
 قــــسم علـــــــوم التسيــــــير
 

 لجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــةا
 وزارة التعليــم العــالي و البحــث العلمـي

–بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر   
 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم التسييــر

 قســـم علـــوم التسييــر 
 

 

 

 

 

 

 
 الموضـــــــوع:

 

 ارة التغيير التنظيميدلى إة التحويلية عدأثر القيا
 

 -بسكرة-ان دسع انية بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيمدراسة ميد

 

 
 

 بشرية دتخصص: تسيير موار

 

                                                     
 

 أقرين كنزة  ةديوباخ سعد 
                                 

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 بسم الله الرحمان الرحيم          

لا مــا  ا" قالـو    س بحانك لا علم لنا ا 

نك أ نت العليــــم الحكيـــــم "  علمتنـــا ا 

 صدق الله العظيــم             

 23سورة البقرة الآية            
 

 





 
 
 
 

 الشكر
 
 
 
 
 
 
 

 برعايته وأحاطني ببركته وباركني هبرحمت تولاني الذي لله الحمد

بالإشراف تتفضل الكريمة دوباخ سعيدة التي لأستاذتي العظيم والامتنان بالشكر أتقدم  

النيرة وإرشاداتها القيمة وتوجيياتها الدراسة ذهه على  

 على بيعةر والأستاذة بركات بالوناس صباح ةوالأستاذ أحلام خان ةللأستاذ بالشكر وأتقدم

قدموها لي أثناء دراستي التي السديدة مآرائه  

يد لي أمدوا الذين -حكيم سعدان-الإستشفائية مؤسسة عمال جميع أشكر   

.التطبيقية الدراسة لإتمام العون  

فترة موتحمله لي ممساندته على الكريمة عائلتي إلى الشكر بجزيل أتوجه كما  

.البحث وإعدادي بالدراسة إنشغالي    

هذا اليكون النية خلصت وقد جيد، من أستطيع ما كل بذلت فقد النياية وفي  

الآخر كان وإذا الله، فمن وفقت قد كنت فإذا مرضٍ، بشكل المتواضع البحث  

المولى نعم فإنه والسداد التوفيق عزوجل المولى الله من فأرجوا نفسي، فمرجعه  

.السبيل قصد وعلى النصير ونعم  



 الملخص

في المؤسسة ة الإاريين دى القادلارة التغيير التنظيمي دة التحويلية على إدأثر القياالتعرف على راسة إلى دفت هذه الده
ستوى ة التحويلية، وكذا مدمستوى ممارسة القيا ديدمن خلال تح،  -بسكرة–ان دالعمومية الإستشفائية حكيم سع

 اريين.دة الإدى القادلإدارة التغيير التنظيمي ة التحويلية على د إختاار أثر القياارة التغيير التنظيمي ، ومن ثمدممارسة إ

 092هم ددالاالغ ع داريين(راسة )الأطااء، الممرضين، الإدمن مجتمع ال %02بنساة  عشوائية بسيطةعينة  تم إختيار
ستاانة صالحة للتحليل الإحصائي بنساة إ 14فردا وزعت عليهم إستاانات تم إسترداد منها  22، حيث بلغ حجمها دفر 

برنامج  على دام مجموعة من الأساليب الإحصائية بالإعتماد، ولتحليل الاايانات تم إستخ%23.66إسترداد بلغت 
Spss.V20. 

 ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:

–        ة الإستشفائية حكيم سعدافي المؤسسة العمومياريين دة الإدى القادل ة التحويليةدمستوى ممارسة القيا .4
الفكرية،  ويأتي بعد التحفيز الإلهامي في المرتاة الأولى، يليه في المرتاة الثانية بعد الإستثارةكان منخفضا ،  -بسكرة

 وفي المرتاة الثالثة بعد الإعتاار الفردي، بينما جاء بعد التأثير المثالي في المرتاة الرابعة والآخيرة.
        رسة إدارة التغيير التنظيمي لدى القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدانمستوى مما .0

 دبعالتغيير ، بينما  دعبإعادة التجميد في المرتاة الأولى، يليه في المرتاة الثانية  دبعتي يأو، كان متوسطا  -بسكرة–
 إذابة الجليد في المرتاة الثالثة والآخيرة.

ر ذو دلالة إحصائية للقياة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي لدى القادة الإداريين في المؤسسة العمومية وجود أث .6
 .الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة 

 لتأثير المثالي والإعتاار الفردي على إدارة التغيير التنظيمي لدى القادة الإداريين فيلوجود أثر ذو دلالة إحصائية  .1
 مومية الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.المؤسسة الع

  دى القادة الإداريينل على إدارة التغيير التنظيمي والإستثارة الفكرية  لا يوجد أثر ذو دلالة أحصائية للتحفيز الإلهامي .5
 بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.



إدارة  ،تاار الفرديستثارة الفكرية، الإعتحفيز الإلهامي، الإالقياة التحويلية، التأثير المثالي، ال: الكلمات المفتاحية
                                                                              .التغيير التنظيمي

    Abstract 
The aim of this study is to identify the impact of transformational leadership on the management of 

organizational change in the leadership of the public institution of the hospital, Hakeem Saadan-Biskra, 

by determining the level of transformational leadership practice, as well as the level of practice of 

organizational change management. Organizational structure. 

A simple random sample was selected by 20% of the population of the study (doctors, nurses, 

administrators) of 296 individuals. The total size of the sample was 60 persons, and 41 questionnaires 

were retrieved from them for a statistical analysis with a recovery rate of 68.33%. Of statistical methods 

based on the Spss.V20 program. 

The study reached several results, the most important of which are: 

1. The level of leadership practice of the administrative leaders in the public institution hospital Hakeem 

Saadane - Biskra - was low, and comes after inspiration motivation in the first place, followed by second 

place after intellectual stimulation, and ranked third after the individual consideration, while came after 

the ideal impact in Fourth and last place. 

2. The level of the practice of organizational change management among the administrative leaders in the 

public hospital institution Hakim Saadane - Biskra - was average, and comes after the re-freezing in the 

first place, followed by second place after the change, while after melting the ice in the third and last. 

3.There is a statistically significant impact of the transformational life on the management of 

organizational change among the administrative leaders in the public hospital institution Hakim Saadan 

Biskra. 

4. There is a statistically significant impact of the ideal effect and individual consideration on the 

management of organizational change among the administrative leaders in the public hospital institution 

Hakim Saadan Biskra. 

5. There is no statistically significant impact of the inspirational motivation and intellectual arousal on the 

management of organizational change in the administrative leaders of the public hospital hospital Hakim 

Saadan Biskra. 

Key words: transformational leader ship, the organizational change management , idealized 

influence, Inspirational  motivation , Intellectual stimuhation, individualized consideration. 
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  المقدمة

إن التحووت و ا اغتاووااو اغتةوولتي ي الوو  لعوو في ل ال وولا ي  تؤوو  اغ وولظلة بإووبار  ؤووي اغ   ووي   ت لتي وول تي  وو         
 وو ا التحووت و ي ت وو  بإةوو ي إل كي ووا الت  وو  موول  عوول ذ وولت يراتووتم  ؤووي  وو ا التاووااو ا يروور الوو    ووت   ؤ  وول 

 جووت كفيلووفي ذيوولة اليووت  ا اليموو   الوو  هتوولإ توول يرووة ج ووي ا إ ت وولت الي وولت شتعووش م  ووليرت ل  وت وول  ا  وو ا يرووة 
جت وولا الت فيلووفياو يرووة ج ووي  حوورذ ا لتحيووا تلووا  اووفياب التا ووااو اغ لبوو ي ل حووفيب التووتاإن شوو  إالاوورو ا 

  تل. اضل  ل الفياحؤ ي ا الخلتيج ي المح طي 

ا تلوووا ه ؤ ووول بإتاجوووا اغعووو  و اغ لصووور  ا ا صووو ل التا وووا اغاتووولم ا بلبووو  ل وووولم اغ   ووولو ا     ووولي       
كوفيتو اغةووتي ت ا وو لا ه ؤ وول بإتاجوا اغعوو  و اغ لصوور  ا كووفيتو اغةوتي ت ا  وو لا      وول يرووة ا بووتولشي 

     ير لتةي ه ة  ن بإ ترض ل ممل ليم ة لهل ال يلء ا ا بت راتيلي.

يرة إير لذ لو ا قوفيتياو تي  ي يريوفييرت ل الي ولظ  ا ظاتيلوي إن نجلم   ؤ ي التا ا لتتق   ؤي يرل  ؤ ا اغ   ي       
إن اليوفيتي   ؤوي الت ليروت يروت التا وا  بوؤتا ت ول  لتطؤوق  بوؤتن ق ولظت ير لبو ل  ال  بإ  ت  ؤي نجلم   ؤ ي التا ا.

 . يرة ي الي لظ  التحتلؤ ي  Burns ل  ت اغ   ي ي اقفي  طؤا  ؤ ا شاذس

جوت ر ال  ؤ وي ا ظاتيلوي يروة حو   إيرت   ول لؤردلوي ا فيلوفي  ا قوفيتييل  ؤوي كتلوت  و ا  بإ تبر الي لظ  التحتلؤ وي       
ا حا  إل ااقت  ة طرق ج ت ال وليرؤ   ؤوي  ؤو  ن بو لا الو  إبوتفي ي التا وا ا إ ورا    ي ل وت يررااؤوا ا 

  اراض  ؤ   . كا        لتي    هم ت   ا ج ؤ   لتي ؤتن التا ا  يمراتي  ا ل س  

  لا ل  ت اليلئفي التحتلؤ   ؤي ق لظ  اغ   ي ا يرتاج ي التحوفيتو ا التطوتتياو ايفيل وي يروة حو   التو اا       
ي بؤت  لو ال  ل  ا بإ   وي قوفيتياي  ا شفيا  وي ا بإعوو      ؤوي يرتاج وي الاو تنو الو  بإتاجوا ير   وت   اال  وت 

   ؤي التتت ا ش    فيات   ا   فياف اغ   ي.

 ت صو حي ش وت ولي ي ايلصوؤي الةورل ي لتاوااوا ذت ووي   وا  كوفيتو بإتاجوا يرلبإ وي فيالخ اغ   ولو  صو حي      
 التيؤ فيلوي ا ظاتيلوي الي ولظ   ضحي التحفيتو بإؤا ا يرلت  .التحفيتو   ا يرتاج ي  ؤي قلظتي  يررذي إظاتي  إل بحلجي

 اغر وتا ا ظاء يرةوتتذ اكي وا تحوفيتوي ال يرتاج وي  و ا  ؤوي قولظتي  اغ   وي ج وت  وة  لج   ا نملط ل  بلل   ل
  ن بإةوتط ت ل و  ااغراذوي ني تلوي لتاو  جفيلوفي ق ولظ  نمو  إيجلظ اغ   لو ال تت   ا  ؤي  ت  ال   ا يرر ت اي
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 ل وت ايرتا  وي يرةوت ر شعو ت  ظائ ول كةو  لهول اليمو ة ااق  ول ي ايلصوؤي التطوتتياو يرةوتتذ إل ش عولطليل بإرقي
  نمولة  وفي  الاولتو لهو ا اظ ور التا واي  يروة ال وت  إاوفياب  و ا ي الرائوفي   و  بإ وتن  ن شوت كاوت الو  التاااو

 جفيلوفي   ت ولتي طورم  ؤوي بإعووت ابوؤت  لو  بولل ق  بإ ول  لت  و  االو   التحتلؤ وي الي ولظ  نمو  ير  ول الي ولظ  يروة
 ال   وفي  ا  وفياف  ؤوي  بإر و  عول   ول لهو ي الاو ا لو بإاوتل  حو   يروة ال ولمم    و   ؤوي ابإعووت ااشفيا  ي
 لي ولظ  اغ ئ وي ا ظاتيلوي ا بولل ق  اوفي التحتلؤ وي الي ولظ    وت   ول ااضوحيي تيدلوي ش ولء  ؤوي الت   وفي يروت اغوفيذ

 .اغ   لو ي التا ا   ؤ لو
إن  ووو ا اغتضوووت  توووتتي إ ت ووولت ال فيلوووفي يروووة ال ووولا   ا الفياتيبووو  ا    وووا  ن  ووو ا ا  ت ووولت لعووو ت   اووور      

 غت ليرؤ  ير  ل ا إ  ل  الجلي .لؤ    لو الخفييرلبإ ي ال  بإة ي إل إتيضلء ا بلب ل 

  إشكالية البحث:

  ش لء  ؤي يرل ب ا تإن ا   لل ي ال  بإ ل  ل   ا الفيتيابي ه ة ص ل ت ل ي الةبا  الرئ ة  التللي:

المؤسسااة الو رمياااة  في ن اانلااادل القااايل ا يا مااا  اار الااا القيااايل العحر إياااة لإااير إيانل الع ياا  الع  ي اا  -
   ؟ -بسكال–ا سعشفائية حكيم سودان 

  إذط قل يرة الةبا  الرئ ة  ا لارض ا غلت نغتضت  ذاتغ ا بوؤي الار  ي التلل ي:

اغببةوي ال  تير وي ا بتعوالئ ي ا و   بو فيان  يرل  ت يرةتتذ مملتيبي الي لظ  التحتلؤ ي لفيذ اليلظ  ا ظاتيل  ي -
 ؟ -شة ر –

اغببةوووي ال  تير ووي ا بتعوووالئ ي ا ووو    يرةوووتتذ مملتيبوووي إظاتي  التا ووا الت    ووو  لوووفيذ اليوولظ  ا ظاتيلووو  ييروول ت  -
  ؟ -شة ر –ب فيان 

اغببةوي  يلوفيذ اليولظ  ا ظاتيلو   ت لتجفي  ار لؤي لظ  التحتلؤ ي  ش لظ ل اغشتؤاي  ؤوي إظاتي  التا وا الت    و   -
 ؟ -شة ر –ال  تير ي ا بتعالئ ي ا    ب فيان 

 فاضيات الدناسة :

 اا بوؤي الار  ي ق  ل شا ل ي الارض لو التلل ي: يللإجلشي  ة ا   لل ي الرئ ة ي  
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 الفاضية الائيسية:

H₀ :  لووفيذ اليوولظ   إظاتي  التا ووا الت    و  اغشتؤاووي  ؤوي ش لظ ول  لؤي ولظ  التحتلؤ ووي اوور تا ت لوي إااوولئ ي  لتجوفي
 -شة ر –ا بتعالئ ي ا    ب لن ي اغببةي ال  تير ي ا ظاتيل  

 التار   ة الارض ي الرئ ة ي الارض لو الار  ي التلل ي:

H₀₁:     اغببةوي  ي  لفيذ اليولظ  ا ظاتيلو    لتجفي  ار  تا ظ لي إاالئ ي لؤت اا اغ للي  ؤي إظاتي  التا ا الت
 -شة ر –ال  تير ي ا بتعالئ ي ا    ب فيان 

H₀₂ : يا ظاتيلووو   لوووفيذ اليووولظ  لوووي اااووولئ ي للإبوووت لتي  الا رلوووي  ؤوووي إظاتي  التا وووا الت    ووو   لتجوووفي  اووور تا ظ 
 -شة ر –اغببةي ال  تير ي ا بتعالئ ي ا    ب فيان 

H₀₃ : يلوووفيذ اليووولظ  ا ظاتيلووو   ا ظ لوووي اااووولئ ي لؤتحا ووو  ا لهووولير   ؤوووي إظاتي  التا وووا الت    ووو ت  لتجوووفي  اووور 
 -شة ر – ي ا    ب فيان اغببةي ال  تير ي ا بتعالئ

H₀₄ : ي لوووفيذ اليووولظ  ا ظاتيلووو    لتجوووفي  اووور تا ظ لوووي إااووولئ ي للإ ت ووولتي الاووورظ   ؤوووي إظاتي  التا وووا الت    ووو 
 -شة ر –اغببةي ال  تير ي ا بتعالئ ي ا    ب فيان 

 نمرذج الدانسة:

لارضوو لو الار  ووي ا ةووفي  ل ووت يرووة ا  ووفيات ل يرووة ج يياط   ووي الارضوو ي الرئ ةوو ي اا إذط قوول يرووة إ وو لل ي الفيتيابوويي
 تيقوو   ه ووة ش وولء نمووتتا الفيتيابووي اغ وو  ي العوو ت التوولشتي إضوولتي إل ا بووتفي   متاووا الفيتيابووي اغةووتيت ا ا اووري

 (   للؤ :10)
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 نمتتا الفيتيابي(:10الشكل نقم )

 المع   العابع المع   المسعقل      

 

 

 

 

 

 

 فياظ الطلل ييرة إ المصدن :  

 .ي اغتاا اغةتيت ااغتاا التلشتي ايرللتار      ل يرة يرتاااو تر  يلفيتيابيلتضل الع ت يرتاااو ا

 ا بووت لتي  الا رلوويي التحا وو  ا لهوولير ي التوو اا اغ وولليي:  ش ولظي ابإتيموو ة  تيش ووي الي وولظ  التحتلؤ ووياغتاوا اغةووتيت:  -0 
 .ا  ت لتي الارظ ا 

 .إ لظ  التو  فيي التا اي ا ا ؤ في: إتاشي  ش لظ: التيم ة ا اي لت     إظاتي  التا ا ا -2

 اهمية الدناسة :

 بإبرإ  هم ي الفيتيابي يرة ح   يرل لؤ  :

 هم ي اغتضت  ا ث بإ تبر الي لظ  التحتلؤ ي ا   قت ل  ظاتي  التا االت      يروة   و  اغتاضو ت ا وفيلر  نلفيتيابوي  -
 حت و اغةت ر .ي   ا ال ار ال   لت    نلت

  هم ي الفياتي الي لظ  ي إنجلم   ؤ ي إظاتي  التا ا الت     . -

لقيايل العحر إيةا    إيانل الع ي  الع  ي 

 الت اا اغ للي

 التحا   ا لهلير 

 ا بت لتي  الا رلي

 إ لظ  التو  في  الارظ  ا  ت لتي

 التا ا

 إتاشي ا ؤ في
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توووتتي إ ت ووولت الفياتيبووو  اال ووولا     ت لتيالي ووولظ    وووت اغاتووولم ا بلبووو  ل وووولم   صووو ل يرتضوووت  ق ووولظ  التا وووا -
 التا ا.

إطوولتي ذ وور  يرت ووت    وورضبإ لالهوول لوو    اووفيلث يرووة  نموولة  ؤوو  ا ظاتي  ا ووت نموو  الي وولظ  التحتلؤ وويي يرووة حوو    -
 ات  نم  الي لظ  التحتلؤ يي ا ار ل  ؤي إظاتي  التا ا الت     يممل قفي لا في ال لا   ي   ا ا ل . 

 .  لؤ لا   ي   ا ا ل  ي يرببةلو  حرذفيلفيتيابي  تلق جفيبإاتل   ا ال فيق -

 ا داف البحث :

نغببةي   التا ا الت      تي حتلؤ ي  ؤي إظاإن الهفيف الرئ ة  له ا الفيتيابي  ت بإتض ل  ار الي لظ  الت
التوؤي تلوا يروة حو   كي وا ة ت وي يروة ا  وفياف  -شة ر -ا    ب فيانال  تير ي ا بتعالئ ي 

  هم ل:

 -شة ر –ا    ب فيان  ال  تير ي ا بتعالئ ينغببةي بإط  ا  تؤ   ش لظ الي لظ  التحتلؤ ي الت رف  ؤي 
ا و   بو فيان ال  تير وي ا بتعوالئ ي نغببةي لفيذ اليلظ  ا ظاتيل   ا الت     يرةتتذ إظاتي  التا  الت رف  ؤي

 -شة ر –
إحت لتي تياا  ت ش في يرة  ش لظ الي لظ  التحتلؤ ي  ؤي إظاتي  التا ا الت     ي تفيف الت رف  ؤوي ال  وفي ا   ور تياواا 

  .ببةي ؤي إظاتي  التا ا الت     ي ال   يجق  ن لر    ؤ ا اليلظ  ي اغ
الت رف  ؤي ااقت مملتيبي الي لظ  التحتلؤ ي  ش لظ ل اغشتؤاوي نغببةوي ال  تير وي ا بتعوالئ ي ا و   بو فيان ايروفيذ 

 تياا ل  ؤي إظاتي  التا ا الت     .
 اتيا يظالوو  ق بإةوول   ي بإطووتلر نموو  الي وول  التحتلؤ ووي لت  لوو ا  بإيووفيا التتصوو لو اغ ئ ووي  ؤووي ضووتء ال توولئ  اغ فياذ ووي

 .إظاتي  التا ا الت     

 : يوافع إخعيان المرضرع

 : بإت  ت  ب لا إحت لتي اغتضت  ت  ل لؤ 

  العشا ي إتجلا يرتضت  ظاتي الي لظ  التحتلؤ ي ي نجلم   ؤ ي إظاتي  التا ا الت      واغ ت. 
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      إاراء ا بحلب ا الفيتيابلو اغت ؤيي نلي لظ  التحتلؤ ي ا إظاتي  التا ا الت .  
  اغتضت  قلشت لؤفيتيابي ا بإتتر اغ ؤتيرلو اغتاؤي نغتضت .  
  ت لتي يرتضت  إظاتي  التا وا الت    و   اوفي يرتاضو ت الةول ي االو   طورم ذاةوا  يولم ي اةاذوي اةحوا  غول لوا  

 .ظاتي  لت ي شيلء اغببةي ابإطتتي لي ا  ل لةل في ل  ؤي يرتاج ي اغع  و اغ لصر  اكفيتو اغةتي ت
     ن الي وولظ   وو   اووفي الر وولئ  اغةووول في   ؤووي إظاتي  التا ووا الت    وو  لووفيذ اليووولظ  ا ظاتيلوو  ا ووث بإووتتر اغ ووول

 يفيت اغببةي اإإظ لتي ل.بإالت      اغ لبق  افياب التا ا الت      ال   ل  ت  ؤي 

 م هج الدانسة:

 ي  ووو ا الفيتيابوووي للإجلشوووي  ؤ  ووولي  ي ضوووتء ط   وووي يرعووو ؤي الفيتيابوووي ا  وووفيات ل ايروووة حووو   ا بووووؤي الووو  بإةووو     
ا  ت وولظ  ؤوووي اغوو    التصوووا  التحؤ ؤووو  الوو   ل ت وووفي  ؤووي ظتيابوووي ال ووول ر    وول بإتجوووفي ي التاقووتي ال وووت  شتصوووا ل 

توووللت  ا ال  اووو  لاووو  ل ووول ال ووول ر  التضووول حالئاووو لي يرل الت  وووا  اصوووال ظق يووول ال وووبر    ووول بإ  ووواا   ا ووول ا   ووولي
اظتيجووولو إتيبإ لط ووول يروووت ال وووتا ر ا حووورذ ي  ووول  ن  ووو ا   ووول ر يريوووفياتي  ووو ا التضووول ال  ووو  ت  ط  ووول اصوووال تيق  ووول ل

اإنموول ل  ووت  ليموول  ؤووي كؤ ووت ال وول ر  ا عوو  ال  قوولو شوو   اغوو     ليوو    ووفي لووت اغ ؤتيروولو لتصوو  ال وول ر ي
 . ش لظ ل اغشتؤاي يرة  جت بإاةا ل االتصت  إل إبت تلجلو بإ  ت  ؤي كة  التاقت ابإطتلرا

 ؤ وووا   إبوووتشفيات اغووو    التصوووا  لتصووو  إبوووتولنو  توووراظ    وووي الفيتيابوووي ابإيوووفيلراي  اوووت   ش ووولظ الي ووولظ  اش ووولء 
ا و   بوو فيان نغببةووي ال  تير وي ا بتعوالئ ي التحتلؤ وي ا و لا لتصو  يرةووتتذ بإي و      ظاتي  التا وا الت    و  

   -شة ر –

 حدوي الدناسة:

نغببةوي ال  تير وي  ليرؤ  ) ط ولءي ممرضو ي إظاتيلو (  ي يروة ال وإقتارو   ا الفيتيابي  ؤي    الحدوي البشا ة: -
ليمو لن اةوة    ؤ ول لؤ وت وت  اليفي ارص ل  ؤي اةوة إحت ولتي ال   وي -شة ر –ا    ب فيان ا بتعالئ ي 

 ال   لة ل  بتش و ذتلئ   ؤ  ي بؤ  ي. اغ حتت ير اي ا يرر
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 ل ؤووووووي ش وووووولن  اوووووور الي وووووولظ  التحتلؤ ووووووي  ش لظ ووووووتي وووووو و الفيتيابووووووي ي جلذ  وووووول اغتضووووووت    الحاااااادوي المرضاااااارلية: -
 ؤوووي إظاتي  التا وووا الت    ووو   ا  ت ووولتي الاووورظ ( ا بوووت لتي  الا رلووويي ا لهووولير ي التحا ووو  اغشتؤاوووي)الت اا اغ ووولليي

 . -شة ر –ا    ب فيان نغببةي ال  تير ي ا بتعالئ ي 
حوووو   الاووووتر  اغ تووووفي  يرووووة  2108/2102حوووو   الةفيابوووو  ال وووولل يرووووة الةوووو ي الفياتيبوووو ي  الحاااادوي اليما يااااة: -

 .22/10/2102إل  02/10/2102
 -شة ر –اغببةي ال  تير ي ا بتعالئ ي ا    ب فيان  الحدوي المكا ية: -

 الدانسات السابقة:

 ط    ؤ  ل يرة  تؤ  اغالظتي اغتتتر .ا   بلو الةلشيي تاو الاؤي ال  ات  ل لؤ   رض يرتج      الفيتي 

 سابقة المعوإقة بالقيايل العحر إيةالدانسات ال /اولا

للاقااة القيااايل العحر إيااة با بااداع ا يانس لاادل ن سااا  "( ش  ووتان : 2101ظتيابووي ت ووفي  وورا بوو  في حؤوو  ) •
لير ووووي ا ي التووووولتي ي ؤ ووووي  , تيبووووللي يرلجةووووتا ي إظاتي  ا   ل "الأقساااااك الأياااااياين في اساموااااة ا ساااالامية ب اااايل

    . ا ب ير ي

بوووي للإجلشوووي  ؤوووي الةوووبا  الرئ ةووو  التوووللي : يرووول   ال  قوووي شووو  إيروووت   الي ووولظاو ا  لظه وووي ل  لصووور  وووفيتي الفيتيا
ا لتحي وا  يالي لظ  التحتلؤ ي ا بإ   ي اليفيتياو ا شفيا  ي لوفيذ تيدبولء ا قةولت ا  ولظه   ن لير وي ا بو ير ي شاو   

 يتيئو س قةو    ولظه   01 يرول ةت وت الفيتيابوي بإ وتن يروة  ي  فياف الفيتيابوي   إبوتشفيات اغو    التصوا  التحؤ ؤو  
 : بإتصؤي الفيتيابي إل ال تلئ  التلل ي يرة  هم ل

  81.08بإتجفي مملتيبي لؤي لظ  التحتلؤ ي يرة ق ت ا  لظه ي ي ا لير ي ا ب ير ي شا   ش ة ي% . 
 89.28   ش ة ي لتتتر ا شفيا  ا ظاتي  لفيذ تيدبلء ا قةلت ا  لظه   ن لير ي ا ب ير ي شا%. 
   بإتجووفي توووراق تاو ظ لووي إااووولئ ي شوو  إجووولنو اغ حووتا  اوووت    قووي الي ووولظ  التحتلؤ ووي اا شوووفيا  ا ظاتي  

 يال  وور لوفيذ تيدبولء ا قةوولت ا  ولظه   ي ا لير ووي ا بو ير ي شاو   بإ وو ذ اغتاوااو الفيهارات ووي ا العشاو ي ) 
 ال ؤ  ....(. ياغب ت 
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تيبووللي ،"الااا القيااايل العحر إيااة لإااير فالإيااة إ اااذ القاااان"( ش  ووتان : 2102ل وورا الاوو الي ) ظتيابووي اوولتد   ووفي ا•
  . جلير ي العرق ا اب  ي ؤ ي ا   ل    يي إظاتي  ا   ل   يرلج ةتر

 يليوراتي ي  ور لو التو ير  ا تيظذ وي فيتي الفيتيابي إل ال ع   وة  اور الي ولظ  التحتلؤ وي  ؤوي تل ؤ وي   ؤ وي إ ولت ا
صووليي لؤتحؤ ووت ا ااوولئ  ا ي ضووتء تلووا جوورذ  898إبووت لذي إبووترجت ير  وول  882ث قوولت ال لاووث شتتإلووت ا وو

كؤ ووت ال  وول و ا إحت وولتي الارضوو لو  بووتشفيات ا حت وولتياو ا ااوولئ ي يرووة حوو   إجووراء كؤ ووت ا  ووفياتي ال ةوو   ا 
  : كؤ ت ا  فياتي اغت فيظ التفيتييج  ايرة     ال تلئ  اغتتصت إل  ل

 يرةتتذ بإتاتر الي لظ  التحتلؤ ي  ش لظ ل اغشتؤاي  ؤي تل ؤ وي   ؤ وي إ ولت اليوراتي ي  ور لو التو ير  ا تيظذ وي   ن
 . =1.10α  في يرةتتذ الفي لي 

 اليووراتي ي  وور لو  التوو اا اغ ووللي  وولن لووا ذةوو ي ا  ووبر يرووة شوو   ش وولظ الي وولظ  التحتلؤ ووي ي تل ؤ ووي   ؤ ووي إ وولت
 . الت ير  ا تيظذ ي

ا ؤووووي ،"الااااا القيااااايل العحر إيااااة في ا سااااعوداي  يانل الأ مااااات"( ش  ووووتان:2100ظتيابوووي بوووولير  شعووووا شت تييروووولن)•
   .ي  ؤ ي ا   ل ي جلير ي ال ؤيلء التط  ي ييا تيظن02ا تيظذ ي ي إظاتي  ا   ل ي ال فيظ ال للثي ا ؤفي 

اا بوووت فياظ  ظاتي  ا إيرووولو ي  ووور    وووفيتي  ووو ا الفياتيبوووي إل ال عووو   وووة يرةوووتتذ مملتيبوووي الي ووولظ  التحتلؤ وووي 
ال تتاس ال رش يي اير ولج  الاتبوالو ا تيظذ ويي ن ضولتي إل ير رتوي  اور مملتيبوي الي ولظ  التحتلؤ وي  ش لظ ول اغشتؤاوي ي 
ا بووت فياظ  ظاتي  ا إيروولو ي  وولبإ  العوور ت يا ث   ش وولء إبووت لذي شاوورض لووت ال  وول وي اقووفي كيووا لهوول ظ  و 

(  وولير و ا ليرؤوويو ي  وور   ال ووتتاس ال رش وويي اير وولج   902لو يري ووتل ي ابإ تذووي    ووي الفياتيبووي يرووة  ) صووفيق اا وو
  :الاتبالو ا تيظذ يي   إحت لتي    بؤتا ال   ي ال عتائ ي ال ة طي. اقفي  ظ رو ال تلئ 

ةووتتذ اغتتبوو   بووت  لء  ن يرةووتتذ مملتيبووي  ش وولظ الي وولظ  التحتلؤ ووي شعوو ت  وولت اي اغرااووت اغشتؤاووي ليووت ضوو ة اغ
 .شُ في الت اا اغ للي اال   اجفي  ذا هُلتيس مةتتذ يرربإات

   ل  ن يرةتتذ ا بت فياظ  ظاتي  ا إيرلو جلء مةتتذ يرتتب .   
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( يرة ا بت فياظ  ظاتي  ا إيرلوي ا ن    ور  ش ولظ % 08.0  ل  ظ رو  ن مملتيبي الي لظ  التحتلؤ ي بإاةر  ذة ي )
تياااو ي ا بت فياظ  ظاتي  ا إيرولوي  وت شُ وفي الت  و ي لؤ وا ي التو اا شُ وفي ا  ت ولتي الاورظ    شُ وفي  الي لظ  التحتلؤ ي

 ا بت لتي  الا رلي.

   وور   ال ووتتاس ال رش وويي اير وولج اقووفييري الفياتيبووي ة ت ووي يرووة التتصوو لوي ير  وول: بإعووو ت ا ظاتياو ال ؤ وول ي      
نجوووولم يرتاج ووووي  لظ  التحتلؤ ووووي  ش لظ وووول الخ ةوووويي  ن بإط  ي وووول لووووبظ  إلالاتبووووالو ا تيظذ ووووي  ؤووووي بإ وووو   نموووو  الي وووو

 ا إيرلوي ممل لرتت يرة يرةتتذ الت لتة ي لهلبإ  العر ت .

 الدناسات المعوإقة بإيانل الع ي  الع  ي  :/ ثا يا

ماال ياخاال "الع ياا  الع  ي اا  وإ وكاسااا ا لإااير الاضااا الاار يف  لإوا:ش  ووتان  (2112)ظتيابووي شت  تللووي ت   ووي •
 ي تيبللي يرلجةتا ي  ؤ  ا جت ل ي جلير ي نبإ ي  . المؤسسة الص الية المخرصصة"

الالووي ال لا ووي ير رتووي بووؤت  ا تووراظ مببةووي اغ وولا اغ فيذ ووي ش لبإ ووي ايرووفيذ بإيوو ؤ   لؤتا ووا الوو   بوو   ر يرووة حوو   
ببةوووي ق وووت اش وووفي الختصاوووي  ووولير  إ وووتاؤتا نغ 00اقوووفي   إحت ووولتي    وووي يرت تذوووي يروووة  تيضووول   الوووتظ ا   ا  فييروووا
 ا ل تا تتر  التا ا ايلصؤي.

  بإتصوووؤي ال لا وووي إل  ذوووا  ؤ ووول  ووولن التا وووا الت    ووو   لظتووول  ؤ ووول إاظو ذةووو ي الرضووول الوووتظ ا  لؤ ليروووت ظاحوووت
اغببةوووي الاووو ل  ي اغشتصاووويي ا وووث يروووت  ووو ا التا وووا  وووفي  جتاذوووق شفيالوووي يروووة اله  وووت الت    ووو ي ظوووراف 

 ف اا بإال يترو الترق ي.ال  ل  اغلظلييا  را

"إيانل الع ياا  الع  ي ااا  في :ش  ووتان  Isabelle Franchisteguy (2110)ظتيابووي إل اش ووت تراذع ةووتا  •
. بإتصوؤي  2110لةو ي  -9Lyon Jean Moulinتيبللي ظ تتتياا ي  ؤتت التة ا يروة جلير وي  المسعشفير"،

 وو  ي اليطول  الاووح    ت ولتيا قطوول  اةولس موول ليموو ة ال لا وي إل ضووراتي  اضوت نمووتتا ت ول   ظاتي  التا ووا الت   
اغيفييري احفييرليل. ا  ا يرت ا حو  ش و  ا  ت ولتي إتجل ولو الو نئة  وت التا وا  وبر  كة    ؤ لو اغ   ي الاح ي

كةوو  ذ وو  ا بإاوول  اجووتظ  الخووفييرلو اقووفي إ ت ووفيو ال لا ووي  ؤووي ير  ووو  ي ظتيابووت لي اغوو    ا ا   ووت اغوو    
التحؤ ؤووو  يروووة  جوووت كؤ وووت ظل لير   وووي التا وووا الت    ووو  ي اليطووول  الاوووح  ال  وووتير ي ي اووو   ن اغووو     التصوووا 
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ال ووولل  وووت يرووو    تجووورلا ا وووث إقتراوووي ال لا وووي  ؤوووي اي تيرووولو الووو  شاوووفيظ إظحووول  كةووو  لو  ؤوووي اغ   ووولو 
 الاح ي نمتتا  ظاتي  يرعرا  التا ا الت     .

تيبوووللي "إتجا اااات الواااامإن غااار الع يااا  الع  ي ااا "،  :ش  وووتان (2005)ال ؤوووت ظتيابوووي صووو م شوووة تووول    وووفي   •
 يرلجةتا ي ال ؤتت ا ظاتيليي جلير ي  ل  لؤ ؤتت ا ير  يي الرتض .

 فيتي   ا الفيتيابي إل الت رف  ؤي يرتق  ال ليرؤ  ي   وي الطواان اغوفيل يروة كتلوت تيهبوي  و ا اله ووي إل   ووي  
اتي  ايرللييلتعا ت اغطلتياو  ؤي  بس تجلتيلي ا  ا ي إطلتي التتجا ال ولغ   وت الخاشاوي.  ليري تاو إبتي   إظ
اغلل ويي اي اغيلشوت توإن   ليروتي لتتق وتن إتظ  يرربإ ولي  801 ن ال وليرؤ ي اال وللع  وفيظ    :اقوفي بإتصوت ال لاوث إل

   ت.    اغع  و ال  قفي كفيب    التيل في اغ  ر لؤ ليرؤ  اإتظ  بل لو ال

 ثالثا :الدناسات المعوإقة بالقيايل العحر إية وإيانل الع ي  الع  ي  

يظتيابووي ير فياذ ووي ي يرعوواي "الااا القيااايل العحر إيااة في إيانل الع ياا  الع  ي اا "( ش  ووتان:2100ظتيابوي إتظ اوولظ )•
ي ؤ وي ا قتاولظيجلير ي 22ؤوفياله   ا ار ظيرعايةؤي جلير وي ظيرعوا لؤ ؤوتت ا قتاولظلي االيلذتذ ييال وفيظ الراشتيا 

 .ظيرعا

 ايفيف   ا الفياتيبي إل كي ا  في    فياف ير  ل:

ي وووولظ  ظاتيبوووي ظاتي الي ووولظ  التحتلؤ وووي ي إظاتي  التا وووا اشؤوووتتي  إطووولتي ذ ووور  ليمووو  اغاووورظاو ا بلبووو ي ا   ووور  هم وووي لؤ
ل  قوي شو  الي ولظ  التحتلؤ وي اإظاتي  ظاتيبوي اكؤ وت ط   وي ايتيمو   وة يرا وتت إظاتي  التا ا يالتحتلؤ ي اشؤتتي  يرال    ل
 إحت لتي   قي ا تيبإ لة ش  الي لظ  التحتلؤ ي اإظاتي  التا االت      ي اغ   ي اغ حتاي. ا ي التا ا ي اغ   ي اغ حتاي

اقفييري الفياتيبي ة ت ي يرة ا بت تلجلو االتتص لو ال  بإ ةو  يرت  ذتلئ  التحؤ ت      و ا ا بوت تلجلو  ولن 
إبإيموول  ن نجوولم الي وولظ  التحتلؤ ووي يرووربإ   ش  لصوور ايرتاصووالو بووؤت  ي اير رت ووي ا ح ق ووي ا ن  وو ا اغا ووتت  ووت يرووة : 

 ي لي لظ  التا ا. ش   ل قفييري الفياتيبي بإتص ي شيمراتي  إبتولشي ير   ولو ا   ول  شاوتتي  بورل ي ئ   ر اغال    اغ 
 قلظاتي ؤي ق لظ  التا ا.لؤتاااو إت  ه ة  ن لع ت ا بؤتا التيؤ في  نمتتجل 
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يناسة تحإيإياة رنا   القيايل العحر إية و يون ا في إيانل الع ي "ش  وتان :  )2112(ظتيابي يرل ر صبر  ظتيالش •
جلير ووي  ي ووفيظ ال ووليرة ا الةوو  تني ةؤووي ا ظاتي  ا ا قتاوولظ ي ال" لي ااة مااخ معخاارس القاااانات في المصااانف الوااقيااة

  لل ي : يرل  ت ظاتي الي لظ  التحتلؤ ي ي إظاتي  التا ا الت    و  ؟ ا  وفيتي الفيتيابوي شافياظ ي إذطؤيي الفيتيابي يرة إ
 .ل كؤ ت ط   ي ال  قي ش  الي لظ  التحتلؤ ي ا إظاتي  التا ا ي اغ   ي اغ حتايإ

 ا يرة     ال تلئ  اغتحات  ؤ  ل: 

  ا يرة ح   ير لير و ا تيبإ لة .اجتظ   قي إتيبإ لة ش  ير ت و الي لظ  التحتلؤ ي ا إظاتي  التا 
  إبإيموول  ن نجوولم الي وولظ  التحتلؤ ووي يرووربإ   ش  لصوور ا يرتاصووالو بووؤت  ي ا ير رت ووي ا  ح ق ووي ا  ن  وو ا اغا ووتت

 يرة    ر اغال    اغ ئ ي لي لظ  التا ا . 

 ايرة     التتص لو   ؤي ي : 

    ه ووة  ن لعوو ت ا بووؤتا التيؤ ووفي  نمتتجوول ضووراتي  إبووتولشي ير   وولو ا   وول  شاووتتي  بوورل ي لؤتاووااو إت
 . قلظتيا  ؤي ق لظ  التا ا

  يكإة الدانسة:

لاورض يرول بو ت  بإيفيهوا ذ ورت بو ت  إبويلة تلوا بإط  ي ول ا  ؤ وا   بإيةو   الفيتيابوي إل تاوؤ  ذ ورل  ا تاووت     
  ووو  ا قوووفي قةووو  إل  تيش وووي بإط  يووو . الااوووت ا ا  : ا وووث   التطووورق ت وووا إل ا طووولتي ال  ووور   ظاتي  التا وووا الت  

 ياغ حوث ا ا  : يرل  وي التا وا الت    و ي ااغ حوث ال ولل  بو ت لا  يروة ح لوا يريلايروي التا وا الت    وو ي ير لاوث 
 ااغ حث الراشت  ب برإ نملتا إظاتي  التا ا الت     . يث :يرل  ي إظاتي  التا ا الت     ااغ حث ال لل

ا ت وا لوت  التطورق إل يراول     الت    و  التا وا إظاتي   ؤوي ا ار ول التحتلؤ وي لي ولظ االااوت الاات ال لل : ليم    ا 
 ليروووي اوووت  الي ووولظ  ا ظاتيلوووي.  يرووول اغ حوووث ال ووولل بووو ت لا  يروووة ح لوووا  بلبووو لو الي ووولظ  التحتلؤ وووي يا ي اغ حوووث 

 . ظاتي  التا ا الت       الي لظ  التحتلؤ ي  قي ال للث :يرل  ي اليلئفي التحتلؤ ي ا اغ حث الراشت ب برإ 

اي  -ةو ر ش-غببةوي ال  تير وي ا بتعوالئ ي ا و   بو فيان الت رلو  ن الاات ال للث:ب ت لا  ي اغ حث ا ا :
ياي   ووورض ا كؤ وووت ذتووولئ  الفيتيابوووي اي اغ حوووث ال للوووث: اغ فياذ ووويا جوووراءاو اغ  و وووي لؤفيتيابوووي  اغ حوووث ال ووولل:
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 ا بتعووالئ ي نغببةووي الت    وو  التا ووا إظاتي   ؤووي التحتلؤ ووي الي وولظ   اوور اغ فياذ ووي بوويالفيتياالت وولا  اغ حووث الراشووت: 
– ةو ر ش-غببةي ال  تير وي ا بتعوالئ ي ا و   بو فيان الت رل  نالت  التطرق ت ا إل  -شة ر – ب فيان ا   

ل للووووث  وووورض ا كؤ ووووت ذتوووولئ  اغ فياذ وووويي اي اغ حووووث اا جووووراءاو اغ  و ووووي لؤفيتيابووووي  يروووول اغ حووووث ال وووولل بوووو ت لا  
 إحت لتي ترض لو الفيتيابي ا بإاةا ال تلئ .ااغ حث الراشت :الفيتيابيي 

 : مع  ات البحث

 العوا فات ا جاائية :

  ؤ ووي إظحوول  ا كةوو  ا بإطووتلر  ؤووي اغ   ووي بح ووث بإ ووتن  تؤاووي  ووة اضوو  ل ايووللي ل وو  الع ياا  الع  ي اا  : 
 بإت  ة يرة كي ا   فيات ل شع ت  تيمت .

اللت ول ايلل وي ال اللوي يروة تج وا كتلوت اغ   وي م وت تلوا ا بوؤتا ا ظاتي  الو   لوت   إيانل الع ي  الع  ي ا  :
    ر  الء  مل لتتاتا يرت التطتتياو اغ لصر  ليم لن شيلء  إبت راتيلي اغ   ي .

يلئوووفي بإعوووو ت ا ظ ووو  ااصووواا    ؤ وووي ليوووتت ت  ووول ال Burns ووو  نمووو  ق ووولظ  ظ ووور  ؤوووي لوووفي  القياااايل العحر إياااة :
 اغرداب  ي كي ا ا  فياف ا اغعلتي ي ي كفيلفي ل   ل  ن لا تيدلي ااضحي  ة اغةتي ت .

