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 ملخص الدراسة:
 ة بكليةالبشرية، من خلال دراسة ميداني الموارد واتجاهات القيادة في التغيير بين العلاقة عن هدفت هذه الدراسة إلى الكشف

 تأثير دىم ماتبساااااة، من خلال ا عابة على التساااااا ل التالي   بجامعة التسااااايير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصااااااد ة العلوم
 التسااايير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصااااد ة العلوم كلية وفي عامة بصااا ة البشااارية الموارد اتجاهات على القيادة في التغيير
 تبسة؟  بجامعة

وأسااتا ة بالكلية قيد الدراسااة، ومن خلال ت ليت اسااتجابات أفراد ( أسااتا ا 47وتم الاعتماد على اسااتمارة اساات ياع وععت على  
 العينة، خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها 

   بين التغيير في القيادة واتجاهات الموارد البشاااااارية 0.0.هناك علاقة  ات دلالة إحصااااااائية عند مسااااااتوى المعنوية )
 لتجارية وعلوم التسيير؛لدى أساتذة كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم ا

  بين التغيير في القيادة وان عالات العاملين في كلية العلوم ( 0.0.عند مسااااتوى المعنوية  توعد علاقة دالة إحصااااائيا
 الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛

  ة والرضااااااا الويي ي في كلية العلوم بين التغيير في القياد( 0.0.عند مسااااااتوى المعنوية  توعد علاقة دالة إحصااااااائيا
 الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛

  بين التغيير في القيادة ومقاومة التغيير في كلية العلوم ( 0.0.عند مسااااااااااتوى المعنوية  توعد علاقة دالة إحصااااااااااائيا
 الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛

  وق دالة إحصاااااااائيا في اتجاهات الموارد البشااااااارية في يت التغيير في القيادة تعود لمتغيرة الجن  وال  رة لا توعد فر
 المهنية0

 الكلمات المفتاحية:
 التغيير في القيادة، اتجاهات الموارد البشرية0

Abstract: 

This study aimed to reveal the relationship between change in leadership and human resource 

trends, through a field study at the Faculty of Economic Sciences, Commercial Sciences and 

Management Sciences at the University of Tebessa, by answering the following question: What is the 

extent of the impact of change in leadership on human resource trends in general and in college? 

Economic sciences, commercial sciences and management sciences at the University of Tebessa? 

It was based on a questionnaire distributed to (74) male and female professors in the college under 

study, and by analyzing the responses of the sample members, the study concluded a set of results, the 

most important of which are: 

- There is a statistically significant relationship at the level of significance (0.05) between the change 

in leadership and the attitudes of human resources among professors of the Faculty of Economic 

Sciences, Commercial Sciences and Management Sciences; 

- There is a statistically significant relationship at the level of significance (0.05) between the change 

in leadership and the emotions of workers in the Faculty of Economic Sciences, Commercial 

Sciences and Management Sciences at the University of Tebessa; 

- There is a statistically significant relationship at the level of significance (0.05) between the change 

in leadership and job satisfaction in the Faculty of Economic Sciences, Commercial Sciences and 

Management Sciences at the University of Tebessa; 

- There is a statistically significant relationship at the level of significance (0.05) between change in 

leadership and resistance to change in the Faculty of Economic Sciences, Commercial Sciences and 

Management Sciences at the University of Tebessa; 

- There are no statistically significant differences in human resources trends in light of the change in 

leadership due to the variables of gender and professional experience. 

Key words: 

Change in leadership, human resource trends. 
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 مهيد:ـــت
ترياااااد الاساااااتمرار وال  اااااا  علاااااى وعودهاااااا  منظماااااةمااااان حيااااااة أة  يتجااااا أصااااابغ التغييااااار عااااا  ا لا أ

فااااي م اااايا تسااااوده المنافسااااة، وفااااي ياااات وعااااود ل اااارة تكنولوعيااااة ك ياااارة مساااات م تلااااف وسااااائت وأسااااالي  
التطاااااااااور السااااااااارية الاااااااااذة تىيشاااااااااة ا دارة ال دي اااااااااة، أدى إلاااااااااى اعد ااااااااااد حاعاااااااااة هاااااااااذه  أعالعمااااااااات، كماااااااااا 

 أعمااااان  أك ااااارت اااااد ات، والاااااى مرناااااة، قاااااادرة علاااااى مواعهاااااة م تلاااااف ال ةديناميكياااااالمؤسساااااات إلاااااى إدارة 
فااااااي الك ياااااار ماااااان ا حياااااااع  المنظمااااااةعلااااااى  التغيياااااار   اااااار  ذلكلاااااا تقاااااااد، أعتاااااادار فهااااااي ت تااااااا  إلااااااى 

ضاااارورة التغيياااار فااااي القيااااادة ا داريااااة نظاااارا لمااااا لهااااا ماااان تااااأثيرات فااااي كافااااة عناصاااار المؤسسااااة، وقاااادرتها 
 0المنظمة ال اصة على التأثير في سلوك ا فراد، أدا هم وتوعيههم لت قيق أهداف

والتغييااااااااار مهماااااااااا كانااااااااات ل يعتاااااااااة أو مجالاااااااااة أو سااااااااارعتة سااااااااايم  العنصااااااااار البشااااااااارة العامااااااااات 
بالمؤسسااااااااة، باعتبااااااااار أع هااااااااذا العنصاااااااار يتمياااااااا  عاااااااان بقيااااااااة العناصاااااااار بأنااااااااة  ااااااااديد التااااااااأثر والتااااااااأثير 
باااااااالمتغيرات والتغيااااااارات التاااااااي تقاااااااة ضااااااامن بييتاااااااة، والتاااااااي يت اعااااااات معهاااااااا ويتصااااااات بهاااااااا، ويتااااااارعم تلاااااااك 

أو سااااال ية حسااااا  الموقاااااف، وينشاااااأ عااااان  إ جابياااااةت اساااااتجابة وتصااااارفات ر ماااااا تكاااااوع التاااااأثيرات فاااااي  اااااك
المااااورد  مسااااتويات أدا ه0 وياااارتبا الساااالوك الجديااااد بماااادى إدراك  لااااك ساااالوك يااااؤثر بطريقااااة مبا اااارة علااااى

ممااااااا يااااااؤدة إلااااااى بنااااااا  اتجاهااااااات م تل ااااااة لاااااادى  ،ات الم يطااااااة بااااااة وت ليلهااااااا وت ساااااايرهاالبشاااااارة للتغياااااار 
هاااااا تتبااااااين ردود ا فعاااااال اتجااااااه التغييااااار، فقاااااد  كاااااوع ا فاااااراد مقااااااومين للتغييااااار مااااان خلالا فاااااراد، التاااااي 

كمااااااا ينشااااااأ عاااااان اختلافااااااات ردود ا فعااااااال العديااااااد ماااااان المشاااااااكت  لااااااة،وضااااااده أو م اياااااادين أو قااااااابلين 
 0التنظيمية  ات التأثير المبا ر على أدا  المورد البشرة 

منهاااااا القياااااادة،  فاااااي هياكلهاااااا، التغيياااااراتالعدياااااد مااااان منهاااااا الجامعاااااة ة الج ائريااااا المؤسساااااات تشاااااهد
للقيااااادة ال عالااااة أماااار بااااالل ا هميااااة لنظااااام الجامعااااة، كمااااا هااااو ال ااااال بالنساااابة  ة نظااااام  خاااار، لكااااي لمااااا 

ي دهاااار وي قااااق النتااااائج المرعااااوة0 فااااي العااااالم ساااارية التغياااار الااااذة نىااااي   يااااة، مااااة انتشااااار المعلومااااات، 
هااااادف وواعااااي0 وتسااااتل م القيااااادة ال عالااااة فااااي نظااااام وعاااا  علااااى إدارة المؤسسااااات انتهااااا  أساااالو   يااااادة 

الجامعااااااة تنظاااااايم وتنساااااايق أنشااااااطتها، وكااااااذلك موا مااااااة عهااااااود أع ااااااائها ن ااااااو ا هااااااداف المرعااااااوة و لااااااك 
يت ااااااامن تاااااااوفير ر ياااااااة اساااااااتراتيجية وتوعيهاااااااات ل اااااااماع أع النظاااااااام  ساااااااير علاااااااى الطرياااااااق الصااااااا يغ 

 .لت قيق النجاح
 :الدراسة إشكالية  .2

 لرح ا  كالية التالية   مكنومما س ق 
العلـــوم كليــة  وفــي عامــة بصــفة البشــرية المــوارد اتجاهـــات علــى القيــادة فــي التغييــر تــيثير مــدى مــا

 ؟ الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة
 الدراسة: تساؤلات .0

تااااااأثير التغيياااااار فااااااي القيااااااادة علااااااى اتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية ان  قاااااات ماااااان  ماااااادىللوقااااااوف علااااااى 
  ا  كالية الرئيسية التسا لات ال رعية التالية



 

 ب 

  هااااااات هنااااااااك علاقاااااااة باااااااين التغييااااااار فاااااااي القياااااااادة واتجاهاااااااات الماااااااوارد البشااااااارية فاااااااي كلياااااااة العلاااااااوم
 الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؟ 

 باااااين التغييااااار فاااااي القياااااادة وان عاااااالات العااااااملين فاااااي كلياااااة العلاااااوم الاقتصااااااد ة  هااااات هنااااااك علاقاااااة
 والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؟ 

  هاااااات هناااااااك علاقااااااة بااااااين التغيياااااار فااااااي القيااااااادة والرضااااااا الااااااويي ي فااااااي كليااااااة العلااااااوم الاقتصاااااااد ة
 والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؟ 

 لتغيياااااار فااااااي القيااااااادة ومقاومااااااة التغيياااااار فااااااي كليااااااة العلااااااوم الاقتصاااااااد ة هاااااات هناااااااك علاقااااااة بااااااين ا
 والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؟ 

  هااااات هنااااااك فاااااروق دالاااااة إحصاااااائية فاااااي اتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية فاااااي يااااات التغييااااار فاااااي القياااااادة
 تعود لمتغيرة الجن  وال  رة المهنية؟ 

 الدراسة:  فرضيات .2
 الفرضية الرئيسية:  .أ
 بااااين التغيياااار فااااي القيااااادة واتجاهااااات ( 0.0.عنااااد مسااااتوى دلالااااة   الااااة إحصااااائياهناااااك علاقااااة د

 والعلوم التجارية وعلوم التسيير0 الموارد البشرية لدى أساتذة كلية العلوم الاقتصاد ة
 الفرضيات الفرعية:  .ب
  بااااين التغييااااار فااااي القياااااادة وان عاااااالات ( 0.0.عنااااد مساااااتوى دلالاااااة  توعااااد علاقاااااة دالااااة إحصاااااائيا

 العاملين في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة 
  باااااين التغيياااااار فاااااي القياااااادة والرضااااااا ( 0.0.عناااااد مسااااااتوى دلالاااااة  توعاااااد علاقاااااة دالااااااة إحصاااااائيا

 امعة تبسة الويي ي في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بج
  باااااين التغييااااار فاااااي القياااااادة ومقاوماااااة ( 0.0.عناااااد مساااااتوى دلالاااااة  توعاااااد علاقاااااة دالاااااة إحصاااااائيا

 التغيير في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة 
 فاااااي اتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية فاااااي ( 0.0.عناااااد مساااااتوى دلالاااااة   هنااااااك فاااااروق دالاااااة إحصاااااائيا

 يت التغيير في القيادة تعود لمتغيرة الجن  وال  رة المهنية 
 الدراسة:  أهمية .1

تكتساااااي الدراساااااة أهمياااااة بالغاااااة مااااان خااااالال تناولهاااااا أحاااااد أبااااارع المواضاااااية المهماااااة والجوهرياااااة أولا 
اهتماماااااا ك يااااارا  يالماااااوارد البشااااارية فاااااي يااااات تغييااااار  ياااااادة المؤسساااااة والاااااذة لقااااا اتجاهاااااات وهاااااو موضاااااو 

مااااااان م تلاااااااف البااااااااح ين والدارساااااااين فاااااااي حقااااااات القياااااااادة وا دارة، باعتباااااااار أع إحااااااادا  التغييااااااار و دارتاااااااة 
بنجاااااااح أولويااااااة مل ااااااة فااااااي حياااااااة المنظمااااااات لتتما ااااااى مااااااة هااااااذا العصاااااار وتأخااااااذ هااااااده الدراسااااااة أ  ااااااا 

عااااااالات أهميتهااااااا ماااااان خاااااالال م اولااااااة التعاااااارف علااااااى ا ثاااااار الااااااذة يتركااااااة التغيياااااار فااااااي القيااااااادة فااااااي ان 
 العاملين0 توسلوكيا

  



 

 ج 

 الدراسة:  أهداف .1
   يتهدف هذه الدراسة إلى ت قيق ما يل

 ؛التعرف على مهارات وأنماط القيادة ال رورية  دارة التغيير بنجاح في المنظمة -
معرفاااااة الصااااااور وا  ااااااكال الدالااااااة علاااااى مقاومااااااة العاااااااملين للتغيياااااار فاااااي المؤسسااااااة والعماااااات علااااااى  -

 ؛المستطا  ال د أو التقليت منها قدر
 ؛الوقوف على مدى تأثر العاملين بالمؤسسة م ت الدراسة بالتغيير في القيادة -
التعاااارف علااااى تااااأثير فااااي التغيياااار فااااي القيااااادة علااااى ان عااااالات العاااااملين وماااادى رضاااااهم الااااويي ي  -

 وكذلك مقاومتهم لهذا التغيير0
 : الدراسةحدود  .1

 بالمجالات التالية  الدراسةحددت 
أعرياااااات هااااااذه الدراسااااااة علااااااى مسااااااتوى كليااااااة العلااااااوم الاقتصاااااااد ة والعلااااااوم التجاريااااااة  الحــــــدود المكانيــــــة:
 يماااااا   ااااال الجانااااا  التط يقاااااي مااااان الدراساااااة امعاااااة الشاااااهيد الشاااااي، العر اااااي التبساااااي، وعلاااااوم التسااااايير بج

  بالمكتباااااااة كشاااااااكت مااااااان أ اااااااكال التااااااار ل بالمؤسساااااااة م ااااااات الدراساااااااة وكاااااااذا الاساااااااتعانة بمراعاااااااة وكتااااااا
 ؛الجامىية لجامعة تبسة

 ؛2.22-2.22 الموسم الجامعيان صرت هذه الدراسة في  الحدود الزمانية:
 ا تملت هذه الدراسة على الم اهيم التالية   الحدود الموضوعية:

 أع ااااااا  و اااااااقي القائااااااد بااااااين تبادليااااااة اعتماد ااااااة علاقااااااة علااااااى تقااااااوم واعتماعيااااااة ن سااااااية ياااااااهرة القيااااااادة 
 م اااادد بهاااادف مرهونااااة الجماعااااة ورغبااااة الجماعااااة فااااي القائااااد تااااأثير عنهااااا وينااااتج  قودهااااا التااااي الجماعااااة
 0لت قيقة الجماعة تسعى

 الطريقااااة أو ا ساااالو  فااااي تغياااار أو ت ااااول عملياااة إلااااى  شااااير القيااااادة فااااي التغيياااار  التغييــــر فــــي القيــــادة
 متعلقًاااااا القياااااادة فاااااي التغييااااار  كاااااوع  أع ويمكااااان0 منظماااااة أو فرياااااق و دارة توعياااااة خلالهاااااا مااااان ياااااتم التاااااي

 0القائد يتبعها التي والممارسات بالاستراتيجيات أو القيادة، المنص  يتولى الذة بالش ل
ــــــر:  العامااااااة، للمؤسسااااااات حتااااااى أو ساااااالوكياتهم، أو للأفااااااراد، ال ااااااالي الواقااااااة ماااااان الت ااااااول عمليااااااة التغيي
 فاااااااي يُرغااااااا  منشاااااااود واقاااااااة إلاااااااى والتكنولوعياااااااا ا دا  ونظااااااام التنظيمياااااااة الهياكااااااات مساااااااتوى  علاااااااى ساااااااوا 

 ناتجاااااة مسااااات دثة وأساااااالي  لااااارق  باسااااات دام أو المعروفاااااة، والطااااارق  ا ساااااالي  باسااااات دام إلياااااة الوصاااااول
 فتااااارة خااااالال و لاااااك المااااادى، وقصااااايرة لويلاااااة أهاااااداف ت قياااااق بهااااادف وال كرياااااة؛ الماد اااااة الابتكاااااارات عااااان
 0الم يطة ال يية مة والت اعت التكيف من خلالة من المؤسسات لتتمكن م ددة؛ عمنية

 التااااااي الاتجاهااااااات أو المسااااااارات إلااااااى تشااااااير البشاااااارية المااااااوارد اتجاهااااااات  اتجاهــــــات المــــــوارد البشــــــرية
 تغياااااار مااااااة البشاااااارية المااااااوارد اتجاهااااااات تتطااااااور0 المنظمااااااات فااااااي البشاااااارية المااااااوارد إدارة مجااااااال يتبعهااااااا
  النجاح0 لت قيق سعيها في المنظمات تواعهها التي والت د ات العملية ال يية



 

 د 

 منهج الدراسة: .3
لااااااة الاااااار ا بااااااين وقصااااااد ا عابااااااة عاااااان ا  ااااااكالية والتسااااااا لات ال رعيااااااة وم او  الموضااااااو لدراسااااااة 

نااااة تاااام اساااات دام الماااانهج الوصااااا ي فااااي الجاناااا  النظاااارة و لااااك ماااان اعاااات التعااااارف متغياااارات الدراسااااة؛ ف 
 لقيادة واتجاهات الموارد البشرية0على النظريات ا دبية المتعلقة بمتغيرة الدراسة، التغيير في ا

ط يقاااااي فاااااتم اسااااات دام المااااانهج الت ليلاااااي للوقاااااوف علاااااى العلاقاااااة باااااين التغييااااار أماااااا فاااااي الجانااااا  الت
فاااااي القياااااادة واتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية كماااااا تااااام اسااااات دام المااااانهج الت ليلاااااي لت ليااااات الاسااااات ياع الماااااوع  

 على أساتذة الكلية م ت الدراسة0
 أسباب اختيار الموضوع: .1

ويرعااااااة اختيارنااااااا لموضااااااو  الدراسااااااة لكاااااات ب اااااات علمااااااي م ااااااررات وممهاااااادات لقيااااااام الباحاااااات بااااااة؛ 
  نذكر منها ،لعدة أسبا  منها الش صية والموضوعية

 الأسباب الشخصية: .أ
 الموضو  الجدير بالب ت والدراسة؛ الرغبة في ا لمام أك ر بهذا -
 الب ت العلمي؛ إضافة دراسة في هذا المجال  ثرا  -
  0صلة الموضو  بمجال ا دارة وهو مجال دراستنا -
 الموضوعية:الأسباب  .ب
علااااى اتجاهااااات  الالاااالا  علااااى التغيياااار فااااي القيااااادة علااااى مسااااتوى الكليااااة م اااات الدراسااااة وتااااأثيره -

 الموارد البشرية؛
  ؛التعرف على واقة مقاومة التغيير على مستوى إعا  التغيير في القيادة -
 تذة الكلية م ت الدراسة بالتغيير0الكشف عن علاقة الرضا الويي ي  سا -
 السابقة:الدراسات  .2

 الدراسات العربية:  .أ
   دور القيـــــادة اةداريـــــة فـــــي إنجـــــا  التغييـــــر  :بعنـــــوان (0221)دراســـــة هبـــــال عبـــــد المالـــــ

 الجزائري.دراسة ميدانية عن تطبيق نظام "ل.م.د" في جامعات من الشرق  –التنظيمي 
اهتماااااااااات هااااااااااذه الدراسااااااااااة بمعرفااااااااااة دور المساااااااااايرين فااااااااااي الجامعااااااااااة الج ائريااااااااااة  نجاااااااااااح التغيياااااااااار 

نظااااااام التعلاااااايم العااااااالي الجديااااااد  ل0م0د( كمشاااااارو  تغيياااااار  علااااااىالتنظيمااااااي، وتاااااام إسااااااقاط  لااااااك مياااااادانيا 
اساااااااتراتيجي، الهااااااادف مناااااااة تصاااااااا يغ الاخاااااااتلالات المتراكماااااااة التاااااااي عرفتهااااااااا الجامعاااااااة الج ائرياااااااة منااااااااذ 

مسااااااايرة عالمياااااااة التعلااااااايم العااااااالي وماااااااا  صااااااااح ها ماااااان تطاااااااور وعاااااااودة ومقروئياااااااة عقااااااود، إضاااااااافة إلاااااااى 
 للشهادات العلمية0 

أولا مااااااادى ممارساااااااة المسااااااايرين لمؤسساااااااات التعلااااااايم العاااااااالي علاااااااى  تمااااااات دراساااااااة؛لاختباااااااار  لاااااااك 
التنظيماااااي والتاااااي تااااام حصااااارها فاااااي ثمانياااااة أدوار   التغيياااااراخاااااتلاف مساااااتوياتهم التنظيمياااااة  دوار  ياااااادة 

مساااااتق لية، تشاااااجية ا بااااادا  والابتكاااااار، العمااااات باااااروح ال رياااااق، الدافىياااااة وال ماااااا ، مشااااااركة  بناااااا  ر ياااااة



 

 ه 

المر وساااااااااين، فعالياااااااااة الاتصاااااااااال، إرساااااااااا  ثقافاااااااااة تنظيمياااااااااة داعماااااااااة للتغييااااااااار، التعامااااااااات ماااااااااة مقاوماااااااااة 
المر وساااااين للتغييااااار0 ثااااام قمناااااا بقياااااا  مااااادى نجااااااح التغييااااار التنظيماااااي فاااااي الجامعاااااة الج ائرياااااة متمااااا لا 

أهااااااداف نظااااااام  ل0م0د( التاليااااااة  ضااااااماع التكااااااوين النااااااوعي، ت سااااااين العلاقااااااة مااااااة الم اااااايا فااااااي ت قيااااااق 
الاقتصاااااادة الم لاااااي، تطاااااوير الب ااااات العلماااااي، ضاااااماع الجاااااودة، أرسااااات أسااااا  ال وكماااااة وهاااااذا بط يعاااااة 
ال ااااال ماااان وعهااااة نظاااار القااااائمين علااااى تط يااااق نظااااام التعلاااايم العااااالي الجديااااد ماااان مساااايرين علااااى مسااااتوى 

ئاساااااة الجامعاااااة0 ولت قياااااق الهااااادف الرئيساااااي مااااان هاااااذه الدراساااااة قمناااااا باختباااااار أثااااار ا قساااااام والكلياااااات ور 
 ممارسة أدوار  يادة التغيير التنظيمي على نظام نجاح  ل0م0د( من خلال ت قق أهدافة0

وأكااااااادت النتاااااااائج المتوصااااااات إليهاااااااا فاااااااي هاااااااذه الدراساااااااة أع المسااااااايرين لم تلاااااااف إدارات مؤسساااااااات 
كقاااااادة للتغييااااار التنظيمااااااي، كماااااا دلااااات النتااااااائج أ  اااااا علاااااى عاااااادم  التعلااااايم العاااااالي لا  مارساااااوع أدوارهاااااام

نجااااااااح التغييااااااار التنظيماااااااي فاااااااي الجامعاااااااة الج ائرياااااااة مااااااان خااااااالال عااااااادم ت قاااااااق أهاااااااداف نظاااااااام  ل0م0د( 
بالمسااااااتوى المطلااااااو  والمرعااااااو ماااااان ق اااااات الااااااوعارة الوصااااااية0 وفااااااي ا خياااااار أكاااااادت نتااااااائج الدراسااااااة علااااااى 

 يير التنظيمي على نجاحة0ادة التغالتأثير ا  جابي لممارسة أدوار  ي
 واقـــــع مقاومـــــة التغييــــر التنظيمـــــي فـــــي الجامعـــــة بعنــــوان:  (0223) دراســــة ســـــماتي حـــــاتم

دراســـــة  –مـــــن وجهـــــة نظـــــر الأســـــاتذة الجـــــامعيين  (LMD)الجزائريـــــة فـــــي ظـــــل تطبيـــــق نظـــــام 
 ميدانية بكل من جامعتي تيارت وبسكرة

التنظيماااااي فاااااي الجامعاااااة الج ائرياااااة، مااااان هااااادفت الدراساااااة إلاااااى التأكاااااد مااااان وعاااااود مقاوماااااة للتغييااااار 
أسااااتا ا وأسااااتا ة بكاااات ماااان  722وعهااااة نظاااار ا ساااااتذة الجااااامعيين، ولبقاااات الدراسااااة علااااى عينااااة قوامهااااا 

عامعاااااة م ماااااد خي ااااار بساااااكرة وعامعاااااة ابااااان خلااااادوع تياااااارت، حيااااات تااااام لااااارح التساااااا ل الهاااااام المتم ااااات 
فااااااااي ياااااااات تط يااااااااق النظااااااااام  يمااااااااا هااااااااو واقااااااااة مقاومااااااااة التغيياااااااار التنظيمااااااااي فااااااااي الجامعااااااااة الج ائريااااااااة 

 من وعهة نظر ا ساتذة الجامعيينLMD  0الجديد
وافترضااااات الدراساااااة أع ا سااااااتذة الجاااااامعيين بكااااات مااااان الجاااااامعتين م ااااات الدراساااااة مقاوماااااة ك يااااارة 
للتغيياااااار التنظيمااااااي فااااااي ياااااات تط يااااااق النظااااااام الجديااااااد فااااااي الجامعااااااة الج ائريااااااة اعتماااااادت الدراسااااااة علااااااى 

ة عمااااااة ال ياناااااااات ف نااااااة قاااااااد تااااااام الاسااااااتعانة بالاسااااااات ياع كاااااااأداة الماااااانهج الوصااااااا ي، أمااااااا  يماااااااا   ااااااال أدا 
 أساسية، وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية  

اسااااتعمت ا ساااااتذة بجااااامعتي م مااااد خي اااار بسااااكرة واباااان خلاااادوع بتيااااارت مجموعااااة ماااان ا سااااالي   -
 بهدف التع ير عن عدم تق لهم لنظام التعليم العالي الجديد0

أدت إلاااااى مقاوماااااة ا سااااااتذة بجاااااامعتي م ماااااد خي ااااار بساااااكرة وابااااان توعاااااد مجموعاااااة مااااان ا سااااابا   -
 خلدوع بتيارت تغيير نظام التعليم العالي الجديد0

 ساااااات دم ا ساااااااتذة الجااااااامعيوع بجااااااامعتي م مااااااد خي اااااار بسااااااكرة واباااااان خلاااااادوع بتيااااااارت مجموعااااااة  -
 د0من الاستراتيجيات بهدف التقليت من دراعات مقاومتهم لتغيير نظام التعليم العالي الجدي



 

 و 

توصااااالت الدراساااااة كاااااذلك إلاااااى وعاااااود فاااااروق دالاااااة باااااين كااااات مااااان ا سااااااتذة الاااااذين  مارساااااوع مهاااااام  -
إدارياااااة با ضاااااافة إلاااااى مهماااااة التااااادري  فاااااي مساااااتوى مقاوماااااة التغييااااار التنظيماااااي مقارناااااة با سااااااتذة 

 غير ا داريين والذين كانت النتيجة لصال هم في كت م اور الاست ياع0
  مســـــاهمة القيـــــادة اةداريـــــة فـــــي إنجـــــا  عمليـــــة  :بعنـــــوان (0222)دراســـــة بيالـــــة ســـــميرة

دراســـة حالـــة مأؤسســـة أوبتيمـــوم  -التغييـــر بالمنظمـــة فـــي ظـــل التحـــديات المعاصـــرة والمســـتقبلية
 اتصالات الجزائر جازي.

هااااادفت هاااااذه الدراساااااة إلاااااى دراساااااة ل يعاااااة العلاقاااااة ومااااادى تاااااأثير المتغيااااار المساااااتقت  إدارة التغييااااار 
ة  علاااااى المتغيااااار التاااااابة  ال اااااد أو التقليااااات مااااان مقاوماااااة التغييااااار  بالاعتمااااااد مااااان لااااارف القياااااادة ا داريااااا

علاااااى اساااااتمارة اسااااات ياع وععااااات علاااااى القياااااادات ا دارياااااة بالمؤسساااااة  او تيماااااوم اتصاااااالات عااااااعة   و عاااااد 
ت ليااااات ال ياناااااات إحصاااااائيا ت اااااين أع هنااااااك أثااااار  و دلالاااااة إحصاااااائية  دارة التغييااااار مااااان لااااارف القياااااادة 

 اااااااد أو التقليااااااات مااااااان مقاوماااااااة العااااااااملين للتغييااااااار، واع العلاقاااااااة باااااااين المتغيااااااارين هاااااااي ا دارياااااااة علاااااااى ال
علاقاااااااة قوياااااااة عااااااادا ولرد اااااااة0 وخلصااااااات الدراساااااااة ب يااااااااع مجموعاااااااة مااااااان المقترحاااااااات أبرعهاااااااا ضااااااارورة 
الاتصاااااال ال عاااااال ماااااة العااااااملين وت  يااااا هم وتااااادري هم، ف ااااالا عااااان إ اااااراكهم فاااااي إعاااااداد وتن ياااااذ التغييااااار 

 ها0المستمر بالمؤسسة و نجاح
  ـــــداوي ـــــوان: (0222)دراســـــة رشـــــيد قواســـــمي، الشـــــي  ال ـــــه  بعن ـــــر التنظيمـــــي وعلاقت التغيي

بالرضـــا الـــوظيفي فـــي المؤسســـات الاقتصـــادية دراســـة ميدانيـــة عينـــة علـــى عينـــة مـــن العـــاملين 
  -الجلفة-بمديرية توزيع الكهرباء والغاز

لرضااااااا الااااااويي ي هااااادفت هااااااذه الدراسااااااة إلااااااى التعاااااارف علااااااى دور التغييااااار التنظيمااااااي فااااااي ت قيااااااق ا
بالمؤسسااااات الاقتصاااااد ة0 وقااااد تاااام تصااااميم إ ااااكالية رئيسااااية مع اااار عنهااااا بعاااادد ماااان التسااااا لات ال رعيااااة، 
و غياااااااة ت قياااااااق أهاااااااداف الب ااااااات تااااااام اسااااااات دام المااااااانهج الوصااااااا ي الت ليلاااااااي، وقاااااااد تااااااام الاعتمااااااااد علاااااااى 

رو  الاسااااات ياع المااااااوع  علااااااى عينااااااة ماااااان العاااااااملين تاااااام اختيااااااارهم بشااااااكت عشااااااوائي ماااااان المجتمااااااة المااااااد
تاااااام تأكيااااااد  spss24بالمؤسسااااااة0 وتكااااااوع ماااااان عاااااا ئين الجاااااا   ا ول ويت اااااامن المتغياااااارات الش صااااااية، 

 وعود علاقة إحصائية وأثر إ جابي للتغيير التنظيمي على الرضا الويي ي0
  مقاربة نظرية  الاتجاهات :بعنوان (0202)دراسة محمد خلوفي، جليلة بطواف 

 الاتجاهاااااااتوتطورهااااااا وال اااااارق بااااااين  الاتجاهاااااااتهاااااادفت هااااااذه الدراسااااااة إلااااااى التطاااااارق إلااااااى ماهيااااااة 
وعلاقتهاااااااا بالم ااااااااهيم ا خااااااارى وخصائصاااااااها والتاااااااذكير بأنواعهاااااااا وويائ هاااااااا، والتركيااااااا  علاااااااى مكوناتهاااااااا 

عملياااااة معقااااادة ومتشاااااابكة،  الاتجاهااااااتونموهاااااا ولااااارق تغييرهاااااا و ياساااااها0 ف الاتجاهااااااتومراحااااات تكاااااوين 
قاااااد   ملاااااوع العدياااااد مااااان ا فكاااااار والمشااااااعر ن اااااو موضاااااو  الاتجااااااه، ولكااااان الاااااذة   اااااد  هاااااو فاااااا فراد 

أع هااااذه ا فكااااار والمشاااااعر وردود ا فعااااال الم تل ااااة ن ااااو هااااذا الموضااااو  تظاااات فااااي تغياااار دائاااام لاااااوال 
ع المهمااااة ا ولااااى وا ساسااااية فااااي  يااااا  الاتجاااااه هااااي م اولااااة لااااذا فاااا  الوقاااات، ولا تقااااف عنااااد حااااد ثاباااات،

ابا وتبساااايا هااااذا التعقيااااد فعنااااد م اولااااة  يااااا  الاتجاااااه قااااد نقاباااات بم يااااد ماااان ال لااااا فقيااااا  فااااك هااااذا التاااار 



 

 ز 

لهااااا العديااااد ماااان ال صااااائل  الاتجاهاااااتالاتجاااااه يتطلاااا  منااااا معرفااااة د يقااااة بمااااا ي يااااد  ياسااااة، حياااات أع 
ومااااة  لااااك فااااااع العلمااااا  عناااادما  سااااات دموع مصااااطلغ الاتجاااااه ف نهاااااا غالبااااا مااااا  شااااايروع إلااااى ال اصاااااية 

والتقويميااااة للاتجاااااه، فال اصااااية التقديريااااة للاتجاااااه تشااااير إلااااى ماااادى مااااا  شااااعر بااااة ال اااارد تجاااااه التقديريااااة 
 ااااي  مااااا ماااان حياااات كااااوع هااااذا الشااااعور با  جااااا  أو الساااال ، معااااة أو ضااااده، عياااادة سااااييا، م  اااات أم 
غياااااااار م  اااااااات، مؤياااااااادا أو معارضااااااااا0 وهكااااااااذا، لااااااااذلك قااااااااد صااااااااممت معظاااااااام مقااااااااايي  الاتجاااااااااه لقيااااااااا  

 جاهات0  ال اصية التقديرية للات
 الدراسات الأجنبية:  .ب

  دراسةPhilip Feng، 2017)بعنوان ) 

Change management - New Ways of Working 
 ،Newwow تن ياااااااااذ عناااااااااد ت اااااااااد  التاااااااااي المشاااااااااكلات فاااااااااي هاااااااااذه الماعساااااااااتير ألروحاااااااااة تب ااااااااات
 هاااااذه كانااااات Newwow لريقاااااة إلاااااى التقليد اااااة الطااااارق  مااااان المؤسساااااات تتغيااااار عنااااادما المهماااااة والعوامااااات
 منظمااااااات ثاااااالا  ماااااان أ اااااا ا  مااااااة مقااااااابلات أعرياااااات حياااااات نوعيااااااة، دراسااااااة عاااااان عبااااااارة ا لروحااااااة
  ساااااااعدوع  الااااااذين الاستشاااااااريين مااااااة مقااااااابلات إعاااااارا  إلااااااى با ضااااااافة، ABW برنااااااامج ن ااااااذت سااااااويد ة
 0التن يذ في العملا 

 إنشااااااا  أعاااااات ماااااان ا  اااااا ا  إ ااااااراك إلااااااى حاعااااااة وهناااااااك، التغيياااااار فااااااي مهاااااام البشاااااارة  العاماااااات
 تط يااااق فااااي الم تل ااااة ا  اااايا  ماااان بالعديااااد القيااااام  جاااا 0 الاعدهااااار  يااااة للمااااوي ين  مكاااان عماااات مكاااااع

Newwow وABW ،ألروحاااااااة فاااااااي0 والم ياااااااد العمااااااات وثقافاااااااة، والرقمناااااااة، الماااااااادة العمااااااات مكااااااااع م ااااااات 
 العماااااات مكاااااااع فااااااي البشاااااار ساااااايعمت حياااااات، تركيااااااً ا أك اااااار ا نساااااااني المنظااااااور كاااااااع، هااااااذه الماعسااااااتير
0 التن يااااذ فااااي البشاااار إ ااااراك فااااي الصااااعو ات ماااان العديااااد تتم اااات مااااا عااااادة0 عملهاااام ت سااااين هااااو والهاااادف
، الم ااااااال ساااااا يت علااااااى، م ااااااررة ا ساااااابا  كاناااااات إ ا عيااااااد أماااااار ABW عاااااان الان رافااااااات بعاااااا  إعاااااارا 
 الواضاااااغ الاتصاااااال أث ااااات لقاااااد0 صااااا ية  سااااابا  م صااااال مقعاااااد علاااااى  جلااااا  أع ماااااا لشااااا ل  مكااااان
 0الناعغ للتن يذ المهمة العوامت من أنة والم توح

 :( بعنوان(Kendra M. Turner،2017دراسة  
Impact of Change Management on Employee Behavior in a University 

Administrative Office 

 الاااااااويي ي علاااااااى ا دا  النظاااااااام تن ياااااااذ تر ياااااااة تاااااااأثير علاااااااى هاااااااذه النوعياااااااة ال الاااااااة دراساااااااة ركااااااا ت
0 المت ااااااادة الولا اااااااات عناااااااو  فاااااااي ب  ياااااااة للت صااااااال عامعاااااااة المرك ياااااااة ا دارة قسااااااام داخااااااات للماااااااوي ين
علاااااى  وتاااااأثيره النظاااااام تن ياااااذ لتر ياااااات م اااااددة عملياااااة أو نقااااال نماااااو   عااااان ا دبياااااات مراععاااااة كشااااا ت
 الماااااااوي ين مواقااااااف وساااااالوكيات الب اااااات أساااااايلة ف صاااااات0 بالجامعااااااة إدارة  مكتاااااا  فااااااي المااااااوي ين أدا 

 هادفاااااااة عيناااااااات أخاااااااذ خااااااالال ال ياناااااااات مااااااان عماااااااةوتااااااام 0 العمااااااات إعااااااارا ات مشااااااارو  فاااااااي المشااااااااركين
 كاناااات0 ا نماااااط مطابقااااة تقنيااااة خاااالال ماااانال يانااااات  ت لياااات تاااام0 مويً ااااا 11 مااااة لوعااااة وعهًااااا ومقااااابلات
 عمليااااااااة مشاااااااارو  ماااااااان عاااااااا ً ا همكااااااااون تجاااااااااه با  جابيااااااااة  شااااااااعروع  ال دا ااااااااة المااااااااوي ين فااااااااي أع النتااااااااائج



 

 ح 

 مااااااا وهااااااو، التاااااادري  نقاااااال( أ   ماااااان بال عاااااات الموي ااااااوع  عااااااانى، المشاااااارو  فااااااي ال ااااااد  أثنااااااا 0 ا عمااااااال
  ساااااااابا  التواصاااااااات وعاااااااادم نهائيااااااااة مساااااااااعدة توعااااااااد لا(    ؛ك باااااااادا  رأة الموي ااااااااوع لاااااااا دارة وعهااااااااة
 بعاااااادم الشااااااعور( د  و الاااااادخت؛ عيااااااادة دوع  لاااااا دارة والمسااااااؤوليات الويي ااااااة واعبااااااات عيااااااادة(    فرد ااااااة؛
  0الاعتماعي التغيير على المترتبة الآثار شمتوي ،المويف لدى التقدير
  دراسةshadrack okemba، 2019):بعنوان ) 

 The impact of change management on organizational success 

 المنظمااااة، وكي ياااااة نجاااااح التغييااااار ن ااااو إدارة تااااأثير ماااان التأكااااد هاااااو ا لروحااااة ماااان الهاااادف كاااااع
 0التغيير في ا دارة ودور التغيير وا همية  دارة، المنظمة في فعال بشكت التغيير تن يذ

، دليااااات وتقاااااد م الدراساااااة إلااااى ا همياااااة مااااان الم ياااااد  ضااااافة  نماااااا  ، كماااااا عااااادة اسااااات دام تاااام كااااااف 
 اسااااات دام تااااام0 أر عاااااة نماااااا   م تاحياااااة علاااااى ا لروحاااااة تركااااا 0 العماااااق فاااااي التغييااااار إدارة اسااااات دام تااااام

 نماااااو   النماااااا   تشااااامت؛ هاااااذه0 و التاااااالي الدراساااااة، بااااااموضو  مبا ااااارة علاقاااااة لهاااااا  ع ا ر عاااااة النماااااا  
 ونمااااااااااااااو   التغيياااااااااااااار إدارة ، نظريااااااااااااااةMcKinsey7S ،Kotter’s نمااااااااااااااو   ،Lewin فااااااااااااااي التغيياااااااااااااار إدارة

Kübler-Ross 0مراحت ال م   و 
0 للمااااااوي ين الكاماااااات إدارة والاااااادعم يتطلاااااا  التغيياااااار أع ت ااااااين للموضااااااوعات، ناع ااااااة دراسااااااة بعااااااد
 بعااااااين الناع ااااااة التغيياااااار أعناااااادة تأخااااااذ، أخياااااارًا0 التن يااااااذ أثنااااااا  تغيياااااار المناساااااا  التوقياااااات تصااااااميم  جاااااا 

 0والعملا  وا دارة الموي ين أة، وال ارعيين الداخليين المصل ة الاعتبار أص ا 
 التعقيب على الدراسات السابقة: .ج

هناااااك نقاااااط تتوافااااق فيهااااا الدراسااااة ال اليااااة مااااة الدراسااااات السااااابقة كمااااا هناااااك نقاااااط ت تلااااف فيهااااا 
 يلي الدراسة ال الية عن الدراسات السابقة و لك من خلال ما 

  :أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
  مكن حصر أهم أوعة التشابة بين الدراسات السابقة والدراسة ال الية من خلال ما يلي  

 الاعتماد على الاست ياع كأداة رئيسية لجمة ال يانات0 -

لبشرية( القيادة واتجاهات الموارد امتغيرة الدراسة ال الية  التغيير في تناولت معظم الدراسات السابقة  -
 كت على حدا، أو مة متغيرات أخرى، دوع عمعهما0

أعريت كت من الدراساااااااات الساااااااابقة والدراساااااااة ال الية على وحدة مب وثة مكونة من إداريين وموي ين  -
 و لارات، ال،0

  :أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
 أوعة الاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة ال الية  يما يلي   مأه مكن حصر 

المجاال ال مني والمكااني  اختلاف ال قاافاات والساااااااااااااالوكياات والقوانين ويروف بيياة العمات وأسااااااااااااااالي   -
 التسيير000(0



 

 ط 

، أدا   يالرضاااااااااا الوييبمتغيرات م تل ة م ت  التغيير في القيادةهدفت الدراساااااااااات الساااااااااابقة إلى ر ا  -
ارد التغيير في القياادة باتجاهات المو ، بينماا الادراسااااااااااااااة ال االياة هادفات إلى ر ا مقااوماة التغييرملين و العاا

 0البشرية
 0ج ائرة ال على مستوى الجامعةالدراسة ال الية ت منت دراسة وص ية ت ليلية لمتغيرات الدراسة  -
 :هيكل الدراسة .22

المطروحااااااة، تاااااام تقساااااايم هااااااذه بنااااااا ا علااااااى أهااااااداف وفرضاااااايات الب اااااات، وفااااااي حاااااادود ا  ااااااكالية 
عااااا   نظااااارة وا اااااتمت علاااااى فصااااالين ال صااااات ا ول والاااااذة عاااااا  بعناااااواع القياااااادة  ؛الدراساااااة إلاااااى عااااا ئين

