــة

ــي بالمستشــفيات مجتمــع - 3 ــر المثالــي والاعتبــارات الفرديــة علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـ جــاء تأثيـــر كل مــن بعــد التأثيـ
ا، وذلــك بدلالــة قيمــة كل مــن معامــل )β=1.74( وقيمــة )β = 1.25( ،)t=3.84( وقيمــة 

ً
البحــث إيجابيًــا ومتوســط

.α=0.05 علــى التوالــي وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوي معنويــة )t=2.71(

جــاء تأثيـــر كل مــن بعــد الاســتثارة الفكريــة، التحفيـــز الإلهامـــي علــى التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث - 4
 )t = 2.96-( وقيمة )β =-1.09( ،)t=)1.98- وقيمة )β=-1.01( ا، وذلك بدلالة قيمة كل من معامل

ً
ســلبيًا ومتوســط

 ،α=0.05 علــى التوالــي وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوي معنويــة

جــاء تأثيـــر أبعــاد القيــم التنافســية علــى مســتوى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث معنويًــا - 5
عنــد  إحصائيًــا  دالــة  وهــي   )F=551.32( قيمــة  ومعامــل   ،)β =1.65( الانحــدار  معامــل  بدلالــة  وذلــك  ا، 

ً
ومتوســط

.)R=81( وأن العلاقــة بيـــن المتغيـريـــن قويــة جــدًا وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل الارتبــاط ،α=0.05 مســتوي معنويــة

جــاء تأثيـــر كل مــن بعــد ثقافــة العشيـــرة، ثقافــة الهرميــة علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع - 6
ا، وذلــك بدلالــة قيمــة كل مــن معامــل )β=1.56( وقيمــة )β=2.73( ،)t=2.44( وقيمــة 

ً
البحــث إيجابيًــا ومتوســط

.α=0.05 عنــد مســتوي معنويــة 
ً
)t=2.91( علــى التوالــي وهــي دالــة إحصائيــا

جــاء تأثيـــر كل مــن بعــد ثقافــة الســوق، ثقافــة الإبــداع علــى فاعليــة التغييـــر التنظيمـــي بالمستشــفيات مجتمــع البحــث - 7
 )t= 2.98-( وقيمــة )β = -2.09(،)t= 1.82-( وقيمــة )β = -1.41( ا، وذلــك بدلالــة قيمــة كل مــن معامــل

ً
ســلبيًا ومتوســط

.α=0.05 علــى التوالــي وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوي معنويــة

جاء التأثيـر الكلي للقيم التنافسية على العلاقة بيـن القيادة التحويلية والتغييـر التنظيمـي بالمستشفيات مجتمع - 8
. α=0.05 عند مســتوي معنوية )P=0.524( وذلك بدلالة قيمة معامل المســار ،

ً
البحث معنوي إيجابي ومتوســطا

جاء التأثيـــر غيـــر المباشر للقيم التنافسية على العلاقة بيـــن القيادة التحويلية والتغييـــر التنظيمـــي بالمستشفيات - 9
ا، وذلــك بدلالــة قيمــة معامــل المســار )P=211( عنــد مســتوي معنويــة 

ً
إيجابــي ومتوســط البحــث معنــوي  مجتمــع 

 ،α=0.05

جاء التأثيـــر غيـــر المباشر للقيم التنافسية على العلاقة بيـــن القيادة التحويلية والتغييـــر التنظيمـــي بالمستشفيات - 10
معنويــة  مســتوي  عنــد   )P=313(المســار معامــل  قيمــة  بدلالــة  وذلــك  ا، 

ً
ومتوســط إيجابــي  معنــوي  البحــث  مجتمــع 

α=0.05، وهــو أقــوى مــن الـتأثيـــر غيـــر المباشــر، وهــو مؤشــر يــدل علــى أن أبعــاد القيــم التنافســية تؤثـــر بشــكل 
واضــح علــى القيــادة التحويليــة والتغييـــر التنظيمـــي.

