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 مقدمة
 
 



 مقدمة                                                                                         
 

 أ‌
 

 مقدمة :
يحدث التغيير في كل مكان و إن سرعتو في ازدياد و تعقد و يعتمد مستقبل و نجاح 
المنظمات اليوم بمختمف أنواعيا عمى كيفية قدرة القائد عمى إجراء التغيير ، و ربما تكون 

  .من أكثر التحديات التي تواجو المنظمات في الوقت الحاضرالقيادة و التغيير 
إن القدرة عمى التعامل مع التغيير وما بترتب عميو من رفض و مقاومة من العمال 
بالأشكال المختمفة سواء كانت فردية أو جماعية أو مقاطعات يتطمب أسموبا قياديا مناسبا 

يمي و من ىنا أصبح ىذا الموضوع مسمى القائد التحو   bumلعمل المنظمة و قد أطمق 
محور اىتمام الباحثين و الدارسين في السنوات الماضية و لاشك إن الاىتمام بمفيوم القيادة 
التحويمية يشكل عنصرا أساسيا لممنظمات المعاصرة سواء كانت خدماتية أو إنتاجية التي 

الدراسة لمتعرف عمى تسعى إلى إرضاء المتعاممين معيا و إشباع حاجاتيم  وقد جاءت ىذه 
يير التنظيمي تحت الخطة التالية حيث العلاقة بين القيادة التحويمية و مقاومة اشكال التغ

تطرقنا في الفصل التمييدي الى عرض الاشكالية تندرج تحتيا التساؤلات و الفرضيات و 
طمحات صمكذلك اىمية و اىداف الدراسة و الدراسات التي ليا صمة ثم التعريفات الاجرائية ل

البحث ثم تطرقنا في الفصل الاول الذي تكممنا فيو عن القيادة التحويمية من مفيوم و نشأة و 
خصائص و وضائف و كيفية تفكير القائد التحويمي و كذلك اىم المبادئ و التحديات التي 

  اما الفصل الثانيثم النظريات المفسرة لمقيادة ثم خلاصة الفصل تواجو القادات التحويمية 
فعرضنا فيو تعريف التغيير التنظيمي و كذلك عناصر و مراحل أىمية و اسباب التغيير 
التنظيمي كما تم التطرق الى عرض مقاومة التغيير و اسبابيا و اساليب مقاومتيا و كذلك 

اما الفصل  كما تم التطرق الى النظريات المفسرة ثم خلاصة لمفصل  ادرة التغيير و ابعاده
فيو عرض الاجراءات المنيجية بدءا بالعينة الاستطلاعية ثم الخصائص  الثالث فقد تم

السيكومترية و التعريف بمجال البحث و المنيج و العينة المختارة وأدوات جمع المعمومات 
ختاما بالفصل الرابع الذي تم فيو عرضو مناقشة  كل فرضية عمى حدى ثم النتائج 

 فالتوصيات .
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 الإشكالية : – 1

في ظل التغيرات الاقتصادية و التكنولوجية يؤكد الباحثون أن نجاح المؤسسة و 
تطورىا لا يقتصر عمى مدى امتلاكيا عمى لمموارد الطبيعية و رؤوس الأموال بقدر امتلاكيا 

الحاصمة و المتزايدة في العالم الصناعي و  وان التغيرات ,عمى المورد البشري الفعال
و التغير التنظيمي  , يرا تنظيميا داخل المنظمة يمس كل جوانبياالتكنولوجي يصاحبيا تغي

ىو ظاىرة تيدف إلى زيادة الأداء و الفعالية في العمل وىو يعتبر كنتيجة لتغيرات خارجية و 
داخمية لممؤسسة فالتغيرات الخارجية تتمثل في المنافسة ، التكنولوجيا ، تغيرات سياسية 

ذلك أما التغيرات الداخمية لممؤسسة تتمثل في تغيرات في  واقتصادية ، و قانونية الى غير
 الآلات و المنتجات ، تغيرات في أساليب و إجراءات العمل إلى غير ذلك .

وقد يجري التغيير التنظيمي في المؤسسة عمى الأفراد أو جماعات أو التنظيم و قد 
ان خطرا عمى العمال ويعتر التغيير في بعض الاحي ,يشمميا جميعا أي يكون تغيير كامل 

حيث أن التغيير الجديد قد يكون لا يتناسب مع قدراتيم و  , كما يرونيم من وجية نظرىم
مياراتيم و ىذا ما يؤدي بيم الى العجز في مسايرتو و قد يتخوف العمال ايضا من الفصل 
اذ من مناصبيم و تحل محميم الالات و التكنولوجيا الجديدة و ىذا ما يؤدي بيم الى اتخ

و قد تتخذ المقاومة اشكالا فردية او  , الاشكال المختمفة لممقاومة منيا الغياب و التمارض
لذلك لا يمكننا القول إن التغيير التنظيمي دائما يقابمو  ,جماعية تختمف باختلاف نوع التغيير 

 فقد يمكن أن يكون عبئ و خسارة و لإنجاح ىذه الأخيرة يجب , النجاح و التألق لممؤسسة
تفادي أو إنقاص من شدة مقاومة الأفراد العاممين لمتغيير التنظيمي في المؤسسة أو الإنقاص 

-kotterو ذلك بإتباع أساليب عممية في إنجاح عممية التغيير التنظيمي كما أكد  ,منو
schlesinger في دراستو أن طرق معالجة  مقاومة التغيير تتدرج عمى حسب درجة شدتيا, 
مة أساليب مرنة كالاتصال او المشاركة او التسيير عن طريق توفير فقد تتخذ المنظ

كما تعتمد التسيير   ,معمومات أكثر عن التغيير لمعمال و السماح بالمشاركة في صنع القرار
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كما قد تتخذ أساليب أكثر شدة  ,من اجل تغيير سموك العاممين حول ما ترغب فيو
إلى طريق مسدود أو تمجأ إلى التلاعب  كالمفاوضات في حال ما وصمت الطرق السابقة

أخيرا قد تمجأ الإدارة إلى القسر و صب لمحصول عمى انصياع  العمال ، باستخدام قوة المن
سواء الظاىري او ضمني عن طريق التيديد في حالة عدم تنفيذ الأوامر و ىنا تكون   

 الإدارة قد استخدمت سمطة الإجبار لمتصدي لمقاومة التغيير . 
ذ   ,ل أو القائدؤو مي يقع بشكل كبير عمى عاتق المسأن نجاح عممية  التغيير التنظيوا 

فيو يساىم بدور كبير في إنجاح ىذه العممية والسير نحو تحقيق أىداف المؤسسة فيو الذي 
والوظيفة الأساسية لمقيادة ىي العمل مع الجماعة ولمصمحتيا بما  ,يمتمك السمطة والقيادة
وتنوع مصادر قوة القائد ولا بد لو من  ,منظمة في تحقيق أىدافيايتوافق مع مصمحة ال

استخدام السمطة المختمفة من أجل تسيير الأعمال وكذلك استخدام كل الأساليب القيادية 
 والتي نجد من أىميا القيادة التحويمية .

برؤية  وقد جاءت القيادة التحويمية لتطبيق مفاىيم جديدة وأفكار جديدة لمقيادة تتعمق    
و اعتبرت القائد مؤثر بجذب جميع المرؤوسين لثقافة جديدة لمعمل معا  ,المؤسسة المستقبمية

في  بيرنزوقد ظيرت فكرة القيادة عمى يد  ,في فريق واحد وتحويل رؤى المستقبل إلى حقيقة
ات كتابو "القيادة" وقد نالت شيرة واسعة بين الباحثين في القيادة بسبب اختلافيا عن القياد

والقائد التحويمي يحفز العاممين ويسير إىمتماميم من خلال رفع مستوى التوعية  ,الأخرى
الأمر الذي جعميم يتجاوزون مصالحيم  ,لدييم عن أىمية الرسالة التنظيمية وقيمتيا وأىدافيا

الشخصية إلى المصمحة العامة إذ يرتبط العاممين برؤية المنظمة  وثقافتيا ارتباطا قويا مما 
 رفع من مستوى الدافعية لدييم .ي

ولقد تعددت الجيود المختمفة والدراسات الأجنبية والعربية التي تناولت الأنماط القيادية      
والتي أكدت عمى فاعمية وأىمية النمط القيادي التحويمي في تطوير المؤسسات وقد حدد باس 

اذبية الشخصية والتحفيز عناصر لمقيادة التحويمية تتمثل بالج (bass.avelie)وأفرنيو
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وتعكس سمات  ,مستوى الفرديالالإليامي و الاستشارة العقمية و الاىتمام الإنساني عمى 
القائد التحويمي ىيكلا متناغما من السمات الشخصية الإيجابية القابمة لمتفاعل والتطور 

تحقيق أىداف تحقق التوازن بين متطمبات  قيادية بدمجيا مع المواقف التنظيمية لتنتج صفات
المنظمة وتحقيق دوافع العاممين في الإبداع والتطوير وتحقيق دوافع العاممين في الإبداع 

 والتطوير وتحقيق العوائد الشخصية.
و يكون القائد تحويميا عندما يكون تصوره واضحا و محددا عن رؤية المنظمة عندما 

من اجل المصالح العامة و يدعم  يحفز العاممين و يستثيرىم لكي يتجاوزوا المصالح الذاتية
حاجاتيم من اجل تحقيق الذات و تعزيز النضج الأخلاقي لدييم فالقيادة التحويمية تيتم بالقيم 
و المساواة و تسعى لتغيير اتجاىات الأفراد و قيميم من الذاتية إلى الغيرية ، و جوىر 

 ى قادة و القادة إلى رموز أخلاقية .القيادة التحويمية إثارة تبادلية ترتقي بالأتباع و تحوليم إل
 ومن خلال بحثنا ىذا سنحاول دراسة ىذا الموضوع من خلال طرح التساؤل التالي:

 التساؤل الرئيسي:
 ؟  أشكال التغيير التنظيمي ىل توجد علاقة بين سموك القيادة التحويمية و مقاومة

 التساؤلات الفرعية: 
 ؟ىل توجد علاقة ارتباطية بين التأثير المثالي و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي  -
  ؟ىل توجد علاقة ارتباطية بين التحفيز الإليامي و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي -
 ؟ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاستثارة الفكرية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي  -
  ؟بين الاعتبارات الفردية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي  ىل توجد علاقة ارتباطية -
 : الفرضيات -2

 :الفرضية الرئيسية
 .ىناك بين التاأثير القيادة التحويمية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي

 



 تمهيديالفصل ال                    
 

6 
 

 :الفرضيات الفرعية 
 .توجد علاقة ارتباطية بين التأثير المثالي و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي   -
 .توجد علاقة ارتباطية بين التحفيز الإليامي و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي   -
 .توجد علاقة ارتباطية بين الاستثارة الفكرية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي   -
 .توجد علاقة ارتباطية  بين الاعتبارات الفردية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي   -
 :أهداف الدراسة   -3
اولة الكشف عن العلاقة بين بعد التأثير الإليامي ومقاومة أشكال التغيير ـ مح -

 .التنظيمي 
ـ محاولة الكشف عن العلاقة بين بعد الاستثارة الفكرية ومقاومة أشكال التغيير   -

 .التنظيمي 
ـ محاولة الكشف عن العلاقة بين بعد الاعتبار الفردي ومقاومة أشكال التغيير  -

 .التنظيمي 
ـ محاولة الكشف عن العلاقة بين بعد التحفيز الإليامي  ومقاومة أشكال التغيير  -

 .التنظيمي 
 :أهمية الدراسة  -4
 ,ـ تتجمى أىمية الدراسة في التعرف عمى أبعاد القيادة التحويمية المستخدمة  -
و كذلك التعرف عمى مدى تأثير أبعاد القيادة التحويمية في مقاومة أشكال التغيير   -
 .نظيمي الت
 الدراسات السابقة : -5

إن اليدف من عرض الدراسات السابقة ىو تحديد موقع الدراسة الحالية وعلاقتيا 
بالبحوث والدراسات السابقة، التي تناولت نفس الموضوع لتوضيح الإسيام العممي لمدراسة 
الحالية، بالمقارنة مع البحوث التي سبقتيا، فكل باحث مطالب بالإطلاع عمى أعمال غيره، 
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بيق بعض النتائج البحثية الأكثر ملائمة لموضوع بحثو، إضافة لأن ذلك يساعده عمى تط
إلى مقارنة نتائج بحثو بنتائج البحوث ،السابقة قصد الوصول إلى نتائج أكثر تطابقا مع 
الواقع، ويكون ذلك من خلال النظرة النقدية التي يقوم بيا كل باحث عمى بحثو وافتراضاتو، 

مدت عمييا الدراسات السابقة، واعتماد النظريات ومنيجيتو، في ضوء النظريات التي اعت
  الأكثر ملائمة لموضوع بحثو الحالي.

 الدراسة الأولى :
 .ىجري الغامدي  (7002 )القيادة التحويمية في الأجيزة الأمنية السعودية

 .:تم استخدام المنيج الوصفي  المنهج المستخدم
 .جمع المعمومات : استخدم الباحث الاستبيان ل أدوات جمع المعمومات

 أهم نتائج الدراسة :
 .أفراد الدراسة يرون قادتيم يمارسون سموك القيادة التحويمية بدرجة متوسطة -
 أفراد الدراسة يرون أن قادتيم يمتمكون خصائص القائد التحويمي بدرجة متوسطة .-

فأقل في اتجاىات أفراد الدراسة  0,00عدم وجود فروق ذات إحصائية عند مستوى دلالة 
  . وفقا لمتغيرات الرتبة و المؤىل العممي

 الدراسة الثانية :
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في دولة الإمارات ( 7007دراسة الشريفي )

 .ية لمقيادة التحويمية  العرب
 .: استخدم الباحث المنيج الوصفي  المنهج المستخدم

 .: استخدم الباحث الاستبيان لجمع المعمومات  المعمومات أدوات جمع-
 أهم نتائج الدراسة :-

درجة ممارسة المدارس الثانوية الخاصة لمقيادة التحويمية بشكل عام مرتفعة من وجية نظر 
 .المعممين و المعممات 
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دة في درجة ممارسة القبا 0,00ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة اقل من -
 .التحويمية تعزى لمتغير الجنس و لصالح الاناث 

في درجة ممارسة القيادة  0,00ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل من -
 .التحويمية تعزى لمتغير المؤىل العممي لصالح ماجستير 

 ة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويمية تعزى لمتغير الخبر -
 الدراسة الثالثة :

السموك الإشرافي وعلاقتو بمقاومة التغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال بالمسيمة 
 . 7002بن ضيف نسيمة 

  . استخدم الباحث المنيج الوصفي المنهج المستخدم :-
  . أستخدم الباحث الاستبيان لجمع المعمومات أدوات جمع المعمومات :-
 راسة :أهم نتائج الد -
السموك الإشرافي لو علاقة مع مقاومة التغيير النتظيمي و تختمف ىذه العلاقة باختلاف -

نمط الإشراف المتبع في المؤسسة و مدى تقبل العمال ليذا النمط و العلاقة التي تربطيم 
 .بالمشرف 

النمط الديمقراطي تربطو علاقة وطيدة و ايجابية بالعمال مما يسمح لو بالتواصل معيم و -
تقديم مختمف الشروحات و المعمومات التي تخصيم و كل ما يتعمق بالتغيرات المستحدثة في 

 .المؤسسة 
لا يتوافق العمال مع النمط الإشرافي التسمطي الذي يعتمد عمى قير العمال و غمق مختمف -
نوات و وسائل الاتصال و ىو الذي يتمسك بزمام الأمور يخطط و ينفذ بمفرده و لا ق

يستشير العمال ولا يشاركيم في عممية التغيير و ىو ما يدفع العمال إلى رفض التغيير و 
 .مقاومتو 
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 الدراسة الرابعة :
ة دراسة دور التكوين في عممية التغيير التنظيمي في المؤسس(7002دراسة مرزوق نسيمة ) 

  . حالة في ديوان الترقية و التسيير العقاري بالبويرة
 منهج و ادوات جمع المعمومات :-
تم استخدام المنيج الوصفي في الجزء النظري أما في الجزء التطبيقي تم استخدام دراسة  -

 .حالة 
 أهم نتائج الدراسة :

و سيمة لتنمية  يعتبر التكوين أفضل أنواع الاستثمار و ليس مصروفا كما يعتبر
  .الموظفين و ليس غاية في حد ذاتو

التغيير التنظيمي مفيوم حديث نوعا ما ولازال تطبيقو في ديوان الترقية و التسيير  -
 .العقاري غير معتمد بصفة مطمقة 

اقتصار التغيير في الديوان عمى التكنولوجيا و التغيير الييكمي و عدم الاىتمام  -
بالتغيير الثقافي الذي يعتبر أرضية أي تحسين أو تطوير و ىذا ما يؤكد أن النوع الشكمي 

 .ىو الأكثر انتشارا و بينما يبقى المضمون متغير نسبيا أو تدريجيا فقط 
نظام مفتوح يحدث نتيجة تأثير المؤسسة في من خصائص التغيير التنظيمي كونو  -

بيئتيا الداخمية و محاولتيا الاستجابة و التعايش و التأثير في البيئة الخارجية و التي 
  .مجتمعة تمثل القوى الدافعة لمتغيير

 :  الدراسة الخامسة 
مر القيادة التحويمية و دورىا في إحداث التغيير بييئة اليلال الأح(7000) دراسة محمد 

 .السعودي 
 :المنهج المستخدم 

 .تم استخدام المنيج الوصفي 
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 :أدوات جمع المعمومات 
 .استخدم الباحث الاستبيان لجمع المعمومات 

 :أهم النتائج 
ـ توصمت الدراسة إلى أن أفراد الدراسة يرون توافر خمسة عشر خاصية من خصائص القائد 

 .التحويمي لدى قيادات الييئة و بدرجة مرتفعة 
ـ توصمت الدراسة إلى أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى ممارسة القيادات بييئة اليلال 

 الأحمر لسموك القيادة التحويمية و بدرجة مرتفعة 
ـ توصمت الدراسة إلى أن أفراد الدراسة موافقون عمى إسيام القيادة التحويمية في إحداث 

 .التغيير الايجابي 
فأقل بين إجابات مجتمع  0,00لة إحصائية عند مستوى دلالة ـ عدم وجود فروق ذات دلا

الدراسة حول مدى ممارسة القيادات في ىيئة اليلال الأحمر السعودي لمسموك القيادي 
 .التحويمي  وفقا لمتغير سنوات الخبرة 

 : الدراسة السادسة ـ
أثر القيادة التحويمية في إدارة التغيير دراسة ميدانية عمى مستشفى  (7000) دراسة أياد محمد

 .اليلال الأحمر بدمشق 
 : المنهج المستخدم

 .استخدم الباحث المنيج الوصفي 
 : أدوات جمع المعمومات

 .استخدم الباحث في دراستو الاستبيان لجمع المعمومات 
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 : أهم النتائج
اوضحت النتائج و جود علاقة ارتباط معنوية  بين ابعاد موجبة بين أبعاد القيادة    -

ومع ايجابية العلاقة فان ىذا لا يعني توفر ىذه القيادة ادراء , التحويمية و التغيير التنظيمي 
التغيير المطموب و انما ىي علاقة طردية و تعني كمما استخدمت القيادة البعد المناسب 

 .   اجرت التغيير المناسب سواء ايجابيا أو سمبيا 
الاثر و ان , و جود أثر معنوي موجب بين القيادة التحويمية و التغيير التنظيمي  -

 .الاكبر ىو في المسوغات الخارجية لمتغيير 
نسبة  اذ كانت, لا يوجد بعد واضح يستخدم في المشفى عمى حساب الابعاد الاخرى  -

                 .اجابات المبحوثين متقاربة للابعاد جميعيا
 التعميق عمى الدراسات السابقة :

الذي تمعبو القيادة التحويمية داخل ىدفت الدراسات السابقة إلى التعرف عمى الدور 
المنظمات و مدى ممارسة القادة لأبعاد القيادة التحويمية كما ىدفت إلى عن العلاقة بين 
القيادة التحويمية  و إدارة التغيير في مختمف المؤسسات التربوية و الصناعية و قد خمصوا 

و في ىذه الدراسة سنحاول الكشف أن القيادة التحويمية  ليا الأثر الكبير في عممية التغيير 
  .عن العلاقة بين أبعاد القيادة التحويمية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي

تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في المنيج المستخدم و كذا طرق و وسائل 
كال جمع المعمومات و تختمف في البحث عن العلاقة بين القيادة التحويمية و مقاومة أش

 التغيير التنظيمي .
 وقد استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في جوانب عدة يمكن إيجازىا فيما يمي :

 ._ الاستفادة من الإطار النظري في صياغة موضوع الدراسة 
_ التعرف عمى الأدوات البحثية وكيفية إعدادىا وبنائيا وعرضيا عمى المحكمين لمتأكد من 

 .صدقيا 
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 .ستفادة من الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة _ الا
 : التعريفات الاجرائية لمصطمحات البحث -6

:ىي السموكيات التي يمارسيا قائد مطاحن الحضنة بالمسيمة التي تشمل  القيادة التحويمية
 عمى المؤشرات المحددة ليا و تؤثر ىذه السموكيات في مرؤوسيو بحيث يكونون أكثر اندماجا

 و أكثر اجتيادا في أدائيم فكريا و عمميا لتحقيق الأىداف المسطرة .
: إذ تصف سموك القائد الذي يحظى بإعجاب و احترام و تقدير التابعين  التأثير المثالي

قائد المركب الصناعي  لكونو نموذجا مثاليا يركز ىذا البعد عمى تصرفات و سموكات
مطاحن الحضنة التي تثير في العمال حب التحدي تمك السموكات تعمل عمى ايضاح 
التوقعات لمتابعين و تصف أسموب الالتزام للاىداف التنظيمية و استثارة روح الفريق من 

 خلال الدافعية و النمذجة .
ار الجديدة و تشجيع حل : و فييا يبحث قائد مركب الحضنة عن الأفك الاستثارة الفكرية

 .المشكلات بطريقة إبداعية من قبل التابعين و دعم النماذج الجديدة لأداء العمل 
: وفقا ليذا البعد يظير قائد المؤسسة الاىتمام بحاجات العمال الفردية و  الاعتبار الفردي

دتيم عمى إيجاد المناخ الداعم لإشباعيا و يتفيم مشكلاتيم و يبذل الجيد الدؤوب في مساع
مواجيتيا لتشجيعيم و تنمية مقدرتيم عمى تحقيق التنمية المينية لانجاز الميمات المنوطة 

 بيم بأعمى درجة من الابتكار .
: يركز ىذا البعد عمى تصرفات و سموكات القائد التي تثير في التابعين  التحفيز الإلهامي
 حب التحدي   .
التي تصدر عن العمال التغييرات و التحويلات  : ىي الأساليب و الأفعال مقاومة التغيير

التي تحدثيا المؤسسة و تختمف درجة المقاومة باختلاف نوع التغيير و يتخذ عدة أشكال 
 منيا الفردية و الجماعية .