علاااااى ثلاثاااااة مباحااااات؛ القياااااادة، التغييااااار ومجالاتاااااة فاااااي المؤسساااااة،  احتاااااوى والتغييااااار فاااااي القياااااادة والاااااذة 
 التغييااااارالماااااوارد البشااااارية ن اااااو  اتجاهااااااتال صااااات ال ااااااني المعناااااوع  ا اااااتمتالتغييااااار فاااااي القياااااادة0 وكاااااذلك 

وويائ هااااااا  الاتجاهاااااااتالمااااااوارد البشاااااارية،  اتجاهاااااااتعلااااااى ثلاثااااااة مباحاااااات؛  ا ااااااتمتفااااااي القيااااااادة والااااااذة 
 ومتطلبات تعديلها0 الاتجاهاتوتكوينها و ياسها، تغيير 

م ااااات الدراساااااة والنتاااااائج ا حصاااااائية بعاااااد ت ريااااال  المنظماااااةأماااااا الجااااا   التط يقاااااي تااااام التطااااارق إلاااااى 
ثااااالا  مباحاااات، سااااايتناول المب ااااات ا ول تقااااد م عاااااام لجامعااااة العر اااااي التبساااااي  فااااياسااااتمارات الاساااااتبانة 

وكليااااااااة العلااااااااوم الاقتصاااااااااد ة والعلااااااااوم التجاريااااااااة وعلااااااااوم التساااااااايير، المب اااااااات ال اااااااااني ساااااااايتناول منهجيااااااااة 
لمب اااااات ال الااااات  ي اااااام ت ليااااات ال يانااااااات و عاباااااات أفااااااراد الدراساااااة التط يقياااااة وا دوات المسااااااتعملة، أماااااا ا

 ال رضيات ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية0 وكذلك اختبارعينة الدراسة 
 نموذج الدراسة: .22

 الدراسة نموذج(: 22الشكل رقم )

 
 من إعداد الطال تينالمصدر: 
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 المتغير المستقل
 التغيير القيادي

البشري  العنصر انفعالات  

التغييرمقاومة   

يفيظالرضا الو   

 المتغير التابع
 اتجاهات العنصر البشري 

 البيانات الوصفية العامة: الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المستوى المهني، الخبرة 

 الفروق



 

 ي 

 فااااااي التغيياااااار  مسااااااتقت متغياااااار علااااااى  شااااااتمت الدراسااااااة نمااااااو   أع ساااااا ق مااااااا خاااااالال ماااااان يت ااااااغ
 الاااااااويي ي، الرضاااااااا البشااااااارية، الماااااااوارد ان عاااااااالات  البشااااااارية الماااااااوارد اتجاهاااااااات تاااااااابة ومتغيااااااار( القياااااااادة
 ال اااااااا م برنااااااااامج علااااااااى بنااااااااا  ا حصااااااااائية ا دوات ماااااااان عملااااااااة اعتماااااااااد تاااااااام ومنااااااااة( التغيياااااااار مقاومااااااااة

 متغيااااااارات باااااااين للعلاقاااااااة وفقاااااااا الدراساااااااة نماااااااو   ت ااااااادد وقاااااااد( SPSS  الاعتماعياااااااة للعلاااااااوم ا حصاااااااائية
 علاااااااى تأثيرهاااااااا مااااااادى لمعرفاااااااة والويي ياااااااة الش صاااااااية ال ياناااااااات إدرا  ماااااااة والمساااااااتقلة التابعاااااااة الدراساااااااة
 0السابقة العلاقة
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 :الفصل مـــــقدمة
إع منظماااااات ا عماااااال لا تىاااااي  فاااااي فاااااراة، و نماااااا هاااااي أنظماااااة اعتماعياااااة م توحاااااة علاااااى بيياااااة  

خارعيااااة فيهااااا ك ياااار ماااان العناصاااار والمااااؤثرات التااااي تتصااااف بااااالتغيير الشااااديد والساااارية0 وحتااااى تسااااتطية 
وساااا يت  ع تتكيااااف مااااة  م تلااااف التغيياااارات،أالمنظمااااات أع تنمااااو وتتقاااادم وتسااااتمر فااااي عملهااااا عليهااااا 

التغييااااااارات المناسااااااابة فاااااااي عناصااااااارها بم تلاااااااف أ اااااااكالها،  غيااااااار أع  ت المؤسساااااااةت قياااااااق  لاااااااك أحااااااادا
لااااام  عاااااد   قاااااق النتاااااائج المرعاااااوة  -باااااالرغم مااااان أهميتاااااة-التغييااااار فاااااي الجانااااا  الماااااادة للمؤسساااااة لوحاااااده

القااااايم التنظيمياااااة و  الاتجاهااااااتو  مااااان التغييااااار لهاااااذا باااااات مااااان ال ااااارورة إدخاااااال التغييااااار فاااااي السااااالوكيات
ي ااااار   لاااااك علاااااى المؤسساااااة فاااااي ماااااة ا ساااااالي  الجديااااادة لنشاااااالات المؤسساااااة، و للأفاااااراد التاااااي تتاااااوا م 

الك ياااااار ماااااان ا حياااااااع ضاااااارورة التغيياااااار فااااااي القيااااااادة ا داريااااااة نظاااااارا لمااااااا لهااااااا ماااااان تااااااأثيرات فااااااي كافااااااة 
عناصاااااار المؤسسااااااة، وقاااااادرتها ال اصااااااة علااااااى التااااااأثير فااااااي ساااااالوك ا فااااااراد، أدا هاااااام وتااااااوعيههم لت قيااااااق 

 أهداف المؤسسة0
العااااام لم هااااوم القيااااادة ا لااااار  إلااااىا ال صاااات دم  ن ااااا، ساااايتم التعاااار  فااااي هااااذعلااااى ضااااو  مااااا تقاااا

 لك من خلال التقسيم الموالي  و  والتغيير في القيادة
 ؛المؤسسة في ومجالاته التغييرالمبحث الأول: 
 القيادة؛المبحث الثاني: 
 .التغيير في القيادةالمبحث الثالث: 
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 المؤسسة في ومجالاته التغييرالمبحث الأول: 
إ   شااااااكت ا سااااااا  الاااااالاعم لل  ااااااا  علااااااى  منظمااااااة،فااااااي أة  ضااااااروريا وحتميااااااا عااااااد التغيياااااار أماااااارا 
حيااااات  عمااااات علاااااى مواكباااااة الت اااااولات العالمياااااة الساااااريعة التاااااي ت اااااد   لاااااذلك،حيااااااة مساااااتدامة ومتجاااااددة 

التااااااي  شااااااكت تجاهلهااااااا مشااااااكلة حقيقيااااااة تت اااااااقم يومااااااا بعااااااد يااااااوم نظاااااارا  هميتهااااااا  المجااااااالات،فااااااي كافااااااة 
ة التغييااااار المناسااااا  فاااااي المجاااااال المناسااااا  الاااااذة  مكااااان أع ياااااوفر ظماااااالمن بات اااااا وياااااتم  لاااااك  رة،الك يااااا

 0مي ة إ جابية
 المطلب الأول: ماهية التغيير

 مفهوم التغيير:  .2
وهااااو  1مشاااتق مااان ال عاااات غيااار وغياااار الشاااي بدلاااة وععلااااة غيااار ماااا كاااااع علياااة0 اساااامالتغييااار لغاااة  

حااااال، والتغيياااار فااااي المؤسسااااات  عنااااي الت ااااول أو التنقاااات أو التعااااديت ماااان  إلااااىماااان حااااال   عنااااي الت ااااول
 02حال إلى حال  خر

فااااااالتغيير   ع اااااار عاااااان العمليااااااات التااااااي تقااااااوم بهااااااا المنظمااااااة حتااااااى يتساااااانى لهااااااا  اصااااااطلاحا أمااااااا
وهااااذا  3الت اااارك ماااان الوضااااة ال ااااالي إلااااى وضااااة مسااااتق لي مرغااااو   يااااة بهاااادف عيااااادة فعاليااااة المنظمااااة0

التغييااااااار  عت ااااااار عملياااااااة ضااااااارورية لكااااااات المؤسساااااااات لالماااااااا أنهاااااااا تعمااااااات فاااااااي بيياااااااة تتصاااااااف باااااااالتغيير 
المساااااتمر والسااااارية فاااااي القاااااوى التاااااي تشاااااتمت عليهاااااا والتاااااي  صاااااع  التن اااااؤ والااااات كم فيهاااااا، ولاااااذلك فااااا ع 

للتكياااااف ماااااة ال يياااااة  الابتكاااااارو التغييااااار و بمساااااتوى ا دا  فاااااي المؤسساااااات هااااا للارتقاااااا الطرياااااق الصااااا يغ 
إحاااااااادا  تعااااااااد لات فااااااااي أهااااااااداف وسياسااااااااات ا دارة أو أة  ولا يااااااااتم  لااااااااك إلا ماااااااان خاااااااالال  4لم يطااااااااة0ا

عنصاااار ماااان عناصاااار العماااات التنظيمااااي مسااااتهدفة أحااااد أماااارين أساساااايين همااااا  ملائمااااة أوضااااا  التنظاااايم 
أسااااااالي  إداريااااااة أو أوعااااااة نشاااااااط عديااااااد   قااااااق للمنظمااااااة ساااااابقا عاااااان و  أوضااااااا  تنظيميااااااة اساااااات دا أو 

 ولااااااذلك فااااااالتغيير هااااااو  لااااااك الت ااااااول الااااااذة   صاااااات فااااااي نشااااااالات المنظمااااااة 05غيرهااااااا ماااااان المنظمااااااات
يعت ااااار التغييااااار و  لقاااااوى ضااااااغطة غالباااااا ماااااا تكاااااوع خارعياااااة اساااااتجابةا هاااااداف، والعااااااملين، و  العمليااااااتو 

 فهااااو عمليااااة تااااتم بموع هااااا إحاااادا  تااااأثيرات  6الصاااا ية فااااي منظمااااات ا عمااااال0 الظااااواهرالتنظيمااااي ماااان 

                                                           
 .  02، ص:0202مصر، الطبعة الأولى،  -، العربي للنشر والتوزيع، القاهرةإدارة التغيير في مؤسسات المكتبات، والمعلوماترجب عبد الحميد حسنين،  -1

، 9991القاهرة، مركز وايد سرفيس للاستشارة والتطوير الإداري، الطبعة الثانية،  ،الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةسعيد يس عامر وعلي محمد عبد الوهاب،  - 2
 .455ص:

لية الاقتصاد والعلوم ك  إدارة التغيير التنظيمي )المصادر والاستراتيجيات الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات(،حسين محمد أحمد، محمد مختار،  -3
 .59، ص: 0215الإدارية، جامعة كاسلا، جمهورية السودان، 

، 0201، سبتمبر 11، المجلد 20، مجلة الاقتصاد الصناعي )خزارتك(، العدد مقاومة التغيير التنظيمي، ليلى بن عيسى، محمد قريشي، راضية مغزي العرافي -4
 . 12:12، على الساعة: 0202مارس  29:  الاطلاعتاريخ https://www asjp.cerist.dz  .  099الجزائر، ص: 

عربي الأول" التطوير المنظمة العربية للتنمية الإدارية، المؤتمر ال الحكومية في الوطن العربي،استراتيجيات وآليات تطوير وتحديث المنظمات الطعامنة محمد محمود،  -5
    //:https    .29، ص: 0229والإصلاح الإداري من أجل رفع كفاءة الأداء المؤسسي ومواجهة الفساد"، عمان، أكتوبر

 search-mandumah.com  10:49: على الساعة 0202مارس  20:  الاطلاعتاريخ. 

 .21، ص: 0222، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أحمد عريفات، أحمد المعاني -6
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عناصااااره، ب ياااات ياااانجم عنهااااا دافااااة عديااااد و  ،وأع ائااااة ،التنظيماااايت اااااعلات  اتيااااة ومتبادلااااة بااااين الكياااااع و 
وغالباااااا التغييااااار  ع ااااار عااااان نااااااتج الجهاااااد البشااااارة فاااااي م اولتاااااة  صااااالاح واقعاااااة  1ق لاااااة0 عماااااا  تلاااااف 

 02لاحتياعاتةللتغل  على المشاكت والقيود التي ت د من إ باعة 
عباااااااااارة عااااااااان تعاااااااااد لات فاااااااااي عناصااااااااار المؤسساااااااااة الماد اااااااااة  أة مؤسساااااااااة  فااااااااايومناااااااااة التغييااااااااار 

مااااااة ال ييااااااة  يااااااة المؤسسااااااة والتااااااأقلم بمااااااا   ااااااد  فاااااايوالتكنولوعيااااااة والبشاااااارية والماليااااااة بهاااااادف عيااااااادة فعال
 الم يطة بالمؤسسة0 

 :خصائص التغيير .0
 يتمي  التغيير بعدة خصائل أهمها        
 بااااااا مااااااا   ااااااد  بعاااااا  منهااااااا فااااااي التغيياااااار عمليااااااة مسااااااتمرة  إع التغياااااارات فااااااي يااااااروف المنظمااااااة غال

ماااان و  الاااابع  ا خاااار   ااااد  علااااى فتاااارات متباعاااادة ولكاااان لابااااد أع   ااااد  مااااة الاااا من،و  فتاااارات متقار ااااة
تلااااك الظااااروف المتغياااارة  لااااك0 ولااااذلك فهااااو عمليااااة مسااااتمرة  اسااااتل متهنااااا  سااااتل م إحاااادا  التغيياااار كلمااااا 

  3ولا   د  لمرة واحدة0
 مراحاااات رئيسااااة و  أنااااة  ماااار باااا لا  خطااااوات التغيياااار عمليااااة م ططااااة  فهااااو لااااي  عماااات عشااااوائي باااات

وثمااااة حقيقااااة هامااااة وهااااي أع نجاااااح  4وهااااي مرحلااااة إ ابااااة الجليااااد ومرحلااااة التغياااار ومرحلااااة إعااااادة التااااذليج0
 نمااااا و  خطااااة معينااااة للتغيياااار فااااي أحااااد المنظمااااات لا  عنااااي بال اااارورة نجاحهااااا فااااي المنظمااااات ا خاااارى،

لمشااااكلاتها والظااااروف التااااي تعماااات   جاااا  وضااااة خطااااة التغيياااار المناساااابة فااااي ضااااو  التشاااا يل الاااادقيق
 5فيها0
  التغييااااااار مساااااااؤولية إدارياااااااة   عت ااااااار التغييااااااار مااااااان المهاااااااام الرئيساااااااية للمساااااااتويات ا دارياااااااة الم تل اااااااة

 ع كاناااااااات ا دارة العليااااااااا مسااااااااؤولة عنااااااااة أك اااااااار منااااااااا المسااااااااتويات ا داريااااااااة ا خاااااااارى فااااااااي و  بالمنظمااااااااة0
عاااا   الموافقااااة علااااى خطااااا و  معنوياااااو  اد اااااالمنظمااااة0  يقااااة علااااى ا دارة العليااااا عاااا   تاااادعيم التغيياااار م

 المشااااااكت التاااااي ت اااااد  أثناااااا  التغييااااارالمسااااااهمة فاااااي حااااات و  القااااارارات اللاعماااااة لتن ياااااذها، ات اااااا و  التغييااااار
أماااااا المساااااتويات ا داريااااااة التن يذ اااااة  يقاااااة فااااااي الغالااااا  عليهااااااا عااااا   المشااااااركة فااااااي الت طااااايا للتغيياااااار 

 ماااااااداد ا دارة بالمعلومااااااااات اللاعماااااااة  نجاااااااااح و  يااااااااروتن ياااااااذ التغيياااااااار، ومواعهاااااااة المشاااااااااكت اليومياااااااة للتغي
               6عملية التغيير0

                                                           
 .  060ص:  ،0212عمان، الطبعة الأولى،  -دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن التطوير التنظيمي، سامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل، -1

 .22، ص: 0211، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، إدارة التغيير )التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(خضر مصباح الطيطي -2

 .25، ص: 0229، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، دون طبعة، إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  -3

 .  019، ص: 0220، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، لوك الإداري، العلاقات الإنسانيةالسمحمد الصيرفي،  -4

بي العر  بحث مقدم استكمالا للحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين،مبارك بنية ضامن العنزي،  -5
 .  15:41على الساعة :  0202مارس  24تاريخ الاطلاع :  https://alhadidi.files.wordpress.com .  19، ص: 0225للعلوم الأمنية، الرياض، 

 .24، مرجع سابق، ص: أدارة التغييرمحمد الصيرفي،  -6
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  التغيياااار عمليااااة  اااااملة يتما ااااى مااااة م هااااوم الاااانظم الااااذة  ق ااااي  اعتبااااارالتغيياااار عمليااااة  اااااملة  إع
، لاااااذا يتعامااااات التغييااااار ماااااة المنظماااااة بكليتهاااااا0 أة الاعتباااااارالشااااامولية أو النظاااااام م ااااات و  باااااالنظرة الكلياااااة
تسااااااير المنظمااااااة بأكملهااااااا تسااااااعة  حاااااادا   اسااااااتراتيجيةنظامااااااا كاااااااملا، فااااااالتغيير عبااااااارة عاااااان  باعتبارهااااااا

التنميااااة ا داريااااة التااااي تعت اااار و  التغياااارات فااااي عميااااة عوان هااااا وهااااو بااااذلك   تلااااف عاااان التغيياااار التنظيمااااي
تغياااااااارات ع ئيااااااااة كونهااااااااا تن صاااااااار فااااااااي مجااااااااالات م ااااااااددة علااااااااى مسااااااااتوى المنظمااااااااة، كمااااااااا أع النظاااااااارة 

تتكاااااوع مااااان أنظماااااة فرعياااااة متداخلاااااة مت اعلاااااة، فااااا ع  باعتبارهااااااللتغييااااار تق اااااي باااااأع المنظماااااة  المنظمياااااة
  1أة تغير في إحدى أنظمتها يؤثر في كافة النظم ا خرى بدرعات مت اوتة0

  ت سااااااين فعاليااااااة التنظاااااايم  إع عمليااااااة التغيياااااار التنظيمااااااي هااااااي عمليااااااة  إلااااااىعمليااااااة التغيياااااار تهاااااادف
طااااااف إلاااااى ت ساااااين مساااااتوى ال عالياااااة التنظيمياااااة أة قااااادرة النظاااااام هادفاااااة  جااااا  أع تاااااؤدة فاااااي نها اااااة الم

 2في أقصر وقت0و  تكل ةو   أقت عهدو  على ت قيق أهدافة بك ا ة
  بال اااااارورة، وأع المنظمااااااات أثنااااااا   ارتقائيااااااةالتغيياااااار حركااااااة ت ا ليااااااة  إع حركااااااة التغيياااااار هااااااي حركااااااة

ل لقاااااات التطويرياااااة تق ااااا  بهاااااا  يامهاااااا بعملياااااة التغييااااار تنتقااااات ع ااااار سلسااااالة مااااان المراحااااات وال طاااااوات أو ا
ماااان الوضااااة ال ااااالي أو الااااراهن الااااذة تكااااوع عنااااده فااااي فتاااارة عمنيااااة معينااااة ن ااااو الوضااااة المسااااتهدف أو 

  3 شبة ال ا المستقيم0 الانتقالالمنشود الذة تأمت في الوصول إلية مستقبلا، هذا 
 :أهداف التغيير .2

  منها من ا هداف التي  سعى التغيير إلى ت قيقها  مجموعةهناك 
   النمو0و  والارتقا عيادة قدرة المنظمة على التكيف مة م يطها الداخلي وال ارعي للبقا 
 أنماط سلوكية حتى تتمكن المنظمة من تأد ة رسالتها و  أوضا  تنظيميةو  خلق  يم 
  في م يا تمي ه المنافسة الشديدة0  الانتشارو  الاستمرارية في النشاط ثم التوسةو  البقا 
  4عودة ال دمة لنيت رضا ال  ائن خصو  وأفراد المجتمة عموما0الوصول إلى 
  0مساعدة المنظمة على حت مشاكلها وتوفير عو من ال قة بين العاملين 
  للمنظمة وأهدافها0 انتمائهمعيادة قدرة ا فراد على الرقابة الذاتية وعيادة 
  5التقليد ة0 تمكين المدرا  من إتبا  أسلو  ا دارة با هداف بدلا من ا سالي  
  بمسااااااااتوى ا دا  وت قيااااااااق مسااااااااتوى عااااااااالي مااااااان الدافىيااااااااة ودرعااااااااة عاليااااااااة ماااااااان التعاااااااااوع، الارتقاااااااا 
 أسالي          و 

                                                           
 .45_42، ص ص: 0212والطباعة، عمان، الطبعة الثانية، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة -1
 .01مبارك بنية ضامن العنزي، مرجع سابق، ص:  -2

 . 42بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص:  -3

 .  252، ص: 0201الأردن، الطبعة الأولى،  ،، ألفا للوثائق للنضر والتوزيع، عماندراسات متقدمة في السلوك التنظيميمصطفى يوسف كافي،  -4
، الجزائر، ص: 0214، ديسمبر 21، المجلد 52، مجلة القبس للدراسات النفسية الاجتماعية، العدد التغيير التنظيمي: قراءة في مفهوميزيد شويعل، علي فارس،  -5

109 .https://www.asjp cerist.dz  : 10:10: على الساعة 0202مارس  24تاريخ الاطلاع  . 
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ت قياااااق التكااااااليف     و  ال اااااد مااااان الصااااارا و  العمااااات الغياااااا  ودوراعوخ ااااا  معااااادلات  للاتصاااااالأوضاااااغ    
 المن   ة0

  فاااااااااي المعاااااااااارف والمهاااااااااارات الطااااااااارق المعااااااااادة  حااااااااادا  التغييااااااااار  اسااااااااات داملا باااااااااد لل رناااااااااامج مااااااااان
 0الاتجاهاتو 
 والعمليات وا نماط السلوكية وتصميم الويائف وهيكت المنظمة0    
  تنظيميااااااااة وا دا  ال ااااااااردة بااااااااأع مسااااااااتوى ال عاليااااااااة ال الافتاااااااارا  جاااااااا  أع  سااااااااتند ال رنااااااااامج علااااااااى

 0يرتقياع
  1بالقدر الذة يتيغ ت قيق التكامت ا م ت بين ا هداف ال رد ة وا هداف التنظيمية0   
  القياد اااااااة فاااااااي المؤسساااااااة مااااااان أنمااااااااط بيروقرالياااااااة إلاااااااى أنمااااااااط مهتماااااااة بالعااااااااملين     ا نمااااااااطتغييااااااار

 القرارات0 ات ا و مشاركة العاملين في 
 0تقوية العلاقات والترابا والتعاوع بين أفراد المؤسسة 
 أدائهااااااا فااااااي أقاااااات وقاااااات و  تطااااااوير إعاااااارا ات العماااااات فااااااي المؤسسااااااة بشااااااكت  ساااااااعد علااااااى تبساااااايطها

 ممكن0
 عاااااارا     و  إدخاااااال التقنيااااااة ال دي ااااااة فاااااي النظااااااام التكنولااااااوعي للمؤسساااااة بطريقااااااة سااااااليمة  ق لهاااااا ا فااااااراد 

 2المطلو ة  نجاح التغيير التكنولوعي0و  التعد لات اللاعمة في نظم المؤسسة الداخلية
 لثاني: دوافع التغييرالمطلب ا

و ااااذلك فاااا ع المنطااااق   ااااار   ،إع التغيياااار أماااار حتمااااي وضاااارورة  نااااة عملياااااة مسااااتمرة ومتجااااددة
و التاااااالي فااااا ع ال اااااد  فاااااي  اسااااات نا أة أناااااة قاعااااادة ل يعتاااااة ولاااااي   ،مظااااااهر ال يااااااة أحاااااد باعتباااااارهعليناااااا 

 الت  ير لعملية التغيير وتن يذها تستدعي ت اعت عدة قوى داخلية وخارعية0
   القوى الخارجية للتغيير .2

تعت ااااار القاااااوى ال ارعياااااة التاااااي تساااااتدعي القياااااام بعملياااااة التغييااااار ا ك ااااار تاااااأثيرات خارعياااااة تتطلااااا  
 لعت أهم هذه القوى هي   و  من المنظمات القيام بعملية التغيير

  ،ال يياااااااة الاقتصااااااااد ة  حيااااااات تاااااااأثر بصاااااااورة فعالاااااااة علاااااااى نشااااااااط المنظماااااااات فاااااااي عمياااااااة مجالاتهاااااااا
خاصاااااة ال تااااارول، كلهاااااا تاااااؤثر و  وا ن ااااااق، وكاااااذلك أساااااعار السااااالة العالمياااااة الاساااااتيراد لااااارق فاااااي فااااالتغيير 

  3لرق تشغيلها0و  أسالي و  على نشاط التنظيمات
 كااااااااااذلك فااااااااااي و  التقاليااااااااااد المباااااااااااد  والقاااااااااايمو  ال ييااااااااااة الاعتماعيااااااااااة  تتم اااااااااات هااااااااااذى القااااااااااوى بالعااااااااااادات

 أ واق المساااااتهلكين،و  رغباااااات ، وأنمااااااط الطلااااا  علاااااى منتجاااااات المنظماااااة نتيجاااااة التغييااااار فااااايالاتجاهاااااات
                                                           

لعلوم، قسم أطروحة لنيل شهادة دكتوراه ا ة شركة سونلغاز )وحدة الأغواط(،لأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة حاعلاوي عبد الفتاح،  -1
 . 01_ 02، ص ص: 0212/ 0210، 2ائرعلوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجز 

https://dspace.univ-alger3.dz 12:50على الساعة:  0202مارس  29الاطلاع :  تاريخ. 
 . 22_20، ص ص: 0219، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، استراتيجيات التغيير وإدارة الصراع التنظيميلينا جمال،  -2

 .46، ص: 0226عمان، الطبعة الأولى،  -، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردنإدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير النمران العطيات،محمد بن يوسف  -3
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 احتاااااااارامو  عيااااااااادة القااااااااوة التااااااااي يتمتااااااااة بهااااااااا العماااااااالا  والمسااااااااتهلكين، وساااااااايادة عصاااااااار التوعااااااااة للعميااااااااتو 
   1العمت على إرضا ه0و  المستهلك

 ا فاااااراد كمر وساااااين ور ساااااا  وعمااااالا  وماااااوردين واتجاهاااااات  يياااااة ال قا ياااااة  حيااااات تاااااؤثر علاااااى  ااااايمال، 
فتاااااانعك  هااااااذه ال قافااااااة فااااااي  ،ف قافااااااة الم اااااايا لا تااااااؤثر علااااااى ساااااالوك العاااااااملين وأساااااالو هم فااااااي التعاماااااات

فااااااااي حاااااااات  ا فاااااااارادوالمعلومااااااااات، ولاااااااارق  الاتصااااااااالاتالهيكاااااااات القااااااااائم ونمااااااااا ا دارة السااااااااائد، ونظاااااااام 
العمااااااالا  و ال صاااااااو  فاااااااي حجااااااام الطلااااااا   اتجاهااااااااتالقااااااارارات، كماااااااا تاااااااؤثر فاااااااي  ات اااااااا و  المشاااااااكلات

  2أسالي  التعامت مة العملا 0و  والم يج التسويقي،وتصميم المنتج، 
  التطاااااورات التكنولوعياااااة   شاااااهد عصااااارنا ال اضااااار تطاااااورات تكنولوعياااااا هائلاااااة تسااااامغ بتقاااااد م منتجاااااات

العلماااااي  الان جاااااارعدياااادة، أو تجعااااات المنتجاااااات ال الياااااة منتجاااااات متقادماااااة0 وهاااااذه التطاااااورات تتم ااااات فاااااي 
والتقاااادم فااااي أسااااالي  ولاااارق ا نتااااا  وتقاااادم وسااااائت  بتكاااااراتوالا الاكتشااااافاتوالتقنااااي المتسااااار ، وعيااااادة 

 03الاتصالات
 فااااااي التشااااااريعات والقااااااوانين  التغياااااارات فااااااي القااااااوانين وا نظمااااااة والتشااااااريعات  غالبااااااا مااااااا   ااااااد  تغياااااار

فااااااي كاااااات بلااااااد، ولا بااااااد للمنظمااااااة ماااااان أع تسااااااتجي  لم تلااااااف أبعاااااااد التغياااااارات ال اصاااااالة فااااااي القااااااوانين 
فاااااي المنظماااااات ال اصاااااة بغياااااة  ا داراتوا نظماااااة والتشاااااريعات التاااااي تصااااادرها ال كوماااااات أو مجاااااال  

م فاااااي هاااااذا الشاااااائن، ماااااة م تلاااااف تلاااااك المتغيااااارات وهاااااذا ماااااا  ساااااتدعي التغييااااار والتطاااااوير الااااادائ الانساااااجام
  4ويعك   لك فأنها ت الف الدولة وقوانينها وهذا  عرضها للمسؤولية والم اسبة0

 القوى الداخلية: .0
تماااااااار  القاااااااوى والعوامااااااات الداخلياااااااة تأثيراتهاااااااا داخااااااات المنظماااااااة، وت ااااااار  علاااااااى ا دارة ضااااااارورة 

 ت قيق للأهداف   القيام بالتغيير
  تقاااااارر ا دارة ت سااااااين الجااااااودة أو إدخااااااال التكنولوعيااااااا وعااااااي و دراك المااااااديروع للتغيياااااار  فممكاااااان أع

 أو إنتا  منتو  عديد0
  أسااااالي ها بغاااار  النمااااو و  واسااااتراتيجيتهانمااااو المنظمااااة وتطورهااااا  تلجااااأ المنظمااااة إلااااى تغيياااار أهاااادافها

 الاااااااداخلي وال اااااااارعيوالتطاااااااور و تاااااااالي تاااااااأقلم المنظماااااااة ماااااااة التطاااااااورات ال اصااااااالة علاااااااى المساااااااتوى 
 للمنظمة0

                                                           
 .02علاوي عبد الفاتح، مرجع سابق، ص:-1

أطروحة  ،" ل م د" في جامعات من الشرق الجزائريالإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية عن تطبيق نظام دور القيادةهبال عبد المالك،  -2
، 0214/0216، الجزائر، 1يفمقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم  ـقسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سط

 .     29:24على الساعة:  0202 فيفري 22تاريخ الاطلاع:   https://dspace.univ-setif.dz.  90ص: 

 .055ليلى بن عيسى، محمد قريشي، راضية مغيزي العرافي، مرجع سابق، ص:  -3

 .25، ص: 0212الأردن، الطبعة الثانية،  -، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمانإدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  -4
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  1حاعات ا فراد0عيادة لموحات و 
 2وت رع ال يية الداخلية العديد من التغييرات أهمها      
 0التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط ا نتا  وغيرها من ا سالي  ال نية 
 ويائف العمت وعلاقات العمت0و  التغيير في هياكت العمالة 
 0التغيير في ا عرا ات المتبعة في العمت 
 الن و 0و  والمسؤولية والمرك  التغيير في علاقات السلطة 
  والتسويق والتمويت وا فراد0 ا ساسية للمنظمة كويي ة ا نتا التغيير في الويائف 

 : أنواع التغيير ومجالاتهالثالثالمطلب 
ت ااااار  التغييااااارات ال ييياااااة علاااااى المؤسساااااة أع تت ناااااى أنمالاااااا مااااان التغييااااار ت قاااااق أهااااادافها، مماااااا 

  عناصرها بشكت ع ئي أو كلي0  ر  عليها إحدا  تعد لات في 
 :أنواع التغيير .2

يتطلاااااا  نجاااااااح عمليااااااة التغيياااااار فهمااااااا لط يعااااااة التغيياااااار وأنواعااااااة حساااااا  المىيااااااار المساااااات دم فااااااي 
 التصنيف 

 3وهناك نوعاع   الشمولية0حس  درعة 101
 العملياااااااات فقاااااااد  شااااااامت  التغييااااااار الج ئاااااااي   شااااااامت أعااااااا ا  مااااااان المنظماااااااة أو مااااااان ا نشاااااااطة أو

الوحاااااااااادات ا داريااااااااااة فااااااااااي المنظمااااااااااة أو أهااااااااااداف المنظمااااااااااة أو السياسااااااااااات أو التغيياااااااااار وحاااااااااادة ماااااااااان 
 ا عرا ات0

 التغييااااار الشاااااامت  هاااااو التغييااااار الاااااذة  شااااامت المنظماااااة ككااااات مااااان كافاااااة الناااااواحي ساااااوا  أفاااااراد، 
 عمليات أو غير  لك0 ،عماعات

بااااين إعاااارا   مااااا ،بااااة تقساااايم أنااااوا  التغيياااار وفقااااا لوقاااات تن يااااذ عمليااااة التغيياااار ويقصااااد  التن يااااذ0 وقاااات 201
 4تدريجي ويت من ا نوا  التالية رة في المؤسسة أو إعرا ه في  كت التغيير بسرعة ك ي

  حياااات تااااتم عمليااااة  ،باااابا     ااااد  فااااي هااااذا النااااو  ماااان التغيياااار فااااي المؤسسااااة البطااااي التغيياااار
 التغيير على دفعات متتالية خلال فترة عمنية معينة0

                                                           
ث مقدم لاستكمال بح القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية على قطاع الإيصالات في قطاع غزة، ، الأنماطوليد عبد اللطيف نوفل الصيفي -1

  59، ص: 0214/0216 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، ماجستير إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر غزة،
http://www.alazhar.edu.ps   :11:29، على الساعة: 0202مارس  12تاريخ الاطلاع   . 

 مساهمة القيادة الإدارية في إنجاح عملية التغيير بالمنظمة في ظل التحديات المعاصرة والمستقبلية، دراسة حالة مؤسسة أوبتيوم إتصالاتيبالة سميرة،  -2
هادة دكتوراه في علوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية أطروحة مقدمة لنيل ش، Djezzyالجزائر جازي 

على الساعة:  0202مارس  20تاريخ الاطلاع:     https://dspace.univ-alger3.dz.99، ص: 0219/0219وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
22:14  .   

، نوفمبر  19، المجلد22، مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا، العددإدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين، بالمديرية الجهوية للجمارك بالشلفعاس خديجة، الحاج ن -3
 .01:29على الساعة:  0202مارس  42تاريخ الاطلاع: https://www.asjp.cerist.dz  . 246، الجزائر، ص: 0200

 .20، مرجع سابق، ص: حسنين رجب عبد الحميد -4
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  التغيياااار  بالصاااادمةالتغيياااار الساااارية  ويساااامى هااااذا النااااو  مااااان-chock ،  حياااات يااااتم ماااارة واحااااادة
ولا ياااااتم تن يااااااذ هااااااذا النااااااو  ماااااان  ،ولاااااي  علااااااى دفعااااااات كمااااااا أع عملياااااة التغيياااااار تكااااااوع سااااااريعة الااااااوتيرة

 لاساااات  الالتغيياااار إلا فااااي حااااالات معينااااة م اااات أع  كااااوع هناااااك ضاااارورة مل ااااة  عاااارا  التغيياااار منعااااا 
 مشكلة ك يرة تؤثر على مستق ت المؤسسة0

 1إلى قسمين هما  الم دأويقسم التغيير على أسا  هذا   درعة المشاركة0 حس  201
  التغييااااار الم ااااارو   ويعت ااااار هاااااذا الناااااو  هاااااو الاااااذة تقاااااوم باااااة ا دارة العلياااااا فقاااااا دوع مشااااااركة

 وغالبااااا مااااا ،ودور العمااااال الوحيااااد فااااي هااااذا النااااو  هااااو تن يااااذ التغيياااار فقااااا ،ومنافسااااة العمااااال فااااي  لااااك
ويتصاااااف بدرعاااااة عالياااااة مااااان  الاساااااتراتيجيةالناااااو  فاااااي حالاااااة التغيااااارات التن يياااااة و تلجاااااأ ا دارة إلاااااى هاااااذا 

 المقاومة0
  قااااارارات والت طااااايا  ات اااااا التغييااااار بالمشااااااركة  وهاااااو التغييااااار الاااااذة ياااااتم بمشااااااركة العماااااال فاااااي

 للتقليت من مقاومة التغيير0 كاستراتيجيةلعملية التغيير وتلجأ المنظمة لهذا النو  
 2ا   مكن تقسيم التغيير من حيت درعة الت طيا إلى نوعين  0 حس  درعة الت طي701
 حياااااات يهاااااادف  ،التغيياااااار الم طااااااا  هااااااو التغيياااااار المصاااااامم والمن ااااااذ بطريقااااااة نظاميااااااة مدروسااااااة

و نااااا  علااااى  لااااك يااااتم  ،مسااااتجدات مسااااتق لية تقااااة ضاااامن فتاااارات عمنيااااة اسااااتقرارالتغيياااار الم طااااا إلااااى 
الت طاااايا الهااااادف لااااردم فجااااوة ا دا  التااااي قااااد ت صاااات نتيجااااة فروقااااات مقارنااااة ا دا  المتوقااااة بااااا دا  

 ال الي0
  التغييااااااار العشاااااااوائي  هاااااااو التغييااااااار الاااااااذة   اااااااد  تلقائياااااااا و صااااااا ة عشاااااااوائية بااااااادوع أة إعاااااااداد
 و تالي قد  كوع أثاره ونتائجة سل ية على المنظمة0 ،مس ق
   3هناك نوعاع    كت أو الم موع 0 حس  الش001
  التغييااااار الشاااااكلي  ويهاااااتم باااااا عرا ات والشاااااكت حيااااات يركااااا  التطاااااوير علاااااى تصاااااميم أنظماااااة أو

فقياااااام المنظماااااة بتبسااااايا ا عااااارا ات  ،بتط يقهاااااا وتن ياااااذها بشاااااكت ساااااليم الاهتماااااامإعاااااادة تصاااااميمها دوع 
 ،أو إعااااااااادة تصااااااااميم الويااااااااائف دوع تط يقهااااااااا  جعاااااااات أة تطااااااااوير  ااااااااكلي أو إعرائااااااااي ،دوع تن يااااااااذها

 ويبقى ال ال كما هو علية0
  التغيياااااار فااااااي الم ااااااموع  ويهااااااتم با هااااااداف والنتااااااائج والمشاااااااكت والعاااااالا  والمهااااااارات ا نسااااااانية

تهااااااتم بمشاااااااكت المنظماااااة وت ويلهااااااا إلاااااى خطااااااا  شااااااارك  اساااااتراتيجيةفوضاااااة خطااااااا  ،الشااااااي وعاااااوهر 
ويتااااااابعوع تن يااااااذها  ،وي صاااااالوع علااااااى الصاااااالاحيات التن يذ ااااااة لهااااااا ،املوع ويتاااااادر وع عليهااااااافيهااااااا العاااااا

  جعت ا مر كلة متجها إلى نتائج حقيقية تهتم بالم موع ولي  الشكت0
                                                           

، دراسة ميدانية لكل من جامعتي من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل نظام سماتي حاتم،  -1
، 0219/0210 تيارت وبسكرة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في تخصص علم النفس، العمل والتنظيم، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،

 .11:50على الساعة:  0202فيفري  02تاريخ الاطلاع: http://thesis.univ-biskra.dz  .  49ص: 
 .246الحاج نعاس حديجة، مرجع سابق، ص: -2
 .19، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، الطبعة الأولى، ص: إدارة التغييرأحمد ماهر،  -3
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 :التغيير مجالات .0
هنااااااااك مجاااااااالات عديااااااادة تكاااااااوع عرضاااااااة  حااااااادا  التغيااااااارات المنظمياااااااة داخااااااات المنظماااااااة وهاااااااذه 

 المجالات هي 
تعت اااااار الهياكااااااات التنظيميااااااة ماااااان أك اااااار المجاااااااالات  :التنظيميــــــة والعلاقـــــــات التنظيميــــــةالهياكــــــل  .أ

يتبعهاااااا تغيااااارات فاااااي  تعرضاااااا للتغييااااار حيااااات أع معظااااام التغيااااارات التاااااي ت اااااد  فاااااي المنظماااااة غالباااااا ماااااا
وي اااااد  التغييااااار فاااااي الهيكااااات التنظيماااااي بتعاااااديت أو تطاااااوير أسااااا  ومعاااااايير إعاااااداد  ،الهياكااااات التنظيمياااااة

  1من ال ار 0 أو ،أو دمجها معا الهياكت مما ينتج عنة حذف بع  الوحدات التنظيمية
ويمكاااااان تقساااااايمها إلااااااى أعهاااااا ة  ،داخاااااات المؤسسااااااات اساااااات دامة مكاااااان  هااااااي كاااااات مااااااا :التكنولوجيــــــا .ب

و رمجيااااااااات عقليااااااااة م اااااااات المعرفااااااااة وال راعااااااااة  ،يااااااااة وغيرهاااااااااومعاااااااادات م اااااااات الآلات وا عهاااااااا ة ا لكترون
و تااااالي علااااى  ،وغيرهااااا ماااان الوسااااائت التااااي تساااااهم بشااااكت أساسااااي فااااي إنجاااااع ا عمااااال علااااى أكماااات وعااااة

  2بأخر أك ر تطورا0 واست دالهاالمؤسسات تغييرها من حين  خر 
ـــــــر رســـــــالة المنظمـــــــة و/أو أهـــــــدافها  .ج تتنااااااااول رساااااااالة المنظماااااااة غرضاااااااها  :واســـــــتراتيجياتهاتغيي

الرئيسااااي ومجاااااال أو مجاااااالات نشااااالها وأناااااوا  منتجاتهاااااا والسااااوق التاااااي ت ااااادمها إع تغيياااار هاااااذه الرساااااالة 
أو قاااااد  ،ب ضاااااافة نشااااااط عدياااااد اساااااتغلالها جااااا  أع ياااااتم مواكباااااة للمتغيااااارات التاااااي تهيااااا  فرصاااااا تطلااااا  

مااااان الط يعاااااي أع تغيياااار الرساااااالة يرتااااا   ،أو ت جاااايم نشااااااط أو أك اااار ،ت اااار  قياااااودا يتعااااين معهاااااا إلغاااااا 
 باعتبارهااااا فالاسااااتراتيجياتوماااان ثاااام  3تغيياااارا تابعااااا فااااي ا هااااداف المت رعااااة عاااان الرسااااالة والمترعمااااة لهااااا0

وعليااااااااة تقااااااااوم بعاااااااا  المنظمااااااااات باااااااا عرا  تعااااااااد لات فااااااااي أهاااااااادافها  ،مناااااااااهج تتبااااااااة لت قيااااااااق ا هااااااااداف
يطااااااااة بهااااااااا  يكااااااااوع إمااااااااا بتعااااااااديت المنظمااااااااة للتغياااااااارات ال يييااااااااة الم  اسااااااااتجابة ،المطبقااااااااة واسااااااااتراتيجياتها
 ،عديااااادة حسااااا  ماااااا تتطلباااااة الظاااااروف الداخلياااااة وال ارعياااااة للمنظماااااة اساااااتراتيجيةأو ت ناااااي  لاساااااتراتيجياتها

النشااااااط بالااااادفا  أو الهجاااااوم أو ال باااااات أو بتغييااااار المنظماااااة لواحااااادة  اساااااتراتيجيةأو  كاااااوع علاااااى مساااااتوى 
 ،RDالب ااااااااو  والتطااااااااوير0 ،التموياااااااات ،ا نتااااااااا  ،الويي يااااااااة   التسااااااااويقية اسااااااااتراتيجياتهاأو أك اااااااار ماااااااان 
 القياااااادة فاااااي التكااااااليف  ،التركيااااا  ،أو تغييااااار أهااااادافها العاماااااة للمنافساااااة م ااااات  التمااااااي  ،الماااااوارد البشااااارية 