عدم قبول فروض البحث، وقبول الفروض البديل.- 11
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ثانيًا- توصيات البحث

الواجــب  التنفيــذ، والإجــراءات  الجهــة المســئولة عــن  بــه  البحــث، موضحًــا  )8( توصيــات  التالــي رقــم  الجــدول  يعــرض 
بهــا، والإطــار الزمنــي المقتـــرح للتنفيــذ: القيــام 

جدول رقم )8(
التوصيات وخطة عمل التنفيذ 

المسئول عن التنفيذالتوصيةم
)المشاركون(

الإجراءات، والإطار الزمني المطلوب

الدعم المتـزايد من جانب 1
الإدارة العليا بالمستشفيات 

لنمط القيادة التحويلية 
وغرس سلوكياتها 

وعناصرها في كافة 
القيادات، حيث تعد من 

أكثـر أنماط القيادة ملاءمة 
 لإجراء التغييـر المستهدف .

 

الإدارة العليا	-
مديـري الإدارات 	-

الذي يشاركون 
الإدارة العليا في 
اتخاذ القرارات.

مديـرو إدارة الموارد 	-
البشرية.

نشــر ثقافــة وســلوكيات القيــادة التحويليــة مــن خــال البـــرامج وورش 	-
العمــل التدريبيــة وعقــد النــدوات التثقيفيــة، لتوضيــح دعائــم وتأثيـــر 
سلوكيات وعناصر هذا النمط على إنجاح جهود التغييـــر التنظيمـــي 

الفعــال.
اســتقطاب القيــادات الإداريــة مــن داخــل وخــارج المستشــفيات التـــي 	-

تتوفــر لديهــم الرؤيــة الواضحــة والســلوك المثالــي والإيثــار والصفــات 
الإبداعيــة والخبـــرات التـــي تؤثـــر علــى ســلوكيات العامليـــن عنــد إجــراء 

التغييـــر التنظيمـــي.
 حتــى 	-

ً
 وأفقيــا

ً
بيـــن القيــادات رأســيا الحــد مــن كثـــرة حركــة التنقــات 

يتســنى لمــن يتولــوا مناصــب القياديــة الإبــداع والتميـــز ولتخفيــف حــدة 
الصــراع التنظيمـــي، ممــا يــؤدي لتطويـــر العمــل ورفــع الــروح المعنويــة 

وزيــادة الإنتاجيــة وتعزيـــز درجــة الالتـــزام التنظيمـــي.
توفيـــر الدعــم التنظيمـــي والمالــي والمــادي والتحفيـــز المعنــوي لأنشــطة 	-

أثنــاء التغييـــر. وعمليــات القيــادة التحويليــة 
البدء من الآن مع تحقيق الاستمرارية في الدعم. 	-

تدعيم وتعزيـز ونشر  القيم 2
التنافسية الفعالة بيـن 

كافة الأفراد العامليـن

مديـرو الإدارات 	-
ورؤساء الأقسام 

والمشرفيـن.
مديـرو إدارة الموارد 	-

البشرية.
فرق عمل بحثية 	-

تكون مسئولة عن 
نشر وغرس القيم 
التنافسية الفعالة.

 لتحديد ســمات الثقافة التـــي 	-
ً
تقييم القيم التنافســية الســائدة حاليا

تحتاج إلى دعم وسمات الثقافة الأخرى التـي تحتاج لتعديل أو تغييـر 
مــن خــال الأســاليب والنمــاذج العلميــة المتعــارف عليهــا.

المديـريـــن 	- مــع  مســتمرة  عمــل  وورش  ونــدوات  اجتماعــات  عقــد 
والمشرفيـــن لمناقشــة ســبل وطــرق ومقومــات وتحديــات نشــر وغــرس 
أبعــاد وســلوكيات القيــم التنافســية الفعالــة ومحاولــة إزالــة الخــوف 

التطبيــق. مــن  المديـريـــن  لــدى 
تنظيــم فــرق التعلــم الذاتيــة وتمكينهــا وتحقيــق اســتقلاليتها فــي إدارة 	-

وتنظيــم ذاتهــا وفــي تحديـــد أهدافهـــا وثقافتهــا وقيمهــا وطريقــة عملهــا 
وأســاليب حــل المشــاكل وصنــع القــرارات وتحمــل الأعبــاء والمســئوليات.