  



 

 
 

 

الجانب 
 النظري
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 تمهيد:
تعتبر المؤسسات الحجر الأساسي لمتطور الاقتصادي الذي بدوره يساىم في تمبية 
حاجيات المجتمع إلا أن ىذه الأخيرة لا بد من توفر بيا شروط أساسية أىميا العنصر 

الأساسي و ينظر لمقائد عمى انو ركن الأساس و المحرك البشري الذي يعتبر المتغير 
 الرئيسي لممؤسسة لأنو الشخص الوحيد الذي تخول لو السمطة و القيادة و إبداء الأوامر .

و تتنوع مصادر قوة القائد كما تتنوع أنواع السمطة و عمى القائد أن يختار الأسموب القيادي 
افيا و لعل من احدث الأساليب القيادية المناسب حتى يصل بالمؤسسة إلى تحقيق أىد

 أسموب القيادة التحويمية الذي يعبر عن الرؤية المستقبمية لممؤسسة . 
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 تعريف القيادة: -1
تتعدد تعاريف القيادة بين الباحثين فكل باحث ينظر ليا من زاوية ويركز عمى جانب   

                                               من الجوانب وفيما يمي نعرض بعض التعريفات:
تعرف عمى أنّيا: تعني القدرات والإمكانات الإستثنائية الموجودة في القاعدة التي يستطيع  -

 (411، ص4891من خلبليا توجيو مرؤوسيو، والتّأثير فييم ابتغاء تحقيق اليدف) درويش، 
ا الفرد القائد بالتّوجيو أو بالتّأثير في كما تعرف أيضا عمى أنّيا: العممية الّتي يقوم بي -

أفكار ومشاعر آخرين أو سموكيم من أجل تحقيق ىدف معين يرغب القائد في تحقيقو، 
ويكون مسؤولا عن تنسيق نشاطات أفراد المجموعة الّتي يقودىا في تحقيق أىدافيا) 

 . (14، ص4881مصطفى، 
 عناصر القيادة: -2
                  تحديد ثلبثة عناصر أساسية لمقيادة وىي كالتّالي:من خلبل التعريفات يمكننا   
وجود مجموعة من الأفراد يعممون في تنظيم معين لا يمكن أن تكون ىناك قيادة  -1-4

بدون مجموعة، ولا يتصور وجود قائد بدون أتباع وقد يكون الحد الأدنى لعدد المجموعة ىو 
ريم صمى الله عميو وسمم)إذا خرج ثلبثة في سفر فميؤمروا ثلبثة أفراد مصداقا لقول الرسول الك

عمييم أحدىم( ولكن مع التطور في حجم ودور المنظات الحديثة أصبح الحد الأدنى لعدد 
المجموعة يفوق ذلك بكثير، ويرتبط بوجود المجموعة عنصر ميم وىو اشتراكيم في عمل 

 واحد وسعييم ليدف مشترك.
ة قادر عمى التأثير في سموكيم وتوجيييم: إنّ القيادة ىي القدرة قائد من أفراد الجماع -1-1

الّتي يتمتع بيا القائد في التّأثير عمى جماعتو وتوجيييم بطريقة يمكنو معيا اكتساب طاعتيم 
 وضمان ولائيم وخمق التعاون بينيم في سبيل تحقيق ىدف معين.
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دف مشتر يسعى القائد ىدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقو: لا من وجود ى -1-1
وجماعتو إلى تحقيقو، وأفضل القادة ىم الّذين يحددون اليدف المشترك بوضوح أمام 
الجماعة، وبينما نعتمد القيادة عمى عمق الإقناع، فإنّو من الضروري أن يكون اليدف 
ن واضحا متميزا، وحينما يقبل العاممون عمى العمل فإنّو يعود إلى إقناعيم باليدف، والإيما

باليدف يبعث في أفراد الجماعة الحماس، وميمة القائد أن يستثمر ىذا الحماس لبموغ 
 . (143، 141، ص1002اليدف) النمر وآخرون، 

 نشأة القيادة التّحويمية: -3
تعددت النظريات والمداخل التي تفسر ظاىرة القيادة، وقد أفرزت ىذه النّظريات   

فالدراسات المبكرة الّتي أجريت ركزت تقريب عمى صفات القائد)  العديدة من النّماذج القيادية،
فضلب عن التابعين والموقف( وتحولت الدّراسات الحديثة نسبيا لدراسة السموك الفعمي لمقيادة، 

 4899ومن ىذه المداخل التي ركزت عمى سموك القائد نظرية القيادة التحويمية ففي عام 
( كتابا ميما أسماه القيادة وسعى من خلبل ىذا james burnsكتب الباحث جمس بيرنز)

الكتاب إلى تحديد السموك الذي يستخدمو القادة لتحفيز أو التّأثير عمى مرؤوسييم أو 
الإجراءات المستخدمة لذلك، ووصف بيرنز السموك القيادي كسمسمة تتضمن فئتين واسعتين 

ة وبني ىذا السموك عمى الإعتقاد بأنّ من التّأثير الفئة الأولى يطمق عمييا القيادة التّحويمي
القادة والمرؤوسين يستطيعون رفع بعضيم بعضا إلى مستويات أعمى من التّحفيز والمثل 
الأخلبقية والفئة الأخرى تدعى القيادية التبّادلية وتقوم عمى قاعدة تبادل الخدمات والمنافع، 

المنافع كالرّاتب  فالعمل يقوم بإنجاز المطموب منو مقابل حصولو عمى عدد من
والانجازات....، لذلك يمكن القول أنّ جوىر القيادة التّحويمية يتركز حول رغبة القائد وقدرتو 

                   عمى رفع وعي ومدارك الآخرين عن طريق تقوية الأفكار والقيم الأخلبقية.
ريات أخرى تناولت ىذا كانت فكرة) بيرنز( عن القيادة التّحويمية البداية لظيور دراسات ونظ

( ليضيف إلى Bernard Bassالموضوع من أوجو مختمفة، حيث أتى بيرنارد باس)
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فكرة)بيرنز( ويقدم نظريتو الخاصة حول القيادة التّحويمية، فيو يرى أنّ الأثر التّحفيزي لمقيادة 
بعين لكي عمى التابعين يتضمن شعورىم بالولاء والثقة والإعجاب نحو القائد، فيو يحفز التا

يخدمون وينجزون أكثر مما ىو متوقع منيم عممو أصلب، ويتم حث الأتباع عمى إنجاز 
 الميام الضرورية والإىتمام الأكثر باحتياجات المنضمة، نظرا لقدراتيم ومياراتيم الاستثنائية.

 :مفهوم القيادة التّحويمية -4
                    يا مايمي:تتعدد تعريفات القيادة التحويمية حسب عدة باحثين نذكر من

 :التّعريف الأول -
" بأنّيا تفاعل بين القادة والمرؤوسين يؤدي إلى رفع التحفيز والنضج إلى Burnsبيرنزعرفيا 

ه، 4119أعمى المستويات، وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصمحة العامة") الغامدي، 
                                                                               .(49ص
 :التّعريف الثاني -

الذي ينص عمى أنّيا: القيادة التي تساعد عمى إعادة النّظر في  Roberts روبرتتعريف 
وتعمل عمى تجديد التزاميم، وتسعى لإعادة  الرؤية المتصمة بالأفراد وميامتيم وأدوارىم،

 (1، ص1009ىيكمة النظم وبناء القواعد العامة الّتي تسيم في تحقيق غاياتيم) عيسى، 
 التّعريف الثالث: -

: يرى أنّ القيادة الّتي تعمل عمى توسيع اىتمامات المرؤوسين وتنشيطيا، Bassباستعريف 
م لرؤية الجماعة وأىدافيا، مع توسيع مدارك وتعميق مستوى إدراك ىؤلاء الموظفين وقبولي

    الموظفين لمنّظر إلى ماىو أبعد من إىتماماتيم الذاتية من أجل الصالح العام لممنظمة
 . (11، ص1001العامري، )
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 :التّعريف الرابع -
كما تعرف القيادة التّحويمية أنّيا: مدى سعي القائد الاداري إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسيو من 
أجل الانجاز والتطوير الذّاتي والعمل عمى تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة) اليوارية، 

                                                      .   (14، ص4882
 :التعريف الخامس -

ويعرف العامري القيادة التحويمية عمى أنّيا" تمك الّتي تركز الإىتمام عمى الأىداف البعيدة 
دى، مع التأكيد عمى بناء رؤية واضحة وحفز وتشجيع الموظفين عمى تنفيذ تمك الرؤية، الم

مع الأخذ بالإعتبار تدريب المرؤوسين عمى تحمل قدر أكبر من المسؤولية في تنمية وتطوير 
                                            . (9ه، ص4111أنفسيم و للآخرين".)العامري، 

 ائد التّحويمي:وظائف الق -5
                             يرى اليواري أنذ القائد التّحويمي يقوم بستة وظائف رئيسية ىي:

: بما أنذ القائد التّحويمي داعية لمتّغيير فيو يقوم بإقناع الناس تعميق الحاجة إلى التّغيير -4
ع أشخاص بحاجتيم لمتّغيير، ويعمل عمى تمك الحاجة من خلبل بناء شبكة فكرية م

فاعمين ومؤثرين لتدعيم التّغيير، وأن يتعامل مع المقاومة عمى أساس فردي، لأنّ التّغيير 
 فيو تيديد للؤفراد.

: يجب عمى القائد التحويمي كتابة وصياغة طموحو ورسالتو تقديم الرؤية المستقبيمية -1
 الّتي سيحقق من خلبليا النقمة الحضارية لمجميع.

يختار القائد التذحويمي نموذج التّغيير الملبئم لمنظمة من بين  :اختيار نموذج التّغيير -1
النّماذج المتاحة الّتي يتوقع أن تثبت فاعميتيا تحت ظروف معينة، وبحيث تكون ملبئمة 

 لمواقع العممي.



 القيادة التحويلية                                                      ولالفصل الأ 
 

20 
 

: يقوم القائد التّحويمي بتكثيف الأنماط والسموك والعادات إعادة تشكيل ثقافة المنظمة -1
ائدة بين العاممين بيا يلبئم البرنامج الجديد، لأنّو لا يمكن أن يتم والقيم والمشاعر الس

التّغيير في ظل الثقافة التّنظيمية السائدة، ميما كانت مناسبة لأنّ الوضع أصبح يختمف 
 تماما.

: وتمثل أصعب ميام القائد التّحويمي، لأنّيا تتطمب التخص من إدارة الفترة الانتقالية -3
 وأن يتعامل مع كل مشكمة تظير بسبب التّغيير باستراتيجية مناسبة. القديم والوىم،

: يقوم القائد التّحويمي في المرحمة الأخيرة بتنفيذ التغيير أي وضع تنفيذ التغيير ومتابته -2
أجندة التّغيير موضع التنفيذ والعناية بالقمقين والمتأرجحين والمترددين، إنّ الإصرار 

ولنا أن نتذكر أنّ التّغيير رحمة وليس نقطة وصول.) اليواري،  ضروري ىنا لتنفيذ التّغيير
 (93م، ص4888

                                   كما حدد رينسميث وضائف القائد التّحويمي فيمايمي.
: أي إدارة العمميات المتعمقة بأنشطة المنظمة، وتجميع المعمومات وتنمية إدارة التنافس -4

 ك المعمومات، لزيادة الميزة التنافسية ويكون ذلك من خلبل:القدرة عمى استخدام تم
 وضع معايير النجاح المحكمة بشكل شمولي. -
 وضع نظام معمومات شخصية ونظام معمومات تنظيمية. -
 وضع نظام لتوصيل المعمومات في الوقت المناسب لمشخص المناسب. -
ت دفعة واحدة بغض النظر عن : وتعني قيام القائد بالتعامل مع كثرة المتغيراإدارة التعقيد -1

درجة التغير، ودرجة غموض أو اختلبف الأىداف وتوسيع المنطقة الجغرافية ويمكن 
 عمل ذلك من خلبل اتباع الخطوات التالية:

 إدارة العلبقات عن طريق تمييز مايجب أن تكون عميو العلبقات مع كل فرد. -
 ار المناسب.استخدام الأحاسيس في حالة نقص المعمومات لاتخاذ القر  -
 محاولة تحقيق التوازن بين أطراف المصالح ميما كان تباينيا. -
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 : ولتحقيق ذلك عمى القائد أن يقوم بمايمي:تكييف المنظمة مع التوجه العالمي -1
 وضع رؤية مستقبمية ذات توجو عالمي بكل مستوياتو. -
 تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجو العالمي. -
 عات والسموكيات لتتلبئم مع التوجو العالمي.تغيير نسق القيم والقنا -
: يجب عمى القائد أن يشكل فرق قادرة عمى تحقيق التواصل العالمي إدارة الفرق العالمية -1

المطموب، بحيث تمثل كافة التخصصات والمستويات الإدارية والخمفيات الحضارية، 
مل المنظمة مع بالإضافة إلى ضرورة توفر الميارات المغوية اللّبزمة لإنجاح تعا

 المنظمات العالمية الّتي تتعامل معيا.
: عمى القيادات التحويمية تطوير قاناعاتيا الفكرية ت وعدم التأّكدإدارة المفاجآ -3

واستعداداتيا العقمية والسموكية لمواجية المفاجآات والتّغيرات المستمرة، وأن تنمي قدراتيا 
خاذ القرارات، خاصة في الأوضاع غير ومياراتيا لمتعامل مع المفاجآت المتكررة لات

 المستقرة.
: تحتاج القيادات التحويمية إلى إيجاد نظام تعميمي إدارة التعميم والتّدريب المستمر -2

وتدريبي مستمر في المنظمة، لكثرة المفاجآت والتّغيرات الّتي تواجو المنظمات الّتي 
 (429، 423، ص1009اني، طميارة عالية لمتّعامل معيا) القحتتطمب قدرة و 

 :خصائص القائد التّحويمي -6
                    حدد كل من تيشي وديفانا بعض الخصائص تميز القادة التحويميين:

: يتميز القائد التحويمي بالسعي لخمق منظمات مبتكرة ومتجددة ممتزمة، وكيل تغيير -4
تيم ونظرتيم المييمنة وتتميز بالمرونة والقابمية لمتّكيف مع البيئة المحيطة، فشخصي

تمكنيم من قيادة العاممين بنجاح في مثل ىذه البيئات، وتجعميم يحثون التابعين عمى 
 التغيير والنجاح في إدراك التغييرات.
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: القادة التحويميين مستعدون وقادرون عمى اتخاذ االمواقف المناسبة لتحمل التشجيع -1
فقدراتيم الذىنية تسمح ليم بمواجية المخاطر، ومواجية حالات التذمر داخل المنظمة، 

ن كان غير مرض.  الواقع حتى وا 
: في علبقتو بالتّابعين يتسم القائد التحويمي بالإنفتاح والصدق الإنفتاح والإيمان بالتاّبعين -1

والاستعداد لأعضاء الثقة عندما يتطمب الأمر، وبرغم أنيم يمتمكون سمطة قوية فالقادة 
تعمق بتابعييم، ويعممون أفضل ما يستطيعون لتمكينيم كمما التّحويميون حساسون فيما ي

 كان ذلك ممكنا.
: يقوم القادة التّحويميون بصياغة مجموعة من القيم الأساسية الّتي ينبغي القيادة بالقيم -1

 تحقيقيا، ويمارسون سموكا مع تمك القيم.
الخاصة للبستفادة : يسعى القادة التّحويميون لتعميم دروس من خبراتيم التّعميم المستمر -3

منيا في بعض المواقف المستقبمية وفي ىذا المعنى فيم جاىزون عندما يتطمب الأمر 
 إجراء تغييرات جذرية في مواقفيم وسموكيم ونظرتيم.

: القادة التّحويميون جاىزون القدرة عمى مواجهة الأوضاع المعقدة والغامضة والمستقبمية -2
سيم فييا، ويأخذون في الحساب درجة تعقيد لمواجية كل الحالات الذين يجدون أنف

ودرجة تقمب الحالات المعاصرة والأوضاع غير النموذجية الّتي تواجييا المنظمات 
المعاصرة يوميا، فالقدرة عمى النجاح الابداعي في مثل ىذه الظروف يعدميما لأبعد 

 الحدود.
ذ حالات مستقبمية مرتبطة : القادة التحويميون ذو رؤية جيدة، فمدييم ميارات لإيجاالرؤية -9

بشكل ناجح مع أىداف المنظمة، عن طريق إقامة علبقات ناجحة مع التابعين، 
واستحداث الكثير من العمل المتسم بالحماس لإنجاز وتحقيق مثل ىذه الرؤى.) العمري، 

 . (18، 19، ص1009
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 :كيف يفكر القائد التحويمي -7
يصف اليواري نمط تفكير القائد التحويمي، حيث يقول إنّو صاحب رؤية يرى شيئا  

بعيدا برؤية جديدة يعتبر نفسو صاحبيا، صاحب رسالة ينقل تابعيو نقمة حضارية، أىدافو 
عالية والمعايير الّتي يطمبيا مرتفعة، يقمده الناس وتحب أن تنتمي إليو ذو مستوى عال عن 

صرار ذاتي عالي ذو حضور بدني التعبير الانفعالي، ذ حساس عال بالذّات، وا  و ثقة عالية وا 
ديناميكي ونشاط واضح، يستنير ويوضح المشاعر بين التابعين ويقدم ليم حمولا جذرية 
وأحيانا حمولا متطرفة لمشاكميم، ذو جاذبية شخصية موجية ذاتيا نحو المجموعة، يتناقش 

ليعبر عن تمك المعاني يستخدم شعارات  ويحاور، يدير بالمعاني، ويستخدم الرموز
ومصطمحات جديدة، يستخدم لغة جديدة، يستخدم كل الأساليب الإليامية، يستثير تابعيو 
عقميا، ويشجعيم عمى إعادة دراسة أىدافيم ورسائميم وذلك بتقديم رؤى وأىداف ووسائل 

، 4882واري، وبدائل جديدة يرقى برغبات تابعيو، يستخدم سيكولوجية الجماىير.) الي
                                                          . (29ص
 مبادئ القيادة التحويمية: -8

                               ذكر كوىمر وبانكوسكي عدة مبادئ لمقيادة التحويمية كما يمي:
 النظر لممنظمة كنظام:-1

العناصر المترابطة، والتفاعلبت بين الأفراد اعتبار المنظمة كنظام يحتوي عمى عدد من 
والقائد التّحويمي ىنا يدرك أنّ دوره ينبغي أن ينصب عمى تحسين العمميات الإدارية، وييدف 
إلى تبني وتطوير نظم إدارية فعالة ومن خلبل ذلك يمكن أن يقمل من الخسائر الناتجة من 

      التحويل.
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 :عمى إبلاغها للآخرينإيجاد استراتيجية لممنظمة والعمل  -1
الإستراتيجية ىنا تعني خطة لممنظمة لتحقيق الأىداف المنشودة، وتحقيق لذلك فالقائد   

التحويمي يعمل مع الآخرين لإيجاد الرؤية والرسالة، والقيم، والبناء التّنظيمي، والأىداف 
بغي أن تصل لجميع وكيفية استغلبل الموارد البشرية الاستغلبل الأمثل، وىذه الإستراتيجية ين

                                                                   المعنيين وألّا تبقى سرا.
 تأسيس نظام إداري:                                                                                      -3
منظمة باعتبارىا نظاما واحدا، وىذا وذلك يعني إيجاد الأسموب الإداري الملبئم لم  

                         يتطمب استبعاد الأساليب والمبادئ والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة.
 تطوير كل المساهمين في العممية الإدارية وتدريبهم:-4
ينبغي عمى القائد التحويمي وضع برانامج تدريبي لكل من الإداريين والعاممين   
يعيم مسؤولون عن تطوير الأداء، وفي حاجة إلى الإرتقاء، وبذلك يستطيعون أن يسيموا فجم

                                                           في تحسين الأداء الإداري بفاعميو.
 تمكين الأفراد وفرق العمل: -5
جراء الّذي يعتقدون أنّو يمنح القائد التحويمي العاممين معو قدر من الحرية لاختيار الإ  

مناسب لتطوير العممية الإدارية وتحسينيا بصفة مستمرة، سواء كان ىذا التصرف عمى 
                                                                النحو الفردي أم من خلبل الفريق الواحد.

