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أفلا ًخدبسون القسآن ولى كان مً عىد غير الله لىجدو فيه اخخلافا كثيرا : "قال حعالى

 .82اليظاء الآًت ".  

 زواه أحمد والترمري" مً لم ٌشكس الىاض لم ٌشكس الله " ًقىل صلى الله عليه وسلم 

 .الحمدلله المخفسد بالكمال والمخفضل عليىا بىعمه وجىفيقه لىا على كل حال

 

شكس خاص ومخميز للأطخاذة أطماء همدًلي على ما برلخه معىا وعلى صبرها 

وعطائها  ومظاهدتها لىا وجىجيهها وحشجيعها لىا طىل المدة التي قضيىاها في إهجاش 

 .هرا العمل وفترة الإشساف 

 –و كرلك وشكس المظؤولين والمىظفين في المسكص الإطدشفائي الجامعي بً بادٌع 

دها بمخخلف المعلىماث القيمت الي طاعدجىا في  قظىطيىت على مدهم ًد العىن وجصوٍ

 .إعداد وإجمام هره الدزاطت 

خر مً جهدهم ووقتهم وعىائهم 
ُ
والشكس مىصىل لأعضاء لجىت المىاقشت على ما أ

 .واطلاعهم على مركسجىا وإثسائىا بملاحظاتهم ومقترحاتهم 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

هــــــــــــــــدإء  إ 

 
م  الحمد لله الري وفقني لهرا والصلاة والظلام على السطىل الكسٍ

مين حفظهما الله  أهدي ثمسة جهدي إلى الىالدًً الكسٍ

 إلى إخىحي وأختي

 إلى شملائي في الدزاطت

 إلى كل مً طاعدوي في إهجاش هرا العمل ولى بكلمت طيبت

 وإلى كل مً ٌظعى جاهدا إلى طلب العلم
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هــــــــــــــــدإء  إ 
 

رب أكزعشي أف أشكخ نعستظ التي أنعست عمي كعمى كالجؼ كأف أعسل صالحا تخضاه كأدخمشي في "
  91سػرة الشسل الآية "   عبادؾ الرالحضغ 

إلى مغ أدعػ الله أف يخحسيسا كسا ربياني صغضخا، إلى مغ أسألو تعالى أف يحفطيسا بحفطو، إلى مغ 
أكصلبني إلى ما كصمت إليو بتزحياتيسا كدعائيسا كرضاىسا عشي، إلى مغ أسعى لإسعادىسا 

 كإرضائيسا دكما كأسأؿ الله أف يدكشيسا الجشة بغضخ حداب 
 أمي كأبي

 
 إلى مغ كانت مدانجة لي كساىخة معي في كل الأحػاؿ

 إلى زكجتي الغالية كقخة عضشي
 إلى عسي كمغ كاف لي داعسا كناصحا كدافعا دكما 

 إلى خالي الحبضب
 إلى إخػتي كسشجؼ في دنياؼ 

 إلى أبشائي حفطيع الله 
 إلى كل أساتحتي الحيغ درست عشجىع 

 إلى كل مغ تعمست عمى أيجييع 
 إلى أخي جساؿ رؼيقي في ىحا السذػار 

إلى رفقائي كزملبئي فتخة الجراسة زىضخ ججرة، داكاد زيسػش، ربيع مػسى، محمد شخيف شخيخ كالأخت 
 . 04ماججة مخبي ككل زملبئي في الفػج 

 . إلى الأستاذة الخمػقة أسساء نسجيمي التي أشخفت عمضشا ككانت قجكة لشا، ناصحة كدافعة لشا
 .إلى كل مغ يحسل ىع الإخلبص كالتفاني في خجمة الإسلبـ كالعمع كالجدائخ

 حفطكع الله جسيعا 
 

 غبد الحق
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: ممخز
تيجؼ ىحه الجراسة إلى معخفة دكر الؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي بالسخكد الإستذفائي 

الجامعي ابغ باديذ بقدشصضشة، حضث تعتبخ الؿيادة التحػيمية مغ أىع الؿيادات الإدارية الحجيثة التي تختبط 
 مذكمة  صياغة كتؤثخ عمى سمػكيات السخؤكسضغ كتذجعيع عمى الإبجاع، كقج تعبتحجيات التغضضخ

 .مع تداؤلات فخعيةلجراسةؿ
يػجج تأثضخ لمؿيادة التحػيمية : كللئجابة عمى تداؤؿ الجراسة صيغت الفخضية العامة عمى الشحػ التالي

كلتحقضق ىجؼ الجراسة تع استخجاـ السشيج الػصفي التحمضمي الحؼ يتشاسب مع شبيعة . عمى إدارة التغضضخ
السػضػع، في حضغ تع الإستعانة بالإستسارة كػسضمة لجسع السعمػمات كالبيانات كالتي شسمت ثلبث 

 مػضفا بالسخكد الإستذفائي الجامعي، 63محاكر، كقج تع ترسيسيا ك تػزيعيا عمى عضشة تتكػف مغ 
، أما بالشدبة للؤسالضب  SPSSكتست معالجة البيانات باستخجاـ الحدمة الإحرائية لمعمػـ الإجتساعية 

الإحرائية فقج تع الإعتساد عمى التكخارات كالشدب السئػية، الستػسط الحدابي كالانحخاؼ السعيارؼ، 
 :إلى مجسػعة مغ الشتائج أبخزىامعامل الارتباط بضخسػف، معامل ألفا كخكنباخ، كقج تػصمت ىحه الجراسة 

 .ؾيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخلأبعاد اؿα≤0.05يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة - 
 .3.42أف بعج التأثضخ السثالي في الؿيادة التحػيمية كاف الأكثخ قبػلا لجػ السبحػثضغ بستػسط حدابي - 
أف بعج التخصيط لإحجاث التغضضخ في إدارة التغضضخ كاف الأكثخ قبػلا لجػ السبحػثضغ بستػسط حدابي - 

3.94. 
 .الؿيادة التحػيمية، إدارة التغضضخ، التغضضخ التشطيسي، السخكد الإستذفائي الجامعي: الكمسات السفتاحية

 
Abstract: 

This study aims to know the role of transformational leadership in managing 

organizational change at the university hospital center Ibn Badis in Constantine, 

Where transformational leadership is considered one of the most important 

modern administrative leaderships that are linked to the challenges of change, 

influence the behavior of subordinates and encourage them to innovate, and a 

problem for the study was formulated with sub-questions. 

In order to answer the study question, the general hypothesis was formulated as 

follows: There is an impact of transformational leadership on change 

management. To achieve the objective of the study, the descriptive analytical 

approach was used, which is appropriate to the nature of the subject, While the 

questionnaire was used as a mean of collecting information and data, which 

included three axes, and It was designed and distributed to a sample of 63 

employees at the University Hospital Center, and the data were processed using 
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the statistical package for social sciences SPSS, as for the statistical methods, 

frequencies and percentages were relied upon, as well as Arithmetic mean and 

standard deviation, Pearson correlation coefficient, Cronbach's alpha 

coefficient, and this study reached a set of results, most notably: 

- There is a statistically significant effect at the level of significance α≤0.05 for 

the dimensions of transformational leadership on change management. 

-  That the dimension of ideal influence in transformational leadership was the 

most acceptable to the respondents, with an arithmetic mean of 3.42. 

- That the dimension of planning for change in change management was the 

most acceptable to the respondents, with an arithmetic mean of 3.94. 

Keywords: Transformational leadership, management of change, 

organizational change, University Hospital Centre. 
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  أ

 

 
يتسضد العالع الضػـ بجيشاميكية كبضخة عمى كل السدتػيات الثقاؼية كالدياسية كالاقترادية كالاجتساعية، مسا 
أدػ بسختمف السشطسات إلى التفكضخ بججية مغ أجل مدايخة ىحه الجيشاميكية السرحػبة بتغضخات سخيعة 

 .كمدتسخة مغ أجل التأقمع كضساف البقاء
كلسػاجية ىحه التحجيات، ضيخت العجيج مغ الأنساط الؿيادية الحجيثة تبمػرت مغ خلبؿ إقتشاع الباحثضغ 

كركاد الإدارة بسجػ أىسية الؿيادة كأسالضبيا في مػاجية مختمف التغضخات، كتعج الؿيادة التحػيمية مغ 
الإتجاىات الؿيادية الحجيثة التي أثبتت نجاعتيا كشسط ؾيادؼ يتسضد بقجرتو العالية عمى ؾيادة السشطسة في 

مػاجية التحجيات كالتصػرات الحجيثة، مغ خلبؿ التأثضخ عمى السخؤكسضغ كتشسية أدائيع، فسيسة القادة الضػـ 
لع تعج تعتسج عمى خمق التأثضخ السبشي عمى الخزػع السصمق لمسخؤكسضغ تجاه القادة، بل عمى كيؽية بشاء 
علبقة ذات ثقة متبادلة، كتفػيس السدؤكليات، كفتح السجاؿ للئبجاع كالابتكار، كىحا بيجؼ العسل باتجاه 

. مرمحة السشطسة كليذ باتجاه مرمحة السخؤكسضغ
كمغ بضغ التحجيات اليامة التي تػاجو ؾيادة السشطسات السعاصخة، عسمية التغضضخ التشطيسي التي تعتبخ 
عسمية ضخكرية للئنتقاؿ مغ حالة إلى حالة أخخػ أفزل أكثخ إنتاجا كأداءا عغ شخيق تػحضج حاجات 
الأفخاد لمشسػ كالتصػر مع الأىجاؼ التشطيسية باستخجاـ معارؼ كأسالضب مغ العمػـ الدمػكية، كبالتالي 

. فعسمية التغضضخ التشطيسي ليدت عسمية عذػائية، كإدارتيا تقػـ عمى مختكدات كأدكات مختمفة
كبالتالي فإف قػة كتصػر السشطسات تكسغ في قجرات ؾياداتيا في إدارة عسمية التغضضخ التي تعتبخ عسمية 
معقجة كصعبة بحكع مكػنات ىحه السشطسات مغ جية، ككجػد قػػ تقاكـ التغضضخ كتترجػ لو مغ جية 

 .أخخػ 
:   إشكالية الجراسة. 1

 جاءت ىحه الجراسة لسحاكلة التعسق في دكر الؿيادة التحػيمية في إدارة عسمية ،إنصلبقا مسا تع تقجيسو
: التغضضخ التشطيسي، كىحا مغ خلبؿ شخح الإشكالية التالية

" ابغ باديذ"الكيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي بالسؤسدة الإستذفائية الجامعية ىػدور ما
بقدشصضشة ؟ 

: كلمتػصل إلى حل ىحا الإشكاؿ قسشا بتجدئتو إلى التداؤلات الفخعية التالية
ما مجػ تأثضخ بعج التأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخ؟ . 1
ما مجػ تأثضخ بعج التحفضد الإليامي عمى إدارة التغضضخ؟ . 2
ما مجػ تأثضخ بعج الاستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخ؟ . 3
ما مجػ تأثضخ بعج الإعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخ؟ . 4
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: فخضيات الجراسة. 2
: يقػـ ىحا البحث عمى الفخضيات التالية