بنــاء علاقــات تقــوم علــى التعــاون والتفاهــم المتبــادل والثقــة والمشــاركة 	-
الحــرة فــي المعلومــات والتعبيـــر عــن الأفــكار ومناقشــتها ووضعهــا موضــع 

التنفيــذ بيـــن مختلــف المســتويات التنظيميــة.
اســتحداث نظــم أجــور وحوافــز وتقييــم أداء تحفــز وتشــجع العامليـــن 	-

 علــى ممارســة القيــم التنافســية والتميـــز والتجديــد 
ً
وتدعمهــم إيجابيــا

والتعــاون والتجريــب وتبنــي التفكيـــر والســلوك الإبداعــي.
غــرس ثقافــة التعلــم والتجديــد والتميـــز بيـــن العامليـــن فــي المنظمــة مــن 	-

خــال النــدوات وورش العمــل وحلقــات التعلــم.
إيجــاد قنــوات اتصــال فعالــة تســمح بتبــادل المعلومــات بيـــن الأفــراد 	-

العامليـــن داخــل المنظمــة والمنظمــات المنافســة والعمــاء الخارجيينـــ 
المنافــع المشتـــركة. لتبــادل الخبـــرات وتحقيــق 

البــدء مــن الآن فــي وضــع خطــة لمــدة خمــس ســنوات مــع تقييــم نتائــج 	-
 علــى الأقــل.

ً
النشــاط ســنويا
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المسئول عن التنفيذالتوصيةم
)المشاركون(

الإجراءات، والإطار الزمني المطلوب

 ضرورة تبنى التغييـر 3
التنظيمـي وفق المناهج 

والأساليب والطرق 
والنماذج العلمية  

المتطورة والمتعارف عليها.  

الإدارة العليا	-
مديـري الإدارات 	-

الذي يشاركون 
الإدارة العليا في 
اتخاذ القرارات.

إدارة الموارد 	-
البشرية.

كافة الأفراد المعنية 	-
بعملية التغييـر 

التنظيمـي.

وضــع أهــداف واستـــراتيجيات التغييـــر، بنــاءً علــى نتائــج تحليــل عوامــل 	-
المعنيــة،  الأطــراف  كافــة  وبمشــاركة  والخارجيــة،  الداخليــة  البيئــة 
لتحديــد مجــالات وعمليــات وجهــات وأفــراد وســبل التغييـــر المســتهدف.  

جعــل عمليــة إدارة التغييـــر التنظيمـــي ضمــن ثقافــة المنظمــة، وعمليــة 	-
تمتلــك  التـــي  والكــوادر  الخبـــرات  وصقــل  للمديـريـــن  مســتمرة  ــم 

ّ
تعل

وكلاء  أنفســهم  هــم  ليصبحــوا  وتدريبهــم  التغييـــر،  قيــادة  خصائــص 
التغييـــر فــي المســتقبل.  

خــارج 	- مــن  التغييـــر  إدارة  فــي  والاختصاصــات  بالخبـــرات  الاســتعانة 
المنظمــات فــي حــال عــدم وجودهــا داخــل المنظمــات لمســاعدة المديـريـــن 

فــي التخطيــط وفــي تنفيــذ عمليــة التغييـــر التنظيمـــي. 
التـركيـــز بشــكل أكبـــر علــى »قــادة التغييـــر«، وعلــى جانــب القيــادة فــي 	-

 إحــداث بـــرامج تدريبيــة 
ً
عمليــة التغييـــر التنظيمـــي، ومــن المفيــد أيضــا

خاصة بقيادات التغييـر، لتبيـن الأسس والأساليب العلمية العديدة 
فــي هــذا المجــال.