 تقييم العمميات الإدارية:-6
بتقييم المدخلبت والنّشاطات، والنّتائج، ويركز بصفة مستمرة عمى ييتم القائد التحويمي   

مؤشرات الجودة، وجمع المعمومات عن نقاط ميمة في العممية الإدارية تكفل لو الإحاطة 
        الشاممة بيا.
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 :بث روح التّغيير المستمر -9
يدرك القائد التحويمي أىمية التحسين المستمر لممحافظة عمى الإنجازات، فيو يعي أنّ 
مسؤوليتو إحداث التغيير، ومن ثم تأدية دور فعال في بث روح التغيير في الآخرين لتطوير 

 13، 11ه، ص4119مستمر.) الغامدي، أنفسيم وتحسين العمميات الإدارية عمى نحو 
 ه القيادات التّحويمية في المنظمات:التّحديات الّتي تواج -9

 :                    نظمات عدة تحديات نوضحيا كما يميتواجو القيادات التحويمية في الم
 المنافسة:-1
يعد عنصر المنافسة من أىم التحديات الّتي  أرزتيا التّغييرات العالمية، ومن ثم   

أصبح عمى كل المنظمات أن تييئ نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة من السوق، وذلك من 
خلبل العمل عمى خفض التكمفة إلى أقل حد ممكن ومن ىنا أصببح عمى القيادات التحويمية 

العمل عمى الإحتفاظ بموقعيا في السوق وتنميتو، وتأكيده في لمتغمب عمى تحد المنافسة 
مواجية كل التّحديات والمتغيرات، وذلك عن طريق البحث والتطوير الّذي يؤدي إلى التميز 

                                     والتفوق باعتباره السبيل الوحيد لمبقاء في وجو المنافسة.
 العولمة:-2

لوجي السريع في المعمومات والإتصالات إلى أن أصبح العالم شبو أدى التقدم التكنو  
ما يكون بقرية محدودة الأبعاد، وىكذا تحول العالم إلى كيان واحد صغير، خاصة من حيث 
الإتصالات والمعاملبت المالية والتجارية والسياسية والإقتصادية والعسكرية والثقافية، 

لإدارية أن تستعد لاستيعاب ومواجية تحدي العولمة، ولمواجية ىذا التحدي فإنّ القيادات ا
وذلك من خلبل إحداث التحول اللّبزم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة، 
ومنفتح في نفس الوقت، إنّ القيادات العالمية في تعامميا مع العولمة تحاول الإسراع في أداء 
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من الإمكانات المتاحة ليا، وتخفيض  أعماليا في أقل وقت ممكن وتسعى لتعظيم القائدة
                                                     التّكاليف واستثمار الأموال المحصمة.

 القدرة عمى الاستخدام الأمثل لمموارد:-3
تصبح الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشل أمثل، عندما تسود   

قرار، ويعد ذلك أحد التحديات الّتي تواجو القيادات الإدارية العالمية المنافسة وعدم الإست
التّحويمية وىنا يجب البحث عن الحمول المثمى لممشكلبت ومحاولة تطبيقيا، وذلك بخلبف 
المنيج التقميدي الذي يبحث عن الحمول المناسبة، فعمى القيادات الإدارية عدم ترك أي 

، أو السماح بأي ىدر مع تأكيد ضرورة معاممة الوقت فرصة تضيع، وعدم تبدير أي مورد
                                                 كأحد الموارد الّتي يجب المحافظة عمييا.

 الجودة الشاممة:-4
لقد أصبحت الجودة في السمعة أو الخدمة ىي مقياس التّقدم والتّميز والإزدىار عند   

بحت الجودة سلبح المفاضمة عمى المستوى العالمي، خاصة الكثير من المنظمات، كما أص
في المناقصات وعقد الصفقات، وعند المفاوضة للئنظمام إلى الإتفاقيات العالمية وقد 

 أصبحت الجودة ىدفا لكل المنضمات، لكي تتجاوز بمنتجاتيا وخدماتيا الحدود الجغرافية.
 التحديات التكنولوجية:-5
تشكل التكنولوجيا ومنتجاتيا الحديثة، أحد أكبر التحديات الّتي تواجو القيادات الإدارية   

التحويمية في العصر الحاضر، وذلك لمعرفة مدى قدرة تمك القيادات عمى استخدام وتبني 
تمك الآلات والتقنيات واستخداميا الأمثل، وتوظيفيا لتطوير الخدمات والمنتجات، وتخفيض 

ادة الجودة، إنّ القيادات الإدارية تدر بأنّ التّغيير والتّطوير التكنولوجي ىو أحد التكمفة وزي
مفاتيح البقاء والإستمرارية، لأنّيا تحقق عددا من المميزات اليائمة، كتحقيق الوقت اللّبزم 
حلبل العمالة الماىرة محل الأقل ميارة، وتطوير  للئنتاج وتقديم الخدمة وتخفيض التكمفة، وا 

مات والمنتجات بابتكار أفكار حديثة لتطويرىا، وتبقى تحديات التكنولوجيا من أىم الخد
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التحديات الّتي تواجو القيادات الإدارية التّحويمية، لأنّيا تؤثر عمى أساليب وطرق الإدارة 
 وعمى معايير التقييم، وعمى الإستراتيجيات المتبعة في المنظمة، وكذلك إدارة الموارد البشرية.

 . (432,433, 1009قحطاني )ال 
 نظريات القيادة  -11

 نظرية القيادة السماتية : -

تقوم هذه النظرٌة فً تفسٌرها للقٌادة على مفهوم أساسً مؤداه أن الفعالٌة فً 

القٌادة تتوقف على سمات و خصائص معٌنة تتسم بها شخصٌة القائد عن غٌره و 

مجتمع لاخر و ان هناك خمسة تختلف هذه المعاٌٌر فً تحدٌد هذه الخصائص من 

 انواع للسمات القٌادٌة هً :

 السمات الجسمٌة.-

 .السمات المعرفٌة -

 .السمات الاجتماعٌة -

 .السمات الانفعالٌة-

 . (34, 0202السمات الشكلٌة . )القندٌل ,-

 نظرية القيادة الموقفية :   -

المواقف هً تقوم هذه النظرٌة على أساس أن القائد ولٌد الموقف , و ان 

التً تبرز القٌادات و تكشف عن امكانٌاتهم الحقٌقٌة فً القٌادة , لذلك فهً تربط 

السلوك القٌادي بالموقف و الظروف المحٌطة فمن ٌصلح للقٌادة فً مرحلة قد لا 

 ٌكون مناسبا لمرحلة اخرى و ظروف مغاٌرة ,و تحكم هذه النظرٌة عناصر هً :

, 0202و سمات الموقف و طبٌعة الحالة . )قندٌل ,سمات القائد ,سمات الاتباع , 

34) . 

 نظرية القيادة التفاعلية : -

تقوم فكرة هذه النظرٌة على الامتزاج و التفاعل بٌن المتغٌرات التً نادت 

بها نظرٌة السمات و النظرٌة الوظٌفٌة معا ,فهً تأخذ بعٌن الاعتبار السمات 

لوظٌفٌة معا, وهً تعطً أهمٌة كبرى الشخصٌة و الظروف الموقفٌة و العوامل ا

لادراك القائد لنفسه و ادراك الاخرٌن له و ادراك القائد للاخرٌن و ٌرى علماء 
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النظرٌة التفاعلٌة أن عملٌة القٌادة معقدة متكاملة و تتفاعل فٌما مجموعة من 

 العوامل تتمثل فً ماٌلً :

  .خصائص القائد الشخصٌة-

  .خصائص المرؤوسٌن الشخصٌة-

 .(94, 0202)قندٌل , .طبٌعة العمل و طبٌعة الجماعة و العوامل التنظٌمٌة-
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 خلاصة:
من خلال ما تم عرضه فً هذا الفصل تبٌن لنا عن قٌمة و اهمٌة القٌادة التحوٌلٌة 

و تستمد القٌادة التحوٌلٌة أهمٌتها و قٌمتها كونها  ناعٌة ,داخل المنظمات الص

اسلوب قٌادي جدٌد و قد لقً اهتماما كبٌرا من علماء الادارة و ذلك لما تقوم به 

القٌادة التحوٌلٌة من تحقٌق للاهداف و السٌر بالمؤسسة نحو مساٌرة و مواكبة 

 التطور . 
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                                                                                 تمهيد:
يتغير العالم من حولنا باستمرار والمؤسسات بدورىا تتغير بل مفروض عمييا أن تتغير  

كي تستمر وتبقى، كذلك ىو حال المديرين والأفراد الّذين يتابعون بدورىم عمميات التّغيير 
ويحاولون التقميل من انعكاساتيا أحيانا، والإستفادة من فرص التّغيير أحيانا أخرى، بحيث 

يير سمة دائمة في حياة المؤسسات إذ يمثل استقرار إداريا ثابتا يسمح لممؤسسة يعتبر التغ
بالإستجابة  لمبيئة فمما أصبح الإىتمام الحالي لمدراء العصر يرتكز بشكل كبير عمى النمو 
والتطوير والنتائج والأىداف المراد الوصول إلييا وركزوا في أعماليم عمى تبني مفيوم التغيير 

قيق ىدف النمو، من خلال السعي لإحداث تغيرات ىيكمية أو تنظيمية حتى استجابة لتح
تصبح المؤسسات أكثر مرونة في الإستجابة لممتطمبات المتزايدة لمزبائن من خلال التخفيض 
في الأسعار، كثرة الإبداعات، وضع طرق جديدة للإدارة، أو إعادة الييكمة الّتي ترافق 

        ء تكنولوجيا الإعلام والإتصال.عمميات إعادة اليندسة أو اقتنا
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                                                     تعريف التغيير التنظيمي: -1
وبيدف  تيتم المؤسسات في وقتنا الحالي بعممية التّغيير وذلك للإستجابة لمتطمبات البيئى، 

                  تحسين مستوى الفعالية لذلك من الضروري تحديد مفيوم التّغيير التنظيمي.
                                  : مشتق من الفعل غيّر وبدل، أي جعمو غير ما كان.لغة* 
                                                                               اصطلاحا: * 
                                                                       التعريف الأول:  -

عممية التّغيير التنظيمي تعبر عن حركة الإنتقال الجدري أو التدريجي من واقع راىن إلى 
ير طبيعة حالة جديدة، تختمق عن سابقتيا أو الحالة القائمة ويتضمن التّغيير تحسين أو تطو 

عمل أو نشاط المؤسسة لغرض تحقيق الأىداف بصورة أفضل.)خميل محمد الشماع وخظير 
                                                         (369، ص2007كاظم حمود، 

                                                                         التعريف الثاني: -
يعرفو عمي السممي عمى أنّو إحداث تعديلات في أىداف وسياسات الإدارة أو أي عنصر  

من عناصر العمل، مستيدفة أحد الأمرين ىما ملائمة أوضاع المؤسسة وأساليب عمل 
الإدارة  ونشاطاتيا مع التّغييرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بيا، وذلك بغرض 

ة وبين الظروف البيئية الّتي تعمل فييا أو استحداث إحداث تناسق وتوافق بين المؤسس
أوضاع إدارية وأساليب تنظيمية وأوجو نشاط جديدة تحقق لممؤسسة سبق عن غيرىا من 
المؤسسات، وتوفر ليا بالتّالي ميزة نسبية تمكنيا من الحصول عمى مكاسب وعوائد أكبر.) 

                                                                              .(256عمي السممي، ص
أىداف وسياسات الإدارة أو  التّغيير التنظيمي ىو إحداث تعديلات فيالتعريف الثالث:  -

في أي عنصر آخر من عناصر العمل التّنظيمي بيدف ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب 
لمحيط بو، أو استحداث عمل الإدارة وأنشطتيا مع تغييرات وأوضاع جديدة في المناخ ا
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أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقق لمتنظيم السبق عمى التّنظيمات 
                                                       .(432، ص2000الأخرى.) أحمد ماىر، 

ية طويمة عادة، : التّغيير التنظيمي ىو عممية مدروسة ومخططة لفترة زمنالتعريف الرابع -
وينصب عمى الخطط والسياسات أو الييكل التّنظيمي، أو السموك التنّظيمي، أو الثقافة 
التنظيمية وتكنولوجيا الآداء أو إجراءات وظروف العمل وغيرىا، وذلك بغرض تحقيق التكيف 

ت عبد مع التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية لمبقاء والإستمرار والتطور والتميز.) ثاب
                                                   .(362، ص2003الرحمان إدريس، 

: ىو التّحول من نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن المستيدفة التعريف الخامس -
، 2000وتعني الإنتقال من حالة إلى أخرى في المكان والزمان.) عثمان فاروق السيد، 

 .(9ص
                                                         عممية التغيير:عناصر  -2

                                    ىناك ستة عناصر رئيسية لإحداث عممية التغيير وىي:
 : أي الموضوع الّذي يتناولو التغيير.موضوع التغيير-1
يا، ويبدأ في ممارستيا ويقودىا، فيو : وىو الّذي يطالب بالعممية التّغييرة، وينادي بالمغيّر-2

 الأساس الّتي تقوم عميو عممية التّغيير.
: وىو الّذي يؤيد ويقدم الدعم والمساعدة لعممية التّغيير من خلال المساىمة المؤيد لمتّغيير-3

 في ذلك أو المطالبة ليا.
 غييرية.: وىو الّذي لا يشكل رأيا أو يتبنى موقفا واضحا اتجاه العممية التّ المحايد-4
: وىو الّذي يرفض ويقاوم عممية التّغيير ويسعى إلى إفشاليا والقضاء عمييا أو المقاوم-5

 تأخيرىا أو تشويشيا.
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: وىي الممارسات الّتي يقوم بيا قادة التّغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة مقاومة المقاومة-6
 .(27، ص1999أو إجياضيا أو القضاء عمييا.) الحامدي، 

                                                           :التّغيير التنّظيمي مراحل -3
اىتم الباحثون حديثا بدراسة التّغيير التّنظيمي وذلك نظرا لأىميتو بالنسبة لممنظمات وقد تم 

                                                          تقسيمو إلى ثلاث مراحل كالتالي:
                                                                 ولا: مرحمة إذابة الجميدأ

تتمثل ىذه الخطوة في محاولة إثارة أذىان أفراد وجماعات العمل في المنظمة من 
والقيم  الاتجاىاتعاممين وأقسام ومديرين بضرورة الحاجة لمتّغيير، والعمل عمى التخمص من 

والسموكيات الّتي يمارسيا الأفراد داخل التنّظيم في الوقت الحالي ثم العمل عمى والممارسات 
ثم العمل عمى  ,ماتييئة الأجواء الملائمة لخمق دوافع جديدة عند الأشخاص لعمل شيء 

تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السموكية والقيم والإتجاىات 
ىذه العممية دفع الأفراد في المنظمة إلى إدراك أنّ السموك  وتتضمن ، القديمة بأخرى جديدة

أو الإستراتيجية الحالية الّتي يعممون بمقتضاىا لم تعد ملائمة أو أنّيا تؤدي إلى تدىور 
شعار العاممين بالأمان اتّجاه التّغييرات الّتي قد تحدث مستقبلا، ويتم ذلك  النتائج والأداء وا 

                                                                قاومة التّغيير.فإزالة أي مسببات م
وفي الممارسات الّتي يتم استخداميا لإذابة الجميد في ىذه المرحمة، الضغط لمتخمص من 
السموكيات الحالية المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم عمى الإدارة العمل عمى إيجاد 

يجاد ، والتوصل إلى عدم جدوى وفاعمية  الإستعداد والرغبة لعمل شيء جديد الدافعية وا 
ذابة الموقف مايمي:  الأساليب القديمة المطبقة لانجاز الأعمال ومن ضمن أساليب تحرير وا 

أي مدعمات أو معززات لأنماط السموك الّتي تمثل نوعا مت المشاكل وذلك لإظيار  منع -
 أنّ أنماط السموك السيئة غير مرغوب فييا.
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انتقاد التصرفات وأساليب العمل الّتي تؤدي إلى حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد  -
 إلى زرع الإحساس بالذنب.

رات الّتي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي إشعار العاممين بالأمان اتّجاه التّغيي -
 مسببات لمقاومة التغيير.

مرغوبة، نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل الّتي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير ال -
الموقف، وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام  أىميةوذلك لكي يشعر بمدى 

 حول المشكمة المعينة.الأخرى أو إلى دورة تدريبية تدور 
تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التّأخر عن العمل والغياب  -

والتوقف عن العمل قبل المواعيد الرسمية، فإنّ التّغييرات الّتي تشعر العاممين بسوء ىذه 
الإنصراف، وعدد ساعات العمل  التصرفات، قد تكون مثل تغيير مواعيد الحضور و

 .(966، ص2000راحة.)أحمد ماىر، وال
                                                                  ثانيا:مرحمة التغيير

يز عمى ضرورة تعمم الفرد أفكار وأساليب وميارات عمل كفي ىذه المرحمة يجب التر 
جديدة بحيث يتوفر لدى الأفراد البدائل الجديدة لأداء الأعمال، ومن خلال ما تقدمو الإدارة 
ليم، وفي ىذه المرحمة أيضا يتم إجراء تعديل وتغيير في الواجبات والميام، وذلك في 

ذي يتطمب من الإدارة ضرورة العمل ا، الأمر الالتقنيات واليياكل التنظيمية الموجودة  حالي
عمى توفير المعمومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة للأفراد العاممين لممساىمة في 

يم، ومن ثم تحقيق المطموب ويكون التغيير في النواحي التنظيمية بسمو  وأتطوير مياراتيم 
                                                                                  الييكمية التالية:

يتم إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة لممستويات   التّغيير في أنماط توزيع السمطة:-1
الإدارية المختمفة أو لبعض المسؤولين فييا، وتغيير الإرتباطات الإدارية أو نظام التسمسل 

تنظيم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو الإداري المعمول بو، وقد تتم عممية إعادة ال
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عطاء المزيد من المرونة وتوفير  أقسام إدارية، كما يكون ىناك تغيير في نمط القيادة وا 
عادة تصميم الأعمال بشكل يتوافق مع المتطمبات  فرص التدريب لمقيادات الإدارية وا 

 الجديدة لمعمل.
التغييرات تغييرات في المعدات أو : قد تشمل تمك التغيير في التكنولوجيا المستخدمة-2

الأساليب المستخدمة في الإنتاج وفي العلاقات بين النشاطات المختمفة وفي تحسين 
 طرق تدفق العمل.

ويشمل إعادة النظر في نمط اتّحاذ القرارات وأنماط  التغيير في العمميات الإدارية:-3
كأن يصبح أسموب اتّخاذ القرارات جماعيا من خلال تشكيل المجان وقد يشمل  الإتّصالات

ي، نرو يمحمد قاسم الق تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايير اختبار العاممين.)
 .(260، ص2000

                                                            ثالثا: مرحمة إعادة التجميد:
مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف ثم الإنتقال إلى إدخال التغييرات كما بدأت 

المطموبة يكون من اللّازم بعد التوصل إلى النتائج والسموكيات المرغوبة، تجميد ما توصل 
              إليو أو يمكن القول أنّ ىذه المرحمة تيتم بصيانة وحماية التغيير الذّي تم التوصل إليو.

مرحمة يتم التّأكد من أنذ ماتم إكسابو لمعاممين من ميارات وأفكار واتّجاىات وفي ىذه ال
جديدة في مرحمة التغيير يتم دمجو في الممارسات الفعمية، حيث تيدف ىذه المرحمة إلى 
تثبيت التغيير واستقراره، عن طريق مساعدة الأفراد من العمل عمى دمج الإتّجاىات والأفكار 

، وعمى الإدارة أن تعطي  تم تعمميا في أساليب وطرق عمميم المعتادة وأنماط السموك الّتي
الفرصة الكاممة للأفراد لإظيار ممارساتيم السموكية الجديدة وضرورة العمل عمى تعزيز 

                     السموكيات الإيجابية حتى يستمر الأفراد في مواصمة ىذا السموك برغبة ورضا.
          ابو من عممية التغيير لابد من اتباع الخطوات التالية:ولمحفاظ عمى ماتم اكتس
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ومقارنة النتائج الفعمية بالنتائج  لتنظيمياالمتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التغيير -1
 المخصصة والمطموبة، ومناقشة الإنحرافات المحتممة ومحاولة علاجيا.