 ابواي القيايل العحر إية :

 قفيتي  اليلئفي  ؤي  ةق ايي ا إاترات التلش   ا فيا اغ ت ا  ؤي .العأل  المثالي : 

  ل نغعل ت ال  بإ ترض كي ا ا ظاء ا  في . إثاتي  ال ليرؤ    ؤ      ر ا ا سعشانل الفكا ة : 

ل ووا توو    ليووفيت اليلئووفي التحووتلؤ  الووفي   ا التعووو ت اغةووت ر لؤتوولش   ا ل  ووت  ليموول  ؤووي  ن  : العحفيااي ا مااام 
اوق التحوفي  ا ل و إ تو    تيام الارلووا ا يج ؤ و  لر و ان ي اول و يرةووتي ؤ ي ا إتااوي الارصوي لهو  ي اغعوولتي ي ي 

  فياف . كي ا ا 

ا ل  ر تلا يرة  بؤتا اليلئفي ال   لتلي إ ت ليرل  ات لجولو التولش   ا إنجولإاي  يروت ا حو   ا لعبان الفايس :
     نل ة ي يلجلي  ا تي  لي      ا  ت لتي الاراق الارظلي ت  ل ش  



 

 الفصل الأول
الإطار النظري لإدارة التغيير 
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 تمهيد:

  نابربرلأم ظوتبربرلى  وبربرئ ادا عبربرل  ادعبربرلأم ،قت بربرلأة ل دوبربر   تعتبربرم ظماتبربرلأع ال تبربرلأ   م بربرا ظابربرا   ا  بربرلأ  اإ     
ف ابرلأ تواضبرالأ ادا عبرل ادبري تم بر    ادتحبر تع ادبري ، تتك ف ظبر  ادوبرا  ، تتولأ ل ، تتطلر ،تمتل الخلأرجي

خبرا ظتبرتا    ضبر    لىقبرلأما  تحل  توبر  انماتبرلأع ظبرض  ضبر     قتضي ادتغ ير ادتما تي كالأها  طا ع ل
 ستتاار ل   ب عل ظضطابل  ظعق  .تلازن ج     ضتض لهلأ اداقلأء  اإ  ادذي يمثل كلض 

  عضبربربرالأ  بربربراتا   دا عبربربرل اد اخو بربربرل دتوبربربر همبربربرلأد  بربربر   تسبربربرالأن تبربربر  ل انماتبربربرلأع إجبربربرااء تغ بربربرير ادتما تبربربري ب    
مجبربرلأدر رم تبربرر  ادتما تبربري يمبربر غ بربرير ن ادت لى ت ضبربرلأفل الخلأرج بربرل. خبربرا  بربراتا   دا عبربرل  ادبربراعا اآ ،انماتبربرلأع

 عتم ادعلأظل ادا اي ادعم برا انابرا   انماتبرل ادبرذي  انماتل، ح ثالمجلأ  ادا اي  المجلأ  انلأةي    : هملأ
ادبربرذي فبربرلأفلن ظبربرض المجابربرل   الخبربرير ، فبربرلألفااة  ف بربرل ادتغ بربرير ادبربرذي تا بربر   هبربرذ  ظالأشبربرا   حبربرلأى ت تأثبربريردبربر  

 ظض ....ير ادتما تي رغال   اإستقاار  الي  قلأ ظلن ادتغ ادذي يحتو  لها ادتغ ير ادتما ت

هبربرذ  انقلأ ظبربرل دتحل بربرل تابربرلأأ تسبربرلأد   ظملأسبربرال دتقو بربرل  وبربرئ ادقبربرلأمتر  دتغ بربرير ادتما تبربري  دبربرذد   جبربر       
   ادماا الج      غيرهلأ.الج     ت دلأفكلأرلى سولد  يجلأبي  دقال   ادتاني سولد ادافا  

  تربعل ظالأحث كلأدتلأي:  و    قتا هذا ادو ل الى

 ظلأه ل ادتغ ير ادتما تيالمبحث الأول: 

 : ظقلأ ظل ادتغ ير ادتما تيالمبحث الثاني

 :  ةار  ادتغ ير ادتما تيالمبحث الثالث

 ادتما تي: نملأذج  ةار  ادتغ ير المبحث الرابع
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 المبحث الأول: ماهية التغيير التنظيمي

ذ  الخبربربرير  ظوبربربرا ا  و ابربربرلأ ظلاكابربربرل  حبربربرر تاتقبربربري  تبربربرم   هبربربر ،تغ بربربرير انتبربربرتتا  ادتبربربرا   تبربربرلأ  اد بربربرلم  دتت بربربرف ب عبربربرل ال      
تك برف ظبر  ادا عبرل جبرل ادظل  ضبرا ر ل   كبرل ظماتبرل  ذدبر  ظبرض تح اث  ادتطلراع. ح ث  ع  ادتغ ير ادتما تي  تو ل لاز ال

لى ز السبربرالأن ادبربري تبربر  ل   تبربري  نبربرم لى ظوبربرلأه ا ادتغ بربرير ادتما اداقلأء    هبربرذا اناحبربرث سبربرمتطا   ،سبربرتتاار لالمح طبربرل  تضبربرتض اإ
  نتعا   وئ المجلألاع ادي يمتالأ ادتغ ير ادتما تي. ،ادتغ ير ادتما تي

 المطلب الأول: مفهوم التغيير التنظيمي

دوابربرلأحثر، لهبربرذا سبربرمقلم بتقبربر   خبربرت   ادتلجابربرلأع ادوكا بربرل ظوبربرلأه ا ظ بربرطو  ادتغ بربرير ادتما تبربري إدقبربر  تعبربر ةع تعبربرلأر ف        
 اداعا ظمالأ:

" عني ادتحاد ظبرض ادلضبر  ا برلأي ادبرذي نع  بر  الى  ضبر  ظتبرتقاوي تكثبرا   :ROBONSONلتغيير التنظيمي حسب ا•
 1.  دتلأي فلأدتغ ير ادتما تي هل تو  ادعتو ل ادي نتعوا ف الأ  نكت ف الظلر ب لر  ظتتتا ̏  كولأء   فعلأد ل.

تحبرل  ذدبر  اد   عبرني̏ ظتبرتا فل لأد برل الى نقطبرل تبرلازن ادتحل  ظبرض نقطبرل ادتبرلازن ا  :"نهكما عرف التغيير التنظيمي على أ•
 2ظض حلأدل الى تخاى   انكلأن  ادزظلأن.

اد اخو بربربرل  "  ابربربرلأر   بربربرض تغ بربربرير ظلجبربربر   ظق بربربرلة  هبربربرلأة    اأ  تبربربرعئ دوتك بربربرف ظبربربر  ادا عبربربرل ناااه:كماااا ع يفر فاااه أ  اااا علاااى أ•
 3.̏نتقلأ  الى حلأدل تما ت ل تكثا ق ر   وئ حل ان لأكل الخلأرج ل بملأ  ضتض اإ

انماتبرل،  ادعتو برلأع، " هبرل ذدبر  ادتحبرل  ادبرذي يح برل   ن برلأطلأع ناه:وفي يفر ف آخر عارف التغياير التنظيماي علاى أ•
 4.  ̏دقلى ضلأغطل غلأدالأ ظلأ تكلن خلأرج ل ست لأبلعلأظور،  ه ا ،  اد ال
ت لأسبرلأع ت   برلأة    م بر   وبرئ الخطبر   اد" تو ل ظ ر سل  مخططل دوتر  زظم برل طل وبرل  نه:بأ D.HOLT)وقد عرفه )•

   جااءاع  طا   ظا   ادعتبرل،  غيرهبرلأ فل ادتما ت ل  تكملدلج لأ الةاء ت  ادثقلأاله كل ادتما تي، ت  ادتولد ادتما تي، ت
 5.̏ستتاار  ادتت زواقلأء  اإدغاا تحق ق انلامتل  ادتك ف ظ  ادتغيراع   ادا عل اد اخو ل  الخلأرج ل د

                                                           
 .20، 0222ظاكز الخماع انام ل دلإةار بم  ،ادقلأها ، تاجمل  ص اراع بم  ،(،أدوات تحول الأفكار إلى نتائج)لتغييراةانا جلأ م  ر بمتلن،1

  2فلأر   ادت    ثتلأن،قوى إدارة التغييرفي القرن 12،ةار ادلفلأء،انم لر ،ظ ا،0222، 9.
  3محتلة سو تلأن ادعت لأن،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،ط0،ةار  امل دوم ا، تلأن،الرةن،0224، 343.

  4ناصا جااةاع،تحم   ا قلأع،تحم  ظعلأني،إدارة التغيير و التطو ر،ةار  ثااء دوم ا، تلأن،الرةن،0233، 33.
5 GRESSE CAROLE. Les entre prises en difficulté.éd.Economica.Paris.1994.p88. 
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نتقلأد ل حبرر ن برل الى ا لأدبرل انم برلة    "ادتحاد ظض حلأدل حلأضا  الى حلأدل   :نهما عرفه روزا بث موسى كانتر على أك•
 1.̏انتتقال

 ن نتتخوص ظض ادتعلأر ف ادتلأبقل ظلأ  وي: تعو قلأ  وئ ظلأ ساق، يمكض ت

  ذاد ا  بربربرل ادبربربري  مابربربرا ظمابربربرلأ هبربربرذا ادكلأتبربربر  تخبربرت   ادز دتغ بربربرير ادتما تبربربري،   اجبربربر  ذدبربربر  الى  همبربرلأد تعبربربر ة تعبربربرلأر ف   ا       
  خلأصبربر ل ظبربرض خ لأم بربر   ظبربرماا ظبربرض  عافابربرلأ ظبربرض ناح بربرل الهبربر    ظبربرماا ظبربرض تبربري، فتبربرماا ظبربرض  عافبربر  إببربرااز  تبربر  توتغ بربرير ادتما د

  عاف  ظض ناح ل المجلألاع إح اث ادتغ ير ادتما تي.

ادكتبرلأن ن ادكثبرير ظبرض تلى    ادكتلأن بر ظوابرلظي ادتغبرير  ادتغ برير ادتما تبري  ضبرلأفل تهملأد خو  كاير ظض قال ادالأحثر      
     ظمالأ: ادتغ ير ادتما تي، ادتطل ا ادتما تي، ادتح  ث ادتما تي. ع اد ارسلن تملأ   هذا انلضلأ تحت ظتت لأ

  وي:ن نتتخوص تعا ف شلأظل دوتغ ير ادتما تي كتلأ ظض مجتل ادتعلأر ف ادتلأبقل يمكض ت

لى نقطبربرل  خ دبر  ادتحبربرل  ظبرض نقطبربرل حلأد برل هبرل ظبرلأها  طا ع بربرل   تو برل ضبربرا ر ل  وبرئ كبربرل ظماتبرل،  برتا ظبربرض  :التغياير التنظيمااي
حبر اث ادتعبر  ل ل ظبرض انماتبرل، كتغ برير   سبرولد ادعبرلأظور   مختووبرل، ت برتل جلانبر  مختووبرتلازن تخاى ظبرض خبر   تعبر   ع 

  الهبربر ا   ادت لأسبربرلأع، كتبربرلأ قبربر    بربرتل الجلانبربر  ادتما ت بربرل  ادتكملدلج بربرل  ادثقلأف بربرل  غيرهبربرلأ،  ذدبربر   بربر   ادتك بربرف ظبربر  
 ل بطا قل تفضل دوحوبرلأ   وبرئ ان برزاع ادتملأفتبر ل لهبرلأ  خوبرق ظ برزاع ج  بر   تضبرتض دوتماتبرل ادتطبرلر  وبرئ انبر ى ادا عل الخلأرج

 انتلس   ادطل ل.

 

 

 

 

 

 

                                                           

  1فا   كلرتل،تظلأ  كح ول،إدارة التغيير في عالم متغير، زظزم دوم ا، تلأن،الرةن،0232، 04.
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 المطلب الثاني: مسببات التغيير التنظيمي

ض ادعبر م ببرل   ظبرير ادتما تبري   انماتبرل ظبرض فبراا  تلا ش  ان تسالأن ادتغ ير ادتما تي ظتعبر ة  ي برث لا يحبر ث ادتغ بر       
  خلأرجابربربرلأ  فتوبربرف  تتمبربرلأ تسبربرالأن ادتغ بربربرير ادتما تبربري،  ظبربرض تببربراز توبربربر   بربرل سبربرا  ظبربرلأ ناشبربربر  ظبربرض ةاخبربرل انماتبربرل ت كبربرلن نت 

 1السالأن ظلأ  وي:

 ملأسال ةاخوالأ. ادا عل  لاب  ظض ادتك ف ظعالأ إجااء تغيراع ظثا  دتغ يراع ادي تجاي  تل تتأفلأنما :سباب بيئيةأأولا/ 
لى ادلاقبربربر  انم بربربرلة سبربربريرافق  تغ بربربرير      ادمابربربرا  تلا شبربربر  تن ادتغ بربربرير   هبربربر   انماتبربربرل  : في أهاااداف المنظماااةالتغيااايرياااا/ ثان

 باامجالأ  تسولن  توالأ.
   فو ا ادتكلأد ف.ماتل خطلط  نتلأجالأ ت  تطلرهلأ دزتة  اإنتلأج تفق  تغير ان :سباب فنية ويكنولوجيةأثالثا/ 
  تغ بربربرير تتوتبربربربرل ادتمتبربربربر ق ببربربرر ادلحبربربر اع انختووبربربربرل ، ت  تقتبربربربر ا ادعتبربربرل   انماتبربربرل ت غ ير  كبربربرلأدت  :ساااباب هيكليااااةأرابفاااا/ 

  غير ذد . انتتلتع اإةار ل ،
انعمل برل  اث تغ بريراع دافبر  ادبرا ى تطوبر   حبر ها مح ة دم برلأى انماتبرل فابرذا كلن ادعم ا ادا اي ت  أسباب نفسية:خامسا/ 

 دوحولأ   وئ ا  ل ل ادولأ ول. ثار  اد افع ل     
  ادعتل ةاخل انماتل دبر  تثبرا  دبر     ةامابرلأ ،دبرذا تاطبرا انماتبرل دوتغ برير  ول لأسفوتول اإةار   ت أسباب إدار ة :سا/ دسا

   هذ  ادووتول ظض تجل  ةخلأ  ادتحتر دوتماتل.
 ةامابرلأ ،ت  تحتبرر   ذ تو برأ انماتبرل إجبرااء ادتغ برير ظبرض تجبرل تطبرل ا و التحسين والإريقاا:: إثارة الرغبة في التطو رسابفا/ 

 نل  ل ظمت لأتهلأ ت  خ ظلأتهلأ ،ت  دغاا اإرتقلأء بمتتلى خ ظل ادعت ء.
فتتطوابربرلأع ا  بربرلأ  كثبربرير   ظتعبربر ة   ظتمل بربرل  ظت بربر ة    تطوبربر  هبربرذا ظبربرض انماتبربرلأع تن  التوافاام مااع متغاايرات ا ياااة:ثامنااا/ 

 تتعئ ة ظلأ ناافقل  ظلاكال هذا ادتغير   نم  ا  لأ .

 2تن هملأد تسالأن ناشعل ةاخو ل ت  خلأريج ل تتلأها    ح اث ادتغ ير ادتما تي :  رى ستيفن روبنز

 

 

                                                           

 .42،39:   ناصا جااةاع،تحم   ا قلأع،تحم  انعلأني،ظاج  سلأبق، 1 

 03، 0223ةار اداضلأ،ةظ ق،سلرت،،إدارة التغييرتحم  الخضيري، محتض2 
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   أهم الأسباب الداخلية: (2

 رسلأدتالأ.   ته ا  انماتل   تغ ير -ت
 تجاز  ج    .  ةخلأ  ظع اع   -ن
  ةخلأ  ناا ظعلألجل ظعولظلأع ظتطلر . -ج
 اد ظج ظ  ظماتلأع تخاى. -ة
 ت ني ظعملتع ادعلأظور. -ه
 لأرمل.ح  ث تزظل ةاخو ل ط - 
 ت ني الر ى. -ز

 أهم الأسباب الخاريجية: (1

  ص ار قلانر  ت ا علأع حكلظ ل ج    . -ت
 ح  ث تزظل خلأريج ل طلأرمل. -ن
 انملأفتل اد     . -ج
 تغ يراع سا عل   تسعلأر انلاة. -ة
  زةتة ادضغلط ادي تملأرسالأ الجتلأ لأع انماتل. -ه
 ادمقلأ ع انام ل ادعتلأد ل. اإتحلأةاع   - 

 ادي ت  ل انماتلأع  لى  ح اث ادتغ ير ادتما تي  لى السالأن اآت ل:ف  تل السالأن  النمرانمحمد بن  وسف تظلأ   

 السالأن اإجتتلأ  ل   ادت لأس ل. -ت
 السالأن اإقت لأة ل. -ن
 السالأن ادتكملدلج ل ت  ادتقم ل. -ج

تبربربرلأع  لى ادتغ بربربرير فبربربريرتن تن همبربربرلأد تربعبربربرل تسبربربرالأن توبربربراا   تبربربر ف   نما جااايمو روبنساااون وداس جاااا نو روبنساااونتظبربربرلأ    
 ادتما تي  هي:

 بمعنى  ةراد تن الظلر يج  ان تتحاد ظض ظكلأنهلأ  زظلأنهلأ. الأزمة: -ت
 اد لر  ادلاضحل دوتتتقال انتكض ادلصل   د    دتغ ير ادتما تي. الرؤ ة: -ن
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 بمعنى ادتماؤ بأن ادتغ ير س كلن  لى الفضل   دتلأي لايج  تاد هذ  ادواصل  ظض ت   ملأ. الفرصة: -ج
 تي ادتماؤ ي  ث شيء   انتتقال س ؤثا سوالأ  وئ انماتل. تهد د:ال -ة

 مجالات التغيير التنظيمي المطلب الثالث:

 سبرمتطا   لى مجبرلألاع ادتغ برير  ، ادتما تي   انماتلأع ب بركل  برلأمهملأد مجتل ل ظض المجلألاع ادي   توالأ ادتغ ير          
 ادتما تي كلأآتي:

    ،ح بربربربرث تن ظعابربربربرا ادتغ بربربربريراع انممجبربربربرل تتضبربربربرتض تعبربربربر     وبربربربرئ الهبربربربر ا  ة والسياسااااات:الأهااااداف الإسااااترايي يأولا/ 
 هذ  ادتغ يراع بمثلأبل نقطل ادا ا ل نحل تغ ير ظالأها تما ت ل تخاى.   ،اإسترات   ل ادتما ت ل ادت لأسلأع  

 ادقلى انلأها  ظمالأ  ت ر االأ.ت  تلظ ف  ،ظض ح ث خوا قل  ادعتل الفنصر البشري:ثانيا/ 
 المحلأفال  وئ ا  ل ادتلق ل. الخ ظلأع   ةخل  تسلا  ج       تتاا ادتو    السلع والخدمات:/ ثالثا

 تحق ق ظا نل   ادت م  .     زتة  ظع لاع اإنتلأج   يقنية التنظيمات في المجال التمنولوجي:رابفا/ 
ج  بر   ت  ةظبرج  لأ  : حبر اث ظابرلأم ت   ظبرلأمف كبرلن شبركل ادتغ برير همبرلأ  وبرئ سبرا ل انثبر : يغيير المهام والوظاائفخامسا/ 

 1ت   دغلأء ظالأم  ظلأمف قلأمتل. ،ظالأم ظ  ظالأم تخاى
  بربرلأة  تقتبربر ا ادلحبربر اع  ،كل:   بربرلأة  ت بربرت ا ظتبربرتلتع اإةار  كبربرلن ادتغ بربرير همبربرلأ  وبربرئ شبربر  :الهياكااا التنظيميااةسااا/ دسا

 2كز ل.... لخ.اد ظا    لأة  ت ت ا اله لأكل ادغير ر  ل   ،اإةار ل،  ح اث  ةاراع ج    
ادقبر ا ادبري تبرت ءم  انعتقبر اع   : عتبرير تصبرع  تنبرلاأ ادتغ برير ادتما تبري ظبرض خبر   تطبرل ا انلاقبرف  الثقافاة التنظيمياةسابفا/ 

 تكملدلج لأتهلأ. ظملأخالأ    سترات   لأتهلأ   ظ  رسلأدل انماتل  
ت   ةخبربربرلأ  طبربربرا  تبربربرا ل   اآةاء يأخبربربرذ ادتغ بربربرير همبربربرلأ ت ضبربربرلأ شبربربركل تاتبربربر طالأ دتحق بربربرق اد   طااارج إجااارا:ات الفماااا:ثامناااا/ 

 3ج    ..... لخ.

دكبربرض    مجبربرلألاع ادتغ بربرير ادتما تبربري   ظبربرلأبر تسبربرالأن ادتغ بربرير ادتما تبربري   ،ظبربرلأ  لى حبربر   همبربرلأ ن حبربر  تن همبربرلأد ت بربرلأ لأ       
 ادالأحثر  لى السالأن ظض ظمالر المجلأد ل. حق قل الظا د   هملأد ثمل تعلأرا  ذ  ماا اداعا ظض ادكتلأن  

 
                                                           
1Hodge .B.J.Anthony W.P.and Gales L.M.Organization Theory(Astrategic Approach) .Sixth Edition.Prentice 

Hall.2003.pp˸327.351. 
 .            42 ،7022انعافل دوم ا، تلأن،الرةن، كملز ،إدارة التغيير والتطو رز   ظمير  الي،2

  3ظلأج    ط ل،سلوك المنظمة )سلوك الفرد والجماعة(،اد ا   دوم ا، تلأن،الرةن،0223، 073.
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 الثاني: مقاومة التغيير التنظيميث المبح

لاشبر  تن لهبرذ  انقلأ ظبرل ة را   ادتلق برت،   ادمبرلأ   فتوبرف ظبرض ح برث ادقبرل    تلاج  كل  تو ل تغ ير تما تبري بمقلأ ظبرل،     
رغبرا  ،ببر  ظبرض ةراسبرل تسبرالأن هبرذ  انقلأ ظبرلدذا كبرلأن لا ،ادتما تي  ق  ت ل  لأ  لى ادو ل كايرا   ادتأثير  وئ  تو ل ادتغ ير

  هبربرذا اناحبربرث سبربرمح ة ظوابربرلم    ،ح  بربر  تسبربرلأد   ظعلألجبربرل هبربرذ  انقلأ ظبربرلدوتغ بربرير ظبربرض فلامبربر  ظاتبربرل دوتماتبربرل ،كبربرذد  دت ظبربرلأ
  ب لأن تسالأن ظقلأ ظت   تح    تسلأد   ادتغو   و الأ. ،ظقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي

 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

ان بربرل  لى  :" ظتمبربرلأأ الفبربرااة  بربرض ادتغ بربرير ت   بربر م اإظتثبربرلأ  دبربر   د رجبربرل انملأسبربرال  ايفاارف مقاومااة التغيااير التنظيمااي علااى أ اا•
 1المحلأفال  وئ ادلض  ادقلأما".

      تطبربربربرل ا انؤستبربربربرلأع  ظاكبربربربرز »رمبربربربر   ظؤسبربربربر   (:(DARYL CONNERكمااااا عرفهااااا أ  ااااا كونربأ ااااا:•
دتغ ير لا قلأ م بقبر ر ظقلأ ظبرل نت  برل هبرذ  ا " وئ تن : 3990   «اإةار   وئ   قلأأ ادتغ ير »صلأح  كتلأن    «انماتلأع

 2. "ظعتلأة ادتا  هل ذد  اد علر  لخل  ظض ادغتلا ادملأجا  ض فق ان ظلأهل ظأدل    تأثيراتهلأ   ادتغ يراع  
طا ع ل  تجبرلأ  ظبرلأ عتم خطبرا حق قبري ت  ظتلقبر   : " ست لأبل  لأطو ل     ا على أ اأكما عرفت مقاومة التغيير التنظيمي •

 3ادعتل ا لأي". ا ة تسولن 

 ذا تعم ظقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي  ض رة فعل الفااة  تجلأ  ادتغ برير  ن برير همبرلأ  لى تن ظقلأ ظبرل ادتغ برير ادتما تبري د تبرت رة      
در دوتوكبربرير   ادتغ بربرير ب بربركل ظعتبربرق كتبربرلأ يمكبربرض دبربرلإةار  تن تتبربرتو     فعبربرل سبربروجم   جم بربر  الحبربرلا  فقبربر  تكبربرلن ةافعبربرلأ دوتتبربرؤ 

 ير ظض خ   تع  ل   ص ى الخول.ظض ظقلأ ظل ادتغ 

 ،تأس تلأ  وئ ظلأساق يمكبرض تعا برف ظقلأ ظبرل ادتغ برير ادتما تبري  وبرئ تنهبرلأ: رة فعبرل الفبرااة  تجبرلأ  ادتغ برير )رفبرا ،ظعلأرضبرل(     
فبربرلأدواة  ،زظبربرلأن يمكبربرض تن يحبربر ث   تي ظكبربرلأن   ،ظثوتبربرلأ ادتغ بربرير ادتما تبربري تظبربرا حتتبربريفتقلأ ظبربرل ادتغ بربرير ادتما تبربري تظبربرا حتتبربري 

ظقلأ ظبربرل تغ بربرير ادلضبربر  ادبربرااهض )ان بربرل   لى اإسبربرتقاار( نبربرلأ قبربر   تبربراا  ذدبربر  ظبربرض قوبربرق  تبربرلتا ةاخوبربري   نوبربر  ادوبربراة نابربراا  يم بربرل  لى

                                                           

  1ناصا جااةاع،تحم   ا قلأع،تحم  انعلأني،ظاج  سلأبق، 062.
  2جملأ  اد  ض ادعل تلأع،السلوك التنظيمي والتطو ر الإداري،ةار هلظل،الجزاما،0223، 62. 

  3فا   كلرتل، ظلأ   كح ول،ظاج  سلأبق، 27.
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ادت بربرافلأع ادبربري تعتبربرل  وبربرئ  حابربرلأط تهبربر ا  ادتغ بربرير ت   ظتمبربرلأأ الفبربرااة  بربرض  لأت   ق بربر   بربر ظبربرض ادمتبربرلأمج انترتابربرل .دعبربر م تأكبربر   
 ادتغ ير.

 التنظيمي المطلب الثاني:أسباب مقاومة التغيير

ذا لاببر  ظبربرض   ،ا عبري  يكبرا تن  لاقابر  غبرير ظأظلنبرلظبرض خبر   ظلأتقبر م نبراى تن ظقلأ ظبرل ادعتبرلأ  دوتغ برير ادتما تبري تظبرا ط       
 ظض السالأن اد لأمعل نقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي ظلأ وي: نقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي  اإشلأر   لى تن هملأد تسالأن مختوول 

 : يم ل الفبرااة  لى حبر  المحلأفابرل  وبرئ الظبرلر انأدلفبرل لنهبرا   برعا ن  داضبرلأ  لخوف من المجهولالإريياح للمألوف وا أولا/
  قلأ ظلن ادتغ ير لن  س ح ث ت ضلأأ ج     غير ظأدلفل. اإرت لأى  
تي تغ برير ت   ح برلأنا  رتالأطبرلأ  ث قبرلأ  دلضبر  ادقبرلأما لبرلأ يجعوبر   قبرلأ مت: تبراتا  ظ برلأا ادوبراة تهد د التغيير للمصالح الذاييةثانيا/ 

 تع  ل د .
نقبربرص ثقبربرل الفبربرااة   ة افبربر  ادبربرذ ض  مبربرلأة ن  دتغ بربرير    :  قبربرلأ م ادتغ بربرير إ تقبربرلأةها بو بربرو عاادم الإقتناااو  اادوى التغياايرثالثااا/ 

   طلأدالن إح اث .
ظبربرلأيجعواا : نت  بربرل  خبربرت   اإةراد ظبربرض فبربراة آخبربرا ظثبربرل ضبربرعف  ةراد الفبربرااة نبربرزات ادتغ بربرير  تهم تبربر  إخاات ف الإدراك رابفااا/

 1 تقاو  نت  ل دتلء  ةراك . لا    قلأ ظلن ادتغ ير،
 اإستغملأء  ض بعا ادلظلأمف بتا   ستخ ام تكملدلج لأ ج    .الخوف من فقدان الوظيفة: خامسا/

: تبربر   نابربراتع ادبربرتعوا انختووبربرل  وبربرئ تن ادوبربراة  كبربرلن  بربرلأةاع  تنمبربرلأط سبربرولك ل تحبربر ة طا قبربرل ت بربراف   ك و بربرل الفاااداتسااا/ دسا
دوتلقف    عا ادوبراة  إرت برلأى لهبرلأ لنبر  لا كبرلن ظضبرطاا دوتوكبرير   كبرل ظلقبرف ج  بر  ببرل   برا  ر ت م برلأ  ظممجبرلأ   ست لأبت 
    ظلأ.
تم برأ ظقلأ ظبرل ادتغ برير تح برلأنا  مبر ظلأ   برعا ادوبراة ت  الجتلأ برل تن تقلأد بر   ظعبرلأ ير جملأ برل صبر  قل  الإنتما:ات الخاريجية:سابفا/ 

 2ظا ة  بتا  ادتغ ير الج   .

 هي: زظ ؤ  تن تها تسالأن ظقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي،   Shermerhornى اإةاري شاظاهان كتلأ  ا 

 
                                                           

  1حتر  بااه ا بولط،المبادئ و الإتجاهات ا د ثة في إدارة المؤسسات،ةار ادماضل ادعاب ل،بير ع،0222، 342.
ةاراد بربربربربربربربربربربربربرا   السااااااااااااالوك التنظيمي)دراساااااااااااااة السااااااااااااالوك الإنسااااااااااااااني الفاااااااااااااردي والجمااااااااااااااعي في المنظماااااااااااااات الم تلفاااااااااااااة(،ادقا بربربربربربربربربربربربربرلتي،محتبربربربربربربربربربربربربر  قلأسبربربربربربربربربربربربربرا  2

 .349 ،0222دوم ا، تلأن،الرةن،
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 الخل  ظض المجال . .3
 اإستقاار. ا لأجل دلأظلأن   .0
 ظزات ظكتتال. ته    ظ لأا ت  .3
 تلق ت سيء. .4
 1اإفتقلأر دوتلارة. .2

 المطلب الثالث: أساليب التفاما مع مقاومة التغيير التنظيمي 

دع    ظض السلأد   ادي يمكض تن تعتتبر هلأ انماتبرلأع ظبرض تجبرل ادتعلأظبرل ظبر  ظقلأ ظبرل ادعبرلأظور دوتغ برير ادتما تبري هملأد ا      
 ظض تها السلأد   انتاعل   انماتلأع دوتعلأظل ظ  ظلأها  ظقلأ ظل ادتغ ير ادتما تي ظلأيأتي : ادذي تا   انماتل  ح اث ،  

 2اد لأمعل اإستخ ام    الج    انلاي  وخص السلأد   ادتتل انعا فل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  1تنعلأم ا  لأي، لأء اد  ض انم ي ادعتكاي،إدارة التغيير في منظمات الأعمال، ظاكز ادكتلأن الكلأةيمي، تلأن،الرةن،0232، 26.
 .265، ص 1991،معهد الإدارة العامة للبحوث،السعودية،السلوك التنظيمي والآداءأندرودي سيزلاقي،مارك جي والاس،2 
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 ( :أساليب التفاما مع مقاومة التغيير التنظيمي12دول رقم)الج

 المزايا الفيوب

 

المواقف التي  ست دم 
 فيه

 الأسلوب

 
ظبربربربربربربرض انتكبربربربربربربرض تن  تبربربربربربربرتغا   قتبربربربربربربرلأ 
طبربربربربربربربرل    ذا كبربربربربربربربرلأن  بربربربربربربربر ة الفبربربربربربربربرااة 

 انعم ر  دتغ ير كايرا

حلأنبربرلأ  قتمبربر  ادمبربرلأي  دتغ بربرير فبربر نها 
 ن   تمو ذ س تلأ    

ت    ح ثتبربربربربربربرلأ لاتتبربربربربربربرلافا انعولظبربربربربربربرلأع
  م ظلأ تكلن غير ةق قل ادتحو ل

 

 الإيصال التفليم و

 
ظبربربربربربرض انتكبربربربربربرض تن  كبربربربربربرلن ظضبربربربربربر عل 
دولقبربربربربربربربربربربرت  ذا ظلأقبربربربربربربربربربربرلأم ان بربربربربربربربربربربرلأركلن 
بتخطبربربربربربربربر   تغ بربربربربربربربرير لا بربربربربربربربرت ءم ظبربربربربربربربر  

 ا لأجل

سبربر كلن ان بربرلأركر ظوبربرزظر بتمو بربرذ 
 بربربربربربربربربربربرتا تضبربربربربربربربربربربرتر كبربربربربربربربربربربرل  ادتغ بربربربربربربربربربربرير  

عولظبربربربربربربربربرلأع ذاع ادع قبربربربربربربربربرل ادبربربربربربربربربري ان
   خطل ادتغ ير لأكلنهيمو

 مبربربربربربر ظلأ لاتتبربربربربربربرلافا  مبربربربربربر  انابربربربربربربرلأةر ض 
   دتغ ير انعولظبرلأع ادبري يحتلأجلنهبرلأ

 كبربربربربربربربربربربربربربرلن  دتخطبربربربربربربربربربربربربربر   ادتغ بربربربربربربربربربربربربربرير  
 دلآخا ض قل   كاير  دوتقلأ ظل

 
 

 الإندماج المشاركة و

ظبربرض انتكبربرض تن يأخبربرذ  قتبربرلأ تطبربرل  
 ظكوولأ  
لا لج  تسولن  خا تفضل ظمالأ  

 نعلألجل ظ ك ع ادتك ف
 

  قبربرلأ م ادمبربرلأي ادتغ بربرير انلاقبربرف ادبربري
 ف الأ بتا  ظ ك ع ادتك ف

 

 الدعم التسهيا و

 
ظبربربربربربرض انتكبربربربربربربرض تن  كبربربربربربرلن ظكووبربربربربربربرلأ 
خلأصل   ا لألاع ادي  ما  ف ابرلأ 
 اآخا ض  لى ادتولأ ا دوتتلأ ا 

 

طا قبربرل سبربراول نتبربرا لأ دتوبربرلأةي قبربر ر 
 كاير ظض انقلأ ظل

 م ظلأ  تعاا شبرخص ت  جملأ برل  
 كبربربربرلن  دوختبربربربرلأر  جبربربربرااء ادتغ بربربربرير  

 تلأ ل قل  انقلأ ظللهذ  الج

 
 

 الإيفاج التفاوض و

 
ظبربربربربربربربربربربربربربربربربرض انتكبربربربربربربربربربربربربربربربربربرض بأن يحبربربربربربربربربربربربربربربربربربر ث 
ظ بربربربربربرك ع   انتبربربربربربرتقال  مبربربربربربر ظلأ 

 يح  ادملأي بأنها  تتغولن

 ظبربربربربربرض انتكبربربربربربرض تن  كبربربربربربرلن حبربربربربربر   
غبربربربربربرير ظكوبربربربربربرف نتبربربربربربرا لأ ن بربربربربربرك ع 

 ظقلأ ظل ادتغ ير

 ح متبربربربرلأ تو بربربربرل ادلسبربربربرلأمل الخبربربربراى 
 ت  تكلن  لأد ل ادتكوول

 

 الإستقطاب المناورة و

انخبربربربربرلأطا  ذا ظبربربربربرلأ لكبربربربربرض تن تحوبربربربربر  
تةى  لى  ثار  ادمبربربربربربربرلأي  وبربربربربربربرئ ظبربربربربربربرض 

  الأةر  دتغ ير

يمكبربربرض ادتغوبربربر   وبربربرئ تي  سبربربرا    
 نلأ ظض تنلاأ انقلأ ظل

 مبربربربربربربربربر ظلأ تكبربربربربربربربربرلن همبربربربربربربربربرلأد حلأجبربربربربربربربربرل 
تتبربربربربربربربربربربربربربربرلافا  دلإسبربربربربربربربربربربربربربرااأ  دتغ بربربربربربربربربربربربربربربرير  

دلأشخلأ  ادذ ض  تعلن دوتغ برير 
 سوطل  اسعل

 

         الترهيب الصر ح 
 ال مني و

 

 ، 3993،ظعابربر  اإةار  ادعلأظبربرل دواحلث،ادتبربرعلة ل،الساالوك التنظيمااي وا دا: زلاقي،ظلأرد جبربري  الاي،تنبر ر ةي سبربر المصاادر:            
 260. 



يالإطار النظري لإدارة التغيير التنظيم                                           الفصل الأول  

 

12 
 

ادتغ برير،  ظبرلأهات  ت   طم برلأ   برض رفبرا انبرلظور لهبرذا تعابريرا  تابرلأرا نبرلأ سبراق يمكبرض ادقبرل  تن ظقلأ ظبرل ادتغ برير ادتما تبري تعبر       
 اإسبرتقاار   توضبر ل اتاطبرل ب خ بر ل انلظبرف ظثبرل الخبرل  ظبرض المجابرل    لهذ  ادالأها  تسالأن ظتع ة ، فاي  ظلأ تسالأن ظ

ادتما تبربربري ظثبربربرل  طا قبربربرل  حبربربر اثالأ دوتغ بربربرير   ظاتاطبربربرل  نماتبربربرل انتلأرسبربربرلأع، ت  ادعبربربرلأةاع   اإضبربربرطاان   ادع قبربربرلأع   ادقوبربربرق  
دوتغوبربر   وبربرئ ظقلأ ظبربرل ادتغ بربرير  ظ بربر اق ل  لأظبربرل ادتغ بربرير.   انابربرلأراع    حبربرترام الفبربرااة   انبربرلارة انتبربرلفا  دوتك بربرف      ادلقبربرت 

 .يج  ادت خ ص ادتو ا لسالأ لأ

 إدارة التغيير التنظيمي المبحث الثالث:

تطبربرلرع خبربر   ادعقبربر  ض اآخبربرير ض ظبربرض   عبربر  ظوابربرلم  ةار  ادتغ بربرير ادتما تبربري ظبربرض انوبربرلأه ا اإةار بربرل ا   ثبربرل ادبربري ن بربرأع      
بعبر  ذدبر   ،لى ظوابرلم  ةار  ادتغ برير ادتما تبريناحبرث سبرمتطا   ظبرض خبر   هبرذا ا هي ظبرلأتزا  طبرلر ادتاوبرلر   ادقان ادع ا ض  

 سممز ته ا   ةار  ادتغ ير ادتما تي.  انطو  ادثلأدث    ،تما تيمتعا   وئ خ لأمص  ةار  ادتغ ير ادس

 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي.

س لأسبربرلأع      ضبربرلأفل مخطبربر  لهبربرلأ   بعبربرا تهبربر ا ، لأء" تو بربرل تابربر  ل ت   دغبربر :عاارف اللااوزي إدارة التغيااير التنظيمااي بأ ااا•
 ت    طبرا   تسبرلأد      ،انبرلارة انتلأحبرل لهبرلأ ت    اإظكلأن لأع   ،الجتلأ لأع ف الأ  تجلأهلأع الفااة   ت  ق ا   ،انؤستلأع

 1". تحق ق كولأءتهلأ  تت    لهلأ ان  ا ض بطا   تشكلأ  مختوول دغاا زتة  فعلأد ل   ةاء انؤستلأع    سلأمل ادعتل  
 د   ظوالظلأ إةار  ادتغ ير ادتما تي. ن ير تن ادكلأت  ق م ظوالظلأ دوتغ ير ادتما تي   ظض خ   هذا انوالم

"فوتبربربرول  ةار  انماتبربربرل تتضبربربرتض ادتبربربر خل انخطبربربر    تحبربربر  ت  بعبربربرا  : دارة التغياااير التنظيماااي أ  اااا بأ ااااإكماااا عرفااات •
 2ق ادتلافق اناغلن ظ  ظمراع هذا ادتغ ير".تحق  دتغ يرهلأ     زتة  فعلأد تالأ  جلان  انماتل 

كوبرلأء  انماتبرل  كتبرلأ   لى تن  ةار  ادتغ ير ادتما تي فوتول تتاملأهبرلأ اإةار  دبرزتة  فعلأد برل   تشلأر ادكلأت    هذا انوالم      
 ضلأفل  لى تن  كلن ادتغ ير مخط .  تل كل جلان  انماتل     جزء ت تشلأر  لى تن ادتغ ير ق  يم

" تو بربرل تحل بربرل انؤستبربرل ظبربرض خبربر   تطا بربرق ظبربرماج  بربرلي  توبربري ظتبربر رج ظبربرض ادلاقبربر  ا بربرلأي   لى  : عرفاات أ  ااا بأ اااكمااا •
 1ادتولد إتالأأ تسلأد    تو ل دتعز ز ادتغ ير انااة  ح اث ".  تلأ   ادلاق  انااة ادلصل   د   ظض خ   تحتر ال

                                                           
،الجلأظعبربربربرل 0،ادعبربربر ة02ةراسبربربربرلأع ادعوبربربرلم اإةار ل،المجوبربربربر  مجوبربربرل"،ت الفااااملين في المؤسسااااات ا كوميااااة الأردنياااة يااااو إدارة التغياااايرإتجاهاااااظلسبربربرئ سبربربر ظل ادوبربربربرلزي،"1

  .332، 3997الرةن ل,الرةن،
ر  دواحبربرلث ادعوت بربرل، مجوبربرل كو بربرل ادت بربرلأ"،مفوقااات ومتطلبااات التطااو ر التنظيمااي وإدارة التغيااير في المنظمااات ا كوميااةظ بربرطوئ تبلبكا،ظعبربرلأي فاتبربري ح بربر ر،"2

  .027، 0223اإسكم ر ل،جلأظعل  ،0،ادع ة32المجو 
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    فعلأد بربرل إحبربر اث ادتغ بربرير ،و بربرل  سبربرتخ ام تفضبربرل ادطبربرا   قت بربرلأةا : "ككمااا ع يفر ااف إدارة التغيااير التنظيمااي علااى أ ااا•
 2 وئ ظااحل ح  ث  بق   بول  اله ا  ادتما ت ل المح ة ".

 ادا بربرا ل بكوبربرلأء    "  سبربرتخ ام اإةار  دلإظكبربرلأناع انلأة بربرل   :ف آخاار عرفاات إدارة التغيااير التنظيمااي علااى أ ااا ااوفي يفر •
تقبربربرل  تق بربربرا  قبربربرت   انماتبربربرل   تفضبربربرل ظم بربربرلة يأقبربربرل ضبربربرار لكبربربرض  وبربربرئ الفبربربرااة  فعلأد بربربرل دوتحبربربرل  ظبربربرض  اقبربربر  ظعبربربرر  لى  اقبربربر  

 3جا ".

ةار  ادتغ بربرير ادتما تبربري تمقبربرل انماتبربرل ظبربرض  ضبربر  راهبربرض  لى  ضبربر  ترقبربرئ ظبربر  ادتخطبربر      بربرير ادتعا وبربرلأن ادتبربرلأبقر  لى تن       
 .تضاار لكمل اد ق ق إستغ   انلارة انتلأحل ادذي يحقق اله ا  بأقل تكلأد ف  

السبربربرلأد    لبربربرلأ سبربربراق يمكبربربرض ادقبربربرل  تن  ةار  ادتغ بربربرير ادتما تبربربري هبربربري: ذدبربربر  السبربربرولن اإةاري انتتثبربربرل   اإجبربربرااءاع       
هبربربرذا  اإنتقبربربرلأ   نماتبربربرل ظبربربرض  ضبربربر  حبربربرلأي  لى  ضبربربر  تكثبربربرا كوبربربرلأء    كابربربرلأها   انتبربربرتخ ظل   ادتعلأظبربربرل ظبربربر  ادتغ بربربرير ادتما تبربربري  
 تحق ق ادتك ف ظ  اداا   الخلأريج ل . ل انماتل  فعلأد  السولن اإةاري  ا    لى زتة  كولأء   

حبرل ان برلأكل    ادتغ بريراع   لى زتة  قبر ر  انماتبرل  وبرئ  ةخبرلأ تتعئ  ةار  ادتغ ير ادتما تبري إ تالأرهبرلأ  تبر  ظتبرتتاا       
 ادتما تي. ادتخو ف ظض ظقلأ ظل ادوعلأع اداافضل دوتغ ير ادملأجمل  مالأ،  

 خصائص إدارة التغيير التنظيمي المطلب الثاني:

دذد  ظض اناا ادتعبرا   وبرئ هبرذ  الخ برلأمص ظبرض  ، ةار  ادتغ ير ادتما تي مجتل ل  لأظل ظض الخ لأمص تت ف  لأ هملأد    
 ظض تها تو  الخ لأمص ظلأ وي: خ   ظعافل جلاناالأ انتع ة ،  

        طبرلأر حاكبرل ظماتبرل تت بر   لى غلأ برل ظعولظبرل ، بل  برتاحاكل تولأ ل ذكي لا يح ث   لام لأ ادتغ ير لإستهدافية:ا أولا/
 ادتغ ير. ىظقالدل ظض قل  ظلافق  و الأ  

    ظلارةهبرلأ  تن  برتا    طبرلأر  ظكلأن لأتهبرلأ   ،  دلاق  ادعتوي ادبرذي تع  بر  انماتبرلبمعنى  رتالأط  ةار  ادتغ ير   الواقفية: ثانيا/
 يما  لأ.ظا فالأ ادي 

                                                                                                                                                                                                 

  1ست ف   ث،إدارة التغيير)وسائا عملية لإدارة التغيير(،تاجمل ظكتال اد قيري،اداتا،0223، 09.
  2ر   اد ان،إدارة الإبداو والإبتكار، ةار اداضلأ دوم ا،سلرت،0222، 00.

  3 وي ا تلأةي،التغيير الذكي،  ص اراع ظاكز ادتوكير اإب ا ي،ةار  بض حزم دوم ا،بير ع ،3999، 06.
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تطوعبرلأع ادقبرلى انختووبرل  حلأجبرلأع   ببرر رغابرلأع    ل ظبر ى ادتلافبرق ببرر  تو برل ادتغ برير  تعبرني هبرذ  الخلأصبر التوافقياة:ثالثا/ 
 دعتو ل ادتغ ير.

  تمتوبربربر  تي تن تمتوبربربر  ادقبربربر ر   وبربربرئ ا اكبربربرل يا بربربرل ظملأسبربربرال، ،لن  ةار  ادتغ بربربرير ادتما تبربربري فعلأدبربربرل تعبربربرر تن تكبربربر الفاعلياااة:رابفاااا/ 
 ادلح اع اإةار ل انتتا   تغ يرهلأ. الناتل    تلج   قلى ادوعل   ،ادق ر   وئ ادتأثير  وئ اآخا ض

     هل ان برلأركل ادلا  برل دوقبرلى ادتا ل ادلح   دتحق ق ذد    ،ر  ادتغ ير  لى ادتولأ ل اإيجلأبيتحتلأج  ةا المشاركة:خامسا/ 
 تتولأ ل ظ  قلأة  ادتغ ير.   ،الطاا  ادي تتأثا  دتغ ير

 ذا كبرلأن ادقبرلأنلن ادقبربرلأما      الخ ق برل    ن  احبربر ، طبرلأر اد بربرا  ل ادقلأنلن برل  يجبربر  تن  برتا ادتغ برير     الشارعية:ساا/ دسا
ظبرض تجبرل ا وبرلأ   وبرئ  تغ برير ادقبرلأنلن قابرل  جبرااء ادتغ برير، ف نبر   تعبرر ت لا تعبر  ل   ق   تعلأرا ظ   تجلأهلأع ادتغ برير،انماتل 

 اد ا  ل ادقلأنلن ل.