ف ناااااة  مكااااان أع تغيااااار تولي اااااة هاااااذه الوحااااادات  ،تولي اااااة وحااااادات العمااااات و  ا كانااااات المنظماااااة مكوناااااة مااااان
 4و لك من خلال ضم أو بية بع  الوحدات0

                                                           
، ص: 0216ن ، جوا09، المجلد20، العدد 21، حوليات جامعة الجزائراستراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهسليم العايب، نوال زواوي،  -1

169 .  https:www.asjp.ceriet.dz   :29:00على الساعة:  0202مارس  12تاريخ الاطلاع. 
كلية   ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، قسم علوم التسيير،، إدارة التغيير كمدخل لتحسين أداة المؤسسة الاقتصاديةصبرينة لطرش -2

تاريخ الاطلاع:  http://thesis.univ-biskra.dz    .09، ص: 0219/0219لتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،العلوم الاقتصادية وا
 .16:10على الساعة:  0202مارس  20

  . 504، ص: 0224، دون دار النشر، القاهرة، إدارة السلوك التنظيمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في العملأحمد سيد مصطفى،  -3

ن متطلبات نيل ، مدكرة تخرج تدخل ضمالاتصال الداخلي ودوره في إنجاز التغيير التنظيمي، دراسة حالة المؤسسة العمومية للأشغال العموميةفريدة جعالة،  -4
، 0212/0210، الجزائر،22 ادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرشهادة الماجستير، تخصص تسيير عمومي، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتص

 .10:12على الساعة:  0202فيفري  00تاريخ الاطلاع:     https://dspace.univ-alger3.dz. 10ص: 
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 واتجاهااااااتهميت ااااامن هاااااذا المجاااااال تغييااااار ا فاااااراد مااااان خااااالال تغييااااار أفكاااااارهم  :المجـــــال اةنســـــاني .د
القااااارار  ات اااااا أو  الاتصاااااالعلاااااى عملياااااات  بالاعتماااااادو ااااايمهم ودوافعهااااام ولموحااااااتهم و تاااااالي سااااالوكياتهم 

 أو حت المشاكت0
 علاقااااااتأو تغييااااار ل يعاااااة  ،علاااااى م ااااااهيم التطاااااوير التنظيماااااي فاااااي تغييااااار ا فاااااراد الاعتماااااادياااااتم 

 العمت وعودتها0
 يرك  مجال تغيير ا فراد على  

 ،المواهااااااااا  ،تغييااااااااار قااااااااادرة ال ااااااااارد  التاااااااااي تشاااااااااير إلاااااااااى ا مكاناااااااااات الجساااااااااد ة والعقلياااااااااة كا فكاااااااااار -
 ا بداعات0 

 1تأديتة بشكت أف ت0و  ال رد للقيام بالعمت استعدادتغيير رغبة ال رد  الذة  م ت  -
  

                                                           
 .05، ص: 9021عمان، الطبعة الأولى، -، الجنادرية للنشر والتوزيع، الأردنإدارة التغييرعبد الله حسن عواد،  -1
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 القيادة  :الثانيبحث الم
 عاااااد موضاااااو  القياااااادة مااااان أهااااام المواضاااااية، حيااااات تتعلاااااق بكي ياااااة أدا  بعااااا  الجماعاااااات  دوار 

الجماعااااااة بشااااااكت يااااااؤثر علااااااى ت قيااااااق ا هااااااداف الجماعيااااااة  أفاااااارادعلاقااااااتهم بباااااااقي  معينااااااة فااااااي إلااااااار
 0لمهارات معينة من أعت إنجاع هذا العمت انتها وال رد ة ويتم  لك عن لريق 

 القيادة ماهية المطلب الأول:
 :تعريف القيادة .2

تنوعااااات واختل ااااات المصاااااطل ات التاااااي ت مااااات معااااااني القياااااادة و لاااااك بااااااختلاف ال مااااااع و  تعاااااددت
والمكااااااع، و اااااالرغم مااااان اهتماااااامهم بموضاااااو  القياااااادة فااااا نهم لااااام  قااااادموا تعري اااااا عامعاااااا مت اااااق علياااااة ومااااان 

 هذه التعاريف نذكر ما يلي 
، ال عاااااات     عاااااات  أو   قااااااوم بمهمااااااة مااااااا  القيااااااادة لغااااااة  هااااااي كلمااااااة يونانيااااااة ا صاااااات مشااااااتقة ماااااان 

والقيااااااادة حساااااا  رأة  أرناااااادت  تقااااااوم علااااااى علاقااااااة اعتماد ااااااة تبادليااااااة بااااااين ماااااان ي اااااادأ ال عاااااات و ااااااين ماااااان 
أمااااا معناهااااا فااااي اللغااااة العر يااااة  القااااوة  نقااااي   السااااوق   قااااال   قااااود الدابااااة ماااان أمامهااااا ويسااااوقها  1ينجاااا ه0

   2المر د0و  من خل ها وعلية فمكاع القائد في المقدمة كالدليت والقدوة
 أماااااااااا اصاااااااااطلاحا  ترعاااااااااة عاااااااااذور القياااااااااادة إلاااااااااى كتاباااااااااات الصاااااااااينيين، اليوناااااااااانيين، الروماااااااااانيين

سااااانة ماضاااااية حيااااات  ..0لقااااادامى قااااادموا أهااااام مبااااااد  القياااااادة ق ااااات المصاااااريين، حيااااات أع المصاااااريين او 
 نجااااااع ماااااا و  تشاااااير القياااااادة إلاااااى القااااادرة أو المهاااااارة فاااااي التاااااأثير علاااااى التاااااابعين ب يااااات يرغ اااااوع فاااااي أدا 

   3  دده القائد0
كمااااا  أنهااااا  عمليااااة تبادليااااة  قااااوم فيهااااا أ اااا ا  لهاااام دوافااااة و اااايم معينااااة ب شااااد المااااوارد الم تل ااااة 

الصااااااارا  لت قياااااااق أهاااااااداف يريااااااادها القائاااااااد و  لسياساااااااية وغيرهاااااااا، فاااااااي إلاااااااار مااااااان المنااااااااف وا الاقتصاااااااد ة
 4وحدهم أو أهداف مشتركة بين القائد وا تبا 0

 5وتعرف أ  ا  بأنها أدوار معينة ينج ها فرد معين في وقت م دد وفي عماعة معينة0
المسااااااهمة ال عالاااااة حااااا هم علاااااى و  كماااااا تعت ااااار  عملياااااة التاااااأثير التاااااي  قاااااوم بهاااااا القائاااااد فاااااي تابىياااااة

 6بجهودهم  دا  نشاط تعاوني0
وعرفااااات أ  اااااا  بأنهاااااا الارتقاااااا  بر ياااااة ال ااااارد إلاااااى مساااااتويات أعلاااااى ورفاااااة أدا  ال ااااارد إلاااااى معاااااايير 

 07الاعتياد ةأعلى و نا    صية ال رد إلى ما بعد حدودها 

                                                           
 . 01_02، ص ص: 0215، دار الكاندي للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، أساسيات في القيادة والإدارةهايل عبد المولى طشطوش،  -1
 .       129، ص: 0219"، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، الابتكار نحو التغيير" إدارة الابتكارإيمان أحمد منصور،  -2

 .     11، ص: 0212، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، العلاقة بين خصائص القيادة وإدارة الأزماتات كريم العدوان، عز  -3

 .10، ص:0229، مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة الأولى، القيادةفيليب سادلر،  -4
 91، دار الغرب للنشر والتوزيع، دون بلد النشر، الطبعة الثالثة، دون سنة النشر، ص: البشريالتسيير  مبادئبوفلجة غيات،  -5

 .22، ص: 0212، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، دون طبعة، القيادة وعلاقتها بالرضاء الوظيفيعادل عبد الرزاق هاشم،  -6

 .   00، ص: 0210، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، وإدارة الابتكار القيادةم عبود نجم، نج -7
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القااااارار وا  اااااراف علاااااى الآخااااارين مااااان  وات اااااا كماااااا عرفااااات أ  اااااا  القااااادرة علاااااى إصااااادار ا وامااااار 
   1خلال النشاط الذة  مارسة القائد والتأثير الذة   دثة على الآخرين0

هااااااي عملياااااة  قاااااوم بهاااااا  ااااا ل  متلاااااك قاااااوة ون ااااااو    سااااا ق أع القياااااادة ونسااااات لل مااااان كااااات ماااااا
 من أعت ت قيق هدف معين0 واتجاهاتهمليؤثر على سلوك ا فراد 

 :سمات القائدو  خصائص .0
القيااااااادة ليساااااات بالمهمااااااة السااااااهلة  نهااااااا تتطلاااااا  ماااااان  قودهااااااا أع  كااااااوع مااااااؤهلا وقااااااادرا علااااااى إع 

بع  السااااااااامات ت مااااااااات المساااااااااؤولية ومااااااااات هم لعناصااااااااارها وأصاااااااااولها لاااااااااذا لا باااااااااد للقائاااااااااد أع يتمتاااااااااة بااااااااا
 وال صائل نذكر منها 

 :)خصائص ذاتية )فطرية 
شاااااااكلات وحسااااااان القائاااااااد بقااااااادرة عقلياااااااة عالياااااااة تتااااااايغ لاااااااة مواعهاااااااة الم اتصاااااااافالاااااااذكا   ويعناااااااي  -

 التصرف0
الاااااولا   ساااااوا    ثااااام لولناااااة أو وحدتاااااة أو ر ساااااائة أو مر وساااااية، ماااااة تن ياااااذ التعليماااااات والقاااااوانين  -

 لوعا، ولاعة الر سا  في ت اني مة الدفا  عن المر وسين أمام الغير في كت منافسة0
 الشجاعة  بالتغل  على ال وف والقدرة على العمت بجرا ة لت قيق أهداف الجماعة0 -
ال سااااام وال ااااا م  مااااان خااااالال ال  اااااا  علاااااى النظاااااام و تباااااا  سياساااااة متواعناااااة تعتماااااد علاااااى ال اااااوا   -

 صاااااادار و  الموضااااااوعية، مااااااة ال اااااات فااااااي ا مااااااور فااااااي الوقاااااات المناساااااا ،و  والعقااااااا  والعاااااادل المطلااااااق
                  2وضوح0 و  واختصارا وامر بقوة و  القرارات

التواضااااااة  إع ك اااااارة ال ااااااديت عاااااان  ا نااااااا ( هااااااي مقتلااااااة القائااااااد وهااااااي كلمااااااة غياااااار م  بااااااة لاااااادى  -
 احتااااارامالمر وساااااين لآع فيهاااااا إحساااااا  بالغطرساااااة والتعاااااالي ونسااااا  ال اعاااااات إلاااااى الاااااذات فقاااااا دوع 

يك اااااي أع نعلااااام أع   صاااااا وأحاااااد لا ينجااااا  ولا   قاااااق كااااات و  مشااااااعر الآخااااارين والتعظااااايم إنجااااااعاتهم،
  3النجاحات0

و ع  و اااادونها تتعطاااات ا عمااااال باااات وتنتشاااار ال وضااااى، القاااارار، ات ااااا  عنااااي بهااااا  وا باااادا  مبااااادرة  -
  4ينبغي للقائد الت لي بهذه الص ة0  لذلك ،الدمارت لى بها مساعدوه كاع 

 

                                                           
 –بأدرار  دراسة ميدانية لفرق العمل التقنية بالوحدة العملية للإتصالات –أهمية القيادة التنظيمية في تحسين أداء فرق العمل  سالم عيسى، دليلة مهيري، -1

 02تاريخ الاطلاع:  https://www asjp.cerist.dz.  245، الجزائر ص: 0200، مارس 01، المجلد 21عدد للعلوم الاجتماعية والإنسانية، ال مجلة الحقيقة
 .   15:00على الساعة : 0202مارس 

، ص ص ص ص: 0220شركة نهضة مصر للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى،  القيادة، "تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادة"محمد شفيق،  -2
02_01_00_05. 

 .50عبد المولى طشطوش، مرجع سابق، ص:  -3

 .26، ص: 1994، المدائن للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، القيادة المؤثرةجمال ماضي،  -4
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 خصائص شخصية: 
 الشعور بأهمية الرسالة  ا  ماع بقدرة الش ل على القيادة وحبة للعمت كقائد0  -
وقدرتااااااة علااااااى التميياااااا   ،بصاااااايرة وحكمااااااة ،براعااااااة و وق  ، ااااااعور مشااااااتركلن ااااااج والآرا  الجياااااادة  ا -

 المهم0بين المهم والغير 
 الش صية القوية  القدرة على مواعهة ال قائق القاسية وال الات الكريهة بشجاعة و قدام0 -
 1والمبادرة0 ،النشاط  ال ما ، الرغبة في العمتالطموح  -
يااااااؤمن بالهاااااادف و مااااااا يرغاااااا  لت قيقااااااة لا   اااااابا ا  ماااااااع بالهاااااادف والغا ااااااة  المساااااايول الااااااذة لا  -

 ن سة بت   با همة مر وسية و تالي ت شت المهمة0
لااااااذا  ،اهاااااااالهاااااادو  وضاااااابا الاااااان    إع القلااااااق والهيجاااااااع يؤد اااااااع إلااااااى نتااااااائج ساااااايية لا ت مااااااد عقب -

علاااااى الااااارئي  أو المااااادير أو القائاااااد أع   ااااابا أعصاااااابة ويتصااااارف بر الاااااة عاااااا  خصوصاااااا ل ظاااااة 
 02القرار أمام المر وسين ات ا 

  اجتماعية:خصائص 
الاااااوعي الاعتمااااااعي  ويتم ااااات فاااااي القااااادرة علاااااى التعااااارف علاااااى كي ياااااة  اااااعور ا خااااارين والتعامااااات  -

معهااااااام وفقاااااااا لاساااااااتجاباتهم العال ياااااااة0 وتشااااااامت الصااااااا ات كاااااااذلك التعامااااااات ب ساساااااااية ماااااااة ال قافاااااااات 
ماااااان  والاساااااات ادةا ة للتطااااااوير والقاااااادرة علااااااى تقااااااد م خدمااااااة متمياااااا ة لل  ااااااائن والك اااااا وال ييااااااات ا خاااااارى،

 العاملين0
 ، وعلاااااىالآخاااااريناللاااااين والشاااااورى  يااااادرك القاااااادة النااااااع وع أنهااااام ينجااااا وع أعماااااالهم عااااان لرياااااق  -

والمهااااارات المناساااابة لااااذلك كمااااا تتكااااوع لااااديهم درعااااة  الاعتماااااعيهااااذا فهاااام ينمااااوع فااااي أن سااااهم الاااات هم 
تعاااااااوع الآخاااااارين معهاااااام  لااااااك  ع نجاااااااحهم كقااااااادة  عتمااااااد أساسااااااا علااااااى  ،النااااااا  احتاااااارامعاليااااااة ماااااان 

باااااالن   والمشااااااعر  الاعتااااا اعههم بالعمااااات علاااااى غااااار  وتنمياااااة ع عااااااونهم علاااااى المشااااااكت التاااااي تاااااوا
 الطيبة المتبادلة بين النا 0  

، نظاااااااارهم، مشاااااااااعرهموعهااااااااات و  التعااااااااالف  هااااااااو فهاااااااام الآخاااااااارين عاااااااان لريااااااااق إدراك حاعاااااااااتهم، -
ا فاااااراد وكي ياااااة ت  يااااا هم  احتياعاااااات مكااااان أع تسااااااهم فاااااي كي ياااااة التعامااااات ماااااة  المشااااااعرو م ااااااوفهم 
  3ب اعلية0

                                                           
 .10، ص: 0210، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، في إدارة المستشفياتالقيادة "مدخل حسن صالح سليمان القضاة،  -1

بحث مكمل لنيل  ،سمات ومهارات القائد التربوي المستنبطة من الأحاديث النبوية الواردة في صحيح الإمام البخاريروابي بنت عبد الله المحسن التركي،  -2
، 0214/0216يط التربوي، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، المملكة العربية السعودية، درجة ماجستير في تخصص الإدارة والتخط

 .   19:22على الساعة:   0202مارس  0تاريخ الاطلاع :  http://dr-alameri.com . 04_05ص ص: 

، كلية العلوم الاقتصادية 0229، أوت 22، المجلد20مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، العدد -دية دراسات اقتصا - القيادة الإدارية والقائد الفعالزرقة احمد،  -3
، 0202مارس  10تاريخ الاطلاع:    https://www asjp.cerist.dz.52_50_51والتجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر ص ص ص: 

 .  11:51على الساعة: 



 

 25 

الع اااااااو  باااااااالع و  كسااااااا  القائاااااااد م باااااااة عمياااااااة ا فاااااااراد وثقاااااااتهم و اااااااالع و ين اااااااذ القائاااااااد ال لافاااااااات  -
 1الش صية مقابت المصل ة العامة0

العااااادل  أع  كااااااوع القائااااااد عااااااادلا منصااااا ا فااااااي معاملااااااة عميااااااة مر وساااااية بااااااروح تسااااااودها المساااااااواة  -
 ال وا  أو العقا  أو في التعامت0مة عدم الم اباة سوا  في 

ا  جابيااااااااة فااااااااي أعمااااااااال الجماعااااااااة  الاعتماعيااااااااة  ماااااااان خاااااااالال المشاااااااااركة الاعتماااااااااعيالت اعاااااااات  -
وت قيااااااق التعاااااااوع والتكيااااااف معهااااااا والسااااااعي لل صااااااول علااااااى تق لهااااااا والشااااااعور بأحاسااااااي  الجماعااااااة 

 2ومشكلاتها0
 :أهمية القيادة .2

     التالية في النقاط  للقيادة أهمية بالغة نوع ها
 العمت على تماسك أع ا  الجماعة وتك يف عهودها وتوعيهها لت قيق المصالغ المشتركة0 -
التوفيااااق بااااين مااااا تاااام إنجاااااعه فعاااالا ماااان العماااات ومااااا يااااراد إنجاااااعه ماااان أعمااااال أو ت قيقااااة ماااان أهااااداف  -

 تنظيمية0
العااااااملين فاااااي إلاااااار خطاااااة القياااااادة ضااااارورية لتوعياااااة الطاقاااااات والتنسااااايق بينهاااااا، بماااااا   ااااامن عمااااات  -
  3وتصوراتها المستق لية0 لمنظمةا
 والسياسات0 والاستراتيجياتأنها ال وتقة التي تنصهر داخلها كافة الم اهيم  -
 وتقليل الجوان  السل ية قدر ا مكاع0   ،دعيم القوى ا  جابية في المؤسسةت -
 ال لافات والترعيغ بين الآرا 0 وحلها، وحسمالسيطرة على مشكلات العمت  -
   4للمؤسسة ا هداف المرسومة0إنها التي تسهت  -

 : أنماط القيادة ومهاراتها الثانيالمطلب 
 :أنماط القيادة .2

تتعاااااادد ا نماااااااط التااااااي قااااااد ينتهجهااااااا القااااااادة فااااااي التعاماااااات مااااااة مر وساااااايهم والتااااااأثير فااااااي أفعااااااالهم 
 يلي  وتصرفاتهم حيت قسمت هذه ا نماط إلى ما

 

                                                           
،  0214، ديسمبر 20، المجلد 12، مجلة البحوث العلمية والدراسات الإسلامية، العدد من صفات القائد الناجح في سورة الفتحبن محمد ولي، عبد الماجد  -1

، على 0202مارس19 :الاطلاع  تاريخ https://ejounal.um.etu.my  . 099كلية التربية، جامعة الملك سعود الرياض، المملكة العربية السعودية، ص: 
 .00:10الساعة 

 .00_02محمد شفيق، مرجع سابق، ص ص:  -2
، ديسمبر 21، المجلد21، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، العدد فعالية القيادة في تسيير الأفراد داخل المؤسسةالعايب سليم، بوطابل حكيمة،  -3

مارس  01تاريخ الاطلاع:  ،https://www asjp. Cerist. dz. 52_50، الجزائر، ص ص: 0بليدة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ال0212
 .11:54الساعة:  0202

 https://www. 460، ص: 0219، جوان 25، المجلد 0، الجزائر، مجلة العلوم القانونية والاجتماعية، العدد ماهية القيادة الإدارية بوقندورة يمينة، -4

asjp.cerist. dz،  :11:40على الساعة:  0202مارس19تاريخ الاطلاع. 
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 :(الاستبدادية +الدكتاتورية القيادة الأوتوقراطية ). 2.2
الت وياااااف   م ااااادأوهاااااو القائاااااد الاااااذة تتركااااا  بياااااده السااااالطة ويت اااااذ كافاااااة القااااارارات بن ساااااة ويماااااار  

ويعاااااد الااااانما السااااالوكي للقياااااادة المسااااات دة مااااان ا نمااااااط  1ويااااات كم بشاااااكت كامااااات بالجماعاااااة التاااااي ياااااديرها0
بناااااا    صااااايات  ناااااة  عرقااااات  ،ر ياااااة ال دي اااااةتهاااااة نظااااار ال كااااار ا دارة المعاصااااار الالمرفوضاااااة مااااان وع

العاااااااااملين ونمااااااااوهم المعنااااااااي فهاااااااام مل مااااااااوع بتن يااااااااذ ا واماااااااار دوع منافسااااااااتها ودوع فهمهااااااااا فااااااااي بعاااااااا  
 2ا حياع مما  س   لهم ال يرة والقلق وال وف0

 :القيادة الديمقراطية. 0.2
التن ياااااااذ والتقااااااااويم، كمااااااااا أع و  وهاااااااذا النااااااااو   شاااااااارك مر وسااااااااية فااااااااي وضاااااااة ا هااااااااداف والت طاااااااايا

وهاااااذا  3تساااااور العلاقاااااات الطييباااااة وقناااااوات الاتصاااااال م توحاااااة بيااااانهم0و  ا فاااااراد المساااااؤوليات تاااااوع  علاااااى
 الناااااو  ماااااان القيااااااادة يااااااؤدة إلاااااى عيااااااادة ثقااااااة المر وسااااااين بقائاااااادهم وعياااااادة حاااااا هم لااااااة، ويشااااااعرهم بقيمااااااتهم

ت هاااااام المشاااااااعر و  ي يااااااد ماااااان التاااااا لف والاناااااادما و  أهميااااااتهم و ااااااأنهم عنصاااااار فاعاااااات فااااااي إنجاااااااع المهنااااااةو 
ن لرفااااي العمليااااة إع هااااذا ا ساااالو  ماااان القيااااادة م نااااي علااااى العلاقااااات ا نسااااانية والاحتاااارام المتبااااادل بااااي

 04وحت المشكلات ت قيق الرغباتو  الم ترمة السليمة التي تهدف إلى إ با  ال اعات
 :القيادة الحرة أو الفوضوية. 2.2

 وفااااااي هااااااذا الاااااانما ماااااان القيااااااادة تتصاااااارف الجماعااااااة معتماااااادة علااااااى ن سااااااها، فهااااااي غياااااار موعهااااااة
، التصااااااارف وال ركااااااااة ا دا و  القياااااااادة ال ااااااارة اهتمامهاااااااا علاااااااى حرياااااااة العامااااااات فاااااااي أدا  العماااااااتتركااااااا  و 

 صااااادار و  و تباااااا  ا عااااارا ات التاااااي يراهاااااا العااااااملوع  نجااااااع العمااااات، وممارساااااة النشااااااط وت دياااااد المهاااااام،
وي تلاااااف  5 نماااااا يتااااارك الجماعاااااة لن ساااااها كلياااااا0و  القااااارارات0 ولا يتااااادخت القائاااااد الرسااااامي المعاااااين فاااااي  لاااااك

و  الماااااادير فااااااي ا دارة ماااااان وقاااااات  خاااااار وفقااااااا لط يعااااااة الموقااااااف، فهااااااو لا يتبااااااة بصاااااا ة مسااااااتمرة أساااااال
ويتباااااااة أسااااااالو   ا سااااااالو  ا وتاااااااوقرالي أو المشااااااااركة فقاااااااا  كاااااااوع أوتاااااااوقرالي فاااااااي بعااااااا  ا حيااااااااع

المشاااااركة فااااي أحياااااع أخاااارى، وقااااد  كااااوع فااااي بعاااا  ا حياااااع أبويااااا أو أ  أك اااار فااااي تعاملااااة و  التاااادعيم
 6قد  كوع ملائما مة موقف0 وف قد تملي أسلو ا إدارياأع الظر وهذا  عني 

 :القيادة الأبوية. 1.2
 لاااااااك نتيجاااااااة رد و  لبقااااااات ا دارات ا سااااااالو  أو الاتجااااااااه التساااااااام ي فاااااااي التعامااااااات ماااااااة ا فاااااااراد

ا دارة إلااااى دفااااة أعااااور أف اااات وت سااااين  فاتجهااااتال عاااات تجاااااه النقابااااات بعااااد ال اااار  العالميااااة ا ولااااى، 
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أع هاااااااذا ا سااااااالو  هاااااااو  واعتقاااااااد –ياااااااروف العمااااااات، وصاااااااممت م تلاااااااف ال ااااااارامج لتنمياااااااة فاااااااي العماااااااال 
ماااادخت القااااوة0 ويساااامى هااااذا الماااادخت بااااالطراع ا بااااوة، و يااااة  اساااات داما ف اااات للتعاماااات مااااة ا فااااراد ماااان 
يعتمااااااد ا فااااااراد ل ااااااد ك ياااااار علااااااى تنظاااااايم المنظمااااااة لت قيااااااق الاسااااااتقرار و  يااااااتم الم افظااااااة علااااااى الااااااروتين،

يعتقاااااد القائاااااد ا باااااوة أناااااة الساااااعادة والرضاااااا  للعامااااات تنباااااة مااااان إحساساااااة بأناااااة فااااارد و  الماااااادة0 وا  ااااابا 
 01ع و نافةو  منتج

بااااين  الاسااااتيا ال ااااعف التااااي ينطااااوة عليهااااا الماااادخت ا بااااوة أنااااة ياااا ر  عنصاااار  وماااان أهاااام نقاااااط
با ضااااافة إلااااى أنهاااام ينظااااروع إلااااى الم ا ااااا الماد ااااة كأنهااااا  ،ا فااااراد نتيجااااة عاااادم مشاااااركتهم فااااي القاااارارات

لاااااااذلك ينبغاااااااي علاااااااى ا دارة أع تب ااااااات عااااااان بعااااااا   ،عااااااا   مااااااان المكافاااااااأة الشااااااااملة التاااااااي  سااااااات قونها
ومااااااان المناسااااااا  وعاااااااود خااااااادمات وحاااااااواف  تشاااااااجيىية فاااااااي برناااااااامج  الوساااااااائت ا خااااااارى ل  ااااااا  العماااااااال0

 ،مااااااات والتقليااااااات الصاااااااراعات والمناععااااااااتفهاااااااذا ياااااااؤدة إلاااااااى ت طااااااايا معااااااادل دوراع الع ،متكامااااااات للأفاااااااراد
ولكاااااان لا    اااااا  ا فااااااراد للمساااااااهمة فااااااي إنجاااااااع أك اااااار ماااااان ال ااااااد ا دنااااااى أو  ،وت سااااااين رضااااااا ا فااااااراد

مااااااة  يااااااتلا موأ ااااااار علمااااااا  الاااااان   لااااااذلك فقااااااالوا ا نجاااااااع اليااااااومي العااااااادل  ،المسااااااتوى المتوسااااااا لاااااالأدا 
 2 يتم من خلال القيادة ا بوية0ويعني هذا أع ا دا  الجيد أو غير العادة لا ،ا عر العادل

 :مهارات القيادة .0
تعت ااااار القياااااادة عمااااات دقياااااق لاااااذلك تتطلااااا  مهاااااارات تجعااااات مااااان  مارساااااها قاااااادرا علاااااى ممارساااااتها 

 يلي  ومن بين هذه المهارات نذكر ما
 المهارة الفنية:. 0.2

هااااااي أع  كااااااوع القائااااااد مجياااااادا لعملااااااة متقننااااااا إ اااااااه ملمااااااا بأعمااااااال مر وسااااااية ماااااان ناحيااااااة ل يعااااااة 
 اسااااااتعمالعارفااااااا لمراحلهااااااا وعلاقاتهااااااا ومتطلباتهااااااا كااااااذلك أع  كااااااوع ب مكانااااااة  ،ا عمااااااال التااااااي يؤدونهااااااا

وتؤكاااااااد  3المعلوماااااااات وتجليلهاااااااا ومااااااادركا وعارفاااااااا للطااااااارق والوساااااااائت المتاحاااااااة والك يلاااااااة ب نجااااااااع العماااااااال0
 4ا  يا  الماد ة أو الط يىية0 است دامعلى مهارة 

 المهارة الذاتية:. 0.0
والتاااااااي  للمااااااادير والان عالياااااااةتت ااااااامن مجموعاااااااة مااااااان الصااااااا ات وال صاااااااائل الجسااااااامية والعقلياااااااة 

ت اااااااادد معااااااااالم   صاااااااايتة وتااااااااؤثر من ااااااااردة أو مجتمعااااااااة فااااااااي ساااااااالوكة أو تعاملااااااااة مااااااااة ا خاااااااارين وفااااااااي 
فطريااااة تت اعاااات  اسااااتعداداتباااات إنهااااا تعتمااااد علااااى  ،تعلمهااااا تعلمااااا لا تااااتملااااة وهااااذه المهااااارات  اسااااتجابتهم
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والرفااااااق ومااااان تلاااااك المهااااااارات  ،وحيااااااة الط ولاااااة وال يياااااة الم لياااااة ،م تل اااااة كا سااااارةماااااة ماااااؤثرات بييياااااة 
 1والقدرة على ضبا الن  0 ،والابتكاريةالسمات الش صية للمدير والقدرات العقلية 

 المهارة اةنسانية:. 2.0
حيااااات   تاااااا  القائاااااد هاااااذه المهاااااارات فاااااي التعامااااات ماااااة  ،وهاااااي تصااااات بالتعامااااات ماااااة الغيااااار بنجااااااح

فاااااي أع مهااااارة التعاماااات والت اعااااات مااااة المر وسااااين  ات أهمياااااة  ولا  ااااك ،ور سااااائة فاااااي العماااات مر وسااااية
بالغااااااة علااااااى كاااااات المسااااااتويات فهااااااي ت نااااااي الااااااروح المعنويااااااة للعاااااااملين وتساااااااهم فااااااي إ اااااابا  ال اعااااااات 

لهااااام وتشاااااجعهم علاااااى العمااااات وا نتاااااا  وت تااااارم   صاااااية ا خااااارين ولاااااذلك  جااااا   والاعتماعياااااةالن ساااااية 
 2على القائد ا دارة أع ينمي مهاراتة ا نسانية0

 المهارة التنظيمية:. 1.0
 ،نظااااام متكاماااات تت اعاااات مااااة ال ييااااة والمجتمااااة باعتبارهاااااتعنااااي قاااادرة القائااااد علااااى النظاااار للمنظمااااة 

وتنمياااااااة سياساااااااات و عاااااااداد  اساااااااتراتيجياتوالعمااااااات علاااااااى بناااااااا   ،وأنظمتهاااااااا وخططهاااااااا ،وفهماااااااة  هااااااادافها
   3ال طا وحشد الجهود والموارد لتن يذ ال طا بك ا ة0
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 المبحث الثالث: التغيير في القيادة
ل   ااااد  فااااي ا  اااا ا  الااااذين يتولااااوع المسااااؤولية القياد ااااة  التغيياااار فااااي القيااااادة هااااو عمليااااة ت ااااوي

لتغيياااااار نتيجااااااة لتغيياااااار فااااااي الموقااااااف الااااااويي ي للقااااااادة فااااااي منظمااااااة أو مجتمااااااة0  مكاااااان أع  كااااااوع هااااااذا ا
 0روف خارعية تستدعي تغيير القيادةال اليين أو لظ

 : علاقة القيادة بالتغييرالأولالمطلب 
أصاااااااب ت القياااااااادة فاااااااي ا دارة ال دي اااااااة وخاصاااااااة فاااااااي المساااااااتويات العلياااااااا مرتبطاااااااة أك ااااااار فاااااااأك ر 
باااااالتغيير، و لاااااك بعاااااد التطاااااورات التكنولوعياااااة وماااااا أدت إلياااااة مااااان عياااااادة ا عباااااا  علاااااى القائاااااد ا دارة؛ 

القائااااد فااااي ت قيااااق مهااااام منصاااابة، تعتمااااد بشااااكت أساسااااي علااااى فاعليتااااة فااااي  فاعليااااةوماااان هنااااا أصااااب ت 
فالقائااااااد ا دارة أع يوصاااااات لمر وسااااااية رسااااااالة م ادهااااااا إع التغيياااااار ضاااااارورة وم يااااااد  1تغيياااااار0أحاااااادا  ال

لهاااااام وللمنظمااااااة، وتاااااا داد احتمااااااالات بنااااااا  هااااااذا الاعتقاااااااد إ  إسااااااهام المر وسااااااين فااااااي الت طاااااايا والتن يااااااذ 
 لهذا التغيير0

وتتطلاااااا  عمليااااااة التغيياااااار ماااااان القائااااااد أع  كيااااااف ن سااااااة مااااااة المواقااااااف التااااااي لا  مكنااااااة تغييرهااااااا؛ 
ويقسااااااااام بعااااااااا  الدارساااااااااين القاااااااااادة ب سااااااااا  قااااااااادرتهم علاااااااااى التكياااااااااف ماااااااااة متطلباااااااااات التغييااااااااار إلااااااااااي 

وهااااو القائاااااد الااااذة يتمتاااااة بالقاااادرة علاااااى مواعهااااة المواقاااااف الغام اااااة  القائاااااد دو المرونااااة العالياااااة نمطااااين 
مسااااتعداً لساااااما  وعهااااات نظااااار عدياااادة والاقتنااااا  بهاااااا، فهااااو لا يت اااااذ  تجعلااااةوت ملهااااا، و عقليااااة مت ت اااااة 

اماااااادة إعا  رأة معااااااين باااااات  سااااااتطية ر يااااااة ا  اااااايا  ماااااان عوا ااااااا م تل ااااااة، وياااااادرك باااااااع هناااااااك مواقااااااف ع
أماااااا القائاااااد  و المروناااااة .أساااااالي  عديااااادة لمواعهاااااة الموقاااااف الواحاااااد، ويعمااااات باااااروح ال رياااااق ماااااة مر وساااااية

المن   اااااة، فيتصاااااف بصااااا ات ت تلاااااف عااااان صااااا ات القائاااااد  ة المروناااااة العالياااااة، وأهمهاااااا  عااااادم القااااادرة 
 . ي اقف الغام ة، منغلق الدهن، ويؤمن بمعتقدات ثابتة في كت على ت مت المو 

وأع الت ااااادة الوحياااااد والاهااااام الاااااذة يواعاااااة أة منظماااااة مااااان المنظماااااات فاااااي إعااااارا  أة ت اااااول أو 
تغيياااار ن ااااو ا ف اااات هااااو اكتشاااااف وتطااااوير قااااادة يتسااااموع بااااالقوة والك ااااا ة، فااااالمهرة ماااان قااااادة ا عمااااال 

علااااااى ت قيااااااق التغيياااااار، وحسااااااا  ال وائااااااد بعياااااادة الماااااادى لتلااااااك التغياااااارات، ماااااان خاااااالال  بالقاااااادرةيتمتعااااااوع 
تشاااااااجية عماعاااااااات العمااااااات علاااااااى الاساااااااتمرار فاااااااي اكتساااااااا  مهاااااااارات عديااااااادة، و ناااااااا  قااااااادرات إضاااااااا ية، 
و القياااااام باااااذلك  ساااااتمر قاااااادة ا عماااااال فاااااي بناااااا  وتقوياااااة القااااادرة التنافساااااية للمنظماااااة، ا مااااار الاااااذة مااااان 

اناااة قوياااة تتااايغ لهاااا القااادرة علاااى التجااااو  بشاااكت أك ااار فاعلياااة ماااة كااات ماااا المنظماااة فاااي مك وضاااة اااأنة 
  طرأ من متطلبات متغيرة للاقتصاد العالمي مستقبلًا0
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 التغيير في خصائص قائد التغيير من متطلبات التغيير الناجح  الثانيالمطلب 
قائاااااد تتاااااوفر  ياااااة صااااا ات وسااااامات  اختياااااارإع متطلباااااات إنجااااااح مجهاااااودات التغييااااار،   تاااااا  إلاااااى 

، ويمكاااااااان تل اااااااايل أهاااااااام ممياااااااا ات بالاسااااااااتعدادو نسااااااااانية خاصااااااااة  ،فنيااااااااة خاصااااااااة بالمهااااااااارات ،معينااااااااة
 1وص ات قائد التغيير و مكانياتة في الملامغ الرئيسية ا تية 

حساسااااااااية ن ااااااااو ا هااااااااداف  ويتطلاااااااا   لااااااااك فهاااااااام مشااااااااكلات المجتمااااااااة، والااااااااوعي لمسااااااااؤوليات  -
 والاقتصااااااااد ةباااااااالقوى السياساااااااية  وارتبالهاااااااا لياااااااة، الولنياااااااة والعالمياااااااة، الم المساااااااتوياتا دارة علاااااااى 
 المؤثرة في عملية التنمية0 والاعتماعية

أعلااااااى ناااااااتج بأقاااااات قاااااادر ماااااان  عدياااااادة لت قيااااااقالقاااااادرة ا بداعيااااااة والب اااااات المسااااااتمر عاااااان فاااااار   -
 الش صية ال لاقة الطموحة، التي تتعدى حدود المدير التقليدة0 وامتلاكالتكل ة، 

ال اااااااارورية لقيااااااااادة عمليااااااااة  الاتجاهاااااااااتو المهااااااااارات  واكتسااااااااا   العمليااااااااة ا داريااااااااة فهاااااااام أساااااااا -
التغيياااااار ومنهااااااا  التعااااااارف علااااااى ال اعااااااات الجديااااااادة وتااااااوفير مصااااااادر الوفاااااااا  بهااااااا، وخلااااااق المناااااااا  

 الملائم لتق ت التغيير0
  صااااية  ياد ااااة بعياااادة النظاااار، قااااادرة علااااى التااااأثير فااااي ا خاااارين و قناااااعهم بمااااا   قااااق  امااااتلاك -

 ولة تن يذ ال طا دوع مقاومة0لة سه
هاااااذه الجوانااااا  وتكاملهاااااا وتقااااادير  وارتبااااااطالاااااوعي بالجوانااااا  ا دارياااااة خاااااار  نطااااااق الت صااااال  -
 والت دة0 الابتكار احتمالاتالت صصات الم تل ة ي يد من  التقا أع 

كماااااا ياااااوفر دعماااااا إ جابياااااا للعااااااملين معاااااة حيااااات ياااااوفر دعماااااا إ جابياااااا للعااااااملين معاااااة ولا   اااااذلهم، 
العااااااااادل والمسااااااااااوات ويساااااااااتمة إلااااااااايهم  بم ااااااااادأ، ويعااااااااااملهم باساااااااااتمراريةويعمااااااااات علاااااااااى تاااااااااوفير حاعااااااااااتهم 

عاليااااااة فااااااي أدا  ا عمااااااال  التاااااا امبمصاااااادا ية، يتصااااااف بال مااااااا  والدافىيااااااة والجاااااارا ة، ويتمياااااا  بدرعااااااة 
ولد اااة المقاااادرة علااااى الت كياااار المنطقااااي وتجريااا  كاااات مااااا هااااو عديااااد  ،مهااااام علااااى الن ااااو ا ف ااااتوتن ياااذ ال

لي اااااادم أهااااااداف وصااااااالغ المؤسسااااااة، ويتمياااااا  بالقاااااادرة علااااااى ا باااااادا  والت كياااااار بطريقااااااة ت يليااااااة ممتاااااااعة، 
وياااات هم ل يعااااة عمليااااة التغيياااار، ويت اعاااات معهااااا ب  جابيااااة ومهنيااااة عاليااااة، ويسااااتطية بنااااا  منااااا  إ جااااابي 

   2يية العمت لمساندة وتع ي  عملية التغيير والتطوير0في ب
  يمااااااوعليااااة حتااااى تاااانجغ عملياااااة التغيياااار لابااااد مااااان تااااوافر خصااااائل معينااااة فاااااي القااااادة ننج هااااا  
 يلي 
 ــــد السياســــات واةجــــراءات ــــد الأهــــداف وتحدي ــــى تحدي ــــدرة عل   إع نجاااااح عمليااااة التغيياااار يتوقااااف الق

علاااااااى قااااااادرة ا دارة والمن اااااااذين فاااااااي ت دياااااااد ا هاااااااداف بوضاااااااوح، ودراساااااااتها دراساااااااة عيااااااادة تعتماااااااد علاااااااى 
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القاااااااادرات  اسااااااااتن افالت لياااااااات والمقارنااااااااة حتااااااااى تكااااااااوع أهاااااااادافا قابلااااااااة للت قيااااااااق، دوع أع يترتاااااااا  عليهااااااااا 
علااااااى توعيااااااة الجمهااااااور  والطاقااااااات الم ليااااااة فااااااي مجااااااالات عد مااااااة ال ائاااااادة، فوضااااااوح ا هااااااداف  ساااااااعد

 والطاقات وا مكانات المتوفرة0
  ــــدرة علــــى الحركــــة ــــادأةالق    جاااا  أع تتااااوافر المهااااارات والقاااادرات والدافىيااااة ل باااادا  والابتكــــار والمب

 لدى ا فراد القائمين على تن يذ التغيير0 والابتكار
 ـــــرة ـــــة الواقـــــف المتغي ـــــى مواجه ـــــدرة عل اد العااااااملين،   وهاااااذا يتطلااااا  مهاااااارات عالياااااة لااااادى ا فااااار الق

خاصاااااة فاااااي ا دارة العلياااااا للعمااااات بقاااااوة وحااااا م بماااااا يتما اااااى ماااااة التغيااااارات التنظيمياااااة أو التكنولوعياااااة أو 
 1البشرية وكذلك القدرة على مواعهة ا عمات0

 ــــر ــــى إحــــدا  التغيي ــــدرة عل    جاااا  أع يتااااوفر لاااادى القيااااادة ا داريااااة القاااادرة والرغبااااة علااااى إحاااادا  الق
 التغيير0

  ــــى ــــدرة عل ــــرارات الموضــــوعية: اتخــــاذالق  ات ااااا المعرفااااة العلميااااة فااااي  انتهااااا و لااااك ماااان خاااالال  الق
عااااان اللاموضاااااوعية والعشاااااوائية، فاااااالقرار الر ااااايد قاااااادر علاااااى وصاااااف واقاااااة ال اااااال،  والابتعاااااادالقااااارارات، 

 والعمت في حدود قدرات المنظمة، البشرية، والتنظيمية، والماد ة0
  ــــذ ــــى التنفي ــــاالقــــدرة عل ــــة ةءبكف القااااادة ا داريااااين  جاااا  أع يتااااوفر لااااديهم القاااادرة والمهااااارة   إع وفعالي