يػجج تأثضخ لمؿيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخ : الفخضية العامة
: كلمتأكج مغ صحة الفخضية العامة تست صياغة مجسػعة مغ الفخضيات الفخعية

 .يػجج تأثضخ لبعج التأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخ. 1
 .يػجج تأثضخ لبعج التحفضد الإليامي عمى إدارة التغضضخ. 2
 .يػجج تأثضخ لبعج الاستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخ. 3
 .يػجج تأثضخ لبعج الاعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخ. 4
: أىسية الجراسة. 3

: يسكغ تمخيز أىسية الجراسة في العشاصخ التالية
تعتبخ متغضخات الجراسة كالستسثمة في الؿيادة التحػيمية كالتغضضخ التشطيسي مغ أكثخ السػاضيع التي لقضت - 

في الدشػات الأخضخة اىتساما كبضخا في الفكخ كالػاقع الإدارؼ السعاصخ لسا ليسا مغ دكر كبضخ في الارتقاء 
. بأداء السشطسات كتحدضغ فعالضتيا

تعج ىحه الجراسة امتجادا كتكسمة لمجراسات الحجيثة في مجاؿ الؿيادة التحػيمية كإدارة التغضضخ مغ خلبؿ - 
. كذف الػاقع لجػ السشطسات

إفادة الباحثضغ في إجخاء بحػث ججيجة إنصلبقا مغ الإشلبع عمى نتائج الجراسة الحالية كما تػصمت إليو - 
. مغ اقتخاحات

تدسح ىحه الجراسة مغ التأكج مغ ضخكرة كجػد قادة متسضديغ في السشطسة يذجعػف عمى التغضضخ - 
كبالتالي إلقاء السديج مغ الزػء عمى علبقة الؿيادة التحػيمية بسجالات التغضضخ التشطيسي عمى مدتػػ 

. السؤسدات الجدائخية
: أىجاف الجراسة. 4

: يدعى ىحا البحث لبمػغ الأىجاؼ التالية
. التعخؼ عمى مفيػـ الؿيادة التحػيمية- 
. التعخؼ عمى مفيػـ إدارة التغضضخ التشطيسي- 
 .الكذف عغ مجػ مسارسة مجيخؼ كمدؤكلي السؤسدة محل الجراسة لشسط الؿيادة التحػيمية- 
التعخؼ عمى مجػ تػفخ خرائز الؿيادة التحػيمية لجػ السجيخيغ في السؤسدات الجدائخية، بسا يسكششا - 

. مغ فيع الػضع كتحمضمو
. التعخؼ عمى مجػ قابمية الأفخاد لمتغضضخ في السؤسدات الجدائخية- 
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التأثضخ السثالي، الاستثارة الفكخية، )تػضيح ما إذا كانت ىشاؾ علبقة بضغ أبعاد الؿيادة التحػيمية - 
. كالتغضضخ التشطيسي في السؤسدة محل الجراسة (الاعتبارية الفخدية، التحفضد الاليامي

. إلقاء الزػء عمى كاقع الؿيادة التحػيمية كالتغضضخ التشطيسي في السؤسدة محل الجراسة- 
: حجود الجراسة. 5
. 2022/2023خلبؿ الدجاسي الثاني مغ الدشة الجراسية : الحجكد الدمشية- 
. السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ بقدشصضشة: الحجكد السكانية- 
. يقترخ ىحا البحث عمى دراسة تأثضخ الؿيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخ التشطيسي: الحجكد السػضػعية- 
: مشيج الجراسة. 6

تساشيا مع الاشكالية كالفخضيات السصخكحة، كبالشطخ إلى شبيعة السػضػع، إعتسجنا عمى السشيج الػصفي 
التحمضمي لمػصػؿ إلى نتائج تحقق أغخاض الجراسة، كقج استخجمشا تقشية دراسة حالة التي تعتسج عمى جسع 

بيانات ذات شابع كيفي قرج الإلساـ بكل جػانب الجراسة، كأخخػ ذات شابع كسي مغ خلبؿ استخجاـ 
.   الإستبانة كالسقابمة الذخرية كأحج الأدكات البحثية في جسع البيانات

: أسباب اختيار مػضػع البحث. 7
: مغ أىع الأسباب التي دفعتشا إلى اختيار ىحا السػضػع ما يمي

. الحجاثة الشدبية لسػضػع الؿيادة التحػيمية كالتغضضخ التشطيسي- 
. الحاجة إلى معخفة مجػ اىتساـ السشطسة الجدائخية بعسمية التغضضخ- 
. الاىتساـ الذخري كالخغبة الحاتية في الإلساـ أكثخ بيحا السػضػع الججيخ بالجراسة- 
: ليكل الجراسة. 8

يتكػف ىحا البحث مغ مقجمة عامة كثلبث فرػؿ كخاتسة، حضث قسشا بتقديع الفرل الأكؿ الخاص 
بالؿيادة التحػيمية إلى مبحثضغ، تصخقشا في السبحث الأكؿ إلى ماـية الؿيادة مغ خلبؿ ذكخ مفيػـ الؿيادة، 

أما السبحث الثاني فقج تشاكلشا ؼيو . عشاصخىا كأىسضتيا، مرادر الؿيادة كأنساشيا كالاتجاىات الحجيثة لمؿيادة
كل ما يخز الؿيادة التحػيمية مغ مفيػـ كأىسية كأبعاد، بالإضافة إلى خرائز القائج التحػيمي ككضائفو 

. كالتحجيات التي تػاجو الؿيادة التحػيمية
أما الفرل الثاني فتع تجدئتو إلى مبحثضغ كحلظ، تزسغ السبحث الأكؿ ماـية إدارة التغضضخ التشطيسي مغ 
تعخيف كأىسية كخرائز كأىجاؼ، بالإضافة إلى أبعاد التغضضخ التشطيسي كنساذج إدارة التغضضخ التشطيسي، 

أما في السبحث الثاني فتشاكلشا مػضػع مقاكمة التغضضخ التشطيسي مغ خلبؿ التصخؽ إلى مفيػـ مقاكمة 
التغضضخ كأسبابيا، كاستخاتيجيات السشطسة في التعامل مع مقاكمة التغضضخ، ثع علبقة الؿيادة التحػيمية بإدارة 

. التغضضخ
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أما بالشدبة لمفرل الثالث فقج خرز لمجراسة التصبيؿية كالحؼ تشاكلشا ؼيو تأثضخ الؿيادة التحػيمية عمى 
. بقدشصضشة" ابغ باديذ"التغضضخ التشطيسي مغ كجية نطخ عساؿ السخكد الإستذفائي الجامعي

: نسػذج الجراسة. 9
 :نسػذج الجراسة: 01الذكل رقع 

         الستغضخ السدتقل                                     الستغضخ التابع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .مغ إعجاد الصالبضغ: السرجر
 

 مغ إعجاد الصالبضغ: السرجر
: الجراسات الدابقة. 10

تكتدي الأبحاث كالجراسات الدابقة أىسية بالغة كػنيا تسكغ الباحث مغ التعخؼ عمى السداىسات الدابقة 
ؼيسا يتعمق بسػضػع بحثو، كقج صادفشا العجيج مغ الجراسات التي تشاكلت الؿيادة التحػيمية كالتغضضخ 

. التشطيسي كل مشيا عمى حجػ أك جسعت بضغ متغضخؼ الجراسة معا
ىجفت ىحه الجراسة إلى .  بعشػاف الجانب الذاؽ مغ إدارة التغضضخSikrin Harold (2006:)دراسة - 1

كالعػامل الدياسية السدببة  (الشجاح كما يقابمو مغ فذل)التعخؼ عمى العلبقة بضغ نتائج بخامج التغضضخ 
مؤسدة، إلى  (225)لحلظ، كقج استخجـ الباحثػف السشيج الػصفي السدحي عمى مبادرات التغضضخ في 

كتابا كمقالة كدراسة، كانت أىع نتائج الجراسة  (6153)جانب السشيج الإستقخائي مغ خلبؿ دراسة كتحسضل 
: ما يمي

. اتفاؽ الجسيع عمى صعػبة إدارة التغضضخ، كالقسة مشيع يتفقػف عمى كيؽية الؿياـ الفعاؿ بيا- 

 انقيادة انتحىيهيت

 
 

 انتغيير انتىظيمي

 انتأثير انمثاني

 انتحفيز الإنهامي

 الإستثارة انفكريت

 الإػتباريت انفرديت
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السجة الدمشية لسعخفة ما إذا كاف ىحا : ىشاؾ أربع عػامل ىامة يتػقف عمضيا نجاح أؼ مبادرة لمتغضضخكىي- 
البخنامج قرضخ الأجل أك شػيل الأجل، كنداىة أداء فخيق العسل كقجرتو عمى اتساـ التغضضخ في الػقت 

السحجد بشاءا عمى ميارات كمدايا أعزاء فخيق بالشدبة إلى متصمبات السؤسدة، كالإلتداـ بالتغضضخ سػاء مغ 
جانب الإدارة العميا أك السػضفضغ الأكثخ تأثخا بالتغضضخ، كبحؿ جيج زيادة عمى العسل السعتاد الحؼ تتصمبو 

. مبادرة التغضضخ مغ السػضفضغ
 The managerialistic ideology ofبعشػاف Diefenbach(2007 :) دراسة -2

organizational change management  . ىجفت ىحه الجراسة لتدميط الزػء عمى الأسباب
كالطخكؼ التي تؤدؼ إلى فذل مبادرات التغضضخ التي تقػـ بيا الإدارات الججيجة، ككيف يتع إيراؿ محتػػ 

. التغضضخ للآخخيغ ككيؽية إدراكو ككيؽية تصبيقو عمى الدياسات التشطيسية
كقج تع الإعتساد عمى  (2005-2004)كقج تع إجخاء الجراسة في إحجػ جامعات أكركبا الذخؾية في الفتخة 

: القائسة السعسقة في الحرػؿ عمى البيانات الأكلية، كمغ أبخز نتائج الجراسة
أف نجاح أك فذل عسمية التغضضخ يعتسج عمى الأسمػب الإدارؼ ككيؽية إيراؿ أىجاؼ التغضضخللآخخيغ، - 

. كحلظ دكر الدياسات التشطيسية كالإيجيػلػجيا في إحجاث التغضضخ
 كسا سمصت الجراسة الزػء عمى الدمبيات التي يدببيا فخض التغضضخ مغ أعمى إلى أسفل- 
دراسة تحمضمية "بعشػاف الؿيادة التحػيمية كدكرىا في إدارة التغضضخ(: 2009)دراسة ماىخ صبخي دروير- 3

ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى دكر ". لأراء عضشة مغ متخحؼ القخارات في بعس السرارؼ العخاؾية
الؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ، حضث قاـ الباحث باختيارعضشة شبؿية تتسثل في مجراء فخكع، مجراء 