ئ نحبرل اإصبر ى ظبرلأهل قبرلأما  إصبر ى بمعبرنى تنهبرلأ يجبر  تن تتبرعحر تم    ةار  ادتغ ير يج  تن تت برف الإص ح:سابفا/ 
 ظعلألجل ظلأهل ظلجلة ظض  خت لاع   انماتل.   ،ظض   لن

فبربرلأدتغ ير  تعبربرر تن  عتبربرل  وبربرئ  يجبربرلأة  ،لأصبربر ل  تو بربرل لازظبربرل إةار  ادتغ بربرير هبربري خ الإبتكااار: القاادرة علااى التطااو ر وثامنااا/ 
  لا فق  ظضتلن . ادتق م   فلأدتغ ير  عتل نحل اإرتقلأء   ،حلأد لأ فضل للأ هل قلأما ت  ظتتخ مق راع تطل ا ل ت

 دكمابرلأ ت ضبرل تتلافبرق   ن  ةار  ادتغ برير لاتتولأ برل ظبر  الحبر اث فقبر  القادرة علاى التكياف السار ع ماع الأحادا :تاسفا/ 
 1فلأ و ل انماتل. بل  ق  ت م  الح اث بذاتهلأ دلإبقلأء  وئ ح ل ل   ، تتك ف ظعالأ

 كبربرل ت بربرا   ، ذ فضبربر  كبربرل قبربراار ب بربرول خلأصبربرل    ةار  ادتغ بربرير،   ،هبربرل صبربرول لازظبربرل دكبربرل  تبربرل  ةاري   الرشااد:عاشاارا/ 
فوبربربر   ظبربربرض انقابربربرل  تن يحبربربر ث ادتغ بربربرير ختبربربرلأما ضبربربرختل   بربربرع  تغط تابربربرلأ بعلأمبربربر   وبربربرل  هبربربرذ   ،ادعلأمبربربر  إ تابربربرلأراع ادتكووبربربرل  

 2 الختلأما.

 

 

                                                           

  1س   سلأم  افل،إتجاهات حد ثة في إدارة التغيير،ةار اداا ل دوم ا، تلأن،الرةن،0233،   :03،04.

  2محت  اد ير ،إدارة التغيير،ةار ادوكا الجلأظعي،اإسكم ر ل،ظ ا،0222، 66.
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 أهداف إدارة التغيير التنظيمي المطلب الثالث:

  تتوخص اله ا    ادتلأي: ،ها ل هي ادي ة ت دعتو ل ادتغ يرادتما تي ته ا  جل  إةار  ادتغ ير

 ادمتل.   تحتر ق رتهلأ  وئ اداقلأء ادتك ف ظ  ادا عل المح طل  لأ   زتة  ق ر  انماتل  وئ ادتعلأظل   .3
 دعلأظل دوتماتل.زتة  ق ر  انماتل  وئ ادتعلأ ن بر مختوف المجتل لأع انتخ  ل ظض تجل  حلأز اله ا  ا .0
 ظتلأ    الفااة  وئ ت خ ص ظ ك تها  حوزها إح اث ادتغ ير انطولن. .3
 تحق ق اداضلأ ادلظ وي لها. ت     الفااة ادعلأظور  وئ تحق ق اله ا  ادتما ت ل   .4
ظثبربربرل  ل،تغ بربرير سبربرولك لأع الفبربربرااة ادعبربرلأظور   انماتبربربرل دتمتبربر ا ظبربربر  ادتغ بربريراع ادبربري حبربربر ثت    ادابربرا   المح طبربربرل  نماتبربر .2

 اإنتقلأ  ظض ادعتل ادواةي  لى ت     ادعتل الجتلأ ي   شكل فا   تل.
بم بربربربرلأركل ادعبربربربرلأظور    فبربربربرلأذ  تغ بربربربرير النمبربربربرلأط ادق لأة بربربربرل   انماتبربربربرلأع ظبربربربرض تنمبربربربرلأط بير قااط بربربربرل  لى تنمبربربربرلأط ظاتتبربربربرل  دعبربربربرلأظور   .6

 ادقااراع.
 ادك ف  ض اد ااأ      ةارت   تلج ا  ب كل ف م انماتل. .7

 دارة التغيير التنظيمي إلى :كما تهدف إ

 ادعتل  وئ  حلأى ان ا أ. -ت
 ادتعلأظل ظ  انعلأرضر دتطا ق ان ا أ. -ن
 انتأثا   ن ا أ دوعتل سلت دوتغ ير دضتلأن حلأى ان ا أ. تحو ز ظ لأركل كلأفل الطاا  انؤثا    -ج
 ان خ ع الج     بملأ  ضتض تحق ق اله ا . تطا ق ادتغ يراع   تطل ا ادمالأم   -ة
   1ادعتل  وئ  ض  الخط  ادت ر ا ل ادي تضتض كولأء  تطا ق ادتغ ير. -ه

 نماذج إدارة التغيير التنظيمي المبحث الرابع:

 ظبرض ببرر تهبرا  ،ع ت  ادعلاظل ذاع اد ول  دتغ يرالخطلط ادعا ضل ادي تحتلي  وئ انتغيراتمثل نملأذج  ةار  ادتغ ير ادتما تي 
 نملذج جلن كلتا. ،ليج هنملذ  ،ل ض ع دير كادمتلأذج :نملذج  

 

                                                           

  1جملأ  محت   ا  الله،إدارة التغيير والتطو ر، ةار انعتز دوم ا، تلأن،الرةن،0234،   :23،20.
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   ذو الخطوات الث   ليو ن المطلب الأول: نموذج كيرت

  قترى كيرع د ل ض تن ادتغ ير ادملأج    انماتلأع يج  تن  تا بملج  ث ث خطلاع  هي:  

لك لأع ا لأد برل ادتبرو انتلأرسبرلأع   ادعبرلأةاع   ادق ا    دغلأء اإتجلأهلأع   : تتضتض هذ  اناحول  ستاعلأة  إذابة الجليد/ أولا
للأرسبربرلأع ج  بربر    ماغبربري تن   تجلأهبربرلأع   ،فقال تعوبربرا تفكبربرلأر ج  بربر    ت  إيجبربرلأة شبربرعلر ا لأجبربرل د بربريء ج  بربر دووبربراة بمبربرلأ  تبربر

 – ختوبربرلأء ادتبربرولد ا بربرلأي  – تبربرلأ    وبربرئ  ذاببربرل الجو بربر    لبربرلأ  تبربرال   انتلأرسبربرلأع ا لأد بربرل، اإتجلأهبربرلأع   فتوبربري الفكبربرلأر  
  اإةراد بأن  ،اإ بربرترا  بلجبربرلة ظ بربركول ظبربرلأ   نخوبربرلأا الر ى   ،اإنتلأج بربرل اآةاء   ادضبربرغلط ادا ع بربرل الخلأريج بربرل ظثبربرل: تبربر ني
 شخ لأ  خا  كت ف تفكلأر ج    .

جابربرلة ادتغ بربرير نت  بربرل   تنبربر  كثبربريرا ظلأتو بربرل محبربرلأ لاع   تعتبربرم هبربرذ  اناحوبربرل هلأظبربرل جبربر ا،  توعبربر  ة را كابربريرا   حبربرلأى ادتغ بربرير،   
 اد افع ل د ى ادواة دوتغ ير. ل  لى  يجلأة اإستع اة   هملأ  هذ  اناحول ،كتلأ ته   هذ  اناحو

خوبربرق  اإتجلأهبربرلأع الج  بربرل   :   بربرتا   هبربرذ  اناحوبربرل اد بربرا أ إحبربرلأز ادتغ بربرير ظبربرض خبربر   تطبربرل ا ادقبربر ا  التغيااير أو ا ركااة/ ثانيااا
 طلراع الج    .ادت تنملأط سولك ل ج     تمت ا ظ  اإتجلأهلأع ادي  تطواالأ ادتغ ير انتتا      حلأز ادتلجالأع  

لن ظبرض شبرأن ذدبر  تن  الشبر لأء بتبرا ل غبرير ظعقلدبرل،   يحبرذر د برل ض ظبرض اد براأ   اإقبر ام  وبرئ هبرذ  اناحوبرل  تغ برير الظبرلر 
   برلأح  هبرذ   ،  دقلأمبر  بع بر ا ،تي  ذاببرل الجو بر   ذا م  برتا  دغبرلأء ادلضبر  ا برلأي ادلض  ا برلأي،  ؤةي  لى با ز ظقلأ ظل دتغ ير

 ادقوق.  ظز ج ظض اد علر  لظل   ادت ل ش   اناحول اإر د  

  انبرزات ادملأتجبرل  برض ذدبر ....  ا ولأ   وئ انكلأسبر    :   عني ذد  حملأ ل ادتغ يراع ادي تم  ح اثالأ  إعادة الت ميد/ ثالثا
لد ت   بعبربر   ظابربرلأر ادتبربرو ،اإتجلأهبربرلأع الج  بربر   يمكبربرض تن  بربرتا ذدبربر  ظبربرض خبربر     حبربرل ادواصبربرل دوعبربرلأظور إظابربرلأر ادتبربرولد    

ادمتذجبرل دتعز برز  سبرتقاار تسبرولن  ادتعز ز اإيجلأبي،كتلأ يمكض  ستخ ام ادت ر   اإضلأ    اإتجلأ  يج   ستخ ام ادت   ا  
فلأدتق  ا   هذ  اناحول  عتل  وئ تبرلفير ادا برلأناع دلأفبرااة ف تبرلأ  تعوبرق  ،لأ   تو ل ادتق  ا   هذ  اناحول لا ماغي  هم ،غ يرادت

اإظكبربربربرلأناع إحبربربربر اث ادتعبربربربر   ع ادامبربربربرلأء    ادتغ بربربربرير ظبربربربر  ظبربربربرا ر   وبربربربرئ تبربربربرلفير ادوبربربربرا      تبربربربرلأ   كلأد وبربربربر ،ت بممبربربربرلأف  ادتغ بربربربرير  
 1ادلقت.

 

                                                           

  1محت  اد ير ،ظاج  سلأبق، 69.
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 لمراحا التغيير التنظيمي (:نموذج كيرت ليو ن11الشكا رقم )

 

 

 

 

 

ار انا خ ةحتض حتني،  ةمحتل ي دوتماتلأع، تاجمل ةد ل  نتقلأةار  تن طل اإبتكلأر  ادتغ ير، ةرسلن،   :ن  ل ك مج، ن ل تنردالمص
 .206،  0224 ل، ةدوم ا، اداتا، ادتعل 

انااحل ادبري يحبر ةهلأ تتبرلأ   كثبريرا  وبرئ    عتق  ادكثير تن هذا ادمتلذج   لأ اسع لادق  حاي نملذج د ل ض إهتتلأم كاير  قال 
 ظااحو  ب لر  سو تل.  ح اث ادتغ ير بم لأى  ذا ظلأطاق ادمتلذج  

 ج هوس ذو المراحا السبعالمطلب الثاني: نموذ 

 ق م EDGAR HUSEهل ظاني  وئ ادمتلذج  نملذجلأ  تكلن ظض سا  ظااحل  3922   لأم  

  وي سمتملأ   كل ظاحول ظض هذ  انااحل :  ف تلأ ،الصوي ادذي ق ظ  د ل ض

تتبربربرتطو  انماتبربربرل   ظملأق بربربرل ا لأجبربربرل دوتغ بربربرير  :  وتقبربربري انتبربربرؤ دلن  بربربرض انماتبربربرل  ظتت بربربرلأر  ةار  ادتغ بربربرير  الإستكشاااافأولا/ 
  قلم انتت لأر إستمالأط ادا لأناع ظض ال ااا ادي تاااهبرلأ ان برلأكل ادبري تحتبرلأج  ،انالأراع ادي يمكض تن  ق ظالأ انتت لأر

  لى اإهتتلأم.

  تكبرلن ادعقبر  ادتبر كلدلجي ظبرض ادتلقعبرلأع  ،تت لأر ظعبرلأ دلإتوبرلأ   وبرئ ادتعلأقبر ان :  قترن ظتؤ دل انماتل  الدخولثانيا/ 
  سل   ق ظالأ كل طا  دلآخا ق لأسلأ نلأ  تلق  تن يح ل  و   ظم .ادي

دعتو برل ادت برخ ص دوت برلأكل ادتما ت برل ادقلأمتبرل ،  ،ا  وئ الخوو ل ادي د     تعو ت :  قلم انتت لأر ظتتم التش يصثالثا/ 
  يح ة  سترات   ل ادت خل انخط .

 ظاحول ادتغ ير ظاحول  ذابل الجو  

 

  ظاحول   لأة  ادت ت 

ل  يجلأة اد علر   لأج-
 دوتغ ير.

  ير.تقو ص ظقلأ ظل ادتغ-

تغ ير سولكلأع.-  

تغ ير طا  ادعتل.-  

ما تي.تغ ير اله كل ادت-  

.تغ ير تقم لأع-  

 

تعز ز ادمتلأمج.-  

تق  ا ادمتعج.-  

 جااء تع   ع -
 بملأء .
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        ،ك و بربرل ادعتبربرل  سبربرلأد   ادتبربر خل ير ظبربرض سوتبربرول تو بربر و ل لادتغ بربر ظتت بربرلأرظبربر  : تلافبربرق انماتبربرل  وبربرئ ظلأق الت طااي رابفااا/ 
 تسالأ لأ. كذد  الج    ادزظني انتلق  دعتو ل ادتغ ير،كتلأ  ذكا ان لأةر اناتقال دوتقلأ ظل    

يمكبرض تن تابر ت طاامبرق ظتعبر ة  ب بركل ظتبرزاظض ت   :  ا ت ادت خل طاقلأ لخطل  تل  برتا اإتوبرلأ   و ابرلأ  خطة الفماخامسا/ 
 لأدل بااظج تطل ا انماتل انعق   ح  تن هملأد   ةا ظض ان ا  لأع ظتع ة  المحلأ ر تتير ب كل ظتلازي.  ح

 ن  تو بربرل   بربربرلأة  تجت بربر  ادمابربرلأم ادبربرذي تشبربرلأر  د بربر  د بربربرل ض  طوبربرق  و ابربرلأ  صبربرط ى ادتثا بربرت طاقبربربرلأ  التثبياات والتقياايم:/ سااادسا
ت بربرا  بمثلأببربرل ر تبربرر  تبربراظ ا ظااحبربرل ادعتبربرل، ادبربرماا   ثلأ   مبربر  هبربرذ  ادمقطبربرل حبربر  تن انتلأرسبربرلأع انطاقبربرل حبربر   دمتبربرلذج هبربرلي  

  ق  ادتثا ت  تا تق  ا  تو ل ادتغ ير.  تتخ م ب كل  لظي ةاخل انماتل  

 1:  قلم ظتت لأر ادتغ ير  إنتقلأ   لى ظ ا أ  خا ةاخل ت  خلأرج انماتل.إ ا: الفماسابفا/ 

 (:نموذج هاوس ذو الخطوات السبع13الشكا رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حتبرض حتبرني،  ةي دوتماتبرلأع، تاجمبرل محتبرل ةد برل  نتقبرلأةار  تن برطل اإبتكبرلأر  ادتغ برير، ةرسبرلن،   :ن  ل ك مج، ن برل تنردالمص                  
 .206،  0224 ل، ةار انا خ دوم ا، اداتا، ادتعل ة

 
                                                           

  1فريد كورتل،آمال كحيلة،مرجع سابق،ص261.

ول اإستك لأ ظاح  

 ظاحول اد خل 

 ظاحول ادت خ ص

 ظاحول اد خل 

 ظاحول خطل ادعتل

 ظاحول ادتثا ت  ادتق  ا

 ظاحول  نهلأء ادعتل

 ظاحول  ذابل

 الجو  

 ظاحول ادتغ ير

ظاحول   لأة  
 ادت ت  
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الخطبرلتر  خطبرل  تمو برذ الخطبرل هبري تمو برذ ادتغ برير    تمثل الخطلاع الربعل ال لى ظبرض نمبرلذج هبرلي ظاحوبرل  ذاببرل الجو بر       
 اآخيرتر تمث ن ظاحول   لأة  ادت ت  .

 نموذج جون كوير ذو الخطوات الثمانية المطلب الثالث:

ادي تتوخص كلأآتي: ذ  الخطلاع ادثتلأن ل    JHON KOTTERنموذج 

   الجبربرلاء ادبربري  نماتبربرل تن  بربرم     خوبربرق اد بربرعلر  :  بربراى كبربرلتا تن  وبربرئ قلأمبربر  اإيجاااد شاافور بأن التغيااير ماارورة ملحااة/ أولا
 هل ادلس ول انتلأحل إحلأز تي ظ ا أ ج    . ادثقل د ى ادعلأظور   تؤةي  لى ادتغ ير لن   عزز ظض ان  اق ل  

 تبربرتط   تحبربر ظبربر  ذدبربر  لا  : ادتحبربرللاع ادكبربرمى تمتبربر  غلأدابربرلأ دكابربرلأر انتبربرؤ در  بنااا: تحااالف لقيااادة مساااعي التغيااير/ ثانيااا
 ، يحقبرق  نت برلأراع   الجبرل ادق برير ،  برذدل كبرل ادعقابرلأع، تلصبر والأ  لى  بر ة كابرير ظبرض ادملأي ،بمواة   ض  رؤ ل صح حل

 اسخ ادتغ برير   ثقلأفبرل انماتبرل بموبراة  فبرلألخطلاع ادثتبرلأن    تو برل ادتغ برير تتبرتوزم  ن برلأء تحبرلأدف قبرلي ظبرض ادعبرلأظور  تلدبرلن   
 انختوول. تلج ا    ظااحو  ق لأة  ظالأم ادتغ ير  

 : اداؤ ل تظا ظاا لي  تو ل تغ ير لسالأن ث ثل:ومع رؤ ة وإسترايي ية/ ثالثا

 تلض   اإتجلأ ..3

تابربرر اداؤ بربرل الج بربر   دومبربرلأي   اداؤ بربرل تحوبربرز ادمبربرلأي  وبربرئ  فبربرلأذ  جبربرااءاع د تبربرت  دضبربرا ر    ظ بربروحتاا   الجبربرل ادق بربرير .0
 .انتتقال الفضل ادذي  و اا تن  ضحل ظض تجو  اد لم

كابربرير    اجبربر    كبربرل صبربرغير    ن قبربرلم بعتوبربر  ة ن ت اداؤ بربرل تتبربرلأ    وبربرئ ادتمتبربر ق: كبربرل فبربراة  عبربرا   لى ت بربرض تت بربر  انماتبربرل  .3
 فااة إستتاار حل  ظلأيج  تن  وعول . ب  ن رؤ ل ظ تركل فتوف ال  لى ادقلأم ،

تضبرتض حبرلأى  ا سبراعل ظابرلأةت تبر  ا  : ن اإت برلأ  ضبرا ري دم برلأى  تو برل ادتغ برير  قبر   ضبر  كبرلتيوصيا رؤ ة التغياير/ رابفا
 ذد  ظض خ   ظلأ وي: تغ ير ظض خ   تطا ق اإت لأ  ادوعلأ   د تو ل ا

  ستخ ام ادوغل انعم  دتتا ل  تو ل ادتلاصل بر ادعلأظور..3

 ادلاضحل دوتعاير  ض اداؤ ل.  ستعتلأ  ادعالأراع ادات طل  .0

 تمل    سلأمل تلز   ادا لأناع.3
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 لأدل.تسولن تكاار اداس.4

 ادق   . ضان انثلأ   .2

 ادلقل   وئ ظالأها ادتعلأرا ةاخل انماتل ..6

 تلض   الظلر ب ااحل..7

 ادعتبرل بلسبرلأمل تتطبرلأبق ظبر   :  هذ  اناحول  تا فل ل اد  ح لأع دوعلأظور ح ث  تمكماا  وئ ادتحادالتمكين/ خامسا
   ادتغ ير يج   تالأأ الخطلاع ادتلأد ل:إشااد كلأفل تفااة انماتل   ف الأ تااا  ب ا لأتها   ،اداؤ ل

 اإنط   ظض اداؤ ل:  ن ادغاا ظض  شااد الفااة    تو ل ادتغ ير هل تمك ماا ظض فاا اداؤ ل..3

   لأة  ه كول  تما ا اله كل اد اخوي د تلافق ظ  اداؤ ل..0

   حل ادت ر   ادكلأ ..3

 علأظور.ادتمت ق بر تناتل انعولظلأع  ناا اد انلازنل  .4

 فت   ن انملأق لأع..2

 :  تطوبربر   حبربرلأز  تو بربرلأع ادتغ برير ادكابربرير   قتبربرلأ طبربرل   دبربرذد  لاببربر  ظبربرضتحقياام بفااك المكاسااب علااى الماادى القصااير/ سااادسا
ن  تو برل ادتغ برير مج  برل  تتبرير  وبرئ ادطا برق ت دوت د ل  وبرئ  ، تعوقاا  داؤ ل الج     ، ض  خطل تحلأف   وئ حملأي الفااة

 تزرأ ادثقل   نولي ادعلأظور  وئ ان ى ادق ير.   ظض  ض  ظكلأس  ظوتلسلاد ح   ،كلأن لاب

:بمبرلأ تن ادتغ برير كلأنبرت دبر   يجلأب برلأع  وبرئ انماتبرل  يوظيف قوة الدفع يو مز اد مان التغياير يوسيع نطاج التحول و/ سابفا
  وبرئ ظلأحققبر  ظبرض ظكلأسبر  انلأضبري هملأ س عتت  ادتحلأدف ادذي  قلة ادتغ ير ،  ظض اإستتاار   س لأسل ادتغ ير الفااة لاب

   هم ل تكم.تللأ  عط   اد  ح لأع دتمو ذ  تو ل تغ ير ان ا  لأع ج     تكتتي 

 تاسبربربر خ هبربربرذ  ادثقلأفبربربرل ب بربربركل ةامبربربرا    :  ضبربربر  كبربربرلتا مجتل بربربرل ظبربربرض السبربربر  دتثا بربربرت يثبيااات التغياااير في اقافاااة المنظماااة/ ثامناااا
 .ظتتتا

 د     ادا ا ل.  تاج   تثا ت ادتغ يراع ادثقلأف ل   ادمالأ ل .3

  ةراد تهم ل ادمتلأمج انوتلسل..0
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 اإستع اة ادتلأم نملأق ل كلأفل ادقضلأت ..3

  ظكلأن ل تغ ير بعا ادعملأصا اناتل ةاخل انماتل..4

 1دثقلأفل الج    .  سملأة ادترق ل دوعلأظور .2

 ا  التغيير حسب جون كويرد(: خطوات إح14الشكا رقم )

   ير مرورة ملحة إيجاد شفور بأن التغي .2

 إقامة تحالف لإدارة التغيير .1

 ومع رؤ ة وإسترايي ية للتغيير .3

 لكافة الأفراد على يوصيا هذه الرؤ ة الفما  .4

                               تخو ا الأفراد سلطات للتحرك                     .5

 تحقيم بفك المكاسب على المدى القصير .6

 قة لبنا: قوة داففة  يفز ز المكاسب المحق .7

              ويثبيت التغيير في اقافة المنظمة          .8
 

كتبربرلرا     وبربرلم ة ، رسبربرلأدل " ةدارة التغيااير التنظيمااي في المؤسسااات الإقتصااادورهااا في إدة التحو ليااة و دالقياااصبربرلر ل بلطافبربرل، " ر:دالمصاا
 .73، 0232لأظعل بتكا ،الجزاما،  ولم ادتت ير،ج   ل  ادت لأر ل ةادتتير، كو ل ادعولم اإقت لأ

 اث ادتغ ير حت  جلن كلتا  م ث ث ظااحل ت تل ثملأني خطلاع كتلأ هي ظلضحل   اد كل ت   . يما  ح

 

 

 

                                                           

  1جملأ  محت   ا  الله،ظاج  سلأبق،   :42،32.

خ تهيئة منا

 التغيير

التمكن 

والإحاطة 

 بكل جوانب

 المنظمة

تنفيذ 

التغيير 

تهدومسان  
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 خ صة الفصا الأول:

  تو لأتهبربربرلأ   ظبربربرض خبربربر   هبربربرذا ادو بربربرل تم ب بربربرلأن انق بربربرلة  دتغ بربربرير ادتما تبربربري إ تابربربرلأر  تغ بربربريرا يح بربربرل   ن بربربرلأطلأع انماتبربربرل      
 ةار برل ....ت  خلأريج برل ظثبرل:  تكملدلج برل، ، ظلأ ةاخو ل ظثل :تسبرالأن فم برل،  ست لأبل دقلى ضلأغطل ادعلأظور ف الأ   ،فالأته ا

ب بربركل  بربرلأم   كتبربرلأ تعبربر ةع المجبربرلألاع ادتما ت بربرل ادبربري يمتبربرالأ ادتغ بربرير ادتما تبربري   انماتبربرلأع ادقبربرلانر، انملأفتبربرل اد بربر    ...،
 ادلظلأمف.... لخ.   انالأم، ،الفااة اإسترات   ل ، ه ا    ظمالأ: ال

 ، م ادغتتثبربرلأ  دبربر   د رجبربرل انملأسبربرالنبربر   ظتمبربرلأأ الفبربرااة  بربرض ادتغ بربرير   بربرتم تعا وبربر  بأ ادتما تبربري   تمبربرلأ   ادو بربرل ظقلأ ظبربرل ادتغ بربرير    
اإسبربرتغملأء  بربربرض  نبربرذكا ظمابربربرلأ: الخبربرل  ظبربربرض المجابربرل ، ضبربربرعف اإةراد، كتبربرلأ ببربرر ادو بربربرل تسبربرالأن ظقلأ ظبربربرل ادتغ بربرير ادتما تبربربري   

 سبربربربرلأد   ادبربربربري تعتتبربربربر هلأ انماتبربربربرلأع دوتعلأظبربربربرل ظبربربربر  ظقلأ ظبربربربرل ادعبربربربرلأظور دوتغ بربربربريرهمبربربربرلأد ادع  بربربربر  ظبربربربرض ال لأمف..... لخ  بعبربربربرا ادلظبربربربر
 اد  ا...... لخ. ادتتا ل   اإن ظلأج، اإت لأ ، ان لأركل   نذكا ظمالأ: ادتعو ا        ادتما تي

اإجبرااءاع ادبري تمتا ابرلأ  اإةار  ظبر  هبرذا ادتغ برير  ك و برل تعلأظبرل   لكتلأ تم تلض   ظلأتعم    ةار  ادتغ ير ادتما تي ادبري تمثبر    
ادبربري  تعبربرر اإنبربرلأم  بربرلأ   بربرلأمص الهلأظبربرل إةار  ادتغ بربرير ادتما تبربري  الخ ت ضبربرلأ تم ادتطبربرا   لى  ظبربر  ادقبربرلى اد افعبربرل دبربر ،  زاء ادتغ بربرير  
نتابرئ ادو برل     تغ برير ادتما تبري إضبرلأفل  لى ب برلأن الهبر ا  الجلها برل دعتو برل  ةار  اد اإحلأطبرل ولاناابرلأ انختووبرل،  ظعافتالأ  

 با لأن تها نملأذج  ةار  ادتغ ير ادتما تي  هي كلأآتي:

   لأة  ادت ت  .  هي:  ذابل الجو  ، ادتغ ير، ، وخص   ث ث ظااحل تسلأس ل نملذج د ل ض   -

ادتخطبربر  ، تمو بربرذ خطبربرل  ادت بربرخ ص، ادبربر خل ،  هبربري: اإستك بربرلأ ،   وخبربرص   سبربرا  خطبربرلاع، 3922نمبربرلذج هبربرلي  -
 عتل، ادتثا ت  ادتق  ا،  نهلأء ادعتل.اد

  قلأظبرل تحبرلأدف دق برلأة  ادتغ بربرير،  هبري:  يجبرلأة اد برعلر بأن ادتغ برير ضبربرا ر  ظوحبرل، نمبرلذج جبرلن كبرلتا   وخبرص   ثمبرلأن ظااحبربرل، -
 ضبربر  رؤ بربرل   سبربرترات   ل دوتغ بربرير، ادعتبربرل  وبربرئ تلصبربر ل هبربرذ  اداؤ بربرل دكلأفبربرل تفبربرااة انماتبربرل، فل بربرل صبربر ح لأع دلأفبربرااة دوتحبربراد 

تاسبر خ  تثا برت  تعز برز انكلأسبر  المحققبرل دامبرلأء قبرل  ةافعبرل دوتضبري قبر ظلأ، ل يا برل، تحق برق ظكلأسبر   وبرئ انبر ى ادق برير، ادعت
 ادتغ ير   ثقلأفل انماتل.

 

 



 

 الفصل الثاني
القيادة التحويلية وأثرها على 

 إدارة التغيير التنظيمي
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 :تمهيد

لقعملابر  لد ليةبر  ي برو  بر ي لقعملابر  لد ليةبر  تابرا تعتبر  لقيابرة ج لقالمبريج ت برل ليمابر لل لق  ا برا  لقبربر   تعتبر  لقيابرة ج هبر      
كلمبرة كةتبرا لقيابرة ج كلمبريج ةبرتعا   قبر   بمعبر  خربر    ،ناه بر  لقغبرر يمابر  و لطبرهت ة لقتماابر  وبرن ليت مبرةل لقتةه بر   

 اع تن تحيق ت للي ة.وشال إيجةبي على ليت م   ت ته

 معةيي م   ل ليلمة ام لد لية  ت ار شي ن ليت م  تتاج  إرتلاف إنجةزلتهم   يختلف للأي ل  في ممةيطةتهم لد لية        
   ذل ةعني تن  تةك تنمةط متعل ج قلياة ج لد لية . ،تلاف تةضة إلى طبةع م لدهتمةعا تطةقاب ة  قل ة هع لدر   

تمثلبربرا في لقت بربر  ل لقتيلالةبربر   تتاجبربر  لقيتبربر ي في  ةتبربر  لقت بربر  ل    لقت بربر  ل عبربر  لقيابربرة ج لد ليةبربر  علةبربرل مبربر تشبربر ل لق     
تع ضبربرا قتتتيبربربرة لل  مبربربرع تيبربربرلا لقلمابربربر  لد لير في لقيبربربر ن لقعشبربربر ة  تهبربربر ل لقت بربربر ج إلى لقيابربربرة ج  وبربربر  ز ت بربربر  ل  لةثبربربر  مت بربربرة 

ل لقيابرة ج شبر  ج لقابر ا  ةعتيبرل ت برة مبر  تت برا ليمةيطبرةل لقياة ةبر    برو مبر  تكثبر  ت بر  لقياة ج لقت  ةلا   لقياة ج لقتبة قا   
وبر ز لقت برل ل لقبربر  ت لهبر  ليت مبرةل لقابربر ا ت مبر   إطبرتجةو  يعهابرةل  برذل لقعتبربر   مبر  تكلمر برة قبرليج علبربرى م له بر  تحل تبر ،

قتبربرةه ي بربر  تةهبربر  إلى يبربرةقتغار قبربرا   لأمبربر  لق بربر ل   ،   ي ع بربرام في نجبربرة  ت  يشبربرل لقتغابربرر قليابربرة ج   بربرو لجةهبربر  قلتغابربرر،
لديتيبرة     يمثل لقعجل  لقلليع   يت م  نحبر  لقتهبر يطلق علا  "لقية ل لقت  ةلو"  لقذر تلقتعةمل مع  يأطل ب قاة ر يعةل 

 إضةي  إلى لي  ت  قلتااف مع ليتغرلل .

   و: ،لقلمتل إلى تيوع  مبة ا  علا  ةي م  ذل

 لد لية  ملمة ام عةم    ل لقياة جالمبحث الأول: 

 تطةطاةل لقياة ج لقت  ةلا المبحث الثاني: 

  مة ا  لقية ل لقت  ةلاالمبحث الثالث: 

 : تث  لقياة ج لقت  ةلا  على إ ليج لقتغار لقتت اموالمبحث الرابع
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 ول: مفاهيم عامة حول القيادة الإداريةالمبحث الأ

 بربر ل لقيابربرة ج لد ليةبربر  ق تتهبربر ت إلى ت بربرم ت بربر  ل لقيابربرة ج مبربر  ربربرلال  بربرذل ليب بربرا طبربرتته ت إلى تيبربرلد تعبربرةيةف متعبربرل ج    
 في ليهلا لقثةقا طتتتة ل تنمةط لقياة ج لد لية . لد لية   

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية

  إن ي برم لقيابرة ج وشبرال عبرةا، ةعبرل م ضبر ا لقيابرة ج لد ليةبر  مبر  لي ضبر عةل لقبر  مقبرا إ تمةمبرة كببررل مبر  قببرل لقببرة ثن،
 لقياة ج وشال رةص ةتهلا معةلج  لأ م ليلمة ام لق  تتعلق بهذل ليهلا م  ربرلال لقتعبر ف علبرى ملم بر ا لقيابرة ج وشبرال 

   ق  على لقت   لقتةه: ، لقياة ج وشال رةص عةا،

إيشبربرة  م قتابربرل  تبربر ها  م   علبربرى شبربرو  ت   ةعبربر    :"قبربرليج لقلمبربر   علبربرى لقتبربر ثريعرررر ريسرريك تيارررا القيررادة   ررا•
 1تحلما  م قلعمل بأعلى  يه  م  لقالمة ج م  تهل تحياق للأ للف لي ط م ".   م  تعة
هعل بربرم ةتعبربرة ت ن قت يابربرق  بربرلف  "لقتشبربرةط ليتوتبربر  لقبربرذر يمةيطبربر  لقية بربرل قلتبربر ثر في لي   طبربرن  وعرفهررا روردبأ   ررا:•

 2ة غب ن في تحياي ".
 لقشوتو ون لقية ل   لير لقذر ة ك  على لقتلمةعل ه  م  ت ه  لقتشةط لد ( القيادة   ا:"GIBB1960 )ويعرر•

 3 ل ل ت  تكث  م  م ةعلة  بهلف ز  ج لقلمعةقا  لقتت اما ".

لعمبربرل ةتضبربرم مبربر  لقتعبربرةيةف لق بربرةوي  بأن لقيابربرة ج عملابربر  إهتمةعابربر  ت بربرعى قلتبربر ثر علبربرى تيعبربرةل للأيبربر ل   طبربرل ك م  إ ة بربرةتهم ق
 و غب  قت ياق ت للف مشترك .

لدشبر لف    إصبرللي للأ لمبر   :"لقتشةط لقذر يمةيط  لقية برل لد لير في ابرةل إذبرة  لقيبر ليلل  ارية   اتعرر القيادة الإد•
 4 لدطتمةق  ويتل تحياق  لف معن". ع  ط ةق لقت ثر   لد لير على للآر ة  بإطتوللا لق له  لق سما   

لقت ثر لقشوتو على للآربر ة  ت  بإطبرتعمةل لق برله  تلا ظ م  رلال  ذل لقتع ةف تن لقت ثر في لي   طن تيتل و  ق ج 
 لق سما .

                                                           
،يطبرةق  مةها برترفي العام بالهيئرة الملايرة للقيرادة التحويليرة وعا تهرا بالإلترتام التلليعرم للععلعر " درجة ممارسة مديربأ مدارس التعليمطلهةن ناةف لجبر بي،"1

 . 01،ص2102لد ليج لقترو ة ،كلا  لقعل ا لقترو ة ،هةمع  ليل  عبل لقع ة ،هلج،لق ع  ة ،
  2 مل   تن لقعجمو،الإتجاهاا الحديثة في القيادة الإدارية والتلعية البشرية، لي لي رج قلتش ،عمةن،للأي ن،2112،ص031.

 222،ص2112، لي للجةمع  للجلةلج،للأزيلوه ،لدطاتلية ،السلوك التلليعم مل إسمةعال ولال،3 

  4راض  كةظم حم   لقلم يجةل،م طى طلام  لقل زر،تتعةا لقش ةبي،السلو ك التلليعم،إث ل  قلتش ،عمةن،للأي ن،2111،ص232.
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ت برت لف كةيبر  للأطبرةقاا لد ليةبر  لقبر  تبريث   :"تبر ا متوتبر  مبر  تتبر لا لقيابرة ج،كعا عرفت ريضا القيرادة الإداريرة   را•
 رلبربرق    ،ة جلقبربر  ا  لد لير  يعبربرة في لقيابربرن    ةتهلبربرا  قبربر   قضبربر  يج تن ةابربر في طبربرل ك للأيبربر ل  بمبربرة ةالمبربرل تحيابربرق ل بربرلف،

 1يةقياة ج  و قا لد ليج". ،إطتمةقت م إقتةا لي   طن   تتما  صل  م  لقتبعا  ق   
ظبر  ف معاتبر   دطبرتثةيج للأيبر ل    يع برم  على  ةع  معات  في م قف معبرن   :"عملا  لقت ثروفي تعريف آخر عرفت   ا•

 2قل عو و غب  قت ياق ت للف ليت م ".

 ف لق ةوي  ت تول  بأن لقياة ج لد لية  عبةيج ع :م  رلال لقتعةية    

م مبرة    ،تبر ها  م قت يابرق ت برللف ليت مبر   يبرع للأيبر ل     ظالم  إ لية  م م  تتمثل في لقيليج على لقتبر ثر في لي   طبرن  
 قتةقا :ي تةك إتلمةت على تن لقياة ج لد لية  تشمل لقعتةص  ل ،لرتللما   ل لقياة ج لد لية  تعل ل لقتعةيةف  

 تن كل قة ل قلة  تكث  م  ق ج ة تهاع تن ةيث  بهة على لقتةوعن. .0
 لقية ل على لي   طن   ق  قت ياق للأ للف للمحل ج.  لف لقياة ج تن ةيث  .2

 يلرياا القيادة الإدارية المطلب الثاني:

          ة ت ى إلى تتبربربربر ا لقت بربربربر  ل ليبربربربرللي  ممبربربربر إن لقيابربربربرة ج مبربربربر  لي لضبربربربراع لقبربربربر  تمبربربربرا  يلطبربربربرت ة مبربربربر  طبربربربر ف لقعلةبربربربرل مبربربربر  لقببربربربرة ثن  
 تو ز ة كةلآتي: تش   لقت   ل    يامة ةلو طتليج بإرتتةي ،إرتلاف إ ة ةتهة  

 الللرياا التقليدية: روت/

علبربرى  لقبربر  ت كبربر  ت ل لقليلطبربرةل للأ لى في م ضبربر ا لقيابربرة ج لد ليةبربر  إلى ظ بربر ي ت بربر  ل لق بربرمةل   :.يلرررياا السررعاا1
  م  تش    ذه لقت   ل : تما  لقية ل لقاف  ع  غره  لق مةل لقشوتا  لق 

يحملبر ن م ل برا تبري ل م  مةتبرتع ن   : تل ي  ذه لقت  ة    ل ملم  ا تطةطو تن لقيبرة ج ة قبرل ن  ر.يلرية الرجل العليم
 مبربر    تتبربرليج تحبربرا  بربرذه لقت  ةبربر  عبربرل  مبربر  لقت بربر  ل لقلم عابربر  .لمةل يه ةبربر   عبربرل مبربرت م قبربرة ج ممابربر ة تر يملابربر ن صبربر قليابربرة ج،

 3 مةةعةب على  ذه لقت  ة  إغلمة ة   ي لقتعلم في صتةع  لقية ج .، ت  ة  لق هل ليتما ،  ت  ة  لقبهل،ت  ة  للأمرمثلت ة:ت

                                                           

  1 مل     لقعمةة ج،مبادئ الإدارة المدرسية، لي لي رج قلتش ،عمةن،للأي ن،0111،ص27.
  2صلا  لقلة   مل عبل لقبةقو،السلوك الفعال في المللعاا، لي للجةمع  للجلةلج،لدطاتلية ،مت ،2112،ص220.

ة      للأتةث إقتتة ال  ،"القيادة بالذكاء العاطفم في الععل،دراسة إتجاهاا عيلة من رساتذة التعليم العالي بجامعة بسارة رهمية ممارسةشن ير ز،"3
  .211،ص 2101ة م  للج ل  ، ،هةمع  و ا ج ،02لقعل  ،ة   لقتجةية   عل ا لقت ر لية  ،كلا  لقعل ا لدقتتة  إ
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ت برتتل ت  ةبر  لق برمةل  شبرال مبر  تشبراةل تهبر ي ت  ةبر  لق هبرل لقع برام   : تعل  ذه لقت  ةبر  إمتبرلل   ب.يلرياا السعاا
 تن  بربربرذه لق بربربرمةل يمابربربر   ،لقيابربربرة جتتمابربربر  بهبربربرة شوتبربربرا  للأيبربربر ل  لقيبربربرة ية  علبربربرى سمبربربرةل معاتبربربر   إلى إيبربربرترلج  هبربربر   صبربربرلمةل  

 قا ا  يلثا  . إكت ةبهة  

تي ا  ذه لقت   ل في تلم ر ة قلياة ج على ملم  ا تطةطو  بر :تن لقلمعةقابر  في لقيابرة ج تت قبرف علبرى سمبرةل معاتبر  تت برم بهبرة 
 1شوتا  لقية ل ع  غره  عل مت  قة لل يعةم.

ييبربرل ظ بربر ل  ل قلمعةقابربر  لقيابربرة ج،ببربر  تتاجبربر  درلمبربرةت ت بربر  ل لق بربرمةل في تيبربرلد تلم بربرر  لضبربرم  مي لسررلوكية:الللرررياا ا.2
 برو ت كبر  علبرى نمبر     تلم برره في ليت مبرةل علبرى إربرتلاف تت لع برة،   لقت   ل لق ل كا  لق  تل ي  بر ل لق برل ك لقيابرة ر

 على لقية ج إلى لقتركا  على لقياة ج. ق لدتتيةل م  لقتركا  سمةت ، قا  على رتة ت      ،طل ك لقية ل

 برذه لقت بر  ل تيبرتر  علبرى لقيبرة ج تن ةي مبر ل   ةهةتبر  ليوتللمبر    كمة يك ل وعض لقليلطةل على لقعتت  لدت برة        
ه ةعتبر  ل برلف لق  ا برو  برذ لق ل كاةل ليتعلي   قعبرةملن   لق ل كاةل ليتعلي   قعمل   وت عن تطةطان م  لق ل ك همة:

 في للآر ة . لقت   ل    كالما  للجمع ون  ذة  لقت عن م  لق ل ك قلت ثر

 هةمع  متشغةن.  كةتا وعض للأتةث لي م  على طل ك لقياة ج لق  ته ةا في هةمع  و مة  ت  ةة   

ل لل لق  ا بربربرا   بربرليا إلى لقب بربرا عبربر  للمحبربر : وبربرلتل  بربربرذه لقليلطبربرةل وعبربرل لجبربر ب لقعةيابربر  لقثةتابربربر   ر.دراسررة وتيررة روهررايو
 برل  خربررل وعبرلة   يضبرة ة عبر  لقعمبرل   لقبرذر ةتركبر  للأطبرل ب لقيابرة ر علبرى خ ل  للجمةعبر    ملى لقت ثر ق ل ك لقية ل  

 تطةطان لأت لا لق ل ك ت مى:

: بربربربربربرو ت بربربربربربرل تتبربربربربربر لا طبربربربربرل ك لقية بربربربربربرل تتبربربربربربرف ليبربربربربربرلى لقبربربربربربرذر ةابربربربربربر ن لقية بربربربربربرل   بربربربربربرة  إ بربربربربربرةه الإهتعررررررام اشرررررراعر العررررررامل .1
 بربربربربربربربري م  لقيبربربربربربربربرة ج ة  بربربربربربربربر  ل لقتيبربربربربربربربرلة   ةعمبربربربربربربربرل علبربربربربربربربرى وتبربربربربربربربرة  لقثيبربربربربربربربر  ليتبة قبربربربربربربربر    مشبربربربربربربربرةع  م   ابربربربربربربربرةي م   يحبربربربربربربربرترا تي م   طبربربربربربربربرا ،
لقتركابربربربربربربربر  علبربربربربربربربرى  ة  بربربربربربربربر  ل لد تمبربربربربربربربرةا    ةهبربربربربربربربر ي ل لقعمبربربربربربربربرل للجمبربربربربربربربرةعو   ،ة بربربربربربربربرتمع ل ولقبربربربربربربربر  يشبربربربربربربربرةكل لي   طبربربربربربربربرن قلآربربربربربربربربر ة   

 يية ا  لي   طن. طعة ج  

 ،عضبربربربربرة  ل م عبربربربربر ت زةع بربربربربرة علبربربربربرى ت ابربربربربر  لي بربربربربرةا  ةتبربربربربرف ليبربربربربرلى لقبربربربربرذر ةابربربربربر ن ت كابربربربربر  لقية بربربربربرل علبربربربربرى ت ههياليرررررة المهرررررام:.2
  ت ها  عمل لي   طن نح  تحياق للأ للف.

                                                           
يطةق   كت يله في علم لقتلم ،كلا  لقعل ا دية استوى الإبداع الإداربأ والتطوير التلليعم للعؤسساا الجامعية"،،"عا ة الأنماط القيايمضةن عم م 1

  .13،ص2101لدت ةتا   لدهتمةعا ،هةمع  قةصلر م   ، يقل ،
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  ةشبربر ف علبربرى لقتتلمابربرذ، للأ  لي، ةبربر زا  لقبربرذر يحبربرل  م بربرةي لقعمبربرل مبربر  ربربرلال  ضبربرع إطبربرةي قبربر ،  تتمثبربرل في طبربرل ك لقية بربرل     
 1قعةملن مع . ة تولا قت لل إتتةل  لض   وات   ون ل، على لدتتةها   قليه  للأ لى  ة ك 

        همبربربرة لقتركابربربر  علبربربرى لقعبربربرةملن   بربربرل  لقببربربرة ثن في هةمعبربربر  متشبربربرغةن تبربربر عن مبربربر  طبربربرل ك لقيابربربرة ج  :ب.دراسرررة جامعرررة متشررر ا 
 لقتركا  على لقعمل.  

   ،    لقية ل لقذر ة ك  على إ تاةهةل للأي ل  لقتةوعن م  تهل وتبرة   ةعبرةل عمبرل يعةقبر  القادة المهتع  بالععال:.1
 لتهم على تحياق ت للف لقعمل.م ةع

    تيلابرل لقتابرةقاف ي   لقية ل لقذر ة ك  على ت ها  لقتشةطةل نح  تحياق لقالمة ج   :القائد الذبأ يركت على الععل.2
لقتلمةعبربربرل  علبربربرى لد تاةهبربرةل لقشوتبربربرا    للج لتبربربرا لقلمتابربر  قلعمبربربرل تكثبربر  مبربربر  لقتركابربر   ةيكبربرل علبربربرى لي بربرةا   هل قبربر  للأعمبربربرةل،

 لقشوتو.