علاااااى بلاااااورة السياساااااات وت دياااااد ا هاااااداف ضااااامن القااااادرات المتاااااوفرة، ا مااااار الاااااذة  ساااااهت علااااايهم القياااااام 
بترعمتهااااا إلااااى واقااااة عملااااي، ثاااام حشااااد كاااات الطاقااااات والقاااادرات لهااااا، ممااااا  سااااهت الوصااااول إلااااى ا هااااداف 

 المطلو ة0
  جاااا  تااااوفر أنظمااااة تقياااايم مؤسسااااية وفرد ااااة حتااااى يااااتم  هناااااالــــذاتي: القــــدرة علــــى المتابعــــة والتقيــــيم 

، فتاااااااوفر هاااااااذه ا نظماااااااة ماااااااة ا فاااااااراد والان رافااااااااتت دياااااااد أو تعاااااااديت ا هاااااااداف، أو تصااااااايغ ا خطاااااااا  
 بالمنظمة إلى وضىية أف ت وأدا  أحسن0 الارتقا أص ا  المهارات العالية، يؤدة إلى 

 جااااا  أع يتمتاااااة التنظااااايم النااااااعغ بدرعاااااة عالياااااة مااااان  لتنظـــــيم واةبـــــداع والتفـــــوي :القـــــدرة علـــــى ا 
المروناااااة، وهناااااا  عتماااااد علاااااى قناعاااااة وفلسااااا ة القاااااادة ا دارياااااين، كالساااااعي  نجااااااح التغييااااار يتطلااااا  تاااااوفر 

وعمليااااات تنظيميااااة، كمااااا أع ت ااااوي  الصاااالاحيات يلعاااا  دورا بااااارعا فااااي إنجاااااح  ،قواعااااد تنظيميااااة عياااادة
 2لم دود ة قدرات ال رد0التغيير نتيجة 

 المطلب الثالث: التغيير في النمط القيادي
فاااااااي القياااااااادة  للتغييااااااار، والمتم اااااااتيتطلااااااا  التغييااااااار النااااااااعغ اختياااااااار الااااااانما القياااااااادة المناسااااااا   

الت ويليااااة،  لااااك لاختلافااااة فااااي التعاماااات مااااة التغيياااار مقارنااااة با نماااااط ا خاااارى التااااي تتعاماااات با سااااالي  
  الموض ة في الجدول أدناه
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 أنماط القيادة وتعاملها مع التغيير (:22رقم ) الجدول
 التغيير إدارة في أساليبها القيادة أنماط

 بيروقرالي؛ -
 كاري مي؛ -
 متسلا؛ -
 د مقرالي؛ -
 .متساهت -

 أسلو  روتيني؛ -
 أسلو  إعلامي؛ -
 أسلو  فر  ال لول من ا على؛ -
 أسلو  المشاركة في التغيير؛ -
 .واللامبالاة الاهتمامعدم  -

 الجامىية، الدار 21 القرع  في الاستراتيجي ا صلاح م اور  التنظيمية والتنمية والقيادة التغيير النجار،   فريدالمصدر
 680 ،  4..2 ا سكندرية،

القيااااادة الت ويليااااة فلهااااا القاااادرة علااااى ا قنااااا  ا فااااراد العاااااملين بااااالتغيير والت سااااين كمااااا تعماااات  أمااااا
علاااااااى تقيااااااايم المر وساااااااين وعلاااااااى ت  يااااااا  ا فاااااااراد لت ساااااااين ا دا  وتل ياااااااة حاعااااااااتهم إ اااااااعارهم بأهمياااااااة 

فالقائااااااد الت ااااااويلي لااااااة قاااااادرات تساااااامغ لااااااة ب حاااااادا  التغيياااااار  1مساااااااهمتهم فااااااي ت قيااااااق أهااااااداف المنظمااااااة0
ماااااااة مؤسساااااااات أخااااااارى، ماااااااة حلاااااااق  انااااااادما المنشاااااااود ب اعلياااااااة مااااااان خااااااالال الااااااادخول فاااااااي  اااااااراكة أو 

فهااااااااو نمااااااااو   للن اهااااااااة  2مجموعااااااااات عماااااااات أو فاااااااارق وثقافااااااااة مؤسساااااااااتية قويااااااااة قائمااااااااة علااااااااى التغيياااااااار0
اعر المر وسااااااين وتشااااااجيعيهم علااااااى وأنهااااااا تسااااااعى لت  ياااااا  مشاااااا ،والعاااااادل والنقااااااا  ا نصاااااااف والاسااااااتقامة

 3عدم النظر لمصال هم ال اصة وت قيق أهداف المنظمة بعيدة المدى0
  4يلي  ماقائد الت ويلي بعدة سمات تم ت  يوعلية يتمتة ال

  القائااااد الت ااااويلي هااااو  اااا ل قااااادر علااااى خلااااق ر يااااة، ورسااااالة للمنظمااااة، و  صااااال هااااذه الر يااااة
 ؛قهالاعتنابطريقة تستشير وتدفة المر وسين 

  القائااااد الت ااااويلي ح ااااور واضااااغ ونشاااااط مت اعاااات، حياااات  شااااارك النااااا  مشاااااكلهم، ويقاااادم لهاااام
 ال لول المناسبة؛

  سااااتطية القائااااد الت ااااويلي إلااااى الوصااااول لمر وسااااية إلااااى ت قيااااق إنتاعيااااة عاليااااة ت ااااوق ا هااااداف 
 هو متوقة منهم ومن المنظمة؛ وت وق ما
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  متلاااااك القابلياااااة والقااااادرة علاااااى رسااااام صاااااورة متناغماااااة يتواعاااااد فيهاااااا بسااااالام ماااااة عمياااااة المكوناااااات 
ي قاااااوع  المر وساااااينا نساااااانية والماد اااااة، أة لاااااة القااااادرة علاااااى تمكاااااين ا خااااارين مااااان خااااالال ععااااات 

 غايتهم في ال ية؛ لاكتشافأة لة القدرة على تعليم ا خرين  ب بدا ،ويعملوع 
 باااين المر وسااااين و داماااة العلاقاااة معهااام، مماااا  ساااهم فاااي توحيااااد لاااة القااادرة علاااى ت قياااق ا عماااا  

 0  الر يةالتوعة والكلمة والعمت الجماعي ن و ت قيق 
 1لذا فهناك عدد من ا دوار التي تقوم بها القيادة الت ويلية في عملية إدارة التغيير 

ر ياااااااة  سياسااااااة الر ياااااااا  قاااااااادة التغييااااااار قاااااااادة لهااااااام ر يااااااا وهاااااااي أساااااااا  عملهااااااام، حيااااااات أع إ صاااااااال -
واضاااااا ة عاااااان الوضااااااة المسااااااتق لي المرغااااااو  هااااااي خطااااااوة عوهريااااااة  حاااااادا  التغيياااااار حياااااات   تااااااا  

 ا فراد أفكارا حول ما  مكن أع يل قة التغير لهم، و تالي فهي بم ابة مشاركة لهم0
ياااااااتم ت دياااااااد فيهاااااااا الر ياااااااة وا هاااااااداف و تاااااااالي  اساااااااتراتيجية  ن تاااااااا  لتن ياااااااذ التغييااااااار الاساااااااتراتيجية -

ال عالاااااااة إ جااااااااد مجموعاااااااة  الاساااااااتراتيجيةلت قياااااااق ا هاااااااداف، كماااااااا تساااااااتوع   أداة بم اباااااااة  الاساااااااتراتيجية
 من ا فراد و عطائهم سلطة لقيادة التغيير والعمت ك ريق0

العاااااااملين باااااااة فااااااي المراحااااااات  اقتناااااااا عاااااان لريااااااق  الاتصاااااااال  ي اااااارع دور القياااااااادات فااااااي الاتصااااااال -
  لك داخت وخار  المنظمة0 ا ولى للتغيير من أعت تق لهم للتغيرات اللاحقة، ويكوع 

القياااااادة وا دارة ب رناااااامج التغييااااار كلماااااا عاد مااااان تع يااااا ه وياااااتم  الت ماااااتوقناعاااااة القياااااادة  كلماااااا  التااااا ام -
المااااديرين فاااااي  والتاااا ام لااااك ماااان خاااالال توضاااااي ة و  صااااالة لجميااااة العااااااملين فااااي المنظمااااة مااااة ماااااوالاة 

 موارد0في ال الاست مارالوسطى لتن يذ التغيير مة ضرورة  المستويات
وأع  كاااااوع  ا مصااااادا ية  ،الت  ياااا  وا لهاااااام   عمااااات القائاااااد ال عاااااال علاااااى ت  ياااا  و لهاااااام التاااااابعين لاااااة -

التااااااي تااااااأتي ماااااان الشااااااعور با ماااااااع وك ااااااا ة القائااااااد وقدرتااااااة علااااااى ا لهااااااام، ويااااااتم  لااااااك باااااار ا أهااااااداف 
 ال رد0 باحتياعاتالمنظمة 

ياااااة التمكاااااين والتاااااي تتجساااااد فاااااي أع تمكاااااين العااااااملين  أحاااااد أهااااام الصااااا ات الجوهرياااااة للقياااااادة الت ويل -
لطااااااالا   الاساااااااتجابةمااااااان  يتمكناااااااواالقااااااارار  جااااااا  أع ياااااااتم تعوي اااااااة للماااااااوي ين حتاااااااى  ات اااااااا السااااااالطة 

 العملا  في المشاركة وا نشا 0
نماااااااو   للتغييااااااار ملائماااااااا للمنظماااااااة وللظاااااااروف  اختياااااااارنماااااااو   التغييااااااار  ب يااااااات  كاااااااوع  اختياااااااار -

بااااادا ات ونها اااااات  أولوياتهااااااات التغييااااار وت دياااااد الم يطاااااة بهاااااا، حيااااات   تاااااار القائاااااد الت اااااويلي مساااااار 
 كت منها0

ماااااان خااااالال ثقافاااااة المنظمااااااة  كماااااا نعااااارف لكاااااات منظماااااة ثقافاااااة خاصااااااة بهاااااا ت اااااادد  الالتااااا امغااااار   -
باااااالتغيير وت قياااااق أهدافاااااة  الالتااااا امهويتهاااااا وتمي هاااااا عااااان بااااااقي المنظماااااات ا دارياااااة ا خااااارى وغااااار ، 

ماااان مهااااام ودور القائااااد الت ااااويلي عاااان لريااااق إ جاااااد وت ديااااد القاااايم والقناعااااات المشااااتركة بااااين العاااااملين 
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نظااااام ال ااااواف  والمكافااااأة لتع ياااا   اعتمااااادالتااااي ت اااا هم علااااى أهميااااة التغياااار وكي يااااة المساااااهمة  يااااة، مااااة 
 حول عملية التغيير و تالي يت قق التغيير0 الالت اف

حياااات يت اااارر ال اااارد ماااان القااااد م  الانتقاليااااة  نجااااد القائااااد الت ااااويلي يهااااتم بااااال ترة الانتقاليااااةال تاااارة إدارة  -
ليصااااات لتن يااااااذ عملياااااة التغيياااااار و نجاحهاااااا وهنااااااا ت اااااارع مهاااااارات القائااااااد فاااااي تع ياااااا  قاااااوى دفااااااة التغيياااااار 

 والتقليت من مقاومة التغيير0    
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 خلاصة الفصل:
ل   اااا د  فااااي ا  اااا ا  الااااذين يتولااااوع المسااااؤولية القياد ااااة التغيياااار فااااي القيااااادة هااااو عمليااااة ت ااااوي

يمكااااان أع  كاااااوع هاااااذا التغييااااار نتيجاااااة لتغييااااار فاااااي الموقاااااف الاااااويي ي للقاااااادة و  ،مجتماااااةفاااااي منظماااااة أو 
 ال اليين أو لظروف خارعية تستدعي تغيير القيادة0

يااااؤثر  فااااذلك  تغيياااار فااااي القيااااادة، و دحااااعنااااد ف ،تعااااد القيااااادة ال عالااااة عوهريااااة لنجاااااح أة مؤسسااااةو 
علاااااااى عمياااااااة عوانااااااا  المؤسساااااااة، بااااااادً ا مااااااان الر ياااااااة والاساااااااتراتيجية وصاااااااولًا إلاااااااى ال قافاااااااة التنظيمياااااااة 

تت ااااامن الت اااااولات فاااااي القياااااادة عاااااادةً تغييااااارًا فاااااي الااااانهج وا ساااااالي  وا ولوياااااات و  والعملياااااات الداخلياااااة0
دة إلاااااى ت ساااااين  مكااااان أع  عااااا ع التغييااااار فاااااي القياااااادة الابتكاااااار والت كيااااار ا باااااداعي، وياااااؤ ، إ  القياد اااااة

قاااااااد  كاااااااوع التغييااااااار فاااااااي القياااااااادة فرصاااااااة  عاااااااادة هيكلاااااااة المنظماااااااة وتع يااااااا   ،ا دا  وعياااااااادة ا نتاعياااااااة
 القدرات التنظيمية0

قاااااد ف ،أ ً اااااا مراعااااااة الت اااااد ات التاااااي  مكااااان أع تصااااااح  التغييااااار فاااااي القياااااادةوماااااة  لاااااك،  جااااا  
يتعااااااين علااااااى القااااااادة الجاااااادد بنااااااا  ثقااااااة عدياااااادة مااااااة ال ريااااااق، والتعاماااااات مااااااة المقاومااااااة للتغيياااااار وت قيااااااق 

التواعع بين الاستمرارية والتجديد0
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 :مقدمة الفصل
ت تلاااااااف المعلوماااااااات التاااااااي   سااااااارها وي للهاااااااا الماااااااورد البشااااااارة حاااااااول التغيااااااارات ال ادثاااااااة فاااااااي أة 
عنصاااار ماااان عناصاااار المؤسسااااة، ممااااا   لااااق لكاااات فاااارد إدراك معااااين الااااذة يااااؤدة إلااااى بنااااا  اتجاهااااات، 
والتاااااي ياااااتم ترعماتهاااااا إلااااااى سااااالوك قاااااد  كااااااوع إ جابياااااا أو سااااال يا، مماااااا يااااااؤدة إلاااااى تبااااااين ردود ا فعااااااال 

فقااااد  كااااوع ا فااااراد مقاااااومين للتغيياااار وضااااده، أو م اياااادين أو قااااابلين لااااة، ولااااذلك تعت اااار  اتجاااااه التغيياااار،
معرفااااااة اتجاهااااااات العناصاااااار البشاااااارية ودراسااااااتها وت ليلهااااااا ماااااان مقومااااااات نجاااااااح المؤسسااااااات المعاصاااااارة 

دورا بااااااارعا فااااااي دراسااااااة الساااااالوك ا نساااااااني  الاتجاهاااااااتالهادفااااااة لرفااااااة ك ا تهااااااا وال اعليااااااة، حياااااات تلعاااااا  
أعااااات تع يااااا  السااااالوك المرغاااااو   ياااااة0 وم اولاااااة تعديلاااااة بماااااا يناسااااا  أهاااااداف التغيياااااارات  وت سااااايره، مااااان

  ال اصلة0 وهذا ما سيتم التعر  لة من خلال المباحت التالية
 شرية؛بالموارد ال اتجاهاتالمبحث الأول: 
 ومحددتها وقياسها؛ ووظائفها الاتجاهاتالمبحث الثاني: 
 ومتطلبات تعديلها. الاتجاهاتتغيير المبحث الثالث: 
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 الموارد البشرية اتجاهاتالمبحث الأول: 
عدياااادة ومتنوعااااة تجاااااه  اتجاهاااااتدورا فعااااالا فااااي حياااااة ال اااارد فكاااات إنساااااع لد ااااة  الاتجاهاااااتتلعاااا  

ا حاااااادا  وا  اااااايا  والمواضااااااية وا  اااااا ا  ماااااان حولااااااة، وغيرهااااااا با ضااااااافة إلااااااى أنهااااااا تعت اااااار إحاااااادى 
بم هااااااااوم اتجاهااااااااات المااااااااوارد  ، وساااااااايتم ا حالااااااااةوالمنظماااااااااتن سااااااااية للساااااااالوك ا نساااااااااني الم ااااااااددات ال

 البشرية0
 الاتجاهاتالمطلب الأول: مفهوم 

د ماااان ال صااااائل المتعلقااااة بساااالوك خاااار كونهااااا تتمياااا  بالعدياااا ماااان فاااارد إلااااى  الاتجاهاااااتت تلااااف 
 0ال رد
 :الاتجاهاتتعريف  .2

ليسااااات  الاتجاهااااااتوهاااااذه  ،ومواقاااااف ا فاااااراد والجماعاااااات ن اااااوه باتجاهااااااتيااااارتبا نجااااااح التغييااااار 
ال اااارد  اسااااتجابةالااااذهني الماااانظم ماااان خاااالال التجااااار  والااااذة يااااؤثر فااااي  الاسااااتعداد تع اااار فهااااي عشااااوائية،

 01الاتجاهلكت ال الات المتعلقة بموضو  
  هنياااااااة وعصااااااا ية ون ساااااااية لل ااااااارد تنظماااااااة اساااااااتعداداتمياااااااول أو  عباااااااارة عااااااان الاتجاهاااااااات وهاااااااذه 

خ رتااااااة الش صااااااية وت كمهااااااا معتقاااااادات ورأة ال اااااارد ن ااااااو موقااااااف أو موضااااااو  معااااااين، و التااااااالي  كااااااوع 
 الاتجاهااااااتولاااااذلك ف 2حياااااال هاااااذا الموضاااااو  ساااااوا  أكااااااع إ جابياااااا أو سااااال يا0 اتجاهاتاااااةرأ اااااة تعييااااار عااااان 
الموعبااااة أو السااااالبة ن ااااو أ اااا ا  أو أ اااايا  أو موضااااوعات أو رمااااوع فااااي  الاسااااتجابة تع اااار عاااان تلااااك

 03الاستجاباتلتي نستشير  ية هذه المكاع ا
للعواماااااات ال يييااااااة الم يطااااااة التااااااي  الاسااااااتجابةالميااااااول ن ااااااو عبااااااارة عاااااان  لااااااك   الاتجاهاااااااتأة أع 

 4تصدر منها المن هات ال ارعية سوا  كانت موعبة أو سالبة 0
وهاااااااااذه الاساااااااااتجابة تكاااااااااوع فاااااااااي  اااااااااكت مشااااااااااعر تجااااااااااه ا  ااااااااايا ، أو ال اااااااااواد  أو ا  ااااااااا ا ، 

ة الاااااتعلم علاااااى مااااادى ا نشاااااطة، وقاااااد تكاااااوع هاااااذه المشااااااعر إ جابياااااة أو سااااال ية نتيجاااااة عملياااااالآخااااارين أو 
 5ف نها تبقى داخلية وخاصة بال رد0 الاتجاهاتو  ا ما تم نمو  ،فترة من ال من
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 .15:00على الساعة:  0202جانفي 
، ص: 0212دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الرابعة،  السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم،كامل محمد المغربي،   -5
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، وهاااااذا ماااااا ا فااااارادفاااااي سااااالوك  ا ساسااااايةعااااااملا مهماااااا فاااااي ت دياااااد ال روقاااااات  الاتجاهااااااتوتعاااااد 
   بوصااااا ها المشاااااعر والمعتقااااادات والمياااااول SLOCUM and HELLRIEGELأ ااااار إلياااااة كاااات مااااان  

السااااالوكية ال ابتاااااة نسااااا يا  ات الصااااالة باااااأفراد معيناااااين أو بمجموعاااااة أو فكااااارة معيناااااة أو مساااااألة معيناااااة أو 
 1موضو  معين0

معلوماتياااااة  – سااااالوكية  بأنهاااااا  عباااااارة عااااان مياااااولات داخلياااااة الاتجاهاااااات أع   مماااااا سااااا ق يت اااااغ
نتيجاااااة ل ااااادو  تن يهاااااات تقاااااة داخااااات ال يياااااة المدركاااااة، وهاااااذه التن يهاااااات قاااااد  (   ملهاااااا ال ااااارد،ان عالياااااة-

أو  اسااااااال ي ت يناااااااتج عنهاااااااا سااااااالوك بشااااااارة قاااااااد  كاااااااوع هاااااااذه المياااااااولاو  أنشاااااااطة000،، أفاااااااراد، أ ااااااايا تكاااااااوع 
 0إ جابي

 :المفاهيم الأخرى و  الاتجاهلفرق بين مفهوم ا .0
توضااااااغ علاقتااااااة المناساااااا  أع بدرعااااااة أف اااااات، ر مااااااا  كااااااوع ماااااان  الاتجاااااااهلكااااااي يت ااااااغ م هااااااوم 

الم اااااهيم المتعلقاااة بااااة، وساااوف نقتصاااار علاااى أهاااام هاااذه الم اااااهيم و  اصاااة التااااي   اااد  خلااااا  بغياااره مااان
 2وهي  الاتجاهبينها و ين م هوم 

ـــــول: - عااااان أنشاااااطة  اهتماماااااةتعكااااا  المياااااول المتم لاااااة فاااااي سااااالوك ماااااا  جاااااذ  ال ااااارد أو يبعاااااد  المي
معينااااااااة، أة أع الميااااااااول تع اااااااار عاااااااان ت  اااااااايلات ال اااااااارد للقيااااااااام بأنشااااااااطة دوع سااااااااواها، فااااااااي حااااااااين أع 

الق ااااااول أو  اسااااااتجاباتميااااااة، أة لمشاااااااعر حياااااات أنهااااااا ت اااااامن أحكامااااااا  يلا تقتصاااااار علااااااى ا الاتجاهاااااات
، إلا الاتجاهاااااتعلااااى الاااارغم ماااان أنااااة لا ينبغااااي النظاااار إلااااى الميااااول علااااى أنهااااا من صاااالة عاااان و  الاااارف 0
ر ماااا  ميااات فااارد بدرعاااة ك يااارة إلاااى نشااااط معاااين علاااى الااارغم مااان أع حكماااة القااايم علاااى ماااا يت ااامنة  أناااة

 هذا النشاط  كوع سل يا0
غياااااار أع م هااااااوم الاااااارأة عااااااادة  شااااااير إلااااااى  الاتجاهاااااااتو   هناااااااك أوعااااااة تشااااااابة بااااااين الآرا  الآراء -

ه، ولاااااي  ، حيااااات  طلااااا  مااااان ال ااااارد التع يااااار عااااان مشااااااعر الت  ااااايت تجااااااه كااااات فقااااارة علاااااى حااااادالاقتااااارا 
الآرا  تت ااااامن مشااااااعر أقااااات مماااااا ، فاااااأو مقياااااا  معاااااين اسااااات ياععلاااااى مجموعاااااة متجانساااااة مااااان فقااااارات 

، وأقاااااات منهااااااا موضااااااوعيا وتعتمااااااد بدرعااااااة أك اااااار علااااااى حقااااااائق أو معلومااااااات لاااااادى الاتجاهاااااااتتت اااااامنة 
تتوساااااا  الاتجاهااااااتيتعلاااااق بالموضاااااو  الاااااذة  قتااااار  علياااااة كماااااا أع الآرا  ل ظياااااة، بينماااااا  ال ااااارد فاااااي ماااااا

ل ظياااااااااة بينماااااااااا  اساااااااااتجاباتتااااااااانعك  فاااااااااي  الآرا ناااااااااا بعملياااااااااات غيااااااااار ل ظياااااااااة أو لا اااااااااعورية أة أع أحيا
 سابقة أو تهيؤ0 استعداداتفقد  الاتجاهات
أو حاااااد  معاااااين،   اااااي   تتعلاااااق بمساااااتوى ق اااااول معاااااين ل ظياااااة مرتبطاااااة ب صاااااائل المعتقـــــدات  -

إ ا مااااااا صاااااااح تة مشاااااااعر معينااااااة تعكاااااا   اتجاهاااااااوتشااااااير معظاااااام التعري ااااااات إلااااااى أع المعتقااااااد  صاااااابغ 

                                                           
 .122: ، ص0211، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسان دهش جلابا -1
، جامعة سيدي بلعباس، الجزائر، 0211، جويلية25، المجلد22المجلة الجزائرية للأبحاث والدراسات، العددمقاربة نظرية،  الاتجاهاتمحمد خلوفي، جليلة بطواف،  -2

 .22:02جانفي على الساعة:  02 الاطلاعتاريخ  https://www.asjp.cerist.dz .425_422ص ص: 



 

 40 

بمجمااااو  هااااذه  الاتجاااااهأو ال ااااد  المعااااين، وعندئااااذ  ع اااار عاااان  الشااااي تقياااايم وت  اااات ال اااارد ل صااااائل 
 0الاتجاهاتو المعتقدات، غير أع هناك من يروع أع المعتقدات أقت قابلية للتغيير من الآرا  بت 

التطلااااااااة العلمااااااااي، المعااااااااايير ، الاعتماااااااااعيالتسااااااااامغ      مكاااااااان أع تكااااااااوع القاااااااايم موعبااااااااةالقــــــــيم -
قاااااايم ماااااان عاااااادم الت ماااااات، ال قاااااار، والجهاااااات(، وتتكااااااوع ال الجريمااااااة، الت ياااااا  العرقااااااي،  أو سااااااالبة ال لقيااااااة(

أقاااااوى  وان عاااااالاتالمتعلقاااااة بظاااااواهر م تل اااااة، وتت ااااامن مشااااااعر  واتجاهاتاااااة أ واقاااااةتجماااااة مياااااول ال ااااارد و 
ت تاااااا  إلاااااى وقااااات لويااااات لكاااااي تتكاااااوع وتتشاااااكت، ومااااان الناحياااااة التر وياااااة فااااا ع  فاااااالقيم 0الاتجاهااااااتمااااان 

 0بال رد في ال يية الم يطة القول وال عتالقيم تنمو وتتكوع وتتعلم عن لريق 
 :الاتجاهات خصائص .2

 بمجموعة من ال صائل نذكر منها  الاتجاهات تتمي 
متعلقاااااااة ومكتسااااااابة وتعكااااااا  أحياناااااااا لريقاااااااة التنشاااااااية فاااااااي ا سااااااارة والمدرساااااااة  الاتجاهااااااااتتعت ااااااار  -

 والمجتمة0
 0والان عالاتمرتبطة بالمشاعر  الاتجاهات -
 بال بات النس ي0 الاتجاهاتتمتاع  -
ماااااان  الاتجاااااااهقابلااااااة للتغيياااااار وتعتمااااااد درعااااااة التغيياااااار والقابليااااااة علااااااى ل يعااااااة  الاتجاهاااااااتتعت اااااار  -

 0وال رد والموقف حيت ا همية
ال ااااارد  أو الجماعاااااة( إلاااااى  يماااااة وعاداتاااااة وماااااا  ان يااااااعبالذاتياااااة فهاااااي تعكااااا   الاتجاهااااااتتمتااااااع  -
 1   لة0
قااااة بااااين فاااارد وموضااااو  ، وماااان ثاااام تت اااامن العلاللاتجاااااهلا تكااااوع بغياااار موضااااو   الاتجاهاااااتإع  -
 موضوعات ال ياة0 من
 0واختلافهاوت تلف تبعا لتعدد الموضوعات  الاتجاهاتتتعدد  -
ال اااااااارد لمواقااااااااف وموضااااااااوعات م ااااااااددة  ساااااااامغ  الاسااااااااتجابات يمااااااااا بااااااااين  والات اااااااااقالاتساااااااااق إع  -
 في مواقف غير م دودة0 الاستجابة تن ؤ بنوعيةبال

وعات عالمياااااااة أو فنياااااااة أو فت تاااااااوة علاااااااى موضااااااا انتشاااااااارهاقاااااااد تتساااااااة مجاااااااالات  الاتجاهااااااااتإع  -
رد بياااااد بالنسااااابة لل ااااافتت ااااامن موضاااااوعات م ااااادودة  انتشاااااارهاون اااااو  لاااااك، وقاااااد   ااااايف مجاااااال  تاري ياااااة
 02الاتجاهلا يؤثر على خصائل  الان صار أو الاتسا أع 
 

                                                           
 يا،لنيل درجة الدكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العل أطروحة مقدمة، دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمالعبد الحق علي إبراهيم،  -1
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 الاتجاهاتعناصر  المطلب الثاني:
 عناصر أو عوان  وهي  ثلاثةمن  الاتجاهبشكت عام يتكوع 

 :الانفعاليالعنصر العاطفي/  .2
عااااااان الشاااااااعور السااااااال ي أو ا  جاااااااابي تجااااااااه  ااااااا ل أو  الاتجااااااااه ع ااااااار العنصااااااار العاااااااال ي مااااااان 

أو ال اااااااارد أو  الشااااااااي حااااااااد  أو موضااااااااو  معااااااااين، أة أنااااااااة يت اااااااامن مشاااااااااعر وعوالااااااااف ال اااااااارد حااااااااول 
 شااااير  الاتجاااااهالموضااااو  ا خاااار، سااااوا  كاااااع هااااذا الشااااعور ساااال يا أو إ جابيااااا وتجااااد ا  ااااارة هنااااا إلااااى أع 

ناصاااااار ال لاثااااااة، وهااااااذه المرحلااااااة تعااااااد أساساااااا إلااااااى هااااااذا الجاااااا   أو العنصاااااار العااااااال ي الشاااااعورة ماااااان الع
 01الاتجاها ك ر خطورة في عملية 

 المعرفي/ المعلوماتي: العنصر .0
أو الشااااااا ل أو  الشاااااااي رائاااااااة التاااااااي يت ناهاااااااا حياااااااال  ال ااااااارد ومدركاتاااااااة و  باعتقااااااااداتفهاااااااو يتعلاااااااق 

مااااان ا فكاااااار والمعاااااارف والمشااااااهدات والت ساااااير المنطقاااااي للعلاقاااااات  الاعتقااااااداتال اااااد 0 وتكاااااوع تلاااااك 
 الاعتقاااااداتعقلانيااااة والمنطااااق، أمااااا بينهااااا0 أة بمعنااااى أخاااار أنااااة العمليااااة الت كيريااااة، مااااة التركياااا  علااااى ال

 2أو الش ل0 الشي إ جابية أو سل ية لدة ال رد تجاه  انطباعاتفتظهر في صورة  التقييمية
 العنصر السلوكي: .2

المكااااوع عاااان مياااات ال اااارد للتصاااارف بطريقااااة معينااااة تجاااااه موقااااف م اااادد، ويعكاااا  هااااذا   ع اااار هااااذا
الكلااااااي لل ااااااارد  ناااااااة  لاحاااااال مااااااان خااااااالال مجموعااااااة تصااااااارفاتة والتاااااااي تم ااااااات  الاتجااااااااهالجاناااااا  م صااااااالة 

داخاااااات المنظمااااااة  الاتجاهاااااااتساااااالوكة0 ولااااااذلك  جاااااا  التركياااااا  علااااااى هااااااذا الجاناااااا  عنااااااد  يااااااا  وت ديااااااد 
وهكاااااذا  شاااااير المكاااااوع إلاااااى أناااااة إ ا تاااااوافرت لااااادى ال ااااارد المعرفاااااة بموضاااااو  ماااااا، ثااااام تلاهاااااا تولاااااد  اااااعور 

  3 إ جابي أم سل ي(، ف نة  صبغ ميلا إلى أع  سلك سلوكا م ددا تجاه هذا الموضو 0 م دد
 الاتجاهاتالمطلب الثالث: تصنيف 

 أنوا   0إلى  الاتجاهات مكن تقسيم 
م يااااد لااااة، ف نهااااا تعت اااار   ااااي ال اااارد ن ااااو  الاتجاهاااااتعناااادما تاااادفة  اةيجابيــــة والســــلبية: الاتجاهــــات .2

 إ جابية، وعندما تبعد ال رد عنة ف نها تعت ر سل ية0 اتجاهات
العلانيااااة هااااي التااااي لا  جااااد ال اااارد حرعااااا ماااان إعلاناتهااااا،  الاتجاهااااات العلانيــــة والخفيــــة: الاتجاهــــات .0

  4والسرية هي التي   اول أع    يها0
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القويااااة تظهاااار فااااي  اااادة ناااا و  وميااااول ال اااارد  الاتجاهااااات الضــــعيفة: الاتجاهــــاتو القويــــة  الاتجاهــــات .2
 م ااااات مااااايلا قوياااااا  ال اااااىيف لا الاتجااااااه، فاااااي حاااااين أع الاعتماعياااااةومااااادى حااااادة ردة فعلاااااة فاااااي مواقاااااف 

 للتع ير عنة من عان  ال رد في تلك المواقف0 
ــــــة: الاتجاهــــــاتو العامــــــة  الاتجاهــــــات .1 العااااااام  كااااااوع موعهااااااا ضااااااد فكاااااارة أو ق ااااااية  الاتجاااااااه النوعي

 الاتجاااااهعامااااة، فالشاااا ل المتعصاااا   كااااوع كااااذلك ضااااد الك ياااار ماااان ا قليااااات وا عااااراق، فااااي حااااين أع 
 1النوعي  كوع منصبا على موضو  م دد دوع غيره0

المشاااااااتركة باااااااين عااااااادد ك يااااااار مااااااان ا فاااااااراد  الاتجاهااااااااتتسااااااامى  :الجماعيـــــــة والفرديـــــــة الاتجاهـــــــات .1
 اتجاااااه ال رد ااااة  ف عجااااا  ا فااااراد بالبطولااااة  الاتجاهاااااتالتااااي تمياااا  فااااردا عاااان أخاااار تساااامى  الاتجاهاااااتب

 2فردة0 اتجاهعماعي و عجا  ال رد ب ميت لة 
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 ووظائفها وتكوينها وقياسها الاتجاهاتالمبحث الثاني: 
0 وتصاااااارفاتة العقليااااااةتمكننااااااا ماااااان فهاااااام وت سااااااير ساااااالوك ال اااااارد  الاتجاهاااااااتإع المعرفااااااة بويااااااائف 

لريقااااااااة  اتهجااااااااو ناا نسااااااااني  والبااااااااح وع الساااااااالوكبعاااااااا  العلمااااااااا   ، إلا أعوال باااااااات الاسااااااااتقرار قياااااااق لت
لاااااادى ال اااااارد و لااااااك ماااااان خاااااالال عمليااااااة  ياسااااااها بواسااااااطة مقااااااايي  م تل ااااااة، ف ياااااااة  الاتجاهاااااااتلمعرفااااااة 
تهم تتااااااأثر بتكااااااوين القاااااايم الش صااااااية خاصااااااة فااااااي علاقاااااااد العمليااااااة والش صااااااية أصااااااب ت تااااااؤثر و ا فاااااارا

 0منظمات أو خارعهاسوى داخت ال
 الاتجاهاتالمطلب الأول: وظائف 

مااااة تكااااراره و  وأفكااااارهيواعااااة ال اااارد فااااي حياتااااة مواقااااف م تل ااااة تج ااااره علااااى التوفيااااق بااااين مشاااااعره 
ال باااااااات فاااااااي التعامااااااات و  للاساااااااتقرارالسااااااالوك الملائااااااام  تياااااااارلاخ اتجاهااااااااتلهاااااااذة المواقاااااااف تأخاااااااذ  اااااااكت 

فااااااي تأد ااااااة الويااااااائف بالنساااااابة  الاتجاهاااااااتتصاااااابغ أك اااااار  ساااااارا تساااااااعد  الاعتماعيااااااةو التااااااالي فال ياااااااة 
 لل رد أهمها 

ــــة: .2 ــــة المنفع ا  ا  جابيااااة فااااي تعنااااي هااااذه الويي ااااة أع ال اااارد دائمااااا  سااااعى إلااااى تعظاااايم ا  ااااي وظيف
 اتجاهاااااتال ااااارعي، إلااااى ا قاااالال إلااااى ال ااااد ا دنااااى ماااان ا  اااايا  الساااال ية0 وعلااااى  لااااك تصاااابغ  عالمااااة

بدرعاااااة عالياااااة مااااان ا  ااااابا  أو الرضاااااا ، كاااااذلك ف نهاااااا  الاتجاهااااااتهاااااذه  ارتبطاااااتال ااااارد إ جابياااااة إ  ماااااا 
 01الاستيا بدرعة عالية من عدم ا  با  أو  ارتبطتتصبغ سل ية إ ا ما 
العاااااااااملين فااااااااي بعاااااااا  وحاااااااادات القطااااااااا  العااااااااام  اتجاهاااااااااتأع هااااااااذه الويي ااااااااة ت ساااااااار  ولا  ااااااااك

علاااااى وعاااااة ال صاااااو  فااااااي ا ردع، فااااا  ا ماااااا تساااااا لنا لمااااااا ا  لعااااااملين فاااااي وحااااادات ال دماااااة المدنيااااااةوا
ساااال ية حيااااال لااااال ي ال دمااااة، فاااا ع ا عابااااة واضاااا ة  اتجاهاااااهااااؤلا  العاااااملين أو الاااابع  ماااانهم  اكتساااابة

ا  جابيااااااة  الاتجاهاااااااتالساااااال ية لا تاااااارتبا بنظااااااام فعااااااال للعقااااااا ، كمااااااا أع  اتجاهاااااااتهموتااااااتل ل فااااااي أع 
تااااارتبا أ  اااااا بنظاااااام فعاااااال لل اااااوا ، إ ا،  ئهااااام  عماااااالهم لاالتاااااي تناااااادة باااااأع   ملوهاااااا معهااااام حاااااين أدا

 السل ية إلى أخرى إ جابية0        اتجاهاتةفلما ا   اول أة منهم أع  غير 
وهااااااي وساااااايلة التكييااااااف مااااااة ال ياااااااة الواقىيااااااة ومتطلباتهااااااا سااااااوا   الاتجاهاااااااتإع  التــــــيقلم:وظيفــــــة  .0

التااااي تعتنقهااااا الجماعااااة  للاتجاهاااااتو لااااك بق ولااااة  الاعتماااااعيكاااااع  لااااك فااااي مجااااال العماااات أو التكيااااف 
 2التي ينتمي إليها0

علاااااااى إ ااااااابا  العدياااااااد مااااااان ال اعاااااااات الن ساااااااية  الاتجاهااااااااتتعمااااااات  وظيفـــــــة إشـــــــباع الحاجـــــــات: .2
وماااااان ثاااااام  مكاااااان ال اااااارد ماااااان إ اااااابا   الاعتماااااااعيوالتقاااااادير  الانتمااااااا كال اعااااااة إلااااااى  الاعتماعيااااااة لل اااااارد

 3ال رورة0 الاعتماعيةحاعتة 
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لاااااان  سااااااتطية أة فاااااارد ت هاااااام العااااااالم الااااااذة ياااااادور حولااااااة، إلا إ ا كاناااااات لد ااااااة  رفــــــة:وظيفــــــة المع .1
0 إلا الاتجاهااااااتوهاااااذه هاااااي ويي اااااة المعرفاااااة التاااااي ت اااااطلة بهاااااا  ال هااااام،معاااااايير واضااااا ة تسااااااعده علاااااى 

مااااان المعرفاااااة بااااالا  الاسااااات ادةالقاااااوى تجااااااه  الاساااااتطلاعيأع  لاااااك لا  عناااااي أنناااااا عميعاااااا مااااادفعوع ب ااااا  
 سااااااتطية كااااات قااااااار  أع   صااااار عاااااادد الااااادول ا ع ااااااا  فاااااي ا ماااااام المت ااااادة أو عاااااادد  حااااادود0 وفقاااااد لا

ال اااارد تدفعااااة إلااااى  اتجاهاااااتا ساسااااي هنااااا هااااو أع  والم اااادأفااااي عامعااااة الاااادول العر يااااة  ا ع ااااا الاااادول 
مبا ااااار بعملاااااة أو حياتاااااة0 فااااا  ا كااااااع با مكااااااع تصاااااور عااااادم  ارتبالاااااامعرفاااااة ا  ااااايا  التاااااي قاااااد تااااارتبا 

 عاااااارف  لا  ااااااكدول ا ع ااااااا  فااااااي ا ماااااام المت اااااادة، إلا أع وعياااااار ال ارعيااااااة معرفااااااة كاااااات قااااااار  بعاااااادد 
 لااااك عياااادا0 و  ا كاناااات ال وعااااة لا تأبااااة ك ياااارا للتعااااد لات التااااي أدخلهااااا المشاااار  علااااى قااااوانين ال اااارائ ، 

 1الك ير عن الطرق الم تل ة  عداد وعبات الطعام0 تقرأإلا أنها 
ــــة: .1 ــــر عــــن الذاتي تقااااوم بويي ااااة إخ ااااا  حقيقااااة  الاتجاهااااات فااااي حااااين نجااااد أع بعاااا  وظيفــــة التعبي

ال اااارد عاااان ا خاااارين، فاااا ع الاااابع  ا خاااار منهااااا  قااااوم بويي ااااة التع ياااار عاااان القاااايم ال رد ااااة وخاصااااة الهااااام 
منهاااااا أة التع يااااار عااااان الاااااذات وعلاااااى  لاااااك فااااا ع التع يااااار عااااان القااااايم ال رد اااااة وعااااان  اتياااااة ال ااااارد تعت ااااار 

الصاااااااراعات فاااااااي  عااااااا ى خلاااااااق برضاااااااا، حتاااااااى و ع أدى  لاااااااك إلااااااامصااااااادرا مااااااان مصاااااااادر الشاااااااعور بال
 selfلذاتااااةا خاااارين، ويكااااوع مصاااادر الشااااعور بالرضااااا  فااااي هااااذه ال الااااة وهااااو نجاااااح ال اااارد فااااي إثباتااااة 

identity  خرين0و ع عا   لك على حسا  عدم ال صول على دعم الآ حتى 
فاااااي بدا اااااة تكاااااوين الش صاااااية عاااااادة ماااااا  ساااااأل ال ااااارد ن ساااااة مااااان أناااااا، أماااااا الش صاااااية الناضاااااجة 
ف نهااااا تنتهااااي بسااااؤال أخاااار وهااااو مااااا ا أريااااد أع أكااااوع؟ وعلااااى  لااااك فاااا ع التع ياااار عاااان القاااايم و اتيااااة ال اااارد 

  صاااااايتة  باسااااااتقرارليساااااات فقااااااا إثبااااااات الذاتيااااااة كمااااااا يااااااود ا خاااااارين أع يروهااااااا، ولكنهااااااا برهاااااااع لل اااااارد 
 2 اتها0
معاااين فأنااااة دائماااا   ااااول الااادفا  عاااان  باتجااااهإع ال ااارد حااااين   ااات ل  وظيفـــة الـــدفاع عــــن الـــنفس: .1

معاد اااااة لنقاباااااات العماااااال دائماااااا بالااااادفا  عااااان مصااااال تة ومركااااا ه  اتجاهاتاااااةن ساااااة، فالمااااادير الاااااذة  كااااان 
 3والعامت الذة يؤيد ال ركة العمالية إنما  ع ر عن ات اق تلك ال ركة مة مصال ة وأمانية0

 الاتجاهاتالثاني: تكوين  المطلب
 التالية  الافتراضيةشكت تدريجي ووفق ا نماط بلدى ا نساع  الاتجاهاتتتكوع 

  ق ة لت قياااااااولااااااة ال اااااارد   اااااابا  حاعااااااات معينااااااة ويصااااااادق فااااااي سااااااىيأثنااااااا  م  الاتجاهاااااااتتتكااااااوع
تلااااااك ال اعااااااات وغياااااار ا  جابيااااااة الم ققااااااة لاااااابع  و  السااااااارة،غياااااار  لااااااك عدياااااادا ماااااان ال  اااااارات السااااااارة و 