اعتسجالبحث . إدارات كرؤساء أقداـ في أربع مرارؼ عخاؾية خاصة مختمفة
لمحرػؿ عمى أىع  (SPSS,V.10 )عمصالاستبانةلجسعالبياناتالاكليةاللبزمة، كاستخجـ البخنامج الحاسػبي 

: الشتائج التالية
كجػد علبقة ارتباط ذات دلالة إحرائية معشػية مػجبة بضغ مكػنات الؿيادة التحػيمية كإدارة التغضضخضسغ - 

  ( % 95) أؼ بجرجة ثقة  ( 0.05)مدتػػ مدتػػ معشػية 
اتزح أف نجاح الؿيادة التحػيمية مختبط بعشاصخ كمػاصفات سمػكية كمعخؼية كأخلبؾية كأف ىحا السفيػـ - 

 .ىػ مغ أكثخ السفاـيع الؿيادية لؿيادة التغضضخ
بعشػاف الؿيادة التحػيمية كدكرىا في إدارة التغضضخ التشطيسي في (: 2015)دراسة صػرية بػشخفة - 4

أشخكحة دكتػراه ". دراسة مقارنة بضغ مجسػعة مغ السؤسدات الاقترادية الجدائخية"السؤسدة الإقترادية 
. في عمػـ التدضضخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدضضخ، جامعة محمد خيزخ ببدكخة
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ىجفت الجراسة إلى معخفة أىسية دكر الؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي ، حضث تع اختيار مجتسع 
، كعضشة دراسة (سػميفػس، نفصاؿ، إترالات الجدائخ )دراسة يتكػف مغ ثلبث مشطسات اقترادية جدائخية 

:  مػضف، كقج تػصمت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج أبخزىا668بحجع 
. تػفخ الدمػؾ الؿيادؼ التحػيمي في السشطسات محل الجراسة بجرجة مشخفزة- 
نجاح الؿيادة التحػيمية مختبط بعشاصخ كمػاصفات سمػكية كمعخؼية كأخلبؾية كأف ىحا السفيػـ ىػ مغ - 

. أكثخ السفاـيع الؿيادية السلبئسة لؿيادة التغضضخ
بعشػاف أثخ أبعاد الؿيادة التحػيمية في تفعضل إدارة (: 2020)دراسة عسخ ممػكي وسميسة مدعي محمد - 5

ىجفت ىحه الجراسة لسعخفة أثخ الؿيادة ". كلاية الػادؼ- دراسة حالة مؤسدة بلبستي أنابضب "السعخفة 
 فخدا مغ السػضفضغ في 101تست الجراسة عمى عضشة مغ . التحػيمية بأبعادىا في تفعضل إدارة السعخفة
: مغ أىع الشتائج الستػصل إلضيا. مؤسدة بلبستي أنابضب في كلاية الػادؼ

كجػد أثخ مباشخ إيجابي ذك دلالة إحرائية للبعتبارات الفخدية، الإستثارة الفكخية، التحفضد الإليامي - 
. كالتأثضخ السثالي عمى إدارة السعخفة

بعشػاف دكر الؿيادة التحػيمية في تحدضغ أداء (: 2022)دراسة ديسا محمد صالح مرصفى السبيزضغ - 6
عغ شخيق إجخاء العجيج مغ السقابلبت الذخرية مع السعمسات في مجرسة . الإدارة السجرسية في الأردف

الكخؾ الثانػية الذاممة لمبشات ىجفت الجراسة لمتعخؼ عمى دكر الؿيادة التحػيمية في تحدضغ أداء الإدارة 
: السجرسية في الأردف، كقج تػصمت الباحثة إلى مجسػعة مغ الشتائج أىسيا

تختبط الؿيادة التحػيمية في السجاؿ التخبػؼ بعجة جػانب، خاصة ؼيسا يتعمق بحل السذكلبت التي - 
يتعخض ليا السعمسػف كمداعجة فخيق العسل السجرسي عمى تصػيخ كتذكضل ثقافة ميشية، كتعديد الجافعية 

. لجػ السعمسضغ
يعسل القائج التحػيمي كفق العجيج مغ الأبعاد، فيػ يؤثخ بذكل مثالي عمى أتباعو، كيتستع بالجافعية - 

الإليامية، أؼ أنو مميع ليع، كيعسل عمى استفداز عقػليع كيحفدىع عمى التفكضخ، كيأخح بعضغ الإعتبار 
 .السدائل الذخرية كالفخدية لسخؤكسيو

أما ما يسضد ىحه الجراسة عغ الجراسات الدابقة ىػ أف أغمب الجراسات التي تعمقت بالؿيادة التحػيمية تست 
حػؿ مؤسدات إقترادية أك تعميسية، ىحه الجراسة مدت قصاع ميع ججا ألا كىػ قصاع الرحة ، حضث 
يعتبخ جج حداس نطخا لمتحجيات التي تحيط بالقصاع مغ جية ، كمغ جية أخخػ نطخا لدخعة التغضخات 

 . التي تحرل في مجاؿ الرحة بذكل عاـ
 

 



 

 

 
 
 

 

 

 :الفرل الأول
 الإشار السفاليسي
 لمكيادة التحػيمية
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تسيضج                                                                                 

 مفاليع حػلالكيادة:السبحثالأول

مفاـيع أساسية حػؿ الؿيادة : السصمب الأكؿ

عشاصخ ك أىسية الؿيادة : السصمب الثاني

مرادر الؿيادة كأنساشيا : السصمب الثالث

الإتجاىات الحجيثة لمؿيادة : السصمب الخابع

 
مالية الكيادة التحػيمية                                                      : السبحث الثاني

نذأة كمفيػـ الؿيادة التحػيمية : السصمب الأكؿ

أىسية كأبعاد الؿيادة التحػيمية                                                                     : السصمب الثاني

خرائز القائج التحػيمي ككضائفو                                                                          : السصمب الثالث

التحجيات التي تػاجو الؿيادة التحػيمية                                                                        : السصمب الخابع
 خلاصة الفرل
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 :دتسيي
شيج العرخ الحالي العجيج مغ التصػرات الستدارعة كالتغضخات الستلبحقة نتيجة الإنفجارالسعخفي كثػرة 

السعمػمات كالإترالات،مسا أدػ بالسشطسات إلى الإىتساـ بذكل متدايج بالؿيادة كالقادة ذكؼ السيارات كالقجرات 
عمى تبشي الخؤػ السدتقبمية  لسػاجية ىحه التغضخات،  كمتابعة البضئة لزساف نجاح السشطسات كبقائيا، فمع تعج 
السشطسات بحاجة إلى مجخد مجيخيغ، بل إلى قادة يعسمػف عمى إقشاع الأفخاد مغ حػليع كقادريغ عمى التأثضخ 

 .فضيع كتغضضخ سمػكياتيع
تشبح الصخؽ .كمغ ىشا تكاثفت جيػد الباحثضغ كالسفكخيغ مغ أجل الػصػؿ إلى أنساط ججيجة في الؿيادة

كالإجخاءات التقمضجية، كمغ بضغ الإتجاىات الحجيثة لمؿيادة نجج الؿيادة التحػيمية، التي تتسضد بالقجرة العالية 
عمى ؾيادة السشطسة في مػاجية التصػرات كالتحجيات الحجيثة مغ خلبؿ التأثضخ في السخؤكسضغ كتذجيعيع 

. كتحفضدىع كتشسية قجراتيع الإبجاعية كفتح السجاؿ ليع ككحا بشاء علبقة ثقة كإحتخاـ بضغ الصخفضغ
: إنصلبقا مسا سبق كتأكضجا لأىسية الؿيادة كدكرىا في السشطسات، نتصخؽ في ىحا الفرل إلى السبحثضغ التالضضغ

 .ماـية الؿيادة: السبحث الأكؿ
 .الؿيادة التحػيمية:  السبحث الثاني

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :مالية الكيادة: السبحث الأول
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لقج أضحت الؿيادة محػرا ىاما تختكد عميو كل السشطسات مغ أجل ضساف الدضخ الحدغ لشذاشاتيا كتحقضق 
أىجافيا، كسشتشاكؿ في ىحا السبحث بعس السفاـيع الأساسية حػؿ الؿيادة كعشاصخىا كأىسضتيا، ككحا نطخياتيا 

. كالإتجاىات الحجيثة ليا
 

 :مفاليع أساسية حػل الكيادة: السصمب الأول
 :مفيػم الكيادة: أولا

كقج كانت . لع تكغ الؿيادة إختخاعا عمسيا ججيجا أك مغ نتائج العػلسة، فقج كججت مشح خمق الله الإنداف
(. 39،ص2012ليمػب،)تشحرخ في نصاؽ القبضمة كالأسخة ثع شسمت السشطسات كالسجتسعات 

تعجدت مفاـيع الؿيادة ك اختمفت مغ باحث إلى أخخ، نتيجة تػجياتيع كأرائيع الفكخية كؼيسا يمي مػجدعغ 
: بعس ىحه السفاـيع

  جػردن عخفيا(Thomas Jordan )عمى أنيا: " 
، 2001القحصاني، )". الػضيفةالتضيدتخجمفضياالذخرسايسمكيسشدساتػخرائرممتأثضخعمصالآخخيغ

 (05ص

مغ خلبؿ ىحا التعخيف نجج أف الؿيادة مختبصة بالرفات كالخرائز الذخرية التي يدتصيع مغ 
. خلبليا شخز ما التأثضخ عمى الآخخيغ

  ليكارت كعخفيا(Likert)تػجضييع كإرشادىسمشضل ك قجرة الفخد عمى التأثضخ في فخد أك جساعة : " بأنيا
بػىمغ )". تعاكنيع، كتحفضدىع عمى العسل بأعمى درجة مغ الكفاءة مغ أجل تحقضق الأىجاؼ السشذػدة

 (25،ص1969كآخخكف،

فالؿيادة تعسل في مجاؿ تشسية القجرة عمى تفيع مذاكل السخؤكسضغ، كتحفضدىع عمى التعاكف لمؿياـ     
 .بالأعساؿ السػكمة إلضيع كتػجيو شاقتيع كاستخجاميا بأفزل شخيقة مسكشة

   باسكيعخفيا((B.Bass" : بأنيا عسمية يتع عغ شخيقيا إثارة إىتساـ الآخخيغ كإشلبؽ شاقاتيع
 (90،ص2007نػاؼ كشعاف،)". كتػجضييا في الإتجاه السخغػب

يذضخ ىحا التعخيف إلى ضخكرة إنجاز السياـ باىتساـ ،الذيء الحؼ يؤدؼ إلى تدخضخ جسيع الصاقات ك 
 .الإمكانيات في إتجاه كاحج