 2ليش ين يعةقا  في طل كاةتهم  م لقذة  ة ك  ن على لقعةملن. ا  هلل  ةع  متشغةن تن تكث  وشال عة

ت   ل لق ل كا  م  تحلةل نم  قلياة ج لقلمعةقبر  في  ابرع لي لقبرف  إن علا تما  ت   ل لق مةل  الللرياا المو فية:.3
و    تن لقية ل     قابرل لي قبرف  تن لي لقبرف  برو لقبر  على ملم  ا تطةط لجةمل ت ى إلى ظ  ي ت   ل لي قلما   ت ك   

 مبربربر  توبربربر ز لقت بربربر  ل  إماةتابربربرةتهم لجيايابربربر  في لقيابربربرة ج.  تن قابربربرل م قبربربرف متهلبةتبربربر  لقياة ةبربربر  . تبربربر ز لقيابربربرة لل  تاشبربربرف عبربربر 
 3ت  ة  لقش طا  لقتلمةعلا  قلمالق ، ت  ة   ةلاةا يةلن.لقلي قلما  

 برل  يابرلق  قبرل  رتبرة   لقية برل   يبرترلج  هبر   تلمةعبرل وبرن متغبررلل لي قبرف  ةيبر ا  برذل لقتمبر  ج علبرى إ :ر.نموذج فيدلر
 همة:   نمهو لقياة ج لقلذة  تطتولمة في  يلطةل متشغةن   ت  ةة 

 نم  لقياة ج لقذر ة تم  قعةملن.

 نم  لقياة ج لقذر ة تم  قعمل  لدتتةج.
                                                           

لة تعت في الجعهورية اليعلية وعا تها بالملاخ رنماط السلوك القيادبأ السائدة لدى مديربأ إداراا التربية والتعليم لحافعبل الله عبله  مل لقلم الر،"1
"،يطةق  مةها تر في لد ليج  لقياة ج لقترو ة  ،كلا  لقعل ا لقترو ة ،هةمع  لقش ت للأ ط  قلليلطةل التلليعم من وجهة يلر رؤساء الأ سام العامل  معهم

  .02،ص2111لقعلاة،للأي ن، 
  2عبل الله عبله معمل لقلم الر،م هع طةوق،ص02.

يج للأعمةل،كلا  لدقتتة  ليطةق  مةها تر في إ عا ة القيادة التحويلية بتعا  العامل  في الجامعاا الفلسطيلية بقطاع غتة"،تحمل صة ت  مل لق قا،"3
  .02ص، 2101 لقعل ا لد لية ،هةمع  للأز  ،غ ج،
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 تمة ليتغرلل لي قلما  لق   ل  ة ي و ثلاث ع لمل:

 1 ةش ف علا م.لق  لي   طن  لقعلاق  لي قلما  ون لقية ل  باع .ط0

 .ملى  ض   لق له  لق سما  قلية ل.2

                                                                                      . االا  لي ةا.3

 ع لمل لقثلاث  لق ةوي  م تلمع   لقعا   قعا . طبية قت لال يالق  يإن لي لقف تا ن ملا م  قلية ل إ ل كةتا لق

تشتمل  برذه لقت  ةبر  لقبر  ط ي برة يةبرلن علبرى إضبرةي  وعبرل هلةبرل إضبرةي  إلى لقبعبرلة  لي برتولمن في  :ب.يلرية ويليام ريد 
 نم  ج لقشبا  لد لية    قتةه تصب ا للأوعة  لقثلاث  لي تولم  في تحلةل للأنمةط لد لية  كةقتةه:

  قعلاقةل. لد تمةا .0

 لد تمةا  ي ةا. .2

 قلمةعلا . .3

  يما  إطتوللا نم  ج يةلن لقثلاثو للأوعة  قت لةل تطةقاا تطةطا  في لقياة ج كةلآتي:

  إ تمةا قلال  قعلاقةل. ،:  ةتما  بإ تمةا قلال  ي م رسلوب بيرو راطم -ت
 ل. إ تمةا قلال  قعلاقة :  ةتما  بإ تمةا عةل  ي م ،رسلوب روتو راطم -ب
  ةتما  بإ تمةا قلال  ي م ،  إ تمةا عةل  قعلاقةل. :رسلوب مطو -ج
      2 إ تمةا عةل  قعلاقةل. ، ةتما  يإ تمةا عةل  ي م  :رسلوب ملفذ - 

لقبربر   مبربرع  ظ بربر ل لقت بربر  ل لقتلمةعلابربر     ،لقبربر  تع ضبربرا  بربرة لقت بربر  ل لق بربرةوي تتاجبربر  قتتتيبربرة لل  الللرررياا التفاعليررة:.4
 ةتمتبرع بهبرة ، يةقيابرة ج لقتةه بر  في  برذه لقت بر  ل متعتمبرل علبرى لق برمةل لقبر لقت  ةبر  لي قلمابر    لق برمةل  ون كل مبر  ت  ةبر

 ، قا  تعتمل على قليج لقية ل في لقتلمةعل مع تي ل  للجمةع  .لقية ل في م قف معن

                                                           

  1علو تحمل عبل لق حمةن عاةص ج،القيادة والدافعية في الإدارة، لي لجةمل قلتش ،عمةن،للأي ن ،2112 ،ص23.

  2 م   عال لي لم لقتلابي،الجودة الشاملة ورنماط القيادة التربوية، لي لجةمل قلتش ،عمةن،للأي ن،2112،ص ص:011،11.
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هتمبربربرةعو مبربربرع م   طبربربرا   تحيابربربرق  مة بربربرلي لدشبربربرةيج إقابربربر  بأن لقت  ةبربربر  تبربربر و  لقتجبربربرة  في لقيابربربرة ج ويبربربرليج لقية بربربرل علبربربرى لقتلمةعبربربرل لد
ت ك  على تهما  لي   طن كعةمل ميث  في نجة  لقياة ج ت  يشل ة كمبرة تعهبرو  إشبةا  ةهةتهم   ت للي م   ل مشالاتهم  

للآربربربر ة  قلجمةعبربربر      إ يلك كبربربرل مبربربر  لقية بربربرل   قلآربربربر ة  قبربربر ، مبربربرلى إ يلكبربربر  قتلم بربربر    إ تمةمبربربرة  لضبربربر ة وشوتبربربرا  لقية بربربرل  
لقت  ةبربربربر  للأقبربربربر ب إلى لي ضبربربربر عا  ميةيتبربربربر  وغر بربربربرة مبربربربر  لقت بربربربر  ل لأ بربربربرة تت بربربربر  قليابربربربرة ج مبربربربر  مت بربربربر ي  لي قبربربربرف  وبربربربرذق  تعبربربربرل  بربربربرذه

                                                                                                                                1لي قف(. لي   طن، تاةملو)لقية ل،

 ياا الحديثة:الللر  ثاييا/

 ت  ة  لقياة ج لقت  ةلا . لقياة ج لقتبة قا    ت  ة  ، تتة قا م ض ا لقياة ج لد لية  م  لقت   ل لجلةث  لق 

 لقبربر  ت كبربر  علبربرى  ظ بربر ل ت  ةبربر  لقيابربرة ج لقتبة قابربر ، ،للةبربر  لق بربربعاتةل مبربر  لقيبربر ن لقعشبربر ة  مبربرع و .يلريررة القيررادة التبادليررة:1
  رلا بربربرة لقية بربرل وتيبربرلد  بربر لي   بربرل ج ي   طبربرا  في ميةوبربربرل لجتبربر ل علبربرى م بربرت  ل معاتبربر  مبربربر  عملابربر  لقتببربرة ل لقبربر  ةيبربر ا مبربر

 ةعتمبربرل لقية بربرل   تيكبربرل  بربرذه لقت  ةبربر  تن نجبربرة  لقيابربرة ج ةعتمبربرل علبربرى ضبربر  يج  هبربر   معبربرةةر  تطبربر   بربرل ج  بربرذل لقتببربرة ل. للآ ل ،
 لقتبة ه على عةملن تطةطان همة:

لقتبربرةوعن لقبربر  ت بربر ل مبربر  تحيابربرق للأ بربرللف لقبربر  تمبربرا  لقتع ةبربر  لديجبربرةبي وبربرن لقية بربرل    تشبربرمل عملابربرةل :الماافرر ة المشررروطةر.
 لي ليي  علا ة م  قبل لقتةوعن .

  لقبربربر  ةتبربربرلرل يا بربربرة لقية بربربرل عتبربربرلمة ت بربربرر للأمبربربر ي وشبربربرال غبربربرر صبربربر ام مبربربر  ربربربرلال لقتع ةبربربر  لق بربربرلبي   الإدارة بإسرررتثلاء:ب.
 لقعيةب.

  ة كبر  عملبر  علبرى تبرا لقتببرة ل واتبر ج  يةقية ل ة برتم  قتتبرة  لي     ة ل ون لق  ا    تب  لقت  ة  لقتبة قا  على علاق  لقتب
 2لقعي  ل معتملل على كلمة ج للآ ل  قلم   طن. لياةيآل    ون لي   طن ي   ةيث  على م   طا  م  رلال للج ل    

  قبر  « لقيابرة ج» في كتةوبر  0122لم وبررت  عبرةا ظ   متهلم لقياة ج لقت  ةلا  على ةبرل لقعبرة .يلرية القيادة التحويلية:2
تحلما ة  مع م   طا م م  ت قر  لقية ج لقبرذة  ةعتمبرل ن وشبرال  قلتماا  ون ت قر  لقية ج لقذة  ةبت ن علاق   لل  لف  

  لطع على عملا  تبة ل ليتةيع قل ت ل على تتة ج.

                                                           

  1رلال  مل     لقشمةا،رضر كةظم حم  ،يلرية المللعة، لي لي رج قلتش ،عمةن،للأي ن،2111،ص231.

  2عبل الله عبله  مل لقلم الر،م هع طةوق،ص ص:21،22.
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تتشبربر   ابر ن ةبربر ي  ن  لمبربر لل لأتببربرةع م ت يبربرع لقبربر    ليعت ةبربر   ةيبر ا ملم بربر ا  بربرذه لقت  ةبربر  علبربرى لقيابربرة ج  قت لمابربر  يةقيبربرة ج لقت  ةل
ة برتثر تلمابربرر م نحبر  إيجبربرة   لقتبرةوع قبعضبربر مة لقبربعض قل صبر ل إلى تعلبربرى م برت ى لقلليعابربر    طبراة ج لقيبرام كمبربرة ةبرلعم لقية بربرل  

لد بربرترلا  قبربر م   ل ةشبربرع  لي   طبربرن  قثيبربر      إوللعابربر  قلمشبربرالال لقبربر  تبربر له  م تثتبربرة  تتلمابربرذ تعمبربرة م معةلجبربرةل هلةبربرلج  
 1قية ل م.

 رنماط القيادة الإدارية المطلب الثالث:

يإن تكث  ليعةةر شا عة في لقلما  لد لير قتتتالم ة    ليعابرةي لقبرذر صبرتلم ة  ،تتتالمةل لأنمةط لقياة ج لد لية يغم تعل  لق
  علبرى تي برام لقيابرة ج لد ليةبر  إلى لقالاطبرااا إ  تتلمبرق تغلبرا لقليلطبرةل علبرى ليت مبر    على تطة  ط ةي  ممةيط  لق له ،

 مبربرع إ تمبربرةا علمبربرة  لد ليج  لأنمبربرةط لقياة ةبربر  قيتبربرةعت م تن لقيابربرة ج  بربرو  ثاقثبربر  مت بربر يج. تربربر ى ت ت ق لطابربر    قابربرة ج  يمي لطابربر   
لقعبربرةملن يا بربرة  يع برم قلب بربرا عبر  تنمبربرةط قاة ةبر   لةثبربر  تتمةشبرى مبربرع لقت ه بربرةل  متغبرر تطةطبربرو قبر  كثبربرر كببرر علبربرى ليت مبر   

 نمبر  لقيابرة ج  ،لةثبر  في تنمبرةط لقيابرة ج لد ليةبر : نمبر  لقيابرة ج لقتبة قابر م  للأنمبرةط لقبر  تي زتهبرة لد ة برةل لج  لد لية  لجلةث  
 لقت  ةلا .

 الأنماط التقليدية: روت/

ليشبرةيك   لقبر تر   ة برتتل  برذل لقبرتم  مبر  لقيابرة ج علبرى مشبرةيك  لي   طبرن في إذبرة  لقيبر ليلل  إوبرلل  قيادة الديمقراطية:ال. 1
  تيبربربرلة  ه بربربر   لقعبربربرةملن، لدوتابربربرةي، ة بربربرةعل  بربربرذل لقبربربرتم  علبربربرى إي بربربرة  ل بربربرةل قتوبربربرللا   لق اةطبربربرةل   في  ضبربربرع ل هبربربر   

 إعتمبرة  تطبرل ب لقتبر ثر وبرلم مبر  إطبرتوللا  ييبرع م برت ى خ ل  برم في لقعمبرل، لي   طبرن    يمةي  لقية ل إش لية عةمبرة قت لمابر 
 2   طن.لق له  لق سما  في تح ة  لي

تن مبةقغت بربرة في    ،عبربرلا  لقعابربر  لقيابربرة ج لقليمي لطابربر  لقبربر  ةبربر ى تن لقتهبابربرق لقعملبربرو قبربرل تثببربرا  قلمابربر  لد لير لظ بربر  إ بربرةه في 
 بربربرل ق بربربرلهت  لق سمابربربر   مبربربر  نا ابربربر  تربربربر ى مةةيربربربرذ علبربربرى ةةابربربر ن في لقغةقبربربرا علبربربرى   بربربرةب ممةيطبربربر  لقي لقتركابربربر  علبربربرى ليبربربر ظلمن،

 3لق  ةلم ض ة علا  متتب . ليمي لطا  م  ت ة تشال م   ل قلتتةزل ع  وعض م ةم ليشةيك  ك كا ج تطةطا  قلياة ج لق

                                                           
درجة ممارسة الأدوار القيادية لدى ععداء الالياا في جامعة الاويت وعا تها بالتعاثل التلليعم لدى رعضاء هيئة التدريك من تحمل مه  لقشم ر،"1

  . 32،30:ص ،ص2102 ط  ،،يطةق  مةها تر في لد ليج  لقياة ج لقترو ة ،كلا  لقعل ا لقترو ة ،هةمع  لقش ت للأيلرهم وجهة

  2رلال  مل     لقشمةا،رضر كةظم حم  ،م هع طةوق،ص ص:222،222.
  3صلا  لقلة   مل عبل لقبةقو،م هع طةوق،ص222.
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ت هابربربربر   عبربربربرلا مشبربربربرةيك  لي   طبربربربرن   ةتمابربربربر   بربربربرذل لقبربربربرتم  لقيابربربربرة ر  ي ك ةبربربربر  في إذبربربربرة  لقيبربربربر ليلل   القيررررادة الأوتو راطيررررة:. 2
 لقتم  مةةلو: يجةواةل  ذلإ م   ،على لي   طن مع ق  ا لقتتلماذ إصللي للأ لم  لقتعلامةل  

 ةتما   ق بربر ع  في إذبربرة  لقيبربر لي بمبربرة ةبربرتلا ا  ،لقت بربر ب مبربر  لي بربري قا   بربرذل لقبربرتم  ةبربرتلا ا مبربرع لقلمربربر  لقبربر  تمابربرل إلى قلبربر  لقعمبربرل  
 لقشلج. ةتلا ا مع لي لقف لق  تتهلا ت عة م  لج ا  ،  لي قف طةية تن لق له  م ك ة 

إطبربرتوللا ،للا  بربرذل لقبربرتم  ةبربري ر إلى قتبربرل لقبربر    ليعت ةبربر  قبربرلى لي   طنإطبربرتويتتمثبربرل في : طبربرلباةل لقبربرتم  للأ تبربر ق لطوتمبربرة 
إطبربرتوللا  بربربرذل لقبربربرتم  ةبربري ر إلى  ةقبربربر  عبربربرلا لدطبربربرتي لي ،لدوبربربرللا قبربربرلى لي   طن  بربرذل لقبربربرتم  ةبربربري ر إلى قتبربرل ي   ليببربربرة تج  

،  كمبربربرة غ طةل  تبربربر  مبربربر  ضبربربرهةت بربربربا في لد ببربربرةط قلم   طبربربرن يبربربرة ة ل إطبربربرتوللا  بربربرذل لقبربربرتم ،  تةضبربربرة لقتلم بربربرو قبربربرلى لقلمبربربر  
 لي   طن. إلى علا تحياق لقتلمة م ليتبة ل ون لقية ل   رإطتوللا  ذل لقتم  ةي 

 تن للآثاي لق بربرلبا  لقبربر  ةترك بربرة علبربرى ليبربرلى  ةتضبربرم مبربر  رتبربرة    بربرذل لقبربرتم  تتبربر  مةتمةشبربرى مبربرع متهلببربرةل لد ليج لجلةثبربر ،
 1لقه ةل تا ن تكث  م  لقتتة ج لق  يحيي ة.

ةيبربر ا  بربرذل لقبربرتم  علبربرى تطبربرة  تن لقية بربرل ةبربرترك لج ةبربر  قلم   طبربرن في كايابربر  إنجبربرةز لقعمبربرل ي بربرم  :ضرروبأ(الررلعا الحر)الفو . 3
يةقية بربرل  ،ي   طبربرا  عبربر  طبربرله  إذبربرة  لقيبربر ليلل يا بربرة ةتتبربرةزل لقية بربرل  ،يختبربرةي ن طبربر ت لق صبربر ل إقا بربرة لقبربرذة  يحبربرل  ن للأ بربرللف  

لدطبربرتيلال  ل تت يبرق بإعهبرة  م لج ةبربر  في ممةيطبر  لق برله   ز  ج إماةتابرةتهم في لقعمبربر لجبر  ةبر ى تن تتمابر  قبربرليلل لقعبرةملن  
 في إنجةز تعمة م.

ةعت   ذل لقتم  تقل للأنمةط لقياة ة  م   اا لقلمةعلا  ت  لدتتةها  لأن لقية ل ةبرترك للأمبر ي ت برر وبرل ن ت هابر  ت  قابرة ج،  
مبربرل ن علبربرى تتلم بربر م في ت بربر لل كثبربررج  ابربرا ةعت عبربرلا لقيبربرليج علبربرى لقتتبربر ف، لقضبربراةا    ابربرا ةشبربرع  لي   طبربرن  د ببربرةط  

 2تتهلا تلرل لقية ل.

 الأنماط الحديثة:ثاييا/ 

يةي   طبرن ةيبربرلم ن  ،لي   طبرن وبرن لقية بربرل   لدقتتبرة ر ةيبر ا  برذل لقبربرتم  علبرى عملابر  لقتببربرة ل نمرا القيرادة التبادليررة:. 1
  لقعلا لل  م  مةتج  ةعةقا. لياةيآل، : لقية ل ةيلا   لي  مثل ،عملا

                                                           

  1يمضةن عم م ،م هع طةوق،ص 22.
هةمع  إ ليج للأعمةل،كلابربر  لقعلبربر ا ليةقا  ليتبربر يا ،في له يطبربرةق   كتبربر ي رثررر الأنمرراط القياديررة علررى  إدارة النررراع التلليعررم لرردى المررديرين"،ت يابربرق  ةمبربرل ط لقببربر ،"2
 . 00ص، 2112 ، للوغ
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ضبرب  تعمبرةل م   طبرا   برب ةتبعبر ل مةة ةبرله    وبرن لي   طبرن، علبرى تبرا لقتببرة ل واتبر   ة كبر  عملبر   قية ل ة برتم  قتتبرة ج  ية
 لياةيآل ت  لقعي  ل معتملل على كلمة ج خ ل  لي   طن. ي   ةيث  على لي   طن م  رلال للج ل     لقية ل مت م،

   قبربربرة ي علبربربرى إقتبربربرةا  ضبربربرب  لدهبربربر ل لل تابربربرا تن قبربربر  لقيبربربرليج علبربربرى ليبة ثبربربرةل    ةتمابربربر  لقية بربربرل لقتببربربرة ه في تتبربربر   بربربرة ي هابربربرل
 .  تعة  م لجت ل على  عم م   ة ةل  م   طا  قلمعل مة

 1في تحلما    ليع للأي ل  لقللرلا .  مةةعةب علا   ذل لقتم  تت  غر يعةل

مبربربر  ربربربرلال لقتبربربر ثر لقاةمبربربرل علبربربرى طبربربرل ك  إلى نجبربربرة  ليت مبربربر   بربربر  لقبربربرتم  لقيابربربرة ر لقبربربرذر ةبربربري ر نمرررا القيرررادة التحويليرررة:.2
 بربربرل  لقتجلةبربربرل في تطبربربرل ب لقعمبربربرل   لدوتابربربرةي    ةيبربربر ا  بربربرذل لقبربربرتم  علبربربرى تشبربربرجاع لي   طبربربرن علبربربرى لدوبربربرللا   لي   طبربربرن،

مبربربر  مابربربر لل  بربربرذل لقبربربرتم  تتبربربر  ةشبربربربع    .ةبربربرتلا ا مبربربرع لي لقبربربرف ليوتللمبربربر    بربربر  نمبربربر  مبربربر ن ةتاابربربرف   ،ليشبربربرالال لقبربربر  تبربربر له  م
 كبرذق  ةتهلبرع  ،     ةتهلع تةضبرة إلى إمابرةنال لقلمبر   لقاةملبر   ةب برا عبر  طةقبر  إضبرةيا  في لقلمبر  ،لجةهةل لقعلاة قلتةوعن

 لقتركابربربر  علبربربرى  كمبربربرة ةتمابربربر   قيبربربرليج علبربربرى إ بربربرةا لقتبربربرةوعن قلت بربربر  إلى مةوعبربربرل ماةطبربربرب م لقشوتبربربرا ، لقية بربربرل إلى لقبربربرلليع لقابربربرةم ،
 ت للف ليت م .

لقبربرتم  لقيابربربرة ر لقلمعبربرةل قاثبربرر مبربربر   تهبايةتهبربرة تصبربربرب ا ل ابربرةي للأمثبربرل    تشبربرر لقليلطبربرةل إلى تن نمبربر  لقيابربربرة ج لقت  ةلابربر   
 2ليتغرج بإطتم لي. تت  ةت ليق مع متهلبةل لقعت  لجلةث    ليت مةل  

 رساسياا القيادة التحويلية المبحث الثاني:

        مبربرة كببربررل مبربر  قببربرل لقببربرة ثنلقبربر  مقبربرا إ تمة ةعبربرل متبربرهلم لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  مبربر  ليتبربرهل ةل لد ليةبربر   لةثبربر  لقتشبربر ج      
قعبربرل لق بربربا ةعبربر   لأهمات بربرة  مبربر  ربربرلال ليب بربرا للآتي طبربرت ل  توبربر ز ليلمبربرة ام قليابربرة ج لقت  ةلابربر   تببربرن تهمات بربرة  لقلليطبربرن    

  تته ت إلى توعة  لقياة ج لقت  ةلا .

 مفهوم القيادة التحويلية المطلب الأول:

ةلابربربر    قبربربر  ت بربربر ل دربربربرتلاف  ه بربربرةل لقت بربربر   إربربربرتلاف لقلمل بربربرلمةل  بربربر ل لقيابربربرة ج تبةةتبربربرا لقتعبربربرةيةف ليتعليبربربر   قيابربربرة ج لقت   
   ليلمة ام  م  تهم ة:للأم  لقذر تتج عت  تعل   لقت  ةلا ،

                                                           

  1يمضةن عم م ،م هع طةوق،ص20.
 2 م   عال لي لم لقتلابي،م هع طةوق،ص012.
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ةشبربرجع   ت بربرللف  لضبربر     بربرل ج، "نمبربر  قابربرة ر قبربر  ي ةبربر   لضبربر   عبربر  لي بربرتيبل   عرفررت القيررادة التحويليررة علررى ر ررا:•
 ة برعى إلى إ برللث لقتغابرر  تحلةبرل ت برللف  ل برلج   لقعابر  قلمت مبر ، ط ةل  للأهبرل   لي   طن على ليشةيك  في ول يج ي ة 

لقتغابربررلل لقعةيابربر    ةتببربر  تطبربرةقاا قاة ةبربر  م تبربر  تمابربر  مبربر  لقتاابربرف مبربرع لقتهبربر يلل   لقتتمابربر  لد ليةبربر  بإطبربرتم لي، لقتهبربر ة     
     لجبر لي إ لية  ص ا  تي ا علبرى لقتلمبرة م     وار ةتعمل على إيج وتة  ي ت عمل   ليعةص ج،كمة تهتم  قعمل للجمةعو  

 1 اع ة".   ون لي ت  ل لد لية  ليةليشةيك  ون لي ت  ل لد لقبتة   

 إلى ل لآر  قل ص  لقتةوع ن إلى لقت  ج كل مت م  :"عملا  ة عى م  رلا ة لقية ل    ا 1791عرفها بيريك •

 لي بربربرة لج  ،لقعللقبربربر  ،قبربربرام ترلاقابربربر  مثبربربرل: لج ةبربربر  ل لد تابربربرةا إلى تيابربربرةي    قبربربر  مبربربر  ربربربرلا للأربربربرلات، م بربربرت  ل لقلليعابربربر   
 2قا  م  تبة ل ليتةلح مع لي   طن". ليعتيللل لقشوتا  قلية ل   ام  يي ل ك لقياة ج لقت  ةلا  ةبلت م  لق

 • طا ،  اا تي ام     على"عملا  إ لية  يمةيط ة لقية ل لد لير  :كعا عرفت ريضا القيادة التحويلية ريضا على ر ا

لدوتابرةي   قبر  مبر    عم برم مبر  تهبرل لدوبرللا   تشبرجاع م   نح  تحياق للأ برللف    يع لي   طن على  ا  تتشا   
نحبربربر  تحيابربربرق ت بربربرللف  ةت  قبربربر ل إلى قبربرة ج ةيبربربر   ن تتلم بربربر م    لكبربربرذل لقيبربرام للأرلاقابربربر  قابربربرو ةتهبربربر ي  ة  ربربرلال تع ةبربربر  لقيبربربرام لقعلابربربر

 3ليت م ".

 تت م  تت اما  هلةلج كلاة تعمل على إيجة  :"لقياة ج لق  تضع ي ة   لض   يت مةتهة  ا على ر اوكعا عرفت ريض•

 ي تيبل".لع متهلبةل متت ليق 

 يما  إيجةز ة كةقتةه: تلا ظ م  رلال لقتعةيةف لق ةوي  تن  تةك تيكةن تطةطا  ةي ا علا ة ملم  ا لقياة ج لقت  ةلا   

 كثر لقية ل على لقتةوعن.لقياة ج لقت  ةلا  عملا   .0
 لقياة ج لقت  ةلا  قاة ج ترلاقا  لأ ة تعمل على ت  ةج ام ع  م  لقيام. .2
 1تحياق ت للف ليت م . تحلما    إ ةا للأتبةا قتجة ز متةج م لقشوتا    .3

                                                           

 مشبربربرق، طبربربر ي ، هةمعبربربر  ،1،لقعبربربرل 22قلعلبربربر ا لدقتتبربربرة ة  لقيةت تا ،ل لل ،البربربر  هةمعبربربر   مشبربربرق،"رثرررر القيرررادة التحويليرررة في إدارة الت يرررير التلليعرررم"إ   حمبربربرة 1 
 .322،ص2100

2 Burns.J.M.Leadership.Harper.New.1978.p20. 

011تل،خمةل ك ال ،م هع طةوق،صي ةل ك ي   

 .011تل،خمةل ك ال ،م هع طةوق،صي ةل ك ي 3 
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لقبر  ةشبرترك  ملابر  برو نمبر  قابرة ر  برلةا  تعبرني لقعتن لقيابرة ج لقت  ةلابر   :مةطبق  ك ه م  تعةيةف يما  لقي لرلال   م 
تشبرجاع م علبرى لدوبرللا    تحلمابر  م  للأربرلات عتبرل م   ةا ن ي لو  ت يع م  م برت ى لقلليعابر    مع للأتبةا   يا ة لقية ل

 إلى تقتى قليلتهم. ة ةعل م على لق ص ل   ليع للأتبةا     ذل لقت ا م  لقية ج ةلبي  ةهةل   لدوتاةي،   لقتغار  
 قيادة التحويليةرهمية ال المطلب الثاني:

 لق  يما  تلوات ة في تيوع  ع لمل  و: تع   تهما  لقياة ج لقت  ةلا  كتم  قاة ر  لةا إلى لقع لمل لقتةقا       

 تعمبربرل علبربرى  لقيابرة ج لقت  ةلابربر  مت بربرت ث   قيبر ج وشبربرال  تبربر ر، وبربرل ت برعى إلى تلمبربر ةض طبربرلهةل م مبربر   تمابرن للأيبربر ل ،.0
 ي ت عمل معتملج على تلم  ة  لتاة. تتلم  م،كمة تعمل على إيجة   ةعةل  ته ة  م ةيلتهم  تع ة  ثيت م في 

 لقبرذر ةيبربر ا وبرترك كثبربرر م برم علبربرى تتبربر يلل   تت  بربر  عبر  ط ةبربرق لقتبربرليةا،   صبرلمةل لقيابربرة ج لقت  ةلابر  يمابربر  تن تتهبر ي.2
 تلف م ت  ل ليت م .خ ل  لقتةوعن في مخ    إقت لمةل

ي قا  للأرلاقابربر " لقبربر  وبربرل ي ة تشبربرال عتتبربر ل يعبربرةم في تحلمابربر  للأتببربرةا في تحلمابربر  للأتببربرةا تحمبربرل لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  يابربر ج "لي بربر.3
 ت بربربر ل  بربربرذه لقلمابربربر ج  قلعمبربرل إلى لجبربربرل لقبربربرذر ةتجبربربرة ز  بربربرل   متبربربرةج م لقشوتبربربرا  في طبربربربال متبربربرل   للجمةعبربربر  ت  ليت مبربربر .

 إكت ةب لق ل ك لقتعة    لرل ليت م .
  بربرو صبربرةج  وشبربرال عبربرةا ي له بربر   ابربرع  في مختلبربرف لي بربرت  ل، تر مت مبربر    إن لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  يمابربر  تن ت هبربرل في  .1

 2تل  لق  تةه  إلى تغارلل هذية . ممة يش  ة تن تا ن صةج  قلتهباق في ليت مةل لقتةه     لجةمل،

 ربعاد القيادة التحويلية المطلب الثالث:

إربربرتلاي م في تحلةبربربرل للأوعبربرة  لقبربر  يمابربر  مبربربر   ت بربر ج لقببربرة ثن  ت ى لقتعمبربرق في  يلطبربر  نمبربر  لقيابربرة ج لقت  ةلابربربر  إلى ت طبربرع     
لقبربرذر يحبربرل  تيوعبربر  توعبربرة  قيابربرة  لقيابربرة ج باس و رفوليررو طبربر ف تعتمبربرل نمبربر  ج  رلا بربرة  صبربرف طبربرل كاةل لقيبربرة ج لقت بربر ةلان  

ل في تهبر ة  ت  ةبر   إقا مة ةت ا لقلمضبر ،تعمية وت  ة  لقياة ج لقت  ةلا  كث  لقبة ثن إ تمةمة  ت  ق  قا  مة  لقت  ةلا ،
 تت بربرل  توعبربرة  لقيابربرة ج لقت  ةلابربر    لأن إطبربر ةمةتهم في تهبربر ة   بربرذه لقت  ةبربر  يلبربرا لقعلةبربرل مبربر  ليت مبربرةل، ، ج لقت  ةلابربر ةلقيابربر

 في للأوعة  لقتةقا : باس ورفوليو  ا 

                                                                                                                                                                                                 
 ،2102،  للهةمعبر  وغبر ،33   قلعلبر ا لدقتتبرة ة ،لقعل "،البر  كلابر  وغبرلل،"رثر القيادة التحويليرة في ققيرا الميرتة التلافسريةرةقل رلف طةلم، م   إو ل ام ت ي1

  .2ص

 القيادة التحويلية وعا تها استوياا الوتء التلليعم لدى الضباط الميدايي  بقيادة حرس الحدود الطقة ماةعبل للمح   و  عبل الله و  علو لقغةملر،"2
  .20،ص2100اة،هةمع  ناةف لقع وا  قلعل ا للأمتا ،لق  ج،ليا م ،يطةق  مةها تر في لقعل ا لد لية ،كلا  لقليلطةل لقعل
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 .لدعتبةي لقلم  ر ، لدطتثةيج لقلما ة  لقت لما  لد ةمو، لقت ثر ليثةه،

يةقاةية مبربربرة  بربربرو   بربربر   قبربربر  لق بربربرل ك لقبربربرذر ةشبربربرجع لي   طبربربرن علبربربرى لقت بربربر  إلى لقيبربربرة ج كتمبربربرة ج قلبربربرل ي. :التررر ثير المثررراليروت/ 
لق ل كاةل لق  ةتبم لقية ج بميتضة ة مثل علاة يحتذى بهة مبر  قببرل لقتبرةوعن هةتبرا ت برم ةا تبر ن  برل  ام ع  لقتلمةل  

لقيبرام للأرلاقابر   لقبر    ليعت ةبر    م تلمع  م  ليثةو ج   يةقية ل لقاةية مو ةت لي  قلة   يهةل إعجةب  ثي   تيلة  للآر ة ،
لد  بربرة   لقبربر   عبربرل للجمابربرع ةتبربر ث  ن وبربر  إلى هةتبربرا ميليتبربر  علبربرى لديتيبربرة  ويبربرام لقتبربرةوعن مبربر  ربربرلال تبربر ير لق  ةبربر  ليثةقابربر   

 لقعماق  ق طةق   علا إطتوللم  قل له  لق سما  بمة يحيق متةج  لقشوتا .

لقثيبربر  وبربر   وتبربرلت  طبربرل ك    ت لليبربر    تببربرني قامبربر    تعبربر ف لقتبربرةوعن  قية بربرل  يطبربرةقت     ج لقشوتبربرا   عبربر  قبربر  تعبربر  لقاةية مبربرة
 معتيللت .

لقيبربرام   لقتعببربرر لقعبربرةطلمو  لقلبةقبربر     لقثيبربر   قبربرتلم    ،شوتبربرا   قبربر ج لقبربربرت ثر في لقتبربرةوعنةتتبربرف لقيبربرة ج لقابربرةيزمتا ن ويبربر ج لق  
 ط ج.ليثلى في طل ك  يضلا ع  مال م قتيبل ليوة

ي ةبربر   لقثيبربر  مبربر  قببربرل  وعابربر ، ي بربر  ة بربرتم وتبربرلم  تطةطبربرا  وتهبربر ة   تشبربرر إلى تن لقية بربرل يح بربرى وليهبربر  عةقابربر  مبربر  لد بربرترلا       
تيبرلة ه مبر   تمثل قليج لقية ل علبرى وتبرة  لقثيبر  يابر    لقاةية مة   لق ل كاةل ليشترك .  قل سمة ة هلةلج تعل نم  هة قلمثل  
ابر   برو مبر  سمبرةل لقيابرة ج لقت  ةلابر  للأمبر  لقبرذر ةشبرال للأطبرة  قيببر ل لقتغابرر لقشبرةمل ةتلقاةية مقبل تتبةع ، إ  تن لقيابرة ج 

وبربربرل ن  بربربرذه لقثيبربربر  قبربربرل تلمضبربربرو إلى مية مبربربر  كببربربررج. إ  يمابربربر  قلية بربربرل تن ةيبربربر   للآربربربر ة  إ ل هعل بربربرم م بربربرتعلة     ،في ليت مبربربر 
 ة له بر ن لي لقبرف لقتبرعب ، ، للأشاة  لقتبر ا   دتبةع ،  مثل  يم  لقية ج ةشال ن قل ج   ت  لأتبةع م، لأ م ةعمل ن

 1 ة    ن طل كة ترلاقاة يياعة  ثي   قذلل  ع يم   وعل ت  .

ممبربرة ةثبربرر  ،إةتبربرة ة إلى للأتببربرةا مل مبربر    :   بربر  ةشبربرر إلى قبربرليلل لقية بربرل علبربرى تحلةبربرل ي ةبربر  هذلوبربر   التحفيررت الإلهررامم ثاييررا/
 ممة ة قل قلة م إقت لا ق ر  لأ للف لقتت اما . ،بلا لقتلمة ل   ل للأ للف لي تي يا م  ا لقت لر  

لقت بربربرل ل في عمبربربرل  لقتلمبربربرة ل   لجمبربربرة    ثايج ي   لقلم ةبربربرق،إةل مبربربر ن تتببربربرةع م مبربربر  ربربربرلال  يةقيبربربرة ج لقت  ةلابربربر ن يحلمبربربر  ن  
 للأتبةا.

  مبر  ربربرلال   قبربر ، بربرم ةيمتبر ن وبربر   ةعملبر ن علبربرى تحيايبر هعل ةعمبرل لقيبرة ج علبربرى يطبرم م بربرتيبل هبرذلب في ت  بربرةن لقتبرةوعن  
   ليشترك .ةلق     ة    ن لدقت لا نح  للأ للف   يتم لدتتةمل وات م  ون للأتبةا،

                                                           

  1تحمل صة ت  مل لق قا،م هع طةةق،ص02.
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يحبربربرلث  م عبربربر  لي بربربرتيبل  ةثبربربرر  م  ي بربربري قاةل للجلةبربربرلج   إن لقيبربربرة ج لقت بربربر ةلان في إطبربربرةي  بربربرذل لقبعبربربرل ة بربربرتمال ن لقتبربربرةوعن  
ي برم يجعلبر ن  ،ياي ة  بأن م ةا ليت م  لي برتيبلا  طبر ف تتجبر وتلمة ل،كمة ت م ةغ ط ن لقثي  قلة م بأن للأ للف طاتم تح

 تن بإماةتبربر  م بربرةعلتهم ي له بربر  لقت بربرل ل   تن بإمابربرةن قة بربرل م  بربرة ز لقتبربرع  ل   لقثيبربر    لقتبربرةوعن ةشبربرع  ن  قيامبربر   
 1إغتتةا لقلم ص للجلةلج.

ة   ق   لق ي   ام ع  م  للأ  لل لق  ة تعن بهة لقية ل للمحلم  تن  تةك   Bass & Stogdill 1990 مشترك    ة ى
: و   وات   ون لقتةوعن  

 للأتبةا.  لق  تيث  على لقعلاق  ون لقية ل   ،  و لقشال ليتاةمل قتتتةل لقلغ : -ت

 لق  تشال لق  ة  ل ةص   قية ل. ليشةع    و للأياةي، لق م ز: -ب

 في لقذ  . لقت يج لقذ تا :   و إتهبةا ص يج لقشو  -ج

لقت بربرل ل لقبربر  ت لهبربر   ابربرةتهم لي تابربر   لربربرل ليت مبربر .  مت بربرة  بربر  تحلةبربرل لقية بربرل يعبربر  لقعمبربرل لقبربرذر ةي ةبربر  لي   طبربرن  لقغبربر ج 
تبر ير  لجمبرة  في لقعمبرل   ظ برةي لقتلمبرة ل  إ ع  قلم تيبل،   ل قلليع ليل م ةتضم  إ ةا لي   طن م  رلال تيلد ي ة  ي ت

لقتشبربرجاع علبربرى لقتبربرم   تمبربرةا ليتبربرةعا  وبربرا ي   لقتلمبربرة ل   لاقبربرةل لقي ةبربر   تبربر ا مبربر  لقت بربرلر وابربرت م، إلى هةتبربرا وتبربرة  لقع
 وذق  تهباق ي ة  ليت م .  بهذل يجعل م  ل ه  ي ص   م  لقضعف ق ج  

لدوبرللا في واربر     ةعمل لقية ل لقذر ة  ج لجلم  لقلما ر وبرن لي   طبرن علبرى تشبر  ي   لدوتابرةي الإستثارة الفارية:ثالثا/ 
مةعتمبربرل لقية بربرل  شبربرجاع لي   طبربرن علبربرى إعبربرة ج لقت بربر  في تطبربرةقاا لقعمبربرل لقيليمبربر   تع ةبربر  للأيابربرةي لدوللعابربر   لقعمبربرل  علبربرى ت

ليبربر  ج قل لمبربر  لقلمابربر ر علبربرى لدتتيبربرة  ل بربرللا لأرهبربرة  لي   طبربرن  قاتبربر  ة بربرت ا تيابربرةي لي   طبربرن قتيبربرلد م ةبربرل مبربر  لجلبربر ل 
 2لدوللعا  قلمشةكل.

إوتابربرةيل في لقتعةمبربرل مبربرع ليشبربرةكل لقبربر  تبربر له  م  إوبربرللعة   ة تيبربرو بهبربرم لجعل بربرم تكثبربر   عابربرة   ة بربرتثر لقية بربرل لقت بربر ةلو للأتببربرةا  
 ةبربرتم  قبربر  مبربر   رلبربرق  لبربر ل إوللعابربر  قلمشبربرالال لقبربر  ت لهبربر  مت مبربرةتهم، تشبربرجاع م علبربرى تببربرني   قاتبربرب  ل تكثبربر   عابربرة بهبربرة  

 مشةع  م. مشةيكت م في ت ةطا  م   ميتر ةتهم   رلال لدطتمةا لأياةي م   
                                                           

،البربربربربربربربر  لقعلبربربربربربربربربر ا لدت بربربربربربربربرةتا ،كلا  لقعلبربربربربربربربر ا لدقتتبربربربربربربربربرة ة ،هةمع  11،لقعبربربربربربربربرل "ارة الت يررررررررير التلليعرررررررررم إالأدوار القياديررررررررة في ارررررررررل متطلبرررررررراا.   خ طبربربربربربربربرعالج،"1
  .322،ص2102و ا ج،للج ل  ،

 ل لبربربربر  لقل قابربربربر  قبتبربربربرةث لقترو ةبربربربر ،القيررررادة التحويليررررة وعا تهررررا بالثقافررررة التلليعيررررة لرررردى ععررررداء كليرررراا ا تعررررع ا ا ررررة في الأرد "،ل  وبربربربرم،"تحمبربربربرل  مبربربربر2
  .2،ص2111  هةمع  لدمةيلل لقع وا  ليت لج،تو  ظبي،لدمةيلل لقع وا  ليت لج،،31لقعل 
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تحلمابربر  لقتغابربرر في تطبربرل ب  لدوبربرللا، مبربر  ربربرلال تشبربرجاع م     لموتابربرةي قيبربرة ج لقت  ةلابربر ن يحلمبربر  ن تتببربرةع م علبربرى ليببربرة يج  ية
 ابربربرذل يمابربربر  إطبربربرلات لقهةقبربربرةل  إقا بربربرة مبربربر  ز ل  علةبربربرلج.   لقت بربربر  لقتلمابربربرر  يشبربربرالال لقية مبربربر ،  تتة  بربربرة وهبربربر ت هلةبربربرلج،  

 ل.جل ليعضلا مبلع  لجت ل على تياةي هلةلج   ت طاع للآيةت   ل لاق ،  

إن  .لقعمبرلل للأتبةا م  تهل تحياق لقتمبر ع  ط ةبرق لقية ج لقت  ةلا ن ة ق ن إ تمةمة رةصة تةهة الإعتبارالفردبأ:رابعا/ 
وعبربرن ةبربر ه إ تمةمبربرة رةصبربرة د تاةهبربرةل لقتبربرةوعن مبربرع للأربربرذ  لدعتببربرةي لقلمبربر  ر يجعبربرل لقية بربرل ة بربرتمع وشبربرال يعبربرةل قبتببربرةا  

: قابرةم م وتيبرلد مثبرل  ت  بر  مع يبر  لقيبرة ج قللم  قبرةل لقلم  ةبر  مبر  ربرلال طبرل كةتهم لقلم  قبرةل لقلم  ةبر  مبر  يبر   لآربر ، لدعتبةي
  تةك م  ةل م  لج ا في ليعةةر.   ، لدطتيلاقا  قلبعض للآر   تشجاع تك  قبعض لقعةملن،

         كبربربرذق  إنجةزلتبربربر  مبربربر  ربربربرلال تببربربرني إطبربربرترلتاجاةل لقتيبربربربرلة     ةهةتبربربر    رةصبربربرة وابربربرل يبربربر   ةبربربر ه لقيبربربرة ج لقت  ةلابربربر ن إ تمةمبربربرة
 1لدط ل  .  

 تمةمةتبربر ، إ لقتعةمبربرل مبربرع كبربرل عةمبربرل وه ةيبربر  معاتبربر  تتتةطبربرا   كبربر  مببربرلت لقلمبربر  ت لقلم  ةبربر   يل  إ  تمبربرةا لقية بربرل بم   طبربرا   إةعبربرني 
لقية ل لقت بر ةلو علبرى وتبرة  لقثيبر   لأن  ةهةل لي   طن تت م   ت صا  ي ةهةتهم قا ا  ل لج،  في تلم  لق قا ة ك 

 .لقته ي يشة  م قت ياق م ةل م  لقتم   إ لقعمل على تليةب م   لقي ج في ت ل  لي   طن   مع ي  ه لتا لقضعف    

 ماهية القائد التحويلم المبحث الثالث:

لو  تبر ز ت برم رتبرة   م  ربرلال  برذل ليب برا طبرتته ت مبر  ربرلال  برذل ليب برا طبرتته ت إلى تحلةبرل ملم برم لقية برل لقت بر ة
 لقية ل لقت  ةلو،ق تتتة ل  ظة ف لقية ل لقت  ةلو.

 مفهوم القائد التحويلم المطلب الأول:

تمثل لقالمة لل لقياة ة  ق ج كل مت م  لأ ة لي ي ق  ع  نجة  ت  يشل ليت م  يةقية ل لقت  ةلو ةي   ليت مبر  نحبر  لقتجبرة  
 2 لم  ة قت ياق ت للف ليت م .  يع ة     في ليت م   م  رلال لقت ار لقلمعةل قلا ل ي لقبش ة

لقبرذر ةبر  ج في  لقتتمابر  لقذلتابر    "لقية ل لقذر ة يع م  م برت ى لقتبرةوعن مبر  تهبرل لدنجبرةز   :عرر القائد التحويلم  يه•
 ل م عةل   ليت مةل". تلم  لق قا عملا  تتما   ته ة 

                                                           

  1شن ير ز،م هع طةوق،ص273.