إ جابيااااة حيااااال ال  اااارات أو ا  اااا ا  الااااذين ساااااعدوه فااااي  اتجاهاااااتويكااااوع ا نساااااع  ا  جابيااااة أ  ااااا
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تلعاااا  إ اااابا  تلااااك ال اعااااات، و  اعترضااااواوالنااااا  الااااذين  العوائااااق اتجاااااهعتااااة أو أخاااارى ساااال ية إ اااابا  حا
 توعيهيا في سلوكة المستق لي0بعد  لك دورا مؤثرا و  الاتجاهات تلك
  لمعلوماااااااات أساااااااا  تكاااااااوين عناااااااد ال ااااااارد حسااااااا  المعلوماااااااات المتاااااااوفرة لاااااااة، فا الاتجاهااااااااتوتتكاااااااوع

0 ولا يتعلاااااااق  لاااااااك بصااااااا ة وعياااااااف المعلوماااااااات،  ع الاتجاهاااااااات ااااااادونها  صاااااااع  تكاااااااوين و  الاتجاهاااااااات
 بالشكت الذة تعرضة المعلومات0 الاتجاهاتمجرد توفرها  شكت 

  لتاااااااي تغرساااااااها عامااااااات و يمهاااااااا ا الاعتماعياااااااةم صااااااالة معتقااااااادات و ااااااايم ال يياااااااة  الاتجاهااااااااتتعت ااااااار
، فا سااااااااارة والمدرساااااااااة والمساااااااااجد وغياااااااااار  لاااااااااك مااااااااان المؤسسااااااااااات الاتجاهاااااااااااتأساساااااااااي فاااااااااي تشاااااااااكيت 

 وتساهم في تشكيلها0 الاتجاهاتهي مصدر  الاعتماعية
  أمااااااار ماااااااا ب اااااااا  إرضاااااااا  ا خااااااارين المرغاااااااو  ب اااااااا هم  ارتبااااااااطعااااااان لريااااااااق  الاتجاهااااااااتتتكاااااااوع

 و رضائهم0 
  يتعلمهااااااا ا نساااااااع( فااااااي الساااااالوك ا نساااااااني، فهااااااي  التااااااي  ماااااان العواماااااات المكتساااااابة الاتجاهاااااااتإع

نتيجااااة تعاااار  ال اااارد  الاتجاهاااااتوع طااااور وتتكااااتإنمااااا ت اتجاااااهليساااات مورثااااة ولا يولااااد الط اااات ماااا ودا بااااأة 
خااااارين ضااااامن الجماعاااااات المتنوعاااااة، تاااااؤثر  بأ ااااا ا   كاااااةاحتكاو  حااااادا  أو موافقاااااة خارعياااااة متبايناااااة 

 1ال اصة ن و ا  يا  وا   ا  من حولة0 الاتجاهاتعلية وتؤدة إلى تكوين بع  
ا ساااااااارة، عماعااااااااات  الرئيسااااااااية هااااااااي  الاتجاهاااااااااتأع مصااااااااادر وعملائااااااااة  يعتقاااااااادوع  gibsonأمااااااااا 

 ال مالة، المجتمة، خ رات العمت السابقة0
  اتجاهااااااتإع حيااااااة ال ااااارد وخ راتاااااة ا سااااارية فاااااي سااااانوات عماااااره ا ولاااااى تسااااااعد ك يااااارا فاااااي تكاااااوين 

والااااديهم0 وعنااااد وصااااول الط اااات إلااااى ساااان المراهقااااة،  باتجاهاااااتالصااااغار عااااادة  اتجاهاااااتال اااارد، وتاااارتبا 
 يتأثر بدرعة أك ر ب ملائة0  ي دأ
  ع ا فاااااراد يريااااادوع أع  كوناااااوا مق اااااولين لااااادى الجماعاااااة،  الاتجاهااااااتوعماعاااااات ال مالاااااة تاااااؤثر فاااااي 

تعااااااديت أو  الاتجاهاااااااتويسااااااعى المراهقااااااوع لنياااااات الق ااااااول وموافقااااااة الجماعااااااة ماااااان خاااااالال مشاااااااركة ن اااااا  
 لتتوافق مة الجماعة0  اتجاهاتهم

التاااااي  كونوهاااااا  الاتجاهااااااتا نسااااااع بجماعاااااات معيناااااة مااااان الناااااا  تاااااؤثر فاااااي  ارتبااااااطوهكاااااذا فااااا ع 
ال اااااارد تعكاااااا  معتقاااااادات و اااااايم الجماعااااااات التااااااي  اتجاهاااااااتحيااااااال الموضااااااوعات التااااااي ياااااادركها0 أة أع 

 ينتمي إليها0
  لااااادى ا فاااااراد0 فهاااااو ال قافاااااة والقواعاااااد وا عاااااراف  الاتجاهااااااتأماااااا المصااااادر ال الااااات الرئيساااااي لتكاااااوين

يتااااااأثر ال اااااارد أ  ااااااا بال قافااااااات ال رعيااااااة التااااااي   القوميااااااة(0 والمجرمااااااات و ا ضااااااافة إلااااااى ال قافااااااة العامااااااة
 ال رد0 اتجاهاتوهذه تساعد على تكوين  ،ة، أو لائ ية، أو لبقية أو غيرهاعر ي-ينتمي إليها
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  رات العمااااااات السااااااااابقة  ميااااااات ال ااااااارد إلاااااااى تكااااااااوين هاااااااو خ ااااااا الاتجاهاااااااااتوالمصااااااادر الراباااااااة لتكاااااااوين
معيناااااااة حياااااااال عدالاااااااة الرواتااااااا ، وتقيااااااايم ا دا ، وقااااااادرات ا دارة، وتصاااااااميم العمااااااات وغيرهاااااااا0  اتجاهاااااااات

حاااااول ا دا ، الاااااولا ،  الاتجاهااااااتال رد اااااة فاااااي  الاختلافااااااتوال  ااااارات الساااااابقة هاااااي سااااا   وعاااااود بعااااا  
 01الالت ام

  الاتجاهاتالمطلب الثالث: قياس 
  الاتجاهاتلرق مبا رة وأخرى غير مبا رة لقيا   هناك

 المقاييس المباشرة: .2
لاااادى ا فاااااراد،  الاتجاهااااااتالعلمااااا  والبااااااح وع فااااي مجاااااال الساااالوك ا نساااااني باااااالتعرف علااااى  اهااااتم

 والاساااااات ياعمقاااااايي  م تل ااااااة م اااااات المقااااااابلات الش صااااااية  باساااااات دامو لاااااك ماااااان خاااااالال عمليااااااة  ياسااااااها 
 وغيرها0

ماااااان أ ااااااهر المقااااااايي  المساااااات دمة فااااااي مجااااااال الب ااااااو ، حياااااات  قااااااوم الباحاااااات  الاسااااااتبانةتعت اااااار 
التاااااي يتمساااااك بهاااااا الناااااا  حاااااول يااااااهرة معيناااااة ويقاااااوم  الاتجاهااااااتو بتوعياااااة أسااااايلة لهاااااا علاقاااااة باااااالميول 

بتوعيعيهااااااا، وماااااان ثاااااام  قااااااوم بعمليااااااة عمعهااااااا وت وي هااااااا وت ليلهااااااا لل صااااااول علااااااى النتااااااائج وماااااان ا م لااااااة 
 يلي  المست دمة ما الاتجاهاتعلى مقايي  

  والهاااااااادف منااااااااة التعاااااااارف علااااااااى ماااااااادى تق اااااااات الاجتماعيــــــــةمقيــــــــاس بوجــــــــاردوس للمســــــــافة  .أ
بعااااااا  الىباااااااارات  تب اااااااالا ماااااااريكيين أو ن اااااااورهم مااااااان أهااااااات الشاااااااعو  وا مااااااام ا خااااااارى، حيااااااات قااااااادم 

إلاااااااى أقصاااااااى  الاعتمااااااااعيمتدرعاااااااة مااااااان أقصاااااااى درعاااااااات الق اااااااول  اساااااااتنتاعاتوعاااااااددها سااااااابعة، تم ااااااات 
 2درعات عدم الق ول

ـــــــاس ثريســـــــتون   .ب   يتااااااادر  مااااااان ا  جابياااااااة المطلقاااااااة إلاااااااى السااااااال ية المطلقاااااااة، ويتكاااااااوع مااااااان مقي
 ال طوات التالية 

 0تعميم مجموعة من الىبارات لجمة أرا  العاملين تجاه ا سلو  القيادة المتبة بالمنظمة 
  عرضاااااها علاااااى خ ااااارا  للتأكاااااد مااااان وضاااااوحها، ساااااهولتها، وخلوهاااااا مااااان الغماااااو  والتاااااأويلات غيااااار

 المقصودة0
  ماااااااان حياااااااات  الاتجاااااااااهإعطاااااااا  كاااااااات عبااااااااارة القيمااااااااة التااااااااي تناساااااااا ها علاااااااى المقيااااااااا  ووفقااااااااا ل الااااااااة

   س  متوسا القيم المعطاة لكت عبارة0 السل ية ثم-ا  جابية
ـــــاس ليكـــــرت .ج ى المعارضاااااة الشاااااديدة حيااااات   يتااااادر   لاااااك المقياااااا  مااااان الموافقاااااة الشاااااديدة إلااااامقي

بالموافقااااااة أو   ( التع ياااااار عاااااان رأييااااااةعاااااادد ماااااان الىبااااااارات، ويطلاااااا  ماااااان ال اااااارد  الم  ااااااو  يتكااااااوع ماااااان
الم  ااااو  علامااااة علااااى ا عابااااة التااااي تع اااار عاااان رأييااااة بالنساااابة لكاااات عبااااارة  المعارضااااة، حياااات   ااااة

  تيكالآ
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 (0            أوافق تماما
 (7    أوافق              
 (2     غير متأكد        
 (2     أعار           
 ( 1     أعار  بشدة     

(، حيااااااات تجتماااااااة 0-1  يماااااااة عدد اااااااة مااااااان الملاحااااااال أع كااااااات عباااااااارة تأخاااااااذ وعناااااااا م ااااااادداومااااااان 
ال رد الم  اااااااو ( بتاااااااالي فالدرعاااااااة المرت عاااااااة  اتجااااااااهالااااااادرعات للىباااااااارات الم تل اااااااة، ويم ااااااات مجموعهاااااااا 

 1الموع  ن و الموضو  أو الظاهرة0 الاتجاهتع ر عن 
 :لطرق غير المباشرةا .0

ال قيقااااي  لااااك  ع  اتجاهااااةهناااااك حااااالات خاصااااة يتعااااذر فيهااااا علااااى ال اااارد أع  ع اااار ل ظيااااا عاااان 
 علااااى قااااد  كااااوع علااااى مسااااتوى اللا ااااعورة وفااااي هااااذه ال ااااالات  سااااتعاع بوسااااائت أخاااارى للتعاااارف اتجاهااااة
 0الاستعطا ية الاختباراتالش صي اللا عورة ودوافعة المبكرة م ت  اتجاهة

 عاااااار  علااااااى الم  ااااااو  بعاااااا  الم ياااااارات  وهناااااااك الاتجاهاااااااتتساااااات دم ا سااااااقالية فااااااي  يااااااا  
 لااااك ن ااااو الموضااااو  المااااراد  غياااارور أو لعاااا  أو عماااات أو قصاااال ناقصااااة و فااااي  ااااكت صاااا الاعتماعيااااة
 الاتجاهاااااااتبأنهااااااا إلااااااى عاناااااا   يااااااا   الاتجاهاااااااتا سااااااقالية فااااااي  يااااااا   الامتياااااااعاتتتمياااااا   ياسااااااة و 

مااااااااان أم لاااااااااة الاختباااااااااارات و  الاتجاهااااااااااتتكشاااااااااف عااااااااان بعااااااااا  عوانااااااااا  الش صاااااااااية المرتبطاااااااااة بهاااااااااذة 
  2 ا سقالية

 ـــــار صاااااورة تقااااادم للم  اااااو  الواحااااادة بعاااااد  .2  ويتكاااااوع هاااااذا الاختباااااار مااااان تفهـــــم موضـــــوع اختب
صاااااا ياع ا خاااااارى، ويطلاااااا  منااااااة أع  قاااااال حكا ااااااة عاااااان كاااااات صااااااورة منهااااااا وهناااااااك صااااااورة خاصااااااة بال

المكتو ااااااة فااااااي تعطااااااى الصااااااورة وفااااااق ترتياااااا  معااااااين وتشااااااير إليااااااة ا رقااااااام و ، وال نااااااات والرعااااااال والنسااااااا 
 وفي الدراسة الش صية0 بارات  يوعا في الىيادات الن سيةيهر البطاقة ويعت ر من أك ر الاخت

 صااااور لهااااا أ ااااكال متماثلااااة علااااى ن ااااو مااااا   ااااد   .1ماااان  الاختبااااار  يتكااااوع الحبــــر بقــــع اختبــــار
حااااين نلقااااي ح اااار علااااى ورقااااة بي ااااا  ثاااام نط ااااق الورقااااة ون ااااغا عليهااااا فت اااار  أ ااااكالا م تل ااااة متماثلااااة0 

 على الصور المعروضة علية واحدة بعد ا خرى0 اتجاهةوالم  و   سقا 
 ساااااقالية التاااااي تساااااتعمت ا  الاختبااااااراتمااااان  الاختباااااار   عت ااااار هاااااذا الوالديـــــة الاتجاهـــــات اختبـــــارات

ماااااا  عانياااااة ا ل اااااال مااااان صااااارعات تنشاااااأ بسااااا   العلاقاااااات التاااااي تقاااااوم داخااااات ا سااااارة إماااااا بيااااانهم و اااااين 
بطاقاااااااات مصااااااااورة  4.ويتكاااااااوع الاختباااااااار فااااااااي  اااااااكلة النهاااااااائي ماااااااان ا باااااااوين أو ا خاااااااوة وا خااااااااوات، 

 ( سنة120-8ائليا يناس  ا عمار  عويم ت كت منها موق ا  ،مقدمة
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 ـــــداعي وهنااااااك  قااااادم الشااااا ل بعااااا  الكلماااااات التاااااي تااااارتبا بموضاااااو  الاتجااااااه الاااااذة   الكلمـــــات ت
 قصااااد دراسااااتة ضاااامن مجموعااااة أخاااارى ماااان الكلمااااات ويطلاااا  منااااة  كاااار أول كلمااااة أو فكاااارة ت طاااار لااااة 

 عند سماعها0
 تقاااادم للشاااا ل بعاااا  الجماااات الناقصااااة ويطلاااا  منااااة تكملتهااااا بااااأول مااااا ياااارا     وهناااااالجمــــل تكملــــة

 إلى  هنة، وقد تدور الجمت ن و  ع  أو عماعة أو مهنة معينة0
 معينااااة ثااااام  اعتماعياااااةوهناااااا   قاااادم الشااااا ل قصااااة ناقصاااااة تاااادور حاااااول ق ااااية  :القصـــــص تكملــــة

 0 طل  منة تكملة القصة
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 البشريةالتغيير في اتجاهات الموارد المبحث الثالث: 
وتااااااأثيرا فاااااي ساااااالوك ال اااااارد إ جابيااااااا أو سااااال يا0 فعمليااااااة تغييرهااااااا ليساااااات  اهتمامااااااا الاتجاهاااااااتلقيااااات 

باااااا مر الساااااهت بااااات تعت ااااار عملياااااة حساساااااة ود يقاااااة  نهاااااا مرتبطاااااة ومتصااااالة بشاااااكت ك يااااار فاااااي ن ساااااية 
عااااااان لرياااااااق عااااااادة صاااااااور  الاتجاهااااااااتال ااااااارد لاااااااذلك  ساااااااعى إلاااااااى ت قيقهاااااااا حيااااااات تاااااااتم عملياااااااة تغييااااااار 

 ومتطلبات0
 ومتطلبات تعديلها الاتجاهاتغيير : تالأوللمطلب ا
  الاتجاهاتتغيير  10

أنمالااااااا ماااااان الساااااالوك البااااااالن التااااااي تت اعاااااات مااااااة ال ييااااااة لتعماااااات فااااااي اختيااااااار  الاتجاهاااااااتتم اااااات 
أنمااااااط ا فعاااااال والاااااردود والمشااااااعر التاااااي تصااااادر عااااان النظاااااام السااااالوكي، والشاااااكت التاااااالي ي اااااين كي ياااااة 

 تغيير الاتجاه 
 كيفية تغيير الاتجاه :(22الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 
 ا ولى، الطبعة والتوعية، للنشر إثرا  ،ةمعاصر  مفاهيم :التنظيمي السلوك و خروع، ال ريجات حمود كايم خ ير  المصدر

 2.20   ،2..2 عماع،
دارة العاااااااملين فااااااي أة منظمااااااة أحااااااد ا هااااااداف الرئيسااااااية التااااااي تسااااااعى ا  اتجاهااااااات م اااااات تغيياااااار 

 نتاعيااااااة أو العاااااااملين تجاااااااه العماااااات أو المنظمااااااة أو ا اتجاهاااااااتلتغيياااااار  لت قيقهااااااا0 فالمااااااديروع  سااااااعوع 
تعيااااااق ا دا   الاتجاهاااااااتو لااااااك لكااااااوع هااااااذه  1أو نظااااااام التر يااااااات 000 وغيرهااااااا0 ا  ااااااراف أو السياسااااااات

 اسااااات دالال ااااارد أمااااارا  سااااايرا وساااااهلا، إنماااااا مجااااارد  اتجاهااااااتعت ااااار عملياااااة تغييااااار وتعاااااديت وا نجااااااع، ولا ت
 ان عاليااااااةقطعااااااة غيااااااار بااااااأخرى، باااااات إنهااااااا عمليااااااة صااااااىبة معقاااااادة و ااااااائكة  نهااااااا تتعاماااااات مااااااة عواناااااا  

أع ال اااااارد حينمااااااا ين اااااام  الاتجاهاااااااتياااااار وممااااااا ي يااااااد ماااااان صااااااعو ة تغي ،000مترابطااااااةومعر يااااااة وساااااالوكية 
 ة ومتنوعاااااة ن اااااو العدياااااد مااااان المواضاااااةمتعااااادد واتجاهاااااات اعتقااااااداتإلاااااى منظماااااة ماااااا فهاااااو   مااااات معاااااة 
  2عما تريده المنظمة0 الاتجاهاتوا حدا  وا  يا 0 وقد ت تلف هذه 
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 الجهد
 تغيير في السلوك

 تغيير في الاتجاه

 تغيير في المهارات

تغيير 
 المعلومات

 الوقت طويل قصير

 متدني

 كبير
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  الاتجاهاتوثم نوعاع من التغيير في 
ــــر  .أ ــــال موضــــوع الاتجــــاهتغيي ــــا حي ماااان موافااااق إلااااى غياااار موافااااق ماااان مؤيااااد إلااااى معااااار  أو   م

 اسااااااات دامأو إ ا عااااااااع  الاتجااااااااهأة أع التغييااااااار هناااااااا  كاااااااوع فاااااااي درعاااااااة إ جابياااااااة أو سااااااال ية ؛ و اااااااالعك 
 01(الاتجاه اتجاهالتع ير  
، وهااااو التغيياااار فااااي للاتجاااااه  وهااااو التغيياااار أتجاااااه الوعهااااة ا صاااالية الاتجــــاهالتغييــــر فــــي شــــدة  .ب
، حياااااات  سااااااايره فااااااي الساااااال ية أو ا  جابيااااااة، فااااااي الاااااارف  أو الق ااااااول، للاتجاااااااهالوعهااااااة ا صاااااالية  اتجاااااااه

 ولكن ي يد من  دتة0
الساااااال ية والتااااااي تعماااااات ا دارة  الاتجاهاااااااتو النساااااابة للمنظمااااااات، فهناااااااك ضاااااارورة لتغيياااااار بعاااااا  

 سبا  التالية إ جابية للأ اتجاهاتلديها على ت ويلها إلى 
 ولوعيا ومهارات التعامت معها0أهمية التوعة ن و التكن 
  أهميااااة تنميااااة وعااااي أفااااراد المنظمااااة با حاااادا  الجاريااااة وماااادى تأثيرهااااا علااااى المنظمااااة التااااي  عملااااوع

 بها وعلى مستق لهم المهني0
  التااااااي تتصاااااات بمعتقاااااادات م تل ااااااة  مكاااااان أع تكااااااوع ساااااا با فااااااي الت لااااااف  الاتجاهاااااااتأهميااااااة تعااااااديت

  02ا دارة وضعف ا نتاعية وح ل معدلات ا دا 
  0مساعدة العاملين الجدد للتعرف على ويائ هم و ركائهم 
 3في إعطا  مقترحات ل ت المشاكت0 إعطا  العاملين ال رصة للمشاركة 

0 مجموعااااااااة (nichols 1782، 1748،  ااااااااهي  1748  الساااااااالمي ولقااااااااد ل اااااااال لنااااااااا الدارسااااااااوع 
أهاااام هااااذه العواماااات ومااااا ماااان المجتمااااة عم ا فااااراد فااااي اتجاهاااااتماااان العواماااات التااااي تساااااعد علااااى تغيياااار 

 ما  أتي 
 ال رد على معدل سرعة تغييرها وكذلك على نوعيتها0 اتجاهاتتؤثر قوة  عامل القوة: 0أ
معااااادل تغييرهاااااا إ ا كانااااات تلاااااك  بان  اااااا ال ااااارد  اتجاهاااااات  تتسااااام والاعتماديـــــة الارتبـــــاطعامـــــل  0 

ناااات عكاااا  ، فااااي حااااين ياااا داد معاااادل التغيياااار إ ا كاأخاااارى  اتجاهاااااتمرتبطااااة ومعتماااادة علااااى  الاتجاهااااات
  لك0
  حيااااااات  قاااااااوة ال اعاااااااات ا نساااااااانية ويساااااااهت إ اااااااباعها إ ا كانااااااات اةنســـــــانية الحاجـــــــات عامـــــــل 0 

القوياااااة عناااااد ال ااااارد  الاتجاهااااااتال ااااارد ن ساااااة، وعلاااااى عكااااا  مااااان  لاااااك فقاااااد تاااااؤثر  اتجاهااااااتتتما اااااى ماااااة 
 على ميولة ن و حاعات دوع أخرى وتدفعة إلى تعديلها أحيانا0
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ــــل 0د ال اااارد تعتمااااد ماااان ناحيااااة معينااااة علااااى  اتجاهااااات   لااااك أع درعااااة تغياااار الشخصــــية ســــمات عام
( بمساااااااتوى  كاااااااائهم، فك يااااااار ماااااااا قاااااااد لا  ساااااااتطية والانطاااااااوائيا نسااااااااع المنبساااااااا   السااااااامات الش صاااااااية

 0اتجاههما فراد  وة عمليات الذاكرة البطيية من الوصول إلى أهدافهم بسهولة و تالي  غير 
ا فراد  قد لا  سااااتطيةفبمسااااتوى  كائهم،  با فرادال اصااااة  تجاهاتالا  يتأثر معدل تغير الذكاء عامل 0ه

 01اتجاههم اتالي  غيرو ال وة عمليات الذاكرة البطيية من الوصول إلى أهدافهم بسهولة و 
 :الاتجاهاتمتطلبات تعديل  .0

ي ف لريق الت كم بالعوامت التي تساااااهمل فراد العاملين، عن  الاتجاهاتإع إمكانية تغيير أو تعديت 
علما  السااااالوك التنظيمي الذين   ترضاااااوع إمكانية تعديت السااااالوك  افتراضااااااتتقوم علية  تشاااااكلها، وهذا ما

ومن أهم العوامت التي ت دد قابلية  ،2نظيمية وا هداف الذاتية للأفرادبشاااااكت  سااااااهم في ت قيق ا هداف الت
 يلي  للتغيير ما الاتجاه

 اتجاهة تاليالو  ،أو الموضااااااو  الشااااااي ال رد حول  قاداتاعتتوفير معلومات عديدة تعمت على تغيير  .أ
التي   صااات بها ال رد على المعلومات تؤثر على الدرعة التي يتم  أو الموضاااو ، والطرق  الشاااي ن و هذا 

 بها التغيير0 ومن المعروف أع التأثير الش صي أك ر فعالية من تأثير وسائت ا علام في إحدا  التغيير0
 ال رد0 تجاهافي الجماعات الم تل ة التي ينتمي إليها  ساعد على تغيير  (أصدقائة  رد لاأثير عملا  ت  .ب
 تغيير   صية ال رد من خلال التدري  والتطوير وغيرها0 .ج
إ جابية لدى العاملين حول العمت والمنظمة، وكذلك  اتجاهاتالتدري  والتطوير  سااااااااااعد في تشاااااااااكيت  .د

 3لدى العاملين0السل ية التي قد تتواعد  اتجاهاتتغيير 
  : اتجاهات العاملين نحو التغييرالثانيالمطلب 
 يلي  ماكو لك  ،أم لا   ونة  ا فرادكاع التغيير الذة  مر بة  إ احس  ما  ردود ال عت ت تلف عإ
 ا فرادتجاه التغيير الذين    ونة  أفعال  ردود الأول الاتجاه
 من خلال الشكت التالي  هذا الاتجاه ويمكن توضيغ 
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 الأفراده تجاه التغيير الذين يحب أفعالردود ( 20)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التطوير التنظيمي: دراسة واقع عملية التغيير لتطوير المنظمات في أدارة التغيير في ريم رم اع،   المصدر
 1760    ،0..2،غير منشورة، الدكتوراه ألروحة مقدمة لنيت  هادة  دمشق، كلية الاقتصاد، عامعة سورية،

  ثلاثة ا فراد  مر بمراحتع رد ال عت للتغيير الذة    ونة  ف السابقمن خلال الشكت 
  حدهم غير الواقعي لل رد، و لك عندما  كوع هناك مصاااااااااااال ة  فيها الت ا ل  د    الأولىالمرحلة، 
 حول لريقة ال صول على هذه المصل ة؛ كفيها لن سة وكاع لد ة في السابق  كو  فيرغ 
 ؛ال الة الجديدة إلىصدمة حقيقية عند الت ول  ا فراد  وتتكوع عند الثانية المرحلة 
 ت م ا فرادعند  ا ساااااااساااااايةا   كوع عندما تصاااااابغ العوامت الشاااااا صااااااية ال ن الاتجاه  الثالثة المرحلة 

 ؛الميول والمعنويات والرغبة في التغيير فعلا
 يحبونها للتغيرات التي لا الأفرادالثاني: ردود  الاتجاه

  افوع من التغيير أك ر مما    ونة، وخاصااة  عادة ما  نهم، ا فرادانتشااارا بين  ا ك رهذه ال الة 
وفي العااادة   اااف أك رهم من المجهول، والشااااااااااااااكاات التااالي  0التغييرات الم اااعيااة حياات تم اات المجهولتلااك 

 يوضغ  لك 
 الأفرادتجاه التغيير الذين يحبونه  أفعالردود  (22) الشكل رقم

 1770، مصدر سابق،   ريم رم اع  المصدر

 البدء بالطريق غير الصحيح

 إيجابي

 تلقي الموضوع بشكل هزلي

 الاتجاه البناء الزمن

 المشاركة والقبول

الميول 
والاتجاه 

والرغبة في 
إنجاح 
 التغيير

 ال ماااااااااااااااااااااااااااان

 ت ا ل غير واقعي إ جابي

 1المرحلة  الاتجاه ال نا 

 2مرحلة  2مرحلة 

 صدمة حقيقة

الميول 
والرغبة 
في إنجاح 
 التغيير

 سل ي
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 شااااعر بال مااااا  نوعااااا مااااا وعاااادم التأكااااد  ا ماااارع ال اااارد فااااي بدا ااااة  فاااا السااااابق، ماااان خاااالال الشااااكت
فااااااي الوقاااااات  اتااااااة، كمااااااا  شااااااعر ب اعااااااة إلااااااى معلومااااااات إضااااااا ية حااااااول التغيياااااار ق اااااات إعطااااااا  أة رأة، 
لاااذلك  عااااني ال اااارد مااان ال ااااوف وعااادم التأكااااد، وقاااد  عماااد إلااااى سااالوكيات ه ليااااة وهاااو لاياااا ال غيااار متأكااااد 

ي العمااااات، وتتكاااااوع لد اااااة فكااااارة د موماااااة التغييااااار، ومااااان ثااااام يتجنااااا  ال ااااارد بعااااا  الماااااؤثرات فااااا مااااادىمااااان 
بااااأع التغيياااار سااااايكوع نهائيااااا، كماااااا ترت ااااة معنوياتاااااة و عااااد  لاااااك يتعمااااق ال ااااارد أك اااار فاااااي عمليااااة التغييااااار 

ويظهاااااااار لد ااااااااة  ااااااااكوك حااااااااول كي يااااااااة أدا  العماااااااات   يفيتااااااااولى لد ااااااااة الشااااااااعور عاااااااادم الاسااااااااتقرار الااااااااويي
يتأكااااد ال اااارد  ا خيااااري معنوياتااااة، وفاااا بالطريقااااة الجدياااادة ممااااا يااااؤدة إلااااى ان  ااااا  ياااااهر وم اااااع  فااااي

 .أع العمت الجديد لن  مسة أو يؤثر علية وعندها  شارك في عملية التغيير ويت ملة
 1ولذلك ف ع ا فراد تنقسم اتجاهاتهم وردود أفعالهم اتجاه التغيير إلى ا قسام التالية 

 وهااااام ا فاااااراد الاااااذين ينظاااااروع للتغييااااار نظااااارة سااااال ية، هاااااذه النظااااارة إماااااا المعارضـــــون أو الخصـــــوم  
بساااا   لعاااادم فهمهاااام أو عاااادم قناااااعتهم بأهااااداف ومنااااافة التغيياااار أو أنهاااام غياااار مقتنعااااين ب اااادو  من عااااة 

تت ااااق ماااان الم اااااهيم ال اصااااة بالعاااااملين  أع عناصاااار التغيياااار قااااد لا كمااااا ،التغيياااار  صااااية فااااي عمليااااة 
كمااااااا أع ا فااااااراد يااااااروع أع النجاااااااح تساااااات يد منااااااة  أخاااااارى، وعهااااااة نظاااااار لااااااذين ينظااااااروع للتغيياااااار ماااااانوا

 فاع العاملين هم الذين يت ملونة؛ ا دارة العليا  يما إ ا ما فشت
  ــــدون يت ااااق  إ جابيااااا، ويساااالكوع فااااي ن اااا  الوقاااات ساااالوكا إ جابيااااة  هاااام ينظااااروع للتغيياااار نظاااارة المؤي

ت صاااات علااااى  ا فااااراد أو الجهااااات التاااايؤياااادوع هاااام مااااة معااااايير ا دا  الم ططااااة، وغالبااااا مااااا  كااااوع الم
 فوائد وم ا ا من عملية التغيير؛

  :هااااام ا لاااااراف الاااااذين لااااام  قتنعاااااوا بجااااادوى التغييااااار ويرف اااااوع التغييااااار المعارضـــــون فـــــي الخفـــــاء
 ي دوع وكأنهم مدعموع لجهود التغيير، وهؤلا   شكلوع نوعا من ا عاقة بالنسبة للتغيير؛ لكنهم

 كاتجاه وعلاقته بالقيادة التغييرمقاومة  طلب الثالث:مال
اساااااتجابة  أنهااااااكماااااا تعااااارف علاااااى  2تعت ااااار مقاوماااااة التغييااااار هاااااي رد فعااااات ا فاااااراد اتجااااااه التغييااااار،

المقاومااااة  ، وتطهاااار هااااذهو متوقااااة يهاااادد أساااالو  العماااات ال اااااليحقيقااااي أ عال يااااة وساااالوكية تجاااااه خطاااار
 اتجاه التغيير في  كت السلوكيات التالية 

 استجابة الفرد له التغيير المقتر 
  قاوم علنا دوع خوف التغيير هدام وضار أعيرى 
  قاوم سرا التغيير قد  م ت تهديدا لاستقراره أعيرى 

 احتمالية ق ولة يرى أع التغيير غير واضغ النتائج
  شارك في التغيير يرى أع التغيير م يد وي قق أهدافة
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التاااااي  عمااااات النظاااااام ضااااامن ألاااااره، تاااااأثيرا علاااااى ت دياااااد ناااااو  المناااااا  التنظيماااااي  و ع لااااانما القياااااادة
الااااااذة يدركااااااة ا فااااااراد العاااااااملوع  يااااااة، ف ينمااااااا تكااااااوع ممارسااااااة ا دارة وسياسااااااتها م نيااااااة وقائمااااااة علااااااى 
التشاااااااااور والمشاااااااااركة فااااااااي عمليااااااااة صاااااااانة القاااااااارارات، بنااااااااا  علااااااااى م هااااااااوم ا دارة بالمشاااااااااركة أو ا دارة 

ى احتاااااارام وتقاااااادير الاعتبااااااارات الذاتيااااااة والش صااااااية للعاااااااملين  يااااااة، فاااااا ع  ااااااعورا بالكتااااااا  الم تااااااوح، وعلاااااا
العماااات  كااااوع عاليااااا بااااين ا فااااراد، ممااااا  سااااهم  إنجاااااعبال قااااة المتبادلااااة والصااااراحة وت ماااات المسااااؤولية فااااي 

القياااااااادة الذكياااااااة والجيااااااادة إلاااااااى ت ناااااااي   وتساااااااعى فاااااااي تطاااااااوير اتجاهاااااااات إ جابياااااااة ن اااااااو العااااااااملين  ياااااااة،
علاقااااااة  و مقاومااااااة التغيياااااار ممااااااا يااااااؤدة إلااااااى نشاااااا التااااااي بهااااااا يتااااااوخى التقلياااااات ماااااان اسااااااتراتيجيةعمليااااااات 

 يلي  والتي ل صت  يما الارتباطبينهما تأثيرية وثيقة 
 ـــــر الســـــلوكي   تاااااا  إلاااااى الشاااااعور بأهمياااااة  ،واساااااتمالتها  إع نجااااااح التغييااااار و دارة المقاوماااااة التغيي
 في ا خطا ، وفي ا سبا  الداعية للتغير0 للممت ن الاهتمامب عطا   أن سنا
 لا  عملاااااااوع    عت ااااااار العااااااااملوع أهااااااام ماااااااورد فاااااااي المنظماااااااة، وفاااااااي الك يااااااار مااااااان ا حيااااااااع التـــــــدريب 

إعطااااااا هم وهااااااو مااااااا ينبغااااااي أع  سااااااتدعي  ..1تجاااااااه التغيياااااار بنساااااابة  بااااااالت امهمبالدرعااااااة التااااااي تساااااامغ 
تااااام  لاااااك فساااااتكوع نتيجاااااة  م، إ ا ماااااالاقااااااته اسااااات داملمهااااااراتهم، والقياااااام بتااااادري هم علاااااى  ت ساااااين فااااار 

 1أدائهم مدهشة0
 ــــزام ــــادة وقناعــــة الت القيااااادة وا دارة ب رنااااامج التغيياااار كلمااااا عاد ماااان تع ياااا ه ويااااتم  الت ماااات  كلمااااا القي

الماااااديرين فاااااي  والتااااا ام لاااااك مااااان خااااالال توضاااااي ة و  صاااااالة لجمياااااة العااااااملين فاااااي المنظماااااة ماااااة ماااااوالاة 
 في الموارد0 الاست مارالمستويات الوسطى لتن يذ التغيير مة ضرورة 

 عماااات القائااااد ال عااااال علااااى ت  ياااا  و لهااااام التااااابعين لااااة، وأع  كااااوع  ا مصاااادا ية واةلهــــام التحفيــــز   
التااااااي تاااااااأتي ماااااان الشاااااااعور با مااااااااع وك ااااااا ة القائاااااااد وقدرتاااااااة علااااااى ا لهاااااااام، وياااااااتم  لااااااك بااااااار ا أهاااااااداف 

 ال رد0 تياعاتباحالمنظمة 
 عااااااان لرياااااااق إقناااااااا  العااااااااملين باااااااة فاااااااي المراحااااااات  الاتصاااااااال  ي ااااااارع دور القياااااااادات فاااااااي الاتصـــــــال

 2ا ولى للتغيير من أعت تق لهم للتغيرات اللاحقة، ويكوع  لك داخت وخار  المنظمة0
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 خلاصة الفصل:
 وصااااااات فقاااااااد ة،ياااااااوالاعتماع ةياااااااميالتنظ اتياااااااالنظر  فاااااااي هاماااااااة مكاناااااااة البشااااااارة  العنصااااااار احتااااااات

 الرغبااااة وعاااادم عنااااة وعاااا وفهم للعماااات كااااره ماااان حالااااة إلااااى والمجتمعااااات المؤسسااااات م تلااااف فااااي داا فاااار 
 والعماااات البشاااارة  للمااااورد الاعتبااااار إعااااادة تيساااا  عاااان ب  ااااوع ي العلمااااا  ععاااات ممااااا ة،يالمسااااؤول ت ماااات فااااي
 عناصااااار مااااان عنصااااار فاااااال رد مجتمعاااااة، وأهاااااداف منظمتاااااة أهاااااداف قيااااات ق فاااااي ةكو  ااااارا  هيااااات   علاااااى

 الشااااااااروط لااااااااة وفرنااااااااا و  ا العنصاااااااار، لهااااااااذا الاسااااااااتغلال أحساااااااان مااااااااا إ ا جااااااااابي إ عاماااااااات هااااااااو ا نتااااااااا 
 ت لاااااااف المجاااااااالات م تلاااااااف فاااااااي المجتماااااااة فاااااااي ت اااااااد  التاااااااي الم اعياااااااة تار يفاااااااالتغ لاااااااذلك، ةيال ااااااارور 
 0المؤسسات م تلف داخت وتناق ات عاتا صر 
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 :مقدمة الفصل
انطباقهاااااااا علاااااااى أر  كتكملاااااااة للدراساااااااة النظرياااااااة حاااااااول موضاااااااو  الب ااااااات و  اااااااأتي هاااااااذا ال صااااااات 

،  بعااااااد أع تاااااام التطاااااارق فااااااي ال صاااااات النظاااااارة إلااااااى الم اااااااهيم المتعلقااااااة بموضااااااو  الب اااااات وأثاااااار الواقااااااة
التغيياااار فااااي  يااااادة المؤسسااااة فااااي اتجاهااااات المااااوارد البشاااارية، وعاااا  اختبااااار هااااذه العلاقااااة مياااادانيا  ثاااارا  

 ي ة وواضاااا ة عاااان الموضااااو ، ووقااااة الاختيااااار علااااى كليااااة العلااااوم الب اااات العلمااااي و عطااااا  صااااورة صاااا
الاقتصااااااد ة والعلاااااوم التجارياااااة وعلاااااوم التسااااايير بجامعاااااة تبساااااة لتكاااااوع ميااااادانيا لتط ياااااق الدراساااااة النظرياااااة 

 من خلال تقسيم هذا ال صت إلى ما يلي 
 والعلــــوم الاقتصــــادية العلــــوم كليــــةالعربــــي التبســــي و  لجامعــــةعــــام المبحــــث الأول: تقــــديم 

 ؛التسيير وعلوم التجارية
 سة التطبيقية والأدوات المستعملة؛المبحث الثاني: منهجية الدرا

 .فرضياتها واختبار الدراسة محاور تحليلالمبحث الثالث: 
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ـــي التبســـي و  ـــة العرب ـــديم عـــام لجامع ـــةالمبحـــث الأول: تق ـــوم كلي ـــوم الاقتصـــادية العل  والعل
 التسيير وعلوم التجارية

تبساااااة وهيكلهاااااا  –خااااالال هاااااذا المب ااااات التعااااارف علاااااى نشاااااأة عامعاااااة العر اااااي التبساااااي  مكااااان مااااان 
 0ربكلية العلوم الاقتصاد ة والتجارية وعلوم التسيي التنظيمي، وكذلك التعريف

 تبسة-المطلب الأول: تقديم لجامعة العربي التبسي 

تبساااااة وتطورهاااااا - مكااااان مااااان خااااالال هاااااذا المطلااااا  التعااااارف علاااااى نشاااااأة عامعاااااة العر اااااي التبساااااي 
 وهيكلها التنظيمي و ع  المهام وا هداف التي تسعى الجامعة إلى ت قيقها0  

 :نشية وتطور جامعة تبسة .0

إع انتهاااااا  الج ائااااار سياساااااة التنمياااااة فاااااي ال مانيناااااات دفعهاااااا إلاااااى التوساااااة واللامرك ياااااة فاااااي عمياااااة 
  01ومنها التعليم العالي الاستراتيجيةعات القطا

 على هيية معاهد ولنية عالية متم لة في   1986-1985أنشأت عامعة تبسة سنة 

 المعهد الولني للتعليم العالي والمناعم  −

 المعهد الولني للتعليم العالي لعلوم ا ر    −

 المعهد الولني للتعليم العالي للهندسة المدنية  −

المعاهاااااااد الااااااا لا  منهاااااااا الولنياااااااة كمعهاااااااد المنااااااااعم، والجهوياااااااة كمعهاااااااد علاااااااوم ا ر  والهندساااااااة 
ارتقاااااااات إلااااااااى مركاااااااا  عاااااااامعي0 وفااااااااي هااااااااذه المرحلااااااااة تماااااااات إضااااااااافة عاااااااادة  1992المدنياااااااة وفااااااااي عااااااااام 

ت صصاااااااات و اااااااع  فاااااااي العلاااااااوم السياساااااااية والتقنياااااااة وال يداغوعياااااااة والعلاااااااوم ا نساااااااانية وهاااااااذا لل اعاااااااة 
 المت ايد للطلبة الجدد للتسجيت في م تلف الشع 0 الماسة لاحتوا  التدفق 

تمااااات تر ياااااة المركااااا  الجاااااامعي إلاااااى عامعاااااة بموعااااا  المرساااااوم التن ياااااذة  2008أكتاااااو ر  12فاااااي 
 (24  0 فأصااااااااب ت ت اااااااام2009عااااااااان ي  04الموافااااااااق ل  1430م اااااااارم  07المااااااااؤر  فااااااااي  09/08رقاااااااام 
 كليات 

 والتكنولوعيا0كلية العلوم  −

 لعلوم ا نسانية والعلوم الاعتماعية0كلية الآدا  واللغات وا −

 كلية ال قوق والعلوم السياسية0 −

 التسيير0كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم  −

 (22  إضااااااافة إلااااااى الكليااااااات التااااااي تااااااوفر عاااااادة ميااااااادين تكااااااوين، فمديريااااااة الجامعااااااة ت اااااام ثاااااالا 
 نيابات مديرية وأمانة عامة للمديرية0

الجااااادد عمااااايعهم بمااااان فااااايهم  وة الاحتياعاااااات ال اصاااااة وكاااااذلك الماااااوي ين  تاااااوفر الجامعاااااة للطلباااااة
 ت صصات في م تلف الميادين منها  المستوى، عدة الراغ ين في تكوين وت سين
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 (0لغة أد  عر ي، لغة فرنسية الآدا  واللغات  −

 0العلوم الاعتماعية والعلوم ا نسانية −
 التسييروالعلوم التجارية وعلوم العلوم الاقتصاد ة  −