  بػلدكعخفيا(H.w Boles)": بأنيا عسمية التفاعل بضغ الأفخاد كالتي تتكػف مغ سمدمة مغ الشذاشات
بشت )". اليادفة لسداعجة فخيق مغ الأفخاد لمعسل تجاه تحقضق الأىجاؼ التي يخاىا مقبػلة

 (18،ص2012سميساف،
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مغ ىحا التعخيف ندتشتج أف الؿيادة ىي عسمية تفاعمية بضغ مجسػعة مغ الأفخاد مغ أجل تحقضق ىجؼ 
 .معضغ

  العسمية التي يتع مغ خلبليا التأثضخ عمى سمػؾ الأفخاد كالجساعات :"أحسج سضج مرصفىكسا عخفيا 
 (23،ص2019الجشابي، )".كذلظ مشأجل دفعيع لمعسل بخغبة كاضحة لتحقضق أىجاؼ محجدة

مغ خلبؿ ىحا التعخيف نجج أف الؿيادة تعسل عمى تشسية الخغبة لجػ الأفخاد كحثيع عمى العسل مغ أجل 
 .الػصػؿ إلى اليجؼ السشذػد

  ًعسمية إلياـ الأفخاد ليقجمػا أفزل ما لجييع لتحقضق الشتائج السخجػة، كتتعمق بأنيا :"كسا تعخؼ أيزاا
". بتػجيو الأفخاد لمتحخؾ في الإتجاه الدميع، كالحرػؿ عمى إلتداميع، كتحفضدىع لتحقضق أىجافيع 

 (20،ص2010عبػؼ،)

اص كتػجضييع خمغ التعخيفات الدابقة، يتزح إجساع الآراء، عمى أف الؿيادة ىي فغ التأثضخ في الأش
ستغلبؿ شاقاتيع ابصخيقة صحيحة، يتدشى معيع كدب شاعتيع كاحتخاميع ككلائيع ك تعاكنيع، ك

. كإمكانياتيع بالصخيقة الرحيحة مغ أجل تحقضق ىجؼ مذتخؾ
كسا يتبضغ أف عسمية الؿيادة لا تقػـ إلا إذا كُجج مغ يقػد، كمغ يُقادكف، ككجػد ىجؼ مذتخؾ مصمػب 

. تحؿيقو
 
 :التسضضدبضغ الكيادة والإدارة:ثانيا

التشبؤ كالتخصيط كالتشطيع كإصجارالأكامخ كالتشدضق ك "الإدارة عمى أنيا  (Fayol )ىشخي فايػللقج عخّؼ 
بضشسا تعشي الؿيادة عسمية التأثضخ في السخؤكسضغ لتحؿيقأىجاؼ معضشة،  (20،ص2019العلبؽ،)". الخقابة

الؿيادة ىي جػىخ العسمية الإدارية لكػنيا تقػـ بجكر أساسي في كل جػانب العسمية الإدارية، كبالتالي ؼ
كأصبحت الؿيادة معيار . كتجعل الإدارة أكثخ ديشامكية كفعالة ، كتعسل كأداة محخكة ليا لتحقضق أىجافيا

نجاح أؼ تشطيع إدارؼ كىحا ما جعل مغ الؿيادة مػضػعا رئيدا في دراسة عمساء الإدارة، كأصبحت 
حج الأسباب الأساسية أ كأف ،تحتل جدءا بارزا في كتب الإدارة العامة كإدارة الأعساؿ كعمع الشفذ الإدارؼ 

لشجاح الإدارة كفعالضتيا ىػ نجاح كفعالية الؿيادات الإدارية ، كىحا يعتسج عمي ما يتستع بو السجيخ القائج 
مغ سسات شخرية كقجرات كميارات، فقج اتجيت كل الجيػد في الفكخ الإدارؼ لتحجيج خرائز 

الؿيادة الإدارية الشاجحة ككضع معايضخ ثابتة، يسكغ عمى أساسيا اختيار القادة الإداريضغ القادريغ عمي 
 .أداء دكرىع بكفاءة

 فالعلبقة بضشيسا ،أف الإختلبؼ بضغ الؿيادة كالإدارة ليذ بجرجة العسػـ ((Macormikماكػرميظكيخػ 
ليدت علبقة العاـ بالخاص أك الكل بالجدء، كلكغ الفخؽ يكسغ في شبيعة ما يعشي بو كل مشيسا، 
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فسرصمح الإدارة يذضخ بجرجة أكبخ إلى الدياسات كالإجخاءات كالبشاء التشطيسي، في حضغ أف الؿيادة 
( 23،ص2009الغامجؼ،). تُعشى بالعلبقات الذخرية بضغ القادة كالأتباع

إف دكر القادة ىػ تشسية رسالة السشطسة، بضشسا السجيخكف يقػمػف بتشفضح ىحه الخسالة بػاسصة الآخخيغ، أما 
تكػيغ الإستخاتيجية كتحقضق الإتداـ بضغ العاممضغ، فقج يقػـ بيا : الػضائف السػجػدة ليحيغ الجكريغ مثل

كل مغ السجيخكف أك القادة، لكغ التسضضد بضغ تشسية اليجؼ كالعسل عمى تجدضجه يؤدؼ إلى صعػبة 
كىحا مخده إلى أف القادة يعسمػف عمى تشسية السشطسة الإستخاتيجية بػضع خصة تداعج . التفخيق بضشيسا

عمى تحؿيقيا في الػاقع، مع زيادة التداـ العاممضغ ببحؿ جيػد لتشفضح كل مغ رسالة ك استخاتيجية 
السشطسة،أما السجيخكف نججىع يذخفػف عمى تشفضح الإستخاتيجية بالإعتساد عمى الآخخيغ، ككثضخا ما 

 .يداعجكف في تكػيغ الإستخاتيجية
 

 :الفخوق الجػىخية بضغ القائج والسجيخ: 01ججول رقع

السجراء القادة 

يدعػن دائسا إلى عسل الأشياء الرحيحة - 
  .بغس الشطخ عغ القػاعج والإجخاءات السػجػدة

يأخحون بدمام الأمػر في السػاقف -
 الإستخاتيجيات نيخمقػ- .
 عمى جػانب العسل فيسا بضغ الأفخاد نيخكدو-

 تأثضخىع لجحب تابعضيع باتجاه نيدتخجمػ - .
الأىجاف السصمػبة 

 نيعشػن بالحاضخ والسدتقبل لمسشطسة ويزعػ- 
الحمػل السدبقة لحلظ 

يجعػن لمتصػيخ والتغضضخ والإصلاح والتججيج -
 .والإبجاع

يحاولػن دائسا عسل الأشياء بصخيقة صحيحة  -
  .وتبعا لمقػاعج والإجخاءات السػجػد

 العير مع ىحه السػاقف نيتعمسػ-
 نتائج ىحه الإستخاتيجيات نيصبقػ - .
 عمى السيام الإدارية نيخكدو - .
 الدمصة السذخوعة لجفع تابعضيع نيدتخجمػ - .

باتجاه الأىجاف السصمػبة 
يعشػن بالحاضخ السشطسي ولا ييتسػا بسا يدتجج -

في السدتقبل 
 . عمى الػضع الخاىغ لمسشطسةنيحافطػ-

( 79، ص2006 كالعػدة، ،عياصخة): السرجر
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 :عشاصخ وأىسية الكيادة:السصمب الثاني
 :عشاصخ الكيادة: أولا

بسا أف الؿيادة ىي عسمية تفاعمية بضغ مجسػعة مغ الأشخاص، فالؿياـ بيا يتصمب كجػد فخيق عسل كقائج 
: كؼيسا يمي نحكخ العشاصخ الأساسية لمعسمية الؿيادية. لو كىجؼ مذتخؾ يدعػف لتحؿيقو في ضخؼ معضغ

يعتبخ أىع عشرخ في الؿيادة، كىػ ذلظ الذخز الحؼ يستمظ مغ السيارة كالخبخة كالكفاءة : القائج-1  
كالدمصة ما يسكشو مغ تصػيع الآخخيغ كؾيادتيع بالإقشاع كالخغبة كشضب الخاشخإلى ما يحقق الأىجاؼ 

( 26،ص2009شذصػش،).السخسػمة كالسرالح السأمػلة
كىع الأفخاد السخؤكسضغ الحيغ يتمقػف التػجضيات مغ القائج كيتأثخكف بو،كفي : وجػد جساعة مغ الشاس-2

حاؿ تفاعميع كاستجابتيع لكل ما يصمب مشيع مغ القائج يسشحشػف الؿيادة الشجاح كالدمصة، كسا أف عمى 
القائج الإصغاء لانذغالاتيع كالإستجابة لسصالبيع كمخاعاة اىتساماتيع في سبضل كدب كلائيع 

( 20، ص2013حسادؼ، ).كشاعتيع
كىػ الأساس السذتخؾ بضغ السخؤكسضغ كالقائج، كلأجل ذلظ يتع تدخضخالسػارد السادية : تحقضق الأىجاف-3

فالأىجاؼ السشذػدة يجب أف تكػف كاقعية كمسكشة التحقضق بالإضافة إلى . كالبذخية كالصاقات الستاحة
. إمكانية ؾياسيا، كسا لابج أف يكػف ىشاؾ تشاسق بضغ الأىجاؼ الذخرية لمقائج كالتابعضغ

( 95-94، ص2007كشعاف،)
لمػصػؿ إلى الأىجاؼ السخغػبة يجب أف يكػف ىشاؾ نذاط إيجابي يسارسو مغ يتػلى عسمية : التأثضخ-4

التأثضخ كىػ القائج، كتعتبخ عسمية عسمية التأثضخ ميسة في مجػ استجابة الجساعة كالقجرة عمى تغضضخ 
كتتعجد كسائل التأثضخالتي يسكغ أف يدتخجميا القائج، فقج تكػف السكافأة عمى الجيج السبحكؿ، كقج . سمػكيع

تكػف استخجاـ مثضخات متعجدة في تشسية قجرات أفخاد الجساعة،كتقػية ثقتيع بأنفديع، كتػسيع مجاركيع 
( 93،ص2007كشعاف،). كمعخفتيع، كتجريبيع عمى كيؽية مػاجية احتياجاتيع الزخكرية

فالسػقف ىػ الحؼ يػجج أك يطيخ القائج، فالأفخاد يكػنػف قادة في مػقف معضغ بضشسا ىع : السػقف-5
. غضخ ذلظ في مػقف مغايخ،كضيػر القائج يأتي مغ خلبؿ اتخاذ قخار في مػقف ما

(  21،ص2002كلبلجة،)
 
 :أىسية الكيادة: ثانيا

تكسشأىسيةالؿيادةؼيازديادحاجةالتشطيساتالحجيثةلمؿياداتالإدارية ذات الكفاءة العالية كالقادرة عمى الؿيادة الفعالة 
. كالتشطيع

إف مغ أىع آماؿ مجتسعاتشا الإندانية في كقتشا الحاضخىػ أف يطيخ مغ بضششا قادة يحسمػف سسات تسكشيع مغ 
الإسياـ الفعاؿ في الشيػض بالأمة نحػ التقجـ كالخقي، كتحسل الأعباء كالعسق الأخلبقي الأصضل كالثقافي في 
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مسارسة أدكارىع الؿيادية، حضث ىي السعيار الحؼ يتحجد عمى ضػئو نجاح أؼ تشطيع إدارؼ، لحا أصبحت 
( 17،ص2004ماىخكآخخكف،).الؿيادة مغ السػضػعات الأساسية في الجراسات كالبحػث

إذا خخج ثلبثة :"بتعضضغ القائج مغ أقل التجسعات البذخية حضغ قاؿ صمى الله عميو كسمع (ص)كلقج أمخ الشبي 
. ركاه ابػ داككد" في سفخ فمضؤمخكا أحجىع

( 16، ص2021ناني،):كتكسغ أىسية الؿيادة ؼيسا يمي
 تسثمحمقةالػصمبضشالأتباعػخصصالجساعةكترػراتياالسدتقبمية. 
 تسثلبلبػتقةالتضتشريخداخمياكافةالسفاـيسػالاستخاتيجياتػالدياسات. 
 تجعيسالقػىالإيجابيةؼيالجساعةكتقميرالجػانبالدمبيةقجرالإمكاف. 
 الديصخةعمصسذكلبتالعسمػحمياكحدسالخلبفاتػالتخجيحبضشالآراء. 
 تشسيةكتجريبػرعايةالأفخادباعتبارىسأىسسػاردالسؤسدة. 
 مػاكبة الستغضخات السحيصة كتػضيفيا لخجمة الجساعة. 
 تديل عمى السشطسة تحقضق الأىجاؼ السخسػمة. 