الاهتمام بالجوانب السلوكية للمدراء عند تطبيق التغييـر التنظيمـي 	-
فــي التمكيـــن  وتنميــة العوامــل المشتـــركة للتغييـــر التنظيمـــي متمثلــة 

والالتـــزام والتعويضــات والمكافــآت.
التـركيـز على أهمية عملية الاتصال والتشاور في عملية إدارة التغييـر 	-

التنظيمـــي.
واســتحداث 	- التنظيميــة  والهيــاكل  والإجــراءات  السياســات  تطويـــر 

المســتمر. والتغييـــر  التطويـــر  عمليــة  تتولــى  إدارات 
التنظيميــة 	- الهيــاكل  إلــى  الهرميــة  التنظيميــة  الهيــاكل  مــن  الانتقــال 

الأفقيــة التـــي تعــد إطــارًا مناســبا لمزيــد مــن المشــاركة وحريــة التصــرف 
وتخويــل الصلاحيــات والتمكيـــن لــدى الأفــراد العامليـــن خــال ســنة 

أق�صــى. كحــد 
الروتينيــة 	- غيـــر  والتدريــب  التعلــم  بـــرامج  وتنفيــذ  وإعــداد  تخطيــط 

اللازمة لتطويـــر أداء العامليـــن وزيادة مستوى إبداعهم وخاصة فيما 
يتعلــق ببـــرامج التغييـــر والتطويـــر والتحسيـــن المســتمر.

والتغييـــر 	- البحــوث  جهــود  علــى  للإنفــاق  المخصصــة  المبالــغ  زيــادة 
التنظيمـــي. والإبــداع  والتطويـــر 

البــدء مــن الآن فــي وضــع خطــة لمــدة خمــس ســنوات مــع تقييــم نتائــج 	-
 علــى الأقــل.

ً
النشــاط ســنويا

إجراء بحوث مستقبلية في الموضوعات التالية: 

-	 تقييم دور نمط القيادة التحويلية كمتغيـر وسيط على العلاقة بيـن نشر المعرفة والارتقاء بمستوى الجودة بقطاع 
الصحــة فــي مصر. 

-	 اختبــار تأثيـــر الدوافــع التنافســية كمتغيـــر وســيط علــى العلاقــة بيـــن التعلــم التنظيمـــي وتحقيــق المزايــا التنافســية 
بقطــاع الصناعــة فــي مصــر.
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 )ملحق البحث( قائمة استقصاء

- البيانات الشخصية 
ً
أولا

3- النوع )ذكر – أنثى( 		 2-  الاسم:)إذا رغبت( 		 1- اسم المستشفى:
5- عدد سنوات الخبـرة: 		 4-  المسمى الوظيفي:
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الاعتبارات الفرية
تهتــم قيادتنــا بمشــاعر العامليـــن مــن حيــث 

التشــجيع والتوجيــه والنصــح والتحفيـــز.
العامليـــن  إلــى  الاســتماع  علــى  قادتنــا  يؤكــد 

. وإنجازاته��م  باحتياجاته��م  والاهتم��ام 
تتبنى قيادتنا استـراتيجية التقديـر والإطراء .

المفتــوح  الاتصــال  علــى  قيادتنــا  تعتمــد 
الأفـ�راد  مـ�ع  والمباشـ�ر 

تســند قيادتنــا الإداريــة الأعمــال الصعبــة إلــى 
الأفراد الذيـ��ن يستحقونها .

التحفيـز الإلهامـي
حــب  قادتنــا  وســلوكيات  تصرفــات  تثيـــر 

. العامليـ��ن  ف��ي  التح��دي 
تتمتــع قيادتنــا بالقــدرة علــى إيضــاح وإيصــال 

توقعاتهــم إلــى الأفراد
أســلوب  الإداريــون  قادتنــا  لنــا  يصــف 

بالأهـ�داف  الالتــ�زام 
الفريــق  روح  علــى  الأفــراد  قيادتنــا  تحفــز 

. باس��تمرار  والجماع��ة 
و  الإرشــاد  علــى  القــدرة  قيادتنــا  تمتلــك 

. والإقن��اع  النص��ح 
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الجاذبية و التأثـر المثالي

واللباقــة  الشــخصية  بقــوة  قيادتنــا  تتميـــز 
الإيجابــي. والتأثيـــر 

القواعــد  مــن  مجموعــة  وفــق  قيادتنــا  تتعامــل 
الأخلاقية التـــي تـــرشد سلوكنا، والتـــي توضح لنا 
مــا هــو صــواب ومــا هــو خطــأ داخــل المستشــفى.