  قوق والعلوم السياسيةال −

، هندساااااة كهر ائياااااة، هندساااااة ميكانيكياااااة، هندساااااة منجمياااااة، هندساااااة مدنياااااة العلاااااوم والتكنولوعياااااا  −
 0(هندسة معمارية

رياضااااااايات، إعااااااالام  لاااااااي، في ياااااااا ، كيمياااااااا ، علاااااااوم  العلاااااااوم الد يقاااااااة وعلاااااااوم الط يعاااااااة وال يااااااااة  −
 (0ا ر  والكوع  وال ياة، علومالط يعة 

 وينا في الجامعة تك وتقدم

  هادة ليسان 0 51 −

 ت صل0 15 هادة ماستر في  22 −

  هادة ت ر  كت سنة0 3000ما  قار   −

 ت م عامعة تبسة ما يلي :الهيكل التنظيمي لجامعة تبسة .3

 :المديرياااااااة ال رعياااااااة للمسااااااات دمين والتكاااااااوين، المديرياااااااة  فهاااااااي تشااااااامت الأمانـــــــة العامـــــــة للجامعـــــــة
ال رعيااااااة للماليااااااة والم اساااااابة، المديريااااااة ال رعيااااااة للوسااااااائت والصاااااايانة والمديريااااااة ال رعيااااااة للأنشااااااطة 

 العلمية وال قا ية والرياضية0 

 ماع تساااااااايير المسااااااااار المهنااااااااي للجامعااااااااة مااااااااة احتاااااااارام ااااااااااوتتك اااااااات ا مانااااااااة العامااااااااة للجامعااااااااة ب
القسااااااام، ت  اااااااير مشااااااارو  مي انياااااااة الجامعاااااااة ومتابعاااااااة تن ياااااااذها، وضاااااااماع متابعاااااااة صااااااالاحيات الكلياااااااة و 

تمويااااات أنشاااااطة الم اااااابر ووحااااادات الب ااااات، الساااااهر علاااااى الساااااير ال سااااان للمصاااااالغ المشاااااتركة للجامعاااااة، 
ر اااااايف والوثااااااائق وضااااااة ا نشااااااطة ال قا يااااااة والرياضااااااية للجامعااااااة وترقيتهااااااا وضااااااماع تساااااايير وح اااااال ا 

 لمديرية الجامعة0

 ال رعية للمست دمين والتكوين0 يةالمدير  −

 يرية ال رعية للمالية والم اسبة0المد −

 ديرية ال رعية للوسائت والصيانة0الم −

 1المديرية ال رعية للنشالات العلمية وال قا ية والرياضية0 −

 :للغااااات، مركاااا  الطبااااة  فالمك اااا وتشااااتمت علااااى  مركاااا  التعلاااايم المصــــالح المشــــتركة فــــي الجامعــــة
تعلاااااايم التكنولااااااوعي ومركاااااا  ا نظمااااااة و اااااابكات ا عاااااالام والاتصااااااال وال والساااااامعي البصاااااارة وال هااااااو
 المتل   والتعليم عن بعد0

 :نيابات مديرية الجامعة 

 الي والتكوين المتواصت والشهادات بما يلي تتك ت نيابة مديرية الجامعة للتكوين الع
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 الجامعة0المنظمة من ق ت  والتدري متابعة الوسائت المتعلقة بسير التعليم  −

الساااااهر علاااااى احتااااارام التنظااااايم الساااااارة الم عاااااول فاااااي مجاااااال التساااااجيت و عاااااادة التساااااجيت ومرا باااااة  −
 الطلبة0المعارف وانتقال 

متابعاااااااااة أنشاااااااااطة التكاااااااااوين عااااااااان بعاااااااااد الاااااااااذة ت ااااااااامنة الجامعاااااااااة وتطاااااااااوير أنشاااااااااطة التكاااااااااوين  −
  المتواصت0

والتقياااااااايم، مصاااااااال ة  والتاااااااادري تشااااااااتمت مديريااااااااة الجامعااااااااة المصااااااااالغ التاليااااااااة  مصاااااااال ة التعلاااااااايم 
الشاااااااهادات والمعاااااااادلات، مصااااااال ة التكاااااااوين لماااااااا بعاااااااد التااااااادر  والتأهيااااااات الجاااااااامعي ومصااااااال ة التكاااااااوين 

 المتواصت0 

تتك ااااات نياباااااة مديرياااااة الجامعاااااة للتنشااااايا وتر ياااااة الب ااااات العلماااااي والعلاقاااااات ال ارعياااااة والتعااااااوع   *
 ما يلي  ب

متابعاااااااة أنشاااااااطة الب ااااااات لوحااااااادات وم اااااااابر الب ااااااات و عاااااااداد ال صااااااايلة بالتنسااااااايق ماااااااة الكلياااااااات، 
القيااااااااام بكاااااااات نشاااااااااط ماااااااان  ااااااااأنة ت مااااااااين نتااااااااائج الب اااااااات، تر يااااااااة العلاقااااااااات الجامىيااااااااة مااااااااة م يطهااااااااا 
الاعتمااااااعي والاقتصاااااادة والمباااااادرة ب ااااارامج الشاااااراكة، المباااااادرة بكااااات نشااااااط مااااان أعااااات تر ياااااة التباااااادل ماااااا 

جامعااااااات فااااااي مجااااااالي الااااااتعلم والب اااااات، المبااااااادرة بأعمااااااال التنشاااااايا والاتصااااااال وضااااااماع متابعااااااة بااااااين ال
 أنشطة الب ت وت مين نتائجها0 

 :ــــد ــــة والاستشــــراف والتجدي ــــة للتنمي ــــة الجامع ــــة مديري نجااااد فيهااااا عميااااة العناصاااار ال اااارورية  نياب
توقعااااات تطااااور  عااااداد مشااااارية م ططااااات التنميااااة للجامعااااة، القيااااام بكاااات دراسااااة استشاااارا ية حااااول 

التعاااااداد الطلاباااااي للجامعاااااة واقتاااااراح كااااات إعااااارا  مااااان أعااااات التك ااااات بهااااام لاسااااايما فاااااي مجاااااال تطاااااور 
التاااااااألير ال ياااااااداغوعي وا دارة، مساااااااك البطاقاااااااة ا حصاااااااائية للجامعاااااااة وت يينهاااااااا دورياااااااا ومتابعاااااااة 

 01برامج ال نا  وضماع تن يذ برامج تجهي  الجامعة بالاتصال مة المصالغ المعنية

تشاااااامت نياباااااااة مديرياااااااة الجامعااااااة المصاااااااالغ التالياااااااة  مصاااااال ة ا حصاااااااا  والاستشاااااااراف، مصااااااال ة 
 ا علام والتوعية ومصل ة متابعة برامج ال نا  وتجهي  الجامعة0 
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 : الهيكل التنظيمي لجامعة تبسة(10)رقم الشكل 

 

 

 للجامعة0من إعداد الطال تين بالاعتماد على معلومات مقدمة من لرف ا مين العام  المصدر:

الهيكااااات التنظيماااااي لجامعااااااة تبساااااة كبااااااقي الهياكاااااات متسلسااااات مااااان ماااااادير الجامعاااااة مااااارورا باااااارئي  
توعاااااااد  ويلاحااااااال أناااااااةالاااااااديواع وأماناااااااة المااااااادير وا ماناااااااة العاماااااااة للجامعاااااااة وم تلاااااااف نياباااااااات المديرياااااااة 

مصاااااااال ة ت اااااااال اساااااااات دام التكنولوعيااااااااات ال دي ااااااااة فااااااااي الجامعااااااااة وهااااااااي مركاااااااا  ا نظمااااااااة و اااااااابكات 
 ا علام والاتصال والتعليم المتل   والتعليم عن بعد0 
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 المطلب الثاني: التعريف بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  

سااااايير أحاااااد ال ااااارو  العلمياااااة والمعر ياااااة التاااااي قامااااات تم اااات العلاااااوم الاقتصااااااد ة والتجارياااااة وعلاااااوم الت
تبساااااة والتاااااي تهااااادف إلاااااى إعاااااداد ا لاااااارات المت صصاااااة التاااااي   تاااااا  –عليهاااااا عامعاااااة العر اااااي التبساااااي 

 الاعتماعي ب  ت ما توفره الكلية0إليها الم يا الاقتصادة و 

 والعلوم التجارية وعلوم التسييرلمحة عامة عن كلية العلوم الاقتصادية   .0

تاااااام إنشااااااا  عامعااااااة  2009عااااااان ي  04الصااااااادر فااااااي  08 -09المرسااااااوم التن يااااااذة رقاااااام بموعاااااا  
تبساااااااة وحااااااادد عااااااادد الكلياااااااات التاااااااي تتكاااااااوع منهاااااااا عامعاااااااة تبساااااااة واختصاصااااااااتها ومنهاااااااا كلياااااااة العلاااااااوم 
الاقتصاااااااااد ة والعلااااااااوم التجاريااااااااة وعلااااااااوم التساااااااايير، تتويجااااااااا للمجهااااااااودات الجبااااااااارة التااااااااي بااااااااذلتها ا ساااااااارة 

لااااااى ماااااادار ساااااانوات متواصاااااالة، إ  كاناااااات النااااااواة ا ولااااااى للكليااااااة بعااااااد إنشااااااا  الجامىيااااااة بكاااااات أليافهااااااا، ع
 1992ساااااا تم ر  27الصااااااادر فااااااي  297-92المركاااااا  الجااااااامعي تبسااااااة بموعاااااا  المرسااااااوم التن يااااااذة رقاااااام 

ك ااااار  للتكاااااوين فاااااي العلاااااوم الاقتصااااااد ة والتجارياااااة  ثااااام قسااااام بمعهاااااد ال قاااااوق والعلاااااوم التجارياااااة، إلاااااى أع 
أوت  16الصاااااادر فااااااي  272-06تااااام إعاااااادة هيكلاااااة المركاااااا  الجاااااامعي بموعااااا  المرساااااوم التن يااااااذة رقااااام 

شاااااا  باعتمااااااد تقسااااايم عدياااااد للمصاااااالغ ا دارياااااة وتوعياااااة ا قساااااام والمعاهاااااد والاااااذ ة بموعباااااة تااااام إن 2006
 صاد ة والتجارية وعلوم  التسيير0معهد العلوم الاقت

 أقسام وهي  05تتكوع الكلية اليوم من 

 قسم التعليم ا ساسي، −

 الاقتصاد ة،قسم العلوم  −

 التجارية،قسم العلوم  −

 التسيير،قسم علوم  −

 قسم العلوم المالية والم اس ية0 −

فاااااااااي لاااااااااور  07ليساااااااااان  وت صصاااااااااات فاااااااااي لااااااااور ال 08 ااااااااع  و 04ت اااااااامن التكاااااااااوين فاااااااااي 
 علاااااوم وتنظااااايم التأهياااااتالماساااااتر أماااااا التكاااااوين  يماااااا بعاااااد التااااادر  فالكلياااااة ت ااااامن التكاااااوين فاااااي الااااادكتوراه 

وكااااذلك فااااي  وعلااااوم التسااااييرالعلااااوم الاقتصاااااد ة العلااااوم التجاريااااة   ااااع  وهااااي 22الجااااامعي ومن ااااة فااااي 
ت صصاااااا0 كماااااا تتاااااوفر الكلياااااة علاااااى مااااا، بااااارين  15 اااااع  للتكاااااوين فاااااي دكتاااااوراه ال الااااات بمجماااااو   04

للب اااات ماااان  ااااأنهما الااااادفة ب ركيااااة الب اااات العلماااااي ودعاااام التكااااوين فااااي الااااادكتوراه علااااى مسااااتوى الكلياااااة 
 أستا ا دائمين0 109والجامعة، وت م كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 1تتم ت في تتوفر الكلية على عديد المرافق ال يداغوعية 

مكتبااااااااة عامىيااااااااة ت ااااااااوة عااااااااددا مهمااااااااا ماااااااان الكتاااااااا  والدراسااااااااات تغطااااااااي عميااااااااة ت صصااااااااات  −
 ية،التكوين بالكل

 مدرعات، 06 −

                                                           
   وثائق مستلمة من طرف الكلية. 1 
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 تدري ،قاعة  36 −

 التط يقية،قاعات للأعمال  03 −

 قاعة للنس، والطبة؛ −

  المقاولاتية0قاعة  −
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 وعلوم التسييروالعلوم التجارية الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية  .3

 عاااااااااد الهيكااااااااات التنظيماااااااااي لكلياااااااااة العلاااااااااوم الاقتصااااااااااد ة والعلاااااااااوم التجارياااااااااة وعلاااااااااوم التسااااااااايير     
 م الكلية وتتم ت في الشكت الآتي المسؤول عن تنظيم وتسيير وسائت ومها

 : الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير(10) الشكل رقم

 دمة من لرف ا مين العام للكلية0من إعداد الطال تين بالاعتماد على معلومات مق المصدر:
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 الهيكت التنظيمي للكلية كالآتي  يتم  رح (24  ومن خلال الشكت رقم

 ا البشرية، والمالية، والماد ة0  مسؤول عن سيرها وتولي تسيير وسائلهعميد الكلية 

 الآتي جموعة من المهام تتم ت في ويتولى م 

 الجامعة؛هو الآمر بصرف اعتمادات التسيير التي   وضها لة رئي   −

 ن لم تقرر لريقة أخرى لتعيينهم؛ عين مست دمي الكلية الذي −

 المست دمين الموضوعين ت ت سلطتة؛يتولى السلطة السلمية ويمارسها على عمية  −

 الكلية؛   ر اعتماعات مجل   −

ت ويرسااااااالة إلاااااااى رئاااااااي  الجامعاااااااة بعاااااااد المصاااااااادقة علياااااااة مااااااان  عاااااااد التقريااااااار السااااااانوة للنشاااااااالا −
 الكلية0مجل  

 وهااااي المسااااؤولة عاااان المهااااام والانشااااغالات وتقااااد مها للعميااااد، ويساااااعد عميااااد الكليااااة أمانــــة العميــــد  
 0في مهامة

  جموعاااااة مااااان المهاااااام ويتاااااولى منائـــــب العميـــــد المكلـــــف بالدراســـــات والشـــــؤون المرتبطـــــة بالطلبـــــة
 تتم ت في الآتي 

 ر ومتابعة تسجيلات للبة التدر ؛ضماع سي −

 العميد لكت إعرا  من أعت ت سينة؛متابعة سير أنشطة التعليم وأخذ أو اقتراح على  −

 ئمة الاسمية وا حصائيات للطلبة؛مسك القا −

 ونشره0عمة ا علام ال يداغوعي ل ائدة الطلبة ومعالجتة  −

 الأمانة العامة للكلية: 

 موعة من المهام وتم ت في الآتي للكلية مج يتولى ا مين العام 

 رد البشرية للكلية وضماع تن يذه؛ت  ير مشرو  م طا تسيير الموا −

 المسار المهني لمست دمي الكلية؛ تسيير −

 وتوثيق الكلية والم افظة عليهما؛ضماع تسيير ا ر يف  −

لهييااااااات المعنيااااااة تر يااااااة ا نشااااااطة العلميااااااة وال قا يااااااة والرياضااااااية ل ائاااااادة الطلبااااااة بالتنساااااايق مااااااة ا −
 لمديرية الجامعة؛

 لداخلي للكلية؛ضماع تن يذ م طا ا من ا −

خلي المصاااااالغ المتم لاااااة فاااااي للكلياااااة التاااااي يل اااااق بهاااااا مكتااااا  ا مااااان الااااادا ا ماناااااة العاماااااةوتشااااامت 
 الآتي 

 المست دمين0مصل ة  −

 ة المي انية والم اسبة؛مصل  −

 والرياضية؛مصل ة ا نشطة العلمية وال قا ية  −

 مصل ة الوسائت والصيانة0 −
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 الكلية بما يلي    تتك ت مكتبةمكتبة الكلية 

 تنا  المؤل ات والتوثيق الجامعي؛اقتراح برامج اق −

 ل أحد  الطرق للمعالجة والترتي ؛تنظيم الرصيد الوثائقي باستعما −

 والت سين المستمر لعملية الجرد0 صيانة الرصيد الوثائقي −

 ع الكلية من خم  أقسام كالتالي تتكو أقسام وفروع الكلية  .2

 م ا ساسي؛قسم التعلي −

 قسم العلوم الاقتصاد ة؛ −

 قسم العلوم التجارية؛ −

 التسيير؛قسم علوم  −

 قسم علوم المالية والم اسبة0 −

 
 

  



 

 67 

 الدراسة وتحليل البيانات الشخصية والوظيفيةالمبحث الثاني: إجراءات 
تتطلااااااا  أة دراساااااااة عملياااااااة إعااااااارا ات منهجياااااااة تكاااااااوع بم اباااااااة المساااااااار الاااااااذة ساااااااوف  قاااااااود أة 
باحاااااات لمعرفااااااة مااااااا يريااااااد الب اااااات عنااااااة، وأ  ااااااا  عابتااااااة علااااااى ا ساااااايلة أو فااااااك الغمااااااو  أو إ جاااااااد 

ة، وهااااااذه ا عاااااارا ات الااااااذة يريااااااد دراسااااااتة أو الب اااااات عمااااااا ت تويااااااة لياتاااااا الموضااااااو است سااااااارات حااااااول 
ت تلااااف ماااان دراسااااة  خاااارى، إلا أنهااااا تساااااعد علااااى عمااااة ومعرفااااة المعلومااااات التااااي يرعااااى ماااان خلالهااااا 

 0إ جاد حلول للتسا لات ال اصة بموضو  الدراسة
 إجراءات الدراسة المطلب الأول:

لغااااااار  إتماااااااام عملياااااااات الب ااااااات تااااااام الاساااااااتعانة بااااااا عرا ات لاعماااااااة ومناسااااااابة لكااااااات مرحلاااااااة مااااااان 
 الب ت0مراحت 

 مصادر جمع المعلومات والبيانات: .0

 الدراسااااااة ماااااان النظاااااارة  الجاناااااا ب ل حالااااااة والمجااااالات الكتاااااا  ماااااان بمجموعااااااة الاسااااااتعانة تاااااام لقاااااد
 بااااارع وقاااااد التط يقاااااي، الجانااااا  فاااااي أك ااااار وتوضاااااي ها بهاااااا التعرياااااف قصاااااد ،بالكلياااااة المتعلقاااااة والوثاااااائق
  المعلومات عمة مصادر من عانوع
  الثانوية المصادر 0أ

وهااااااذا   اااااال الجاناااااا  النظاااااارة حياااااات تاااااام الاعتماااااااد علااااااى الكتاااااا  العر يااااااة وا عن يااااااة ال اصااااااة 
بتوضاااااااايغ كاااااااات ماااااااان متغياااااااارات الدراسااااااااة  التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة واتجاهااااااااات المااااااااوارد البشاااااااارية( وأ  ااااااااا 
المجااااالات والمقاااااالات العلمياااااة حيااااات سااااااعدت هاااااي ا خااااارى فاااااي إثااااارا  هاااااذا الجانااااا  بكااااات المعلوماااااات 

ول يااااااادة مصاااااادا ية هااااااذا الجاناااااا  تاااااام الالاااااالا  علااااااى مجموعااااااة معت اااااارة ماااااان  ،إليهاااااااالتااااااي تاااااام التطاااااارق 
الدراسااااات السااااابقة التااااي ساااااهمت فااااي توضاااايغ المصااااطل ات بشااااكت أف اااات، و بااااراع العلاقااااة التااااي ماااان 
 اااااأنها الااااار ا باااااين متغيااااارات الدراساااااة، مت صااااالين باااااذلك علاااااى عااااا   نظااااارة ي خااااار بمعلوماااااات  اساااااعة 

 مراعة معتمدة0 وعامة حول متغيرات الدراسة انطلاقا من
 الأولية: المصادر .ب

 العلااااااوم كليااااااةتع اااااار المصااااااادر ا وليااااااة عاااااان م تلااااااف الوثااااااائق التااااااي تاااااام ال صااااااول عليهااااااا ماااااان 
والتاااااي تت ااااامن ن اااااذة عااااان الجامعاااااة وعااااان الكلياااااة، وكاااااذا  التسااااايير وعلاااااوم التجارياااااة والعلاااااوم الاقتصااااااد ة

هيكلهااااااا التنظيمااااااي وكي يااااااة تقساااااايمة ومعرفااااااة كي يااااااة عماااااات المصااااااالغ  يمااااااا بينهااااااا، ماااااان أعاااااات ت قيااااااق 
 أف ت اتساق0

 :الوثائق والسجلات 
بمجموعااااااة ماااااان الوثااااااائق المتعلقااااااة بالجاناااااا  التاااااااري ي للمؤسسااااااة والتعريااااااف بهاااااااا  الاسااااااتعانةتاااااام 

 0للكلية م ت الدراسةوثقافتها السائدة با ضافة للهيكت التنظيمي 
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 :الاستبيان 
تتنااااااول الدراساااااة الب ااااات فاااااي أثااااار التغييااااار فاااااي القياااااادة علاااااى اتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية و التاااااالي 

 1ة فهي تشتمت على المتغيرات التالي
 التغيير في القيادة0المتغير المستقل: 
ــــابع:  ــــر الت اتجاهااااات المااااوارد البشاااارية التااااي تاااام  ياسااااها ماااان خاااالال   ان عااااالات المااااوارد البشاااارية، المتغي

 الرضا الويي ي، مقاومة التغيير(0
 مكونات استمارة الاستبيان:

عاااااة مااااان ا سااااايلة تعت ااااار اساااااتمارة الاسااااات ياع مااااان ا دوات ا ساساااااية لجماااااة ال ياناااااات فهاااااي مجمو 
المصااااااغة بطريقاااااة خاصاااااة تهااااادف بالدرعاااااة ا ولاااااى لل صاااااول علاااااى معلوماااااات يراهاااااا الب ااااات ضااااارورية 

 3وقد ا تملت على ع أين أساسيين، و يما يلي وصف لهما  2لت قيق أغرا  دراستة،
ويشااااتمت علااااى متغياااارات الدراسااااة الش صااااية والويي يااااة والمتم لااااة فااااي كاااات ماااان  الجاااان  الجــــزء الأول: 

 والرتبة وسنوات ال  رة المهنية، والارتباط بمنص  إدارة0والعمر 
سااااؤالا، تاااام تقساااايمة علااااى م ااااورين  22ويت اااامن أساااايلة الدراسااااة التااااي  قاااادر عااااددها باااااا  الجــــزء الثــــاني: 

أساساااااااايين  عكساااااااااع م اااااااااور الدراسااااااااة ا ساسااااااااية التااااااااي تناولتهااااااااا الدراسااااااااة ويوضااااااااغ الجاااااااادول التااااااااالي 
 كت متغير0متغيرات الدراسة وال قرات التي تقي  

 (: توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة13الجدول رقم )
 عدد الفقرات محاور الدراسة

 03 التغيير في القيادة المحور الأول

 المحور الثاني
اتجاهات الموارد 

 البشرية

 18 البشرية الموارد انفعالات
 18 الوظيفي الرضا
 18 التغيير مقاومة

 21 المجموع

   من إعداد الطال تين بنا  على الاست ياعالمصدر
 اعتماد الاستبيان وتداوله: المطب الثاني:

ماااااان أعاااااات اعتماااااااد الاساااااات ياع وتداولااااااة وعاااااا  ت ديااااااد المجتمااااااة م اااااات الدراسااااااة وماااااان ثاااااام اختبااااااار 
 مدى الصدق وال بات للأداة المرغو  اعتمادها وصولا إلى تداولة0

ا سااااااااتذة الجاااااااامعيين بكلياااااااة العلاااااااوم الاقتصااااااااد ة والعلاااااااوم يتكاااااااوع مجتماااااااة الدراساااااااة مااااااان عمياااااااة 
 4( أستا ا وأستا ة دائمين1290التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة، حيت بلل عددهم  

                                                           
 (، يوضح مضمون الاستبيان.21الملحق رقم ) 1

 .224، ص 1999دار غريب، مصر، مناهج البحث العلمي الاجتماعية، مصطفى صلاح، فوال،  2

 (.21الملحق رقم ) 3

 بناء على وثائق مقدمة من طرف إدارة الكلية. 4
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 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة: .0

ماااااان أعاااااات اعتماااااااد اسااااااتمارة الاساااااات ياع كااااااأداة للدراسااااااة الميدانيااااااة وعاااااا  اختبااااااار صاااااادقها وثباتهااااااا 
 ما يلي و لك عن لريق 

 صدق أداة الدراسة:. 0.0
 الصدق المرتبط بالمحتوى )الصدق الظاهر(: .أ

 قصاااااد باااااذلك قااااادرة اساااااتمارة الاسااااات ياع علاااااى  ياااااا  المتغيااااارات التاااااي وصااااا ت لقياساااااها، وقاااااد تااااام 
الت قااااق ماااان  لااااك عاااان لريااااق عرضااااها علااااى عاااادد ماااان الم كمااااين ماااان أساااااتذة كليااااة العلااااوم الاقتصاااااد ة 

1وفي ضو  الملاحظات تم تعديت الاستمارة0 -عامعة تبسة-التسيير والعلوم التجارية وعلوم 
 

ـــــة:  .ب ـــــاد الفرعي ساااااة باسااااات دام لريقاااااة صااااادق ا بعااااااد اكاااااد مااااان صااااادق أداة الدر أياااااتم التصـــــدق الأبع
وا بعااااااد  للاسااااات ياعمعامااااات الارتبااااااط باااااين الدرعاااااة الكلياااااة  ال رعياااااة، وياااااتم  لاااااك مااااان خااااالال حساااااا 

والجااااااادول الماااااااوالي يوضاااااااغ معااااااااملات الارتبااااااااط باااااااين م ااااااااور ، والمجاااااااالات ال رعياااااااة المكوناااااااة لاااااااة
 2الدراسة وأبعادها الج ئية 

 (: معاملات الارتباط )الصدق( بين الدرجة الكلية للاستبيان والمحاور والأبعاد الفرعية22الجدول رقم )
 مستوى 
 الدلالة

 معامل
 الارتباط

عدد 
 المجال البعد الفقرات

 المحور الأول القيادةالتغيير في  12 **0744. ..0.

 البشرية الموارد انفعالات 8. **0716. ..0.

 الثاني المحور
 الوظيفي الرضا 8. **0702. ..0.
 التغيير مقاومة 8. **0606. ..0.
 اتجاهات الموارد البشرية 16 **.071. ..0.

 (2.21*: دالة عند مستوى دلالة )
 (2.22**: دالة عند مستوى دلالة )
 (SPSSمن إعداد الطال تين بالاعتماد على نتائج ت ليت برنامج   :المصدر

أع معااااااااملات الارتبااااااااط علاااااااى مساااااااتوى  (2.  حيااااااات تشاااااااير النتاااااااائج الموضااااااا ة بالجااااااادول رقااااااام
( التغيياااااار مقاومااااااةلبعاااااادة  و لااااااك ( 0702.و 0606. بااااااين  تراوحاااااات ال اااااااني للم ااااااورا بعاااااااد ال رعيااااااة 

   (0البشرية الموارد ان عالاتلبعد  و لك ( 0716.  و ( على التوالي،الويي ي الرضاو 
 للاساااااات ياعبالدرعااااااة الكليااااااة  وعلااااااى مسااااااتوى المجااااااالات ككاااااات بلاااااال معاماااااات ارتباااااااط المجااااااال ا ول

وكاناااااات ( .071.للاساااااات ياع  الكليااااااة  ال اااااااني بالدرعااااااة، بينمااااااا بلاااااال معاماااااات ارتباااااااط المجااااااال (0744. 
ويشااااااير ( 0.1.   ات دلالااااااة إحصااااااائية عنااااااد مسااااااتوى   الاتساااااااق الااااااداخلي(عميااااااة معاااااااملات الارتباااااااط 

                                                           
 (.22)الملحق رقم  1

 (SPSS(. مخرجات برنامج )22الملحق رقم ) 2
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 لاااااك لوعاااااود درعاااااة عيااااادة مااااان صااااادق ا بعااااااد ال رعياااااة والمجاااااالات الرئيساااااية لل ياناااااات التاااااي تااااام عمعهاااااا 
 عينة الدراسة0 من أفراد

 صدق الاتساق الداخلي: .ج
الاساااااتبانة ماااااة البعاااااد أو المجاااااال  رات قصاااااد بالاتسااااااق الاااااداخلي مااااادى اتسااااااق كااااات فقااااارة مااااان فقااااا

وياااااتم الت قاااااق مااااان وعاااااود صااااادق الاتسااااااق الاااااداخلي مااااان خااااالال حساااااا   ال قااااارة، إلياااااة هاااااذه تمااااايالاااااذة تن
إلياااااة، و لاااااك  الاااااذة تنتمااااايمعااااااملات الارتبااااااط باااااين درعاااااة كااااات فقااااارة والدرعاااااة الكلياااااة للبعاااااد أو المجاااااال 

عاااااار  لنتااااااائج الت قااااااق ماااااان صاااااادق  يلااااااي ككاااااات، و يمااااااابهاااااادف الت قااااااق ماااااان ماااااادى صاااااادق الاسااااااتبانة 
 الاستبانة حس  ا بعاد والمجالات التي تتكوع منها0 ل قراتالاتساق الداخلي 

 محور التغيير في القيادةمعاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات (: 21) جدول رقمال
 مستوى 
 الدلالة

 معامل
 الرقم الفقرة الارتباط

 1. من سابقتها ك ا ة يادة الكلية أك ر  **0047. ..0.

 2. تعاونا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق يادة الكلية أك ر  **0422. 0.2.

 2.  يادة الكلية أك ر اتصالا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق **0411. ..0.

 7.  يادة الكلية تق ت النقد أك ر ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق **0662. ..0.

 0. القرارات يادة الكلية تتيغ ال رصة لمناقشة  **0464. ..0.

 8. ع ت ترم كافة الاقتراحات أك ر من سابقها يادة الكلية الآ **.042. ..0.

 4.  يادة الكلية تمتلك م دأ المبادرة أك ر من سابقيها **0627. ..0.

 6. تهتم القيادة ال الية باحتياعات الكلية أك ر من سابقها **0682. ..0.

 7. الت ما من السابقالقيادة ال الية أك ر  **.044. ..0.

 .1 تميت القيادة ال الية إلى العمت الجماعي أك ر من السابق **0477. ..0.

 11 القيادة ال الية تعمت على بنا  بيية عمت تسودها ال قة **0477. ..0.

 12 القيادة ال الية تميت إلى العقا  أك ر من سابقتها **0621. ..0.
 (2.21*: دالة عند مستوى دلالة )
 (2.22**: دالة عند مستوى دلالة )

 (SPSSمن إعداد الطال تين بالاعتماد على نتائج ت ليت برنامج   :المصدر
ت اع معاااااااااملات صاااااااادق الاتساااااااااق الااااااااداخلي ل قاااااااار أباااااااا (7.رقاااااااام   يت ااااااااغ ماااااااان خاااااااالال الجاااااااادول

، حيااااااات 0.1.، عميعهاااااااا  ات دلالاااااااة إحصاااااااائية عناااااااد مساااااااتوى  التغييااااااار فاااااااي القياااااااادة(ا ول  الم اااااااور
( 1.رقاااااام  لل قاااااارة ( 0047.  بااااااين الم ااااااور ل قااااااراتوحاااااات  اااااايم معاااااااملات صاااااادق الاتساااااااق الااااااداخلي اتر 

التااااي تاااانل  (7.رقاااام  لل قاااارة  (0662.  و سااااابقتها ماااان احترامااااا أك اااار الكليااااة  يااااادة التااااي تاااانل علااااى 
  السابق من أك ر المشاكت حت في ومشاركة أك ر النقد تق ت الكلية  يادة   على
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 محور اتجاهات الموارد البشريةمعاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات (: 21) جدول رقمال
 مستوى 
 الدلالة

 معامل
 الرقم الفقرة الارتباط

 12 أح ذ العمت مة القائد الجديد أك ر من السابق **0672. ..0.

 12 أ عر بالراحة الن سية في يت التغيير ال الي **0674. ..0.

 10 لدى  يادة كليتيأح ذ روح التعاوع  **0870. ..0.

 18 أح ذ معاملة القيادة ال الية أك ر من سابقها **0647. ..0.

 14 أح ذ لريقة عمت القيادة ال الية أك ر من سابقها **0470. ..0.

 16 تشعرني القيادة الجديدة بأني أك ر أمانا ويي ي **0487. ..0.

 17 ا ع مستعد أع أعمت أك ر من السابق **0402. ..0.

 .2 ا ع أك ر الت ام في عملي من السابق **0447. ..0.

 21 أعمت ا ع بلا ضغوط أك ر من السابق **0677. ..0.

 22 توفر القيادة الجديدة بيية عمت عد م   ة **0407. ..0.

 22 تسهر القيادة الجديدة على توفير مستل مات عملي **0607. ..0.

 27 على نشر ثقافة التعاوع تعمت القيادة الجديدة  **0442. ..0.

 20 ع أك ر من السابقأح ذ عملي في عماعة العمت التي أنتمي إليها الآ **.041. ..0.

 28 توفر لي  يادتي الآع يروف عمت أف ت من السابق **0822. ..0.

 24 قليلا ما أتأخر في عملي **.060. ..0.

 26 قليلا ما أ تكي الآع من يروف عملي **0487. ..0.

 27 أصب ت الآع أك را ان بالا في عملي **0874. ..0.

 .2 ع فكرة ا ضرا  ضد  يادتيلا أح ذ الآ **.060. ..0.
 (2.21*: دالة عند مستوى دلالة )
 (2.22**: دالة عند مستوى دلالة )

 (SPSSمن إعداد الطال تين بالاعتماد على نتائج ت ليت برنامج   :المصدر
 الم ااااااورت اع معاااااااملات صاااااادق الاتساااااااق الااااااداخلي ل قاااااار أباااااا (0.  يت ااااااغ ماااااان خاااااالال الجاااااادول

، حيااااااات (0.1.  ، عميعهاااااااا  ات دلالاااااااة إحصاااااااائية عناااااااد مساااااااتوى  اتجاهاااااااات الماااااااوارد البشااااااارية( ال ااااااااني
( 28رقاااااام  لل قاااااارة ( 0822.  بااااااين الم ااااااور ل قااااااراتوحاااااات  اااااايم معاااااااملات صاااااادق الاتساااااااق الااااااداخلي اتر 

رقااااام لل قااااارة  (0647.  و الساااااابق مااااان أف ااااات عمااااات ياااااروف الآع  ياااااادتي لاااااي تاااااوفر التاااااي تااااانل علاااااى 
  0سابقها من أك ر ال الية القيادة معاملة أح ذ  التي تنل على( 18 
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 ثبات أداة الدراسة:. 3.0
علاااااااى أفاااااااراد مجتماااااااة الدراساااااااة بشاااااااكت  02تااااااام توعياااااااة عااااااادد مااااااان اساااااااتمارات الاسااااااات ياع وعاااااااددها 
لاتسااااااق  Cronbach’s Alpha)1أل اااااا  عشاااااوائي للتأكاااااد مااااان ثباتهاااااا لبقاااااا لمعامااااات ال باااااات لكرونباااااا  

 الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة والمستقلة وكانت النتائج كما هو موضغ في الجدول التالي 
 اختبار آلفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة :(18الجدول رقم )

 معامل الثبات المتغير رقم الفقرة في الاستبيان
 1.620 القيادةالتغيير في  (03-10الفقرات من )

 1.683 اتجاهات الموارد البشرية (21-02الفقرات من )
 1.600 الاستبيان الكلي (21-10الفقرات من )

 (SPSS)نتائج ت ليت  من إعداد الطال تين بالاعتماد على :المصدر
مااااان خااااالال الجااااادول أعااااالاه يت اااااغ أع معامااااات ال باااااات لجمياااااة متغيااااارات الدراساااااة مرت عاااااة، حيااااات 

وهااااي نساااابة ثبااااات عاليااااة ومق ولااااة  غاااارا  إعاااارا   %90 ال بااااات لكافااااة فقاااارات الاساااات ياعبلاااال معاماااات 
 الدراسة و التالي  مكن اعتماد استمارة الاست ياع كأداة للدراسة ال الية0

 تداول استمارة الاستبيان: .3
بعااااااد ت ديااااااد مجتمااااااة الدراساااااااة واختيااااااار العينااااااة، تاااااام توعياااااااة اسااااااتمارة الاساااااات ياع علااااااى المجتماااااااة 

 والجدول الموالي يوضغ تداول هذا الاست ياع المعني، 
 (: تداول الاستبيان10الجدول رقم )
 (%النسبة ) العدد الاستبيان

 011 61 الاستمارات الموزعة
 0.0 18 الاستمارات التي لم يتم استرجاعها
 11 11 الاستمارات غير الصالحة للتحليل
 63.0 00 الاستمارات الصالحة للتحليل

 إعداد الطال تين  من المصدر
اساااات ياع بمااااا يوافااااق موضااااو  الدراسااااة، حياااات  92( أنااااة تاااام توعيااااة 10 لاحاااال ماااان الجاااادول رقاااام  

، وقاااااد قاااادر عاااادد الاساااات يانات المسااااترععة وكاناااات كلهاااااا %0.4اساااات يانات بنساااابة  26لاااام يااااتم اسااااترعا  
الب اااااات  ، وهااااااي نساااااابة مق ولااااااة  غاااااارا %90.4اساااااات يانا بنساااااابة قاااااادرت باااااااااا  05للت لياااااات بااااااااا  صااااااال ة
 العلمي0

                                                           
تبيان وقدرتها س: هو اختبار لفحص مدى انسجام أسئلة المحور فيما بينها وكذا انسجام محاور الدراسة مجتمعة، وعليه فهو يحدد مدى اعتمادية استمارة الاألفا كرونباخ 1

ل ما كانت قيمة معامل "ألفا كرونباخ" أعلى تكون أداة القياس )استمارة( أفضل وتتراوح قيمة المعامل على إعطاء بيانات وقياسات مستقرة نوعا ما وغير متباينة، فك
، دار حامد، spssتحليل البيانات الإحصائية باستخدام البرنامج الإحصائي )أنظر محمود مهدي،  %62، ويعتبر الحد الأدنى المقبول لهذا المعامل هو 21-2بين 

 (.59، ص 0224الأردن، 
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 المعالجة اةحصائية: .2
لت قياااااااق أهاااااااداف الدراساااااااة وت ليااااااات ال ياناااااااات سااااااايتم الاعتمااااااااد علاااااااى لااااااارق إحصاااااااائية ياااااااتم مااااااان 
خلالهااااااا وصااااااف المتغياااااارات وت ديااااااد نوعيااااااة العلاقااااااة الموعااااااودة بينهااااااا0 بدا ااااااة بجمااااااة ال يانااااااات الموععااااااة 

 حصاااااااائية الاعتماعياااااااةوترمي هاااااااا ثااااااام إدخاااااااال ال ياناااااااات بال اساااااااو  باساااااااتعمال برناااااااامج ال  ماااااااة ا 

 (SPSS) حيت ت منت المعالجة ا سالي  ا حصائية الموالية ، : 
 اختبار التوزيع الطبيعي:. 2.0

مااااان أعااااات معرفاااااة نوعياااااة الاختباااااارات التاااااي سااااايتم اسااااات دماها إع كانااااات معلمياااااة أو غيااااار معلمياااااة 
كالماااااااغروف سااااااميرنوف تاااااام إخ ااااااا  بيانااااااات الدراسااااااة لاختبااااااار التوعيااااااة الط يعااااااي ماااااان خاااااالال معاماااااات 

 1لمعرفة مدى اتباعها للتوعية الط يعي، وقد أتت نتائج الاختبارات كما يوض ها الجدول الآتي 
 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي(: 16الجدول رقم )

 (sig) مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار  محتوى القسم محاور الاستبيان
 1.802 0.695 التغيير في القيادة الأول

 1.260 0.773 اتجاهات الموارد البشرية الثاني

 1.381 0.086 الاستبيان ككل
 (SPSS)من إعداد الطال تين بالاعتماد على نتائج ت ليت المصدر: 

 2.24يت ااااااااااغ ماااااااااان الجاااااااااادول أعاااااااااالاه أع  يمااااااااااة مسااااااااااتوى الدلالااااااااااة لكاااااااااات م ااااااااااور أك اااااااااار ماااااااااان 
 sig≥0.05 ،وهوماااااااا  سااااااامغ بااااااا عرا  ت ليااااااات (، مماااااااا يااااااادل علاااااااى أع ال ياناااااااات تتباااااااة التوعياااااااة الط يعاااااااي

 الان دار، من أعت ضماع موثو ية نتائجة0
 أدوات التحليل اةحصائي:. 2.3

تاااااااااام الاعتماااااااااااد علااااااااااى مجموعااااااااااة ماااااااااان ا دوات والمعاااااااااااملات  الدراسااااااااااةل عابااااااااااة علااااااااااى أساااااااااايلة 
 ا حصائية، المتم لة في 

  اختبـــــــــارKolmogorov-Smirnov  تتبعاااااااااة بياناااااااااات لمعرفاااااااااة اعتدالياااااااااة ول يعاااااااااة التوعياااااااااة الاااااااااذة
 الدراسة0

 ألفا كرونباخ الثبات معامل Alpha Cronbach)) 
 الموالية تم است دامة لت ديد معامت ثبات أداة الدراسة، ويع ر عنة بالمعادلة 

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗𝐭
) 

 :حيث
a :0 م ت أل ا كرونبا  
n :0م ت عدد ا سيلة  

                                                           
 .(SPSS( يوضح نتائج مخرجات )22الملحق رقم ) 1
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:vt 0م ت التباين في مجمو  الم اور للاستمارة  
vi : 0م ت التباين  سيلة الم اور  

 الحســـــــــابية والمتوســـــــــطات والنســـــــــب المئويـــــــــة التكـــــــــرارات  Means )معياريـــــــــة والانحرافـــــــــات 
 Standard Deviation) (Deviation) ومعامـــــل الاخـــــتلاف  Variance والتاااااي اسااااات دمت  )
 لوصف خصائل عينة الدراسة وترتي  ا بعاد0ا

𝟏𝟎𝟎 × تكرار المجموعة
المجمو  الكلي التكرارات

=  النسبة الميوية

تااااااام حساااااااابها لت دياااااااد اساااااااتجابات أفاااااااراد الدراساااااااة ن اااااااو م ااااااااور وأسااااااايلة أداة الدراساااااااة، حيااااااات أع 
الان ااااااراف المىيااااااارة عبااااااارة عاااااان مؤ اااااار إحصااااااائي  قااااااي  ماااااادى التشااااااتت فااااااي التغياااااارات ويع اااااار عنااااااة 

 الموالية  بالعلاقة 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅ ̅

𝚴
 

  :ـــــــاط لبيرســـــــون حيااااااات اسااااااات دمت فاااااااي وصاااااااف خصاااااااائل مجتماااااااة الدراساااااااة، مصـــــــفوفة الارتب
 0ولت ديد الاستجابة اتجاه م اور أداة الدراسة

وتااااااام الاعتمااااااااد علاااااااى مقياااااااا  ليكااااااارت للتعااااااارف علاااااااى وعهاااااااة نظااااااار م اااااااردات المجتماااااااة حاااااااول 
 موضو  الدراسة ويمكن توضيغ  لك من خلال الجدول التالي 