مع توفير كافة المعمومات  التغييرتوفير سبل اتصالات متفتحة بين المشاركين في -2
 المرتبطة بو.

بناء أنظمة حوافز تشجيع الأقسام والأفراد الناجحين والمساىمين في إنجاح عمميات -3
 التغيير.

، وتشجيع  إنشاء أنظمة تشجيع الإقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة-4
سواء في العمميات  كارالابتالسموك والتصرفات الخاصة بالسموك الإبداعي والمبادأة و 

 .(567، ص2000الفنية الوظيفية أو في العمميات الإدارية.) أحمد ماىر، 
نموذج" ليفن" لمراحل التغيير يوضح  (11رقم ) الشكل :ويمكن تمخيص ىذه المراحل في

 التنظيمي
  المرحمة الاولى

 
 
 

 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية
 التجميد إعادة التّغيير إذابة الجميد

_ إيجاد الشعور 
 بالحاجة إلى التغيير.

_ تقميص مقاومة 
 التغيير

 _ تغيير الأفراد
 _ تغيير الأعمال

_ تغيير البناء 
 التنظيمي

 _ تغيير التقنيات 

 _ تعزيز النتائج
 _ تقييم النتائج

_ إجراء تعديلات 
 بناءة
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 أهمية التغيير: -4
              تظير أىمية التغيير عند العاممين والمؤسسة والعملاء وىي عمى النحو التالي:

 :أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعاممين -4-1
العاممين وظائف تجدد مياراتيم ويريدون تنمية شخصياتيم ولكن الأعمال تتجو  يريد -

لمبساطة والروتين الممل، وىذا النمط في الواقع التنظيمي يتطمب ميارات أقل ويحد من 
 فرص التنمية واتساع خبراتيم.

يرون  المساواة في المناخ التنظيمي بحيث يحقق ليم التّأثير المتبادل في علاقاتيم ولكنيم -
المؤسسات تبنى عمى ىياكل تنظيمية طويمة ومتعددة الطبقات تصنع الحواجز 

 الإجتماعية بين المراكز الوظيفية.
رؤية العامل لمعمل الذذي يؤديو ومدى احترام الإدارة لكرامتو الإنسانية، إلّا أنّ الممارسات  -

 لإىتمامات الأخرى.الإدارية مازالت تؤكد عمى التحفيز المادي وتأمين الوضيفة وتيمل ا
مايريد العامل من المؤسسة يريده الآن، بينما يأتي تعميم الوظائف واليياكل التنظيمية  -

عمى عكس ذلك فيي تفترض أنّ تطمعات العامل تربتط بمدى عمره الوظيفي وىي قابمة 
 لمتأجيل.

 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعملاء: -4-2
التغيير التكنولوجي اليائل وخاصة في مجال الإتصالات جعل العالم قرية صغيرة وسوق 
مفتوحة لمجميع وأصبح من الضروري التعامل مع ثقافات مختمفة وقد أطمق عمى عقد 
التسعينات ىقد المنافسة الشديدة ولذلك امتد رضى العميل الصدارة في استراتيجية المؤسسة، 

لية من العيوب وأن يتم التسميم في الوقت المناسب والكمية اللّازمة فالعميل يريد منتجات خا
   واختصارا يريد الجودة الشاممة.
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 أهمية التغيير بالنسبة لممؤسسة: -4-3
لكي تكون المؤسسة متميزة يجب أن تعمل كل عناصرىا وأنظمتيا بطريقة صحيحة 

ر ويتأثر بالآخرين والأخطاء ومتكاممة فكل جزء وكل نشاط وكل شخص في المؤسسة يؤث
تصبح قابمة لمتضاعف والفشل في تحقيق متطمبات فرد ما في الإدارات أو الوضائف يؤدي 
إلى مشاكل في مكان العمل وىذا بدوره يؤثر عمى الأداء ويضاعف الأخطاء وىنا يصبح 

قت لمعمل الصحيح من أول مرة مزايا لا تحصى أمّا إذا تم تجاىل ىذه المشكلات أصبح و 
المؤسسة يضيع في أنشطة ليس ليا فائدة وتصحيح الأخطاء واكتشاف أسباب التّأخير في 
مراجعة المعمومات المشكوك في صحتيا وبالإضافة لذلك يجب تقديم تفسيرات لمعملاء عن 
قناعيم باستبدال المنتجات المعنية.) محمد بن  سبب الأخطاء والتأخير في أوقات السميم وا 

                                                                            .(64 ،63، ص2006يوسف، 
                                                               أسباب التّغيير: -5

إنّ الضغوط والعوامل التي تؤثر في منظمة العمل وفعاليتيا تأتي من مصادر بيئية 
وليذا تدعوا الحاجة لمتّغيير كل من المديرين والمشرفين إلى اكتساب خارجية وداخمية، 

اخمية ميارات التّغيير التّنظيمي حتى يكون بوسعيم التعامل مو ىذه التّغييرات البيئية الد
      وزملائو أسباب التّغيير التّنظيمي فيما يمي:"ىيت"  والخارجية ويحدد كل من

                                                                 :يةعوامل البيئة النفس -5-1
تتمثل البيئة النفسية في التّغييرات التكنولوجية الحديثة الّتي يمر بيا العالم اليوم بحيث 

تشافات كنية، وىذا التّغيير في الإشيد العالم انفجار في المعمومات وزيادة في الإكتشافات التق
مات لو تأثير عمى سير العمل وميامو، سواء من حيث نوعية الإنتاج أو التقنية والمعمو 

    أو مشاعر العاممين. ظيميةساليبو التنّأ
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                                                               عوامل البيئة الإجتماعية: -5-2
وتتمثل ىذه العوامل في البيئة الإجتماعية الخارجية كالعادات والتقاليد والمبادئ الدينية 
لى  والقيم، وكذلك في الإتجاىات والمواقف نحو العمل، وتغير النظرة إلى ىذه الإتجاىات وا 
المسؤولية الإجتماعية، وتتمثل العوامل الإجتماعية كذلك في نمو السكان وتفاعميم ووجود 

                                            ة الأجنبية والأنظمة والسياسات الحكومية.العمال
                                                                      :العوامل الإقتصادية -5-3

رد وتتمثل ىذه العوامل في البيئة الإقتصادية الداخمية والخارجية مثل رأس المال والموا
الإقتصادية وحركة تغيير الأسواق لعالمية وظروف الإنتاج والأعمال والتسويق وندرة الموارد 

                                               تصادية.قالمنافسة والحروب أو الأزمات الإو 
                                                                     العوامل التنظيمية: -5-4

يا، مثل اتّجاىات العاممين وتتمثل في العوامل التنظيمية داخل المنظمة وخارج
فين والمديرين، ومتطمبات المشاركة في العمل، التقنية والإدارية حجم منظمات العمل، ظوالمو 

، ص 1987زيادة ميارة العاممين، تغيير القيم والمواقف لدى العاممين.) تامر محمد العديني، 
546 ،547).                                                                              

 التنظيمي يوضح أسباب التّغيير (:11رقم ) جدول          
 العوامل المصدر

 
 البيئة الفنية التقنية   

 انفجار المعمومات، زيادة ضغوط العمل -1
 التطوير في عمميات الإنتاج -2
 إعداد وتقدم الإنتاجالتطوير في  -3
 الإنفجار في المعمومات والإتصالات -4

 
 البيئة الإجتماعية

 تغيير الإتجاىات والقيم نحو العمل -1
 تغيير الإتّجاىات والقيم نحو المسؤولية الإجتماعية -2
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 النمو السكاني -3
 

 البيئة الإقتصادية
 السوق العممي الإستيلاكي -1
 وأفضميات موارد الإنتاجالتغير السريع والمطرد وأذواق المستيمكين  -2
 نمو الأعمال المختمطة والمتداخمة -3

 
 البيئة التنظيمية

 متطمبات الموضفين والعاممين والمشاركة في الإستيلاك في العمل -1
 الإنسحاب العائد لمتقنية المتقدمة وحجم المنظمة -2
 تغيير الإتّجاىات والقيم والميارات لدى المديرين والموظفين -3

 (584، ص1987العديمي، المصدر) تامر محمد 
                                                              مقاومة التغيير: -6
                                                      تعريف المقاومة وأسبابها: -

ىي شكل من أشكال رفض عممية التغيير المراد القيام بيا في مؤسستيا أو ىي عدم قبول 
ذلك التغيير وتتعدد أسباب مقاومة التّغيير في المنظمات ويمكن عرض أىم ىذه الأسباب في 

                                                                                    مايمي:
 اقتصادية:أسباب -1

كثير من العمال يرون التغيير تيديدا لمركزىم الوظيفي، والتغييرات التكنولوجية بالذات 
ليا ىذا التّأثير، إذ أنّيا تحل محل كثير من الموظفين، والدكتور مصطفى عشوي يؤكد 
كتابو" أسس عمم النفس الصناعي التنظيمي بأنّ ىناك جيل عمى المستوى الفردي والجماعي 

التّغيير حيث يعتقد الكثير بأنّ تغيير الأساليب المعتمدة في التنظيم لا يتطمب إلا  بصعوبة
                                                                         .  تعديلا بسيطا"

وليذا فإنّ العامل الميم ىنا ىو الإدراك الموجود لدى الفرد بحيث إذا أدرك العاممون 
، 1992ديد حقيقي عمييم، قبموا بالتّغيير والعكس صحيح) مصطفى عشوي، وجود تي

 (223ص
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 أسباب اجتماعية:-2
القائمة داخل مجموعات العمل يمكن أن تكون محددات ىامة  إنّ العلاقات الإجتماعية

لمسموك ولنفس الأسباب ستقاوم المجموعات التغيير إذا كان ميددا لمعايير سموك المجموعة، 
فالكثير من التّغييرات الّتي يحدثيا المشرفون مثلا كتغيير العلاقات الإجتماعية الّتي تكونت 

والوحدة، وليذا فكل تغيير يخالف معايير الجماعة  داخل المجموعة تؤثر عمى سير العمل
                                                                   سوف يقابل بالمقاومة.

 أسباب ضمان وحماية:-3
يسعى الموظفون لموصول في حياتيم لحصول نوع من الضمان والإطمئنان في بيئتيم 

        لى آخر، إلّا أنّ جميعيم لو حاجة لبعض الضمان.وقوة ىذه الحاجة تختمف من موظف إ
وىذا ما يتطمب منيم وقائيا أن يقاوموا التّغييرات الّتي تخمق الشك فكثيرا من التغيرات 
مصممة من قبل المستويات العميا من التّنظيم، وتمقى عمى عاتق المشرفين لأنّيم لم يكن ليم 

بي لحالة عدم الإطمئنان إلّا عندما نستطيع التحكم في دور في تصميميا ولا يقل التّأثير السم
                                                              التّغيرات المطموبة بأنفسنا.

 أسباب ذاتية:-4
المقاومة الّتي تحدث بسبب الذّات) الأنا الأعمى( تتعمق كثير وتقترب من مشكمة المكانة  

                       التّغييرات ذات الطابع التكنولوجي يلائم ىذه الفئة.أو المركز، كثيرا من 
 أسباب اتّخاذ الطريق الأقل مقاومة: -5

المصدر العام لمقاومة التّغيير يسمى عادة بظاىرة الطريق الأقل مقاومة، وىذا يعني أنّ 
يير إلى مسايرة التّغالموظفين كثيرا ما يقاومون التّغيير لأنّو لا يوجد سبب أماميم يدفعيم 

الجديد، والأمر ليس لأنّيم لا يريدون ذلك بل لأنّو من السيل ليم نفسيا وماديا الإبقاء عمى 
الوضع الحالي، فالكسل والجمود في الموقف الحالي والرضا بالواقع الموجود، وفقدان السبب 
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صطفى عشوي، المقبول لمتّغيير، كميا تؤدي إلى خمق مقاومة لكثير من التّغييرات.) م
                                                                    .(224، ص1992

يحدد أسباب مقاومة التّغيير في المنظمات  2000غير أنّ الدكتور أحمد سيد مصطفى 
                                                                              فيمايمي:

 ف فقدان مزايا مكتسبة:مخاو  -
قد يعارض البعض التغيير التنظيمي خوفا من فقد شيء ذي قيمة، فيناك من يخشىفقدان 

أو قوة تأثير أو موارد مادية أو مالية أو بشرية) مرؤوسين( أو صداقات أو حرية  سمطة،
اتّحاذ القرار أو المكانة الأدبية، أو نمط إشراف ربح وىنا الفرد يفكر في نفسو وما يجب عميو 
       أن يتخمى وفي ىذه احالة تجتاحو ىواجس تعديل سموكيات اعتاد عمييا كذلك قد يخشى

درة عمى ممارسة العمل وفقا لمنظام الجديد ممّا يؤدس لتدني إنتاجيتو ومرتبتو البعض من الق
                                                                         في تقييم الأداء.

أىدافو، ومن  سيعارض الأفراد التّغيير إذا لم يفيمو لمذا يحدث وماىيقصور فهم وثقة: 
المرجح أن يسود سوء فيم الأىداف ونتائج التّغيير التنظيمي عندما تفتقد الثقة بين الأفراد 

                        وبين مخطط التّغيير سواء كان رئيسو) مشرفو( أو مستشار التّغيير.
                                                       تقييمات مختمفة لمتّغيير ونتائجه:

تختمف النظرة من عامل لآخر لمتغيير من حيث أىدافو ونتائجو المحتممة بينما يرى 
مخصصو التعيير بأنّو يؤدي إلى إنتاج إيجابية، فإنّ ىؤلاء الذذين يتأثرون بو ولا يخططون 

دة لو يرون فيو ضررا فمثلا عند بداية استخدام الإنسان الآلي كانت الإدارة ترى ىي ذلك فائ
      محققة بينما يرى العاممون ذلك إشارة لفقدان وضائفيم.

                                                ليس في الإمكان إبداع أكثر ماهو كائن:
نجد إقناع الفرد أو البعض بأنّ الوضع الحالي ىو أنسب الأوضاع، ومن ثم يرى في  

                                                          التغيير مضيعة لموقت والجيد والتكمفة.
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                                                           مرونة محدودة إزاء التّغيير:
يقوم العمال لمتغيير لأنّيم يتوقعون ألا يقدرو عمى تطوير ميارات جديدة لازمة، للأداء 

غير قادرين عمى  -عاطفيا-نّ التغيير ضروري لكنيم يكونونالجيد، قد يفيم الأفراد تماما بأ
ممارستو مثلا نجد ىذا النمط من المقاومة في أقسام تسير بنظم تشغيل الألات والأجيزة بدلا 
عن الإستعمال اليدوي، فالعاممون يخشون العجز عن تشغيل ىذه التّجييزات، فقد تكون 

فراد معارضتيم التغيير الجديد صراحة، ويبمغونو مقاومة التّغيير ظاىرة أو خفية،  فيعمن الأ
لرؤسائيم وتعمم بو الإدارة، وقد يمجؤون لأساليب خفية وغير مباشرة كالتعارض، واختلاف 
الأعذار لعدم الإستجابة لمتغيير، وعدم إبداء الحماسة تجاىو وقد يحدث ذلك بصورة فردية أو 

وعرقمة الإدارة عن تنفيذىا.) أحمد سيد جماعية بحيث تتفق الجماعة عمى معاشرة التّغيير 
                                                      .(501، 502، ص2000مصطفى، 

وتأخذ مقاومة التعبير درجات مختمفة فمن الرفض الكامل إلى العارضة الشديدة  
لا يؤثر جوىر والتخفيضات وعدم المبالاة والاستعداد لمتفاىم والنقاش إلى اختلاف بسيط 

                                                                 .(212، ص1997التغيير.) د سعيد عامر، 
                                المقاومة الإنفعالية والمقاومة العقلانية لمتغيير:

ة أمر صعب في الواقع إذ إنّ التّميز بين مقاومة التغيير لأسباب منطقية أو أسباب انفعالي 
أنّ المشرف لا يمكن أن يسأل المرؤوسين إذا كانت مقاومتيم لمتّغيير لأسباب منطقية أو 
انفعالية، لأنّنا دوما نرى أنفسنا أناسا منطقيين، ولكن في النياية يجب عمى المشرف أن 

والأسباب  يحكم عمى ىذه الأسباب، والإختيار الأفضل ىو أن نوفر لمموظفين بكل الحقائق
وراء إحداث التّغيير، ممّا يرضي الموظفين وأي مقاومة منطقية يقومون بيا، ولكن إذا لم يكن 

 ىناك أي تأثير عمى المقاومة فيي من المحتمل مقاومة انفعالية فييا مشاعر وعواطف.
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ة في المقاومة الإنفعالية لمتغيير تثور مشاعر الخوف والقمق والشك بسبب إدراك الفرد لمد 
تأثير التّغيرات عميو، وبسبب الطبيعة الشخصية لممقاومة الإنفعالية فإنّيا غالبا ما يصعب 
فيميا من قبل الآخرين، يمكن لممشرف أن يرى بسيولة كيف أنّ التّغيير سوف يفيد 
الموظف، وىذا الأخير لا يستطيع أن يفيم ذلك بسبب الحواجز والعقبات الإنفعالية، فالتغيير 

منظور الفرد نفسو، ولكي تفيم كيف يرى الشخص الآخر التغيير يجب أن  يرى من جية
                                     .(214، ص1997تضع نفسك مكانو.) دسعيد عامر، 

                                            أنواع التّغييرات الّتي تثير المقاومة:
اومة التغيير، ىناك أنواع من الأحداث الّتي يمكن أن بالإضتفة إلى المصادر العامة لمق 

تسبب المقاومة، وىذه الأحداث تظير نتيجة لعدة تغييرات يوجييا المشرفون أثناء العمل، 
ويمكن القول بأنّ ىذه الأنواع من التّغييرات تتم مقاومتيا بشكل عام والتغييرات الّتي تقاوم 

                                                                                عادة ىي:
 عندما تكون أىداف التغيير غير واضحة وتتجاىل تقاليد وأنماط ومعايير العمل. -
 عندما تكون ىناك عدم تقة في من يقومون بالتغيير، أو رضا عن الوضع الحالي. -
 عندما يكون التغيير سريع جدا. -
 غيير سيئة.عندما تكون الخبرات السابقة عن الت -
 تقمل من المركز الوظيفي. -
 تقمل من الميارة المطموبة في الوظائف. -
 تقمل من انسياب المعمومات إلى الناس. -
 تضعف العلاقات الإجتماعية المكونة. -
 تيدد الضمان الوظيفي أو الأمان النفسي. -
 تخالف المعايير السموكية لمجماعة. -
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 يكره الناس عمييا إكراىا. -
 تقمل من فرص التفاعل الإجتماعيي. -
 تجعل الناس يشعرون بعدم فاعميتيم أو كفائتيم. -
 تقمل من نفوذ وتأثير الناس. -
 تقمل من خصوصية الفرد. -
 تبين العيوب الشخصية. -
 تقمل من السمطة الشخصية. -
وعمى ىذا الأساس تبدو من خلال ىذه القائمة بأنّو من المستحيل عمى المشرف ينفي أي  

ت، وىذا صحيح لأنّ معظم التغييرات صممت لتقمل و... من الفاعمية، ولكنيا غالبا ما تغييرا
يكون ليا تأثير سمبي عمى خبرات الموظفين في العمل، إلّا أنّ فيمنا الجيد لأسباب مقاومة 

                                               .(439، ص2004التغيير.) دأحمد ماىر، 
                                             ومة التغيير التنظيمي:أساليب مقا -7
تحدث مقاومة التغيير بشكل فردي، حيث يتأثر الأفراد في رفضيم لمتغيير ومقامتو  

برؤيتيم الشخصية لمنتائج المترتبة عن التغيير، واعتقاداتيم واتّجاىاتيم المختمفة، وقد تحدث 
المقاومة عمى مستوى الجماعة من خلال رفض التغيير من فبل معظم العاممين في المنظمة، 

مقاومة وتتفاوت بين السرية والوضوح، لا سيما عندما تكون أىداف التغيير وتختمف أوجو ال
      غير واضحة أو غير مفيومة. ونذكر ىنا ثلاث أساليب رئيسية كمايمي:

                                                                     أولا: الرفض العنيف:
لمقاومة أنّ التّغيير التّنظيمي ليس من مصمحتيا ويحدث ىذا الأسموب عندما ترى قوى ا

أو أنّو سوف يقضي عمى مكاسبيا أو أنّو ييدد بقائيا، مستخدمة بذلك أعنف الأساليب 
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وأقساىا مثل إشاعة القمق والخوف بين العاممين، وىو ما يصرفيم عن اليدف الرئيسي إلى 
                                        أىداف فرعية جانبية مما ينمي بينيم الأحقاد والصراعات.