وبحلــول  بســرعة  الأزمــات  قيادتنــا  تعالــج 
المخاطــر وتتحمــل  واقعيــة 

 يحظى قادتنا  بتقديـرنا واحتـرامنا وثقتنا .
تسعى القيادة جاهدة على توفيـــر احتياجات 

الأفراد قبل احتياجاتهم الشــخصية.
الاستثارة الفكرية

فــي  الجديــدة  الأفــكار  عــن  قيادتنــا  تبحــث 
. المش��اكل  لح��ل  العم��ل 

تشــجع قيادتنــا علــى تقديــم الأفــراد للحلــول 
المحتمل��ة .

والآراء  الأفــكار  تقديــم  علــى  قيادتنــا  تؤكــد 
المشـ�اكل  لحـ�ل  المبدعـ�ة 

والتهديــدات  الفــرص  قادتنــا  لنــا  يحــدد 
ونقــاط القــوة والضعــف وكيفيــه مواجهتهــا 

معهــا. والتعامــل 
وإيجــاد  المشــاكل  إدراك  قيادتنــا  تجعــل 
بســهولة ويســر لهــا  الجــودة  الحلــول عاليــة 

: القيم التنافسية، نـرجو من سيادتكم وضع علامة )×( أمام الإجابة التـي تـرونها مناسبة لرأيكم 
ً
ثالثا

العبارةم

دة
ش

ق ب
اف

مو
فق

وا
م

يد
حا

م
فق

وا
ر م

غيـ

ق 
اف

مو
يـر 

غ
دة 

ش
ب

ثقافة الهرمية 
الســلطة  خطــوط  علــى  المستشــفى  إدارة  تعتمــد  
وتنســيق  للســيطرة  الهرميــة  والهيــاكل  الرأســية 

الأعمــال. أداء 
وقواعــد  وسياســات  موحــد  اتجــاه  هنــاك 
بيـــن  العلاقــات  تحكــم  رســمية  عمــل  وإجــراءات 

بالمستشــفى. الأفــراد 
ومراقبــة  الجهــود  وتنســيق  بتنظيــم  قيادتنــا  تقــوم 
الأعمال بيـــن الوحدات المختلفة داخل المستشفى.

بنــاءً  الأفــراد  وعمــل  الأداء  جــودة  قيادتنــا  تقيــم 
المقــدم.  الكفــاءة  مســتوى  علــى 

المعلومــات  يوفــر  فعــال  معلومــات  نظــام  يوجــد 
القــرار. لأصحــاب  وبســرعة  بســهولة 
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ثقافة العشيـرة )الجماعة(
التـــي  والقيــم  للقواعــد  باســتمرار  قيادتنــا  تمتثــل 

للمنظمــة. وضعوهــا 
تعمــل  قيادتنــا علــى دعــم ثقافــة الفريــق والعمــل 

الجماعــي فــي أداء مهــام الأعمــال.
هنــاك مشــاركة كاملــة فــي المعلومــات، لهــذا يمكــن 
وقــت  المعلومــات  علــى  الحصــول  شــخص  لأي 

الحاجــة إليهــا.
تتميـــز  منظومــة  وفــق  المستشــفى  تتطــور 
جوانــب  مــن  العديــد  فــي  والاتســاق  بالانســجام 

المنافســة. بالمنظمــات  مقارنــة  العمــل 
مهــارات  لتنميــة  اســتثماراتها  المستشــفى  توجــه 

العامليـــن. وقــدرات 



المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 4 - ديسمبر )كانون الأول( 2020