  2ولال رلف طاةيت ،القيادة الإدارية الفعالة، لي لي رج قلتش ،عمةن،للأي ن،2101،ص321.
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 لي لم ةا تبر ل ةت قعبر ن بأ  كبرو ةي مبر ل  ذر ةتمتبرع ويبرليج علبرى تحلمابر  لقعبرةملن"لقية برل لقبر :القائد التحويلم  يرهBass عرر•
 بر  لقبرذر ة برو   لقعةملن بأهما  لي ةا لق  ة ل ق  ة    لقذر ةعمل هة لل على تع ة  إ  ة      تن بميل ي م لقياةا بهة،

 1ليتةخ ليلا م ق يع  يه  لقتغار إلى تعلى م ت  ت ".

لقتبرةوعن قليابرةا  لقيبرليج علبرى تحلمابر  لق ةوين تن لقية ل لقت  ةلو     قبر  قشبرو  لقبرذر قلةبر  لقيبر ج  ت تتج م  لقتع ةلمن 
 إشبةا  ةهةتهم.     ق  م  رلال تحلما  م   قتغار

ي بر   " بر  لقية برل ليل برم لقبرذر ة برتولا إوللعبر   إ ةمبر  في لقتبر ثر في للأتببرةا، :كعا عرر القائد التحويلم ريضا على ريره•
لق لقبرع لقبرذر ة ربر   لأرهبرة   برة م ة برتولا لقاثبرر مبر  لق طبرة ل قتجبرة ز  ةبرثيلم م   قلتبرةوعن  بر ل كالمابر  للآ ل   ةت لث 

 2تغاره م  رلال لقتةوعن".
ياعمبرل علبرى تع ةبرف  إ ابرة  ليت مبر ، "   قبر  لقية برل لقبرذر ةعمبرل علبرى إعبرة ج  :ديفراا القائد التحويلم علد تيتشم و و•

 ةتت بربرو للأمبربر  وبربر  إلى تن  ي ةبربر  هلةبربرلج ةعمبربرل مبربر  رلا بربرة علبربرى تح ةبربر  إقتبربر لا لقعبربرةملن بهبربرذه لق  ةبربر ،  صبربرتةع  لجةهبربر  قلتغابربرر،
 3ةتجم في تح ةل ليت م  م  لي ضع لجةه إلى  ضع م تيبلو ةضم  لقتجة ".

 قتبربرةه ةتيبربرل    يح بربر  للأتببربرةا  جةهبربر  قلتغابربرر ةشبربرر  بربرذل ليلم بربر ا إلى تن لقية بربرل لقت بربر ةلو  بربر  لقبربرذر ةتبربرتع ي ةبربر  هلةبربرلج  
 ليت م  م   ضع  ةه إلى  ضع م تيبلو تيضل .

ي بر    ق  لقية برل لقبرذر قلةبر  كثبرر  ة برل علبرى للأتببرةا، م  رلال لقتعةيةف لق ةوي  يما  تع ةف لقية ل لقت  ةلو على تت :
ة بربرتولا إوللعبربر   كمبربرة ، لقتركابربر  علبربرى ت بربرللف ليت مبربر  إلى مةوعبربرل ماةطبربرب م لقشوتبربرا    قبربرة ي علبربرى إطبربرتثةيج للأتببربرةا قلت بربر 

  إ يلك م لجةه  إلى لقتغار.  إ ةم  في لقت ثر على للأتبةا م  رلال تحلما  م  إثايج  ليعات م  وتة  قليلتهم،

 

 

 

 
                                                           

  1شن ير ز ،م هع طةوق،ص21.
 51سابق،ص الرقب،مرجع محمد صادق أحمد2 

  3طلهةن ناةف لج بي،م هع طةوق،ص22.
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 خنائص القائد التحويلم المطلب الثاني:

 برذه ل تبربرة     مبر  ت برم ةتمابر  لقية برل لقت بر ةلو عبر  غبربرره مبر  لقيبرة ج بمجم عبر  مبر  ل تبربرة   لقبر   عبرل متبر  قة برلل ي ةبربرلل،
 مةةلو:

 لقهةق  لقلةتةمااا  لقعةقا . .0

 صة ا يطةق . لقية ل لقت  ةلو    ي ة    .2

 لقتركا . ةتما   ي  ت    .3

 متعةطف مع للأتبةا. متعة ن   إهتمةعو   .1

  ا ليشةيك  مع للآر ة . ةتتف  قليمي لطا    .7

 1متلمة ل. طم     مبلا   .2

    هة وا  رةص  في شوتات . .2

 لقيليج ل ة ل  على لقت ثر في للآر ة .   ةتمتع  جمة  .2

 ق  قليج  كة  عةقا . .1

 لدطتجةو  قله ليئ. لقلم م   ةتما  و  ع  لد يلك   .01

 متش  ق ل ك لقتةوعن.  لم    .00

 قلتغارلل. ام لك لقتجلةل لقلل م     ال قلتغاريم .02

 عةقا  مع لقتةوعن. ةتمتع وثي  مشترك    .03

 اةل لقتةوعن.ي م تلم  ق  لقيليج على تحلال   .01

 معةةر م تلمع . ت للف عةقا    .07

                                                           

  1علو عاةص ج، مل  م   لقع  ج لقلمةضل،م هع طةوق ،ص072.
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 1 ا لقت لر. ليا ل قلموةط ج   .02

 واائف القائد التحويلم لب الثالث:المط

للآربربر ة   بربر  تتبربر   كابربرل لقتغابربرر   تن مبربرةيما ه عبربر  غبربرره مبربر  لقيبربرة ج إن  ظالمبربر  لقية بربرل لقت بربر ةلو ت  ليبربر ي مبربر   هبربر  ه  بربر  لقتغابربرر،
 :لم  ةي ا وعلج م ةا ذه لق ظا إت  م  تهل    لعا  ق ،

لقيبربربرة ج لقت  ةلابربربر ن  بربربرم ت  لل لقتغابربرر ي بربربرم يحملبربربر ن علبربربرى عبربرةتي م م بربربري قا  إةضبربربرة  كابربربرف تن  :إدراك الحاجررة للت يرررير روت/
  بربر  قبربرة ي  يةقية بربرل لقت بربر ةلو ةبربرليك لجةهبربر  قلتغابربرر، لقتغابربرر في لقباربربر  يمابربر  تن ةبربريث  إيجبربرة  ت  طبربرلبة في كالمابربر  عمبربرل ليت مبربر ،

 ات  لقشوتا  ت  قليت  لد ةما .    للجمةعةل في ليت م   جةه  قلتغار م  رلال هة وعلى إقتةا للأي ل

طم  بربر  تمثبربرل  لقية بربرل لقت بربر ةلو ةت بر  إلى  ظالمتبربر  لقثةتابربر  علبرى تتبربر  صبربرة ا ي ةبر   لضبربر     الرسررالة:  ررياغة الرؤيررة و ثاييرا/
   لق طبربرة ل قتببربرني  بربرذه لق  ةبربر   في ليت مبربر  وابربرل لقه ل بربرق   ةشبربرجع لقعبربرةملن  لي غ وبربر  في ليت مبربر ، لقتبربر يج لي بربرتيبلا  ليماتبربر   

 لدقت لا بهة.  

يختبرةي لقية برل لقت بر ةلو نمبر  ج لقتغابرر ليلا برم مبر  وبرن لقتمبرة ج لقلما ةبر  ليتة بر  لقبر   مسراراته: إختيرار نمروذج الت يرير و ثالثرا/
 2رلا ة. لق  تا ن ملا م  قل   ف لق  ةعمل م    ثبتا يعةقات ة ضم  ظ  ف معات ،

 دارة الت يير التلليعمبإالقيادة التحويلية عا ة  المبحث الرابع:

م  رلال  ذل ليب ا طتلي  تث  لقياة ج لقت  ةلا  على إ ليج لقتغابرر لقتت امبرو   قبر  مبر  ربرلال إوبر لز علاقبر  لقيابرة ج     
في للآربرر ت ضبرم تهمابر  لقيابرة ج  ج لقتغابرر لقتت امبرو  ق تببرن   ي لقيابرة ج لقت  ةلابر  في إ لي  ،ت  ةلا  بإ ليج لقتغار لقتت امولق

 لقت  ةلا  في نجة  إ ليج لقتغار لقتت امو .

 دور القيادة التحويلية في إدارة الت يير التلليعم: لأولالمطلب ا

تغابربربرر وعبربربرل تتبربربرة ل قتبربربرلمةل لقيابربربرة ج لقت  ةلابربربر  تصبربربرام مبربربر  لق بربربر  ق  ل بربربر  ج بإطبربربرةي ة ضبربربرم   ي لقيابربربرة ج لقت  ةلابربربر  في إ ليج لق
 يما  تلوا   ذل لقل ي بمة يأتي: قاة ج لقتغار نح  لقتجة    لقتت امو  

                                                           

  1 مل   تن لقعجمو،م هع طةوق،ص21.

،يطةق  مةها تر في لقعل ا ،"تأثير سلوك القيادة التحويلية على إتجاهاا العامل  نحو الت ييردراسة تطبيقية على مؤسسة الطيرا  العربية السورية"  ن لي ل 2
  .010،ص2117لد لية  )غر متش يج(،كلا  لد ليج لقترو ة ، هةمع  عن لقشم ،ط ي ،
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ن إقبربرة ج  بربرم ي ةبربر  تعتبربر  تطةطبربرة قعمل بربرم، يبربر طةطبربراةل عمبربرل لقيبربرة ج  بمبربرة تن قبربرة ج لقتغابربررتن لق  ةبربر  مبربر  إ  ررياغة الرؤيررة:/ روت
  قبربر  لأن لقتبربرةوعن  ة بربرة قتجبرة  لقتغابربرر،صبراةغ   إةتبربرةل  بربرذه لق  ةبر  وشبربرال  لضبربرم عبر  لق ضبربرع لي بربرتيبلو ليبر م ل ةعتبربر  ملمت

ليشبرترك    ي ة  مشترك   تامبر  تهمابر  لق  ةبر  ، عتلمة تتبم  ذه لق  ة  إ ل ع ي ل تطبةو   تتة ج  للمحتمل ، ةتو ط ل في لقتغار
 1 قتيةط للآتا :

 ت ة ت ضم تطبةب إ ةه لقتغار. .0

علبرى لقبر غم مبر  تن لقتغابرر في صبر يت  للأ قابر  قبرل ة بربا إزعةهبرة تشجع للأي ل  على إوبرلل  طبرل كةل إيجةوابر  إ برةه لقتغابرر  .2
 قبعض للأي ل .

 ت  ل ه    م. ت ةل ت لص  لقتعة ن مةون للأي ل    .3

  يو  لق  ة هلا قاة ج لقتغار اا ةت ،  قتتلماذ لقتغار م   لقع لق  ة :مول تن تتبثق إطترلتاجاالإستراتيجية/ ثاييا
يةدطترلتاجا   ،يلج لق   ه    لقتغار طتذ ا ت تمة في  ةق  غاةب لدطترلتاجا  يإن  ،م  لأ للف لدطترلتاجا  قلمت 

لتاجا  م  رلال ذها  لق طةق ،قذق  يإن لقياة ج لقلمعةق  قلتغار ت تل ا لقيليج على وتة  إطتر  خ لج قت ياق لق  ة   
عيلا  قبعمةل في ض   لد تمةمل  يجا تن تتضم  م ل ل وتة  لق   ة    لدطترلتاجا  لي تيبلا  مةيأتي:    ا 

2:Nadler 0112 

 مة ةهتتة إلى لقتغار؟ .لقعيلاتا  .0

 مة ل طا تلمال ن م  لقتغار؟ تص ةب ليتةلح. .2

  ل لقتغار كلمال وت ياي ة؟ ت للف ليت م . .3

 لقبتة  لقتت امو. مة ل اال لقتت امو ليتةطا قت ياق لق  ة ؟ لقعملاةل   .1

 .كاف طاتم تتلماذ للأعمةل م  قبل للأي ل   تلمةعل م مع وعض م لقبعض؟ تطل ب لقتشغال .7

 لق لهةل قبعض لقتةوعن قتماات م م  ليشةيك  في تتلماذ لق  ة . تلم ةض لقتلا اةل   .2

                                                           
1 Kotter ;J.P."leading by vision and strategy".Excutive Excellence.October .1997.p p15 .16. 
2 Nadler.D.A."Organizational frame bending principles for managing reorientation".The academy of management 

executive.vol.3.1989.pp.194.204. 
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 ابربرا تحتبربرةج ليت مبربر  لقبربر  تمبربر  وعملابربر  تحبربر ل  طةطبربرا  قتجبربرة  تتلمابربرذ لقتغابربرر،ةعتبربر  لدتتبربرةل ت بربرل لقعتةصبربر  للأ :الإتنررال/ ثالثررا
ملابر  لدتتبرةل دةضبرة  لق ضبرع لي برتيبلو يامبرة ةتعلبرق وابربرل مبرة    ثابرق لقتبرل  بإ تاةهبرةل لقعبرةملن في مختلبرف لي بربرت  ل قع

 1.لد لية 

قلم تيبلتن ت م لي ةا للأطةطا  قلية ج صاةغ  ي ة  هلةلج قياة ج ليت م  » : Stace & Dumphy كتا   ييل  

مبربر  قببربرل  ابربرع  طبربرل ب يعبربرةل دةتبربرةل لق  ةبربر  قابربرو ةبربرتم تح ةل بربرة قتتبربر يةل  تبربرةك  ةهبربر  قلت كبربرل بأتبربر    لدتتبربرةل بأ ليبربر م ل،
 تن ةتتبربر ف بأطبربرل ب ةتهبربرةوق مبربرع  ،لم بربر  تابربرا تهبربرةوق تيعةقبربر  مبربرع تق لقبربر  ابربرا موبربرل قلية بربرل تن ة لهبربرع ت ،للأيبربر ل  في ليت مبربر 

يوتلبربرف  يوتللمبربر  قلتغابربررل ميمابربر   ة بربرل تهمابربر  لقيابربرة لل في لدتتبربرةل ربربرلال تتلمابربرذ م ل بربرل  «. لق طبربرةق  لقبربر  تحت ة بربرة لق  ةبربر 
 ةعتمبرل  لي ت  ل لد لية ،  اا تشال قتةعبر  لقعبرةملن ربرلال لي ل برل للأ قابر  قلتغابرر تطبرة  قتيبربل م قلتغابررلل لقلا يبر ،

ليتبربربرةلح  لربربربرل   قبربر  وتبربربر يج ه   ةبربر  علبربربرى قبربرليج لقيابربربرة لل علبربرى تببربربرني إطبربربرترلتاجا  لدتتبربرةل لقلمعبربربرةل  لي بربرتم  مبربربرع تصبربر ةب
 مبر  ق ةضبرعف  لقلمشل في تبني إطترلتاجا  قتتتةل ةيلل لقلم ص  في ت بر ال تلم برر للأيبر ل   قلتغابرر،رةيه ة،إن  ليت م   

 2يامةةلو:  قاو ةا ن لدتتةل يعةم مول م  ت لي  عتةص  تطةطا ، لقلم ص  قتيبل لقتغار.

 قتركا  على إطتوللا لدتتةل لقللم و.ل .0

 لقب ةط  بمع  لقبعل ع  ليتهل ةل ليعيلج. .2

 لقتيةش. لقه     تت ا .3

 تا لي لدتتةل. .1

 إظ ةي ليتللقا . لقيل ج لج ت    .7

 لقتغذة  لقعا ا . .2

هبربر  ةفي ليت مبربر  وضبربر  يج لج قتةعبربر  لقيابربرة ج لد ليةبربر  قتبربر لا  إعلبربرى مبربرلى  ةت قبربرف نجبربرة  لقتغابربرر  لاعررة القيررادة: إلتررتام و/ رابعررا
  برذه لقيتةعبر  يجبرا تن تبرترهم في شبرال  عبرم مبر  ربرلال  ،هبرل تح برن لق ضبرع لقتتةي برو قلمت مبر مبر  ت وبر نامج قلتغابرر، قتبني

                                                           
1 Stace.D.and Dumphy.D.Beyond the boundaries:Leading and recreating the success ful entre prise.Mc Gran Hill 

book company.Maiden head 1999.p120 

 
2Reger.R.K.De Marie.S.M .and Maulance.J.V.(1994) ."Reframing the organization :why implementing total quality 

is easier than done".Academy of management journal.Vol.19.No.3.1994.pp.565-548. 
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ليبربرلة ة  في لي بربرت  ل لق طبربرهى قتتلمابربرذ إقتبربر لا   قل تبربر ل علبربرى  م    ،لجمابربرع لقعبربرةملن في ليت مبربر  إةتبربرة ة ت ضبربرام لق  ةبربر   
 ابرا  ليبرةل، للج برل   لقتغار لقلمعةل ةتهلا لدطتثمةي في لي لي  يامة ةتعلبرق  ق قبرا  تن   0112Nadlerتكل   لقتغار.

 .لقتغار لقبش ة  قلعم وشال يعةل ةتهلا وذل لدماةتاةل لية ة    تن تحياق لقتغار

 لقتهبربر ة  ربربرلال مختلبربرف م ل بربرل لقتغابربرر، عملابربر  لقتبربرليةا   لية ةبربر    تبربر ير ليبربر لي  لقبشبربر ة    كمبربرة ةبربر ى تةضبربرة تهمابربر  تحلةبربرل  
ظبربربر  ف عبربربرلا  م بربربرةعلج ليتبربربر ث ة   قتغابربربرر قلتاابربربرف مبربربرع واربربربر   قليابربربرة لل ربربربرلال عملابربربر  لقتغابربربرر تتمثبربربرل في   ت بربربرل ت بربربرم للأ  لي

 1لقت كل تن لقتغار   ا ل ه .

ن تيجبربرا  تر عملابربر  لقتغابربرر،إ بربرةا لقتبربرةوعن دنجبربرةز لقعمبربرل  في  :ةعمبربرل لقية بربرل لقلمعبربرةل علبربرى تحلمابربر   التحفيررت والإلهررام/ خامسررا
 ةا ن قة ل لقتغار    متللقا .

قليت  على لد ةا،ةت   كلمة ج لقية ل  م  تن ليتللقا  كتي م  لقشع ي بأم  Kouzer & Ponser 2002    ةي ل    

 إ تمةمبرةتهم   لد تابرةا قلغبر  إقتبرةا إيجةوابر .   ، برللف ليت مبر  بإ تاةهبرةل للأيبر ل  ةتش  لقت لما    لد برةا مبر  ربرلال يوبر  ت
لدتتتبربربرةيلل لدعبربربرترلف ةشبربربرال  ق ة بربربرتل ا تحيابربربر  ةتشبربربر  لقت لمابربربر  كبربربرذق  مبربربر  ربربربرلال تحيابربربرق إتتتبربربرةيلل علبربربرى ليبربربرلى لقيتبربربرر،

لقت  ةلابر  لقيبرليج علبرى تحلمابر    ت برل م برة   لقيابرة ج  تيلد ماةيآل قبي ل  لقبرذة  هعلبر ل تحيابرق لدتتتبرةيلل مماتبرة. ، لضم
 2ةا لقتةوعن.إ   

في تحيابربربرق لقتبربربر ثر لق بربرل كو ليبربربر م ل،  مبربربر  تلبربربر   ةيبربرآللقعلةبربربرل مبربر  للأطبربربربةب قلمشبربربرل ليا ( Spitzer 1996)  ةيبربرلا     
 3 ماةي ج تص ةب للآ ل  لقضعاف. لدعترلف،   للأطبةب لدعتمة  وشال ي ا و على لياةيآل ليةقا   غاةب لقتيلة 

إن لقية برل لقع برام ةعمبرل علبرى تمابرن للآربر ة   (0113Avoli & Bass ) ابرا ةيكبرل لقاةتببرةن  :تمار  العرامل / سرادسا
لقيبرليج علبرى إمبرلل  م   طبرا م  قهةقبربر   متعبر ن و برل ك تحبر ةلو قبرلة مي برةعلتهم علبرى تح ةبرل ي ةبرت م إلى  تن لقيبرة ج لقبرذة  ةت

يةقيابربربرة لل لقبربربر  تملبربربر  لق  ةبربربر  يمابربربر  تن ذلبربربرق متبربربرةخ   لد بربربرةا قتماابربربرت م مبربربر  لقتتبربربر ف عبربربر  ط ةبربربرق إمبربربرلل  م و  ةبربربر  قلم بربربرتيبل،
ق بربربرله  دذبربربرة  ليشبربربرةيك   تهبربربرو  لق بربربر  ف لي بربربرةعلج قلتمابربربرن لقبربربر  عبربربر  ط ةي بربربرة ة بربربرتهاع لقعبربربرةملن تن يأربربربرذ ل علبربربرى عبربربرةتي م ل

                                                           
1Nadler.D.A.Champion  of change:how CEÓ and their companies are mastering the skills of radical change.Jossey-

Bass.San Fransisco.CA.1998.pp.47-65. 
2Kouzes.J.M.and Ponser.B.Z.The leader ship challenge.3 edi.Jossey-Bass.San Fransisco.CA.2002. 
3 Spitzer.D.R ."Power reward ;rewards that really motivate".Management review .Vol.85 .No5.May.1996.pp.45.50. 
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 بجةتا إملل  لقعةملن  ق  ة  يةقيابرة ج لقت  ةلابر  تتمابر  ويبرليتهة علبرى رلبرق لق برل ك  لقي ليلل لق  تعمل على تحياق لق  ة  ،
 1لد ةمو لقذر ةع ز لقلمعةقا  لقذلتا  قلعةملن قل ص ل إلى ل لف.

قبربرليلل  ن لقعبربرةملن كتلمبربر ةض لي بربري قاةل ،تع ةبربر كمبربرة تتمابربر  لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  بإتببربرةا تطبربرةقاا  طبربرل كاةل تشبربرجع علبربرى تمابربر
 2لي   طن على لقتلمار بملم   م، تشجاع م قه   تياةي هلةلج  إوللعا .

 همية دور القيادة التحويلية في نجاح إدارة الت يير التلليعم ر:نيالمطلب الثا

في نجبربرة   قليابربرة ج لقت  ةلابربر    ي ع بربرام ضبربر  يت   ميحبربرلث لقتغابربرر تلية ابربرة ت  تت مةتااابربرة  إنمبربرة يحبربرلث إ ل إقتتعبربرا لد ليج و    
لقياة ج لقلمعةقبر   ابرا ةتضبرم مت برة  قذق  ةعت  لقتغار ليهل ب في اتمعتة ليعةص  إرتبةيل ت  ت م متر ،إ ليج لقتغار لقتت امو

  لقتيتابربر   ةل لية ةبربر    كالمابربر  لدطبربرتلمة ج مبربر  لقهةقبربر مبربرلى إة بربرتعةبهة  مبربرلى إطبربرتجةوت ة يتهلببربرةل لقتغابربرر لقبربر  تحتةه بربرة ليت مبربر ،
 لقلما ة  ليتة  .  

 للمحةطبربربا    للج لتبربرا لية ةبربر    لقت بربر ةق      ضبربرع رهبربر  لقتم ةبربرل إطبربرتوللا لجةطبربربةل في لدتتبربرةج   مبربر   علبربرى لقبربر غم     
إم تن لقعيبرل  كةي  ه لتا لقتت ام  اا ةتم ت ظاف تطةقاا لقذكة  لدصهتةعو جل ليشالال لي تبهبر  وتلبر  للج لتبرا،

 ة ل    لجةكم للأ ل قال  ذه للأ  لل. قبش ر،ل

تحلةبرل  : ظة لم برة  برو يةقياة ج لقت  ةلا  تحلث تغابررلل ه   ةبر  في ليت مبر   ت برةعل ة علبرى ليلا مبر  مبرع متهلببرةل لقباربر   
 لقتة  قت ياق لق  ة . تشجاع  تحلما  تعبر  تعضة  ليت م ، لد ةه،

مبر  ربرلال   و تغار للأ ضةا لجةقا  م  رلال إقتتةا لقتة   جةه  إلى لقتغابرر قذق  تا ن  ظالم  لقية ل لقت  ةلو      
 ةضع إطبرترلتاجا  تتةي برا  متاةملبر   م ةيلت ،   صاةغ  ي ة  م تيبلا  ع  عةلم تيضل  قذل مول ق  م  إرتاةي نم  ج لقتغار

 3ليتهلبةل     مةقل يحتةج إلى يترج إتتيةقا . للأوعة   

 

 

                                                           
1Bass.B.M and Avolio.B.J."Transformational leader ship˸a response to critiques".in chemers.M.M.and 

Ayman.R(Eds).Leader ship theory and Research˸perspective and directions.San Diego˸Academic Press. 
2 Dvir.T.Eden.D.Avolio.B.J.Shamir.B."Impact of transformational leader ship on follower development and 

perfermance˸a field experiment".Academy of management journal.Vol.45.2002.pp.735.744. 

  3طال ل  لير،القائد التحويلم وت يير المستقبل،م ك  بما ،مت ،2117،ص30.
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 ارة الت يير التلليعمدة التحويلية بإدالقيا دث: عا ة ربعاالمطلب الثال

قت لمابربربر  ، لقتبربربر ثر ليثبربربرةهةبربربر   مبربربرع مبربربرةون للج تح ةلابربربر  غبربربرر تيلا ليج لقتغابربربرر تتهلبربربرا قابربربرة  مبربربر  ربربربرلال إطبربربرتع لج مةكتبربربرا يبربربرإن إ
 لف.لقت ياق للأ  دعتبةي لقلم  ر، لدطتثةيج لقلما ة ، للد ةمو

 لقعلاق  وات مة كمة ةلو:  م  رلال مةكتا ت تهاع تن ت ضم

ليج لقتغابرر  ج لقت  ةلابر   إ ت  بر  لقعلاقبر  وبرن عتتبر  لقتبر ثر ليثبرةه قليابرة ارة الت يير التلليعرم:دعا ة الت ثير المثالي بإ/ روت
يهبربربر  كببربربررج مبربربر    ج   بربربرت  قلم   طبربربرن، إ   بربربرم علبربربرى لج عتمبربربرة ة  بربربر  ن لقتبربربر ثر ليثبربربرةه ياا تبربربر ن وبربربرذق  قبربربر مبربربر  ربربربرلال لقيبربربرة

ل،  لي بربرة لج،  ليثبربرةو ج،  كبربرل  قبربر  ةا بربرب م إ بربرترلا لي   طبربرن  إعجبربرةبهم بهبربرم لئ كةقت بربرةمم،  لقعبربر ت  لدقتبربر لا  يببربرةللأربربرلا
ليج لقتغار  لق  تحتبرةج لقتبر ثر ليثبرةه في ك برا  م  لقعبرةملن  ذلمابرف ميبرة مت م،   برل    ذل لقت ثر ة  م إط ةمة كبرل في إ
كببربرر في ييبربرع   لى لي   طبرن، ممبربرة ة بربرة م إلى  بربرل يل م مبرة في تغابربرر لقيبربرام  لقيتةعبربرةل قبربر ليشبرةكل لقبربر  تعترضبربر م، كمبربرة تلعبربرا 

لي   طن تمت  م لقثيبر  كمبرة  كبر في ييع معت  ل  ل، ممة ة ة م إلى  معت  ل لقعةملن،   و تةضة تمتم لقثي  قلم   طن
ل  ت لج لقت  ةلابر  قبر لى تن لقيابرة( عCroker ,2004يلط  ك  ك  ) ل لتك ل(،  قSimons,1999ت ضم طةيم ت  )

مبر  توبر ز  ل(   بر   ل برpeters,2009) ت ا واترز لتك لإلى تح ن ترلاقاةل لي   طن،   ق  م  رلال لقت ثر ليثةه  ق
 يجا تن يحترا لقعةملن على ت م وش . للية  على تن لقية  لقتتما  لد  ل م  ي للليج في عت نا  يل  ليلما ة  في اةل لد

ج  ت    لقعلاق  مةون لقت لمابر  لد برةمو كعتتبر  مبر  عتةصبر  لقيابرة  ارة الت يير التلليعم:دعا ة التحفيت الإلهامم بإ/ يياثا
إ ة بربر  في لي بربرتيبل،  ةشبربر ك ليي طبربرن في  ل تحبربر للقية بربرى لي ةبربر  قبربر  ليج لقتغابربرر مبربر  ربربرلال  هبربر   لقت  ةلابربر   مبربرةون عتةصبربر  إ

لف ليت مبربر ،  يبربرتم كةيبربر  قتبربر لل للي م لقشوتبربرا  بأ بربرلي   طبربرن مبربر  ربربرلال يوبربر  ت بربر ضبربرع ة،  ةبربرتم يا بربرة تلبابربر  إ تاةهبربرةل ل
( على تن لدصغة  م  ت برم لي برةيلل peters,2009) ت ا واترز لتك للدتتةل مع لقعةملن رةص  لدطتمةا  لدصغة   ق

و ت  ل اةكبربربرل  لدطبربربرترلتاجاةل ت  تن كبربربرل تتبربربر لا لقتغابربرر طبربربر ل  لقتات قبربربر ه لقلعمبربربرل  قيهبربرةا لقعبربربرةا،  نجبربربر  للقبربر  يحتةه بربربرة لقية بربربر
ليلل  تببربرني لدطبربرترلتاجاةل،  لث لدل،  ابربرا ةيبربر ا وتتغابربرر لق اةطبربرةل  ل اةكبربرل   إ بربرللقتغابربرر لقثيبربرةفي تتهلبربرق مبربر  ي ةبربر  لقية بربر

ج لقتغابرر لقتبرةه ن  برم لقبرذة  ةابر ن  ( تن قةEisenbach et al,1999ت ضم كلا م  إة تبةتش   لت  ن،  يالو ) ل ق
ر  إنمبرة إلى  لل( تن عملابر  لقتغابرر متحتبرةج تطبرل ب إطبرتبKotter,1997) ل،  ةيكبرعلى إطتاشبرةف لي برتيبل يجلة م لقيلق

 لف،  و:لا ثلاث  ت لج ذلي ة  ها
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ل  لقعمبربربربربرل لقتبربربربربر ام،  لقتت بربربربربراق وبربربربربرن للأعمبربربربربرةل ليوتللمبربربربربر ، كمبربربربربرة ةضبربربربربراف  ت ضبربربربربرم لد بربربربربرةه لقعبربربربربرةا قلتغابربربربربرر،  تحلمابربربربربر  لقتبربربربربرة  لأ
 لفي لقتغار ةتضم مبر  ربرلال وتبرة  تت مبر  ليعل مبرةل  ق لعبر ل ي لقية  ( تن Nadler,Shaw & Walton,1994قر) نا

 ل  لقعةا. لقباةنال  تياام للأ

ليج لقتغابرر مبر   إ لدطبرتثةيج لقلما ةبر    عتتبر  ت    لقعلاقبر  مبرةون  ارة الت يير التلليعم:دعا ة الإستثارة الفارية بإ/ ثالثا
لعا ،  ل   ج ع  ليبر ق ف   ة قبر  لج،   ضع  ل ل قلمشةكل وه ت إولةلياةي للجد للألج لقت  ةلان وتي رلال قاةا لقية

ليج  ،   بربرذل مةة بربر م إطبربر ةمة كببربررل في إيلل ل لاقبربر  لقتج ةبربرا،  لقعمبربرل علبربرى لق صبربر ل إلى لقيبربر ليلل للجمةعابربر ،  إطبربرلات ليببربرة
ج  لقالمبربرة ج لقعةقابربر ،  لقبربر  ت بربر م في   لربربرل ليت مبربر  ت  رةيه بربرة  لجبربر   ة  طبربر ل  لمةل قلم بربرتلملد ل بربرللقتغابربرر رةصبربر  في تيبربر
 ,Walumbwa , Avolioيلط  كل م   ةلمب ل  تي قا ن  ز برى ) ل لتك لة   لد تلمةظ بهم.  قلك ا  م  لي تلم

&Zhu, 2008ةضبراف تبر ا وابرترز ل  لقبر ظالمو قللمبر   ج للأ ج لقت  ةلابر  علبرى ز  يج لقيابرةل( عبر  قبر  ، (peters,2009 تن )
 بر قلعةملن  قعمل،  تن ةعمل ل على تحياق ت لام م.ج رلق يضة  ك  ي لقية 

ج لقت  ةلابر   لقيابرة ر في لدعتببرةي لقلمبر  ت  بر  لقعلاقبر  مبرةون عتتبر    ارة الت يير التلليعم:دبأ بإدعا ة الإعتبار الفر  /رابعا
  ربرلال لقعمبرل للجمبرةعو، جةهبرةل لقعبرةملن  تهلعبرةتهم  إ تمةمبرةتهم،  مبر ج لقت بر ةلان لقيبرةمع يبر  ليج لقتغار م  رلال  إ  

(  Bass,1999ة  إطبربرت يةقةل لي   طبربرن قتنجبربرةز  لقتهبربر ة  لقشوتبربرو،  مبربرت  م لقثيبربر  كمبربرة ت ضبربر      )ل كبربرذق  في تيبربر
كببربرر في ييبربرع معتبربر  ل لي   طبربرن،   لليج لقتغابربرر في كةيبربر  عتةصبربر  ة،  ابربرا ة بربرة م إلى  بربر ر علبربرى إ  ةبربرتعا  لدعتببربرةي لقلمبربر  

 ,Hreold)  لهلعبربربربرةتهم  إقتبربربربر لم م في عملابربربربر  لقتغابربربربرر كمبربربربرة ت ضبربربربر     ة قبربربربر ك بربربربرا يضبربربربرة م،  تحيابربربربرق تمبربربربرة م  ت

Donald,Steven &Yi,2008 ط ي ،  ك و ،  و لن،  طبرةتت ن )يلط   (، إضةي  إلىSarros, Cooper,Brian, 

Santora, Joseph 2008   ) ( يلطبر  ل هتبرق  ةبر   هبر لJung,Wu & Chow,2008عبر  تن لقيابرة )   ج لقت  ةلابر
( عبر  Limsila & ogunlana,2008 ت هبرتلان )  ط  ليلط  ل كا تشةيل  لى لقعةملن  قللعو قلةخ لدوم  ليت لت ة

( peters,2009) وابربربرترز مبربربر  إقتبربر لا لقعبربربرةملن  قعمبربربرل إطبربربرتجةو  قت تمبربرةا بإ تاةهبربربرةتهم،  ةضبربربراف لج لقت  ةلابربربر  ت ةبربربر تن لقيابربرة
 1 ة ق ج كثر كبرج على لقعةملن. لكةي ج  مةت  قلعةملن  ب تتبم ليت م لا رلتن ةي لم و لعلى تن لقية 

 

 

                                                           
، "واقع القيادة التحويلية لدى القيادات التدريبية في الكليات التقنيةة فةي اة ال ال  لكةة الة ايةة الةةةودية و بقتاةا اةتدارة الت يية "د النصير، يوسف محم1 
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 خا ة الفنل الثاني:

ت بربرتول  مبربر   بربرذل لقلمتبربرل تتبربر  يغبربرم تعبربرل  لقتعبربرةيةف  بربر ل لقيابربرة ج لد ليةبربر  قات بربرة تتضبربرم  في معتة بربرة لقتبربر ثر في لي   طبربرن •
   يع م إلى تحياق ت للف ليت م .

 لقت بربر  ل لق بربرل كا ، لقت بربر  ل لقتيلالةبربر    بربرو: ت بربر  ل لق بربرمةل، لقبربر  تمثلبربرا في  تعبربرل  ت بربر  ل لقيابربرة ج لد ليةبربر         
  قيتبربربر ي  بربربرذه لقت بربربر  ل  يشبربربرل ة ظ بربربر ل لقت بربربر  ل لقيابربربرة ج لجلةثبربربر   ليتمثلبربربر  في: لقت بربربر  ل لي قلمابربربر ، لقت بربربر  ل لقتلمةعلابربربر ،

  لقت  ة  لقت  ةلا . لقت  ة  لقتبة قا ،

   تتبرتالم ة علبرى  )لج (  لقتم  لقلم ض ر  لقتم  للأ ت ق لطو، ي لطو،  و: لقتم  لقليم تعل  تنمةط لقياة ج لد لية      
 تطة  ليعاةي للأكث  شا عة     معاةي ممةيط  لق له .

تبةة  ليلمة ام   ل لقياة ج لقت  ةلا   قا  تتلمق امل ة على لقت لما   لد ةا  لد تمةا  لأتبةا  ول يج ي ة  م برتيبلا       
لقت لمابر  لد برةمو،   كمبرة تتة قتبرة توعبرة  لقيابرة ج لقت  ةلابر    برا      برو: لقتبر ثر ليثبرةه، ا  للأرلاقابر . تع ة  يا ج لي ي ق
 لدعتبةي لقلم  ر. لدطتثةيج لقلما ة ،

 لدوبربرللا،   ة بربرتثر للأتببربرةا قلتجلةبربرل  لقتغابربرر،   تحلةبربرل ملم بربر ا لقية بربرل لقت بربر ةلو   بربر  لقبربرذر يملبربر  ي ةبربر  عبربر  لي بربرتيبل،    
  قعل مةيما  لقية ل لقت  ةلو ع  غره م  لقية ج مةةلو:   لدوتاةي،

صبراةغ  لق  ةبر     ل ل  ظة لم  كمة ةلبرو:إ يلك لجةهبر  قلتغابرر،  لقت لر....، لجمة ،  ا ليوةط ج لقذكة ، ،إهتمةعو
 م ةيلت .   إرتاةي نم  ج لقتغار  لق طةق ،

لدتتبربرةل  صبربراةغ  لدطبربرترلتاجا ، لقتت امبربرو مبربر  ربربرلال صبربراةغ  لق  ةبربر ،   ي لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  في إ ليج لقتغابربرر كمبربرة تتة قتبربرة   
ق ت ضبربر تة تهمابربر    ي لقيابربرة ج لقت  ةلابربر  في نجبربرة   تمابربرن لقعةمبربرةة . إ بربرةا      تحلمابربر   مبربرلى إقتبربر لا  قتةعبربر  لقيابربرة ج، لقلمعبربرةل،

 دنجة  لقتغار.  يع ة  لم  ة   إ ليج لقتغار لقتت امو   ق  م  رلال لدطتثمةي في لقهةقةل لقبش ة    
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 :تمهيد

بعمد نرميإ   ، إ(التحو ل ملخ إددا ة التا مد التري  م  ةدالق مي) :لأهم  افاميه   الرير ملخ اةيبمملخ يتامدا الدا  ملخ طرقبعد الت     
الثممي ، إ التري  مم   ممل امملا  الاوممل  الأإ  العلاقمملخ ب را ممي    ممي  تعلمم  بير ا مملخ ة ممد الق مميدة التحو ل مملخ  لمم  ددا ة التا ممد 

ومممح ويإلممملخ اعلمملال  لمم  الواقممل ااق قممم  لتلممس افامميه   إنلممس ل مممقيب ا ي مم  الريممرا  لمم  ا ي ممم   مم ت  ه همملا الا
 التطب ق .

، لرحممميإ  دا  ممملخ  مممد  كد ا ممملخ نيلممملخ -سممميررةب- ؤ سممملخ الع و  ممملخ اع ت مممايس لخ نيرممم    مممعدا  لل إقمممد خ دات مممي ا    
 .تا د التري   ك ا لخ ة دهي  ل  ددا ة ال د ت يدهي لر ط الق يدة التحو ل لخ إ

 : بينث ه  كيلآتي  لاثالاومح دلى  هلا خ نقس  

 -سيررةب-فؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا  التعر ف با: المبحث الأول

 اف دا  لخاعجراءات افراج لخ للد ا لخ : المبحث الثاني

  رض إ تحل مح  تيسج الد ا لخ :المبحث الثالث

 د ا لخ إ ناسد الرتيسجداتبي   رض يت الالمبحث الرابع: 
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 -بسكرة–حكيم سعدان التعريف بالمؤسسة العمومية الإستشفائية المبحث الأول: 

،  اي اممي، إاك يرمممح -بسمميررة–  لخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ نيرمم    ممعدا:   مم ة افؤ سممبحممث  ممل الد ا مملخ ترمميإ  همملا اف   
 التري    اةيص بهي.

 -بسكرة–حكيم سعدان ية الإستشفائية العموم المطلب الأول: نشأة المؤسسة

ه الث ي  يت كي   وجد  ست ا  إاند  لم   سمتو  نمرالا إ  ملخ بسميررة إهمو  ست ما  اايرم    معدا ، إ قمل هملا      
هيرتمي ، د  ن  افسمينلخ نقلوم   41افست ا  ه شي ل ااير    عدا   ل  د رلخ بسيررة، إ تربل  ل   سينلخ نقمد  لا 

 ممممتالا  جممممنء كبممممد  راممممي لبرمممميء  لحقممملخ التيرممممو ل افتوابممممممح إن  ممممي افركمممم  الر ضمممم ، ن  مممم  ه هيرتمممي ات بسممممب  د 80دلى 
إحممح د   نير    معدا  )نحممد شمر ف  معدا ( ه همل   4891 ل لرف الأاوات الب  يإ ت إخ ة   ه ه  4801

افممؤ    89/418 قمم :  الر م ة تحممو  افست مما   ممل قطمميل بمممح  دلى  ؤ سمملخ   و  مملخ د ت ممايس لخ إ قممي لل ر ممو  الترا مملا
ؤ سمممميت الع و  مممملخ للوممممحلخ ا وا  مممملخ المممملا  ت مممم ل د  مممميء افؤ سمممميت الع و  مممملخ اع ت ممممايس لخ إاف 1889 مممميا  48ه 

 ممل همملا افر ممو  ريرممل نعر ممف افؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ  لمم  ن ممي  ؤ سمملخ  81إنري   اممي إنسمم دهي، إ قممي لل مميدة 
 رو لخ إالت ه مح الطبي ناط   يري  بلد لخ إاندة، نإ  دة بلد ت.  و  لخ نات ليبل نت تل بال خو لخ افع

 ن بسكرةاالمطلب الثاني: مهام المؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعد

السممميب  نكمممر  نممم  التيرلمممف بومممالخ إ تسلسمممللخ  89/418 مممل افر مممو   81 مممل بممم  افامممي  الممما  وممم   ل امممي افممميدة     
 ي   سترتج افاي  التيل لخ:باايجيت الوح حلخ للسيري  ه هلا اعل

 ض ي  نري   إبرمجلخ نوز ل العلاج اعشايس  إالت خ ص. (4
 د يدة الت ه مح الطبي إاع ت ايء. (1
 نطب   البرا ج الولر لخ للوحلخ. (3
 ض ي  تحس   ستخد   الوحلخ إتجد د  عي  ا . (1

 منإد به ةملخ د ت مي  لخ نمد   ا لمس  إ د رهي  د ر دا ة افست ا دإنسد كمح  اي  افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ مجلس    
 الطبي.
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 :مجلس الإدارة يضم الأعضاء التالية    
 ممثمح  ل الوالي  س سي. -ن
 ممثمح  ل اعدا ة افيل لخ. -لا
 ممثمح  ل ه ةيت ال  ي  اعجت ي  . -ج
 ممثمح  ل ا لس ال عبي البلدا  قر افؤ سلخ. -د
 ممثمح  ل افستخد   الطب  . -ه
  ي لخ. ممثمح  ل الع ي   رتخ  ه جمع لخ -إ
  س س ا لس الطبي. -ز
 المدير:.1

  ع  بقرا   ل الوز ر افيرلف بالوحلخ إهو افسؤإ   ل نسل  د افؤ سلخ  ل لر  :
 تمث مح افؤ سلخ ن ي  العداللخ بج  ل ن  ي  اا ية افد  لخ. -ن
 هو الآ ر بالورف. -لا
  عد   رإل التري   الداال  إالريي  الداال  لل ؤ سلخ. -ج
 التقد ر لخ إ عد نسيبات افؤ سلخ. يح ر   ي  ل اف نا  يت -د
  رقد  داإ ت مجلس اعدا ة. -ه
  عد التقر ر السروا  ل الر يب إ ر له دلى السلطلخ بعد  وا قلخ مجلس اعدا ة  ل ه. -إ
  بر  كمح العقود إالواقيت إاعنايق يت ه دلي  التري   افع و  به. -ز
 ري س السلطلخ السل  لخ  ل  افستخد   اةيضع  للواقلخ. -ح
  جم ل  ستخد   افؤ سلخ اع ت ايس لخ ل تثريء افستخد   الل ل نقر  لر قلخ نار  لتع  را . ع  -ب
  بر  كمح العقود إالواقيت إاعنايق يت ه دلي  التري   افع و  به. -ا
 ري س السلطلخ السل  لخ  ل  افستخد   اةيضع  للواقلخ. -ك

   ن بعلخ  والا إ ع رو  بقرا   ل الوز ر افيرلف. إ  افد ر  سي د 89/18 ل افر و   ق   14إنس  افيدة 
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 المجلس الطبي:. 2

  او افيرلف بد ا لخ كمح افسيسمح الا ته  افؤ سلخ إدبداء  ن ه الطبي إالتقني   اي إ    ي    ي  ل :      

 التري   إالعلاقيت الوظ ا لخ ب  افويلح الطب لخ إد يدة ته ةتاي. -ن
 برا ج الوحلخ إالسيري . -لا
 تييهرات الع ل لخ إالتقر لخ. ا ج ال -ج
 د  يء ه يكمح لب لخ نإ دلايساي. -د
 إ قترح ا لس الطبي كمح التدابد الني  ل ش  ي تحس  نري   افؤ سلخ إ دهي،     ي  ويلح العلاج إالوقي لخ. -ه

 ويضم المجلس الطبي ما يلي: 

  سةولي افويلح الطب لخ. -ن
 الو دلي افسؤإ   ل الو دل لخ. -لا
 جراح الأ ري . -ج
 لبي إ رتخبه  يراؤ   ل ن ل   نبلخ إممثمح  ل افستخد   اع ت ايس   ا ي ع   رد اعقت يء. ش ه  -د

 -بسكرة–المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفائبة حكيم سعدان 

مخرلممف الونممدات ه اك يرمممح التري  مم  لل ؤ سمملخ هممو الأداة نإ ال مميرمح المملا  بمم  نوز ممل السمملطلخ إافسممؤإل يت  لمم       
 افستو ت اعدا  لخ افختلالخ ك ي  ب  ك ا يت اعنوي  الرسم  ب راي.