 

 :مرادر الكيادة وأنساشيا: السصمب الثالث
 :أنساط الكيادة:   أولا

سبق أف كضحشا بأف الؿيادة ىي الفغ الحؼ ندتصيع مغ خلبلو التأثضخ في الآخخيغ مغ أجل تحقضق الأىجاؼ 
السخسػمة بصخيقة نحرل معيا عمى ثقة ك احتخاـ كشاعة كتعاكف السخؤكسضغ، كلكغ ىحا الفغ لو شخقو 

بأنو الدمػؾ " الشسط الؿيادؼ (Robert Owens)روبضخت أويشدكقج عخؼ . كأسالضبو كأنساشو في السسارسة
 ."الحؼ يسارسو القائج الفعاؿ عمى أفخاد السجسػعة العاممة معو، بيجؼ تحدضغ نػعية العسل كالإنتاج بالسشطسة

( 275، ص2010العسياف ك سمساف،)
ف يسارس القائج أكثخ مغ نػع في ذات الػقت، كلكشو يسضل إلى نسط يكػف أكلكغ يجب الإنتباه الى أنو يسكغ 

، 2009شذصػش،):ىػ الدسة الغالبة عمى شخيقتو في التعاشي مع ىحا الفغ،كىحه الأنساط ىي كسايمي
( 63ص

 كقج أسساىا البعس الؿيادة الإستذارية أك الإندانية كالبعس الآخخ أسساىا :الكيادة الجيسقخاشية .1
إقامة العلبقات الإندانية بضغ القائج :الؿيادة الإيجابية، كتقػـ عمى ثلبث ركائد أساسية تتسثل في

 .كمخؤكسيو، إشخاكيع في بعس السياـ الؿيادية، كتفػيزيع الدمصة

يتيح ىحا الشسط مغ الؿيادة لأعزاء السجسػعة السذاركة الفعالة في اتخاذ القخارات ذات الرمة بيع، كيفػض 
 (22، ص2020العلبؽ، ).الدمصة لسخؤكسيو
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فيحا الشسط يعتسج عمى السذاركة كالعلبقات الإندانية الدميسة بضغ القائج كمخؤكسيو التي تقػـ عمى إشباعو 
 .لحاجاتيع كخمق التعاكف ؼيسا بضشيع كحل مذكلبتيع

حخية الترخؼ كالتفكضخكإبجاء الخأؼ في جػ نفدي مخيح ، كأف العاممضغ في السؤسدة يعسمػف معو كإعصائيع 
 .كليذ عشجه

كسا يعتسج عمى إشخاؾ السخؤكسضغ في بعس السياـ الؿيادية كحل بعس السذكلبت كاتخاذ القخارات، كىػ 
بالتالي يعتسج عمى تفػيس الدمصة لمسخؤكسضغ الحيغ يخػ أنيع قادركف بحكع كفاءتيع كخبختيع عمى مسارستيا، 

 (182، ص2007كشعاف،).مسا يتيح لمقائج الجيسقخاشي الػقت كالجيج للئضصلبع بالسياـ الؿيادية اليامة
كيؤخح عمى ىحا الشسط أف ىشاؾ بعس الحالات التي تتخح الجساعة فضيا قخارات تكػف مغ أجل تحقضق 

مرالحيا كلا ييسيا مرمحة السؤسدة، كسا يقػـ بعس العساؿ عمى مقاكمػة القخار إذا لع يتػافق مع 
شسػحاتيع، كلحلظ نججىع يقػمػف بإنذاء جساعة غضخ رسسية تعسل عمى مقاكمة التشطيع الخسسي كالتقمضل مغ 

. ةأىسية القخارات الستخح
كليحا فلب بج مغ حدغ استعساؿ ىحا الشسط مغ شخؼ الؿيادات الخسسية كمخاعػاة حػدغ اختيار الأشخاص 

( 71، ص2007دركير، ). الحيغ يفػض ليع بعس سمصاتو مغ العساؿ
 

كىي السبشية عمى الأنانية في اتخاذ القخار، مع حخماف السخؤكسضغ مغ : الكيادة الأوتػقخاشية .2
السذاركة في السدؤكلية، كتختكد عمى التيجيج كالإكخاه كالقدخ كالخػؼ كالإجبار كاستعساؿ العشف 

 كىحا الشػع مغ الؿيادة معخض لمخصخ لأنو .كالتمػيح بالعقػبة في حالة التقاعذ أك التخدد في التشفضح
مبشي عمى الفخدية التي لا تشتج الخأؼ الدجيج لأف فضيا استبجادا بالخأؼ الػاحج الحؼ لا يحقق الغايات 

السشذػدة، كىػنسط مبشي عمى الذظ كعجـ الثقة، كيخػ كثضخ مغ الباحثضغ بأف ىحا الشسط لع يعج 
 (65-64، ص2009شذصػش، ). يتلبءـ مع الإدارة السعاصخة كالؿيادة الحجيثة

: كيرشف الباحثػف القادة في ىحا الشسط إلى الأنػاع التالية
كفضيا يدتخجـ التيجيج كالػعضج كالتخػيف كالعشف ضج : (السدتبجة)الكيادة الأوتػقخاشية الستذجدة  . أ

 .مخؤكسيو، إضافة إلى صخامة أكامخه كشجتيا لجرجة العشف
سمػب السجح كالثشاء كالتمػيح بالعقاب في أكفضيا يدتخجـ القائج : (الإيجابية)الكيادة الأوتػقخاشية الخضخة  . ب

 .حالة الإخلبؿ بالأكامخ كمخالفتيا
يقػـ القائج في ىحا الشػع مغ الؿيادة بإشعار السخؤكسضغ بأنيع : (السشاورة)الكيادة الأوتػقخاشية السخاوغة  . ت

 .جدء مغ صشاعة القخار كلكشو في الشياية لا يصبق إلا ما يخاه ىػ كما يخيجه ىػ لا غضخه
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إلا أف ىحا الترشيف لأنساط الدمػؾ الأكتػقخاشي لا يعشي أف كل نسط مشيا مشفرل عغ الآخخ تساما، إنسا 
تتجاخل بذكل يرعب معو أف نزع حجكدا فاصمة بضغ كل نسط كآخخ، كلحلظ فإف ىحه الأشكاؿ لمؿيادة 

( 154، ص2007كشعاف، ). الأكتػقخاشية تسثل درجات مختمفة لمدمػؾ الأكتػقخاشي
 

بحضث يترف ىحا الشسط مغ الؿيادة بشػع مغ التدضب كعجـ الإنزباط، : الكيادة الحخة أو الفػضػية .3
يدسح لمعاممضغ بحخية الترخؼ لسسارسة نذاشاتيع، كإصجار القخارات كاتباع الإجخاءات التي يخكنيا 

. ملبئسة لإنجاز العسل، كقج يكػف ذلظ لعجـ قجرة القائج عمى اتخاذ القخارأكعجـ معخفتو

تتدع ىحه الؿيادة بازدكاجية الجيػد، ىجر الػقت، كشعػر العاممضغ بالزياع كالإحباط، كعجـ احتخاـ لذخرية 
القائج الحؼ يصبق في ىحا الشسط سياسة الباب السفتػح في اترالاتو، ك يقػـ بإعصاء تعميساتو كتػجضياتو تاركا 

. لمسخؤكسضغ حخية الترخؼ مع عجـ الاستساع لسذاكميع كمعالجتيا
 

 :مرادر الكيادة: ثانيا
إف مسارسة عسمية الؿيادة ليا ارتباط كثضق بسرادرقػة الؿيادة، كىحا راجع لأف القػة ضخكرية لمتأثضخ في 

 Johne Frenchشيخىا نطخية كل مغ أكقج حجد الكثضخمغ مسارسي الإدارة مرادر قػة الؿيادة كالسخؤكسضغ،
and Bertram Raven(200، ص2017بػركاب كآخخكف، ):  كالتي تشاكلتيا ؼيسا يمي 

تعتسج عمى قجرة القائج عمى مشح السكافأة للؤفخاد   :Reward Power))قػة التحفضد أو السكافأة  .1
الآخخيغ، الحيغ يؤمشػف بأف الصاعة سػؼ تقػد إلى الحرػؿ عمى الحػافد السختمفة، كالشقج، 

 .التخؾيات، الجػائد، الإعتخاؼ كاالتقجيخ
: Corrective Power))قػة الإكخاه  .2

لصأنالسؤثخيسمكالقجرةعمصالتأنضبػالعقاب مغ أجل تغضضخ سمػؾ الأفخاد إدراكالسخؤكسإكتعتسجىحىالقػةعمى
بالإعتساد عمى التخػيف لإخزاع الأفخاد إلى أكامخه أك معاقبتيع بأحج الأسالضب كالحخماف مغ 

 .مكافأة الأجخ، العسل الإضافي، حخمانيع مغ التخؾية كغضخ ذلظ
تدتشج ىحه القػة إلى الرفات الذخرية لمقائج :  (Referent Power )قػة الارتباط أو الجحب .3

كيكػف مرجر . كتأثخ كإعجاب الآخخيغ بو، كرغبةالسخؤكسضشؽيالتذبيبيػالانؿيادكراءىجكنإلدامقانػني
. ىحه القػة لجػ القائج الكاريدما التي يتستع بيا عغ غضخه مغ الأفخاد