                                                               ثانيا: تعطيل قوى التغيير
عندما تعجز قوى المقاومة عن القضاء عن التغيير تمجأ إلى الميادنة بيدف إرجاء  

القضاء عميو، أو الفوز بأكبر قدر التغيير وتعطيمو إلى أطول فترة ممكنة ريثما تتمكن من 
من المكاسب الّتي تجنييا من الوضع القائم، وىنا يمكن أن تمجأ قوى المقاومة إلى أساليب 

                     التشكيك في ضرورة التغيير ونتائجو وفوائده وقواه وفي إمكانية القيام بو.
                                                               ثالثا: إبطاء سرعة التغيير

قد تتجو المقاومة إلى إبطاء سرعة التغيير من خلال عدة أساليب منيا استنزاف طاقة قوى  
التغيير في قضايا ثانوية جانبية، أو توجيو الموارد المالية إلى أعراض أخرى ىامشية.) 

                                                         .(30صالح بن سميمان الفايز، ص
                                        أساليب خفض مقاومة التغيير التنظيمي: -8

في حالة وجود مقاومة لعممية التغيير تسعى المنظمة لمتخفيف منيا وذلك باتباع العديد من 
                                                        الوسائل والأساليب أىميا مايمي:

: فمشاركة العاممين في التغيير ستجعميم أكثر إدراكا لكيفية تطبيقو المشاركة في التغيير* 
ولنتائجو وأىدافو ولممشكلات الّتي يمكن أن تتمخض عنو، فإذا اشترك العاممون في التغيير 
فإنّيم سيحصمون عمى معمومات كثيرة عنو، وسيكون لدييم الفرصة في إحداث تأثير عمى 

والإشتراك يساىم في تقميل بعض القمق المصاحب العممية من خلال أفكارىم الخاصة، 
لمتغيير، ويعطي المشتركين بعض الإحساس بأنّيم أصحاب التغيير أساسا فيزداد مقدار 

 التزاميم بو.
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يشترط في نظام الإتصال أن كون قادرا عمى نقل المعمومات  بناء أنظمة اتصال فعالة:* 
حيادية، فنقص المعمومات أو تشويييا بين أطراف وأقطاب التنظيم المختمفة بموضوعية و 

سيبعث الإشاعات بين الأفراد والوحدات التنظيمية المختمفة، وىو ما سيقود إلى تباين وجيات 
النظر واختلاف تفسير النتائج، لذلك لابد من إيجاد درجة عالية من الإتصال والتنسيق بين 

 جميع الأطراف المشتركة في عممية التغيير.
: وذلك من خلال تبني سياسة الباب المفتوح لانفتاح بين الموظفين والإدارةبناء ثقافة ا* 

لأنّو بدونيا ستكون الصراحة محدودة ودرجة السرية عالية والثقة ميزوزة وىو ما سيؤدي 
 بالتأكيد إلى الشك في أي مشروع تطويري تقترحو الإدارة.

ين عممية التغيير ىو أنّيم لم : من الأسباب الّتي يقاوم فييا العاممتغيير ماهو مألوف* 
يعتادوا عمييا، إذ أنّ شيئا مختمفا يمكن أن يكون فيو نوع من التيديد لأنّيم لم يتعودوا عميو، 
ذا حدث تغييرات كثيرة سرعان ما يصبح الشيء غير العادي مقبولا، لكن ىذا لا يعني أن  وا 

الجيد موجو لممحافظة عمى  يقوم الميرون بصنع تغييرات من أجل صنع التغيير فقط، بل إنّ 
وحدة العمل ومنعو من أن يصبح مملا لمعاممين سوف يساعد عمى تخفيف مقدار مقاومة 

 التغييرات الّتي تنفذىا المنظمة.
: إذ استطاع المدير عمى تعاون القادة غير العمل من خلال القادة غير الرسميين* 

كثيرا، والسؤال ىنا ىو كيف يمكن  الرسميين فإنّ مقاومة التغيير في المنظمة سوف تنخفض
أن نحصل عمى تعاون ىؤلاء القادة غير الرسمين؟ الطريقة المفظمة ىي إشراكيم في عممية 

 التغيير، فإذا اشترك القائد غير الرسمي فيو سيكون التزامو اتّجاه التغيير أكبر.
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                                                                إدارة التغيير: -9
                                                                     مفهوم إدارة التغيير: -9-1
تعرف عمى أنّيا إدارة الجيد المخطط والمنظم لموصول إلى تحقيق الأىداف المنشودة   

ظيف العممي السميم لمموارد البشرية والمادية والفنية والتقنية المتاحة لمتغيير من خلال التو 
                                                            .(18، ص2003لممؤسسة.) عماد الدين، 

إدارة التغيير ىي ذلك النيج الإداري الذّي يعني برصده مؤشرات التغيير في بيئة   
ز تمك المؤشرات الّتي ليا علاقة بنشاط المنظمة ضمن أولويات إدارتيا منظمة الأعمال، وفر 

ة بيدف تكيف وتأقمم تمك الإدارة في ممارستيا لوظائف العممية الإدارية مع المتغيرات المتوقع
                                        .(62، ص2002ي، يبلتحسين أرائيا وسموكيا.) العت

في أي عممية تبديل أو تعديد أو إلغاء أو إظافة مخطط ليا بعض أىداف أساسيات   
المؤسسة، أو قيم واتذجاىات الأفراد والجماعات فييا، أو في الإمكانيات والموارد المتاحة ليا، 
أو في أساليب وطرق العمل ووسائمو، وستجيب ليا المديرون بأشكال وطرق مختمفة لغرض 

               .(338، ص1998ىذه المؤسسات وتحقيق كفئتيا.) الموزي، زيادة فاعمية أداء 
                                                           أهداف إدارة التغيير: -9-2
                    تسعى عممية التغيير إلى تحقيق أىداف معينة يمكن توضيحيا فيما يمي:  
 لنمو أو تراجع المنظمة والفرص المحيطة بيا. فحص مستمر -
 تطوير أساليب المنظمة في علاجيا لممشال الّتي تواجييا. -
 زيادة الثقة والإحترام والتفاعل بين افراد المنظمة. -
 زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواجية مشاكميم وفي انطباعيم الذّاتي. -
 وراغبة فيو. تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع الإداري -
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دارات  - زيادة قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى أصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات وا 
نتاج المنظمة.  وعمل وا 

 .(416، ص 2005بناء مناخ محابي لمتغيير والتطوير والإبداع.) ماىر،  -
                                                                    :أبعاد إدارة التغيير -11
لمتغيير أبعاد يتعين الإحاطة بيا ومعرفتيا، واستخلاص علاقات الإرتباط بينيا   

                                        ومعرفة العوامل المؤثرة عمييا والمتأثرة بيا وىذه الأبعاد ىي:
 :البعد التشريعي والقانوني -
إنّ التغيير في إطاره التشريعي يتطمب فيما عميقا لمضمون العدالة، ومفيوم الظمم   

وكمما كان الإطار التشريعي عادلا متوافقا مع رةح العصر ومتطمباتو كمما كان فعالا في 
إحداث عممية التغيير، ومن ىنا فإنّ عممية التغيير تتطمب إلمام كاملا بالجوانب التشريعية 

                                               مية التغير ذاتو وعمى سموك قوى التغيير.المؤثرة عمى عم
 :البعد الإقتصادي لعممية التغيير -
مكانية استخدام ىذه الموارد    من خلال حسابات التكمفة والعائد والموارد والإمكانيات وا 

التّغيير، والسيطرة عمى قةى وسيولة توجيييا لإحداث التغيير، تتضح مدى إمكانية تنفيذ 
             مقاومة التغيير، كما يمكن تحديد مصادر الأموال والموارد الّتي سيتم الإعتماد عمييا.

 :البعد الإعلامي لعممية التغيير -
عممية التغيير إلى جيد إعلامي اتّصالي جماىيري ضخم لتوضيح مزايا التغيير  تحتاج 

وضرورتو وحتميتو، فضلا عن القيام بعممية تنوير واسعة لمقضاء عمى الجيل والخوف 
يجابية، والّتي من خلاليا تزداد فاعمية قوى التغيير  والسمبية وتحويميا إلى معرفة وأمن وا 

 وتنمو قدرتيا عمى إحداثو.
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 :البعد الأمني لعممية التغيير -
                                 وىو من أطر الأبعاد حيث ييتم ىذا البعد بجانبين ىما:

حساسيا بسيطرتيا عمى الأمور، وعدم إمكانية العودة أو انتصار  - أ أمن قوى التغيير ذاتيا، وا 
 قوى عدم التغيير أو القوى المحافظة عمييا.

تفيدة من التغيير والمحيطة بو والميتمة بو من حيث عدم تعرضيا أنّ الجماىير المس - ب
لغضب قوى مقاومة التغيير، وعقابيا وانتقاميا أو عدم تعرضيا لحدوث فوضى مدمرة تمتيم 

 أي مكاسب سبق لمجماىير وتحقيقيا.
ومن ثم فإنّ الأمن يعد البعد شديد الأىمية والخطورة سواء لنجاح عممية التغيير أو لتأمين 

                                           مكاسب قوى التغيير وجماىير مجتمع التغيير.
 :البعد الإجتماعي لعممية التغيير -

ويتعمق ىذا البعد بكيفبة إدارة مجتمع التغيير والمحافظة عمى نسيج القوى والعلاقات 
بادئ الإجتماعية، أو إحداث الإجتماعية، وعمى ىيكل القيم والعادات والأعراف والتقاليد والم

                 تغيير في بعض منيا مع الإستفادة من الأخرى في إحداث عممية التغيير.
 :البعد التكنولوجي لعممية التغيير -

ينجح التغيير لابد من وجود تقدم في أساليب وأنماط ممارسة الأعمال بمعنى أنّ  حتى
التغيير يحتاج إلى إدخال تكنولوجيا جديدة متطورة حتى يوجد الدافع الشرعي والمنطقي، 

               .(26، 25، ص 2005والمبرر الطبيعي الحتمي لعممية التغيير.)الخضيري، 
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 التنظيمي : نظريات التغيير -11
 الادارة العممية : -11-1

اىتمت ىذه النظرية بكفاءة التنظيمات ,حيث استحدمت في ذلك اسموب التحفيز و 
بعض المبادئ كتقسيم العمل و تسمسل السمطة و اتباع طرق عقلانية و رشيدة و أول روادىا 

 تايمور الذي اسس مذىبو عمى ثلاث ركائز أساسية وىي :
 و معاند و لا يبحث الا عن الجزء المادي . الفرد في العمل عاص

 التخصص يمكن من رفع الانتاج .-
 العمال و ارباب العمل يشتركون في نفس المنفعة و ىي فعالية المؤسسة .-

و كيفية اداء العمل بطريقة كما اىتمت نظرية الادارة العممية بالبيئة و ظروف العمل , 
 .فعالة

مشاكل و تفادي الصراع من خلال العقلانية و ويرى تايمور انو يمكن تجاوز ال 
الموضوعية في العمل و التي تتمثل في الاساليب العممية للاداء و التعاون و زيادة الانتاج و 

 بالمقابل زيادة مادية و بالتالي فلا داعي لمصراع .
اء و قد وضع تايمور نظام الحافز كدافع لرغبة العمال في تقبل النظام الجديد لمعمل و أد

 الاعمال  بالمستوى المخطط الذي حدد بالطريقة العممية .
 نظريات التكوين الاداري : -11-2

بتنظيم الادارة من القمة و ليس من القاعدة حيث أن القيادة في  اىتم ىنري فايول
الادارة ىي التي تبادر و تختار اساليب العمل التي يمكن ان تطبق عمى جميع المستويات , 
فالنجاح الاداري حسب رأيو يتوقف عمى الطرق السميمة التي يتبعيا يتبعيا الافراد في أداء 

قد صنف ىنري فايول الاعمال التي تؤدى في أي تنظيم اعماليم و ليس مؤىلات العمال و 
 الى :

 الانشطة الفنية ) الانتاج و التوزيع (-
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 .الانشطة التجارية )التبادل و الشراء و البيع (-
 .الانشطة المتعمقة بالامن -
 .الانشطة الحسابية -
 .الانشطة الادارية )كالتخطيط و التنظيم و التنسيق و المراقبة (-

النظرية البناء التنظيمي من الجانب الرسمي ,فالبناء التنظيمي يحدد عمى اساس  تدرس ىذه
مبدأ تفويض السمطة من من قمة المستويات الرئاسية الى ادناىا في التنظيم , اما افقيا 
فيتمثل في مجموعة وظائف مختمفة متكاممة فيما بينيا تعمل داخل وحدات معينة من اجل 

 .تحقيق الاىداف 
 ركة العلاقات الانسانية : ح -11-3

اتجاه العلاقات الانسانية يدرس و يعالج الجوانب السموكية و الجماعية في التنظيم , 
حيث ينظر لمفرد انو بانو ينتمي الى جماعات جماعية تكونت تمقائيا في الموقف العمل ليا 

سرة و قيميا و معاييرىا الخاصة ,كما لو علاقات اخرى مع جماعات خارج العمل كالا
جماعة الجوار و الطبقة الاجتماعية و لكل من ىذه الجماعات تأثير كبير في اتجاىات الفرد 

 في موقف العمل .
 وقد توصل الى النتائج التالية :

 التحفيز المعنوي و أىميتو في خمق الدافعية والاشباع النفسي لدى العامل .-
 العالي .تقسيم العمل لا يعتبر وسيمة كافية لتحقيق التخصص -
يتوقف التخصص عمى وجية نظر العمال عمى انيم ينتمون الى جماعة تنظيمية و ليسوا -

 افراد منعزلين عن بعضيم و لا تربطيم علاقات .
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                                                                     خلاصة:
ضرورة حتمية عمى المنظمة من خلال ماسبق نستنتج أنّ التّغيير التنّظيمي أصبح  

تفرضيا التّغييرات الواسعة والسريعة لمبيئة الخارجية، إلّا أنّ التّغيير التّنظيمي عدة مستويات 
ومراحل يجب أن يسمكيا في المنظمة وىذا حسب نوع التّطوير المطموب، ومن خلال تطرقنا 

ىم مقومات نجاح التّغيير في ىذا الفصل لممفاىيم المتعمقة بالتغيير التّنظيمي وجدنا أنّ أ
التنّظيمي ىو إشراك العاممين في بحث ومناقشة الحاجة إليو والتّفكير في وسائمة وطرق 
تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثيرا عمى إزالة مخاوفيم من ناحية، ويؤكد من ناحية أخرى عمى 

                                 أىميتيم ودورىم في اتّخاذ ووضع القرارات داخل المنظمة.
وكما رأينا فإنّ المنظمة عادة عند قياميا بعممية التغيير التّنظيمي، فإنّيا تواجو مقاومة  

شديدة وخلافات كبيرة من طرف الأطراف المعنية بو، ولا يمكن تجنب تمك الخلافات لأنّ 
في عممية  أىداف وقيم واحتياجات الجماعات والأفراد لا تتوافق دائما، وىنا يأتي دور القيادة
ة التّغيير التّغيير حيث تسعى لإيجاد حل حقيقي لمخلافات وتفسير الغموض في عممي

            التنّظيمي.

 



 

 
 
 

الجانب 
 التطبيقي
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 تمهيد :
الوصوؿ إلى نتائج موثوقة، إلا إذا اتبعت إجراءات  في أي دراسة عممية لايمكف

منيجية مضبوطة وخطوات عممية صحيحة، فوضوح المنيج، وما يبنى في إطاره مف تصميـ 
محكـ وتجانس العينة وسلامة طرؽ تحميميا وحصرىا ومناسبة أدوات البحث وما تتميز بو 

حصائية التي يستدؿ بيا مف خصائص سيكومترية تدؿ عمى الصلاحية وملاءمة الأساليب الإ
عمى صحة أو عدـ صحة الفرضيات التي سبؽ لمباحث وأف صاغيا، كؿ ىذه الإجراءات 

 تساعد في الوصوؿ إلى نتائج ذات قيمة عممية.
 .وىذا ما سنحاوؿ مراعاتو مف خلاؿ الحرص عمى إتباع خطوات صحيحة ومنظـ
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 الدراسة الاستطلاعية : -1
الدراسة الاستطلاعية ىو التعرؼ عمي خصائص المجتمع وموقع يعد اليدؼ مف 

الدراسة وكذلؾ الي تحديد محاور استمارة البحث وكذا ضبط البنود الخاص بالاستمارة 
وتحديد فرضيات البحث ايضا .وتمت الدراسة الاستطلاعية في شير حيث بعد التردد 

حث ،قمنا بالتوجو الى مؤسسة عمي المؤسسة والحصوؿ عمي الموافقة المبدئية لأجراء الب
المركب الصناعي مطاحف الحضنة  بالمسيمة قصد التزود والحصوؿ عمي المعمومات 
التي تخص المؤسسة وطرؽ سير العمؿ بيا ،ثـ قمنا بتوزيع نموذج استبياف عمى عينة 

( مف مجتمع الدراسة 02مف العماؿ التي تـ تحديدىا بطريقة عشوائية بحيث بمغ عددىا )
عامؿ وكاف اليدؼ مف الدراسة الاستطلاعية ىو تجريب الاداة ومعرفة  (052)مف  يتكوف

  مدي صلاحيتيا لقياس متغيري الدراسة.
 الخصائص السيكومترية: -2

ما وضعت  الاستبيانيقصد بصدؽ أداة الدراسة؛ أف تقيس فقرات أولا : صدق  الاستبيان: 
ؿ؛ الصدؽ الظاىري للاستبياف )صدؽ مف خلا الاستبيانلقياسو، وقمنا بالتأكد مف صدؽ 

 .الاستبيانالمحكميف(، ، والصدؽ البنائي لمحاور 
ويقوـ عمى فكرة مدى مناسبة فقرات الاستبياف  لما يقيس ولمف  :  صدق الظاهري -

يطبؽ عمييـ ومدى علاقتيا بالاستبياف ككؿ ومف ىذا المنطمؽ تـ عرض الاستبياف عمى 
مجوعة المحكميف مف ذوي الخبرة واختصاص لأخذ وجيات نظرىـ والاستفادة مف آرائيـ 

ىدافيا، وفى ضوء أراء السادة ومدى شموؿ  كؿ الاستبياف لمشكؿ الدراسة  وتحقيؽ أ
 المحكميف  حيث اجمعوا عمى ملائمة الأداة لإغراض الدراسة .