 (: سلم ليكرت الخماسي16الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير  اةجابات
 0 0 2 3 0 الدرجة

 ينت  من إعداد الطال المصدر
كمااااا تاااام ت ديااااد لااااول خلا ااااا مقيااااا  ليكااااارت للتاااادر  ال ماسااااي  ال اااادود الاااادنيا والعليااااا( حياااات تاااام 
حساااااا  الماااااادى ومااااان ثاااااام تقساااااايمة علاااااى أك اااااار  يمااااااة فاااااي المقيااااااا  لل صااااااول علاااااى لااااااول ال ليااااااة أة 

( و عااااد  لااااك تاااام إضااااافة هااااذه القيمااااة إلااااى بدا ااااة المقيااااا  وهااااي واحااااد و لااااك لت ديااااد ال ااااد 2.92=5/4 
 ا على لهذه ال لية ويمكن توضيغ لول ال لا ا في الجدول الموالي 

 طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي :(01الجدول رقم )
 من    عدا غير موافق بشدة 1.92إلى أقت من  1من  ال ية ا ولى
 من    غير موافق 0.62إلى أقت من  1.92من  ال ية ال انية
 متوسا م ايد 2.52إلى أقت من  0.62من  ال ية ال ال ة
 مرت ة موافق 5.02إلى أقت من  2.52من  ال ية الرابعة
 مرت ة عدا موافق بشدة 4إلى أقت من  5.02من  ال ية ال امسة

 (SPSS)من إعداد الطال تين بنا  على نتائج ت ليت  :المصدر
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 ( 2معامل التحديدR) :0تلمعرفة نسبة التغير في المتغير التابة نتيجة للتغير في المتغير المستق 
لاختبار ال رضااايات و التالي  (:Linear Regression)  (y= ᵅx+ βتحليل الانحدار الخطي البســـيط ) .0

 التأكد من تأثير المتغير المستقت على المتغير التابة ومن صلاحية نمو   الدراسة0

 " اختبارt:للتعرف على ال روقات في استجابات أفراد العينة تجاه م اور الدراسة0 " للعينات المستقلة 

 ( ــــــاين الأحــــــادي ياااااارات الش صااااااية لاختبااااااار تااااااأثير المتغ: (One way Anovaتحليــــــل التب
 والويي ية على إعابات أفراد عينة الدراسة إعا  المتغيرات المستقلة والتابعة0

 : عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية المطلب الثالث
يتناااااااااااول هااااااااااذا العنصاااااااااار وصاااااااااا ا إحصااااااااااائيا لمجتمااااااااااة الدراسااااااااااة وفقااااااااااا لل صااااااااااائل الش صااااااااااية 

متغياااااارات الدراسااااااة الش صااااااية والويي يااااااة فااااااي الجاااااان  تم لاااااات ، و والويي يااااااة الم ااااااددة فااااااي أداة الدراسااااااة
والعماااااار والرتبااااااة وال  اااااارة المهنيااااااة وكااااااذلك ارتباااااااط أفااااااراد العينااااااة بمنصاااااا  إدارة، ويمكاااااان توضاااااايغ هااااااذه 

 المتغيرات من خلال الجدول التالي 
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية22الجدول رقم )

 المتغير البيان التكرار )%( النسبة

  كر 54 62.9

 أن ى 09 09.0 الجنس

 المجموع 00 011

 سنة 22أقت من  9 12.9

 العمر

 سنة 52 اقت من إلى 22من  09 20.9

 سنة 42 اقت من إلى 52من  05 20.5

 سنة 42أك ر من  15 19.9
 المجموع 00 011

 أستا  التعليم العالي 4 6.9

 الرتبة
 م اضرأستا   49 09.5
 أستا  مساعد 11 15.9
 المجموع 00 011
 مرتبا 02 00

الارتباط بمنصب 
 إداري 

 غير مرتبا 45 02
 المجمو  05 011
 سنوات 4أقت من  29 40.0

 الخبرة المهنية
 سنوات 12إلى أقت من  4من  6 9.1

 فأك رسنوات  12من  09 29.0

 المجموع 00 011

 (SPSSالطال تين اعتمادا على م رعات برنامج  من إعداد المصدر: 
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 ( يت غ أع 11من خلال الجدول رقم  

( و لاااااال عاااااادد ا نااااااا  نساااااابة %62.9غال يااااااة أفااااااراد عينااااااة الدراسااااااة ماااااان الااااااذكور بمااااااا نساااااا تة   -
 (؛%09.0قدرها  

 52و 22( مااااااان ا سااااااااتذة الباااااااالغين مااااااان العمااااااار ماااااااا باااااااين %20.9وساااااااجلت الدراساااااااة نسااااااابة   -
سااااانة،  42و 52( مم لاااااة  فاااااراد العيناااااة الباااااالغين مااااان العمااااار ماااااا باااااين %20.5 سااااانة، تلتهاااااا نسااااابة 

ساااااانة،  42( لتم اااااات أفااااااراد العينااااااة البااااااالغين ماااااان العماااااار أك اااااار ماااااان %19.9بينمااااااا عااااااا ت نساااااابة  
 سنة؛ 22( من أفراد عينة الدراسة ا قت من %12.9وعا ت نسبة  

( مااااان ا سااااااتذة %09.5  أماااااا  يماااااا   ااااال رتباااااة ا سااااااتذة المب اااااوثين، فساااااجلت الدراساااااة نسااااابة -
(، أمااااااا النساااااابة البا يااااااة والمتم لااااااة %15.9الم اضاااااارين، وقاااااادرت نساااااابة ا ساااااااتذة المساااااااعدين بااااااااا  

 ( فقد كانت من أساتذة التعليم العالي؛%6.9في  

بينماااااا تباينااااات سااااانوات ال  ااااارة  فاااااراد عيناااااة الدراساااااة، فقاااااد عاااااا ت النسااااابة ا ك ااااار مااااان ا سااااااتذة  -
( مااااااان %29.0(، تلتهاااااااا نسااااااابة  %40.0سااااااانوات بماااااااا نسااااااا تة   4أصااااااا ا  ال  ااااااارة ا قااااااات مااااااان 
( ممااااااان يدرساااااااوع %9.1سااااااانوات، وساااااااجلت الدراساااااااة نسااااااابة   12أصااااااا ا  ال  ااااااارة ا ك ااااااار مااااااان 

( ماااااااان المااااااااوي ين %16.1ساااااااانوات، بينمااااااااا كاناااااااات نساااااااابة   12إلااااااااى  4بالكليااااااااة لماااااااادة مااااااااا بااااااااين 
 سنة؛ 02العاملين بالمؤسسة لمدة فاقت 

ا سااااااااتذة غيااااااار الماااااارتبطين بمنصااااااا  إدارة بماااااااا نسااااااا تة وعااااااا ت غال ياااااااة عيناااااااة الدراسااااااة مااااااان  -
( فقااااااد كااااااانوا ماااااارتبطين منصاااااابا %00(، أمااااااا باااااااقي أفااااااراد العينااااااة والااااااذين قاااااادرت نساااااا تهم  02% 

 إداريا0
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 المبحث الثالث: تحليل محاور الدراسة واختبار فرضياتها
افرهااااااا فااااااي يتناااااااول هااااااذا المب اااااات ت لاااااايلا لم اااااااور الدراسااااااة المسااااااتقلة والتابعااااااة لمعرفااااااة ماااااادى تو 

المؤسسااااة م اااات الدراسااااة، هااااذا ا خياااار بنااااي علااااى فرضاااايات تمكاااان عمليااااة اختبارهااااا ماااان معرفااااة إمكانيااااة 
 0وعود علاقة وتأثير للتغيير في القيادة على اتجاهات الموارد البشرية

 تحليل محاور الدراسة المطلب الأول:
لمعرفاااااة درعاااااة الموافقاااااة المتوساااااا ال ساااااابي مىياااااارة علاااااى  اداعتمااااااسااااايتم ت ليااااات هاااااذه الم ااااااور 

علاااااااى كااااااات م اااااااور، والان اااااااراف المىياااااااارة لمعرفاااااااة مااااااادى تشاااااااتت إعاباااااااات عيناااااااة الدراساااااااة، ولقاااااااد تااااااام 
 است دام مقيا  ليكرت ال ماسي لقيا   دة ا عابة0

 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو محور التغيير في القيادة: .0

دة، وساااااايتم ماااااان خاااااالال مااااااا يلاااااااي حياااااات تناااااااول الم ااااااور ا ول  داة الدراسااااااة التغيياااااار فاااااااي القيااااااا
 1الجدول التالي كما هو موضغ في ت ليت النتائج التي تم التوصت 

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات محور التغيير في القيادة03الجدول رقم )
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدلالة

 متوسط 1.200 3.36 من سابقتها ك ا ة يادة الكلية أك ر  22
 مرتفع 1.206 3.57  يادة الكلية أك ر تعاونا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق 20
 مرتفع 1.284 3.46  يادة الكلية أك ر اتصالا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق 22

 مرتفع 971. 3.96 ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق يادة الكلية تق ت النقد أك ر  21

 مرتفع 992. 4.05  يادة الكلية تتيغ ال رصة لمناقشة القرارات 21

 مرتفع 872. 4.08 ع ت ترم كافة الاقتراحات أك ر من سابقها يادة الكلية الآ 21

 مرتفع 1.025 4.18  يادة الكلية تمتلك م دأ المبادرة أك ر من سابقيها 23

 مرتفع 1.112 4.09 تهتم القيادة ال الية باحتياعات الكلية أك ر من سابقها 21

 مرتفع 1.029 3.81 القيادة ال الية أك ر الت ما من السابق 22

 مرتفع 984. 3.86 تميت القيادة ال الية إلى العمت الجماعي أك ر من السابق 22

 مرتفع 1.305 3.46 تسودها ال قةالقيادة ال الية تعمت على بنا  بيية عمت  22

 مرتفع 1.120 3.61 القيادة ال الية تميت إلى العقا  أك ر من سابقتها 20

 مرتفع 2.123 2.32 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور التغيير في القيادة
 (SPSS) من إعداد الطال تين بالاعتماد على ت ليت نتائجالمصدر: 

لم ااااااور التغيياااااار فااااااي يت ااااااغ أع المتوسااااااا ال سااااااابي  (12رقاااااام  ماااااان خاااااالال معطيااااااات الجاااااادول 
( 2.920( أة بدرعاااااااة مرت اااااااة حسااااااا  مقياااااااا  ليكاااااااارت ال ماساااااااي، وان اااااااراف مىياااااااارة  2.09القياااااااادة  

فااااااي الم ااااااور، مااااااا  شااااااير إلااااااى انسااااااجام فااااااي اسااااااتجابات أفااااااراد العينااااااة المب وثااااااة تجاااااااه مااااااا عااااااا ت بااااااة 
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( بأقااااات متوسااااا حساااااابي علااااى مساااااتوى البعااااد والاااااذة 21ت الىباااااارة رقاااام  عبااااارات هاااااذا البعااااد، فقاااااد عااااا 
(، وقااااااد 1.022( وكاااااااع ان رافهااااااا المىيااااااارة عاااااان المتوسااااااا العااااااام للم ااااااور مقاااااادرا باااااااا  2.26قاااااادر باااااااا  

 ، مااااااا  شااااااير علااااااى موافقااااااة سااااااابقتها ماااااان احترامااااااا أك اااااار الكليااااااة  يااااااادةنصاااااات هااااااذه الىبااااااارة علااااااى أع  
حاااااول كاااااوع القياااااادة ال الياااااة للكلياااااة أك ااااار احتراماااااا مااااان ساااااابقتها، وقاااااد متوساااااطة  فاااااراد العيناااااة المب وثاااااة 

يرعااااة  لااااك إلااااى كااااوع ا ساااااتذة   ترمااااوع  يااااادتهم ال اليااااة بالقاااادر الااااذة   ترمااااوع بااااة القيااااادة السااااابقة، 
فماااان الط يعااااي أع   تاااارم المويااااف  يادتااااة بغاااا  النظاااار عاااان اختلافهااااا، فااااي حااااين عااااا ت الىبااااارة رقاااام 

(، مماااااااا  عناااااااي درعاااااااة موافقاااااااة 1.026( وان اااااااراف مىياااااااارة بلااااااال  2.40( بمتوساااااااا حساااااااابي قااااااادره  20 
 المشاااااكت حاااات فااااي ومشاااااركة تعاونااااا أك اااار الكليااااة  يااااادة مرت عااااة لمااااا عااااا ت بااااة الىبااااارة والمتم اااات فااااي  

 ، مااااااا  شااااااير إلااااااى أع ا ساااااااتذة المب ااااااوثين يااااااروع أع  يااااااادة الكليااااااة ال اليااااااة اك اااااار السااااااابق ماااااان أك اااااار
 تلع  دورا فعالا في إ جاد حلول للمشاكت التي يواعهونها0ان رالا في حياتهم الويي ية و 
(، 1.110( وان ااااااراف مىيااااااارة قاااااادر  5.29( بمتوسااااااا حسااااااابي قاااااادره  29وعااااااا ت الىبااااااارة رقاااااام  
 ، ويااااادل  لاااااك هاتساااااابق مااااان أك ااااار الكلياااااة باحتياعاااااات ال الياااااة القياااااادة تهاااااتموقاااااد نصااااات الىباااااارة علاااااى  

جااااااامعيين يت قااااااوع بشااااااكت مرت ااااااة حااااااول اهتمااااااام  يااااااادتهم غال يااااااة أفااااااراد عينااااااة الدراسااااااة ماااااان ا ساااااااتذة ال
 ور سائهم باحتياعات الكلية واحتياعاتهم0

 الجماااااااعي العماااااات إلااااااى ال اليااااااة القيااااااادة تمياااااات( والتااااااي تاااااانل علااااااى  12وسااااااجلت الىبااااااارة رقاااااام  
(، ماااااااا  شاااااااير إلاااااااى 2.995( و اااااااان راف مىياااااااارة  2.96  متوساااااااطا حساااااااابيا قااااااادره  الساااااااابق مااااااان أك ااااااار

الات ااااااااق فاااااااي  را  عيناااااااة الدراساااااااة تجااااااااه مشااااااااركة  ياااااااادة كلياااااااة العلاااااااوم الاقتصااااااااد ة درعاااااااة عالياااااااة مااااااان 
 والعلوم التجارية وعلوم التسيير مر وسيها وتغلي  الطابة الجماعي في العمت وات ا  القرار0

 ماااااان أك ااااار المباااااادرة م اااااادأ تمتلاااااك الكلياااااة  يااااااادة( والتااااااي تااااانل علاااااى  20وساااااجلت الىباااااارة رقااااام  
( 5.19سااااااااابي علااااااااى مسااااااااتوى م ااااااااور التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة بمااااااااا قاااااااادره    أعلااااااااى متوسااااااااا حسااااااااابقيها

(، وياااااادل  لااااااك أع  را  عينااااااة الدراسااااااة تمياااااات إلااااااى الموافقااااااة بدرعااااااة 1.204و ااااااان راف مىيااااااارة قاااااادره  
 مرت عة حول امتلاك القيادة ال الية للكلية م ت الدراسة روح م درة أك ر من سابقتها0

أفاااااراد العيناااااة المب وثاااااة مااااان أسااااااتذة كلياااااة العلاااااوم  مااااان خااااالال ماااااا تقااااادم،  مكااااان القاااااول أع غال ياااااة
الاقتصاااااااد ة والعلااااااوم التجاريااااااة وعلااااااوم التساااااايير بجامعااااااة تبسااااااة يت قااااااوع إعمااااااالا حااااااول مااااااا عااااااا ت بااااااة 

 0حولها واضغ اختلاف وعود عدم مة عبارات م ور التغيير في القيادة،
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 تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو محور اتجاهات الموارد البشرية: .3

حياااااات تناااااااول الم ااااااور ال اااااااني  داة الدراسااااااة اتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية، وساااااايتم ماااااان خاااااالال مااااااا 
تاااام التوصااااات إليهااااا باسااااات دام المتوسااااا ال ساااااابي والان ااااراف المىياااااارة وكاااااذا  التاااااييلااااي ت ليااااات النتااااائج 

 1معامت الاختلاف وهذا من خلال الجدول التالي 
 والانحرافات المعيارية لفقرات محور اتجاهات الموارد البشرية(: المتوسطات الحسابية 02الجدول رقم )

رقم 
 العبارة العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدلالة المعياري 

 مرتفع 1.186 3.86 من سابقتها ك ا ة يادة الكلية أك ر   22

 مرتفع 1.175 3.65  يادة الكلية أك ر تعاونا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق  21

 مرتفع 1.119 3.62  يادة الكلية أك ر اتصالا ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق 21

 مرتفع 1.059 3.69  يادة الكلية تق ت النقد أك ر ومشاركة في حت المشاكت أك ر من السابق  21

 مرتفع 940. 3.47  يادة الكلية تتيغ ال رصة لمناقشة القرارات 23

 مرتفع 1.156 3.76 ع ت ترم كافة الاقتراحات أك ر من سابقهاالآ يادة الكلية  21

 مرتفع 2.230 2.11 انفعالات الموارد البشرية

 مرتفع 1.051 3.73  يادة الكلية تمتلك م دأ المبادرة أك ر من سابقيها  22

 مرتفع 1.159 3.84 تهتم القيادة ال الية باحتياعات الكلية أك ر من سابقها 02

 مرتفع 1.098 3.58 القيادة ال الية أك ر الت ما من السابق 02

 مرتفع 1.025 3.93 تميت القيادة ال الية إلى العمت الجماعي أك ر من السابق 00

 مرتفع 993. 3.58 القيادة ال الية تعمت على بنا  بيية عمت تسودها ال قة 02

 مرتفع 952. 3.74 القيادة ال الية تميت إلى العقا  أك ر من سابقتها 01

 مرتفع 2.132 2.32 الرضا الوظيفي

 مرتفع 1.124 3.55 أح ذ عملي في عماعة العمت التي أنتمي إليها ا ع أك ر من السابق 01

 مرتفع 1.123 3.58 توفر لي  يادتي الآع يروف عمت أف ت من السابق 01

 مرتفع 991. 3.61 قليلا ما أتأخر في عملي 03

 مرتفع 1.021 3.74 أ تكي الآع من يروف عمليقليلا ما  01

 مرتفع 972. 4.01 أصب ت الآع أك را ان بالا في عملي 02

 مرتفع 991. 3.61 لا أح ذ ا ع فكرة ا ضرا  ضد  يادتي 22

 مرتفع 2.132 2.11 مقاومة التغيير

 مرتفع 2.122 2.32 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور اتجاهات الموارد البشرية

 (SPSS) من إعداد الطال تين بالاعتماد على ت ليت نتائجالمصدر: 
المتوسااااااا ال سااااااابي لبعااااااد (، يت ااااااغ أع 12ماااااان خاااااالال النتااااااائج الموضاااااا ة فااااااي الجاااااادول رقاااااام  

( أة بدرعاااااااااة مرت اااااااااة حسااااااااا  مقياااااااااا  ليكاااااااااارت ال ماساااااااااي، 2.69 بلااااااااال ان عاااااااااالات الماااااااااوارد البشااااااااارية 
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 تجااااااه المب وثاااااة العيناااااة أفاااااراد اساااااتجابات فاااااي انساااااجام( ماااااا  شاااااير إلاااااى 2.900وان اااااراف مىياااااارة قااااادره  
 هذا البعد0 عبارات بة عا ت ما

  القااااارارات لمناقشاااااة ال رصاااااة تتااااايغ الكلياااااة  ياااااادة( والتاااااي نصااااات علاااااى  10وساااااجلت الىباااااارة رقااااام  
(، مااااااا 2.952مىيااااااارة قاااااادره  ( و ااااااان راف 2.50أقاااااات متوسااااااا حسااااااابي لهااااااذا البعااااااد والااااااذة قاااااادر باااااااا  

 عناااااااي أع  فاااااااراد عيناااااااة الدراساااااااة مت قاااااااوع علاااااااى قااااااادرتهم علاااااااى مشااااااااركة القياااااااادة فاااااااي ات اااااااا  القااااااارارات 
ال اصااااة بالكليااااة، مااااا يااااوحي بمرونااااة القيااااادة ال اليااااة فااااي التعاماااات مااااة مر وساااايها، بينمااااا سااااجلت الىبااااارة 

أعلااااى متوسااااا حسااااابي علااااى مسااااتوى   سااااابقتها ماااان ك ااااا ة أك اااار الكليااااة  يااااادة( والقائلااااة بااااأع  12رقاااام  
(، ا ماااااار الااااااذة  مكاااااان أع 1.196( وكاناااااات  يمااااااة ان رافهااااااا المىيااااااارة  2.96هااااااذا البعااااااد والمقاااااادر باااااااا  

  ساااار بات اااااق لدرعااااة ك ياااارة بااااين أفااااراد عينااااة علااااى أع القيااااادة ال اليااااة تمتاااااع بدرعااااة عاليااااة ماااان الك ااااا ة 
 وال عالية0

( باااااااان راف مىياااااااارة بلااااااال 2.02قااااااادرا بااااااااا  وعاااااااا  المتوساااااااا ال ساااااااابي لبعاااااااد الرضاااااااا الاااااااويي ي م
(، ا ماااار الااااذة  شااااير إلااااى أع درعااااة الموافقااااة علااااى مااااا عااااا  بااااة هااااذا البعااااد مرت عااااة بااااين أفااااراد 2.902 

 العينة، وتشير  يمة الان راف المىيارة إلى انسجام نس ي في استجاباتهم0
 يمتاااااااة ( أعلاااااااى متوساااااااا حساااااااابي لبعاااااااد الرضاااااااا الاااااااويي ي بماااااااا 00وقاااااااد ساااااااجلت الىباااااااارة رقااااااام  

تميااااات القياااااادة ال الياااااة إلاااااى العمااااات (، ونصااااات الىباااااارة علاااااى  1.204( و اااااان راف مىياااااارة بلااااال  2.92 
 ، ماااااا يااااادل علاااااى أع العيناااااة م ااااات الدراساااااة تااااارى بشاااااكت عاااااام أع التشاااااارك الجمااااااعي أك ااااار مااااان الساااااابق

الجماااااعي فااااي العماااات ماااان ساااامات القيااااادة ال اليااااة، هااااذا مااااا يبعاااات لاااادى المويااااف الشااااعور بالرضااااا عاااان 
  سائة ومنة الرضا عن ويي تة0ر 

  القياااااادة ال الياااااة أك ااااار الت ماااااا مااااان الساااااابق( والتاااااي تااااانل علاااااى  01بينماااااا ساااااجلت الىباااااارة رقااااام  
( وعاااااااا  ان رافهاااااااا المىياااااااارة 2.49بأقااااااات متوساااااااا حساااااااابي علاااااااى مساااااااتوى الم اااااااور والاااااااذة قااااااادر بااااااااا  

التنظيماااااااي وعاااااااا ت  (، ماااااااا  شاااااااير تمتاااااااة القياااااااادة ال الياااااااة للكلياااااااة بدرعاااااااة عالياااااااة مااااااان الالتااااااا ام1.299 
 استجاباتهم بدرعة قليلة من التشتت0

( وان رافاااااااااا مىيارياااااااااا بلااااااااال 2.02وقاااااااااد ساااااااااجت بعاااااااااد مقاوماااااااااة التغييااااااااار متوساااااااااطا حساااااااااابيا قااااااااادره  
(، ويمكااااان اعتبااااااار هااااااذه القاااااايم دالااااااة علااااااى أع درعااااااة الموافقااااااة علااااااى مااااااا عااااااا  فااااااي هااااااذا البعااااااد 2.901 

 بشكت ك ير0كانت مرت عة وكذا استجابات عينة الدراسة غير متشتتة 
( فااااااااي أدنااااااااى الترتياااااااا  مااااااان حياااااااات المتوسااااااااا ال سااااااااابي بمااااااااا  يمتااااااااة 04وكانااااااات الىبااااااااارة رقاااااااام  

أح ااااااذ عملااااااي فااااااي عماعااااااة العماااااات  (، وقااااااد نصاااااات الىبااااااارة علااااااى  1.105( و ااااااان راف قاااااادر باااااااا  2.44 
 ، حيااااات  مكااااان القاااااول مااااان خااااالال هاااااذه القااااايم أع المب اااااوثين التاااااي أنتماااااي إليهاااااا الآع أك ااااار مااااان الساااااابق

 الدراسة  شعروع بالراحة تجاه العمت في بيية ال الية العمت ال الية0من عينة 
  فااااااي أعلااااااى الترتياااااا ، أصااااااب ت الآع أك اااااارا ان اااااابالا فااااااي عملااااااي (؛  09وتااااااأتي الىبااااااارة رقاااااام  
(، مااااا ياااادل علااااى ات اااااق 2.900( وعااااا  ان رافهااااا المىيااااارة مقاااادرا باااااا  5.21بمتوسااااا حسااااابي قاااادر باااااا  
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اسااااة علااااى ماااادى تااااوافقهم مااااة القيااااادة ال اليااااة و ااااعورهم بالرضااااا ن وهااااا،  اااابة تااااام بااااين أفااااراد عينااااة الدر 
 ا مر الذة يدفعهم إلى أع  كونوا أك ر ان بالا0

( المتعلااااااق بنتااااااائج الوصااااااف 12ممااااااا تقاااااادم وماااااان خاااااالال النتااااااائج الموضاااااا ة فااااااي الجاااااادول رقاااااام  
ين التش يصااااااااي  بعاااااااااد م ااااااااور اتجاهااااااااات المااااااااوارد البشاااااااارية مجتمعااااااااة، فكاناااااااات اسااااااااتجابات المب ااااااااوث

الظاااااهرة تمياااات إلااااى الموافقااااة ا  جابيااااة بشااااكت مرت ااااة حااااول مااااا عااااا ت بااااة عبااااارات هااااذا الم ااااور، وهااااذا 
(، مااااااا  شااااااير 2.921( و ااااااان راف مىيااااااارة  2.02مااااااا يوضاااااا ة المتوسااااااا ال سااااااابي للم ااااااور إ  بلاااااال  

 إلى الموافقة بالاتجاه ا  جابي0
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية المطلب الثاني:

 نصت ال رضية الرئيسية للدراسة على أنة  
 يوعاااااد تااااااأثير ساااااال ي  و دلالااااااة إحصاااااائية للتغيياااااار فااااااي القيااااااادة علاااااى اتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية 

 التسيير بجامعة تبسة   وعلوم التجارية وعلوم الاقتصاد ة العلوملدى أساتذة كلية 
ال طاااااااااي البسااااااااايا ولاختباااااااااار هاااااااااذه ال رضااااااااايات تااااااااام الاعتمااااااااااد علاااااااااى نتاااااااااائج ت ليااااااااات الان ااااااااادار 

 Y=αX+ β) 
الاااااذة  سااااامغ بدراساااااة وعاااااود علاقاااااة تاااااأثر  المتغيااااارات التابعاااااة( وتاااااأثير المتغيااااارات المساااااتقلة، كماااااا 

بيرسااااااوع لمعرفااااااة ل يعااااااة العلاقااااااة  لرد ااااااة أو عكسااااااية( ومعاماااااات  الارتباااااااطتاااااام الاعتماااااااد علااااااى معاماااااات 
المتغيااااار المساااااتقت، كماااااا تااااام ( لمعرفاااااة نسااااابة التغيااااار فاااااي المتغيااااار التاااااابة والتاااااي تعاااااود إلاااااى 2Rالت دياااااد  

( عنااااااد ت لياااااات فرضاااااايات الدراسااااااة، ويمكاااااان توضاااااايغ النتااااااائج 0.05α=الاسااااااتناد إلااااااى مسااااااتوى الدلالااااااة  
 1 من خلال الجدول التالي 

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفرعية00الجدول رقم )

المتغير 
ثابت  المتغير التابع المستقل

 (α)الانحدار

معامل 
 الانحدار

(β) 

 الارتباطمعامل 
(Pearson) 

معامل 
 (2Rالتحديد)

  قيمة

(t) 

القيمة 
 المحسوبة

(F) 

مستوى 
 الدلالة

(sig) 

ادة
لقي
ي ا

ر ف
غيي
الت

 

 الموارد انفعالات
 1.10 388.21 1.600 1.060 1.660 0.120 1.323  البشرية

 1.11 288.03 1.800 1.600 1.628 1.601 1.062 الرضا الوظيفي

 1.10 033.01 3.121 061 1.816 1.603 1.810 مقاومة التغيير

اتجاهات الموارد 
 1.11 031.06 0.106 1.600 1.606 1.620 1.086 البشرية

 (SPSS)من إعداد الطال تين اعتمادا على م رعات برنامج المصدر: 

  

                                                           
 .SPSSمخرجات برنامج –( 22الملحق رقم ) 1
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 ( كانت نتائج اختبار ال رضيات كالآتي 15إلى الجدول رقم   ااستنادو 
 اختبار الفرضية الرئيسية: .0

 تنل ال رضية الرئيسية على أنة 
ماااااان  للتغيياااااار فااااااي القيااااااادة فااااااي اتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية ساااااال يةتوعااااااد علاقااااااة تااااااأثير معنويااااااة »

 «وعهة نظر أساتذة كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة
( يت اااااغ أع نتاااااائج الان ااااادار ال طاااااي البسااااايا قاااااد أيهااااارت 15ومااااان خااااالال نتاااااائج الجااااادول رقااااام  

وعااااااااود علاقااااااااة تااااااااأثير موعبااااااااة  ات دلالااااااااة إحصااااااااائية بااااااااين التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة واتجاهااااااااات المااااااااوارد 
( فاااااااي حاااااااين بلااااااال معامااااااات الارتبااااااااط باااااااين 2.169البشااااااارية، إ  بلغااااااات  يماااااااة معامااااااات الان ااااااادار بلغااااااات  

 إحصااااااائية دلالااااااة  ات -الارتباااااااط معاماااااات- الان اااااادار معاماااااات- المعاااااااملات وهااااااذه( 2.909المتغياااااارين  
التغييااااااار فاااااااي  أع إلاااااااىوهاااااااذا دال  (T  اختباااااااار أوضااااااا ة مااااااااوهاااااااذا ( 0.05α=الدلالاااااااة   مساااااااتوى  عناااااااد
لااااة أثاااار إ جااااابي فااااي اتجاهااااات المااااوارد البشاااارية، وهااااذا دلياااات علااااى نجاااااح القيااااادة ال اليااااة للكليااااة  القيااااادة

فاااااي تاااااوفير مناااااا  ملائااااام للأسااااااتذة لاسااااات دام أقصاااااى لاقااااااتهم و مكانيااااااتهم وكاااااذلك خلاااااق بيياااااة تشاااااعرهم 
فقااااااد ( 2Rبالراحااااااة والرضااااااا، أمااااااا القابليااااااة الت ساااااايرية لنمااااااو   الان اااااادار المتم لااااااة فااااااي معاماااااات الت ديااااااد  

( مااااااان التغيااااااارات فاااااااي ال اصااااااالة فاااااااي اتجاهاااااااات %90.0( مماااااااا  عناااااااي أع ماااااااا نسااااااا تة  2.900بلغااااااات  
الماااوارد البشاااارية تعاااود للتغيياااار فاااي القيااااادة، وماااا تبقااااي مااان تغياااارات  عاااود إلااااى عوامااات أخاااارى لااام  شااااملها 

( باااااااأع نماااااااو   الان ااااااادار بشاااااااكت عاااااااام  و دلالاااااااة Fنماااااااو   الدراساااااااة ال الياااااااة، وقاااااااد أيهااااااار اختباااااااار  
( وعلياااااااة تااااااارف  ال رضاااااااية 2.24ة، كماااااااا أع مساااااااتوى الدلالاااااااة أقااااااات مااااااان مساااااااتوى المعنوياااااااة  إحصاااااااائي

توجـــد علاقـــة تـــيثير معنويـــة إيجابيـــة للتغييـــر فـــي القيـــادة فـــي الرئيساااية لت ااات م لهاااا ال رضاااية القائلاااة  
ــــوارد البشــــرية ــــة  اتجاهــــات الم ــــوم التجاري ــــوم الاقتصــــادية والعل ــــة العل ــــن وجهــــة نظــــر أســــاتذة كلي م

  و التاااااالي مااااان خااااالال ت ليااااات النتاااااائج ا حصاااااائية لل رضاااااية الرئيساااااية التســـــيير بجامعـــــة تبســـــةوعلـــــوم 
تااااام التأكاااااد مااااان وعاااااود علاقاااااة تاااااأثير للتغييااااار فاااااي القياااااادة علاااااى كااااات بعاااااد مااااان أبعااااااد اتجاهاااااات الماااااوارد 
البشااااارية علاااااى مساااااتوى الكلياااااة م ااااات الدراساااااة والاااااذة تااااام اساااااتنتاعة أع تاااااأثير التغييااااار فاااااي القياااااادة علاااااى 

الماااااوارد البشااااارية و اااااعورهم بالرضاااااا الاااااويي ي  اااااأتي بالدرعاااااة ا ولاااااى و شاااااكت ك يااااار وم قاااااق  تلاان عاااااا
 فعليا وكذلك ا مر بالنسبة مقاومة التغيير إنما بصورة أقت0

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعيةالمطلب الثالث: 
 الفرضية الفرعية الأولى: .0

توعاااااد علاقاااااة تاااااأثير معنوياااااة إ جابياااااة للتغييااااار فاااااي ال رعياااااة ا ولاااااى علاااااى أناااااة   ال رضااااايةنصااااات 
المااااااوارد البشاااااارية ماااااان وعهااااااة نظاااااار أساااااااتذة كليااااااة العلااااااوم الاقتصاااااااد ة والعلااااااوم  ان عااااااالاتالقيااااااادة فااااااي 

  التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة
يت اااااغ ماااااان نتااااااائج ت ليااااات الان اااااادار ال طااااااي البسااااايا الااااااذة المساااااات دم لمعرفاااااة  يمااااااا إ ا كاناااااات 

ير للتغيياااااار فااااااي القياااااااادة فااااااي ان عاااااااالات المااااااوارد البشاااااارية، أع هنااااااااك علاقااااااة تاااااااأثير هناااااااك علاقااااااة تاااااااأث
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أفاااااراد عيناااااة الدراساااااة، إ  بلغااااات  يماااااة ان عاااااالات موعباااااة  ات دلالاااااة إحصاااااائية للتغييااااار فاااااي القياااااادة فاااااي 
( وكاناااااات دالااااااة 2.990( فااااااي حااااااين بلاااااال معاماااااات الارتباااااااط بااااااين المتغياااااارين  2.020معاماااااات الان اااااادار  
(، مااااا ياااادل علااااى أع عينااااة الدراسااااة t( وهااااذا مااااا أوضاااا ة اختبااااار  0.05α =سااااتوى  إحصااااائيا عنااااد الم

تق اااااات التغيياااااار فااااااي القيااااااادة بشااااااكت إ جااااااابي وت اااااادة نوعااااااا ماااااان الارتياااااااح للقيااااااادة الجدياااااادة وي قااااااوع فااااااي 
النتاااااائج المترتباااااة عااااان التغييااااار القياااااادة، ويمكااااان ت ساااااير التغيااااارات فاااااي المتغيااااار التاااااابة بمعامااااات الت دياااااد 

 R2 مااااان التغيااااارات فاااااي اتجاهاااااات  %09.0( مماااااا  عناااااي أع نسااااابة 2.2.090قااااادرت  يمتاااااة بااااااا  ( الاااااذة
أع نماااااو   الان ااااادار بشاااااكت عاااااام  و   (Fالعااااااملين تعاااااود للتغييااااار فاااااي القياااااادة، وقاااااد أيهااااار اختباااااار  

( و هااااااذه 2.24( أقاااااات ماااااان مسااااااتوى المعنويااااااة  Sig=0.01دلالااااااة إحصااااااائية، كمااااااا أع مسااااااتوى الدلالااااااة  
علاقااااة تاااااأثير معنويااااة إ جابياااااة  بااااأع ال رضااااية ال رعياااااة ا ولااااى والقائلااااة باااااأع هناااااك النتااااائج  مكاااان القاااااول

للتغييااااار فاااااي القياااااادة فاااااي ان عاااااالات الماااااوارد البشااااارية مااااان وعهاااااة نظااااار أسااااااتذة كلياااااة العلاااااوم الاقتصااااااد ة 
 محققة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة

 الفرضية الفرعية الثانية: .3

 توعااااد علاقااااة تااااأثير معنويااااة للتغيياااار فااااي القيااااادة فااااي  أنااااة علااااى ال انيااااة ال رعيااااة ال رضااااية نصاااات
مااااان وعهاااااة نظااااار أسااااااتذة كلياااااة العلاااااوم الاقتصااااااد ة والعلاااااوم التجارياااااة وعلاااااوم التسااااايير  الرضاااااا الاااااويي ي
 بجامعة تبسة 

النتااااااائج الم ينااااااة فااااااي الجاااااادول رقاااااام  (، يت ااااااغ وعااااااود علاقااااااة تااااااأثير موعبااااااة  ات  إلااااااىبااااااالرعو  
لتغييااااار فاااااي القياااااادة فاااااي متغيااااار الرضاااااا الاااااويي ي، إ  بلغااااات  يماااااة معامااااات الان ااااادار دلالاااااة إحصاااااائية ل

( وكانااااااااات  ااااااااايم  ات دلالاااااااااة 2.926( فاااااااااي حاااااااااين بلااااااااال معامااااااااات الارتبااااااااااط باااااااااين المتغيااااااااارين  2.192 
(، ماااا  عنااااي أع التغييااار فاااي القيااااادة T( وهاااذا ماااا أوضاااا ة اختباااار  0.05α =إحصاااائية عناااد مساااتوى  

مساااااار ت قياااااق مساااااتوى عياااااد مااااان الرضاااااا الاااااويي ي، وقاااااد  عاااااود  لاااااك إلاااااى قااااد حقاااااق نتاااااائج إ جابياااااة فاااااي 
اعتمااااااد أساااااالي   ياااااادة فعالاااااة، أماااااا القابلياااااة الت سااااايرية لنماااااو   الان ااااادار المتم لاااااة فاااااي معامااااات الت دياااااد 

 2R  ممااااااااا  مكاااااااان أع يااااااااؤثر فااااااااي مسااااااااتوى الرضااااااااا  %91.5( ممااااااااا  عنااااااااي أع نساااااااابة 2.915( بلغاااااااات
باااأع نمااااو     (Fد للتغييااار فاااي القيااااادة، وقاااد أيهااار اختباااار  الاااويي ي  سااااتذة مااان عيناااة الدراساااة تعاااو 

( أقاااااات ماااااان مسااااااتوى sig=2.22الان اااااادار بشااااااكت عااااااام  و دلالااااااة إحصااااااائية، كمااااااا أع مسااااااتوى الدلالااااااة  
 ال رضية ال رعية ال انية0 تقبل( و هذه النتائج 2.24المعنوية  

 الفرضية الفرعية الثالثة: .2

فااااي  توعااااد علاقااااة تااااأثير معنويااااة للتغيياااار فااااي القيااااادة   أنااااة علااااى ال ال ااااة ال رعيااااة ال رضااااية نصاااات
مااااان وعهاااااة نظااااار أسااااااتذة كلياااااة العلاااااوم الاقتصااااااد ة والعلاااااوم التجارياااااة وعلاااااوم التسااااايير  مقاوماااااة التغييااااار
 بجامعة تبسة 
 ي القيادةللتغيير ف إحصائية دلالة  ات تأثير علاقة وعود ال طي، الان دار ت ليت نتائج من يت غ

 بلل حين في (2.624  الان دار معامت  يمة بلغت إ  ،من وعهة نظر عينة الدراساااااة مقاومة التغيير في
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 دلالة  ات -الارتباط معامت- الان دار معامت- المعاملات وهذه (2.629  المتغيرين بين الارتباط معامت
التغيير  وعود علاقة بين أع إلى  شير ما (T  اختبار أوض ة ما وهذا ( 0.05α=  مساتوى  عند إحصاائية
 المتم لة ن دارالا لنمو   الت سااايرية القابلية أما ،ومقاومة التغيير لدى أفراد العينة م ت الدراساااة في القيادة

 تعود المرونة ت قيق في التغيرات من %02.2 نسبة أع  عني مما( 0.733  بلغت )2R( الت ديد معامت في
 أع كما إحصاااااائية، دلالة  و عام بشاااااكت الان دار نمو   بأع (F) اختبار أيهر وقد للتغيير في القيادة،

 ال رعية ال رضااااااية ترف  النتائج و هذه( 2.24  المعنوية مسااااااتوى  من أقت (sig=2.22  الدلالة مسااااااتوى 
 غيير في القيادةللت معنوية تأثير علاقة توعد   يلي ما على تنل التي ال ديلة ال رضية م لها لت ت ا ولى
 مقاومة التغيير 0 في
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  .0

ــــوارد تم لاااات ال رضااااية ال رعيااااة الرابعااااة فااااي   ــــة إحصــــائية لاتجاهــــات الم ــــروق ذات دلال توجــــد ف
  البشرية في ظل تغيير القيادة تعود لمتغير الجنس.

وللتعااااارف علاااااى وعاااااود فروقاااااات فاااااي متوساااااطات اساااااتجابات أفاااااراد العيناااااة تجااااااه م ااااااور الدراساااااة 
المتوساااااا ال سااااااابي والان اااااراف المىيااااااارة وكاااااذلك الاعتماااااااد علاااااى اختبااااااار  حسااااااا تبعاااااا لجنسااااااهم، تااااام 

 1  (، و يما يلي ت صيت للنتائج المت صت عليهاtest T ت(  
(: قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والقيمة التائية لقياس الفروق 21الجدول رقم )

 الجنس عينة الدراسة حسب متغير استجابات

الوسط  المفرداتعدد  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  درجة الحرية (Tقيمة ) المعياري 

 الدلالة
 2.111 2.21 11 ذكر

2.112 30 2.211 
 2.223 2.23 02 أنثى

 SPSSمن إعداد الطال تين اعتمادا على م رعات برنامج  المصدر:
( الم ساااااااو ة قااااااادرت بااااااااا T( ت اااااااين أع  يماااااااة  12مااااااان خااااااالال النتاااااااائج الموضااااااا ة فاااااااي الجااااااادول رقااااااام  

( وهااااااي أقاااااات ماااااان مسااااااتوى 2.226  مقاااااادارها(، وأع  يمااااااة مسااااااتوى الدلالااااااة لاختبااااااار  ت( كاااااااع 2.942 
(، و التاااااالي  مكااااان القاااااول أناااااة لا توعاااااد فروقاااااات دالاااااة 2.24الدلالاااااة المعتماااااد فاااااي الاختباااااار والمقااااادر باااااا  

دة تعااااود لمتغياااار الجاااان ، فااااي القيااااا فااااي اتجاهااااات عينااااة الدراسااااة ماااان أساااااتذة عااااامعيين فااااي ياااات التغيياااار
أة أع أفااااااراد العينااااااة باااااااختلاف عنسااااااهم  ملكااااااوع تصااااااورات متشااااااابهة حااااااول التغيياااااار فااااااي القيااااااادة علااااااى 
مسااااااتوى الكليااااااة التااااااي  عملااااااوع بهااااااا وهااااااذا راعااااااة إلااااااى وعااااااي ا ساااااااتذة الجااااااامعيين بأهميااااااة التغيياااااار فااااااي 

عاااادم وعااااود فروقااااات ن مهاااااراتهم، وكااااذلك ماااان الممكاااان إرعااااا  تع ياااا  وتوعيااااة ساااالوكيات ا فااااراد وت سااااي
                                                           

 SPSSمخرجات نتائج برنامج  –(. 22الملحق رقم )1 
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 عااااان النظااااار بغااااا  الجاااااامعيين ا سااااااتذة باااااين والمعاملاااااة ال ااااار  فاااااي تكاااااافؤ وعاااااود إلاااااىباااااين الجنساااااين 
 التويياااااف فااااار  فاااااي والعدالاااااة المسااااااواة  ت ااااامن قوياااااة مؤسساااااية سياساااااات هنااااااك تكاااااوع  قااااادو  ،عنساااااهم
 0الجنسين بين والتدري  والتر ية

لا توجـــــــد فـــــــروق دلالـــــــة ومناااااااة تااااااارف  ال رضاااااااية ال ديلاااااااة، ونق ااااااات ال رضاااااااية الصااااااا رية وهاااااااي  
 إحصائية في إجابات مجتمع الدراسة حول محاور الدراسة تعزى إلى اختلاف الجنس. 