كتختكد عمى القػاعج كالقػانضغ سارية السفعػؿ، كالأسذ : (Legitimate Power)القػة الذخعية  .4
كالتعميسات كالمػائح السعسػؿ بيا في السؤسدة، حضث تعصيو تمظ القػانضغ الأىمية كالأحؿية في 

تصبضق القخارات التي تحقق أىجاؼ السؤسدة، كىحا الأمخ يدكد القائج بقػة تسكشو مغ تشطيع العسل 
كتػجيو الأفخاد نحػ الإلتداـ بالقػانضغ كالتعميسات لزساف الػصػؿ إلى الأىجاؼ السشذػدة كإنجازىا 

 (51، ص2012أبػ شاحػف، ). بفعالية



 الإشار السفاليسي لمكيادة التحػيمية:                     الفرل الأول

17 

 

كتدتسج مغ مجسػع التجارب كالسػاقف الستخاكسة التي كاكبيا القائج : (Expert Power)قػة الخبخة  .5
في حياتو الذخرية كالسيشية، فأصبحت رافجا لو ليدتذخؼ بيا كعمى ىجؼ مشيا كيؽية الترخؼ 

فيي تعتسج عمى خبخة السجاؿ أك . في السدتقبل، كليأخح مشيا الجركس كالعبخ في مػاقف لاحقة
أبػ شاحػف، ). التخرز الحؼ يتقشو الفخد دكف غضخه مسا يجعمو محل شاعة مغ قبل الآخخيغ

 (51، ص2012

 :الإتجاىات الحجيثة لمكيادة: السصمب الخابع
 ككحلظ التغضخات ك الستصمبات الدخيعة ،لقج كاف للؤزمات السختمفة التي مخت بيا السشطسات عمى مخ العرػر

 الأثخ البميغ في تصػر الشطخيات الإقترادية كما رافقو مغ ،التي شيجتيا كتذيجىا البضئتضغ الجاخمية كالخارجية
.  نتيجة لتشامي دكر القائج في السشطسة كتصػر العلبقة بضشو كبضغ مخؤكسيو،ضيػر إتجاىات حجيثة لمؿيادة

: كؼيسا يمي نػجد أىع ىحه الإتجاىات
 تختكد الؿيادة التبادلية عمى أساس بشاء علبقة (:Transactional Leadership)الكيادة التبادلية  -1

 ففي مقابل امتثاؿ التابعضغ لمقائج كالقبػؿ بدمصتو يحرمػف عمى .الاتفاؽ الستبادؿ بضغ القائج كالتابعضغ
الثشاء كالسكافآت كالسػارد إذا نفحكا مياميع بشجاح، أك يتمقػف الإجخاءات التأديبية في حالة عجـ ؾياميع 

 .بسدؤكلياتيع بالذكل السصمػب
 سمػؾ ؾيادؼ :"عمى أنيا  (Avolio & Yammarino)أفػلضػ ويساريشػتُعخؼ الؿيادة التبادلية حدب 

 ككيؽية أداء ىحا العسل كالسكافآت ،يخكد ؼيو السجيخ عمى تػضيح أىجاؼ العسل الحؼ يقػـ بو السخؤكس
التي سيحرل عمضيا عشج تحقضق ىحه الأىجاؼ بشجاح، أك العقػبات التي سيحرل عمضيا إف أىسل أك 

أخل بالأداء السصمػب مشو، أؼ أنيا علبقة مدتشجة أساسا عمى كجػد سمدمة مغ السشافع الؿيسة الستبادلة 
( 424، ص2020مرشػعة كقػيجر، )-". القائج كالأفخاد- بضغ شخفي العلبقة 

 يؤكج العجيج مغ الباحثضغ أف الؿيادة التبادلية تقػـ عمى الأنساط الدمػكية : أنساط الكيادة التبادلية
: التالية

يتزسغ ىحا الشسط التداـ القائج بتقجيع مكافآت لسخؤكسيو عشجما يكػف ىشاؾ : السكافأة السذخوشة - أ
مبخر لحلظ، حضث يدعى القائج مغ خلبؿ ىحه السكافآت لتعديد التفاعل الإيجابي أك التبادؿ مع 

السخؤكسضغ بسا يداعج عمى تحقضق الأىجاؼ الستبادلة الستفق عمضيا، أكمعاقبتيع بدبب ضعف اللآداء 
 .كعجـ الؿياـ بالسياـ كسا يشبغي

      لقج أثبتت الجراسات فاعمية القائج التبادلي في تحفضد السخؤكسضغ للبنجاز بسعجلات متسضدة،        
كيراحب ذلظ زيادة في مدتػػ رضاىع الػضيفي كزيادة نسػىع السيشي، فالتابع يقبل كعج القائج 

مرشػعة ).بالسكافآت أك تجشب العقاب مقابل ؾيامو بتشفضح السيسات السصمػبة مشو بالكفاءة السصمػبة
( 425،ص2020كقػيجر، 
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خصاء كالشتائج الدمبية لأكىي الؿيادة التي تعشى بالشقج الترحيحي كالتخكضد عمى ا: الإدارة بالإستثشاء - ب
مغ خلبؿ التغحية الخاجعة، كالتجخل إذا لع يقع العامل بتحقضق الأداء السصمػب، بغخض الترجؼ ليا 

كقج مضد بضغ الإدارة بالإستثشاء الدمبية التي يطل فضيا القائج بعضجا عغ التجخل حضث تطيخ . كحميا
مذكلبت في الأداء تحتاج إلى إجخاءات ترحيحية يقػـ باتخاذىا بعج أف يػجو المػـ كالشقج لمعاممضغ 
كيػقع الجداء كالعقػبة نتيجة لمتقرضخ كالسخالفة، كالإدارة بالإستثشاء الإيجابية التي يذخؼ فضيا القائج 

الزسػر ). عمى نذاشات العاممضغ إشخافا إيجابيا تفاديا لػقػع الأخصاء أك الإنحخافات في الأداء
 (525، ص2010،كآخخكف 

تدتشج غمى استثارة قجرات الأفخاد العاممضغ : (Transformational Leadership)الكيادة التحػيمية -2
بالسشطسة، كتحفضدىع السدتسخ عمى تجػيج الأداء كالإرتقاء بو، كالسداىسة في كضع الأىجاؼ، كالبحث عغ 

، 2010الخقب، ). حمػؿ إبجاعية لمسذكلبت التي تعتخض العسل كتؤثخ عمى تحقضق الأىجاؼ
. تشاكؿ ىحا الاتجاه الؿيادؼ بالتفرضل في السبحث الثانيفكس(13ص
 كتعشي تأثضخ القائج في السخؤكسضغ بالإيحاء كالإلياـ :( Charismatic Leadership)الكيادة الكاريدمية -3

. لمحرػؿ مشيع عمى أداء يفػؽ التػقعات
 أقرى شاقة لجييع كيمتدمػف ف بحضث يدتخجمػ،فالقائج الكاريدمي لجيو قجرة عمى الإيحاء كالإلياـ لمعاممضغ

. تساما تجاه السشطسة التي يعسمػف فضيا، متجاكزيغ مرالحيع الخاصة كمزحضغ مغ أجل صالح ىحه السشطسة
كعادة ما يكػف القائج الكاريدمي ذك شخرية قػية كمحبػبة كيشطخ إليو كبصل، كلجيو ميارات في تػضيح 

الخؤية الؿيادية التي تخاشب قمػب كأحاسيذ العاممضغ، مسا يداعجىع عمى رؤية السدتقبل كحالة بخاقة 
كمحتسمة التحقضق حتى لػ كانت خارج إشار الجػانب السمسػسة في الػضع الخاىغ، مسا يجعل الخؤية 
.  السدتقبمية لمسشطسة نرب أعضغ السخؤكسضغ كأساس تصمعاتيع بعضجا عغ التصمعات الذخرية الزيقة

رؤية مدتقبمية كاضحة، القجرة عمى جعل الخؤية مفيػمة : كمغ الرفات الكاريدمية التي أجسع عمضيا الباحثػف 
مغ شخؼ الآخخيغ، ثقة عالية بالشفذ، الإيساف بالتغضضخ كالعسل لأجمو، حداسية عالية ججا لمتغضخات البضئية 

( 70، ص2009العسخؼ،). كسخعة الإستجابة ليا، سمػؾ إستثشائي كخارؽ 
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 :الكيادة التحػيمية: السبحث الثاني
يعتبخ السجخل التحػيمي في الؿيادة مغ السفاـيع الؿيادية حجيثة الشذأة، كيعتقج أنو مغ أندب السسارسات 

الؿيادية التي تدتجضب لستصمبات ىحا العرخالحؼ يتسضد بالتقجـ العمسي كالتصػر التكشػلػجي الدخيع، حضث 
يتستع ىحا السجخل بقجرتو العالية عمى ؾيادة السشطسة في مػاجية التحجيات كالتصػرات الحجيثة مغ خلبؿ 
التأثضخ في سمػكيات السخؤكسضغ كتشسية قجراتيع الإبجاعية كإقشاعيع لمشطخ إلى ما ىػ أبعج مغ مرالحيع 

. الحاتية مغ أجل الرالح العاـ لمسؤسدة
 

 :نذأة ومفيػم الكيادة التحػيمية: السصمب الأول
أدت مختمف التغضخات الدخيعة التي شيجتيا البضئة الجاخمية كالخارجية لمسشطسات إلى التفكضخ في نسط ؾيادؼ 

ملبئع يػاكب ىحه التغضخات، خاصة مع بخكز نطاـ إقترادؼ عالسي ججيج كازدياد شجة السشافدة كضيػر 
.   التكشػلػجيات الججيجة

 :نذأة الكيادة التحػيمية: أولا
في كتابو الؿيادة الثائخة  (Downton) عمى يج 1973إف أكؿ ضيػر لسرصمح الؿيادة التحػيمية كاف سشة 

"The Rebel Leadership "( ،164، ص2009الدسيح). قجـ مفيػـ الؿيادة التحػيمية 1978 كفي عاـ 
في كتاب لو  ( James MacGregor Burns)لمسخة الأكلى مغ قبل خبضخ الؿيادة ككاتب الدضخة الخئاسية 

 عمى الؿيادة التحػيمية التي يدعى القائج مغ خلبليا إلى Burns، كقج ركد "Leadershipالؿيادة "بعشػاف 
. الػصػؿ إلى الجكافع الكامشة كالطاىخة لجػ السخؤكسضغ

 مغ قبل عجد مغ الباحثضغ كالعمساء Burnsثع تػالت السفاـيع كالشرػص كإضافات أك إسيامات لأعساؿ 
، حضث قاـ ىؤلاء كغضخىع بجراسة نطخيتي الؿيادة التحػيمية كالؿيادة الإجخائية Yukl ،Tichy&DeVanaمشيع 
.  كتحمضل السفاـيع كالتخاكضب التي تتذكل مشيا تمظ الشطخية كأجخكا الكثضخ مغ التعجيلبت عمضياBurnsعشج 

نطخية مشيجية لمؿيادة التحػيمية بعج أف تػسع في الأفكار الأساسية التي Bass كضع الباحث 1985في عاـ 
  Full Range Leadership Model (F.R.L.M)، حضث كضع ليحه الشطخية نساذج Burnsكضعيا 

 Multifactor(MLQ)كمقاييذ لؿياس عػامل الدمػؾ الؿيادؼ، كىػ ما يعخؼ بسؿياس الؿيادة متعجد العػامل 
Leadership Questionnaireالكاريدما كالتذجيع : ، الحؼ تزسغ ثلبث عشاصخ لمؿيادة التحػيمية ىي

 مكػنا رابعا أشمق عميو الجافعية السدتػحاة 1990 ثع أضاؼ في عاـ ،الإبجاعي كالاىتساـ الفخدؼ
Inspirational Motivation  .