 ،  ل:-بسيررة–إ تيرو  اك يرمح التري    لل ؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ  نير    عدا  
 المدير:أولا/ 
 نس د افؤ سلخ. .4
 الأ ر بالورف    ي يخص  اقيت افؤ سلخ. .1
 ندإد بملان ينه.افويدقلخ  ل  مختلف الوثاس  ه  .3
 القد ة  ل   لطلخ العقيلا إ رح افيري آت. .1
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      يرت  الأ ي لخ إ يرت  التري  . مكتب التنظيم العام: ثانيا/

نعتممممبر ن ي مممملخ افممممد ر السمممملطلخ الترا ل مممملخ الأإلى ع ممممتقبي  افمممموالر  إقممممد  يرممممو  همممملا اع ممممتقبي  داالمممم  نإ اممممي ج  نإ    
 شخو .

 بيشممرة بافممد ر  اممو المملا  تلقمم  جم ممل افرا مملات إ قممو  يراقبمملخ الع ل مميت الومميد ة ن ممي  يرتمم  التريمم    اممو نات بمممللخ   
 إالوا دة.

همو  بمي ة  مل إ م ط بم  افؤ سملخ إإزا ة الومحلخ إالسميري  إكملا مختلمف اعدا ات الأامر  إهملا مكتبب الإصابال:  ثالثا/
  يرو  بوا طلخ الأ تر  )شبيرلخ داال لخ( اعكسترا  .

 ن   هل  افد ر لخ  لاث  يرين :ية للمالية والوسائل: المديرية الفرعرابعا/ 

 . مكتب الميزانية والمحاسبة:1

 هو  يرت   قو  باعشراف  ل  د داد   نا  لخ التس د اةيبملخ بافد ر لخ، نرقس  دلى  ر    ل الراقيت:   

الآلي العتمميد إلممواز  اع مملا  ، الأثاث، ن مم مح نسممد د الراقمميت، الأدإات الفببرا الأول صببتع بالعتبباد وصسببي  الماببا :أ.
إالتيرممميل ف افلحقممملخ، الألبسممملخ، نيمممدة السممم ي ات، افبمممي ،  ومممي  ف التيرمممو ل قومممدة افمممد  با ناسمممر لل ممموظا ، إتحسممم  

نسميلا  ومي  ف افا ميت إالع مي ، د مداد إنرا مل اف نا  ملخ افستو .  ل  اي ه: د داد إبمو ت الطل ، د مداد اف نا  ملخ، 
افيل لخ إد داد اايللخ ليرمح  لاث نشار، إاعشراف  ل  كمح ن  ي  المحي بلخ الع و  لخ  ل املا  التسمج مح  ع تير ي  السرلخ

 ه  جمح الراقيت افورعلخ نس  نبوالا اف نا  لخ.

إ عتبر  رل الأجو   ل الارإل التيبعلخ فولحلخ اف نا  لخ إه  يتيبعلخ الأجمو  إالرإانم  اةيبمملخ بافسمتخد   جور: فرا الأب.
  ي   ل   ستو  افد ر لخ.إالع

 . مكتب الافقات العمومية: 2

همو افيرتمم  الملا  قممو  ل مداد   ممي  ل د مينر ال ممرإب إنقممدراي للجرملخ الو س مملخ  لم  اعجممراءات اعدا  ملخ افتعلقمملخ لبممرا      
إض إ رمملخ  نق مم   الومماقيت إالمما نوكمممح  ا مملخ  تيبعتاممي إنق   اممي للجرتمم  نر مم   لمم   سممتو  افد ر مملخ  ممي  رمملخ  ممتح العممر 

العممرإض إ ممرنس اللجرمملخ الثي  مملخ ن  مميء  ممت  دات ممي ه  إ مم  اليرامميءة إافريبممم  المما   ممالو ي، إ ممل  اي اممي: د ممداد الوثاسمم  
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إاعجراءات اعدا  لخ اةيبملخ بالواقيت، د داد د ينر ال رإب، اع لا   ل افريقويت، نري   اعجت ي ميت اةيبمملخ بامتح 
،  تح الأظرف إنق    الرإض ه  جمح ايص، نسمج مح اعنايقميت إافريقوميت ه سج مح المحيضرإنق    العرإض، كتيبلخ إن

  جلات ايبملخ.

 مكتب الوسائل والهياكل العامة:.3
 ن   الأ  ي  العي لخ  ي  ل :يرت  دلى ن  ي   ي لخ إا  ي  ا رد إ رقس  هلا اف   
   ي  افقيإ ت.ن راقبلخ  -ن
 بريءات الداا لخ. تيبعلخ إ راقبلخ ن  ي  التر    إال -لا

 ن ي    ي يخص ن  ي  ا رد  ي  ل :      

 نسج مح كمح العتيد إنرق  ه. -ن
 .ست ا ف تيبعلخ تحركيت العتيد با -لا
  طيبقلخ  يهو  وجود  علا يي هو  ق د ه الد ينر. -ج

 المديرية الفرعية للموارد البشرية وصضم هذه المديرية مكتبين: خامسا/
 ناععات:مكتب صسي  الموارد البشرية والم.1

 تيرامممح همملا افيرتمم  بتسمم د اا ممية افار مملخ لل مموظا ، التوق مم  العممن  اعنيلمملخ  لمم  التقي ممد إهمملا  ممل امملا  السممار  لمم  
نطب م  الروموص القي و  ملخ إالتري   ملخ افتعلقمملخ بتسم د اا مية افار ملخ لل موظا  د ممداد افخطمط السمروا لتسم د افموا د الب ممر لخ 

التيرو ر مملخ لايسممدة افمموظا ،  قممد دجت ي مميت  ممي   تسمميإ لخ الأ  مميء لترن مم   لامميت كي لمملخ إالمملا   مم  مختلممف الممدإ ات 
إنسممطد بممرا ج التربومميت إ تيبعتاممي ن ممي    ممي  تعلمم   ليرمممح  سممتخد   افؤ سمملخ، د ممتلا   لامميت افتربومم  لممد  افؤ سمملخ

 ممد    ل اممي شممخص  عرمموا ممثلمملخ  ممل  بافريز مميت  يفيرتمم   تممولى نسمم د مختلممف الق ممي  إالمما نيرممو  افؤ سمملخ لر ممي   اممي
 لرف ك خص بتع   وي    تولى افسي دة الق يس لخ إو ر ق يس   تولى التبل غ.

  ل  اي ه تحس  الأداء العي ل  إنطو ره  إنري   دإ ات نيرو ر لخ للع ي . مكتب التكوين:.2
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 المديرية الفرعية للماا  الاحية:سا/ دسا
تعل  بالر ممميليت إالأ  مممي  الومممح لخ)الوثاس  إالعلاج ممملخ( الممما نقمممو  بهمممي افوممميلح الطب ممملخ دااممممح تهمممت  همممل  افد ر ممملخ بيرممممح  مممي 

افؤ سلخ ن ث يختص  يرت  نري     ميليت العملاج إ تيرميف ييرتم  الطم  الوقميس  إكملا  يرتم  المداو  الملا  سمار 
 لخ ه تمو مممح افؤ سمملخ الع و  مملخ  لمم  نريمم   نركمملخ افرضمم  داامممح افؤ سمملخ ك ممي  عتممبر  روممرا ن ي مم ي لتطب مم   يممي  التعيضممد

 إنقو  بافاي  التيل لخ:
 د داد برا ج الألبيء.ن.

  به الطب  .الد ا لخ دنت يجيت الطب   إ لا.
إنرقس  هل  افد ر لخ دلى  يرت  الداو ،  يرت  التعيقد إنسيلا التيريل ف إ يرت  نري   الر ميليت الومح لخ إ تيبعتامي 

 إنق   اي.
 مكتب الدخول:.1

يرت  دإ ا  عي  ه نري   نركلخ افرض  داامح افؤ سلخ  ل القبو  دلى اةرإج    م  ي ن مه  مل  اي مه:  تيبعملخ  لع  هلا اف
تحركيت افر ض  رل داوله دلى غي لخ ارإجه، نق    دنوميس يت افرضم  )شمار ،  مرو ( ، نقمدق التقمي  ر ال مار لخ إالسمرو لخ 

 ميت الآن ملخ  مل اةمي ج  إافوضمو  لخ نام( ا ثمث(، نسمج مح الو  ميت لوزا ة الوحلخ )الر ميليت الومح لخ، نقمي  ر نمو  الو 
 ، اعنتايظ بأ ش ف افؤ سلخ.داامح  ويلح افؤ سلخ إالتور ح بهي لد  افؤ سيت اايرو  لخ )البلد لخ، الداسرة، الأ ل(

 مكتب التعاقد وحساب التكاليف:.2    

و  الع ل مملخ إ طبقاممي افختوممو  اسمميبات التيرمميل ف لتتبممل هممو  بممي ة  ممل نداة تحل ل مملخ تحير اممي مج و مملخ  ممل افبمميد  إالأبممم 
ف . إ ممل  اي اممي: نسمميلا مختلممإنسممجمح إتحلمممح  ريبمممر التيرمميل ف  ممل  ممواد إ  يلمملخ إاممد يت إويإلمملخ اا مماي  ممي ن يرممل

التيرمميل ف الممما نتح لاممي افؤ سممملخ، التعيقمممد  ممل الومممردإق المممولني لل مم ي  اعجت مممي   بالرسممم لخ لل رضمم  افمممؤ ر  للتيراممممح 
  اه.يوي  

            مكتب صنظيم النشاطات الاحية متابعتها وصقييمها:.3  

 ل  اي ه: نطب   التعل  يت الويد ة  ل إزا ة الوحلخ إاةيبملخ بتريم   الر ميب الع مو  ، إنق م   الر ميليت الومح لخ      
تيكممد  راممي إالسممار  ممل امملا  جمممل افعلو مميت إاعنومميس يت نممو  نجمم  الوممح  إالسممار  لمم   راقبمملخ هممل  افعلو مميت لل

 ل  التس د ااسل لر يب افؤ سلخ إنرس     لاي،  قو  هلا افيرت   و  ي ل داد د ت ي ة  و  لخ إد  يكي فد ر لخ الومحلخ 
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إالسيري  إد لا اي ه نيللخ إقول نيدث د تثريس  نإ ن راض نات نور ح دجبي ا، نريم     ل ميت جران ملخ إالسمار  لم  
 فؤ سلخ إ تيبعتاي إنري  اي إ راقبتاي.نسل  دهي، نس د بم دل لخ ا

لى  يرتبممم :  يرتممم  بمممم ي لخ الأجامممنة نرقسممم  د المديريبببة الفرعيبببة لابببيانة التطهيبببزات الطبيبببة والتهيبببزات المرافقبببة: سبببابعا/
الطب ممملخ،  يرتممم  بمممم ي لخ التجا مممنات افرا قممملخ، إ مممل بممم  افامممي  الممما نقمممو  بهمممي همممل  افد ر ممملخ  مممي  لممم : المحي يممملخ  لممم  مختلمممف 

 نات الطب لخ افرا قلخ، نول ح الآ ت إننإ دهي بافواد اللاز لخ.التجا 

 :-بسيررة-إال يرمح افوالي  وضح اك يرمح التري    لل ؤ سلخ الع و  لخ الاست ايس لخ نير    عدا  
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 ستشفائية حكيم سعدانالإ العمومية : الهيكل التنظيمي للمؤسسة(05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 .افد ر لخ الار  لخ لل وا د الب ر لخ المادر:         

 افد ر

  يرت  اعنوي   يرت  التري   العي 

افد ر لخ الار  لخ لو ي لخ التجا نات 
 والتجهيزات المرافقة  الطبية

الار  لخ لل وا د  افد ر لخ
 الب ر لخ

  لخافد ر لخ الار 

  لخلل ويلح الوح

الواقيت     يرت  
 الع و  لخ

وا د  يرت  نس د اف
يت إافريز  الب ر لخ  

  يرت 

الداو    

  يرت  بم ي لخ
 التجا نات

 الطبية

لخ  يرت  بم ي   ل يرت  التيرو 
 التجا نات
 افرا قلخ

 يرت  الو يسمح 
العي لخ إاك يكمح  

 يرت  نري   
 الر يليت الوح لخ

 فد ر لخ الار  لخا
 لل يل لخ إالو يسمح

لخ  يرت  اف نا  
 إالمحي بلخ

 يرت  التعيقد 
إنسيلا 
 التيريل ف
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 الميدانيةالإجراءات المنهطية للدراسة ث الثاني: حالمب

ري  مم  د  اكممدف  ممل الق ممي  بالد ا مملخ اف دا  مملخ هممو نقممدق  ممرض تحل لمم  لواقممل ة ممد الق مميدة التحو ل مملخ  لمم  ددا ة التا ممد الت
، للتوبمممممح دلى  عر مملخ  مممد  التامميإت ه ة مممد العريبمممر افيرو ممملخ -بسمميررة-ؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت مممايس لخ نيرمم    مممعدا  باف

، إنريإلرممي  مممل اممملا  هممملا لخبي يع مممتكللق مميدة التحو ل ممملخ ه ددا ة التا مممد التري  مم ، إنلمممس ل مممتخدا  ندإات اممث  ري مممبلخ  
 إتحد د نداة الد ا لخ، إه افطل  الثيلث نريإلري ن يل   افعي لخ اعنويس لخ.، افبحث التعر ف يجت ل إ  رلخ الد ا لخ

  الدراسةمجتمع وعينة المطلب الأول: 

 ممل جم ممل الألبمميء إال ممبه لب مم  إاعدا  مم  يختلممف الممد جيت إالتخوومميت، إالبمميلغ  ممدده    تيرممو  مجت ممل الد ا مملخ    
 مرد بم   28لخ  لم  ددا ة التا مد التري  م  خ  مح    رملخ   مواس لخ ن م   رد. إ مل نجممح  عر ملخ ن مر الق ميدة التحو ل م 182

، إلقد د تعري ه تحد د نج  الع رلخ  ل  دقتراح  دد  مل افريمر ل، ك مي همو  وضمح ه ا مدإ  نلبيء إشبه لب   إددا   
 التيلي:

 (: يبين مقترح لإختيار حطم العينة المناسب02الجدول رقم )

 د العينة الدراسيةعدد أفرا أسلوب البحث
  رد  ل  الأقمح. 38 الد ا يت اع نبيل لخ -
 مممرد ه كممممح مج و ممملخ  مممل ا  و ممميت التجر ب ممملخ  41 الد ا يت التجر ب لخ -

إال ممممميبطلخ، إكل مممممي زاد  مممممدد ن مممممراد الع رممممملخ الد ا ممممم لخ  
 كل ي كي  نكثر بمدقي ه  تيسج الد ا لخ.

  ةيت(. ل ن راد مجت ل بماد  سب ي )ب ل  %18 الد ا يت الوبما لخ -
  ت ل كبد )ب علخ آ ف(. 48%
  ت ل كبد جدا )  رات الآ ف(. 1%

                                                   الممممممممراس،   ممممممممي ، دا  افسممممممممدة للر ممممممممر إالتوز ممممممممل إالطبي مممممممملخ،  ممممممممي    لحمممممممم ،  رمممممممميهج البحممممممممث ه الترب مممممممملخ إ لمممممممم  الماببببببببدر:      
  .111، ص  1888
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 مل مجت مل الد ا ملخ  %18 مرد نا برسمبلخ  28يي ن  الد ا لخ إبما لخ  ن ري ن  نيرمو    رملخ الد ا ملخ لمد ري إه ضوء ا دإ  إ 
 ممرد(، د تقممدا ن   38 ممرد(، إيممي ن ممي د نبيل مملخ )نتطلمم   لمم  الأقمممح  182)لأ  مجت ممل الد ا مملخ لممد ري مجت ممل بممماد  سممب ي 
 هل  الع رلخ  وف نيرو  ممثللخ  ت ل الد ا لخ.

د متبي لخ، إبعمد  حوماي س  سمتبعد  14د تبي لخ  ل  ن مراد   رملخ الد ا ملخ  مبر ز  ات   دا  ملخ، ن مترد  رامي  28إقد خ نوز ل 
 .%20.33نا  راي  يرا لتحق قاي شرإب اعجيبلخ الوح حلخ، نا ن   سبلخ اع تجلبلخ بلا  

 أداة الدراسةالمطلب الثاني: 

 ممل نكثممر إ مميسمح جمممل الب مميات شمم و ي إد ممتخدا ي  ع ممتبي لخ انعتممبردن لخ كمم داة   ممل الب مميات، بي اع ممت لمم  خ اع ت مميد 
إجممدا اع ممتبي لخ همم  ننسممل آداة ريرممل اع ممتعي لخ بهممي   ممل الب مميات اف دا  مملخ  إ  مم  ي ه مختلممف مجممي ت العلممو  اعدا  مملخ،

 قس    س س   إ ي:قس   دلى  إالا، (83)  )ن ير افلح   ق  د ا لخ للد ا لخ إه  ب مح نلس ق ري بتو    د تبي لخ ال

الرنبمملخ  افؤهمممح العل مم ، الع ممر،  ممروات الع مممح، )ا ممرس، الب مميات ال خومم لخ لل بحممو   إهمم :يخممص  : إهممو القسببم الأول
 الوظ ا لخ(.

 (  بي ة نوز    ل  وو  ل:31يحتوا  ل  اع تبي لخ ، ن  ل )إهو  القسم الثاني:

 (  بي ة غط  الأبعيد التيل لخ:42افستقمح(، دشت مح )اوص للق يدة التحو ل لخ )افتاد  المحور الأول:-4

 (.1 – 4إ   مح العبي ات  ل ) التأث  المثالي: -ن
 (.0 – 1إ   مح العبي ات  ل ) التحفيز الإلهامي: -لا
 (.41 – 8إ   مح العبي ات  ل ) الإستثارة الفكرية: -ج
 (.42 – 43إ   مح العبي ات  ل ) عتبار الفردي:الإ -د

 (  بي ة غط  الأبعيد التيل لخ:42 ة التا د التري    )افتادالتيبل(، دشت مح )إاوص عدا المحور الثاني:-1

 (.11 – 49إشممح العبي ات  ل ) مرحلة إذابة الجليد: -ن
 (.19 – 13إشممح العبي ات  ل ) مرحلة التغي : -لا
 (.31 – 10إشممح العبي ات  ل ) مرحلة إعادة التطميد: -ج
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 :ار مقياس الدراسةيإخت أولا/

لخ إنلممس ك ممي هممو  وضمممح ه بي    ق مميس يل يرممرت اة ي مم ي لق مميس د ممتجيبات افبحممو   لاقممرات اع ممتإقممد خ د ممتخدا
 :ا دإ  التيلي

 (:درجات مقياس ليكرت الخماسي03دول رقم )الج

 . ل د داد الطيلبلخ المادر:      

ددا ة التا مد التري  م   قسم  دلى  ملاث  سمتو ت،   إ لد جلخ اعهت ي  بأبعيد الق ميدة التحو ل ملخ،إلقد خ د ت يد  ق يس     
 ك ي  ل :

 معالجة مقياس ليكرت(: 00)دول رقمالج

 الدرجة المتوسط الحسابي
 ضع الخ [1.33 – 4 ]  
  تو طلخ   [ 3.22 – 1.31]  
  يل لخ [ 1 - 3.29]  

                                    د إا مممممر، دإ  الألممممميب الق يد ممممملخ ه اعبمممممدال اعدا ا )د ا ممممملخ نلممممملخ مج مممممل بمممممم دا (، نلرإنممممملخ دكتمممممو ا ،  ومممممص دقتومممممي إ ممممم للخ المابببببدر:
 .489، ص 1841/1841إنس د  ؤ سلخ، 

          ( 1لل ق مميس ) مل امملا  قسم لخ الامرق بمم  ن لم  ق  ملخ   يل ملخ(،  تو ممطلخ، ن مث خ تحد مد  سممتو ت الد جملخ )ضمع الخ،    
 .4.33=3(/4-1(  ل   لاث  ستو ت كيلتيلي )4نقمح ق  لخ   ه ) إ

 

غببببببببببب  موافبببببببببببق  غ  موافق محايد موافق موافق بشدة الإستطابة
 بشدة

 1 1 3 1 4 الدرجة
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 :صدق أداة الدراسة ثانيا/

 مد  قمد تهي  لم  ق ميس افوضمول الملا إضمع   مل نجلمه، يعمج دلى نا د جملخ نوملح همل  الد ا لخ داة ن قود بودق    
 :خ اع ت يد  ل   و    ل الودق  ي ه د ا تري الأداة لق يس الارض اللا إضع   ل نجله، إ

بعمد اع تاميء  مل نوم    اع متبي لخ إنومر ااي ه بممو تهي الأإل ملخ يمي  تري م   مل نهمداف الد ا ملخ،  الادق الظباهري:-1
-بجي عمملخ و ممد ا  ممر  لممو  التسمم د التجي  مملخ إ ق رممي ل ممتطلال آ اء مج و مملخ  ممل المحير مم   ممل كل مملخ العلممو  اعقتومميد لخ إ

 بمي ة بهمدف الت كمد  مل إضموح بمم يغلخ كممح  ،(81)  افلح   ق ن ير ) وير   بثلا لخاللا  قد   دده  لا  إ -سيررةب
غمممد افلاس ممملخ، إقمممد لمممو ت همممل  الأداة برممميء  لممم  آ اء المحير ممم  ن مممث  مممدل  العبمممي ات اع مممتبي لخ إنومممح ح  بمممي ات  مممل 

 .  (84)ن ير افلح   ق  إضع  ه بمو تهي الرايس لخ الو يغلخ إ

إنلممس ك ممي هممو  ،نلاممي كرإ بممي  ا ممل  الترب عمم  فعي مممح الثبمميت ناممل خ نسمميلا بمممدق المحممس  ممل امملا  المحبب : صببدق-2
، إهمو  عي ممح  رنامل إ ري م  لأهمداف 8.812( دن نجمد ن   عي ممح الومدق اليرلم   قمد  لا81 وضح ه ا دإ   قم  )

 الد ا لخ.

 :ثبات أداة الدراسة ثالثا/

ط  نداة جمل الب يات  اس الرتيسج دنا خ د متخدا اي  مرة نامر  تحم   امس اليمرإف داة الد ا لخ ن  نعن قود بثبيت     
 .ال رإب إ

( للت كممد  ممل  بمميت نداة الق مميس ليرممو  نقمم س   Cronbach Alphaإقممد ق رممي اسمميلا  عي مممح نلاممي كرإ بممي  )    
 قممرات كمممح بعممد إبمم   قممرات كمممح  وضممح  ممد  اعنسمميق بمم  افمموالي إا ممدإ   ،الت كممد  ممل بمممدقاي العوا مممح افممراد ق ي مماي إ

 الأبعيد.
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 ادقالألفا كرونباخ ومعامل  معامل الثبات (: نتائج إختبار05)دول رقمالج

 معامل الادق معامل الثبات عدد العبارات المحور

 8.814 8.018 1 الت  د افثيلي

 8.092 8.920 1 التحا ن اعكي  

 8.288 8.108 1 اع تثي ة الايرر لخ

 8.009 8.909 1 ي  الاردااع تب

 8.821 8.838 42 الق يدة التحو ل لخ

 8.839 8.090 2 دنابلخ ا ل د

 8.833 8.094 1 التا د

 8.891 8.818 1 د يدة التج  د

 8.898 8.818 42 ددا ة التا دالتري   

 8.812 8.018 31 جم ل العبي ات

 SPSS V 20مخرجيت   ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  المادر:           

إهم   (8.018بلام  ق  تمه  )   مل العبمي ات ثبميت ينلامي كرإ بمي  ي ال(  تب  ن   عي ممح 81)  ق  ل الا  ا دإ      
بالرسمبلخ لعبمي ات ومو  الق ميدة التحو ل ملخ ، ه  قيبممح ( 8.838ق  لخ  رناعلخ،  ن مث بلام  ق  ملخ  عي ممح ي نلامي كرإ بمي ي  )

 .ددا ة التا د التري    لعبي ات وو  ( بالرسبلخ8.818 ي ق  ته )

( إهممو  ممي  ممد   لمم  8.812إقممد بلممغ  عي مممح الوممدق اليرلمم ، المملا  عممبر  ممل ا ممل  الترب عمم  فعي مممح الثبمميت،  ممي ق  تممه )
بمدق نداة الد ا لخ، هلا  ي د  ته  عي لات الودق افرناعلخ بالرسمبلخ لعبمي ات ومو  الق ميدة التحو ل ملخ ن مث بلام  ق  تامي 

 ددا ة التا د التري   . ( ك عي مح بمدق لعبي ات وو 8.898ه  قيبمح ق  لخ   ) (8.821)
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إهممو  ممي  ممد   لمم  ن  اع ممتبي لخ ثابتمملخ نا ن ممي نعطمم   اممس الرتمميسج دنا خ د ممتخدا اي نإ د يدتهممي  ممرة ناممر  تحمم  ظممرإف 
 .ممي للخ

 المطلب الثالث: أساليب المعالجة الإحاائية

خ  SPSS .V20   بتر  نهممي إدداممي  ب ياتهممي للحي ممولا إتحل لاممي ل ممتخدا  بممرا جبعممد جمممل اع ممتبيات إالق ممي    
 :د تخدا  بعض ن يل   اعنويء الوبما  إاع تد لي لتحل مح ب يات الد ا لخ تمثل  ه التيلي

  لخالوظ ا لخ لأ راد   رلخ الد ا : لت ث مح اةويسص ال خو لخ إجداول التوعيعات التكرارية والنسب المئويةأولا/

 إ        : إنلس اسيلا الق  لخ الا  عط اي ن راد   رلخ الد ا لخ ليرممح  بمي ة  مل  بمي ات المحميإ المتوسطات الحسابية ثانيا/
 .افتو ط ااسيبي العي  ليرمح وو 

ن ث  ت  د تخدا ه للتعرف  ل   د  دنحراف د تجيبات ن مراد الع رملخ ليرممح  بمي ة  مل  بمي ات  الإنحراف المعياري:ثالثا/ 
 لانم( ن  اعنحمراف افع مي ا  وضمح ن مت   ليرمح ومو   مل المحميإ  الرس سم لخ  مل  تو مطاي ااسميبي، إ تادات الد ا لخ إ 

 ت ن راد   رلخ الد ا لخ ليرمح  بي ة.ه د تجيبا

 .ت نداة الد ا لخفعر لخ  بي ( Cronbach Alpha) معامل الثبات ألفا كرونباخ: رابعا/

 .داة الد ا لخن : لق يس بمدقادقالمعامل خامسا/ 

المتالطح للت كمد  مل  نا داتبمي   عي ممح اعلتمواء إ  (Skewness&kurtosis) :إختبار التوعيع الطبيعيسادسا/ 
 .ا ول الب يات للتوز ل الطب ع 

لتحد د  د  بملان لخ لونج اعنحمدا  لق ميس ا مر   :(Analysis of Variance )تحليل التباين للإنحدارسابعا/ 
 لخ  ل  افتاد التيبل.افتادات افستقل

الق ميدة   افسمتقمح ( إنلمس عاتبمي  ن مر افتامدMultiple Regression) : الخطبي المتعبدد تحليل الإنحدارثامنا/ 
ددا ة  افتامد التميبل   لم  (الت  د افثيلي، التحا ن اعكي  ، اع تثي ة الايرر لخ، اع تبي  الاردا): التحو ل لخ بأبعيدهي افختلالخ

 .-بسيررة-د التري    ه افؤ سلخ اع ت ايس لخ نير    عدا  التا 
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إنلممس عاتبممي  ن ممر  :(Simple Regression Analysis  ) تحليببل الإنحببدار الخطببي البسببيطتاسببعا/ 
التا ممد افتاممدات افسممتقللخ )التممي د افثمميلي، التحا ممن اعكممي  ، اع ممتثي ة الايرر مملخ، اع تبممي  الاممردا(  لمم  افتاممد التمميبل )ددا ة 

 التري   .

 عرض وتحليل نتائج الدراسة المبحث الثالث:

بممدق اع متبي لخ،  مرت كد ه هملا افبحمث  مل ا مول الب ميات للتوز مل الطب عم   مل نجممح الق مي   بعد الت كمد  مل  بميت إ
 .بعدهي داتبي  الارض يت افعت دة ه الد ا لخ بتحل مح الرتيسج إ

 عي )إختبار معامل الإلتواء ومعامل التفلطح(: إختبار التوعيع الطبيالمطلب الأول

 إ مل نجممح  عر ملخ نلمس خ نسميلا ،داتبي  التوز ل الطب ع   عني داتبي   ي دنا كي   الب يات   مل للتوز مل الطب عم  ن   

التوز مممل   مممل افعلمممو  ن  الب ممميات نقمممترلا  مممل إ التممميبل، افتامممد  عي ممممح المممتالطح لل تامممد افسمممتقمح إ إ  عي ممممح اعلتمممواء،ق  ممملخ 
 إق  لخ  عي مح التالطح نقل ه ا ي  ، [ 3،  3-]الطب ع  دنا كي   ق  لخ  عي مح اعلتواء    ل الأبعيد نقل ه ا ي  

ه ا ممدإ   ينبعمميد  افيرو مملخ كمم افتاممد التمميبل إ الممتالطح لل تاممد افسممتقمح إ نياممر قمم    عممي لات اعلتممواء إ إ [ 9،  9-] 
 التيلي:
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 معامل التفلطح( إختبار التوعيع الطبيعي )معامل الإلتواء ونتائج ( : 06قم)دول ر الج

 معامل التفلطح معامل الإلتواء البعد
 4.564 1.342 التأث  المثالي

 0.833- 8.181 التحفيز الإلهامي
 0.465- 8.121 الإستثارة الفكرية
 2.968 4.819 الإعتبار الفردي
 0.867- 8.118 القيادة التحويلية
 1.381-   0.196- إذابة الجليد
 1.549- 0.006 التغي 

 1.976 1.586 إعادة التطميد
 1.628- 0.030- إدارة التغي  التنظيمي

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:                     

       نبعيدهمممي نقمممل ه ا مممي     مممل  تامممدات الد ا ممملخ إ ( نجمممد ن  ق  ممملخ  عي ممممح اعلتمممواء بالرسمممبلخ44 مممل اممملا  ا مممدإ   قممم  )
دلى ن   تامممدات الد ا ممملخ نتممموزل نوز عمممي  مممممي   مممد [ ،9، 9-ق  ممملخ  عي ممممح المممتالطح نقمممل ه دااممممح ا مممي  ] إ [ ،3، 3-]

 لب ع ي. 

 : عرض وتحليل نتائج خاائع عينة الدراسةالمطلب الثاني

 فتادات ال خو لخ إالوظ ا لخ:   ي  ل   رض ةويسص   رلخ الد ا لخ إ   ا
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 :الجنسأولا/

 :صوعيع أفراد عينة الدراسة حسب متغ  الجنس (:07دول رقم)الج                    

 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %31.4 14 ذكر

 %21.8 27 أنثى

 %488 41 المجموا

 .SPSS V 20مخرجيت   ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  المادر:                    

مج ممول ن ممراد   مل %31.4ه  قيبمممح  % 21.8 سممبتا     قممد بلامم  داث،ن ممراد   رمملخ الد ا ملخ  بم  ا ممدإ  ن   عيم  
    رلخ الد ا لخ كي وا نكو ا.

 الجنس لأفراد عينة الدراسة المدرج التكراري لمتغ  (:06الشكل رقم)

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

      ر

34,10%

65,90%

  ر

    

 
 EXELلبينثلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  ل د داد ا المادر:
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 المؤهل العلمي:ثانيا/ 

 صوعيع أفراد عينة الدراسة حسب متغ  المؤهل العلمي (:08دول رقم)الج

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %18.3 41 بكالوريا فأقل
 %10.0 18 ليسانس
 %8.0 1 ماستر

 %9.3 3 دراسات عليا
 %1.8 1 شهادات أخرى

 %488 14 المجموا
 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:                       

فؤهمممح بيرمميلو    %18.1، نلتاممي  سممبلخ %10.9كي مم  الرسممبلخ الأكممبر فؤهمممح  سممتو  ل سممي س ن ممث بلامم  الرسممبلخ لا 
 ا  سبلخ ضع الخ قد ت فؤهمح د ا يت  ل ي ، إناد %  9.3فؤهمح  ي تر، بعدهي  سبلخ  % 8.9  قمح، ثم  سبلخ 

  يدت ل ايدات نار .  % 1.0لا

 ؤهل العلمي لأفراد عينة الدراسةالم المدرج التكراري لمتغ  (:07الشكل رقم)

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

40,00%
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50,00%

ب  لوري  ف    لي     م  تر  ه  ات   ر  را  ت   ي 

29,30%

48,80%

9,80%

7,30%

4,90%

ب  لوري  ف   

لي    

م  تر

 را  ت   ي 

 ه  ات   ر 

 
 EXEL ل د داد البينثلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:                     



مؤسسة بال ميارة التغيير التنظيدة التحويلية على إدانية لأثر القيادالميالفصل الثالث:الدراسة 

-بسكرة–الإستشفائية حكيم سعدان   
 

69 

 

 :العمر ثالثا/

 أفراد عينة الدراسة حسب متغ  العمرصوعيع  (:09دول رقم)الج

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %10.0 18  رلخ 38نقمح  ل 

 %14.1 49  رلخ 18دلى نقمح  ل  38 ل 
 %8.0 1  رلخ 18دلى نقمح  ل  18 ل 
 %8 8  رلخ   كثر 18 ل 

 %488 14 المجموا
 SPSS V 20رجيت  ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخالمادر:                      

 ،%10.9 ممرلخ ن ممث بلامم 38 لانمم(  ممل امملا  ا ممدإ  ن  ن لمم   سممبلخ فعممد ت السممل نت ركممن ه ا ممي  نقمممح  ممل     
 مي  مد   لم  ن  نكثمر  مل  همو  مرلخ، إ18دلى نقممح  مل  38للاةلخ الع ر لخ الا نت ركمن ه ا مي   مل  % 14.1نلتاي  سبلخ 

دلى  18الع ر لخ  تو طلخ السل. ب ر ي  سبلخ افبحو   ض ل الاةلخ الع ر ملخ  مل   وف   رلخ الد ا لخ نت ركن ن  ي ه  ه الاةلخ
  .%8 ممرلخ بلامم   18الع ر مملخ نكثممر  ممل  نجممد ن   سممبلخ افبحممو   ه الاةمملخ ه الأاممد ، إ% 8.0 ممرلخ بلامم  18نقمممح  ممل

 .ال بيلا كمح هل  افؤشرات ند   ل  ن  غيلب لخ العي ل  ه افؤ سلخ  ل  ةلخ
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 العمر لأفراد عينة الدراسة المدرج التكراري لمتغ  (:00الشكل رقم)
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 EXEL ل د داد البينثلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:

 سنوات العمل: /رابعا

 صوعيع أفراد عينة الدراسة حسب متغ  سنوات العمل (:10دول رقم)الج

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %12.0 44  روات 1نقمح  ل 

 %24 11  روات48دلى نقمح  ل  1 ل 
 %8.0 1  رلخ41دلى نقمح  ل  48 ل
 %1.1 4  رلخ   كثر41

 %488 14 المجموا
 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:                    

 ممروات، إ ممي  48دلى نقمممح  ممل 1اممبرته   ممل  % 24 رممد الريممر ه  تاممد  ممدد  ممروات الع مممح  إ رممي نجممد ن   ممي  سممبته    
 41دلى نقممح  مل48امبرته   مل %8.0 مروات، ن مي  مي  سمبته   41دلى نقممح  مل  48نمتراإح امبرته   مل  %12.0 سبته 
  رلخ   كثر.  41ابرته   ل  % 1.1  ي  سبته ، إ رلخ
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 سنوات العمل لأفراد عينة الدراسة المدرج التكراري لمتغ  (:00الشكل رقم)

 
 EXEL ل د داد البينثلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:

 الرصبة الوظيفية: خامسا/

 صوعيع أفراد عينة الدراسة حسب متغ  الرصبة الوظيفية (:11دول رقم)الج

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %11 8 طبيب
 %14.1 14 ممرض
 %12.0 44 إداري
 %488 14 المجموا

 SPSS V 20:  ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت المادر                    

      ،تمثمممح اعدا  مم  %12.0، ه  قيبمممح %14.1 بمم  ا ممدإ  ن   عيمم    ممي  افؤ سمملخ ممرضمم   قممد بلامم    سممبتا      
 يء  ل مج ول ن راد   رلخ الد ا لخ.تمثمح شريحلخ الألب %11 سبلخ  إ
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 بة الوظيفية لأفراد عينة الدراسةالرص رج التكراري لمتغ المد (:10الشكل رقم)

 
 EXEL ل د داد البينثلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:

 : عرض وتحليل نتائج محاور الدراسةلثالثا المطلب

ة التا مممد التري  ممم  لعجيبممملخ  مممل ن مممةللخ ه هممملا افطلممم   قمممو  بعمممرض إتحل ممممح  تممميسج ومممو  الق ممميدة التحو ل ممملخ إومممو  ددا       
 الد ا لخ.

 عرض وتحليل نتائج محور القيادة التحويليةأولا/ 

    ي  ل   رض إتحل مح  تيسج وو  الق يدة التحو ل لخ لعجيبلخ  ل  السؤا  التيلي:    

 نير    عدا ؟  ي ستو  ممي  لخ الق يدة التحو ل لخ لد  القيدة اعدا    ه افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ

 إا دإ  افوالي  وضح  تيسج  بي ات إنبعيد الق يدة التحو ل لخ  ل  الرحو التيلي:
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عن الدراسة سبية لإجابات أفراد عينة نالأهمية ال الإنحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية و: (12)دول رقمالج
 القيادة التحويليةأبعاد عبارات 

 الأ  لخ الرسب لخ اف ي  لخ  ستو  اعنحراف افع ي ا ااسيبي افتو ط التحويلية وعبارات القياس أبعاد القيادة رقم العبارة

 1  رخا لخ 4.181 4.12  لتن   س سس افبيشر بالق   افثل  ه  لوكه 1
 3  رخا لخ 8.233 4.93 نرسج  نقوا   س سس افبيشر  ل ن عيله 2
 ممل يحيمم   س سممس افبيشممر لنممترا  إنقممد ر كمممح  3

  ع مح  عه
 1  رخا لخ 8.000 4.92

 تجمممميإز  س سممممس افبيشممممر  ومممملحته ال خومممم لخ  4
  ل نجمح  ولحلخ ا  ي لخ

 4  رخا لخ 4.388 1.48

 1  رخا لخ 8.023 4.98 افثيلي الت  د
 تحمممدث  س سمممس افبيشمممر  مممل  سمممتقبمح الع ممممح  1

 بتايؤ 
 1  رخا لخ 8.081 1.88

 تحمدث  س سممس افبيشممر ا ي ملخ   ممي  توجمم   2
 نجيز د

 3  رخا لخ 4.141 1.89

يحامممممن  س سمممممس افبيشمممممر العمممممي ل   لممممم  تحق ممممم   9
 نكثر ممي  توقل  را 

 1  تو طلخ 8.811 1.18

 ع ممممح  س سمممس افبيشمممر  لممم  د ممم   إح الار ممم   0
 الواند

 4  تو طلخ 4.810 1.14

 4  رخا لخ 8.901 1.19 التحا ن اعكي  
  ممممجل  س سممممس افبيشممممر العممممي ل   لمممم  نقممممدق  8

 يري  جد دة لأداء الع محن 
 1  رخا لخ 8.931 4.88

اطممميء تجمممي لا   ل ممملخ  عتمممبر  س سمممس افبيشمممر الأ 48
  ا دة

 4  تو طلخ 4.101 1.93

  مممممجل  س سمممممس افبيشمممممر العمممممي ل   لممممم  نممممممح  44
 اف يرلات بطرق اعبتيري  لخ

 3  رخا لخ 4.111 1.88

  مممجل  س سمممس افبيشمممر العمممي ل   لممم  التعبمممد  41
 و نعي ض   ل ن يري   ل ن يري ه  نتى ل

 1  تو طلخ 4.439 1.38
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 1  رخا لخ 8.913 1.12 اع تثي ة الايرر لخ
 عمممممبر  س سمممممس افبيشمممممر  مممممل نقمممممد ر  عنجممممميزات  43

 العي ل   عه
 3  رخا لخ 4.124 4.92

يحمممرص  س سمممس افبيشمممر  لممم  نلب ممملخ دنت يجممميت  41
 إ غبيت العي ل   عه

 4  تو طلخ 4.311 1.14

شممممر ج ممممدا إلهت ممممي  فممممل  سممممت ل  س سممممس افبي 41
  تحدث  عه

 1  رخا لخ 4.841 4.92

 يامممر  س سمممس افبيشمممر دهت ي مممي شخوممم ي بيرممممح  42
  رد  ل العي ل   عه

 1  رخا لخ 4.141 1.81

 3  رخا لخ 8.811 1.84 اع تبي  الاردا
 1  رخا لخ 8.991 1.808 الق يدة التحو ل لخ 4-42
 SPSS V 20مخرجيت  ت يد  ل  باع ل د داد الطيلبلخ  المادر:  

 لمم   بممي ات الق مميدة التحو ل مملخ بأبعيدهممي الأ بعمملخ قممد ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ  تبمم   ممل ا ممدإ  ن  ق  مملخ  تو ممط دجمميبات     
برمميء  لمم   ق مميس  [ 1.33 – 4]همم  ق  مملخ نقممل ه الد جمملخ افرخا مملخ إ  (8.991لنحممراف  ع ممي ا)( إ1.808بلامم  )

 .التحل مح افعت د ه الد ا لخ 

افتعلقمملخ بالتمم  د افثمميلي كي مم   بممي ات  ممل ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ  وضممح ا ممدإ  ن  ق  مملخ  تو ممط دجمميبات  ث  المثببالي:التببأ.1
ن ممث ننتمممح همملا البعممد افرنبمملخ الرابعمملخ  قي  مملخ  ،(8.023) لنحممراف  ع ممي ا ( إ4.98)نضممعف افتو ممطيت ن ممث بلامم  

 . ل باق  نبعيد الق يدة التحو ل لخ الأار 

إن مممد الرتممميسج الممموا دة ه  ،(1.48إ 4.12)اإنممم  افتو مممطيت ااسممميب لخ لعبمممي ات بعمممد التممم  د افثممميلي  ممميب  إلقمممد نر     
ي تجمميإز  س سممس افبيشممر  ومملحته ال خومم لخ  ممل 1افتعلقمملخ بالتمم  د افثمميلي كي مم  الاقممرة  لعبممي اتن  نقممو  ا (41ا ممدإ  )

لا  ل اامدإد العل مي للد جملخ افرخا ملخ  مل افق ميس الملا اللا  قتر  (1.48)نجمح  ولحلخ ا  ي لخي يتو ط نسيبي بلغ 
ي لتمن   س سمس افبيشمربالق   افثلم  ه  ملوكهي يتو مط نسميبي 4ن مي نضمعف الاقمرات  يري م  الاقمرة  د ت دا  ه الد ا لخ،

 .(4.12)قد   
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دنحممراف  ( إ4.93ط نسمميبي )ينرسممج  نقمموا   س سممس افبيشممر  ممل ن عيلممهيه افرنبمملخ الثيلثمملخ يتو مم1جمميءت العبممي ة  قمم     
 امردات الد ا ملخ نمو  همل   ه  ق  لخ نقمح  ل الواند الومح ح إن مد دلى  مد  ن مت  ه دجميبات ( إ8.233 ع ي ا )

 .(  ا  تمي س يستو   رخاض1.33 – 4إفي كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) ،العبي ة

  إنقمممد ر كممممح  مممل  ع ممممح  عمممهيه افرنبممملخ الثي  ممملخ يتو مممط نسممميبي ييحيممم   س سمممس افبيشمممر لنمممترا3جممميءت العبمممي ة  قممم      
ه  ق  لخ نقمح  ل الواند الوح ح إن د دلى  د  ن مت  ه دجميبات  امردات  ( إ8.000دنحراف  ع ي ا ) ( إ4.92)

 (  ا  تمي س يستو   رخاض.1.33 – 4إفي كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) الد ا لخ نو  هل  العبي ة ،

 :التحفيز الإلهامي. 2

  لممم افتعلقممملخ بالتحا مممن اعكمممي   كي ممم  نالعبمممي ات  مممل ن مممراد   رممملخ الد ا ممملخ ضمممح ا مممدإ  ن  ق  ممملخ  تو مممط دجممميبات  و     
 .  ن ث ننتمح هلا البعد افرنبلخ الأإلى  قي  لخ  ل باق  الأبعيد الق يدة التحو ل لخ الأار  (،1.19افتو طيت ن ث بلا  )

   ( 1.88 ل  ستقبمح الع مح بتايؤ يه افرنبلخ الرابعملخ يتو مط نسميبي ) ي تحدث  س سس افبيشر81ق  جيءت العبي ة       
ن مد دلى  مد  ن مت  ه دجميبات  امردات الد ا ملخ  ه  ق  لخ نقمح  ل الواند الوح ح إ ( إ8.081دنحراف  ع ي ا ) إ

 (  ا  تمي س يستو   رخاض.1.33 – 4إفي كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) نو  هل  العبي ة ،

ه افرنبمممملخ الثيلثممملخ يتو ممممط نسمممميبي  ا ي مممملخ   مممي  توجمممم  دنجممميز ي ي تحممممدث  س سمممس افبيشممممر82جممميءت العبممممي ة  قممم       
 اممردات  ن ممد دلى ن مت  ه دجمميبات  ممل الوانممد الومح ح إ كمبرهم  ق  مملخ ن ( إ4.414دنحمراف  ع ممي ا ) إ ( 1.89)

 (  ا  تمي س يستو   رخاض.1.33 – 4في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،الد ا لخ نو  هل  العبي ة

ه افرنبمملخ الثي  مملخ يتو ممط  العممي ل   لمم  تحق مم  نكثممر ممممي  توقممل  ممرا ي ييحاممن  س سممس افبيشممر 89جمميءت العبممي ة  قمم       
ن ممممد دلى  ممممد  ن ممممت  ه  همممم  ق  مممملخ نقمممممح  ممممل الوانممممد الوممممح ح إ ( إ8.811دنحممممراف  ع ممممي ا ) ( إ1.18نسمممميبي )

(  اممم  3.22–1.31فمممي كي ممم  ق  ممملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بممم  ) إ دجممميبات  امممردات الد ا ممملخ نمممو  همممل  العبمممي ة ،
 تمي س يستو   تو ط.