313

العبارةم

دة
ش

ق ب
اف

مو
فق

وا
م

يد
حا

م
فق

وا
ر م

غيـ

ق 
اف

مو
يـر 

غ
دة 

ش
ب

ثقافة الإبداعية 
يتحملــون  الذيـــن  أولئــك  وتشــجع  قيادتنــا  تكافــئ 

الأداء. فــي  والتطويـــر  التغييـــر  مخاطــرة 
تعتبـــر قيادتنــا الفشــل فرصــة للتعلــم والتحسيـــن 

المســتمر.
تهتــم قيادتنــا بتشــجيع الأفــراد علــى تقديــم أفــكار 

مســتحدثة بالعمــل حتــى ولــو لــم تطبــق.
تعــد كفــاءة وتميـــز أداء الأفــراد وإبداعهــم معاييـــر 

هامــة فــي نظــام التحفيـــز والتـــرقية.
تشــجع القيــادات علــى التعليــم والتدريــب المســتمر 
مــن  الاســتفادة  وتدعــم  العمــل  فريــق  لأعضــاء 

نتائجــه.
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ثقافة السوق 
تســتجيب قيادتنــا بســهولة للتغييـــرات التـــي يحدثهــا 
المنافسون أو أي من عناصر البيئة التـي تعمل بها.
مقتـرحات العملاء هي التـي تقود المنظمة للتغييـر.

بنــاء  نحــو  لــدى قيادتنــا رؤيــة مشتـــركة ومقبولــة 
فــي  المزايــا التنافســية وتحسيـــن المركــز التناف�ســي 

المســتقبل.
نفــس  وفــي  الطموحــة  الأهــداف  قيادتنــا  تضــع 
الوقــت التـــي تتســم بالواقعيــة التـــي تتناســب مــع 

والإمكانيــات. والمــوارد  الرؤيــة 
تســعى قيادتنا إلى تحقيق أق�صى مســتوى للإنتاجية 

والكفاءة في أداء الأعمال وتقديم الخدمات.

: التغييـر التنظيمـي، نـرجو من سيادتكم وضع علامة )×( أمام الإجابة التـي تـرونها مناسبة لرأيكم: 
ً
رابعا
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الأفراد ومجموعات العمل
العامليـــن  بيـــن  الاتصــال  طرائــق  أن  أشــعر 
والإدارة العليــا وأســلوب العمــل يتطلــب إعــادة 

. نظــر
ليتوافــق  العامليـــن،  فــي  بالتأثيـــر  قيادتنــا  تعنــى 

الجديــدة. المهــام  ومتطلبــات  ســلوكهم 
الأفــراد  وتشــجيع  بتدريــب  قيادتنــا  تعنــى 

لديهــم   مــا  أفضــل  لتقديــم  وتحفيـــزهم 
مقاييــس  إلــى  اســتنادا  العامليـــن  تقييــم  يتــم 

منهــم ومقبولــة  عليهــا  متعــارف 
وأهــداف  وقيــم  لمعتقــدات   أهميــة  توجــد  لا 
الأفــراد فــي التغيـــرات التـــي تـــرغب فــي إحداثهــا  .

التكنولوجيا
الآليــات  وتجديــد  بتحديــث  قيادتنــا  تقــوم 
التكنولوجيــة  الوســائل  وكافــة  والتقنيــات 

ر ســتمرا با
أدخلــت تقنيــات اتصــال حديثــة بهــدف تســهيل 
الإداريــة  المســتويات  بيـــن  المعلومــات  تبــادل 
الأخــرى  والجهــات  بالمستشــفى،  المختلفــة 

. لمعنيــة ا
الخدمــات  تقديــم  علــى  القــدرة  قيادتنــا  لــدى 
التكنولوجيــة  الوســائل  بأحــدث  الجديــدة 

ر ســتمرا با
يساهم التغييـــر والتطويـــر التكنولوجي في تنويع 

وزيــادة مســتوى جــودة الخدمــات المقدمــة .
إلــى  المس��تخدمة  الجديــدة  التكنولوجيـ�ا  دـي  تؤـ