 :وقد تم عرض الاستبيان عمى الاساتذة التالية أسماؤهم 
 مغار عبد الوىاب . -
 ضياؼ زيف الديف. -
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 نقبيؿ بوجمعة -
 جلاب مصباح. -
 مكفس عبد المالؾ . -

وبعد التحكيـ مف طرؼ الاساتذة المذكورة اسماؤىـ تـ حذؼ عبارة مف استبياف القيادة 
 التحويمية كما تـ تعديؿ بعض العبارة مف ناحية الصياغ و الايضاح مف كلا الاستبيانيف 

يعتبر صدؽ الاتساؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ صدق الاتساق البنائي للاستبيان:  -
ى تحقؽ الأىداؼ التي تسعى الأداة الوصوؿ إلييا، ويبيف صدؽ أداة الدراسة، حيث يقيس مد

 الاستبياف بالدرجة الكمية لفقراتو مجتمعة الاتساؽ البنائي مدى ارتباط كؿ بعد مف محاور
الاستبياف عمى عينة الدراسة الاستطلاعية والبالغ  تـ حساب صدؽ الاتساؽ البنائي لمحاور

 باط بيف كؿ بعد والدرجة الكمية المحور التابع لو فرد وذلؾ بحساب معامؿ الارت 02عددىا 
حيث بعد تعديؿ الصيغة النيائية للاستبياف تـ التوجو نحو مجتمع الدراسة بالمركب  

الصناعي الحضنة بالمسيمة بغية توزيع الاستبياف عمى العينة الاستطلاعية التي حددنا 
لمسؤوليف أما اختيار العينة عددىا عشريف عاملا تـ الاستقباؿ في ظروؼ جيدة مف طرؼ ا

 الاستطلاعية كاف باستخداـ العينة العشوائية البسيطة    
  إذا كانت : قاعدةr  المحسوبة أكبر مفr الجدولية  ، فانو يوجد ارتباط معنوي 
  فإذا كانت قيمة : أو  قاعدة أخرىGIS   فانو   2.25، 2.20اقؿ مف بمستوى دلالة

 .يوجد ارتباط معنوي 
يقصد بثبات الاستبياف؛ أنو  يعطي نفس النتيجة لو تـ إعادة  ثبات الاستبيان:  ثانيا  -

توزيعو أكثر مف مرة، تحت نفس الظروؼ والشروط، أو بعبارة أخرى، أف ثبات ؛ يعني 
الاستقرار في نتائج الاستبياف، وعدـ تغييرىا بشكؿ كبير، فيما لو تـ إعادة توزيعو  عمى أفراد 

ياف مف خلاؿ معينة، وقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبالعينة، عدة مرات، خلاؿ فترات زمنية 
 .معامؿ ألفا كرونباخ 
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 .. صدق الاتساق البنائي للاستبيان:01
 القيادة التحويميةصدق الاتساق البنائي  لممحور الأول المتعمق  بقياس  01..01

القيادة المتعمق  بقياس  01صدق الاتساق البنائي  لممحور(: يوضح 2جدول رقم)
 التحويمية

 المحاور الاستبيان
معامل 
 الارتباط

Sig النتيجة 

لمحور أبعاد ا
المتعمق  بقياس 

 القيادة التحويمية

 دال 0,000 **0,794 : التأثير المثالي01البعد   1
 دال 0,000 **0,911 : التحفيز الإلهامي02البعد  2
 دال 0,000 **0,820 : الاستثارة الفكرية03البعد  3
 دال 0,000 **0,905 : الاعتبارية الفردية04البعد  4

       =DF 11حرية الودرجة   0.01عند مستوى الدلالة  0.433الجدولية  :   rقيمة 
       =DF 11ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة   0.541الجدولية  :   rقيمة  

 11=  1- 20=1-درجة الحرية = عدد  العينة الاستطلاعية 
* تعني                                 2.20بمستوى دلالة    gis** تعني مقارنة قيمة 

 2.25بمستوى دلالة    gisمقارنة قيمة 
   دالة : أي يوجد ارتباط معنوي بيف درجة العبارة والدرجة الكمية لمحورىا

    SPSS .V  25المصدر: من إعداد الطالب   بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
المتعمق   01المحورنجد معاملات الارتباط بيف كؿ  البعد مف أبعاد أعلاه  مف خلاؿ الجدوؿ

: التأثير المثالي بمغ 20دالة إحصائيا  حيث   بالنسبة  لمػػ البعد   القيادة التحويميةبقياس 
التحفيز  :02البعد وىو اكبر مف  القيمة الجدولية  و فالنسبة  لمػػ   2.790معامؿ الارتباط  

البعد وىو اكبر مف  القيمة الجدولية  و فالنسبة  لمػػ   2.900بمغ معامؿ الارتباط   الإلهامي
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وىو اكبر مف  القيمة الجدولية   و   2.802بمغ معامؿ الارتباط   : الاستثارة الفكرية03
ر مف  وىو اكب  2.925بمغ معامؿ الارتباط   : الاعتبارية الفردية04البعد فالنسبة  لمػػ 

 ومنو تعتبر   أبعاد المحور الأوؿ صادؽ  ومتسقة   ، لما وضعت لقياسو  القيمة الجدولية    
اشكال التغير المتعمق  بقياس مقاومة  02صدق الاتساق البنائي  لممحور  01..01

 التنظيمي
مقاومة اشكال   المتعمق  بقياس 02صدق الاتساق البنائي  لممحور(: يوضح 3جدول رقم)

 .ر التنظيميالتغي

 المحاور الاستبيان
معامل 
 الارتباط

Sig النتيجة 

لمحور أبعاد ا
المتعمق  بقياس 
مقاومة اشكال 

 التغير التنظيمي

1 
: عممية تطوير رؤية 01البعد  

 مشتركة لممؤسسة
 دال 0,000 **0,844

2 
: تحديد أهداف 02البعد 

 المؤسسة وأولوياتها
 دال 0,000 **0,896

3 
: مجال بناء ثقافة 03 البعد

 مشتركة دائمة التغير
 

 دال 0,000 **0,931

4 
: تقديم نموذج سموكي 04البعد 

 يحتذى به
 

0,915** 0,000 
 دال

       =DF 11حرية الودرجة   0.01عند مستوى الدلالة  0.433الجدولية  :   rقيمة 
       =DF 11ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة   0.541الجدولية  :   rقيمة  
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 11=  1- 20=1-درجة الحرية = عدد  العينة الاستطلاعية 
* تعني                                 2.20بمستوى دلالة    gis** تعني مقارنة قيمة 

 2.25بمستوى دلالة    gisمقارنة قيمة 
   درجة العبارة والدرجة الكمية لمحورىادالة : أي يوجد ارتباط معنوي بيف 

    SPSS .V  25المصدر: من إعداد الطالب   بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
المتعمق   02المحورنجد معاملات الارتباط بيف كؿ  البعد مف أبعاد أعلاه  مف خلاؿ الجدوؿ

: عممية 01البعد لمػػ دالة إحصائيا  حيث   بالنسبة   التغير التنظيمي مقاومة اشكال بقياس
وىو اكبر مف  القيمة   2.800بمغ معامؿ الارتباط   تطوير رؤية مشتركة لممؤسسة

بمغ معامؿ الارتباط   : تحديد أهداف المؤسسة وأولوياتها02البعد الجدولية  و فالنسبة  لمػػ 
افة : مجال بناء ثق03البعد  وىو اكبر مف  القيمة الجدولية  و فالنسبة  لمػػ  2.890

وىو اكبر مف  القيمة الجدولية   و   2.9.0بمغ معامؿ الارتباط   مشتركة دائمة التغير
بمغ معامؿ الارتباط   : تقديم نموذج سموكي يحتذى به04: البعد 04البعد فالنسبة  لمػػ 

 التغير التنظيمي مقاومة اشكاؿ أبعاد ومنو تعتبر مف القيمة الجدولية روىو اكب  2.905
 صادؽ  ومتسقة   ، لما وضعت لقياسو  .

 ثبات الاستبيان  :ثانيا
 باستخداـ  معامؿ ألفا كرونباخ، كما ىو مبيف في  الجدوؿ الموالي:  

 أداة الدراسة Cronbach's Alphaيبيف  قيمة معامؿ  (  :4جدول رقم )
 النتيجة ألفا كرونباخ محاور الاستبيان

أبعاد 
لمحور ا

المتعمق  

 ثابت 6 6612,  : التأثير المثالي01البعد   1
 ثابت 7 8272,  : التحفيز الإلهامي02البعد  2
 ثابت 5 8012,  : الاستثارة الفكرية03البعد  3
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بقياس 
القيادة 

 التحويمية
4 

 : الاعتبارية الفردية04البعد 
 ثابت 9 0,835 

القيادة ثبات  جميع فقرات لمحور المتعمق  بقياس  
 التحويمية

 ,9252 27 
 ثابت

أبعاد 
لمحور ا

المتعمق  
بقياس 
مقاومة 
اشكال 
التغير 

 التنظيمي

1 
: عممية تطوير رؤية 01البعد  

 مشتركة لممؤسسة
 ,8652 7 

 ثابت

2 
: تحديد أهداف 02البعد 

 المؤسسة وأولوياتها
 0,888 7 

 ثابت

3 
: مجال بناء ثقافة 03البعد 

 مشتركة دائمة التغير
 0,885 7 

 ثابت

4 
: تقديم نموذج سموكي 04البعد 

 يحتذى به
 0,913 10 

 ثابت

 لمحور المتعمق  بقياساثبات  جميع فقرات 
 التغير التنظيمي مقاومة اشكال

 ,9612 32 
 ثابت

 ثابت 59 0,967  جميع فقرات الاستبيان
اكبر مف الحد  Cronbach's Alphaمعامل  مف المستحسف حسب اغمب المراجع أف يكوف  

 (  .2.0الأدنى)
    SPSS .V  25المصدر: من إعداد الطالب   بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه  نجد أف:
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بمغ   القيادة التحويميةالمتعمق  بقياس بالنسبة معامؿ الثبات ألفا كرومباخ  لممحور الأوؿ   
 ( 2.0وىي واكبر مف الحد الادنى )      2.905قيمة 

التغير  مقاومة اشكال  المتعمق  بقياس 20بالنسبة معامؿ الثبات ألفا كرومباخ  لممحور   
 (  . 2.0وىي و اكبر مف الحد الأدنى)  2.900بمغ  قيمة  التنظيمي

  الاستبيان  لجميع فقرات و  قيمة معامؿ ألفا كرومباخ  ذات قيـ مرتفعة  وقيمة إجمالية 
مما يدؿ عمى ثبات أداة الدراسة وتجدر الإشارة انو معامؿ ألفا  2.907  لممعامؿ ثبات بمغت

 دؿ عمى أف قيمة الثبات مرتفعة. 20كرومباخ كمما اقتربت قيمتو  مف 
ومنو نستنتج أف أداة الدراسة التي أعددناه لمعالجة المشكمة المطروحة  ىي صادقة وثابتة 

 ي جميع فقراتيا وىي جاىزة لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة.ف
 اختبار التوزيع بيانات العينة و الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

 أولا : اختبار  كشف التوزيع بيانات إجابات العينة عمى  إجمالي عبارات كل  الاستبيان   
أفراد العينة لإجابتيـ عمى المتغيرات الدراسة التي يتـ  يجب تحديد ما إذا كاف  بيانات

دراستيا يتبع التوزيع الطبيعي أـ مف التوزيعات الاحتمالية. وىناؾ عدة طرؽ إحصائية 
، طريقة  حساب   Kolmogorov-Smirnovلمكشؼ عف نوع التوزيع ) طريقة اختبار 
 . (Shapiro-Wilkمعاممي الالتواء والتفمطح و طريقة اختبار 

يستخدـ إذا كاف عدد العينة أكبر مف    voroosoroK-GoirioKكما أف اختبار  -
 52إذا كاف عدد الحالات اقؿ مف      Gripiro-Kirv، كما يستخدـ اختبار  52

 .(050، ص 0225 ابو زيد ،) وفي دراستنا نستخدـ ىذا الأخير.
أف ىناؾ نوعاف مف الأساليب الإحصائية التي تستخدـ في اختبار  ولمتذكير  نعمـ -

 الفرضيات:
أساليب إحصائية معممية: والتي تستوجب  توزيع  بيانات العينة يتبع التوزيع  -

 الطبيعي.
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أساليب إحصائية  غير معممية: والتي  ستخدـ في حالة   توزيع  بيانات العينة لا   -
 يتبع التوزيع الطبيعي.

 :وفيما يمي بعض الأساليب الاحصائية المعممية واللامعممية لمتوضيح   -
الأساليب الإحصائية  الأساليب الإحصائية المعممية     

 اللامعممية
اختبار الارتباط بين 

 متغيرين
 سبيرمان بيرسون

 ( يبين نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات إجابات أفراد العينة 5جدول رقم )

  

Kolmogorov-
Smirnova Shapiro-Wilk 

النتيجة 
 الاختبار

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 
اختبار بيانات  

اجابات العينة عمى 
 المحورجميع فقرات 

 بقياس  المتعمؽ
 التنظيمي    التغير

0.196 .2 0,125  ,8562 .2  ,1612 

البيانات 
تتبع 

التوزيع 
 الطبيعي

اختبار بيانات  
اجابات العينة عمى 

 المحورجميع فقرات 
 بقياس  المتعمؽ

 القيادة التحويمية

0.199 .2 ,1132 2 ,942 .2  ,3882 

البيانات 
تتبع 

التوزيع 
 الطبيعي
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-Kolmogorovاختبار  50إذا كان عدد الحالات اقل من   Shapiro-WilKكما يستخدم اختبار 
Smirnov    وفي دراستنا نستخدم  قيم هذا الأخير 50يستخدم إذا كان عدد العينة أكبر من 

فان البيانات  0.05( اكبر من sig قاعدة : هي إذا كانت قيمة الاحتمال  الخطأ  أو )مستوى المعنوية 
 تتبع توزيع طبيعي.

   SPSS .V 25المصدر: من  إعداد الطالب  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
تظير أف   Kolmogorov-Smirnovاختبار  ومف خلاؿ الجدوؿ أعلاه  نجد  نتائج

( ،  وىذا بالنسبة لبيانات إجابات 2.25وىي أكبر مف ) sig=0.200 مستوى المعنوية 
أما  القيادة التحويميةالمتعمق  بقياس المحور الأول المتعمق ب  العينة عمى جميع فقرات 

  المتعمؽ المحور  المتعمؽ  ب المحورة عمى جميع فقرات بالنسبة لبيانات إجابات العين
مما   (2.25وىي أكبر مف ) sig=0.200 مستوى المعنوية  فافالتنظيمي    التغير بقياس

الشكؿ التالي يوضح المدرج     يدؿ عمى إتباع البيانات إجابات أفراد العينة لمتوزيع الطبيعي
 ، التغير التنظيمي ( ومنحى التوزيع الطبيعي) القيادة التحويمية التكراري لممتغيرات 

التغير  مقاومة اشكال  : يبن بيانات  متغيرات الدراسة) القيادة التحويمية ، 2الشكل رقم 
 التنظيمي (  منحنى التوزيع الطبيعي

 التغير التنظيمياشكال التغيير  القيادة التحويمية

  
 SPSS .V 25 المصدر مخرجات برنامج
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الوصفية والاستدلالية  في تحميؿ  الإحصائية المعمميةومنو  في دراستنا سنستخدـ الأدوات 
 .إجابات  وأراء افرد العينة واختبار الفرضيات الدراسة 

 ثانيا /الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة
ائي تـ إخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج التحميؿ الإحص

( وتـ الاعتماد عمى بعض الاختبارات، بالإضافة إلى 05SPSS.Vلمعموـ الاجتماعية ) 
 :الأساليب الإحصائية الوصفية والأساليب الاستدلالية    كذلؾ  الأشكاؿ البيانية كمايمي 

: بالاستعانة بمعامؿ ألفا كرونباخ لقياس الثبات ومعامؿ  اختبار الصدق و الثبات-01
 ف لقياس الصدؽ الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسةالارتباط بيرسو 

 : لمعرفة نوع توزيع بيانات العينة .اختبار التوزيع الطبيعي -02 
 لقياس الارتباط لمعلاقة بيف المتغيريف.معامل الارتباط بيرسون   03

 
 :التعريف بمجال الدراسة  -3
 المجال المكاني : -3-1

الحظنة بالمسيمة تبعد عف وسط المدينة تمت الدراسة في المركب الصناعي مطاحف 
ية برج بوعريريج و ولاية كمـ عمى جية الجانب الشرقي عمى الطريؽ الرابط بيف ولا 0

 .المسيمة
 المجال الزماني : -3-2

 وقد تمت الدراسة و تطبيؽ الاستبياف عمى مستوى المؤسسة خلاؿ شير مارس
 المجال البشري : -3-3
ويقصد بو عدد افراد المؤسسة التي اجريت عمييا الدراسة، ويبمغ عدد عماؿ مؤسسة المركب  

 عامؿ وعاممة.0.2الصناعي الحضنة  
 : المنهج المستخدم -4
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 يتطمب كؿ بحث استعماؿ منيج معيف, وذلؾ حسب طبيعة الموضوع محؿ الدراسة، 
المتبعة لدراسة الظاىرة أو مشكمة البحث وللإجابة عمى  فالمنيج ىو مجموعة مف الإجرائات

الأسئمة المطروحة فييا  وقد إقتضت الضرورة وصؼ المعطيات الموضوعية التي تنصب 
التحميمي  عمييا طبيعتيا وواقعيا ، وليذا اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي

الذي يعتمد عمى قدرة وصؼ ، لأف دراستنا تتناسب مع خصائص ىذا المنيج الارتباطي
 البيانات وتحميميا وتفسيرىا وبعد ذلؾ التوصؿ لمنتائج.                                                             

ىو منيج عممي يقوـ أساسا عمى وصؼ الظاىرة أو الموضوع محؿ البحث و        
بع ىذا الموضوع ومحاولة الوقوؼ والدراسة عمى أف تكوف عممية الوصؼ تعني بالضرورة تت

عمى أدؽ جزئياتو وتفاصيمو, والتعبير عنيا تعبيرا كيفيا أو كميا: تعبيرا كيفيا وذلؾ بوصؼ 
ات والدرجات التي حاؿ الظاىرة محؿ الدراسة, وتعبيرا كميا وذلؾ عف طريؽ الأعداد والتقدير 

 ظاىرة .تعبر عف وضع ال
 مجتمع وعينة الدراسة : -5 

ا لحظنة بالمسيمة حيث يبمغ عددىيتمثؿ مجتمع الدراسة مف عماؿ مركب مطاحف ا
مجموعة مف الأفراد تكوف ممثمة لممجتمع الأصمي،  وتعتبر العينة  انياعامؿ ، ( 052)

 ووحدات العينة قد تكوف أحياء أو مدف، أو شوارع أو غير ذلؾ.
بالمركب  ( عامؿ52مف ) حيث اقتصرت ىذه الدراسة عمى عينة عشوائية بسيطة مكونة

 .%   02عامؿ، وىو ما نسبتو  (052)، مأخوذة مفالصناعي الحضنة بالمسيمة 
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  : أدوات جمع البيانات -6
 الاستبيان -

ويعرؼ بأنو " أداة جمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عف طريؽ استمارة 
مناسب ،  يجري توزيعيا معينة تحتوي عمي عدد مف الأسئمة مرتبطة بأسموب منطقي 

 . عمي أشخاص معينيف لتعبئتيا "
وقد جرت العادة في تصميـ استمارة البحث أف تحصر العناصر الرئيسية التي يتشكؿ 
منيا محتوى موضوع الدراسة في شكؿ أبعاد ومحاور ،وقد تـ تقسيـ الاستبياف الى عدة 

 .( 0و 0) أنظر الممحؽ  محاور تشتمؿ عمى موضوع الدراسة 
 خلاصة :

لقد تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ الى جممة مف الاجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية التي تمت 
وفقيا الدراسة , بدءا بالدراسة الاستطلاعية . و الخصائص السيكومترية ,و التعريؼ بمجاؿ 
 الدراسة و المنيج المستخدـ و مجتمع و عينة الدراسة و ادوات جمع المعمومات و سيتـ في

 الفصؿ الموالي عرض و تحميؿ النتائج و مناقشتيا .
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الفصل الرابع
 عرض و تفسير النتائج 

 الفرضية الرئيسية ومناقشة نتائج عرض و تفسير-1
 نتائج الفرضية الاولى ومناقشة  عرض و تفسير-2
 نتائج الفرضية الثانية ومناقشة  عرض و تفسير-3
 نتائج الفرضية الثالثة ومناقشة  عرض و تفسير-4
 نتائج الفرضية الرابعة ومناقشة  عرض و تفسير-5
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 :اختبار الفرضيات الدراسة -
فرضييييالدراسةرايييييحرريييي رررسةييييلاررفيييي ررةرايييييحراس الييييحرا رر ل اييييحر ييييا رسر اييييرراس اييييلة ر

 سؤيييييحر س يييلة ررلددددف اددددراد  ي دددة اسرةلاالايييحرلاسر ايييررس للاسيييحراغيييالترراسر ايييرراسر  اسييي رر
 اسةض ح.

ر ر عرخ لاادراسرلساحر:رولاختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفر ية ر
:ررسلرة ييينرسييي رفيييةحراس رضييياحررييي رراختيدددار اادوات اائيدددائية لاختبدددار الفرضدددية  -

(رسلة سيييحر لييي ررPearson Corrélationاييييرخةا رراخر يييلررلرس لسيييترا رر يييل ر ارييييلا لرر 
لاجلاةرارر ل ر ا راسسر ارا ررلاس رغرلا ررايرخةا رس لسترارر يل ر ارييلا ر  راايلا راسسر ايرا ر
لاسرلالسراس رلاا رار  لرر ال لرهرسلرلازاعراس  ا  رلارذارسيلرري ربا لريهر لييرخةا راخر يلرراغي ر

ررلازاعرراس ال لدربجل لدراس ا حرر ل رسر ارادراسةرايحر.
:رريي راخراييلررة التعتتددد تددف اددرح البائددث  لاختبددار الفرضدديةاختيددار تسددتوف الدلالدد -

لارييييييلارايااييييييررغييييييالا لرلاايييييييرخةاسلرفيييييي راس ةييييييلا راس لييييييلا را  يييييييل احرررر0...سيييييييرلالراسة سييييييحر
 .لاا جرسل احر

إذف  10- دددد العي ددة : ددداف در ددة الئريددة تسدداو  :  ر(DF رئسدداد در ددة الئريددة -
DF=01-0=94 . 