ه افرنبمممملخ الأإلى يتو ممممط نسمممميبي   لمممم  د مممم   إح الار مممم  الوانممممدي ي ع مممممح  س سممممس افبيشممممر 80جمممميءت العبممممي ة  قمممم      
ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  اممردات   ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.810اف  ع ممي ا )دنحممر  ( إ1.14)
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(  امممم  تمممممي س يسممممتو  3.22–1.31فممممي كي مممم  ق  مممملخ افتو ممممط ااسمممميبي نممممتراإح بمممم  ) إ الد ا مممملخ نممممو  هممممل  العبممممي ة ،
  تو ط.

 الإستثارة الفكرية:. 3

افتعلقملخ باع متثي ة الايرر ملخ بلام  العبمي ات  مل  مراد   رملخ الد ا ملخ ن لان(  ل الا  ا دإ  ن  ق  لخ  تو ط دجميبات    
 قي  ممملخ  ممل باقممم  الأبعممميد الق ممميدة التحو ل ممملخ  الثي  ممملخن مممث ننتممممح همملا البعمممد افرنبممملخ ( 8.913بأنحممراف  ع مممي ا ) (،1.12)

 .الأار 

ه افرنبممملخ الرابعممملخ  ء الع ممممحيي  مممجل  س سمممس افبيشمممر العمممي ل   لممم  نقمممدق ن يرمممي  جد مممدة لآدا 88جممميءت العبمممي ة  قممم     
ن مد دلى  مد  ن مت  ه  ه  ق  لخ نقمح  ل الواند الوح ح إ ( إ8.931دنحراف  ع ي ا ) ( إ4.88يتو ط نسيبي )

(  امم  تمممي س 1.33–4فممي كي مم  ق  مملخ افتو ممط ااسمميبي نممتراإح بمم  ) إ ، اممردات الد ا مملخ نممو  هممل  العبممي ة دجمميبات
 يستو   رخاض.

ه افرنبمممملخ الأإلى يتو ممممط نسمممميبي  ي عتممممبر  س سممممس افبيشممممر الأاطمممميء تجممممي لا   ل مممملخ  ا ممممدةي 48ة  قمممم  جمممميءت العبممممي      
ن مد دلى ن مت  ه دجميبات  امردات   مل الوانمد الومح ح إ  ه  ق  لخ نكمبر ( إ4.101دنحراف  ع ي ا ) إ  (1.93)

 (  ا  تمي س يستو   تو ط.3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،ي ةالد ا لخ نو  هل  العب

يتو ممط الثيلثمملخ ي  ممجل  س سممس افبيشممر العممي ل   لمم  نمممح اف مميرلات بطممرق دبتيري  مملخيه افرنبمملخ 44جمميءت العبممي ة  قمم     
 ن مممد دلى ن مممت  ه دجممميبات  مممل الوانمممد الومممح ح إ نكمممبر( إهممم  ق  ممملخ 4.111( إدنحمممراف  ع مممي ا )1.88نسممميبي )

(  اممم  تممممي س يسمممتو  1.33–4فمممي كي ممم  ق  مملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بمم  ) إ ،العبمممي ة  اممردات الد ا ممملخ نمممو  هممل 
  رخاض.

ه  ي  ممجل  س سممس افبيشممر العممي ل   لمم  التعبممد  ممل ن يرممي ه  نممتى لممو نعي ضمم   ممل ن يرممي  ي41جمميءت العبممي ة  قمم      
ن ممد دلى   ممل الوانمد الومح ح إ  ملخ نكمبرهمم  ق  ( إ4.439دنحمراف  ع مي ا ) ( إ1.38افرنبملخ الثي  ملخ يتو مط نسمميبي )

( 3.22–1.31فمي كي م  ق  ملخ افتو مط ااسميبي نمتراإح بم  ) إ ، امردات الد ا ملخ نمو  همل  العبمي ة ن ت  ه دجيبات
  ا  تمي س يستو   تو ط.
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 الإعتبار الفردي: .0

اع تبممي  الاممردا ببعممد افتعلقمملخ  ات العبممي ممل ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ  لانمم(  ممل امملا  ا ممدإ  ن  ق  مملخ  تو ممط دجمميبات     
ن ث ننتمح هلا البعد افرنبلخ الثيلثلخ  قي  ملخ  مل باقم  نبعميد الق ميدة التحو ل ملخ ( 8.811إدنحراف  ع ي ا ) (،1.84بلا  )
 .الأار 

ه افرنبممملخ الثيلثمملخ يتو مممط نسممميبي  ي عمممبر  س سمممس افبيشممر  مممل نقممد ر  عنجممميزات العمممي ل   عممهي 43جمميءت العبمممي ة  قمم      
ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  اممردات   ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.124دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ4.92)

 . رخاض (  ا  تمي س يستو 1.33–4في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ الد ا لخ نو  هل  العبي ة ،

ه افرنبمممملخ الأإلى   غبمممميت العمممي ل   عممممهي  لمممم  نلب ممملخ دنت يجمممميت إ يحممممرص  س سممممس افبيشمممري 41جممميءت العبممممي ة  قممم       
ن ممد دلى ن ممت  ه   ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.311دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.14يتو ممط نسمميبي )

(  ام  تممي س 3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسميبي نمتراإح بم  ) إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة دجيبات
 يستو   تو ط.

ه افرنبملخ الرابعملخ يتو مط  لهت ي  فل  تحدث  عه  ل العي ل ي ي ست ل  س سس افبيشرج دا إ 41جيءت العبي ة  ق      
 ن مممد دلى ن مممت  ه دجممميبات هممم  ق  ممملخ نكمممبر ل الوانمممد الومممح ح إ ( إ4.841دنحمممراف  ع مممي ا ) ( إ4.92نسممميبي )

(  اممم  تممممي س يسمممتو  1.33–4فمممي كي ممم  ق  مملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بمم  ) إ ،نمممو  هممل  العبمممي ة اممردات الد ا ممملخ 
  رخاض.

ه افرنبملخ الثي  ملخ يتو مط  ي يار  س سس افبيشمر دهت ي مي شخوم ي بيرممح  مرد  مل العمي ل   عمهي42 جيءت العبي ة  ق       
ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  ل الوانممد الوممح ح إ مم همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.141دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.81نسمميبي )

(  اممم  تممممي س يسمممتو  1.33–4فمممي كي ممم  ق  مملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بمم  ) إ ،دات الد ا ممملخ نمممو  هممل  العبمممي ة اممر 
  رخاض.

 إدارة التغي  التنظيمي رمحو  نتائج تحليلعرض و : ثانيا

 السؤا  التيلي: لعجيبلخ  ل     ي  ل   رض إتحل مح  تيسج وو  ددا ة التا د التري   
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  ي ستو  ممي  لخ ددا ة التا د التري    لد  القيدة اعدا  لخ ه افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا ؟

 إا دإ  افوالي  وضح  تيسج  بي ات إنبعيد ددا ة التا د التري     ل  الرحو التيلي:

عن الدراسة الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة  فات المعيارية والإنحرا المتوسطات الحسابية و :(13)دول رقمالج
 إدارة التغي  التنظيميأبعاد عبارات 

افتو ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممط  عبارات القياس أبعاد إدارة التغي  التنظيمي و رقم العبارة
 ااسيبي

اعنحممممممممممممممممممممممممممممممممممممممراف 
 افع ي ا

 الأ  لخ الرسب لخ  ستو  اف ي  لخ

ب  للتا ممممممممد نقممممممممو  اعدا ة بالتخطمممممممم ط ا  ممممممممد افسمممممممم 17
 التري   

 

 1  تو طلخ 4.141 1.90

تحمممممممرص اعدا ة  لممممممم  دلممممممميد شمممممممعو  دلممممممميبي لمممممممد   10
 العي ل  باايجلخ للتا د

 1  تو طلخ 8.820 1.23

 4  تو طلخ 8.849 3.48  بر انه للعي ل  تهت  اعدا ة ب رح نهداف التا د إ 10

 3  تو طلخ 4.412 1.94 تحتر  اعدا ة  إجايت  ير افقيإ   للتا د 20

نثا  التا مممممد  تحمممممرص اعدا ة  لممممم  نوضممممم ح  تممممميسج إ 21
 للعي ل 

 2  تو طلخ 8.018 1.12

 1  تو طلخ 8.084 1.24 نتوابممح اعدا ة ب يرمح  ست ر  ل العي ل  22

 3  تو طلخ 8.983 1.91 إذابة الجليد

 1  تو طلخ 4.443 1.23   ي ك العي ل  ه دات ي  التا د افري   23

نقممو  اعدا ة بتممد    العممي ل  عكتسمميلا  مملوك يت  20
 إ عي ف إ اي ات جد دة

 

 1  تو طلخ 4.831 1.83

نقمممو  اعدا ة لجمممراء التا مممدات التري   ممملخ ه الوقممم   25
 افري  

 1  تو طلخ 4.812 1.24

نقمممممر  اعدا ة التا مممممد التري  ممممم  افطلمممممولا ه ضممممموء  26
 ن خ ص  ل   لل  يرللخ        

 3  تو طلخ 4.113 1.03

 4  تو طلخ 8.891 3.19 ند   اعدا ة   ل لخ نرا ل التا دإنسيه  ه نجينه                               27

 1  تو طلخ 8.001 1.01 التغي 

 4  تو طلخ 4.801 3.11 تحرص اعدا ة  ل  نثب   إنر  خ التا د 20
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تهمممممت  اعدا ة للممممملال العمممممي ل   لممممم   مممممد   ل ممممملخ  20
 التا د

 1  تو طلخ 4.124 1.88

تحمممممرص اعدا ة  لممممم   تيبعممممملخ التا مممممد إدجمممممراء نق ممممم    30
 لرتيسج التا د

 3  تو طلخ 4.881 3.41

تهت  اعدا ة بربط  رح العواسمد إااموا ن يسمتو  نداء  31
 العي ل  ه دنجيح التا د

 1  تو طلخ 4.101 3.49

تهممممممممت  اعدا ة  بتممممممممو د اليممممممممرإف اللاز مممممممملخ ل مممممممم ي   32
 را  لخ التا دد ت 

 1  تو طلخ 4.494 1.20

 4  تو طلخ 4.481 3.848 إعادة التطميد

 4  تو طلخ 8.021 1.013 إدارة التغي  التنظيمي 17-32

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:     

 ة التا مد التري  م  بأبعيدهمي المثلاث قمد  لم   بمي ات ددان راد   رملخ الد ا ملخ نب   ل ا دإ  ن  ق  لخ  تو ط دجيبات     
ق ميس ( برميء  لم   3.22 – 1.31ه  ق  لخ نقل ه الد جلخ افتو مطلخ ) (8.021لنحراف  ع ي ا )( إ1.013بلا  )

 .التحل مح افعت د ه الد ا لخ

ابمملخ ا ل ممد كي مم  افتعلقمملخ لنالعبممي ات  ممل ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ  وضممح ا ممدإ  ن  ق  مملخ  تو ممط دجمميبات  إذابببة الجليببد:.1
 قي  ممملخ  مممل باقممم  الأبعممميد ددا ة التا مممد التري  ممم  الثيلثممملخ ن مممث ننتممممح هممملا البعمممد افرنبممملخ  (،1.91ن مممث بلاممم  ) تو مممطلخ 
 .الأار 

ه افرنبمملخ الثي  مملخ يتو ممط نسمميبي  نقممو  اعدا ة بالتخطمم ط ا  ممد افسممب  للتا ممد التري  مم  ي ي49 جمميءت العبممي ة  قمم       
 اممردات  ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.141ف  ع ممي ا )دنحممرا ( إ1.90)

 .(  ا  تمي س يستو   تو ط3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،الد ا لخ نو  هل  العبي ة

ه افرنبممملخ الرابعممملخ  ل  باايجممملخ للتا مممد يي تحمممرص اعدا ة  لممم  دلممميد شمممعو  دلممميبي لمممد  العمممي 40جممميءت العبمممي ة  قممم       
ن مد دلى  مد  ن مت  ه   ل الواند الوح ح إ ه  ق  لخ نقمح ( إ8.820دنحراف  ع ي ا ) ( إ1.23يتو ط نسيبي )

(  اممم  3.22–1.31فمممي كي ممم  ق  ممملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بممم  ) إ دجممميبات  امممردات الد ا ممملخ نمممو  همممل  العبمممي ة ،
 . تمي س يستو   تو ط
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ه افرنبمممملخ الأإلى يتو ممممط نسمممميبي  ي تهممممت  اعدا ة ب ممممرح نهممممداف التا ممممد إ بر انممممه للعممممي ل  ي 48جمممميءت العبممممي ة  قمممم      
 ن ممممد دلى  ممممد  ن ممممت  ه دجمممميبات همممم  ق  مممملخ نقمممممح  ممممل الوانممممد الوممممح ح إ ( إ8.849دنحممممراف  ع ممممي ا ) ( إ3.48)

(  ام  تممي س يسمتو  3.22–1.31و مط ااسميبي نمتراإح بم  )في كي   ق  لخ افت إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة
   تو ط .

       (1.94يتو ممط نسممميبي )الثيلثمملخ ه افرنبمملخ  يتحمممتر  اعدا ة  إجامميت  يممر افقمميإ   للتا مممد ي  18جمميءت العبممي ة  قمم      
بات  اممردات الد ا مملخ ن ممد دلى ن ممت  ه دجممي  ممل الوانممد الوممح ح إ  نكممبرهمم  ق  مملخ  ( إ4.412دنحممراف  ع ممي ا ) إ

 (  ا  تمي س يستو   تو ط .3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،ي ةنو  هل  العب

ه افرنبمممملخ السيد مممملخ يتو ممممط  ي تحممممرص اعدا ة  لمممم  نوضمممم ح  تمممميسج إنثا  التا ممممد للعممممي ل  ي 18جمممميءت العبممممي ة  قمممم       
ن ممممد دلى  ممممد  ن ممممت  ه  همممم  ق  مممملخ نقمممممح  ممممل الوانممممد الوممممح ح إ ( إ8.018دنحممممراف  ع ممممي ا ) ( إ1.12نسمممميبي )
(  ام  تممي س 3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسميبي نمتراإح بم  ) إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة دجيبات

 يستو   تو ط .

      (1.24ةي سملخ يتو مط نسميبي )ه افرنبملخ ا ي نتوابمممح اعدا ة ب ميرمح  سمت ر  مل العمي ل  ي 11جيءت العبمي ة  قم       
ن مد دلى  مد  ن مت  ه دجميبات  امردات الد ا ملخ  ه  ق  لخ نقمح  ل الواند الوح ح إ ( إ8.084دنحراف  ع ي ا ) إ

 (  ا  تمي س يستو   تو ط .3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ نو  هل  العبي ة ،

التري  مم  كي مم   افتعلقمملخ بالتا ممدالعبممي ات  ممل ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ ق  مملخ  تو ممط دجمميبات  وضممح ا ممدإ  ن   التغيبب :.2
ن مممث ننتممممح هممملا البعمممد افرنبممملخ الثي  ممملخ  قي  ممملخ  مممل باقممم  ( 8.001)إلنحمممراف  ع مممي ا  (،1.01ن مممث بلاممم  ) تو مممطلخ 

 .الأبعيد ددا ة التا د التري    الأار 

         (1.23ه افرنبمملخ الرابعمملخ يتو ممط نسمميبي )  ل  ه دات ممي  التا ممد افري مم  يي   ممي ك العممي 13جمميءت العبممي ة  قمم        
 اممردات الد ا ممملخ  ن ممد دلى ن ممت  ه دجممميبات  مممل الوانممد الومممح ح إ هممم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.443دنحممراف  ع ممي ا ) إ

  س يستو   تو ط .(  ا  تمي3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،نو  هل  العبي ة

ه افرنبملخ   امي ات جد مدة ي  عمي ف إ نقمو  اعدا ة بتمد    العمي ل  عكتسميلا  ملوك يت إ ي 11جيءت العبمي ة  قم      
ن مد دلى ن مت    مل الوانمد الومح ح إ ه  ق  ملخ نكمبر ( إ4.831دنحراف  ع ي ا ) ( إ1.83الثي  لخ يتو ط نسيبي )
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(  امم  3.22–1.31فممي كي مم  ق  مملخ افتو ممط ااسمميبي نممتراإح بمم  ) إ ،  العبممي ةالد ا مملخ نممو  هممل ه دجمميبات  اممردات
 تمي س يستو   تو ط .

ه افرنبممملخ اةي سممملخ يتو مممط  نقمممو  اعدا ة لجمممراء التا مممدات التري   ممملخ ه الوقممم  افري ممم  ي ي 11جممميءت العبمممي ة  قممم      
ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  الوانممد الوممح ح إ  ممل همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.812دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.24نسمميبي )

(  ام  تممي س يسمتو  3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ  اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة ،
 . تو ط

الثيلثملخ  ه افرنبملخ ي نقر  اعدا ة التا مد التري  م  افطلمولا ه ضموء ن مخ ص  مل   لل  ميرللخ ي 12جيءت العبي ة  ق       
ن ممد دلى ن ممت  ه   ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.113دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.03يتو ممط نسمميبي )

(  اممم  3.22–1.31فمممي كي ممم  ق  ممملخ افتو مممط ااسممميبي نمممتراإح بممم  ) إ دجممميبات  امممردات الد ا ممملخ نمممو  همممل  العبمممي ة ،
 تمي س يستو   تو ط .

ه افرنبممممملخ الأإلى يتو مممممط نسممممميبي   يدا ة   ل ممممملخ نرا مممممل التا دإنسممممميه  ه نجينمممممهي نمممممد   اع 19جممممميءت العبمممممي ة  قممممم     
 ن ممممت  ه دجمممميبات  ممممد  ن ممممد دلى  ممممل الوانممممد الوممممح ح إنقمممممح همممم  ق  مممملخ  ( إ8.891دنحممممراف  ع ممممي ا ) ( إ3.19)

تممي س يسمتو   (  ام 3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو مط ااسميبي نمتراإح بم  ) إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة
  تو ط .

افتعلقمملخ ا مميدة التج  ممد  العبممي ات  ممل ن ممراد   رمملخ الد ا مملخ  وضممح ا ممدإ  ن  ق  مملخ  تو ممط دجمميبات إعببادة التطميببد:.3
 قي  ملخ  مل باقم  الأإلى ن ث ننتمح هلا البعمد افرنبملخ ( 4.481إلنحراف  ع ي ا ) (،3.848كي    يل لخ ن ث بلا  )
 .الأار  نبعيد ددا ة التا د التري   

         ( 3.11نر ممم خ التا مممدي ه افرنبممملخ الأإلى يتو مممط نسممميبي ) ي تحمممرص اعدا ة  لممم  نثب ممم  إ 10جممميءت العبمممي ة  قممم       
 اممردات الد ا ممملخ  ن ممد دلى ن ممت  ه دجممميبات  مممل الوانممد الومممح ح إ هممم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.801دنحممراف  ع ممي ا ) إ

 (  ا  تمي س يستو   تو ط .3.22–1.31تو ط ااسيبي نتراإح ب  )في كي   ق  لخ اف إ ،نو  هل  العبي ة
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ه افرنبمملخ الرابعمملخ يتو ممط نسمميبي    ي تهممت  اعدا ة للمملال العممي ل   لمم   ممد   ل مملخ التا ممد ي 18جمميءت العبممي ة  قمم      
دجمميبات  اممردات ن ممد دلى ن ممت  ه   ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.124دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.88)

  .(  ا  تمي س يستو   تو ط3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو ط ااسيبي نتراإح ب  ) إ ،العبي ة الد ا لخ نو  هل 

تحمممرص اعدا ة  لممم   تيبعممملخ التا مممد إدجمممراء نق ممم   لرتممميسج التا مممد ي ه افرنبممملخ الثيلثممملخ يتو مممط  ي 38جممميءت العبمممي ة  قممم      
 ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.881ع ممي ا )دنحممراف   ( إ3.41نسمميبي )

(  ام  تممي س يسمتو  3.22–1.31في كي   ق  لخ افتو مط ااسميبي نمتراإح بم  ) إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة
 . تو ط

داء العممي ل  ه دنجمميح التا ممد ي  ه افرنبمملخ يتهممت  اعدا ة بممربط  ممرح العواسممد إاامموا ن يسممتو  ن 34جمميءت العبممي ة  قمم       
ن مد دلى ن مت    ل الوانمد الومح ح إ ه  ق  لخ نكبر ( إ4.101دنحراف  ع ي ا ) ( إ3.49االثي  لخ يتو ط نسيبي )

(  امم  3.22–1.31فممي كي مم  ق  مملخ افتو ممط ااسمميبي نممتراإح بمم  ) إ ، اممردات الد ا مملخ نممو  هممل  العبممي ة ه دجمميبات
 و   تو ط .تمي س يست

تهممت  اعدا ة  بتممو د اليممرإف اللاز مملخ ل مم ي  د ممت را  لخ التا ممد ي  ه افرنبمملخ اةي سمملخ يتو ممط  ي 31جمميءت العبممي ة  قمم      
 ن ممد دلى ن ممت  ه دجمميبات  ممل الوانممد الوممح ح إ همم  ق  مملخ نكممبر ( إ4.494دنحممراف  ع ممي ا ) ( إ1.20نسمميبي )

(  ام  تممي س يسمتو  3.22–1.31ي كي   ق  لخ افتو مط ااسميبي نمتراإح بم  )ف إ ، اردات الد ا لخ نو  هل  العبي ة
  تو ط .

 المبحث الرابع: إختبار فرضيات الدراسة وصفس  النتائج

داتبممي  الارضمم لخ ن ممث خ   ترمميإ  همملا افبحممث  ممرض للرتمميسج المما خ التوبممممح دل اممي  ممل امملا  داتبممي   رضمم يت الد ا مملخ ،
 التحا ممن اعكمممي  ، ن ممر الق ممميدة التحو ل مملخ بأبعيدهممي افختلامملخ ) التمم  د افثمميلي،لار  مملخ، إنلممس لتحد ممد الرس سمم لخ ثم  رضمم يتهي ا

، ثم ن ممر كمممح بعممد  ممل نبعمميد الق مميدة التحو ل مملخ  لمم  ددا ة يرممرا(  لمم  ددا ة التا ممد التري  مم اع تبممي  الا اع ممتثي ة الايرر مملخ،
 التا د التري   .
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 رضية الرئيسيةالمطلب الأول: إختبار الف

H₀ :  لمد  القميدة اعدا  م   ل  ددا ة التا د التري  م بأبعيدهي افختلالخ   وجد ن ر نإ د للخ دنويس لخ للق يدة التحو ل لخ  
 -بسيررة–افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا  ه 

 التحقممم   مممل بمممملان لخ الر مممونجخ تبمممي  إقبممممح دجمممراء اعا اةطممم  افتعمممدد ، اعنحمممدا ن مممتخدا  خ ، الارضممم لخ همممل  عاتبمممي  
 ك ي هو  وضح ه ا دإ  افوالي:  ،(Analysis of Varianceل تخدا  تحل مح التبي ل لعنحدا  )

لإختبار الفرضية المتعدد الخطي  تبار صلاحية نموذج الإنحدارخلإ تحليل التباين للإنحدارنتائج  (:10رقم) لدو الج
 الرئيسية.

مجمببببببببببببببببببببببببببببببببوا  مادر التباين
 ربعاتالم

متوسببببببببببببببببببببببببببببببببببط  الحرية اتدرج
 المربعات

 Fقيمببببببببببببببببببببببببببببببببة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 8.888 9.310 3.394 1 43.103 الإنحدار
  8.118 32 42.141 الخطأ
  18 18.889 المجموا

 (8.81*نات د للخ دنويس لخ  رد  ستو  الد للخ )

                8.298=(R) عي مح اع نبيب 

                8.118=(R²) عي مح التحد د 

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:

نإ د لمملخ دنومميس لخ للق مميدة التحو ل مملخ  لمم  ددا ة   تبمم  ن ممه  وجممد ن ممر (10) ممل امملا  الرتمميسج المموا دة ه ا ممدإ   قمم     
 ممل  سممتو  الد لممملخ  همم  نقمممح ( إ8.888(  رممد  سممتو  )9.310المحسمموبلخ ) Fن ممث بلامم  ق  مملخ  التا ممد التري  مم  ،

( نا ن  افتامممد افسمممتقمح الق ممميدة 8.118ن مممي  عي ممممح التحد مممد  قمممد بلمممغ ) (،8.298إبلمممغ  عي ممممح اع نبممميب ) ،(8.81)
 رمه  ددا ة التا مد التري  م  إ افت ثممح ه  ل التبي ل ه افتاد التميبل( %11.8) التحو ل لخ بأبعيدهي افختلالخ  اسر  ي قدا  

 ه :  قبمح الارض لخ البد للخ إ إ لخ  ر ض الارض لخ الوار 
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في  لدى القبادة الإداريبينعلى إدارة التغي  التنظيمي  المختلفةبأبعادها  يوجد أثر ذو دلالة إحاائية للقيادة التحويلية
 .0.05عند مستوى الدلالة  -كرةبس–الإستشفائية حكيم سعدان العمومية المؤسسة 

 إختبار الفرضيات الفرعية :المطلب الثاني

 مم ت     ممي  لمم  داتبممي  الارضمم يت الار  مملخ افربثقمملخ  ممل الارضمم لخ الرس سمم لخ، لتحد ممد ن ممر كمممح بعممد  ممل نبعمميد الق مميدة التحو ل مملخ 
  ل  ددا ة التا د التري   .

 :إختبار الفرضية الفرعية الأولى أولا/

H₀₁في المؤسسببة   القببادة الإداريببين لببدى د أثببر ذو دلالببة إحاببائية للتببأث  المثببالي علببى إدارة التغيبب  التنظيمببي:لايوجبب
 -ةبسكر –العمومية الإستشفائية حكيم سعدان 

خ د ممتخدا  تحل مممح اعنحممدا  اةطمم  البسمم ط، إقبمممح دجممراء اعاتبممي  خ الت كممد  ممل بممملان لخ الر ممونج  الارضمم لخ عاتبممي  هممل 
 لس:(، إا دإ  افوالي  وضح نAnalysis of Variance)ل تخدا  تحل مح التبي ل لعنحدا  

نتائج تحليل التباين للإنحدار لإختبار صلاحية نموذج الإنحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية  (:15دول رقم)الج
 الفرعية الأولى

مجمببببببببببببببببببببببببببببببببوا  مادر التباين
 المربعات

متوسببببببببببببببببببببببببببببببببببط  الحرية اتدرج
 المربعات

 Fقيمببببببببببببببببببببببببببببببببة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 8.881 8.104 1.842 4 1.842 الإنحدار
  8.294 38 11.804 الخطأ
  18 18.889 المجموا

 (8.81*نات د للخ دنويس لخ  رد  ستو  الد للخ )

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:

( إهمممم  نقمممممح  ممممل 8.881(  رممممد  سممممتو  الد لمممملخ المحسممممولا )8.104المحسمممموبلخ بلامممم  ) F ت ممممح  ممممل ا ممممدإ  ن  ق  مممملخ 
بهملا  سمتد   لم  بمملان لخ الر مونج عاتبمي  الارضم لخ الار  ملخ الأإلى، نا ن مه  وجمد ن مر (، إ 8.81 ستو  الد للخ افعت د)
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–ه افؤ سممملخ الع و  ممملخ اع ت مممايس لخ نيرممم    مممعدا    لمممد  القممميدة اعدا  ممم للتممم  د افثممميلي  لممم  ددا ة التا مممد التري  ممم  
 -بسيررة

دا ة التا ممد التري  مم ، ك ممي دالتمم  د افثمميلي  لمم   إة  سممي  لمم   ينقممد ، خ د ممتخدا  اعنحممدا  اةطمم  البسمم ط لق مميس ن ممر
  وضحه ا دإ  افوالي:

 :نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لقياس أثر التأث  المثالي على إدارة التغي  التنظيمي(16)دول رقمالج

 عممممممممممممممممممممي لات  المتغ ات
 B اعنحدا 

اةطممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم  
 افع ي ا

 

 افعي مممممممممممح
 (Beta)افع ي ا

 

  Tق  مممملخ 
 بلخالمحسو 

الد لممممممممممممممممممممممممممممممممملخ 
 اعنويس لخ

 B₀ 1.810 8.101 - 9.111 8.888الثابت 
 8.881 3.881 8.111 8.411 8.111 التأث  المثالي

معامببببببل الإرصبببببببا  
(R) 

8.111 

معامببببببل التحديببببببد 
(R²) 

8.489 

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:         

 دإ  ن لا : ت ح  ل الرتيسج الوا دة ه ا     

( لل تامد افسمتقمح التم  د افثميلي  لم  افتامد التميبل ددا ة α=8.81إجود ن ر نإ د للخ دنويس لخ  رد  سمتو   عرو ملخ )     
( إهمو نقممح  مل  سمتو  الد لملخ افعت مد 8.881( يستو  د لملخ )3.881المحسوبلخ )  Tالتا د التري   ، دن بلا  ق  لخ 

(8.81.) 

 لاقمملخ  وجبمملخ لرد مملخ بمم  افتاممد ل) التمم  د إهمم  ن ممد دلى ن  هرمميك  0.444 ) )(R) اع نبمميب مح عي مم ق  مملخ بلامم     
  اسمر افثميلي التم  د بعمد ن  دلى ،(8.489) البيلاملخ( R²)التاسمد  عي ممح ق  ملخ ن مد ك مي، افثيلي، ددا ة التا د التري   (

 .اعدا    القيدة لد  لتري   ا التا د ددا ة  ل  نطرن الا التادات  ل %48.9  ي سبته
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( دلى ن  ز دة اعهت ممي  ببعممد التمم  د افثمميلي بد جمملخ 8.111البيلامملخ ) ( لبعممد التمم  د افثمميلي إB)اعنحممدا  عي مممح  لخن ممد ق  مم
بافؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ نيرمم   إانممدة  مم ؤدا دلى تحسمم   سممتو  ددا ة التا ممد التري  مم  لممد  القمميدة اعدا  مم  

 (.8.111بق  لخ ) -بسيررة–ا   عد

 ، إ قبمح الارض لخ البد للخ الا نرص  ل : H₀₁إه ضوء الرتيسج السيبقلخ  ر ض الارض لخ الوار لخ 

في المؤسسببة  لببدى القببادة الإداريببينحاببائية لبعببد التببأث  المثببالي علببى إدارة التغيبب  التنظيمببي دذو دلالببة  يوجببد أثببر   
 .0.05دلالة العند مستوى  -كرةبس-الإستشفائية حكيم سعدانالعمومية 

 :إختبار الفرضية الفرعية الثانية ثانيا/

H₀₂  :في  لبببدى القبببادة الإداريبببينيوجبببد أثبببر ذو دلالبببة إحابببائية للتحفيبببز الإلهبببامي علبببى إدارة التغيببب  التنظيمبببي لا
 -بسكرة–العمومية الإستشفائية حكيم سعدان المؤسسة 

 التبمي ل تحل ممح ل متخدا  الر مونج بمملان لخ  ل   ت  الت كد البس ط، اةط  دا اعنح تحل مح ل تخدا  الارض لخ قبمح داتبي 
 :نلس  وضح افوالي إا دإ  ،(Analysis of Variance) لعنحدا 

 لإختبار البسيط الخطي الإنحدار نموذج صلاحية لإختبار للإنحدار التباين تحليل نتائج(: 17)رقم دولالج
 الثانية الفرعية الفرضية

مجمببببببببببببببببببببببببببببببببوا  التباينمادر 
 المربعات

متوسببببببببببببببببببببببببببببببببببط  الحرية اتدرج
 المربعات

 Fقيمببببببببببببببببببببببببببببببببة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 8.901 8.92 8.818 4 8.818 الإنحدار
  8.920 38 18.830 الخطأ
  18 18.889 المجموا

 (8.81*نات د للخ دنويس لخ  رد  ستو  الد للخ )

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:



مؤسسة بال ميارة التغيير التنظيدة التحويلية على إدانية لأثر القيادالميالفصل الثالث:الدراسة 

-بسكرة–الإستشفائية حكيم سعدان   
 

87 

 

( إهم  نكمبر 8.901(  رمد  سمتو  الد لملخ المحسمولا )8.92المحسموبلخ بلام  )  F( ن  ق  ملخ 49 ت ح  ل ا مدإ   قم )
(، إبهممملا  سمممتد  بأ مممه   وجمممد ن مممر نإ د لممملخ دنوممميس لخ للتحا مممن اعكمممي    لممم  ددا ة 8.81 مممل  سمممتو  الد لممملخ افعت مممد )

 -بسيررة–لخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا  ه افؤ س  لد  القيدة اعدا   التا د التري    

 إة  سي  ل   ينقد ،  قبمح الارض لخ الوار لخ الار  لخ الثي  لخ الا نرص  ل  :

في المؤسسببة  لببدى القببادة الإداريببينعلببى إدارة التغيبب  التنظيمببي لايوجببد أثببر ذو دلالببة إحاببائية للتحفيببز الإلهببامي    
 .(0.05)عند مستوى الدلالة  -كرةبس–العمومية الإستشفائية حكيم سعدان 

 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: /ثالثا

H₀₃  :في  لبببدى القبببادة الإداريبببين يوجبببد أثبببر ذو دلالبببة إحابببائية للإسبببتثارة الفكريبببة علبببى إدارة التغيببب  التنظيمبببيلا
 -بسكرة–العمومية الإستشفائية حكيم سعدان المؤسسة 

 تحل مممح ل ممتخدا  الر ممونج بممملان لخ  ممل  مم ت  الت كممد البسمم ط، اةطمم  اعنحممدا  محتحل مم ل ممتخدا  الارضمم لخ قبمممح داتبممي    
 :نلس  وضح افوالي إا دإ  ،(Analysis of Variance) لعنحدا  التبي ل

 الفرضية لإختبار البسيط الخطي الإنحدار نموذج صلاحية لإختبار للإنحدار التباين تحليل نتائج(: 10)رقم دولالج
 لثةالثا الفرعية

مابببببببببببببببببببببببببدر 
 التباين

مجمبببببببببببببببببببببببببببببببببوا 
 المربعات

 ات درج
 الحرية

متوسببببببببببببببببببببببببببببببببببط 
 المربعات

 Fقيمببببببببببببببببببببببببببببببببة 
 المحسوبة

مسبببببببببببببببببببببببببتوى 
 الدلالة

 8.092 8.811 8.848 4 8.48 الإنحدار
  8.928 38 18.890 الخطأ
  18 18.889 المجموا

 (0.05*ذات دلالة إحاائية عند مستوى الدلالة )

 SPSS V 20ل  مخرجيت  ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  المادر:         
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( 8.092المحسممولا ) (  رممد  سممتو  الد لمملخ 8.811المحسمموبلخ بلامم  )  F( ن  ق  مملخ 40 ت ممح  ممل ا ممدإ   قمم )     
 لم  لع متثي ة الايرر ملخ (، إبهلا  ستد  بأ ه   وجد ن ر نإ د لملخ دنوميس لخ 8.81إه  نكبر  ل  ستو  الد للخ افعت د )

 -بسيررة–ه افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا    دة اعدا   لد  القيددا ة التا د التري    

 الا نرص  ل  :الثيلثلخ إة  سي  ل   ينقد ،  قبمح الارض لخ الوار لخ الار  لخ 

في المؤسسببة  لببدى القببادة الإداريببين علببى إدارة التغيبب  التنظيمببيللإسببتثارة الفكريببة لايوجببد أثببر ذو دلالببة إحاببائية 
 .(0.05)عند مستوى الدلالة -بسكرة–شفائية حكيم سعدان العمومية الإست

 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة: رابعا/

H₀₄ في  لبببدى القبببادة الإداريبببين: لايوجبببد أثبببر ذو دلالبببة إحابببائية للإعتببببار الفبببردي علبببى إدارة التغيببب  التنظيمبببي
 -بسكرة–المؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان 

خ د ممتخدا  تحل مممح اعنحممدا  اةطمم  البسمم ط، إقبمممح دجممراء اعاتبممي  خ الت كممد  ممل بممملان لخ الر ممونج  لخالارضمم  عاتبممي  هممل 
 (، إا دإ  افوالي  وضح نلس:Analysis of Variance)ل تخدا  تحل مح التبي ل لعنحدا  

سيط لإختبار نتائج تحليل التباين للإنحدار لإختبار صلاحية نموذج الإنحدار الخطي الب (:10دول رقم)الج
 الفرضية الفرعية الرابعة

مجمببببببببببببببببببببببببببوا  مادر التباين
 المربعات

 اتدرجببببببب
 الحرية

متوسببببببببببببببببببببببببببببط 
 المربعات

 Fقيمبببببببببببببببببببببببببببة 
 المحسوبة

مسبببببببببببببببببببببببببببتوى 
 الدلالة

 8.841 2.180 1.188 4 1.188 الإنحدار
  8.218 38 11.989 الخطأ
  18 18.889 المجموا

 (8.81*نات د للخ دنويس لخ  رد  ستو  الد للخ )    

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  ادر:الم   
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( إهم  8.841(  رمد  سمتو  الد لملخ المحسمولا )2.180المحسموبلخ بلام  )  F( ن  ق  ملخ 48 ت ح  ل ا دإ   ق )    
 مه   ملخ الرابعملخ، نا ن(، إبهملا  سمتد   لم  بمملان لخ الر مونج عاتبمي  الارضم لخ الار 8.81نقمح  ل  سمتو  الد لملخ افعت مد )

ه افؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ نيرمم     لممد  القمميدة اعدا  مم   تبممي  الاممردا  لمم  ددا ة التا ممد التري  مم  وجممد ن ممر لع
 -بسيررة– عدا  

ي  مم ،  إة  سممي  لمم   ينقممد ، خ د ممتخدا  اعنحممدا  اةطمم  البسمم ط لق مميس ن ممر اع تبممي  الاممردا  لمم  ددا ة التا ممد التر   
 فوالي:ك ي  وضحه ا دإ  ا

 على إدارة التغي  التنظيميالإعتبار الفردي (:نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لقياس أثر 20دول رقم)الج

 عممممممممممممممممممممممممممممي لات  المتغ ات
 B اعنحدا 

اةطمممممممممممممممممممممممممممممم  
 افع ي ا

 

 افعي مممممممممممح
 (Beta)افع ي ا

 

  Tق  ملخ 
 المحسوبلخ

الد لمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممملخ 
 اعنويس لخ

 B₀ 1.414 8.389 - 2.801 8.888الثابت 
 8.841 1.114 8.390 8.438 8.311 تبار الفرديالإع

معامببببببل الإرصبببببببا  
(R) 

8.390 

معامببببببل التحديببببببد 
(R²) 

8.413 

 SPSS V 20 ل د داد الطيلبلخ باع ت يد  ل  مخرجيت  المادر:          

  ت ح  ل الرتيسج الوا دة ه ا دإ  ن لا :

 تبممي  الاممردا  لمم  افتاممد التمميبل لل تاممد افسممتقمح اع( α=8.81إجممود ن ممر نإ د لمملخ دنومميس لخ  رممد  سممتو   عرو مملخ )   
( إهممو نقمممح  ممل  سممتو  الد لمملخ 8.841( يسمتو  د لمملخ )1.114المحسمموبلخ )  Tددا ة التا مد التري  مم ، دن بلامم  ق  مملخ 

 (.8.81افعت د )
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اع تبممي  تاد ل)إهمم  ن ممد دلى ن  هرمميك  لاقمملخ  وجبمملخ لرد مملخ بمم  اف) 8.390 )(R) اع نبمميب  عي مممح ق  مملخ بلامم     
 تبممي  الاممردا اع بعممد ن  دلى ،(8.413) البيلامملخ( R²)التاسممد  عي مممح ق  مملخ ن ممد ،ك ممي ، ددا ة التا ممد التري  مم (الاممردا
 .اعدا    القيدة لد  التري    التا د ددا ة  ل  نطرن الا التادات  ل % 41.38  ي سبته  اسر

اع تبممممي  ( دلى ن  ز دة اعهت ممممي  ببعممممد 8.311البيلامممملخ ) إاع تبممممي  الاممممردا ( لبعممممد B)اعنحممممدا  عي مممممح  لخن ممممد ق  مممم     
بافؤ سمممملخ الع و  مممملخ بد جمممملخ إانممممدة  مممم ؤدا دلى تحسمممم   سممممتو  ددا ة التا ممممد التري  مممم  لممممد  القمممميدة اعدا  مممم  الاممممردا 

 (.8.311بق  لخ ) -بسيررة–اع ت ايس لخ نير    عدا  

 ، إ قبمح الارض لخ البد للخ الا نرص  ل : H₀₄الوار لخ إه ضوء الرتيسج السيبقلخ  ر ض الارض لخ 

في المؤسسبة  لبدى القبادة الإداريبين علبى إدارة التغيب  التنظيمبيالإعتبار الفبردي حاائية لبعد دذو دلالة  يوجد أثر   
 .0.05دلالة العند مستوى  -بسكرة-الإستشفائية حكيم سعدانالعمومية 

 افوالي:ب يرمح  لخص ه ا دإ    ا لخدي   رض يت ال تيسج داتبإه ضوء  ينقد  ريرل  رض 

 راسة من حيث قبولها أو رفضهاد(: ملخع نتائج إختبار فرضيات ال21ول رقم)دالج

 نتيطة الإختبار القرار الفرضية

  وجد ن ر نإ د للخ دنويس لخ H₀  ض الارض لخ العد  لخ الارض لخ الرس س لخ الأإلى

  وجد ن ر نإ د للخ دنويس لخ H₀₁لخ العد  لخ  ض الارض  الارض لخ الار  لخ الأإلى

   وجد ن ر نإ د للخ دنويس لخ H₀₂قبو  الارض لخ العد  لخ الارض لخ الار  لخ الثي  لخ

   وجد ن ر نإ د للخ دنويس لخ H₀₃قبو  الارض لخ العد  لخ الارض لخ الار  لخ الثيلثلخ

 للخ دنويس لخ وجد ن ر نإ د  H₀₄   ض الارض لخ العد  لخ الارض لخ الار  لخ الرابعلخ

 ارض يت ال تيسج داتبي  الطيلبلخ باع ت يد  ل  : ل د داد المادر       
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 المطلب الثالث: مناقشة وصفس  نتائج الدراسة

 ريق ممملخ الرتممميسج الممما ن مممارت  رامممي همممل  الد ا ممملخ ،إد مممتعراض نهممم  اع مممترتيجيت افسمممتردة  لممم   فطلممم  ترممميإ  هممملا ا    
 . ينقد   ل تحل مح

  ةللخ الد ا لخ  ل  الرحو التيلي:ن لخ الرتيسج افتعلقلخ بيرمح  ؤا  إ قي لترن     ت   ريق

 :جابة على السؤال الأولمناقشة النتائج المتعلقة بالإ/ أولا

الق مميدة التحو ل مملخ سممتو  ممي  مملخ   المملا  ممرص  ل : مميللد ا مملخ إ الأإ  نظاممرت الرتمميسج افتعلقمملخ باعجيبمملخ  لمم  السممؤا      
ن ممراد   رمملخ ن  قمم    تو ممط دجمميبات  ،-بسمميررة–نيرمم    ممعدا  افؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ  مم  ه لممد  القمميدة اعدا  

( إهم  1.808يست ما  نيرم    معدا   مل  تامد الق ميدة التحو ل ملخ افت ثلملخ بأبعيدهمي الأ بعملخ مجت عملخ قمد بلام  )الد ا لخ 
جمميءت نبعمميد إ  ،افق مميس افعت ممد ه الد ا مملخ[  ممل 1.33 – 4 ] د جمملخ  رخا مملخ لأ ممي نقممل ضمم ل  ةمملخ الد جمملخ افرخا مملخ 

،  ل مه ه (1.19يتو ط نسميبي ) الق يدة التحو ل لخ يستو  ممي  لخ  رخاض، إيأتي بعد التحا ن اعكي   ه افرنبلخ الأإلى
ط نسممميبي يتو ممم ، إه افرنبممملخ الثيلثممملخ بعمممد اع تبمممي  الامممردا(1.12يتو مممط نسممميبي) افرنبممملخ الثي  ممملخ بعمممد اع مممتثي ة الايرر ممملخ

ن مراد   رملخ إهملا  مد   لم  ن   (،4.98يتو ط نسميبي ) ، ب ر ي جيء بعد الت  د افثيلي ه افرنبلخ الرابعلخ إالآادة(1.84)
 ،لعمد  نمو ر افرمي  التري  م  افري م إهملا  اجمل  ، رإ  ن  قيدته   سليرو  لط الق يدة التحو ل لخ بد جلخ  رخا لخالد ا لخ 

 قممص اعهت مي  بالق مميدات اعدا  ملخ إنطممو ر قممد اته   دضمي لخ دلى ،نسمم ح ي ي  ملخ الق مميدة التحو ل مملخ اع يرميات افيد مملخ الما إ
 .إد يري  تا 

 :مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة على السؤال الثاني/ ثانيا

دا ة التا ممممد  سممممتو  ممي  ممملخ د المممملا  مممرص  ل : ممميإ للد ا ممملخ الثمممي  نظامممرت الرتممميسج افتعلقمممملخ باعجيبممملخ  لممم  السممممؤا       
ن مراد ن  ق    تو ط دجيبات  ،-بسيررة–نير    عدا   افؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ التري    لد  القيدة اعدا    ه

يست مممما  نيرمممم    ممممعدا   ممممل  تاممممد ددا ة التا ممممد التري  مممم  افت ثمممممح بأبعمممميد  الثلا مممملخ مجت عمممملخ قممممد بلامممم    رمممملخ الد ا مممملخ 
[  مممممل افق ممممميس افعت مممممد ه 3.22–1.31]ل ضممممم ل  ةممممملخ الد جممممملخ افتو مممممطلخ ( إهممممم  د جممممملخ  تو مممممطلخ لأ مممممي نقممممم1.013)

ه افرنبمملخ الأإلى يتو ممط  د مميدة التج  ممد ديسممتو  ممي  مملخ  تو ممط، إيأتي بعمم ددا ة التا ممد التري  مم  دإجيءت نبعممي،الد ا مملخ
يتو مط  دنابملخ ا ل مد دلآامدة بعمإه افرنبملخ ا (1.01التا د يتو ط نسيبي ) د(  ل ه ه افرنبلخ الثي  لخ بع3.848نسيبي )
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إهممملا  مممد   لممم  ن  العمممي ل   مممرإ  ن  قممميدته  ري  مممو  ددا ة التا مممد التري  ممم  بد جممملخ  تو مممطلخ إهممملا  (، 1.91نسممميبي )
إاف ممي كلخ ه دات ممي    ممل امملا  دقرمميل العممي ل  باايجمملخ للتا ممد،  اسممرن  اعدا ة تحممرص  لمم  نسمما مح نرا ممل    ل مملخ التا ممد