والمستشــفى. العامليـــن  أداء  تحسيـــن 

العبارةم

دة
ش

ق ب
اف

مو
فق

وا
م

يد
حا

م
فق

وا
ر م

غيـ

ق 
اف

مو
يـر 

غ
دة 

ش
ب

الأهداف والاستـراتيجيات

يتم إحداث التغييـــر في المستشــفى، وهو عملية 
فــي  المستشــفى  عمــل  تطويـــر  تســتهدف  دائمــة 

والأفــراد. والأنشــطة  المجــالات  مختلــف 
أهــداف  حــول  النهائيــة  القــرارات  اتخــاذ  يتــم 
واستـــراتيجيات التغييـــر استنادا إلى آراء الإدارة 

فقــط. الشــخصية  ومصلحتهــم  العليــا 
لا يتــم تشــخيص الوضــع الراهــن قبــل الإقــدام 

علــى  التغييـــر.
ذات  للتغييـــر  تنفيذيــة  عمــل  خطــة  وضــع  يتــم 

للجميــع. ومعلنــة  وواضحــة  محــددة  مراحــل 
المســتقبل  فــي  التغييـــرات  علــى  المحافظــة  يتــم 

فعالــة أنهــا  ظهــر  مــا  إذا  وتثبيتهــا 
الهيكل التنظيمـي

طبيعـ�ة الهيكــل التنظيمــ�ي مــرن يســمح بتمكيـــن 
بحريــة  وظائفهــم  مهــام  أداء  مــن  العامليـــن 

كافيــة. وســلطة 
المستشــفى  فــي  المهــام  لمراجعــة  حاجــة  لا 

باســتمرار الوظائــف  وتوصيــف 
لقد تم زيادة عدد العامليـن في بعض الأقسام، 
مــع  ذلــك  ليتــاءم  أخــرى  أقســام  فــي  وإنقاصــه 

التغيـــرات الجديــدة المطلوبــة.
تـركز قيادتنا على أهمية التكامل والتعاون بيـن 

أقسام المستشفى من أجل تحقيق الأهداف
باسـ�تمرار  والأنظم��ة  باللوائ��ح  تطويـ��ر  هن��اك 

العمـ�ل. أداء  لتحسيــ�ن  
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ABSTRACT

The aim of present research was in line with transformational theory examine the direct and indirect 
effect of competing values on the relationship between Transformational leadership and effective orga-
nizational change. in addition to find out the most dominant culture type In Cairo University Hospitals 
by using the competing value framework (CVF).To achieve those goals the researcher used Quantitative 
descriptive and analytical design , Data collected through questionnaires from sample of 202 employees of 
Cairo University Hospitals, The statistical package for social sciences (SPSS) program was used to analyze 
and examine the hypotheses.

Empirical findings of data provides evidence to support our intended hypothesizes and revealed that 
there is a statistically significant impact at the level of significance (α≤0.05) between transformational lead-
ership and effective organizational change, The results also indicated that competing values partially me-
diated the relationship between transformational leadership and effective organizational change (P <.01).

The findings of this study recommended that the hospitals needs to adopt the concept of transforma-
tional leadership, and providing behaviors and elements of transformational leadership for its members; 
because it is one of the most appropriate concepts of leadership to lead the change. Also provide strategies 
that promote group orientation and reduced hierarchy, enhance the multidisciplinary team training and 
continuous quality improvement tools, and improvement human resource practices and policies; permits 
to express ideas empower and encourage employees to participate in decision-making and problem-solv-
ing process In a creative way; conduct training workshop to learn and improve organizational culture values 
and using the competing value framework (CVF) That will increase the chances  of adopting the effective 
organizational change in the hospitals, to follow the developments in the external environment, for the 
purpose of making the appropriate change plans to reinforce the internal environment of the hospitals.

Keywords: Organizational Change, Transformational leadership, Competing Values, Cairo University 
Hospitals.