  ييةرال دوليددة :  rتعاتددا الارتبدداا بيرسددوفق  ا   يتددة  ) rتئديددد المدديح الئر ددة لددددد  -
راسجةلاسايييييييييييييييييييييحررrفييييييييييييييييييييي  رلاسيييييييييييييييييييييحرر94لاةرجيييييييييييييييييييييحراسةرايييييييييييييييييييييحرر0...سييييييييييييييييييييييرلالراسة سيييييييييييييييييييييحر

 .  rtab= 1.72.0 ريللاير
 اتخاذ المرار دي اختبار الفرضية: -

بذارر(Rtab(رلارلاسييحردراسجةلاساييحر ررRcalاس را ييحرايلاسيي ر:رر  ييلر ر ييا رلاسييحردراسسةيييلا حر ر
(رلا   ييتراس رضييياحرH0ال ييدراسسةيييلا حراا ييررسيي راسجةلاساييحرف   ييلر ييرففرراس رضيياحراسفيي راحر 

ر(.رH1اس ةالحر 
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ر(رراسسةييييييييلادر لييييييييرخةا رsigاس را يييييييحراسال ايييييييحر:رر  يييييييلر ر يييييييا رلاسيييييييحراسسييييييييرلالراسس  لاايييييييحرر 
فييي ذارال يييدررررلاسيييحرر0...سيييعراسسييييرلالراسة سيييحراسس رسيييةرسييي ر ييير راس لسيييدرررspss ر يييلس ر

ف   ييلررر0... لييترسيي ر لارريييللايرسيييرلالراسة سييحر رSig) لار P-value رسييلتراسخ يي ر ا ة
   (.رH1(رلا   تراس رضاحراس ةالحر H0 رففرراس رضاحراسف راحر 

ررالفرضية الرئيسية: رض وتفسير  -0
ةاسيييحربةفييييل الر يييا ررراس ايييلة راسرةلاالاييييحرر    يييلة ررلارلااسر ااييييرررررلاجيييةر اليييحربرر ل اييييح

راسر  اس ر    لةرلرسةلر فراةر ا حراسةرايحرر سؤييحر س لة راسةض ح.ر
رلار خر لررفةحراس رضاحر  لا ر ل جراءادراسسلاضةحرف راسجةلاتراسرلس ر:

رر
اادوات اائيائية لاختبار 

 الفرضية
ر(DFةرجحراسةراحر 

سيرلالر
راسة سح

راسجةلاساحرRلاسحر

 تعاتا الارتباا بيرسوف'
(Pearson Correlation ق 

ر0.- ةةراس ا حر
رDF=94بذ ر

 rtab=1.72.0ر0...

ق إذا كا ت التئسوبة Rtabق و  يتة ت ال دولية )  Rcalالتئسوبة )  r مارف بيف  يتة 
 ق. H1و مبا الفرضية البديمة ) قH0اكبر تف ال دولية دإ  ا  ردض  الفرضية اليفرية )

و   ابيف الميادة التئويمية  بإبعاده : يبف  يتة تعاتا الارتباا بيرسوف ق.1) دوا ر ح 
 لدف ادراد  ي ة الدراسة  بتؤسسة بتاائف الئض ة  والتغيير الت ظيتي بأبعاده

 التتغيرات
التتوسا 
 الئسابي

الا ئراح 
 التعيار 

 R يتة 
 التئسوبة

R 
 ال دولية

Sigر
 سيرلالر
 قاسس  لااح

 Rcal 1.72.0 =Rtab. 1.111=1.210  0,46339 2,0806التغيير 
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رالت ظيتي
     لة 

الميادة 
التئويمية 
     لة 

2,1267 0,43676 

1.72.0 =rtabةرجحراسةراحرçةرررررسيرييييلالرة سحرررر94=0-ر.0=ر0ر–=ر ةةر فراةراس ا حررر  
ر0...

   SPSS .V 70الاالد   بالا تتاد  مى تخر ات بر اتج   التيدر: تف  إ داد
 :  تف خلاا ال دوا    د 

سددددمو   ل ييييدرلاسييييحراسسرلاييييي راسةيييييل  رر جسييييلس ر  ييييلرادرراسسر ل ييييحر ييييييرر ييييلسسةلاررايلاتر:رر
لاسيحرق    دي ئديف 𝛅= 0,43676ق  با ئراح تعيار  )    2,1267الميادة التئويمية)

اشددددددكاا التغييددددددر  ليييييي ربجسييييييلس ر  ييييييلرادراسسةييييييلارراساييييييل  ر:راسسرلاييييييي راسةيييييييل  ربجل ييييييلر  ر
 .رررق  𝛅= 0,46339ق  با ئراح تعيار  )    2,0806الت ظيتي)

اشددكاا لاسر اييرررسددمو  الميددادة التئويميددة س لسييترا رر ييل ر اريييلا راسسةيييلا حر ييا رسر اييررو 
سيي رلاسييحرس لسييترا رر ييل راسسجةلاسييحررا ييرلاررييلارارRcal=ر1.210 ليي:ر:ررررالتغييددر الت ظيتددي

..72.0=Rtabلاس ييييهراس اسييييحراسسةيييييلا حررر94لاةرجييييحراسةراييييحرر0....ر  ييييةرسيييييرلالراسة سييييحر
ررر0...(ر ا راسسر ارا رةاسحربةفل الر  ةرRcal=ر2.0..سلس لسترا رر ل ر اريلا رر 

 ت ا شة  تائج الفرضية :
 يييللار اليييحر يييا راس ايييلة رسييي رخييياتررةلايييتررلاراخر يييلرراس رضييياحررييي راسرلافيييتراسييي را رر

اسرةلاالايييحرلارس لسيييحراغيييالتراسر اايييرراسر  اسييي رلاريييذارراجيييعر  رس للاسيييحراسر اايييرررر ليييدراييييللا لر
لالةايييلرف يييل رسلةيييةرالارا   يييلةرسييي راسس للاسيييحرلارر ر يييرراس ايييلة راسرةلاالايييحرسييي ر يييا را ييييلسادر
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تراساييهرسيي رخيياتراسةةااييحراس  لسييحراسريي رايييرخةس لراس ييلة رةاخييتراسس  سييلدرلاررييذارسييلرريي راسرلافيي
(ةيييا راايييةدرا را ييييللادرا غيييراف رسيييهرةلاررفييي رس للاسيييحر7.00ةراييييحر ييي ر اييي ر يييياسحرر 

اغالتراسر اارراسر  اسي رلارر ر يرراس ايلة راسرةلاالايحرسي راري رلاراةية را ييلسادراس الةايحر.راسيلر
ر(راسي را رر يللار اليحر يا ر   يلةراس ايلة راسرةلاالايحرلاراسر ااير7.00رلافترااضيلراايلةرسةسيةر 

اسر  اسيي رلارسيي رر  ييرراسةرايييحر  ييةرلااضييلرسيي ر   ييلةراس اييلة راسرةلاالاييحراييؤارر غيياترا اييرر ييتر
رال دراس يدرسر لر حر

ر:رررالفرضيات الفر ية
سر ايييررييييللالاراس ايييلة راسرةلاالايييحر    يييلة ررلاسر ايييررس للاسيييحرر  يييةرةراييييحراس اليييحرا رر ل ايييحر يييا ر

 غييالتراسر ااييرراسر  اسيي ر    ييلة رلا   ييردراس رييل  راسةيييل لدرلاجييلاةر الييحرس  لااييحرلا لاييهر  ييلا ر
 ةرايييييحراس الييييحر ييييا ر   ييييلةريييييللالاراس اييييلة راسرةلاالاييييحر اسريييي اارراسساييييلس ر راسرة اييييزرا س ييييلس ر ر

 غيييالتراسر اايييرررس للاسيييحررسر ايييرايييار لييي رةيييةاررسيييعرر رةايييح(ا ييييرالر راس ارايييحر را  ر لرايييحراس
ر ر.اسر  اس ر    لة

   :الفرضية الفر ية ااولى رض وتفسير  تائج  -7
لارس للاسحراغالتراسر اارررررالتأثير التثاليرلاجةر الحربرر ل احررةاسحربةفل الر ا ررر  ةرر

راسر  اس ر    لة رسةلر فراةر ا حراسةرايحرر سؤييحر س لة راسةض ح.ر
و لاختبار الفرضيات  موح بتابيق تعاتا الارتباا بيرسوف كتا هو توضح دي ال دوا 

 التالي :
ر
ر
ر
ر
ر
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بيف  بعد  التأثير التثالي   وتماوتة  : يبف  يتة تعاتا الارتباا بيرسوف ق12) دوا ر ح 
 اشكاا التغيير الت ظيتي بأبعادها لدف ادراد  ي ة الدراسة  بتؤسسة بتاائف الئض ة 

 التتغيرات
التتوسا 
 الئسابي

الا ئراح 
 التعيار 

 R يتة 
 التئسوبة

R 
 ال دولية

Sigر
 سيرلالر
 قاسس  لااح

التغيير 
 رالت ظيتي

2,0806 0,46339 
1..70 =Rcal 1.72.0 =Rtab. 1.111 

التأثير   ةرر
 رررالتثالي

2,2571 0,46538 

1.72.0 =rtabةرررررسيرييييلالرة سحرررر94=0-ر.0=ر0ر–ةرجحراسةراحرر=ر ةةر فراةراس ا حرر  
ر0...

   SPSS .V 70التيدر: تف  إ داد  الاالد   بالا تتاد  مى تخر ات بر اتج 
 :  تف خلاا ال دوا    د 

 ل ييدرلاسييحراسسرلاييي راسةيييل  رر جسييلس ر  ييلرادرراسسر ل ييحر ييييرر ييلسسةلارراس  ييةرا لاترر:ر  ييةررر
لاسييحرق  دددي ئدديف 𝛅= 0,46538ق  بددا ئراح تعيددار  )    2,2571)رررالتددأثير التثددالي

ررراشدكاا التغييدر الت ظيتددياسسرلايي راسةييل  ربجل يلر  ر لي ربجسيلس ر  يلرادراسسةييلارراسايل  ر:ر
 ق.𝛅= 0,46339ق  با ئراح تعيار  )    2,0806)
اشددكاا التغييددر لاسر اييرررررالتددأثير التثدداليس لسييترا رر ييل ر اريييلا راسسةيييلا حر ييا رسر اييررو 

سييييييي رلاسيييييييحرس لسيييييييترا رر يييييييل راسسجةلاسيييييييحررا يييييييرلاريييييييلارارRcal=ر70..1 لييييييي:ر:رررالت ظيتدددددددي
..72.0=Rtabلاس ييييهراس اسييييحراسسةيييييلا حررر94لاةرجييييحراسةراييييحرر0...  ييييةرسيييييرلالراسة سييييحررر

ررر0...(ر ا راسسر ارا رةاسحربةفل الر  ةرRcal=ر70..1سلس لسترا رر ل ر اريلا رر 
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   :ت ا شة  تائج الفرضية -
 ييا راسريي ااررر  ييةر ييرفرلاررةلاييتراس رضيياحرريي راسرلافييتراسيي را رر ييللار الييحرارر ل اييحرررررر

ةيا رر ldealized lnfluenceاسسايلس رلارس للاسيحر غيالتراسر اايرراسر  اسي ررلاريذارسيلراؤاية ر
لييلتر يي  راسريي اارراسساييلس ررييلارلييةر راس ل ييةر ليي راسرييلااررفيي رار ل ييهر  السييهر يي ةلاارر سلاذجاييحرسيي ر

ةةاايحررخاس لرا  رلا راسرغ حرف راس ال رس لسرادرسر ااررسلررلارسلسلا رلاراسي  راس رر ااراد
,رلاررييذاراسريي اارراسيييذيرارراييهراس ل يييةرفيي ر سلسيييهرييياؤةير  يي راسييي راسةييةرالاراسر لايييترسيي رس للاسيييحرر
اغالتراسر اارراسر  اس رلاراسريلا ر  يلرييلااءرايل راسر اايررفي راس سيترالارفي راس الايتررلاريذارسيلر

فيي رر(راسريي رلييلترسيي رخاس ييلرا را  ييلةراس اييلة راسرةلاالاييحرريييلر 7.00ارلاافيينرسييعرةرايييحرااييلةر 
اةار راسر ااررةا رالسلرايل راس ل يةرسرسا يلرسي راةار راسر اايررالسيلرلليدراسس للاسيحر  يهراايلا رليةر

   رررررررررررررررررررررررررررررر. س ر زسل را سلار
   :الفرضية الفر ية الثا ية رض وتفسير  تائج  -0

لاس للاسييحراغييالتراسر ااييررالتئفيددز االمدداتي رلاجييةر الييحربرر ل اييحررةاسييحربةفييل الر ييا ررر  ييةرر
راسر  اس ر    لة رسةلر فراةر ا حراسةرايحرر سؤييحر س لة راسةض ح.ر
رلا خر لررفةحراس رضاحر ر عرا جراءادراسس ا حرف راسجةلاتراسرلس ر:

رر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
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بيف  بعد  التئفيز االماتي وتماوتة  : يبف  يتة تعاتا الارتباا بيرسوف ق10) دوا ر ح 
 اشكاا التغيير الت ظيتي بأبعادها لدف ادراد  ي ة الدراسة  بتؤسسة بتاائف الئض ة

 التتغيرات
التتوسا 
 الئسابي

الا ئراح 
 التعيار 

 R يتة 
 التئسوبة

R 
 ال دولية

Sig 
 سيرلالر
 قاسس  لااح

التغيير 
 رالت ظيتي

2,0806 0,46339 
1..00=Rcal 1.72.0 =Rtab. 1.111 

التئفيز   ةرر
 االماتي

2,2733 0,55610 

1.72.0 =rtabةرررررسيرييييلالرة سحرررر94=0-ر.0=ر0ر–ةرجحراسةراحرر=ر ةةر فراةراس ا حرر  
ر0...

   SPSS .V 70التيدر: تف  إ داد  الاالد   بالا تتاد  مى تخر ات بر اتج 
 :  تف خلاا ال دوا    د 

:ر  يييةرررر7. ل يييدرلاسيييحراسسرلايييي راسةييييل  رر جسيييلس ر  يييلرادرراسسر ل يييحر يييييرر يييلسسةلارراس  يييةرر
لاسييحرق  دددي ئدديف 𝛅= 0,55610ق  بددا ئراح تعيددار  )    2,2733التئفيددز االمدداتي )

ررراشدكاا التغييدر الت ظيتددياسسرلايي راسةييل  ربجل يلر  ر لي ربجسيلس ر  يلرادراسسةييلارراسايل  ر:ر
 ق.𝛅= 0,46339با ئراح تعيار  )ق      2,0806)
اشددكاا التغييددر لاسر اييررالتئفيددز االمدداتي س لسييترا رر ييل ر اريييلا راسسةيييلا حر ييا رسر اييررو 

سييييييي رلاسيييييييحرس لسيييييييترا رر يييييييل راسسجةلاسيييييييحررا يييييييرلاريييييييلارارRcal=ر0.635 لييييييي:ر:رررالت ظيتدددددددي
..72.0=Rtabلاس ييييهراس اسييييحراسسةيييييلا حررر94لاةرجييييحراسةراييييحرر0...  ييييةرسيييييرلالراسة سييييحررر

ررر0...(ر ا راسسر ارا رةاسحربةفل الر  ةرRcal=رر0.635سلس لسترا رر ل ر اريلا رر 
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 ت ا شة  تائج الفرضية :                                                              -
ر راسا راسةا  ر رل  راس رضاح ر ا راسرة ازرا رس لس رلاس للاسحرس  ر الح  ل رلاجلاة

 اغالتراسر ارراسر  اس رةاخترسؤييحرس لة راسةض حر سةا حراسسيالح.
راسسؤييحرلااس ستراسذير لاا يررذسلارس رخاتراسةلارراسذيرر لا ر هراس الة رةاختررذ 

ة انررل  هرس راجتررة ازراس لسلا رسةا لرلاذسلارس راجتراس ستر لخارةرلار ل  رس راجترر
ر لسس ل ر راس لسلا  راسرزا  ر ران ر   راسسج لاةاد رلار ةا  راس الة  رل ت رس  راسسي ر  ا رةا 

(راسر ررلافلدرر7.09اسسلاالحراسا  رةا رار  دررذ راس راجحرسعرةرايحر  رضا ر ياسحر 
راسرلاافترس   ر راس سلترلاذسلارس رخات رسع راس الح رااجل  رف ررلا اة رةلار رس ل راس الة  ا 

راسغرلاةلد رف ررلار ةا  راسسيرخةسح ر لسر اراد رار لن رسل رلاات ررخف   راسر  لااسس للاسلد
ر  ر ياسح رسرزلان رةرايح رااضل راساه ررلافلد رسل رلارلا راسر ارر7.00اسسؤييح را  راس  ر ر )

اسر  اس راةة ر راجحرر اارراسسؤييحرف ر ا ر لراسةاخلاحرلارذارالهرراجعراس راسسسلريلدراسر ر
ر لؤتر لسسير  ترلااسةسلسراسذيراالا ر لاهررؤ ءرر لا ر  لراس الة رةاختراسس  سحرس رةا راس

اس لة رلا لسرلس ر  لءررؤاحرسير  لاحرس   حرلاا اسل ر ل ررةا راسسي ر راسر رريرةنراسرة انر
راسر ارر ر ل  راسر اار رف  راسسيلرسح رلا لسرلس  رسلس  سح راسةاخلاح راس ا ح را  اسر ل  راله لارذا

ر(7.00 رلافلدراساهرااضلرةرايحر الةرسةسةراسر  اس راسسلاجلاةرةاختررذ راسسؤييحرلارلارسلر
راس را رسل الة راسرةلاساحرر اارر ل ر ةار راسر ارراسر اس .

  الثالثة:الفرضية الفر ية  رض وتفسير  تائج  -9
لارس للاسييحراغييالتررالاسددتثارة الفكريددةرلاجييةر الييحربرر ل اييحررةاسييحربةفييل الر ييا ررر  ييةرر

راسر اارراسر  اس ر    لة رسةلر فراةر ا حراسةرايحرر سؤييحر س لة راسةض ح.ر
  لا ر لخر لررفيةحرريذ راس رضياحر لييرخةا را ييللادراسس لييدرلارريلارس لسيترا رر يل ر

ر اريلا رلار لاضلراس رل  رف راسجةلاتراسرلس ر:
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بيف  بعد  الاستثارة الفكرية  : يبف  يتة تعاتا الارتباا بيرسوف  ق14) دوا ر ح 
 وتماوتة التغيير الت ظيتي بأبعادها لدف ادراد  ي ة الدراسة  بتؤسسة بتاائف الئض ة 

 التتغيرات
التتوسا 
 الئسابي

الا ئراح 
 التعيار 

 R يتة 
 التئسوبة

R 
 ال دولية

Sig 
 سيرلالر
 قاسس  لااح

التغيير 
 رالت ظيتي

2,0806 0,46339 
1..74=Rcal 1.72.0 =Rtab. 1.111 

الاستثارة   ةر
 الفكرية

1,9920 0,50299 

1.72.0 =rtabةرررررسيرييييلالرة سحرررر94=0-ر.0=ر0ر–ةرجحراسةراحرر=ر ةةر فراةراس ا حرر  
ر0...

   SPSS .V 70التيدر: تف  إ داد  الاالد   بالا تتاد  مى تخر ات بر اتج 
 :  تف خلاا ال دوا    د 

:ر  يييةرررر0.اسةييييل  رر جسيييلس ر  يييلرادرراسسر ل يييحر يييييرر يييلسسةلارراس  يييةر ل يييدرلاسيييحراسسرلايييي رر
لاسيحرق  ددي ئديف 𝛅= 0,50299ق  بدا ئراح تعيدار  )    1,9920)رالاستثارة الفكرية

ررراشدكاا التغييدر الت ظيتددياسسرلايي راسةييل  ربجل يلر  ر لي ربجسيلس ر  يلرادراسسةييلارراسايل  ر:ر
 ق.𝛅= 0,46339ق  با ئراح تعيار  )    2,0806)
اشددكاا التغييددر لاسر اييرررالاسددتثارة الفكريددةس لسييترا رر ييل ر اريييلا راسسةيييلا حر ييا رسر اييررو 

سييييييي رلاسيييييييحرس لسيييييييترا رر يييييييل راسسجةلاسيييييييحررا يييييييرلاريييييييلارارRcal=ر74..1 لييييييي:ر:رررالت ظيتدددددددي
..72.0=Rtabلاس ييييهراس اسييييحراسسةيييييلا حررر94لاةرجييييحراسةراييييحرر0...  ييييةرسيييييرلالراسة سييييحررر

ررر0...(ر ا راسسر ارا رةاسحربةفل الر  ةرRcal=رر74..1 اريلا رر سلس لسترا رر ل ر
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  :ت ا شة  تائج الفرضية -
رلاس للاسحر راس اراح را يرالر  ر ا  ر الح رلاجلاة ر ل  راسةا  راسا  راس رضاح ر رل   س 
اغالتراسر اارراسر  اس  رلارذارسلررلافلدراسا لرةرايحر الةرسةسةر  رسل الة راسرةلاساحررةلارر

ر رف ر سلاح رةاخترس   راسرةلاالاح راس الة  رلااسا رر ياررذسلارس را ل ر راسر  اس   راسر ار اةار 
سؤييحرس لة راسةض حرر ستر  رنرا رالراحرراارر  لاتراس سلتراسذا را سللا رةاخل لرلااذار
رفةر لر رس  رلااسر اة راس ست رلااج لد رااسلت راا اح رف  رلااسس رار  راسجةاة  راس رن رخات س 

خرل حر  ةرةتراسسغاادر  رنرس رار رلاة راس سلترلااسي  رسلةفلاتر ل رلاج لدر  ررس
 ل راس  ررف راسسغاادرس رجلاا درسخرل حر  ةراس ال ر ةل لرلااسر لاةر لا لرسسلراؤةيراس ر

(را رسل الة ر0..7س للاسحر غالتراسر ارراسر  اس راسيل  رلارذارسلررلافلدراساهرةرايحرسةسة 
ذارسلرا  اسرااجل لرر ل رراةاءراس سلتراسرةلاالاحرةلاررا اررف راةةا راسر اررا اجل  رلار

رضا ر ر   رةرايح ررلافلد رسل رلارذا  ر سل   رسجلت رف  رسساز  رخةسلد رر ةا  راس  لاةف   
(راسر ررريرا راس س را غراف راسريل  رراسذيرا رسةر ل رل رراس سلترلاغلنرسخرل ر7.09 

ر  راسر ار ر سلاح رف  راغلرا   رلا  راس سلت رايرغار رلا  را رفلت رسعرل لاادرلالايل ت رارلاافن
 اس سلترلاا راس س راسةاس را  ررلاراسس ليدرف ر سلاحراسر ار.