  :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة 
فااااااي اتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية فااااااي توعااااااد فااااااروق دالااااااة إحصااااااائيا نصاااااات ال رضااااااية علااااااى أع   

 التغيير في القيادة تعود لمتغير ال  رة المهنية  يت
اتجاهااااااات عينااااااة الدراسااااااة فااااااي ياااااات  بااااااين إحصااااااائيا دالااااااة ولمعرفااااااة مااااااا إ ا كاناااااات هناااااااك فااااااروق 

ال  ااااارة المهنياااااة، تااااام حساااااا  المتوساااااا ال ساااااابي، واختباااااار التبااااااين  متغيااااار حسااااا  التغييااااار فاااااي القياااااادة
  المت صت عليها (، و يما يلي ت صيت للنتائجOne Way ANOVAا حادة  

(: نتائج اختبار التباين الأحادي لمحاور الدراسة لدى عينة الدراسة حسب متغير 08الجدول رقم )
 الخبرة المهنية

المتوسط  العينة الخبرة المهنية
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

( Fقيمة )
 المحسوبة

مستوى 
 (pالدلالة )

 1.038 2.60 26 سنوات 0أقل من 

02 1.236 1.030 
إلى أقل من  0من 

 1.660 2.02 18 سنوات01

 1.632 2.80 36 سنوات 01أكثر من 

 SPSSمن إعداد الطال تين اعتمادا على م رعات برنامج  المصدر:

( الم ساااااو ة قااااادرت بااااااا F( ت اااااين أع  يماااااة  16مااااان خااااالال النتاااااائج الموضااااا ة فاااااي الجااااادول رقااااام  
( وهاااااي أك ااااار مااااان مساااااتوى الدلالاااااة 2.001( بلغااااات  Fالدلالاااااة لاختباااااار  (، وأع  يماااااة مساااااتوى 2.209 
( ممااااا  شااااير إلااااى أع  يمااااة الاختبااااار غياااار دالااااة إحصااااائيا، و التااااالي لا توعااااد هناااااك فااااروق دالااااة 2.24 

 قااااادويمكااااان إرعاااااا   لاااااك إلاااااى أناااااة إحصاااااائيا باااااين اتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية فاااااي يااااات تغييااااار القياااااادة، 
 ا سااااااتذة لااااادى البشااااارية الماااااوارد اتجاهاااااات فاااااي ك يااااار تغيااااار إلاااااى ياااااؤدة لااااام القياااااادة فاااااي التغييااااار  كاااااوع 

 تغييااااار وعاااااود عااااادم أو المؤسساااااية والممارساااااات السياساااااات فاااااي اساااااتمرارية هنااااااك  كاااااوع  قااااادف ،الجاااااامعيين
ماااان الممكاااان أع  أخاااارى  عواماااات هناااااك  كااااوع  قااااد، وتاااارى الطال تاااااع أنااااة للعماااات العامااااة ال ييااااة فااااي عااااذرة 
 متعلقااااةأع تكااااوع  بال اااارورة ولااااي  القيااااادة، فااااي بااااالتغيير وتتعلااااق البشاااارية المااااوارد اتجاهااااات فااااي تااااؤثر
 هااااذه علااااى ك ياااار أثاااار المؤسسااااية وال قافااااة الش صااااية والعلاقااااات للش صااااية  كااااوع  قاااادف ،المهنيااااة بااااال  رة

 0الاتجاهات
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 خلاصة الفصل:
لقااااااد تاااااام التطاااااارق ماااااان خاااااالال هااااااذا ال صاااااات إلااااااى تقااااااد م عااااااام لجامعااااااة تبسااااااة وكااااااذا كليااااااة العلااااااوم 
الاقتصااااااد ة والعلاااااوم التجارياااااة وعلاااااوم التسااااايير، والتاااااي كانااااات مياااااداع الدراساااااة التط يقياااااة للوقاااااوف علاااااى 

ا خياااار فااااي اتجاهااااات المااااوارد البشاااارية، كمااااا تاااام إعاااارا   تااااأثير هااااذاواقااااة التغيياااار فااااي القيااااادة بهااااا وماااادى 
م ااااااااردة ماااااااان ا ساااااااااتذة بالكليااااااااة للوقااااااااوف علااااااااى  05راسااااااااة إحصااااااااائية لآرا  عينااااااااة عشااااااااوائية قوامهااااااااا د

اتجاهااااااااتهم ن اااااااو التغييااااااار فاااااااي القياااااااادة، وتمااااااات المعالجاااااااة ا حصاااااااائية لل ياناااااااات عااااااان لرياااااااق برناااااااامج 
( وعااااااااا ت النتااااااااائج دالااااااااة أع معظاااااااام أفااااااااراد العينااااااااة SPSSال  مااااااااة ا حصااااااااائية للعلااااااااوم الاعتماعيااااااااة  

أع للتغيياااار فااااي القيااااادة علاقااااة تااااأثير إ جابيااااة فااااي اتجاهاااااتهم، كمااااا تساااااعد فااااي تع ياااا   المدروسااااة يااااروع 
الرضااااااااا الااااااااويي ي لااااااااديهم، وت  ااااااااف ماااااااان مظاااااااااهر مقاومااااااااة التغيياااااااار، كمااااااااا وضاااااااا ت نتااااااااائج الت لياااااااات 

لم ااااااور الدراساااااة تعااااود للمتغيااااارات الش صاااااية والويي ياااااة  دالااااة إحصاااااائياا حصااااائي عااااادم وعاااااود فاااااروق 
 للعينة قيد الدراسة0
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 اتمة:ــخ
تجر ااااااة التغيياااااار فااااااي القيااااااادة تعااااااد عمليااااااة هامااااااة ت ااااااد  فااااااي ا فااااااراد الااااااذين يتولااااااوع المسااااااؤولية 

0  مكااااان أع   اااااد  هاااااذا التغييااااار بسااااا   تغييااااار فاااااي الويي اااااة للقاااااادة منظماااااةالقياد اااااة فاااااي مجموعاااااة أو 
القياااااادة الناع اااااة ضااااارورية لنجااااااح ، فال ااااااليين أو بسااااا   ياااااروف خارعياااااة تساااااتدعي تغييااااارًا فاااااي القياااااادة

، بااااادً ا مااااان المنظماااااة، وعناااااد حااااادو  تغييااااار فاااااي القياااااادة، ياااااؤثر  لاااااك علاااااى عمياااااة عوانااااا  منظماااااةأة 
التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة و  ،الر يااااااااة والاسااااااااتراتيجية وصااااااااولًا إلااااااااى ال قافااااااااة التنظيميااااااااة والعمليااااااااات الداخليااااااااة

يت اااااامن عااااااادة تغيياااااارًا فااااااي الاااااانهج وا سااااااالي  وا ولويااااااات القياد ااااااة، وقااااااد  عاااااا ع التغيياااااار فااااااي القيااااااادة 
ر والت كياااااار ا بااااااداعي، ويساااااااهم فااااااي ت سااااااين ا دا  وعيااااااادة ا نتاعيااااااة0 إع التغيياااااار فااااااي القيااااااادة الابتكااااااا

ا خاااااااذ  جااااااا  ، لكااااااان  مكااااااان أع  شاااااااكت فرصاااااااة  عاااااااادة هيكلاااااااة المنظماااااااة وتع يااااااا  القااااااادرات التنظيمياااااااة
قاااااد   تاااااا  القاااااادة الجااااادد إلاااااى بناااااا  ثقااااااة ، فالت اااااد ات التاااااي قاااااد ترافاااااق التغييااااار فاااااي القيااااااادة بالاعتباااااار
ة مااااة ال ريااااق، ومعالجااااة المقاومااااة التااااي قااااد تنشااااأ تجاااااه التغيياااار، وت قيااااق تااااواعع بااااين الاسااااتمرارية عديااااد

 والتجديد0
ومهمااااا كااااااع ناااااو  التغييااااار الاااااذة   اااااد  فاااااي المنظماااااة ساااااوا  كااااااع تغييااااارا ع ئياااااا أو كلياااااا، ساااااريعا 
 أم تغييااااارا بطيياااااا فهاااااو  مااااا  العنصااااار البشااااارة بصاااااورة مبا ااااارة، وسااااايكوع لاااااة أثااااار إماااااا واضاااااغ ويمكااااان
لمساااااة و ياساااااة أو قاااااد  كاااااوع تاااااأثيرا ضااااامنيا غيااااار واضاااااغ فاااااي اتجاهاااااات العااااااملين، وعااااا  الانتبااااااه لهاااااا 
ودراسااااااااتها ماااااااان خاااااااالال عمااااااااة المعلومااااااااات علااااااااى المسااااااااتوى ال ااااااااردة وت ليلهااااااااا وم اولااااااااة قاااااااارا ة هااااااااذه 

فاااااي المرحلاااااة  المنظماااااةدعااااام نجااااااح الاتجاهاااااات كونهاااااا تتمااااااي  مااااان فااااارد إلاااااى  خااااار، و لاااااك مااااان أعااااات 
 0التالية

العلاقااااة بااااين التغيياااار فااااي القياااااادة  عاااان لكشااااف عطااااي هااااذه الدراسااااة أهميتهااااا، فم اولاااااة اهااااذا مااااا 
، ماااااان خاااااالال إسااااااقاط الجواناااااا  النظريااااااة ماااااان الدراسااااااة واتجاهااااااات المااااااوارد البشاااااارية علااااااى أر  الواقااااااة

ميااااااادانيا، عااااااان لرياااااااق تصاااااااميم اسااااااات ياع للوقاااااااوف علاااااااى اتجاهاااااااات أسااااااااتذة كلياااااااة العلاااااااوم الاقتصااااااااد ة 
وم التساااايير فااااي ياااات التغيياااار فااااي القيااااادة، ماااان خاااالال عمااااة وت لياااات اسااااتجاباتهم والعلااااوم التجاريااااة وعلاااا

حااااول الم اااااور المعاااادة للتعاااارف علااااى ان عااااالاتهم وماااادى رضاااااهم وكااااذا مسااااتوى مقاومااااة التغيياااار لااااديهم، 
 باااااااالرعو  لااااااالأد  النظااااااارة للدراساااااااة والجانااااااا  المياااااااداني، أمكااااااان ال ااااااارو  بجملاااااااة مااااااان النتاااااااائج  مكااااااان 

 حصرها  يما يلي 
 ج النظرية:النتائ
 لتغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة هااااااااو عمليااااااااة   ااااااااد  فيهااااااااا ت ااااااااديت أو تعااااااااديت الشاااااااا ل الااااااااذة يتااااااااولى ا

 ة0المسؤولية القياد ة في منظمة أو مجموع
   التغييااااار فاااااي القياااااادة قاااااد  شاااااكت فرصاااااة  حااااادا  ت اااااولات إ جابياااااة فاااااي المؤسساااااة، م ااااات تع يااااا

 ة0ا نتاعيالابتكار والت كير ا بداعي وت قيق ت سينات في ا دا  وعيادة 
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  ،مكااااااان أع يواعاااااااة التغييااااااار فاااااااي القياااااااادة ت اااااااد ات، م ااااااات بناااااااا  ال قاااااااة والتواصااااااات ماااااااة ال رياااااااق 
 0والتعامت مة المقاومة للتغيير وت قيق التواعع بين الاستمرارية والتجديد

  يتساااااا   التغيياااااار فااااااي القيااااااادة فااااااي إعااااااادة تقياااااايم الاحتياعااااااات المااااااوارد البشاااااارية والاسااااااتراتيجيات
يتطلااااااا   لاااااااك تغييااااااارًا فاااااااي توعياااااااة الوياااااااائف والمساااااااؤوليات وت اااااااديت خطاااااااا  يمكااااااان أعو  ،الموي اااااااة

 .التوييف والتدري  والتطوير
 النتائج التطبيقية:

   باااااين التغييااااار فاااااي القياااااادة 0.0.هنااااااك علاقاااااة  ات دلالاااااة إحصاااااائية عناااااد مساااااتوى المعنوياااااة )
يااااااااة وعلااااااااوم واتجاهااااااااات المااااااااوارد البشاااااااارية لاااااااادى أساااااااااتذة كليااااااااة العلااااااااوم الاقتصاااااااااد ة والعلااااااااوم التجار 

 التسيير؛
  بااااااااين التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة ( 0.0.عنااااااااد مسااااااااتوى المعنويااااااااة  توعااااااااد علاقااااااااة دالااااااااة إحصااااااااائيا

 وان عالات العاملين في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛
  رضااااا بااااين التغيياااار فااااي القيااااادة وال( 0.0.عنااااد مسااااتوى المعنويااااة  توعااااد علاقااااة دالااااة إحصااااائيا

 الويي ي في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛
  بااااااااين التغيياااااااار فااااااااي القيااااااااادة ( 0.0.عنااااااااد مسااااااااتوى المعنويااااااااة  توعااااااااد علاقااااااااة دالااااااااة إحصااااااااائيا

 ومقاومة التغيير في كلية العلوم الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة تبسة؛
 لاااااة إحصاااااائيا فاااااي اتجاهاااااات الماااااوارد البشااااارية فاااااي يااااات التغييااااار فاااااي القياااااادة لا توعاااااد فاااااروق دا

 تعود لمتغيرة الجن  وال  رة المهنية0
 التوصيات:

 ت عيت النظم واللوائغ وا عرا ات التي تعمت على ت  يف مقاومة التغيير؛ 
 ة تشاااااجية ا دارياااااين علاااااى الاهتماااااام بالجوانااااا  السااااالوكية لاااااديهم، خاصاااااة التقيااااايم الاااااذاتي وتشاااااجي

العدالااااااة والمساااااااواة بااااااين المر وسااااااين فااااااي عميااااااة النااااااواحي العلميااااااة والويي يااااااة، مااااااة تشااااااجية العماااااات 
 الجماعي والتعاوع مة المر وسين؛

   ضاااااااارورة وضااااااااة باااااااارامج خاصااااااااة لتاااااااادري  ا داريااااااااين علااااااااى عمليااااااااة إدارة التغيياااااااار، واكتسااااااااا
ميااااااة تنظمهااااااا مهااااااارات فااااااي التااااااأقلم مااااااة التغيياااااار ماااااان خاااااالال تنظاااااايم دورات تدري يااااااة0 أو لقااااااا ات عل

 الجهات الم تصة ب  ور أهت الاختصا ؛
 آفاق الدراسة:

  ب كاااام تشااااع  موضااااو  الدراسااااة ال اليااااة واتساااااعة،  مكاااان اقتااااراح  فاااااق للب اااات فااااي  ااااكت عملااااة
 من الم اور لدراسات مستق لية تكوع امتدادا لهذه الدراسة، كالآتي 

 شرة بالمنظمات الج ائرية0التغيير في القيادة وعلاقتة بمقاومة التغيير لدى المورد الب 
 0ا نماط القياد ة وأثرها في اتجاهات المورد البشرة في المؤسسات الاقتصاد ة 
  القياد ة0واقة اتجاهات الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي وعلاقتها با نماط
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ية ، مكتبة ومطبعة ا  اااعا  ال نمحاضــرات في الســلوك التنظيميع د الغ ار حن ي ع د السااالام أبو ق ف، م مد بلال،  220

 20..2للنشر والتوعية، الطبعة ا ولى، 
، دار ال افل للنشااااااااار والتوعية، عدة، ، الســــــلوك التنظيميطجم، للق بن عو  الله الصاااااااااواطع د الله بن ع د الغني ال 220

 20..2الطبعة الرابعة، 
 2.160عماع، الطبعة ا ولى، -، الجنادرية للنشر والتوعية، ا ردعإدارة التغييرع د الله حسن عواد،  270
، دار ال امد للنشاااار والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، العلاقة بين خصـــائص القيادة وإدارة الأزماتع ات كريم العدواع،  200

2.12     0 
 0 .2.1، دار ال كر للنشر والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، القيادة اةدارية وإدارة الابتكارعلا  م مد سيد قنديت،  280
 سنة0، دار غري  للطباعة والنشر والتوعية، القاهرة، دوع لبعة، دوع السلوك التنظيمي، السلميعلي  240
ة للنشاااار دار المسااااير الســـلوك التنظيمي في إدارة المؤســـســـات التعليمية، فاروق ع د الله فلية، الساااايد م مد ع د المجيد،  260

 2.170والتوعية، ا ردع، الطبعة ال ال ة، 
 60..2، مجموعة النيت العر ية للنشر والتوعية، القاهرة، الطبعة ا ولى، القيادةفيلي  سادلر،  270
عية، دار ال كر للنشاار والتو  الســلوك التنظيمي مفاهيم وأســس ســلوك الفرد والجماعة في التنظيم،كامت م مد المغر ي،  2.0

 2.1.0عماع، الطبعة الرابعة، 
، دار ابن الن ي  للنشاااااااااار والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، اســــــتراتيجيات التغيير وإدارة الصــــــراع التنظيميلينا عمال،  210

2.160 
 60..2، دار ال كر الجامعي، ا سكندرية، دوع لبعة، إدارة التغييرفي، م مد الصير  220
، دار الوفا  لدنيا الطباعة والنشااار، ا ساااكندرية، الطبعة ا ولى، الســـلوك اةداري، العلاقات اةنســـانيةم مد الصااايرفي،  220

2..40 
عماع،  ،حامد للنشر والتوعية، ا ردع، دار إدارة التغيير والتحديات العصـرية للمدير م مد بن يوساف النمراع العطيات، 270

 80..2الطبعة ا ولى، 
دار حامد للنشاااااار  ،الســــلوك التنظيمي والتحديات المســــتقبلية في المؤســــســــات التربويةم مد حساااااان م مد حمادات،  200

 60..2والتوعية، ا ردع، الطبعة ا ولى، 
 ، مصاااار، سااااا يكو، الطبعة ا ولى،تطبيقبين النظرية وال 2222الجودة الكلية الشـــاملة والأيزو م مد رضااااا  ااااندة،  280

17780 
 اااااركة نه اااااة مصااااار للطباعة والنشااااار والتوعية،  القيادة، "تطبيقات العلوم الســــلوكية في مجال القيادة"م مد  ااااا يق،  240

 40..2مصر، الطبعة ا ولى، 
 0 2.11، مكتبة المجتمة العر ي للنشر والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، محمد، القيادة اةداريةم مد ع د المقصود  260
 00..2، دار حامد، ا ردع، spssتحليل البيانات اةحصائية باستخدام البرنامج اةحصائي م مود مهدة،  270
 17760دار غري ، مصر، مناهج البحث العلمي الاجتماعية، مصط ى صلاح، فوال،  7.0
الطبعة  ا ردع، ،، أل ا للوثائق للنشااااار والتوعية، عماعتقدمة في الســـلوك التنظيميدراســـات ممصاااااط ى يوساااااف كافي،  710

 0  2.21ا ولى، 
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دار الكتا  الجامعي للنشاااار والتوعية، صاااانعا ، الطبعة ال انية، الســـلوك التنظيمي، منصااااور م مد، إسااااماعيت العريقي،  720
2.12    ،7.0 

، إثرا  للنشااااااااااار والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، التغيير والتطوير، إدارة ناصااااااااااار عرادات، أحمد عري ات، أحمد المعاني 720
2..20 

 2.120، دار الص ا  للنشر والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، وإدارة الابتكار القيادةم ع ود نجم، نج 770
وع لبعة، د، دوع دار النشر، دوع بلد النشر، السلوك التنظيمين سية م مد با رة، فوعة  ىباع مدكور، رياع فهمي،  700

2.140 
، دار الكاندة للنشااااااااار والتوعية، عماع، الطبعة ا ولى، أســــــاســــــيات في القيادة واةدارةهايت ع د المولى لشاااااااااطو ،  780

2.17 0 
 ثانيا. الأطروحات والرسائل:

حيح صــســمات ومهارات القائد التربوي المســتنبطة من الأحاديث النبوية الواردة في روابي بنت ع د الله الم ساان التركي،  10
، ب ت مكمت لنيت درعة ماعساااتير في ت صااال ا دارة والت طيا التر وة، كلية العلوم الاعتماعية، عامعة اةمام البخاري 

 2.10/2.180ا مام م مد بن سعود ا سلامية، المملكة العر ية السعود ة، 
 امعةع ر المنظمات في ســـــورية،أدارة التغيير في التطوير التنظيمي: دراســـــة واقع عملية التغيير لتطويريم رم اااااااااع،  20

 0..2،غير منشورة، الدكتوراه ألروحة مقدمة لنيت  هادة  دمشق، كلية الاقتصاد،
من وجهة نظر الأســـــــــاتذة  LMDواقع مقـاومـة التغيير التنظيمي في الجـامعة الجزائرية في ظل نظام ساااااااااااااامااتي حااتم،  20

مقدمة ضمن متطلبات نيت  هادة الدكتوراه في ت صل ، دراسة ميدانية لكت من عامعتي تيارت و سكرة، مذكرة الجامعيين
 2.16/2.140علم الن  ، العمت والتنظيم، عامعة م مد خي ر، بسكرة، الج ائر، 

-للشرق  الحديد مناجم شركة الاقتصادية، دراسة المؤسسة بيئة تغيير ظل في البشـرية الموارد ، أداء اوكال ع د الكريم 70
 21.60، الاقتصاد ة العلوم في علوم دكتوراه   هادة لنيت ألروحة مقدمةالونزة، 

، ألروحة مقدمة لنيت  ااهادة دكتوراه علوم في ، إدارة التغيير كمدخل لتحســين أداة المؤســســة الاقتصــاديةصاا رينة لطر  00
علوم التساااااايير، قسااااااام علوم التسااااااايير، كلية العلوم الاقتصاااااااد ة والتجارية وعلوم التسااااااايير، عامعة م مد خي ااااااار بساااااااكرة، 

 2.17/2.160،الج ائر
ي لنيت درعة الدكتوراه ال لس ة ف ألروحة مقدمة، دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمالع د ال ق علي إبراهيم،  80

    2.100إدارة ا عمال، كلية الدراسات العليا، عامعة السوداع للعلوم والتكنولوعيا، 
 الموارد البشــــــرية، دراســــــة حاة شــــــركة ســــــونلغاز )وحدة الأغواط(،أثر التغيير التنظيمي على أداء علاوة ع د ال تاح،  40

ألروحة لنيت  ااهادة دكتوراه العلوم، قساام علوم التساايير، ت صاال إدارة ا عمال، كلية العلوم الاقتصاااد ة والعلوم التجارية 
 2.120/ 2.12، 2 وعلوم التسيير، عامعة الج ائر

 ،التغيير التنظيمي، دراســة حالة المؤســســة العمومية لاشــغال العموميةالاتصــال الداخلي ودوره في إنجاز فريدة ععالة،  60
مدكرة ت ر  تدخت ضااااامن متطلبات نيت  اااااهادة الماعساااااتير، ت صااااال تسااااايير عمومي، قسااااام علوم التسااااايير، كلية العلوم 

 2.12/2.120، الج ائر،2. الاقتصاد ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير، عامعة الج ائر
ب ت مقدم اسااااااااااااااتكمالا لل صااااااااااااااول على درعة  التغيير التنظيمي وعلاقتـه بيداء العاملين،العن ة،  مباارك بنياة ضااااااااااااااامن 70

 0  7..2الماعستير في العلوم ا دارية، عامعة نا ف العر ي للعلوم ا منية، الريا ، 
هادة مذكرة مكملة لنيت  ااااااااااا ، جماعات العمل وعلاقتها بالســـــــلوك التنظيمي في المؤســـــــســـــــة الجزائرية،مونية قيدوم 1.0

، 1.الماعساااااااااااتير في علم الاعتما ، قسااااااااااام علم الاعتما  والد مغرا يا، كلية العلوم ا نساااااااااااانية والاعتماعية، عامعة باتنة 
 2.14/2.180الج ائر، 
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اةدارية في إنجا  التغيير التنظيمي، دراســـــــــة ميدانية عن تطبيق نظام" ل م د" في  دور القيادةهباال ع اد المالك،  110
، ألروحة مقدمة لنيت  هادة دكتوراه العلوم اااا قسم العلوم الاقتصاد ة، كلية العلوم الاقتصاد ة جزائري جامعات من الشرق ال

 0     2.10/2.18، الج ائر، 1والتجارية وعلوم التسيير، عامعة فرحات عبا ، سطيف
قطاع  ميدانية على، الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي، دراســـــــــة ولياد ع اد اللطيف نوفت الصااااااااااااااي ي 120

ب ت مقدم لاساااتكمال لمتطلبات ال صاااول على درعة الماعساااتير في إدارة ا عمال، ماعساااتير  اةيصــالات في قطاع غزة،
 0   2.10/2.18إدارة ا عمال، كلية الاقتصاد والعلوم ا دارية، عامعة ا عهر غ ة، 

ر بالمنظمة في ظل التحديات المعاصــرة والمســتقبلية، مســاهمة القيادة اةدارية في إنجا  عملية التغيييبالة ساااميرة،  120
، ألروحة مقدمة لنيت  اااهادة دكتوراه في علوم التسااايير، Djezzyدراســـة حالة مؤســـســـة أوبتيوم اتصـــالات الجزائر جازي 

 قسااااااام علوم التسااااااايير، ت صااااااال إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصااااااااد ة والعلوم التجارية وعلوم التسااااااايير، عامعة الج ائر،
 2.16/2.170الج ائر، 

 ثالثا. المجلات:
، مشااااااارو  ب ت مقدم دور القيادة في تطبيق أســـــس ومبادئ إدارة الجودة الشـــــاملةبرهاع الدين حساااااااين، الساااااااامرائي،  10

 2.11/2.120للتسجيت في درعة الماعستير في إدارة ا عمال، ا كاد مية ال ريطانية للتعليم العالي، 
ــادة اةداريــة ، مينااةبوقناادورة  20 ، عواع 7.، المجلاااد 2، الج ائر، مجلاااة العلوم القااانونيااة والاعتمااااعيااة، العااادد مــاهيــة القي

2.170 
 ات ، مجلة اقتصااااااادإدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين، بالمديرية الجهوية للجمارك بالشــــلفال ا  نعا  خد جة،  20

 2.220ر ، الج ائر، نوفم 16 ، المجلد.2  مال إفريقيا، العدد
إدارة التغيير التنظيمي )المصــادر والاســتراتيجيات الشــركة العربية المتحدة للتســويق حسااين م مد أحمد، م مد م تار،  70

 2.170كلية الاقتصاد والعلوم ا دارية، عامعة كاسلا، عمهورية السوداع،  والتوريدات(،
، 6. ، المجلد1. ال كمة للدراساااااااات الاعتماعية، العدد، الج ائر، مجلة ، صـــــفات القائد اةداري الناجح ه ية العرفاوة  00

 2.2.0الج ائر، عواع
، 2.مجلة ال قوق والعلوم ا نسااااااااااااااانية، العدد -دراســـــــــات اقتصـــــــــادية  - القيادة اةدارية والقائد الفعالعرقاة احماد،  80

 70..2ج ائر، أوت ، كلية العلوم الاقتصاد ة والتجارية وعلوم التسيير، عامعة عياع عا ور الجل ة، ال2.المجلد
، مجلاة القي  للدراسااااااااااااااات الن سااااااااااااااية القيـادة التحويليـة ودورهـا في مواجهـة مقـاومة التغيير في المنظمةعمورة ن يهاة،  40

 2.170د سم ر  10، الج ائر، 1.، المجلد7.والاعتماعية، العدد
تقنية ميدانية لفرق العمل ال دراسة –أهمية القيادة التنظيمية في تحسين أداء فرق العمل  ساالم عيساى، دليلة مهيرة، 60

، الج ائر، 21، المجلد 1.للعلوم الاعتماعية وا نساااااااااااانية، العدد  مجلة ال قيقة –بيدرار  للاتصـــــــالاتبالوحدة العملية 
 2.220مار  

، المجلد 2.، مجلة التنظيم والعمت، العدد مواصفات القائد والمدير الذكي أسس انتقائهم وتعيينهمحسان الغديوة،  ساعد 70
 2.100، الج ائر، س تم ر 7.
، العدد 1. ، حوليات عامعة الج ائراســــــتراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهساااااااااليم العاي ، نوال عواوة،  1.0

 2.180، عواع 27 ، المجلد2.
 ية لعر المنظمة ا اســـــــتراتيجيات وآليات تطوير وتحديث المنظمات الحكومية في الوطن العربي،الطعامنة م مد م مود،  110

للتنمية ا دارية، المؤتمر العر ي ا ول  التطوير وا صااااااااااالاح ا دارة من أعت رفة ك ا ة ا دا  المؤساااااااااااساااااااااااي ومواعهة 
    60..2ال ساد ، عماع، أكتو ر
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، مجلة دراسااااااااات في علم اعتما  فعالية القيادة في تســــــيير الأفراد داخل المؤســــــســــــةالعاي  سااااااااليم، بولابت حكيمة،  120
 2.120، الج ائر، د سم ر 2 ، كلية العلوم ا نسانية والاعتماعية، عامعة ال ليدة1. ، المجلد1. المنظمات، العدد

، مجلة الب و  العلمية والدراسااااااات ا ساااااالامية، من صــــفات القائد الناجح في ســــورة الفتحع د الماعد بن م مد ولي،  120
 2.100لكة العر ية السعود ة، د سم ر ، كلية التر ية، عامعة الملك سعود الريا ، المم4.، المجلد .1العدد 

المؤتمر الدولي حول الدعوة ، محمـد يوســـــــــف خالد، القيادة اةدارية والتغيير بمنظمات الأعمال، عقيات أبو بكر غل وع  170
 2.1.0وا دارة ا سلامية الممارسات والآفاق، عامعة العلوم ا سلامية المالي ية، كلية القيادة وا دارة، مالي يا، 

القيادة التحويلية أثرها على إدارة التغيير التنظيمي دراســـة تطبيقية على مســـتشـــفى باع أبو القاساااام العوامة، عمر  ااااى 100
 2.2.0، الج   ا ول، يونيو 27، مجلة كلية ا دا ، العدد الكلى بالزاوية

، 7. ، المجلد1. العددمجلة الدراسااات،  إدارة مقاومة التغيير في المؤســســة المعاصــرة،عيا  قويدر، إبراهيم ع د الله،  180
 2.120الج ائر، عان ي

ــــادة أســــاليب حمانااااة، كمااااال فريااااد، لعااااور 140 ــــر القي ــــى وأثرهــــا التغيي ــــر، إدارة عل ــــة دراســــة التغيي  بالمؤسســــة حال
 2.210 ،2. العدد ،7. المجلد الاقتصادة، الباحت مجلة ،بسكيكدة المينائية

ك(، ، مجلة الاقتصاااد الصااناعي  خ ارتالتغيير التنظيميمقاومة ليلى بن عيسااى، م مد قريشااي، راضااية مغ ة العرافي،  160
 2.210، الج ائر، س تم ر 11، المجلد 2.العدد 

، 7. ، المجلد2. المجلة الج ائرية للأب ا  والدراسااااااات، العددمقاربة نظرية،  الاتجاهاتم مد خلوفي، عليلة بطواف،  170
 2.110عويلية، عامعة سيدة بلىبا ، الج ائر، 

المعوقـــــات التـــــي تواجـــــه قائـــــدات المـــــدراس فـــــي ممارســـــة قيـــــادة التغييـــــر فـــــي مساااااتورة ع اااااد الله عاااااراد ال هراناااااي،  2.0
 2.140، عدة، السعود ة، د سم ر 18، العدد 18مجلة ا دارة التر وية، المجلد المدارس المتوسطة بجدة، 

ل قوق والعلوم مجلة ا ميز والتفوق للمنظمات،القيادة التحويلية كيلية تغيير لتحقيق التمكيد علي، تومي حساااااينة قديرة،  210
 2.120، عامعة عياع عا ور الجل ة، الج ائر، أفريت 4. ، المجلد1. دراسات اقتصاد ة، العدد-ا نسانية

صــــــــفات القائد التربوي الناجح من وجهة نظر المشــــــــرفين التربويين من مدينة منيف بن مروى بن منور الشااااااااااااامرة،  220
 2.160، الملكة العر ية السعود ة، 17مجلة الب ت العلمي في التر ية، العدد، الرياض "دراسة ميدانية"

، .7، مجلة القب  للدراسااااات الن سااااية الاعتماعية، العدد التغيير التنظيمي: قراءة في مفهومي يد  اااويعت، علي فار ،  220
 2.100، الج ائر، د سم ر 1.المجلد 

اســــة در -تطبيق التعليم اةلكتروني في ظل جائحة كورونا اتجاهات الطلبة نحويونسااااااي عيسااااااى، موساااااااوة أم السااااااعد،  270
، 4.د ، المجت1. ، مجلة الجامة في الدراساات الن سية والعلوم التر وية، العددالمسيلة ميدانية بجامعة محمد بوضـياف

 2.220الج ائر، أفريت 
 مواقع الأنترنت:رابعا. 

www.univ-tebessa.dz/ar/sitav/indexpag55 

www.asjp.cerist.dz 

www.emj.journals.ekb.eg 

http://www.alazhar.edu.ps 

https://dspace.univ-setif.dz   
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 (: إذن بالطباعة 22الملحق رقم )
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 قائمة الأساتذة المحكمين(: 20الملحق رقم )
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 الاستبيان(: 22الملحق رقم )
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية 
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 الجنس 
   كر
  أن ى

 السن

  سنة .2أقت من
  سنة .7-.2من

  .0-.7من 
  سنة.0أك ر من

 الرتبة
  أستا  التعليم العالي
  أستا  م اضر 
  أستا  مساعد 

 الخبرة المهنية

  سنة 1أقت من 
  سنة10 – 0من
  سنة.2-10من 

  .2أك ر من 

 الارتباط بمنصب إداري 
  مرتبا
  غير مرتبا
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 الجزء الثاني: أسئلة الاستبيان 

 المحور الأول: تشخيص صفات ونمط القيادة بعد التغيير

أوافق  الأسئلة الرقم
غير  محايد أوافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      قيادة الكلية أكثر احتراما من سابقتها  2

قيادة الكلية أكثر تعاونا ومشاركة في حل المشاكل   0
      أكثر من السابق

قيادة الكلية أكثر اتصالا ومشاركة في حل المشاكل أكثر  2
      من السابق

قيادة الكلية تقبل النقد أكثر ومشاركة في حل المشاكل   1
      أكثر من السابق

      القراراتقيادة الكلية تتيح الفرصة لمناقشة  1

قيادة الكلية الأن تحترم كافة الاقتراحات أكثر من  1
      سابقها

      قيادة الكلية تمتل  مبدأ المبادرة أكثر من سابقيها  3
      تهتم القيادة الحالية باحتياجات الكلية أكثر من سابقها 1
      القيادة الحالية أكثر التزما من السابق 2

القيادة الحالية إلى العمل الجماعي أكثر من تميل  22
      السابق

      القيادة الحالية تعمل على بناء بيئة عمل تسودها الثقة 22
      القيادة الحالية تميل إلى العقاب أكثر من سابقتها 20

 

  



 

104 

 المحور الثاني: اتجاهات العاملين نحو التغيير في القيادة  

أوافق  الأسئلة الرقم
غير  محايد أوافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      أحبذ العمل مع القائد الجديد أكثر من السابق 1
      أشعر بالراحة النفسية في ظل التغيير الحالي 2
      أثق في خياراتي الحالية أكثر من سابقها 2
      أحبذ رو  التعاون لدى قيادة كليتي 7
      الحالية أكثر من سابقهاأحبذ معاملة القيادة  0
      أحبذ طريقة عمل القيادة الحالية أكثر من سابقها 8
      تشعرني القيادة الجديدة بيني أكثر أمانا وظيفي 4
      الأن مستعد أن أعمل أكثر من السابق 6
      الأن أكثر التزام في عملي من السابق 7
      السابقأعمل الأن بلا ضغوط أكثر من  .1
      توفر القيادة الجديدة بيئة عمل جد محفزة 11
      تسهر القيادة الجديدة على توفير مستلزمات عملي 12
      تعمل القيادة الجديدة على نشر ثقافة التعاون  12

17 
أحبذ عملي في جماعة العمل التي أنتمي إليها 

      الأن أكثر من السابق

10 
الآن ظروف عمل أفضل من توفر لي قيادتي 

      السابق

      قليلا ما أتيخر في عملي 18
      قليلا ما أشتكي الآن من ظروف عملي 14
      أصبحت الآن أكثرا انضباطا في عملي 16
      لا أحبذ الأن فكرة اةضراب ضد قيادتي 17

 

 

 



 

105 

 (SPSSمخرجات برنامج )(: 21الملحق رقم )
Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60.8 60.8 60.8 45 ذكر 

 100.0 39.2 39.2 29 أنثى

Total 74 100.0 100.0  

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 03أقل من  8 10.8 10.8 10.8 

سنة 03سنة إلى   03من   28 37.8 37.8 48.6 

سنة 03سنة إلى   03من   24 32.4 32.4 81.1 

 100.0 18.9 18.9 14 سنة فما فوق 50

Total 74 100.0 100.0  

 الرتبة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.8 6.8 6.8 5 أستاذ التعليم العالي 

 85.1 78.4 78.4 58 أستاذ محاضر

 100.0 14.9 14.9 11 أستاذ مساعد

Total 74 100.0 100.0  

 الخبرة_المهنية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 0أقل من  39 52.7 52.7 52.7 

سنوات 03الى اقل من  0من   6 8.1 8.1 60.8 

سنوات 03أكثر من   29 39.2 39.2 100.0 

Total 74 100.0 100.0  

 الارتباط_بمنصب_إداري

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 27.0 27.0 27.0 20 مرتبط 

 100.0 73.0 73.0 54 غير مرتبط

Total 74 100.0 100.0  
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EXAMINE VARIABLES= _في_القيادةالتغيير _الموارد_البشريةاتجاهات   

  /PLOT BOXPLOT NPPLOT 

  /COMPARE GROUPS 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

 

Explore 
 

a. Lilliefors Significance Correction 

 التغيير_في_القيادة

 
 اتجاهات_الموارد_البشرية
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Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 74 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 74 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.975 30 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 74 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 74 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.962 18 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 74 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 74 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.934 12 
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Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Q1 74 2 5 3.36 1.200 

Q2 74 1 5 3.57 1.206 

Q3 74 1 5 3.46 1.284 

Q4 74 2 5 3.96 .971 

Q5 74 2 5 4.05 .992 

Q6 74 2 5 4.08 .872 

Q7 74 2 5 4.18 1.025 

Q8 74 1 5 4.09 1.112 

Q9 74 2 5 3.81 1.029 

Q10 74 2 5 3.86 .984 

Q11 74 1 5 3.46 1.305 

Q12 74 1 5 3.61 1.120 

Q13 74 1 5 3.86 1.186 

Q14 74 1 5 3.65 1.175 

Q15 74 2 5 3.62 1.119 

Q16 74 2 5 3.69 1.059 

Q17 74 2 5 3.47 .940 

Q18 74 1 5 3.76 1.156 

Q19 74 1 5 3.73 1.051 

Q20 74 1 5 3.84 1.159 

Q21 74 2 5 3.58 1.098 

Q22 74 2 5 3.93 1.025 

Q23 74 2 5 3.58 .993 

Q24 74 2 5 3.74 .952 

Q25 74 1 5 3.55 1.124 

Q26 74 1 5 3.58 1.123 

Q27 74 2 5 3.61 .991 

Q28 74 2 5 3.74 1.021 

Q29 74 2 5 4.01 .972 

Q30 74 2 5 3.61 .991 

 837. 3.79 5 2 74 التغيير_في_القيادة

 831. 3.70 5 2 74 اتجاهات_الموارد_البشرية

 972. 3.68 5 2 74 اتجاهات_العاملين

 870. 3.73 5 2 74 الرضا_الوظيفي

 871. 3.68 5 2 74 مقاومة_التغيير

 821. 3.74 5 2 74 محاور_الدراسة

Valid N (listwise) 74     
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
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  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT اتجاهات_الموارد_البشرية 

  /METHOD=ENTER التغيير_في_القيادة. 

 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالتغيير_في_القيادة 1

 

a. Dependent Variable: اتجاهات_الموارد_البشرية 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .937a .879 .877 .292 

 

a. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 44.294 1 44.294 520.599 .000b 

Residual 6.126 72 .085   

Total 50.420 73    

a. Dependent Variable: اتجاهات_الموارد_البشرية 

b. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .168 .158  1.058 .294 

 000. 22.817 937. 041. 931. التغيير_في_القيادة

a. Dependent Variable: اتجاهات_الموارد_البشرية 

 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT اتجاهات_العاملين 

  /METHOD=ENTER التغيير_في_القيادة. 
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Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالتغيير_في_القيادة 1

a. Dependent Variable: اتجاهات_العاملين 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .887a .787 .784 .451 

a. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 54.267 1 54.267 266.309 .000b 

Residual 14.672 72 .204   

Total 68.938 73    

a. Dependent Variable: اتجاهات_العاملين 

b. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .232 .245  .947 .337 

 000. 16.319 887. 063. 1.031 التغيير_في_القيادة

a. Dependent Variable: اتجاهات_العاملين 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT الرضا_الوظيفي 

  /METHOD=ENTER التغيير_في_القيادة. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالتغيير_في_القيادة 1

a. Dependent Variable: الرضا_الوظيفي 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .914a .836 .833 .355 

a. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 



 

111 

1 Regression 46.150 1 46.150 366.429 .000b 

Residual 9.068 72 .126   

Total 55.218 73    

a. Dependent Variable: الرضا_الوظيفي 

b. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .130 .193  .677 .501 

 000. 19.142 914. 050. 950. التغيير_في_القيادة

a. Dependent Variable: الرضا_الوظيفي 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT مقاومة_التغيير 

  /METHOD=ENTER التغيير_في_القيادة. 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالتغيير_في_القيادة 1

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .780a .609 .603 .548 

a. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 33.712 1 33.712 112.101 .000b 

Residual 21.653 72 .301   

Total 55.365 73    

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

b. Predictors: (Constant), التغيير_في_القيادة 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .605 .298  2.030 .033 

 000. 10.588 780. 077. 812. التغيير_في_القيادة

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 
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 اتفاقية التربص(: 21الملحق رقم )

 
 