  ري   ،إك ي نسع  لتثب   التا د إنر  خه.اف التا د

 وصفس  نتائج إختبار الفرضيات:مناقشة / ثالثا

 وصفس  نتائج إختبار الفرضية الرئيسيةمناقشة  -1

  وجممد ن ممر نإ د لمملخ دنومميس لخ للق مميدة  إالمما نممرص  لمم  : للد ا مملخالارضمم لخ الرس سمم لخ   اتبممي نظاممرت الرتمميسج افتعلقمملخ ل    
افؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ نيرمم   ه   لممد  القمميدة اعدا  مم  لمم  ددا ة التا ممد التري  مم  بأبعيدهممي افختلامملخ التحو ل مملخ 
 Fن ممث بلامم  ق  مملخ ،  لمم  ددا ة التا ممد التري  مم  لق مميدة التحو ل مملخ لمملخ اعنومميس لخ لأ ممر اد،  بمموت ال-بسمميررة– ممعدا  

إبلممممممغ  عي مممممممح اع نبمممممميب  ،(8.81 سممممممتو  الد لمممممملخ ) همممممم  نقمممممممح  ممممممل إ ،(8.888(  رممممممد  سممممممتو  )9.310المحسممممموبلخ )
ن مممي  عي ممممح  ،ددا ة التا مممد التري  ممم إ  لق ممميدة التحو ل ممملخ ممملخ( بمم  ادإهممو   مممد دلى ن  هرممميك  لاقممملخ  وجبممملخ )لر  (،8.298)

ل  مم( %11.8) ( نا ن  افتاممد افسممتقمح الق مميدة التحو ل مملخ بأبعيدهممي افختلامملخ  اسممر  ي قممدا  8.118التحد ممد  قممد بلممغ )
 مل  (%11.4ا   )د ة ناسمد لخ  قبولملخ، إن  هرميك  ي قمدقم إهم  ،التبي ل ه افتاد التميبل افت ثممح ه ددا ة التا مد التري  م 

 .ناسر   تادات نار ددا ة التا د التبي ل ه 

 وصفس  نتائج إختبار الفرضية الفرعية الأولىمناقشة  -1

لايوجببد أثببر ذو دلالببة إحاببائية إالمما نممرص  لمم :  للد ا مملخلخ الار  مملخ الأإلى الارضمم اتبممي  لنظاممرت الرتمميسج افتعلقمملخ     
   العموميببة الإستشببفائية حكببيم سببعدانفي المؤسسببة   لببدى القببادة الإداريببين للتببأث  المثببالي علببى إدارة التغيبب  التنظيمببي

المحسممموبلخ   Fق  ممملخ  ن ممث بلاممم    لمم  ددا ة التا مممد التري  مممالتممم  د افثممميلي   لممملخ اعنومميس لخ لأ مممرد بممموت ال، -بسببكرة–
 .(8.81( إه  نقمح  ل  ستو  الد للخ افعت د)8.881(  رد  ستو  الد للخ المحسولا )8.104)

إهمم  ن ممد دلى ن  هرمميك  لاقمملخ  وجبمملخ لرد مملخ بمم  افتاممد ل) التمم  د  0.444 ) )(R) اع نبمميب  عي مممح ق  مملخ بلامم إ     
  اسمر افثميلي التم  د بعمد ن  دلى ،(8.489) البيلاملخ( R²)التاسمد  عي ممح ق  ملخ ن مد ،ك مي افثيلي، ددا ة التا د التري   (

ا   دإن  هرممممميك  ي قممممم ،اعدا  ممممم  القممممميدة لمممممد  التري  ممممم  التا مممممد ددا ة  لممممم  نطمممممرن الممممما التامممممدات  مممممل %48.9  ي سمممممبته
 ناسر   تادات نار .ددا ة التا د (  ل التبي ل ه 08.3%)
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( دلى ن  ز دة اعهت ممي  ببعممد التمم  د افثمميلي بد جمملخ 8.111البيلامملخ ) ( لبعممد التمم  د افثمميلي إB) اعنحممدا عي مممح  لخن ممد ق  مم
بافؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ نيرمم   إانممدة  مم ؤدا دلى تحسمم   سممتو  ددا ة التا ممد التري  مم  لممد  القمميدة اعدا  مم  

   .(8.111بق  لخ ) -بسيررة– عدا  

 بار الفرضية الفرعية الثانيةوصفس  نتائج إختمناقشة  -3

لايوجبببد أثبببر ذو دلالبببة إحابببائية إالممما نمممرص  لممم :  للد ا ممملخالارضممم لخ الار  ممملخ الثي  ممملخ اتبمممي  لنظامممرت الرتممميسج افتعلقممملخ    
العمومية الإستشفائية حكيم سبعدان في المؤسسة   لدى القادة الإداريينعلى إدارة التغي  التنظيمي للتحفيز الإلهامي 

  ل  ددا ة التا د التري    للخ اعنويس لخ التحا ن اعكي   دن ر نإ ال د  إجو  د،-بسكرة–

( إه  نكبر  مل  سمتو  الد لملخ افعت مد 8.901(  رد  ستو  الد للخ المحسولا )8.92المحسوبلخ )  Fن ث بلا  ق  لخ 
ددا ة التا ممممد  إاعكممممي   )التحا ممممن   نلممممس دلى إجممممود  لاقمممملخ د نبمممميب ضممممع الخ جممممدا بمممم  افتاممممد لداسممممنإريرممممل (، 8.81)

 .R (8.811)ن ث بلغ  عي مح اع نبيب  التري   

 وصفس  نتائج إختبار الفرضية الفرعية الثالثةمناقشة -0

لايوجببد أثببر ذو دلالببة إحاببائية إالمما نممرص  لمم :  للد ا مملخالارضمم لخ الار  مملخ الثيلثمملخ اتبممي  لنظاممرت الرتمميسج افتعلقمملخ     
العموميبببة الإستشبببفائية حكبببيم في المؤسسبببة   لبببدى القبببادة الإداريبببين رة التغيببب  التنظيمبببيعلبببى إداللإسبببتثارة الفكريبببة 

  ل  ددا ة التا د التري    للخ اعنويس لخ لع تثي ة الايرر لخ دن ر نإ ال د د  إجو  ،-بسكرة–سعدان 

 سمتو  الد لملخ ( إهم  نكمبر  مل 8.092(  رمد  سمتو  الد لملخ  المحسمولا )8.811المحسموبلخ )  Fن مث بلام  ق  ملخ   
ددا ة التا مد إريرل ناسد نلس دلى إجود  لاقلخ د نبميب ضمع الخ جمدا بم  افتامد ل )اع متثي ة الايرر ملخ إ (، 8.81افعت د )
 .R (8.811)ن ث بلغ  عي مح اع نبيب  التري   

 وصفس  نتائج إختبار الفرضية الفرعية الرابعةمناقشة  -1

لايوجبد أثبر ذو دلالبة إحابائية إالما نمرص  لم :  للد ا لخالارض لخ الار  لخ الرابعلخ  ل    اتبينظارت الرتيسج افتعلقلخ ل   
العموميبة الإستشبفائية حكبيم سبعدان في المؤسسبة  لدى القبادة الإداريبينعلى إدارة التغي  التنظيمي للإعتبار الفردي 
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المحسموبلخ    Fن مث بلام  ق  ملخ ، د التري  م  لم  ددا ة التا ماع تبمي  الامردا   لملخ اعنوميس لخ لأ مرد بموت ال ،-بسبكرة–
 (، 8.81( إه  نقمح  ل  ستو  الد للخ افعت د )8.841(  رد  ستو  الد للخ المحسولا )2.180)

اع تبممي  ) إهمم  ن ممد دلى ن  هرمميك  لاقمملخ  وجبمملخ لرد مملخ بمم  افتاممد ل) 8.390 )(R) اع نبمميب  عي مممح ق  مملخ بلامم إ     
اع تبمي  الامردا  بعمد ن  دلى ،(8.413) البيلاملخ( R²)التاسمد  عي ممح ق  ملخ ن مد ،ك مي ي  م (ددا ة التا د التر إ الاردا
ا   د، إن  هرميك  ي قماعدا  م  القميدة لمد  التري  م  التا مد ددا ة  لم  نطمرن الما التامدات  ل % 41.38  ي سبته  اسر

 ناسر   تادات نار .ددا ة التا د (  ل التبي ل ه % 01.98)

اع تبمي  الامردا ( دلى ن  ز دة اعهت ي  ببعمد 8.311البيلالخ ) إاع تبي  الاردا ( لبعد B)اعنحدا  عي مح  لخ د ق  ن    
بافؤ سمملخ الع و  مملخ اع ت ممايس لخ بد جمملخ إانممدة  مم ؤدا دلى تحسمم   سممتو  ددا ة التا ممد التري  مم  لممد  القمميدة اعدا  مم  

 (8.311بق  لخ ) -بسيررة–نير    عدا  
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 خلاصة الفال الثالث:

 -بسميررة–اع ت مايس لخ نيرم    معدا   الع و  لخ ؤ سلخافالا نجر   ه  اف دا  لخ ل الا  هلا الاومح تم  الد ا لخ ا    
إكي  اكدف التعرف  ل   د  ة د الق ميدة التحو ل ملخ بأبعيدهمي  ،إه يرلاي التري   إ اي اي إقد خ التعرف  ل  افؤ سلخ 

، إبعمممد  مممرض ردا(  لممم  ددا ة التا مممد التري  ممم   د افثممميلي،التحا ن اعكي  ،اع مممتثي ة الايرر ممملخ،اع تبي  الامممافختلاممملخ )التممم
إتحل ممممممممممح  تلمممممممممةج الد ا ممممممممملخ إداتبمممممممممي  الارضممممممممم يت ل مممممممممتخدا  مج و ممممممممملخ  مممممممممل الأ ممممممممميل   اعنوممممممممميس لخ باع ت ممممممممميد  لممممممممم  

 ، نوبمل  الد ا لخ دلى: Spss.V20برا ج

كمي    -بسميررة– لخ لد  القيدة اعدا    بافؤ سلخ الع و  لخ اع ت مايس لخ نيرم    معدا   ستو  ممي  لخ الق يدة التحو ل -
  رخا ي.

جميءت نبعمميد الق مميدة التحو ل مملخ يسممتو  ممي  مملخ  ممرخاض، إيأتي بعممد التحا ممن اعكممي   ه افرنبمملخ الأإلى،  ل ممه ه افرنبمملخ  -
تبممي  الاممردا، ب ر ممي جمميء بعممد التمم  د افثمميلي ه افرنبمملخ الرابعمملخ الثي  مملخ بعممد اع ممتثي ة الايرر مملخ، إه افرنبمملخ الثيلثمملخ بعممد اع 

 إالآادة.
  -بسميررة– ستو  ممي  لخ ددا ة التا د التري    لد  القيدة اعدا    بافؤ سلخ الع و  ملخ اع ت مايس لخ نيرم    معدا   -

 كي   تو طي.
ه  يه افرنبمملخ الأإلى،  ل اممد مميدة التج  ممد  جمميءت نبعمميد ددا ة التا ممد التري  مم  يسممتو  ممي  مملخ  تو ممط، إةتي  رنلمملخ -

 ه افرنبلخ الثيلثلخ إالآادة.ا ل د  نابلخافرنبلخ الثي  لخ  رنللخ التا د ، ب ر ي  رنللخ د

 :نظارت  تيسج داتبي  الارض لخ الرس س لخ ن ه 

  مم  لممد  القمميدة اعدا  مم   لمم  ددا ة التا ممد التري هممي افختلامملخ دبأبعي وجممد ن ممر نإ د لمملخ دنومميس لخ للق مميدة التحو ل مملخ 
 بافؤ سلخ الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا  بسيررة.

  نظارت  تيسج داتبي  الارض يت الار  لخ،  ي ل :

   بافؤ سمملخ الع و  مملخ لممد  القمميدة اعدا  مم   وجممد ن ممر نإ د لمملخ ننومميس لخ للتمم  د افثمميلي  لمم  ددا ة التا ممد التري  مم
 اع ت ايس لخ نير    عدا  بسيررة.
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    بافؤ سممملخ لمممد  القممميدة اعدا  ممم    وجمممد ن مممر نإ د لممملخ ننوممميس لخ للتحا مممن اعكمممي    لممم  ددا ة التا مممد التري  ممم
 الع و  لخ اع ت ايس لخ نير    عدا  بسيررة.

   بافؤ سممملخ لمممد  القممميدة اعدا  ممم     وجمممد ن مممر نإ د لممملخ ننوممميس لخ لع مممتثي ة الايرر ممملخ  لممم  ددا ة التا مممد التري  ممم
  ت ايس لخ نير    عدا  بسيررة.الع و  لخ اع

   بافؤ سملخ الع و  ملخ لمد  القميدة اعدا  م   وجد ن ر نإ د للخ ننويس لخ لع تبي  الاردا  ل  ددا ة التا مد التري  م
 اع ت ايس لخ نير    عدا  بسيررة.
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 الخاتمة

يميزها قدرتها على قيادة المنظمة في مواجهة  أهم ما و نماط القيادية الحديثة،تعد القيادة التحويلية من أهم الأ    
ليوم ضرورة من جهة أخرى صار التغيير ا و ،التكيف الأمثل في البيئة المحيطةتحقيق  التطورات الحاصلة و و التحديات 

أما الناجحة عليها مواكبة  الإستمرار لتحقق شروط البقاء و ثرة منها وجب عليها أن تتغيرفالمتع ،حتمية لجميع المنظمات
السعي لتفعيله يعد من  و من هنا يمكن القول أن إحداث التغيير ولتحافظ على مكانتها  تطوير قدراتها و،اتالتغير 

 أساسيات عمل القائد التحويلي المعاصر.

لبحث عن تأثير القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي، حيث حاولنا تحديد قمنا من خلال هذه الدارسة با     
   ،التي كانت محل الدارسة الميدانية التي قمنا بها و -بسكرة-الإستشفائية حكيم سعدانالعمومية  الإشكالية في مؤسسة 

منها هو الإجابة على الأسئلة المطروحة ، حيث كان الغرض يدايهذا من أجل إسقاط الجانب النظري على الجانب الم و 
 الكشف عن مدى تطبيقها على أرض الواقع و في إشكالية دارستنا بطريقة تجعلنا نتعرف على أبعاد القيادة التحويلية و

 كذلك مدى تأثيرها على إدارة التغيير التنظيمي.

 عرضها كمايلي: إلى مجموعة من النتائج سيتم فمن خلال هذه الدراسة وصلنا في الآخير    

 النظرية: النتائج/ أولا

 .التغيير التنظيمي هو عملية الإنتقال من حالة إلى حالة أخرى أفضل إستجابة لتغيرات المحيط 
  يمكن للمنظمة أن تحدث التغيير في عدة مجالات من أهمها: التغيير في الموارد البشرية،التغيير في الهيكل

 تغيير في الوظائف والمهام......التكنولوجيا،الالتنظيمي،التغيير في 
 الخوف من  :من المسببات من بينها عل تقاوم هذا التغيير بسبب مجموعةيمكن أن تكون وراء عملية التغييرردة ف

 المجهول وعدم الطمأنينة.
 ءات نشطة البشرية والمادية ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي على الإجرالأإدارة التغيير التنظيمي هي التي تقوم بربط ا

 الإدارية النموذجية التي تقرر إتجاه التغيير.
 .يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة ومع ماتواجهه المنظمة من ظروف محتلفة 
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  تعمل إن اختيار المنظمة للنموذج الذي ستبني عليه عملية التغيير التنظيمي يجب أن يتوافق مع إمكانياتها ومواردها و
من أهم  Kurt Lewinويعد نموذج  ،على تطبيق مراحله تطبيق سليم لتضمن نجاح عملية التغيير التنظيمي

 النماذج التي تحظى بقبول عام وتطبيق عال في المنظمات.
 جهود الحثيثة والمستمرة من قبل المفكرينللحات التي ظهرت حديثا، فهي محصلة تعتبر القيادة التحويلية من المصطل، 

 ونظريات القيادة وتلافي ما كان فيها من قصور. زاتاءت لتجمع بين مميج
  تمثل القيادة التحويلية عاملا أساسيا في تطوير وديمومة المنظمات ذلك بما تشكله من أهمية في بناء وتعزيز ميزة تنافسية

 للمنظمة وقدرتها على مواجهة المنظمات المنافسة الأخرى.
 إحداث التغييرات ومواكبة ية خاصة لجميع المنظمات الصناعية والخدمية كوهاا تساهم في تحتل القيادة التحويلية أهم

 لذا ينظر إليها على أهاا من المداخل التطويرية الحديثة. ،التطورات وتدعم وتشجع الإبداع والإبتكار
 نفيذها والعمل على تعديل العاملين على ت رادتساعد القيادة التحويلية على بناء رؤية واضحة للمنظمة، وتشجع الأف

 . أو تغيير الأنظمة القائمة لتتلاءم مع هذه الرؤية
 تتكون القيادة التحويلية من أربع مكونات تتمثل في: 
 أو كما يسمى في بعض الدارسات بالكاريزما إذ تشير إلى إمكانية القائد أن يقود العاملين ويجعلهم  التأثير المثالي

حترام فيهم وبهذا يجعلهم يقدمون جهودا إضافية طواعية أكثر مما هو والإروح الثقة  مستعدين لأتباعه من خلال غرس
 .متوقع منهم ويزيد من مدى كفاءتهم على تحمل المسؤولية

  رفع روح التحدي في العمل إلى جانب بناء العلاقات القوية بين العاملين من خلال توضيح  التحفيز الإلهاميويعتبر
المستقبلية، وبث روح التفاؤل والتشجيع على الصمود أمام المصاعب وبهذا يجعل من الخطر يصال القائد الرؤية وإ

 فرصة ومن الضعف قوة وبذلك تطبيق رؤية المنظمة.
  ومشاركتهم في أحاسيسهم العاملين معه ستماع لأفكار ومقترحات الإخلال تظهر من  ستثارة الفكريةالإ نإو

لمشكلات المنظمة بطرق جديدة من خلال الحوار وتقديم الأدلة والبراهين ومشاريعهم هذا لتحفيزهم لإيجاد حلول 
 الداعمة للحلول.

  الفروق  راكدإفهو بناء علاقات إنسانية طيبة مع العاملين والسلوك الحسن في التعامل معهم و  الإعتبار الفرديأما
 .النمو والتطور شادهم لتحقيق مزيد منر إالفردية بينهم والتعامل مع كل عامل بطريقة معينة والعمل على تدريبهم و 
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  من أهم الأدوار التي يجب أن يقوم بها القائد التحويلي إحداث التغيير بالطريقة التي تحقق الأهداف من خلال دفع
 الأفراد وتحفيزهم على التغييروإشراكهم في أحداث التغيير.

  للقيادة التحويلية دور كبير في نجاح التغيير،وبالتالي تكون وظيفة القائد التحويلي هي تغيير الأوضاع الحالية من خلال
 .وتفعيل الإتصال وتمكين العاملينمن خلال صياغة رؤية مستقبلية واضحة إقناع الأفراد بالحاجة إلى التغيير 

 :النتائج الميدانيةثانيا/ 

 :مجموعة من النتائج أبرزها توصلنا إلىيدانية الممن خلال الدراسة 

  -بسكرة–مستوى ممارسة القيادة التحويلية لدى القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان  -
 كان منخفضا.

ه في تي بعد التحفيز الإلهامي في المرتبة الأولى، يليجاءت أبعاد القيادة التحويلية بمستوى ممارسة منخفض، ويأ -
المرتبة الثانية بعد الإستثارة الفكرية، وفي المرتبة الثالثة بعد الإعتبار الفردي، بينما جاء بعد التأثير المثالي في المرتبة 

 الرابعة والآخيرة.
–مستوى ممارسة إدارة التغيير التنظيمي لدى القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان  -

 وسطا.كان مت  -بسكرة
في المرتبة الأولى، يليه في إعادة التجميد  دبعتي يأجاءت أبعاد إدارة التغيير التنظيمي بمستوى ممارسة متوسط، و -

 في المرتبة الثالثة والآخيرة.إذابة الجليد  دبعالتغيير ، بينما  دبعالمرتبة الثانية 

 أظهرت نتائج إختبار الفرضية الرئيسية أنه:

 ائية للقيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي لدى القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية يوجد أثر ذو دلالة إحص
 الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.

  أظهرت نتائج إختبار الفرضيات الفرعية، مايلي:

 لمؤسسة العمومية با  لدى القادة الإداريين يوجد أثر ذو دلالة أحصائية للتأثير المثالي على إدارة التغيير التنظيمي
 الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.
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 بالمؤسسة العمومية   لدى القادة الإداريين لا يوجد أثر ذو دلالة أحصائية للتحفيز الإلهامي على إدارة التغيير التنظيمي
 الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.

 بالمؤسسة   لدى القادة الإداريين لتنظيميلا يوجد أثر ذو دلالة أحصائية للإستثارة الفكرية على إدارة التغيير ا
 العمومية الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.

 بالمؤسسة العمومية   لدى القادة الإداريين يوجد أثر ذو دلالة أحصائية للإعتبار الفردي على إدارة التغيير التنظيمي
 الإستشفائية حكيم سعدان بسكرة.

 :التوصياتلثا/ ثا

تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسة ،يمكن تقديم بعض التوصيات والتي يمكن العمل بها بناء على النتائج التي 
 والإستفادة منها كما يلي:

 .الإهتمام أكثر بموضوع القيادة التحويلية في المؤسسة لأهاا تعد من أهم المفاهيم القيادة حداثة 
  لهم المستقبل في صورة واضحة وأن يبث فيهم يجب على القائد التحويلي أن يوضح للعاملين الأهداف وأن يوضح

 روح الحماس والتفاؤل وتوفير مناخ مناسب للعمل.
 .تعزيز قدرة القادة على تزويد العاملين بطرق جديدة للتعامل مع المشكلات ومشاركة العاملين في صناعة القرارات 
 عمال ويدفعهم للإبداع ومواكبة التغييرات.ضرورة توفير نظام حوافز فعال في المؤسسة يساهم في رفع مستويات آداء ال 
 .ضرورة تدريب وتكوين القيادات الإدارية لإكتساب قدرات ومهارات جديدة تعزز قدرة التأثير لديهم على المرؤوسين 
  أن تساعد العاملين في المشاركة قدر  -بسكرة-حكيم سعدانالمؤسسة العمومية الإستشفائية على القيادة التحويلية في

 .ن في إتخاذ القرارالإمكا
  لأنه التركيز والإهتمام بالتأثير المثالي  -بسكرة–على القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان

 سيساهم في إنجاح إدارة التغيير التنظيمي.
  بالإعتبار الفردي  التركيز والإهتمام -بسكرة–على القادة الإداريين بالمؤسسة العمومية الإستشفائية حكيم سعدان

 سيساهم في إنجاح إدارة التغيير التنظيمي.لأنه 
  على المؤسسة العمومية الإستشفائية تشجيع القادة الإداريين على مماسة القيادة التحويلية بأبعادها المختلفة وذلك من

 .خلال توفير التدريب والتكوين
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 آفاق الدراسةرابعا/ 

أكثر بالموضوع يمكن أن نقترح مجموعة من المواضيع قد تكون بحوث مستقبلية نذكر في ختام هذه الدراسة وبقصد الإلمام 
 منها:

 القيادة التحويلية في قطاع التعليم أو قطاع الصحة. -
 إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسات الخدماتية. -
 أثر القيادة التحويلية على مستوى الدافعية لدى العاملين. -
 .ةالتنافسيالميزة قيق التغيير التنظيمي في تح دور -
 دور القيادة التحويلية في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي. -
 دور التحفيز في إنجاح التغيير التنظيمي. -
 أثر القيادة التحويلية على الرضا الوظيفي . -
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 المصادر:

 أولا:المصادر العربية

   الكتب:

ا   عهددددددددددددددددد ا    ج ا  ع  ددددددددددددددددد السلللللللللللللللللاء  الت  ي للللللللللللللللل  وا دا أنددددددددددددددددد جي والاددددددددددددددددد        ج ا ددددددددددددددددد اي    .1
 .1991 لبحوث   سعو ي  

ا  كددد ا    ددد دا ،كددد     ا إدارة التغيللل  لم الم   لللاا ا   لللا اأنعددد لحا لي  ا  ددد نا  ددد يلا كريددد ا  عسددد  و .2
ا.ا2112 ،ج ن اعم ن 

 .ا2111   جا كسير ا لرش  عم ن  ،ج ن القيادة الإدارية الفعالةبلالاخلفالا  جن  .3

ا.ا2113   جاهو  ا  لج  ئ  الساء  الت  ي   والتطءير الإداريجم لا   يلا  عويس ت .4

 .ا2114   ج كع  ا لرش  عم ن  ،ج ن إدارة التغي  والتطءيرجم لا   يلاعب االله .2

ا2112.  جا  رهض ا  ع ب   بيريت ا المبادئ والإتجاهاا الحديثة لم إدارة المؤسسااابلوط احسلاإب  ه م.6

ا.ا2111 ،ج ن اعم ن ا  جا كسير ا لرش  ا ن رية الم   ةخضيراك ظماحمو  اخل لامحم احسلا  شم ع .7

اعمد ن اثد  نا لرشد  إا السلاء  الت  ي ل اأنعد لحا  شده   ا ولاد الادلا  ا  لدو و اكد ظماحمدو ا  يج تد ت اخ ض .8
ا.اا2119 ،ج ن 

اا  قدد ه   ابم دد  ا لخددت تا كهر دد ا دد   ج ا  كدد ا التغيلل دأدواا لللء  ا  كللار إج نتللا   ا  ناا دد يرراجيبرسددون .9
ا.اا2111

ا2111.لاوجيا ا  جا   ض ا لرش  ا إدارة الإبداع والإبتكاراجع ا  ص ن .11

ا.2117 ،ج ن اعم ن اكرو ا كع ف ا لرش  ا إدارة التغي  والتطءيرا ي ا ريراعبوو .11

ا.2111   ياض ا إدارة التغي دوسا ل   اية لإدارة التغي  الا  فاسم ث .12
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ا.ا2112 ص  ا  ك ابم   ا القا د التحءيا  وتغي  المستقبلالا  ا لهو جو .13

ا.ا2111ج ن ا ،اعم ن ا    ي ا لرش  ا  جا إتجاهاا حديثة لم إدارة التغي الا  الا لماع ف  .14

ا صددد  ا  لاددد ر جي  ا  ج لج  عددد ا لج يددد   ا السلللاء  الفعلللا  لم الم   لللاااصدددلالا  ددد يلامحمددد اعبددد ا  بددد    .12
ا.2112

ا2111. ،ج ن  اعم نا  جا لي   ا لرش  ا القيادة والدا عية لم الإدارةاعل اأحم اعب ا   حم ناع  ص   .16

ا.1999ا  بيريت  جاإبلاح لحا لرش ا    يج يرا  ب  ع اإص  ج تا  ك ا التغي  الذك اعل ا ليم  و .17

 .2111 ص  ا كرصوج  ا  جا  وف نا لرش  ا 12قءى إدارة التغي  لم القرن اف جيقا  س  اعثم ن .18

ا.ا2112 ،ج ن اعم ن ا   لحا لرش  ا إدارة التغي لم  الم متغ اآ  لاكح ل  اف ي اكوجتل .19

  الت  ي  ددراسلللللة السلللللاءل الإنسلللللاي الفلللللردي وا  لللللا   لم الم   لللللاا السلللللاء ا  لادددددمامحمددددد ا  ق يدددددو  .21
ا.ااا2111 ،ج ن اعم ن ا  جا  ش يقا لرش  ا المختافة 

ا.ا2113 ،ج ن اعم ن ا  ش يقا لرش  ا ساء  الم   ةدساء  الفرد وا  ا ة ا     اعط   .21

ا.ا2113لاوجيا ا  جا   ض ا لرش  ا إدارة التغي امحسلاأحم ا لخضيرو .22

ا.2118   لا ر جي ا ،  جبط  ا لج  ع ا لج ي   ا  جا الساء  الت  ي  امحم اإسم ع لابلال .23

ا.ا2118 ص  ا  لا ر جي  ا  جا  يج  ا لج  ع  ا إدارة التغي امحم ا  صيرفي .24

اعمدد ن ا لرشد  ا  جا كسددير ا والت  يللة البيلرية الإتجاهلاا الحديثللة لم القيلادة الإداريلةامحمد احسدلا  عيمدد  .22
ا.2118 ،ج ن 

ا.1999 ،ج ن اعم ن ا  جا كسير ا لرش  ا مبادئ الإدارة المدرسية ،محم احسلا  عم ي  .26

اعمدددددد ن ا  جاي ئددددددلا لرشددددد  ا 2طا السلللللاء  الت  ي لللللل  لم م   للللللاا ا   لللللا امحمدددددو الادددددل م نا  عم دددددد ن .27
ا.2114 ،ج ن 
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اعمدددددد ن ا  جا لي  دددددد ا لرشدددددد  ا نمللللللاا القيللللللادة ال بءيللللللةا للللللءدة اليللللللاماة وأامحمددددددو اع دددددد ا كسددددددلما  صددددددل   .28
ا.2117 ،ج ن 

ا.2113 ،ج ن اعم ن اإث  نا لرش  ا  جا إدارة التغي والتطءير ،أحم ا ع نياأحم اع يق ت اناص ا     ت .29

احسددلا وا لمرظمدد ت ات جمد امحمدوا   دلاإن قد   اارة أنيلطة الإبتكلار والتغيلل دإجلاددون ا .ن يدلاك در  ان دلاأن31
ا.2114ي  ا  جا ك يخا لرش  ا   ياض ا  سعوا حسني ا

   المجلاا:

القيادة التحءياية و لاقتها بالثقا ة الت  ي ية لدى   دا  كاياا المجت ع الخاصة لم أحم امحم ا بح ".31
 ع ب  ا   ع ا    ج تا  ع ب  ا ك ح   أبواظ      ج تا  34 لمجل ا   ي   ا لأبح ثا  تربوي  ا  ع  ا ردن"،
  .2111ا ك ح   

 لعلددددددددددولحاا مجلدددددددددد ا   عدددددددددد ا  شدددددددددد ،"أثللللللللللر القيللللللللللادة التحءيايللللللللللة لم إدارة التغيلللللللللل  الت  ي لللللللللل "إيا احمدددددددددد  .32
ا.2111ا ش  الاوجيا     ع ا 4   ع  27    ص  ي ي  ق نون    لمجل 

مجل اكل د ابدد   ا لعلدولحا" ،"أثر القيادة التحءياية لم لقيق الميزة الت ا سيةخ   اخلفالا لم محمو اإب  ه مانوج.33
ا.2112 اا      ع ابدا 33ا    ص  ي    ع  

 مجلدددددد ا  علددددددولحا49   عدددددد  "ارة التغيلللللل  الت  ي لللللل  ا إا دوار القياديللللللة لم لللللللل متطابللللللا يباخالاددددددع    ".34
ا.2117  نس ن   كل  ا  علولحا    ص  ي     ع ابس     لج  ئ  

العللايف  لم الع ل،دراسللة إتجاهللاا  ي للة مللل أسللاتذة التعاللي   أهميللة رارسللة القيللادة بالللذكا شددفافدديري  ".32
 اي اي   ي جيدددد ايعلددددولحا   سددددير  جيدددد ا كل دددد ا  علددددولحا    صدددد  ي ايإ مجلدددد ا ،بحدددد ثاإ  صدددد  ا"العللللام ةامعللللة بسللللكرة

 .2114يسمت لج  ئ   ا  ا   ع ابس   16  ع  

ت  ي لل  وإدارة التغيلل  لم الم   للاا معءقللاا ومتطابللاا التطللءير ال صددطيج اأبوب    عدد اافهمدد اح دد ج ".36
ا .2111  لا ر جي     ع اا 2   ع  38مجل اكل  ا   ي ج ا لبحوثا  علم   ا لمجل " الحكءمية

 ج لاد تا مجلد "،إتجاهاا العاماين لم المؤسساا الحكءمية ا ردنية نحء إدارة التغيل  ولا الالا  ا  لو و " .37
ا .1997  لج  ع ا ،ج ن  , ،ج ن 2   ع  22  علولحا    جي   لمجل 
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المذكراا:   

 لاقلللة القيلللادة التحءيايلللة بت كلللين العلللاماين لم ا امعلللاا الفاسلللطي ية بقطلللاع أحمددد اصددد  قامحمددد ا    ددد  ".38
 2111   ج ا ،عم ل كل  ا    ص  اي  علولحا    جي     ع ا ، ه  غ جلا   ا    سترافياإ غزة"،

درجللة رارسللة ا دوار القياديللة لللدى   للدا  الكايللاا لم جامعللة الكءيلل  و لاقتهللا أحمدد ا طدد ا  شددم و ".39
 جلاد   ا    سدترافيا    ج اي  ق د   ا  تربوي  كل د ان لره ابالت اثل الت  ي   لدى أ ضا  هيئة التدريس مل وجهة

 2112  علولحا  تربوي     ع ا  ش قا ،يلاطا 

 هافياجلادد   ا ك ددوجاأثللر ا نمللاا القياديللة  الل   إدارة الصللراع الت  ي لل  لللدى المللديريل"، اطو  بدد  "توف دد اح  دد.41
 2118ا       ع ابدإ  ج ا ،عم ل كل  ا  علولحا ك    ي كص ف   

،"تأث  ساء  القيادة التحءياية  ا  إتجاهاا العاماين نحلء التغي دراسلة تطبيقيلة  ال  مؤسسلة حسفا ك   .41
 جلاددد   ا    سدددترافيا  علدددولحا    جيددد اكغددديرا رشدددوج و كل  ا    ج ا  تربويددد  ا   عددد اعدددفاان العربيلللة السلللءرية"الطللل  

ا2112  شمر لاوجيا 

،" لاقللللة ا نمللللاا القياديللللة  سللللتءى الإبللللداع الإداري والتطللللءير الت  ي لللل  لا ؤسسللللاا ج ضدددد ناعمددددو ل.42
 2114نس ن  اي    م ع      ع ا  ص وا  بال يج ل  جلا   ا ك وج هافياعلما  ريجر كل  ا  علولحا  ا امعية"،

العال بالهيئة الماكيلة لاقيلادة التحءيايلة و لاقتهلا  درجة رارسة مديري مدارس التعاي لالط نانايفا لي   ".43
 جلادددددد   ا    سدددددددترفيا    ج ا  تربوي  كل دددددد ا  علدددددددولحا  تربوي     عدددددد ا كلددددددد اعبددددددد ابالإلتللللللزال الت  ي للللللل  لا عا لللللللين"

 2112        سعو ي    ع ي

 اجلادد   ا"يةدارة التغيلل  الت  ي لل  لم المؤسسللاا الإقتصللادورهللا لم إدة التحءيايللة و دالقيللاصددوجي ابوط فدد  ا".44
 2112ي اي   ي جي ايعلولحا   س ير    ع ابس     لج  ئ  ا ك وج هافياعلولحا   سير اكل  ا  علولحا    ص  ا

ساء  القيادي السا دة لدى مديري إداراا ال بية والتعالي  لحا  لة أنماا العب االلهاعب هامحم ا  يجه  و ".42
" جلادد   اتعللز لم ا  هءريللة الي  يللة و لاقتهللا بالم للا  الت  ي لل  مللل وجهللة ن للر رينسللا  ا قسللال العللاماين معهلل 

 2119ج ن ا    سترافيا    ج اي  ق    ا  تربوي ا كل  ا  علولحا  تربوي     ع ا  ش قا ،يلاطا ل ج لا تا  عل    ،
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القيللادة التحءيايللة و لاقتهللا  سللتء ا الللءلا  الت  ي لل  لللدى عبدد ا نسددلابددلاعبدد االلهابددلاعلدد ا  د  دد و ".46
 ك     جلادد   ا    سددترافيا  علددولحا    جي  كل دد ا   ج لادد تااالضللباا الميللدانيين بقيللادة حللرس الحللدود   طقللة مكللة

اض   عل      ع انايفا  ع ب  ا لعلولحا ، ر      يا

واقلللع القيلللادة التحءيايلللة للللدى القيلللاداا التدريبيلللة لم الكايلللاا التق يلللة لم  لللا   ا  رصدددير ا"يولادددفامحمددد.47
 اجلا   ا ك وج هافيا    ج ا  تربوي  اكل  ا  ترب   ا   عد ا  ير دو  االم اكة العربية السعءدية و لاقتها بإدارة التغي "

ا2111  سعو ي  
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(:10الملحق رقم )  

اة الراسةدقائمة بأسماء المحكمين لآ  

 الرقم أسماء المحكمين الكلية

تسييركلية العلوم الإقتصاية والتجارية وعلوم ال أحلام خان.د   1 

تسييركلية العلوم الإقتصاية والتجارية وعلوم ال بركات ربيعة.أ   2 

تسييركلية العلوم الإقتصاية والتجارية وعلوم ال باح بالوناسص.د   3 
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الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية  

العلمي والبحث العالي التعليم وزارة  

بسكرة خيضر محمد جامعة  

التسيير وعلوم والتجارية الإقتصادية العلوم كلية  

التسيير علوم: قسم  

البشرية الموارد تسيير: تخصص  

 

الدراسة إستبانة  

 )ة) الفاضل: .... الأخت/ الأخ

 ،دعتحية طيبة وب

بالمؤسسة  -أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي  -نضع بين يديك إستبانة خاصة بدراسة  بعنوان
بسكرة،في إطار إستكمال الدراسة النظرية كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر تخصص -الإستشفائية حكيم سعدان

 . تسيير موارد بشرية

جو من سيادتكم بالتفضل بالإجابة على هذه الأسئلة بكل موضوعية ودقة، علما أن البيانات التي ستدلي بها لذلك نر 
تستخدم لأغراض علمية وليست للنشر، وستكون إجابتك الدقيقة مساهمة فعالة وعونا كبيرا لنا في التوصل إلى نتائج 

 .موضوعية وعلمية

 .ام والتقديروفي الأخير تقبلوا مني فائق الشكر والإحتر 

 سعيدة دوباخ: الأستاذة إشراف                                     كنزة أقرين:الطالبة إعداد

 8102/ 8102:الجامعية السنة
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 . البيانات الشخصية و الوظيفية: القسم الأول

 في المربع المناسب. (×)نرجو منكم وضع علامة 

 :الجنس-1

 أنثى                           ذكر                          

 :المؤهل العلمي-2

 ماستر             دراسات عليا                ليسانس                     بكالوريا فأقل

 شهادات أخرى   

 :الفئة العمرية-3

 سنة 03الى أقل من  03 من    سنة          03إلى أقل من 33من            سنة33أقل من 

 سنة فأكثر 03من 

 :سنوات العمل-0

 سنة10الى أقل من 13من      سنوات         13إلى أقل من  30من  سنوات           0أقل من

 سنة فأكثر 10

 الرتبة الوظيفية:-0

 إداري     طبيب                      ممرض               

 

 

 

 القسم الثاني: محاور الاستبانة

 ل: القيادة التحويليةالمحور الأو



 قائمة الملاحق

113 

 

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى ممارسة القيادة التحويلية لدى رئيسك المباشر 

 على الإجابة الصحيحة. (×)والرجاء وضع علامة 

 

أبعاد القيادة التحويلية وعبارات  الرقم
 القياس

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غيرموافق 
 بشدة

  لمثالي.التأثير ا0

يلتزم رئيسك المباشربالقيم المثلى في  0
 سلوكه.

     

تنسجم أقوال رئيسك المباشر مع  8
 أفعاله.

     

يحظى رئيسك المباشربإحترام  3
 وتقدير كل من يعمل معه.

     

يتجاوز رئيسك المباشرمصلحته  4
 الشخصية من أجل مصلحة الجماعة.

     

  .التحفيز الإلهامي8

يتحدث رئيسك المباشر عن مستقبل  5
 العمل بتفاؤل

     

يتحدث رئيسك المباشر بحماسة عما  6
 يتوجب إنجازه.

     

يحفز رئيسك المباشر العاملين على  7
 تحقيق أكثر مما يتوقع منهم.

     

يعمل رئيسك المباشرعلى دعم روح  2
 الفريق الواحد.

     

  .الإستثارة الفكرية3

المباشرالعاملين على  يشجع رئيسك 2
 جديدة لآداء العمل.فكارأتقديم 

     

يعتبر رئيسك المباشر الاخطاء  01
 تجارب عملية مفيدة.

     

يشجع رئيسك المباشرالعاملين على  00
 حل المشكلات بطرق إبتكارية.

     

يشجع رئيسك المباشر على التعبير  08
عن أفكارهم حتى لو تعارضت مع 

 أفكاره.

     

  .الإعتبار الفردي4

يعبر رئيسك المباشر عن تقديره  03
 لإنجازات العاملين معه.

     

يحرص رئيسك المباشر على تلبية  04
 إحتياجات ورغبات العاملين معه.

     

يستمع رئيسك المباشرجيدا وبإهتمام  05
 لمن يتحدث معه من العاملين.
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يظهر رئيسك المباشرإهتماما  06
 فرد من العاملين معه. شخصيا بكل

     

 

 المحور الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

 في المربع المناسب الذي يعبر عن درجة إتفاقك مع مضمون كل عبارة. (×)الرجاء وضع علامة 

 

أبعاد إدارة التغيير التنظيمي  الرقم
 وعبارات القياس

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غيرموافق 
 بشدة

  إذابة الجليد .مرحلة0

تقوم الإدارة بالتخطيط الجيد المسبق  07
 للتغيير التنظيمي.

     

تحرص الإدارة على إيجاد شعور  02
 إيجابي لدى العاملين بالحاجة للتغيير

     

تهتم الإدارة بشرح أهداف التغيير  02
 ومبرراته للعاملين.

     

تحترم الغدارة وجهات نظر  81
 المقاومين للتغيير.

     

تتواصل الإدارة بشكل مستمرمع  80
 العاملين.

     

88       

  .مرحلة التغيير8

يشارك العاملين في إختيار التغيير  83
 المناسب.

     

تقوم الإدارة بتدريب العاملين  84
لإكتساب سلوكيات ومعارف 

 ومهارات جديدة.

     

تقوم الإدارة بغجراء التغييرات  85
 لوقت المناسب.التنظيمية في ا

     

تقررالإدارة التغيير التنظيمي  86
المطلوب في ضوء تشخيص سليم 

 للمشكلة.

     

تدعم الإدارة عملية تنفيذ التغيير  87
 وتساهم في نجاحه.

     

  .مرحلة إعادة التجميد3

تحرص الإدارة على تثبيت وترسيخ  82
 التغيير.

     

على تهتم الإدارة بإطلاع العاملين  82
 سير عملية التغيير.
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تحرص الإدارة على متابعة التغيير  31
 وإجراء تقييم لنتائج التغيير.

     

تهتم الإدارة بربط منح العوائد  30
والحوافز بمستوى آداء العاملين في 

 إنجاح التغيير.

     

تهتم الغدارة بتوفير الظروف  38
 اللازمة لضمان إستمرارية التغيير.

     

 



 

الأشكال فهرس 

اولدوالج  



 

 

 

 الالأشك فهرس

رقم 
 الشكل

 الصفحة عنوان الشكل

 د نموذج الدراسة  10

 Kurt Lewin 01  نموذج 10

 HUSE 02 نموذج 10

 John Kotter 00 نموذج 10

 الإستشفائية للمؤسسة العمومية التنظيمي الهيكل 10
 -بسكرة-سعدان حكيم

02 

 01 الجنس لمتغير التكراري المدرج 10

 02 العلمي مؤهلال لمتغير التكراري المدرج 11

 11 العمر لمتغير التكراري المدرج 12

 10 العمل لمتغيرسنوات التكراري المدرج 13

 10 الوظيفية لمتغيرالرتبة التكراري المدرج 01

 

 

 



 فهرس الجداول

رقم 
 الجدول

 الصفحة عنوان الجدول

 11 أساليب التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي 01

 59 جم العينة المناسبمقترح لإختيار ح 02

مقياس الإجابة على الفقرات)مقياس ليكارت  03
 الخماسي(

61 

 61  معالجة مقياس )ليكارت الخماسي( 04

 63 صدقالألفا كرونباخ ومعامل  معامل الثبات نتائج إختبار 05

معامل  إختبار التوزيع الطبيعي )معامل الإلتواء ونتائج  06
 التفلطح(

66 

 67 الجنسد عينة الدراسة حسب متغير توزيع أفرا 07

 68 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي 08

 69 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر 09

 70 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات العمل 10

 71 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الرتبة الوظيفية 11

الأهمية  الإنحرافات المعيارية و متوسطات الحسابية وال 12
أبعاد عن عبارات الدراسة سبية لإجابات أفراد عينة نال

 القيادة التحويلية

73 

الأهمية  الإنحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية و 13
أبعاد عن عبارات الدراسة النسبية لإجابات أفراد عينة 

 إدارة التغيير التنظيمي
 

78 

تبار صلاحية نموذج خلإ تحليل التباين للإنحدارنتائج  14
 لإختبار الفرضية الرئيسية.الخطي المتعدد  الإنحدار

 

83 

نتائج تحليل التباين للإنحدار لإختبار صلاحية  15
نموذج الإنحدار الخطي البسيط لإختبار 

 الفرضية الفرعية الأولى

84 

 
 

 



يط لقياس أثر التأثير نتائج تحليل الإنحدار الخطي البس 16
 المثالي على إدارة التغيير التنظيمي

85 

 نموذج صلاحية لإختبار للإنحدار التباين تحليل نتائج 17
 الثانية الفرعية الفرضية لإختبار البسيط الخطي الإنحدار

86 

 نموذج صلاحية لإختبار للإنحدار التباين تحليل نتائج 18
 الثالثة الفرعية فرضيةال لإختبار البسيط الخطي الإنحدار

87 

نتائج تحليل التباين للإنحدار لإختبار صلاحية نموذج  19
 الإنحدار الخطي البسيط لإختبار الفرضية الفرعية الرابعة

88 

نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لقياس أثر  20
 على إدارة التغيير التنظيميالإعتبار الفردي 

89 

 90 دراسةنتائج إختبار فرضيات ال 21

 

 