  الرابعة:الفرضية الفر ية  رض وتفسير  تائج  -0
لارس للاسحراغالتررالا تبارية الفرديةرلاجةر الحربرر ل احررةاسحربةفل الر ا ررر  ةرر

راسر اارراسر  اس ر    لة رسةلر فراةر ا حراسةرايحرر سؤييحر س لة راسةض ح.ر
رسلرة نرس رفةحرالاررففررذ راس رضاحر ر عراسخ لاادراسس ا حرف راسجةلاتراسرلس ر:ر

ر
ر
ر
ر
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بيف  بعد  الا تبارية الفردية و  : يبف  يتة تعاتا الارتباا بيرسوفق 01) دوا ر ح 
 ير الت ظيتي بأبعادها لدف ادراد  ي ة الدراسة  بتؤسسة بتاائف الئض ة تماوتة التغي

 التتغيرات
التتوسا 
 الئسابي

الا ئراح 
 التعيار 

 R يتة 
 التئسوبة

R 
 ال دولية

Sigر
 سيرلالر
 قاسس  لااح

التغيير 
 رالت ظيتي

2,0806 0,46339 

1..04=Rcal 1.72.0 =Rtab. 1.111 ةر  
الا تبارية 

 الفردية
2,0022 0,45812 

1.72.0 =rtabةرررررسيرييييلالرة سحرررر94=0-ر.0=ر0ر–ةرجحراسةراحرر=ر ةةر فراةراس ا حرر  
ر0...

   SPSS .V 70التيدر: تف  إ داد  الاالد   بالا تتاد  مى تخر ات بر اتج 
 :  تف خلاا ال دوا    د 

:ر  يييةرررر9.  يييلرادرراسسر ل يييحر يييييرر يييلسسةلارراس  يييةرر ل يييدرلاسيييحراسسرلايييي راسةييييل  رر جسيييلس ر
لاسيحرق  دي ئديف 𝛅= 0,45812ق  با ئراح تعيار  )    2,0022)رالا تبارية الفردية

ررراشدكاا التغييدر الت ظيتددياسسرلايي راسةييل  ربجل يلر  ر لي ربجسيلس ر  يلرادراسسةييلارراسايل  ر:ر
 ق.𝛅= 0,46339ق  با ئراح تعيار  )    2,0806)
اشددكاا التغييددر لاسر اييرررالا تباريددة الفرديددةس لسييترا رر ييل ر اريييلا راسسةيييلا حر ييا رسر اييررو 

سييييييي رلاسيييييييحرس لسيييييييترا رر يييييييل راسسجةلاسيييييييحررا يييييييرلاريييييييلارارRcal=ر04..1 لييييييي:ر:رررالت ظيتدددددددي



  عرض وتفسير النتائج                                                       رابعالفصل ال 

 

82 
 

..72.0=Rtabلاس ييييهراس اسييييحراسسةيييييلا حررر94لاةرجييييحراسةراييييحرر0...  ييييةرسيييييرلالراسة سييييحررر
ررر0...(ر ا راسسر ارا رةاسحربةفل الر  ةرRcal=رر04..1سلس لسترا رر ل ر اريلا رر 

 :ت ا شة  تائج الفرضية -
رلاس للاسحر ر ا را  ر لرادراس رةاح ر الح ر ل رلاجلاة راسةا  راسا  راس رضاح ر رل   س 
رلااسا رر ياررذسلار راسسيالح ر سةا ح اغالتراسر ارراسر  اس رةاخترسؤييحرس لة راسةض ح

ر راسسلاجلاة رس رخاتراسس لسلحراسر را لستر  ل راسسؤييحرس ر ر راس الة  اس سلترةاختررذ 
رس  ر راس الة  راسر رر ةس ل راسسؤييحرلااسسيل ة  راس لسترف ررذ  را ةررا راسذيرال ل  ر للارلااذا
را ررذ ر رسةلجلدرلارغ لدراس لسلا رلا جة را ار راررسل  رسذسلاررلاس راس الة  رفا ل رلاللا      ة

اسر ررلافلدرا رسسلريحراسيللالاراس الةيرر(2..7ير ر  درسعرةرايحررجريراس لسةاس راجحرا
اسرةلاال ر ةرجحرسرلاي حرسةيرافراةراسةرايحرلااذسلاررلافلدرةرايحراسغرا  راس ر  سراس راجحر

ر ياسح  رضا  ر   رةاريح رسع راذسلا راس راجح ررذ  رسل س ر7.09لاار  د را  ررلافلد راسر  )
رلار ةا  رس    ر لسرلاافت رايسل رسل رلارذا ر لس سلت رلا اة  ر الح اسغرلاةلدرراسةاس را  

 لااسس للاسلدراسر ررخف  رلااترسلرار لنر لسر ارادراسسيرةةاحرف راسسؤييحر.
رلاارا  ر راس لسلا  رسةي راس لا  رجلاا د رر لاار رف  رسيلرسح راذسلا راسرةراد رس سلاح را  لا جة

ر  ررلافلدراساهرةرايحرسرزلانر ياسح رسل رلالةرار  رلا سلاةلر  رلارذا (ةا ر7.00اةرالجلر  
اعرا يراسلررلاا ر ررلايالحرسر ساحرلةرادراسسلا  ا رلا لسرلس ررلافلدرا راسرالاا رافضترا لار

اسا را ر لررا  ر لرادراس رةاحراةةرا ي لدراسسؤةاحراس راسةةرس للاسحراسر ارراسر  اس رلارلار
 سلررلافلدراساهرةرايحرسةسة.

ر
ر
ر
ر
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  تائج الدراسة : -.
 . اسر  اس رلاجةر الحر ا راس الة راسرةلاالاحرلارس للاسحراغالتراسر اارر*
 رلاجةر الحرارر ل احر ا راسر اارراسسالس رلارس للاسحر غالتراسر اارراسر  اس ر.*ر
 رلاجةر الحرارر ل احر ا راسرة ازرا س لس رلارس للاسحر غالتراسر اارراسر  اس ر.رر*
 رلاجةر الحرارر ل احر ا را يرالر راس اراحرلارس للاسحر غالتراسر اارراسر  اس ر.ر*
 رلاجةر الحرارر ل احرر ا را  ر لرادراس رةاحرلارس للاسحر غالتراسر اارراسر  اس .ر*
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 توييات الدراسة : -2
ا ررسل ر سالا لدراس الة راسرةلاالاحرف راسس  سلدر   لرر ةرس ر ااررس لرا راس الة رسا سحرر-

رسلر اارر.
رر- رلا راسر اار ر سلالد راس ةااحررسرج دسر  ات رس ذ را  سلت رس  سلد ر ل  را     اسس للاسح

رف ا راسر ارادراسر رياجرا لرللة راسس  سلدرلار  ا حراساال لدرلاراس اللدراسر ريرسي لر
راس سلاحر.

ا    ر ل راس ل ةر  رالاضلرسار لعراس ة راس  ل  راسذيراي  رسرة ا هرس ر سلاحراسر ااررر-
 غلاةرسسلرا   رفا  ررلاحراسر لؤترلاراج ل  رافسةلا رلاراضعرس  رفلار رجسالحرسلسير  تراسس

ر سل راسف لدر.رر
 
 
 
ر



 
 
 

 
  خاتمة
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 خاتمة :
هدفت الدراسة إلى التعرف عمى القيادة التحويمية وعلاقتها باشكال مقاومة التغيير 
التنظيمي  وذلك من خلال دراسة هذه العلاقة لدى عينة من عمال المركب الصناعي 

في ولاية المسيمة ، حيث أجريت هذه الدراسة باستخدام استبيان القيادة التحويمية   الحظنة
واستبيان التغيير التنظيمي كما شممت الدراسة التعرف عمى العلاقة بين مؤشرات و ابعاد 
القيادة التحويمية و مقاومة اشكال التغيير التنظيمي ، اعتمد في ذلك المنهج الوصفي 

د عمى جمع البيانات عن الظاهرة وتفسيرها ثم استخدام   الإحصائي التحميمي الذي يعتم
 برنامج . SPSS لتحميل البيانات 

وقد تم استخدام الاستبيان كأداة استطلاع أراء عينة الدراسة والمكونة من  العاممين  
عامل ، حيث مثل  05في المركب الصناعي الحضنة  ولاية المسيمة والذي بمغ عددهم 

 الدراسة .هذا عينة  
القيادة مؤشرات أبعاد ولقد أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 التحويمية و مقاومة اشكال التغيير التنظيمي في المركب الصناعي الحضنة  ولاية المسيمة
 



 

 
 

قائمة المصادر 
 والمراجع
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 القرآن الكريم. -
 المراجع:و  المصادر قائمة

( ، القيادة التحويمية في المؤسسات العامة  دراسة 1422احمد بن سالم  العامري . ) .1
 الرياض  ،جامعة الممك سعود  ،استطلاعية لاراء الموظفين 

الدار  ،المدخل الحديث في الادارة العامة  ،(2003عبد الرحمان .)ادريس ثابت  .2
 مصر . ،الجامعية لمنشر الاسكندرية 

دار ، 3ط ،نظرية المنظمة ،( 2007خظير كاضم حمود .)،خميل محمد الشماع  .3
 الاردن . ،عمان  ،المسيرة لمنشر و التوزيع 

دار النهضة ، 5ط ،الادارة العامة في النظرية و الممارسة ،( 1982درويش ابراهيم ) .4
 القاهرة  ،العربية لمنشر 

القيادة الادارية التحول نحو النموذج القيادي ،( 2008سالم سعيد القحطاني .) .5
 الرياض . ،2ط ،العالمي 

عمان دار و مكتبة الحامد  ،تطور الفكر و الانشطة الادارية  2002العتيبي صبحي  .6
 التوزيع ، الاردن .لمنشر و 

دار  ،قوى ادارة التغيير في القرن الحادي و العشرين ،( 2000عثمان فاروق السيد .) .7
 مصر . ،الوفاء لمطباعة و النشر 

 دار ابن حزم  ،بيروت  ،التغيير الذكي  1999عمي الحمادي   .8
 : ادراة السموك الانساني القاهرة دار غريب لمنشر و التوزيع 1990عمي السممي   .9

دار الفكر ناشرون ، 1ط  ،القيادة الادارية و قيادة الابتكار ،( 2010قنديل علاء .) .10
 الاردن . ،عمان ،و موزعون 

سات الحكومية الاردنية نحو اتجاهات العاممين في المؤس،( 1998الموزي موسى .) .11
 .3مجمة دراسة عموم الادارة العدد  ،ادارة التغيير 
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الدار الجامعية ،7ط ،يمي مدخل بناء المهارات السموك التنظ،( 2000ماهر أحمد .) .12
 القاهمرة مصر .،

( ادارة التغيير مدخل اقتصادي لمسيكولوجيا الادارية 2003محمد أحمد الخضيري  ) .13
لمتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق و الامتياز الباهر في المستقبل لممشروعات 

 دمشق دار الرضا لمنشر 
دراسة السموك ،نظرية المنظمة و النتظيم ،(   2000 محمد قاسم القريوني .) .14

 عمان .،دار الشروق لمنشر و التوزيع ،الانساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختمفة 
الدار  ،رؤية معاصرة  ،ادارة السموك التنظيمي ،( 2000مصطفى أحمد سيد . ) .15

 مصر . ،الجامعية الاسكندرية 
الادارة المدرسية في ضوء الفكر الاداري   ،( 1994)مصطفى صلاح عبد الحميد . .16

 الرياض . ،دار المريخ  ،المعاصر 
 ،السموك الانساني و التنظيمي منظور كمي مقارن ،( 1995ناصر محمد العديمي .) .17

 المممكة العربية السعودية . ،الادارة العامة لمبحوث 
مطابع  ، 6وضائف طالادارة العامة الاسس و ال،( 2006النمر سعود و اخرون .) .18

 ،الرياض  ،الفرزدق 
مكتبة  ، 21القائد التحويمي لمعبور بالمنظمات الى القرن  ،( 1992هواري سيد .)  .19

 القاهرة . ،عين شمس لمنشر 
 القاهرة .،مكتبة عين شمس ،القائد التحويمي  ،مابعد المدير  ،( 1996هواري سيد .) .20
 الرسائل الجامعية : -

تقويم فاعمية برنامج تطوير الادارة المدرسية في ،( 2003عمي مؤتمن .)،عماد الدين  .21
 رسالة دكتورة ،اعداد مدير المدرسة في الاردن لقيادة التغيير 
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دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري  ،(2008عيسى سناء محمد عيسى .) .22
كمية التربية  ،مية غزة رسالة ماجيستر الجامعة الاسلا ،المدارس الثانوية في محافظات غزة 

. 
معوقات الاداء التعميمي و الوظيفي لمراكز الاشراف  (2006)الغامدي عمي شايب . .23

اطروحة ،التربوي من جهة نظر مديري مراكز الاشراف التربوي في المممكة العربية السعودية 
 دكتورة كمية التربية الجامعة الامريكية بمندن . 

التنظيمي و اثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي  التغيير،( 2010كريمة كرمي .) .24
 جامعة عنابة ،رسالة ماجيستر  ،مؤسسة الكهرباء و الغاز 

 المجلات : -
السموك القيادي التحويمي و سموك المواطنة في  ،( 2002العامري أحمد سالم . ) .25

   .1عدد  9المجمة العربية لمعموم الادارية مجمد  ،الاجهزة الحكومية السعودية 
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( يمثل استبيان القيادة التحويلية 1الملحق رقم )  
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( استبيان مقاومة اشكال التغيير التنظيمي 2الملحق )  
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   spssالملحق )4(  خ          ج 

 : لا      ص                       ع        spss خ          ج  10
    ا            ع ا    ص       ا       ا         ع        spss خ          ج  10..10

                      س 
 

Correlations 



 

 :01 البعد 

 المثالي التأثير

 التحفيز :02 البعد

 الإلهامي

 :03 البعد

 الاستثارة

 الفكرية

 :04 البعد

 الاعتبارية

 الفردية

 02المحور

 بقياس  المتعلق

 التنظيمي التغير

Pearson Correlation ,794 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق 02المحور
**
 ,911

**
 ,820

**
 ,905

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

    ع ا    10    ا    صا       ا       ا         ع  ا      spss خ  ا      ا  ج  10..10
                    س 

 

Correlations 

 

 تطوير عملية :01 البعد 

 للمؤسسة مشتركة رؤية

 :02 البعد

 أهداف تحديد

 المؤسسة

 وأولوياتها

 بناء مجال :03 البعد

 دائمة مشتركة ثقافة

 التغير

 تقديم :04 البعد

 سلوكي نموذج

 به يحتذى

  المتعلق 02المحور

 التنظيمي التغير بقياس

  المتعلق 02المحور

 التنظيمي التغير بقياس

Pearson Correlation ,844
**
 ,896

**
 ,931

**
 ,915

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                    ع         spss خ          ج 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 
 

Case Processing Summary 



 N % 

Cases Valid 20 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,661 6 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,827 7 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=C14 C15 C16 C17 C18 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,801 5 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=D19 D20 D21 D22 D23 D24 D25 D26 D27 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,835 9 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 C14 C15 C16 C17 C18 D19 

D20 D21 D22 D23 D24 

    D25 D26 D27 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,925 27 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=YA1 YA2 YA3 YA4 YA5 YA6 YA7 YA8 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,856 8 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=YB9 YB10 YB11 YB12 YB13 YB14 YB15 



  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,888 7 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=YC16 YC17 YC18 YC19 YC20 YC21 YC22 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,885 7 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=YD23 YD24 YD25 YD26 YD27 YD28 YD29 YD30 YD31 YD32 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,913 10 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=YA1 YA2 YA3 YA4 YA5 YA6 YA7 YA8 YB9 YB10 YB11 YB12 YB13 YB14 YB15 

YC16 YC17 YC18 YC19 

    YC20 YC21 YC22 YD23 YD24 YD25 YD26 YD27 YD28 YD29 YD30 YD31 YD32 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,961 32 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 A6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 B13 C14 C15 C16 C17 C18 D19 

D20 D21 D22 D23 D24 

    D25 D26 D27 YA1 YA2 YA3 YA4 YA5 YA6 YA7 YA8 YB9 YB10 YB11 YB12 YB13 YB14 

YB15 YC16 YC17 YC18 YC19 

    YC20 YC21 YC22 YD23 YD24 YD25 YD26 YD27 YD28 YD29 YD30 YD31 YD32 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,967 59 

 
 

 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

200, 50 103, التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
*
 ,974 50 ,322 

200, 50 080, التحويلية القيادة بقياس  المتعلق المحور
*
 ,968 50 ,191 

*. This is a lower bound of the true significance. 



a. Lilliefors Significance Correction 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=TOTLYYYY TOTLXXXX 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Correlations 

 

 بقياس  المتعلق المحور

 التنظيمي التغير

 بقياس  المتعلق المحور

 التحويلية القيادة

Pearson Correlation 1 ,703 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 50 50 

Pearson Correlation ,703 التحويلية القيادة بقياس  المتعلق المحور
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 بقياس  المتعلق المحور

 التنظيمي التغير

 التأثير :01 البعد 

 المثالي

Pearson Correlation 1 ,625 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 50 50 

Pearson Correlation ,625 المثالي التأثير :01 البعد 
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 بقياس  المتعلق المحور

 التنظيمي التغير

 التحفيز :02 البعد

 الإلهامي

Pearson Correlation 1 ,635 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 50 50 

Pearson Correlation ,635 الإلهامي التحفيز :02 البعد
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 



 

 بقياس  المتعلق المحور

 التنظيمي التغير

 الاستثارة :03 البعد

 الفكرية

Pearson Correlation 1 ,629 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 50 50 

Pearson Correlation ,629 الفكرية الاستثارة :03 البعد
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

 بقياس  المتعلق المحور

 التنظيمي التغير

 الاعتبارية :04 البعد

 الفردية

Pearson Correlation 1 ,619 التنظيمي التغير بقياس  المتعلق المحور
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 50 50 

Pearson Correlation ,619 الفردية الاعتبارية :04 البعد
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 
 



 
 ملخص:

هدفت الدراسة الى التعرف عمى العلاقة بين أبعاد القيادة التحويمية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي 
عاملا حيث تم اختيار عينة  052الحضنة , و تكون مجتمع البحث منفي المركب الصناعي مطاحن 

و لمتحقق من الفرضيات تم استعمال المنهج الوصفي الذي تم فيه استخدام  عاملا , 52بحث مقدارها ال
  spsاستبيانين الاول لمقيادة  التحويمية و الثاني لمقاومة اشكال التغيير التنظيمي كما تم ستخدام برنامج 

 لمعالجة البيانات الاحصائية و قد تم التوصل الى النتائج التالية :
 مقاومة أشكال التغيير التنظيمي  توجد علاقة ارتباطية بين التأثير المثالي و  -
 توجد علاقة ارتباطية بين التحفيز الإلهامي و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي .   -
 توجد علاقة ارتباطية بين الاستثارة الفكرية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي .  -
 عتبارات الفردية و مقاومة أشكال التغيير التنظيمي.توجد علاقة ارتباطية  بين الا  -

 الكممات المفتاحية : القيادة التحويمية , التغيير التنظيمي , المقاومة .
 

Résumé: 

L'étude visait à identifier la relation entre les dimensions du leadership 

transformationnel et la résistance des formes de changement organisationnel 

dans le milieu industriel.La communauté de recherche était composée de 250 

travailleurs.L'échantillon de recherche a été sélectionné par 50 travailleurs.Pour 

vérifier les hypothèses, la méthode descriptive a utilisé deux questionnaires Le 

premier du leadership transformationnel et le second à résister aux formes de 

changement organisationnel a également été utilisé programme spss pour 

répondre aux données statistiques a été atteint les résultats suivants: 

- Il existe une corrélation entre l'effet idéal et la résistance des formes de 

changement organisationnel 

- Il y a une corrélation entre le stimulus et la résistance au changement 

organisationnel. 

-  Il existe une corrélation entre l'excitation intellectuelle et la résistance 

aux formes de changement organisationnel. 

- Il existe une corrélation entre les considérations individuelles et la 

résistance aux formes de changement organisationnel. 

 