تػالت البحػث كالجراسات كتػجت بتقجيع نسػذجا أكثخ حجاثة لمؿيادة التحػيمية كالتبادلية مغ شخؼ كل مغ 
Bass & Avolio الأربعة مشيا تحجد الؿيادة التحػيمية أك ما تدسى ،، يتزسغ سبعة عشاصخ1997 عاـ 

"Four IS: " التأثضخ السثالي أك الكارزمي، التذجيع الإبجاعي  أك التحفضد الإلياميIM)) الحث كالإلياـ أك ،
 Transactional، كالثلبثة الأخخػ تحجد الؿيادة التبادلية (IC) كالاىتساـ الفخدؼ (IS) الجافعية السدتػحاة
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Leadership :الثػاب الذخشي)(CR الإدارة بالاستثشاء ،(MBE) كإدارة عجـ التجخل (LF). كفي عاـ 
الدكماف، ).  كآخخكف بإضافة بعج خامذ لأبعاد الؿيادة التحػيمية كىػ بعج التسكضغAvolio قاـ ،1999
 (51، ص2018

 :مفيػم الكيادة التحػيمية: ثانيا
كنطخا لاختلبفالفمدفات ككجيات الشطخ يعجمرصمحالؿيادةالتحػيميةمشالسرصمحاتالتيطيختؽيسجالالؿيادةحجيثا،

 مغ أىع ايػججإجساعبضشالأكاديسضضشأكالإداريضضشحػلسفيػمسحجّدلمؿيادةالتّحػيمية، كؼيسا يمي نعخض عجدحػليا فإنيلب
 :السفاـيع

  (1992) عخفيا كل مغYukl & Fleetعسمية التأثضخ عمى التغضضخات الخئيدية في :"عمى أنيا
كبشاء الإلتداـ بالتغضضخات الخئيدية في أىجاؼ السشطسة ... السػاقف كافتخاضات أعزاء السشطسة 

 (Xiaoxia & Wu Jing,2006,p12)". كاستخاتيجياتيا
 (1978)  كعخفيا Burnتمظ الؿيادة التي تقػـ عمى تحفضد كإلياـ السخؤكسضغ مغ أجل :"عمى أنيا

 & Bass)".تحقضق نتائج غضخ عادية، كفي غزػف ذلظ، تصػيخ قجراتيع الؿيادية
Riggio,2006,p03) 

  تيتع بسجػ سعي القائج التحػيمي إلى الإرتقاء بسدتػػ مخؤكسيو :"فضخػ أنيا (1996)اليػاري أما
". مغ أجل الانجاز كالتصػيخ الحاتي كالعسل عمى تشسية كتصػيخ الجساعات كالسشطسة ككل

 (52،ص2018الدكماف، )

ندتشتج مغ ىحا التعخيف مجػ حخص القائج عمى تصػيخ مدتػػ مخؤكسيو كالإىتساـ بيع مغ أجل 
 . تصػيخ السشطسة العاممضغ بيا

 تحػيل السشطسة مغ الػضع الحالي إلى الػضع السشذػد مغ خلبؿ تعديد ؾيع :"كعخفت عمى أنيا 
التغضضخ، كتحفضد العاممضغ كتصػيخ مياراتيع، كالتخكضد عمى الؿيع السذتخكة قرج تحقضق الغايات 

 (19،ص2008السخبع،)". السشذػدة
  (2006)  أماBass & Riggio فقج أشارا إلى أنو يسكغ لمؿيادة التحػيمية أف تحخؾ الستابعضغ أك

السخؤكسضغ لتجاكز الأداء الستػقع، فزلباً عمى أف تؤدؼ إلى مدتػيات عالية مغ رضا الستابعضغ 
 (Tourish,2013,p23). كالالتداـ تجاه السجسػعة كالسشطسة

يذضخ ىحا التعخيف إلى أف رضا السخؤكسضغ مسكغ أف يؤدؼ إلى تجاكز الأىجاؼ السدصخة كىحا راجع 
 .إلى تغمضب مرمحة السشطسة عمى مرالحيع الذخرية

  كيعخفياTichy & DeVanna(1990) ىي التي مغ خلبليا يدعى القائج التحػيمي إلى : "أنيا
زيادة كعي مخؤكسيو باحتياجاتيع، كتحػيل ىحا الػعي بالاحتياجات إلى أمل كتػقعات كمغ ثع تتػلج 
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، 2018الدكماف،)". لجييع الجافعية لإشباع حاجاتيع ؼيسا يتعمق بإدراؾ الحات في حياتيع العسمية
 (52ص

  كسا يعخفياShamir(1993) جعل السخؤكسضغ ممتدمضغ بذجة بسيسة القائج، كتقجيع : "عمى أنيا
 (Tourish,2013,p24)".تزحيات شخرية كبضخة لرالح السيسة، مغ أجل آداء يفػؽ نجاء الػاجب

 يسكغ استخلبص مفيػـ شامل يأخح بعضغ الإعتبار مختمف كجيات نطخ ،مغ خلبؿ التعاريف الدابقة
تمظ العسمية التفاعمية بضغ القائج : "الباحثضغ، كعميو يسكغ القػؿ أف الؿيادة التحػيمية ىي عبارة عغ

كمخؤكسيو مغ أجل تحقضق أىجاؼ السشطسة مع التخكضدعمى رؤية مدتقبمية كاضحة كمفيػمة، كالشيػض 
".  بقجرات السخؤكسضغ بيجؼ رفع الأداء كتجاكز التػقعات في ضل التغضخات السختمفة

 
 :أىسية وأبعاد الكيادة التحػيمية: السصمب الثاني

إف الإىتساـ الستدايج بالؿيادة التحػيمية نابع مغ الػعي بسجػ أىسضتيا كشسط ؾيادؼ معاصخ، كىحا ما أدػ إلى 
 .  صياغة عجة أبعاد خاصة بيا لتصبيقيا بصخيقة مثمى

 :أىسية الكيادة التحػيمية: أولا
إف أىسية الؿيادة التحػيمية تطيخ مغ خلبؿ ما حطضت بو مغ اىتساـ مغ قبل الباحثضغ كالسخترضغ في مجاؿ 

الإدارة، حضث أصبحت مغ أكثخ نطخيات الؿيادة شيخة ضسغ السجاخل الحجيثة لمؿيادة، كأشارت العجيج مغ 
الجراسات إلى أف القادة التحػيمضضغ ىع أكثخ فعالية في السػاقف غضخالستكخرة كفي البضئات الستدسة بالتغضضخ 

( 21، ص2011الغامجؼ، ): كيسكغ تمخيز أىسية الؿيادة التحػيمية ؼيسا يمي. السدتسخ كعجـ التأكج
  تدعى الؿيادة التحػيمية إلى تفػيس سمصات ميسة كتسكضغ الأفخاد، فيي لا تدتأثخ بالقػة بذكل

حرخؼ  بل تقػـ عمى إشخاؾ السخؤكسضغ في مختمف السياـ مغ أجل تصػيخ مياراتيع كتعديد ثقتيع 
 .في أنفديع، كسا تعسل عمى إيجاد جساعات كفخؽ عسل تعتسج عمى نفديا ذاتيا

  ،كالحييقػمبتخكتأثضخميع صفات الؿيادة التحػيمية يسكغ أف تتصػر كتتحدغ عغ شخيق التجريب
عمصترػراتػالتداماتػأداءالتابعضشؽيسختمفسدتػياتالسشطسة، فقج أثبتت الجراسات كالتجارب العسمية أف 

فعالية السجيخيغ مسكغ أف تتحدغ عغ شخيق بخامج التجريب السرسسة كالسشفحة جضجا، بالإضافة إلى 
 ، أنو يسكغ تعمع الؿيادة التحػيميةBassؼيقػؿ . عسمية التجريب السدتسخة لسدايخة التغضخات السختمفة

 .كسا يجب أف تكػف الؿيادة التحػيمية مػضػع التجريب كالتصػيخ الإدارؼ 
  تبخزأىسيةالؿيادةالتحػيميةمشخلبلسدؤكلضتيا الأخلبؾية التي تسارسيا عمى الأفخاد كالتي تسثل الإشار  

السخجعي لمؿيادة التعاممية، فسغ خلبليا تعدز سمصة القائج التقمضجؼ بدمصة أخخػ كىي الدمصة 
السدتسجة مغ الأخلبؽ التي يسارسيا القائج التحػيمي كالتي مغ أمثمتيا القجكة الحدشة كالسبادؼء الثابتة 

كسا أف لمسدؤكلية الأخلبؾية دكر كبضخ في . مغ العجؿ، الإستقامة، الحكسة، الرجؽ كغضخ ذلظ
مكافحة الفػضى كسػء الإحتخاـ في أماكغ العسل، حضث تعسل الؿيادة التحػيمية مغ خلبؿ ىحا 
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الجانب عمى أف يكػف مكاف العسل حالي مغ الفػضى كالشداعات بضغ العاممضغ كإرساء ركح التفاىع 
 .كالانجماج

  لمؿيادةالتحػيميةأنتػججؼيأيسشطسةكؼيسختمفالسدتػيات، كىي صالحة بذكل عاـ لسػاجية جسيع يسكغ
الحالات، مسا رشحيا أف تكػف صالحة لمتصبضق في السؤسدات الشاجحة كتمظ التي بحاجة لتغضضخ 

 .جحرؼ 
  تعسل الؿيادة التحػيمية عمى إيجاد رؤية كاضحة لمسشطسة كالتي مغ خلبليا يتع صياغة الأىجاؼ

 .التالي تديضل عسمية تػجيو جيػد الأفخاد تحت إشار كاحجبالسذتخكة كتػضيحيا ك

 :أبعاد الكيادة التحػيمية: ثانيا
، ىشاؾ أربعة مكػنات أساسية لمؿيادة التحػيمية، كتذضخ الأدلة Bass and Avolio (1994)كفقا ؿ 

التجخيبية إلى أف القادة القادريغ عمى تصبضق ىحه الدمػكيات الأربعة لجييع القجرة عمى التأثضخ عمى الحافد 
الجػىخؼ لمسػضفضغ، كإعادة صياغة ؾيسيع، كبشاء رؤية كاضحة شػيمة الأجل، كتعديد الحمػؿ الإبجاعية، 

 (Demesko,2017,p23). كؾيادة الستابعضغ إلى أداء يفػؽ التػقعات
القائج التحػيمي ىػ نسػذج : Idealized Influence-Charisma-التأثضخ السثالي أو الكاريدما .1

يعخؼ القادة الكاريدماتضػف . يحتحػ بو في الؿيع كالتصمعات لمستابعضغ، كىػ يميع الثقة كالإلتداـ بقزية ما
مغ ىع كإلى أيغ يتجيػف، كلجييع مػاضيع كشعارات شخرية في حياتيع كيختكدكف عمى الإلتداـ بالؿيع 

 .الأخلبؾية،كيتستعػف بالتأثضخعمى الآخخيغ لإحجاث فخؽ إيجابي

فيع يُطيخكف الرفات الذخرية التي              . غالباًا ما يطيخ القادة ذكك الكاريدما في أكقات الأزمات
كإذا كانػا حكساء، فإنيع يميسػف الستابعضغ بصخيقة تآزرية تػفخ .تجحب الشاس إلى الإيساف بيع كاتباعيع

. الدلبمة كالتػجيو كالسعتقجات كالإجخاءات التي تتجاكزتػقعات أؼ تابع أك قائج
ىػ الحؼ يسدج بضغ التػاضع الذخري الذجيج كالإرادة السيشية  "Collinsفي الػاقع إف أنجح قائج حدب 

لأفخاد الكارزماتضػف ىع الحيغ يتجاىمػف أنفديع كيطيخكف العدـ الذخس عمى الؿياـ بكل ما  ا...الذجيجة
كسا يستمظ القادة العطساء إيساناًا كثقة بالشفذ لمجخػؿ إلى . "يمدـ الؿياـ بو لجعل السشطسة عطيسة

( p04 Marshall,2011,). السجيػؿ، كإقشاع الآخخيغ بالحىاب إلى حضث لع يحىب أحج مغ قبل
يقػـ القائج .  كيصمق عميو أيزا الجافع الإليامي:Inspirational Motivationز الإليامي يحفتال .2

يعبخ . مغ خلبؿ ىحا البعج بشقل التػقعات العالية كيدتخجـ الخمػز لتخكضد جيػد السشطسة كالستابعضغ
يشتج عغ ىحا الحساس كالتفاؤؿ كيداعج الستابعضغ في ترػر . القائج عغ اليجؼ السيع بصخؽ بديصة

 (Marilyn,2006,p28).الاحتسالات  السدتقبمية

كتذسل الأسالضب التحفضدية عسميات الإتراؿ كالتػاصل السدتسخ كالتدامح في حالات الفذل أك التقرضخ، 
كيعج ذلظ كسضمة لمتعمع، كالإصغاء لمعاممضغ كالإىتساـ بخغباتيع كتذجيعيع عمى الإبجاع كالإبتكار كالتشػع 
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كالتصػيخالسدتسخ كالإعتخاؼ كالإشادة بإنجازاتيع الستسضدة، فالتحفضد يحجث عشجما يدمظ القائج التحػيمي شخقا 
لتحفضد العاممضغ كإلياميع كدفعيع لتحجؼ الرعػبات كالدعي السدتسخ لإيجاد معشى لسا يقػمػف بو مغ 

. أعساؿ
تذضخ الإستثارة الفكخية إلى مجػ مقجرة القائج عمى : Intellectual Stimulationالإستثارة الفكخية  .3

إستثارة جيػد السخؤكسضغ الفكخية كالتحمضمية، لتكػف جيػدا إبجاعية كخلبقة، كقجرتو كرغبتو في جعل 
مخؤكسيو يترجكف لمسذكلبت القجيسة بصخؽ ججيجة، كتعميسيع الشطخ إلى الرعػبات بػصفيا  مذكلبت 

، Bass&Avolio ،1994)تحتاج إلى حل، كالبحث عغ حمػؿ مشصؿية ليا كىحا يذجع الإبجاع 
 .(85ص

إلى الإستثارة الفكخية عمى أنيا تمظ الدمػكيات كالترخفات الخاصة بالقائج كالستبعة " الكبيدي"في حضغ يذضخ 
بإستكذاؼ الأفكار الججيجة  كتذجيع مخؤكسيو عمى حل السذكلبت بصخؽ إبجاعية بعضجة عغ التقمضج 

 (581، ص2022السبيزضغ، ). كالخكتضغ، كيقػـ بجعع الشساذج الإبجاعية الججيجة داخل بضئة العسل
ا :Individualized Considerationالإعتبارية الفخدية  .4  ىحه الدسة تسثل القادة الحيغ يػفخكف مشاخاً

يعسل القادة كسجربضغ كمدتذاريغ أثشاء ذلظ في . داعساًا يدتسعػف ؼيو بعشاية للبحتياجات الفخدية للؤتباع
قج يدتخجـ ىؤلاء القادة التفػيس .  للؤىجاؼ بالكامل محاكلة لسداعجة الستابعضغ في أف يربحػا محققضغ

مثاؿ عمى ىحا الشػع مغ الؿيادة ىػ السجيخ . لسداعجة الستابعضغ عمى الشسػ مغ خلبؿ التحجيات الذخرية
الحؼ يقزي الػقت في معاممة كل مػضف بصخيقة حيادية كفخيجة مغ نػعيا حدب إحتياجات كإىتسامات 

 ( Northouse,2016,p167). كل مػضف كىحا مخاعاة لمفخكؽ الفخدية بضغ السخؤكسضغ

كيخػ الباحثػف أنو لا يسكغ فرل أبعاد الؿيادة التحػيمية عغ بعزيا البعس، كإنسا تتجاخل معا لتذكل 
بسجسػعيا السلبمح البارزة لمؿيادة التحػيمية باعتبارىا نسصا ؾياديا يتزسغ الخؤية السدتقبمية لمسشطسة، 

. كيعصي إحداسا بسعشى الأىجاؼ السخجػة لسغ يتبشػف ىحه الخؤية كيذاركػف في بشائيا
 

 :خرائز القائج التحػيمي ووضائفو: السصمب الثالث
القائج الحؼ يميع السخؤكسضغ لمخقي بسرالحيع الحاتية مغ أجل صالح :"  القائج التحػيمي بأنوRobbinsيُعخّؼ 

( 105، ص2009دركير،)".السشطسة كالحؼ لو القجرة عمى إحجاث تأثضخ خارؽ عمى أتباعو
الذخز الحؼ يتسكغ مغ إرشاد السخؤكسضغ كتػجضييع :"  القائج التحػيمي عمى أنوJamesكقج عخؼ 

كالتأثضخ فضيع مغ أجل إحجاث تغضضخ أساسي ليذ باتجاه البضئة الخارجية فقط كإنسا في العسميات الجاخمية 
( 113، ص2010حامج كحدػف،)". أيزا

القائج الحؼ يتستع بقجرة عمى تحفضد العاممضغ كي يقػمػا بأدكار لع يكػنػا :" عمى أنو Bassكسا عخفو 
يتػقعػف أف بسقجكرىع الؿياـ بيا، كىػ الحؼ يعسل جاىجا عمى تعديد إحداس العاممضغ بأىسية السياـ التي 
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، 2010الخبيعة، )". يداكلػنيا، كىػ الحؼ يييء السشاخ السلبئع لخفع درجة التغضضخ إلى أعمى مدتػياتو
( 44ص
 :خرائز القائج التحػيمي: أولا

كقائج لمتغضضخ، فالقائج التحػيمي لو خرائز تسضده عغ باقي القادة، كقبل التصخؽ ليحه الخرائز نعخض 
: مقارنة بديصة بضشو كبضغ القائج العادؼ، كؼيسا يمي ججكؿ يػضح السقارنة بضشيسا

مقارنة بضغ القائج التقمضجي والقائج التحػيمي : 02ججول رقع 
القائج التحػيمي القائج التقمضجي الأبعاد الدمػكية الخقع 

علبقتو كتفاعمو مع الػقت  1
الخاىغ 

يخغب بإبقاء الػضع كسا ىػ 
دكف تغضضخ 

يكافح لتغضضخ الػضع الخاىغ 

تشبثق مغ الػضع القائع دكف الأىجاؼ السدتقبمية  2
إحجاث تغضضخات جػىخية 

رؤية ثاؾبة متصمعة إلى 
التغضضخ الجػىخؼ لمػضع 

الخاىغ 
القابمية عمى السحاكاة  3

كالسساثمة للآخخيغ 
التػجو نحػ الآخخيغ كمحاكلة 

تقمضجىع دكف تفكضخ 
تػجو مذتخؾ مع مغ ىع في 
كضعية أفزل كرؤية مثالية 
لتحقضق التسضد عمى الأفزل 

عجـ الخغبة في الانجماج مع الثقة بالآخخيغ  4
الآخخيغ كالاقتشاع بيع 

تكخيذ الجيػد كإثارة الحساس 
كرغبة في تحسل السخاشخ 

خبخة في استخجاـ الستػافخ لو الخبخة  5
مغ كسائل كما ىػ محجد مغ 
أشخ كأسالضب عسل لتحقضق 

الأىجاؼ 

خبخة استخجاـ غضخ اعتيادية 
كتجاكز السألػؼ كالتقمضجؼ في 

أسالضب العسل 

معايضخ سمػكية غضخ تقمضجية معايضخ سمػكية تقمضجية الدمػؾ  6

لا يخكغ إلى التحمضل البضئي التحدذ البضئي  7
لمحفاظ عمى الػضع الخاىغ 

حاجة قػية لمتحدذ كالتحمضل 
البضئي لتغضضخ الػضع الخاىغ 

ضعف كضػح في كضع كضػح الألفاظ  8
الأىجاؼ كعجـ كضػح في 
استخجاـ الػسائل التقمضجية 

كضػح عاؿ لمسدتقبل كتحجيج 
دقضق لمػسمئل التقمضجية 

التأثضخية 
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قػة السػقع كالقػة الذخرية أساس القػة كمرجرىا  9
السعتسجة عمى الخبخة 

كالسخكدالاجتساعي 

قػة شخرية معتسجة عمى 
الخبخة كإعجاب السخؤكسضغ 
بالدسات السميسة كالبصػلية 

العلبقة بضغ القائج  10
كالسخؤكسضغ 

البحث عغ الإجساع في الآراء 
كالاعتساد عمى الأكامخ 

كالتػجيات السباشخة 

تحػيل اتجاىات السخؤكسضغ 
إلى دعع التغضضخات الجحرية 

كتشفضحىا 
 (66، ص2018الدكماف، ): السرجر

يَعتبخ القادة التحػيمضضغ أنفديع ككلبء تغضضخ، فمجييع الذجاعة التي تسكشيع مغ أف يصمبػا مغ الآخخيغ 
التخمي عغ الدبل القجيسة كإتباعيا في مدارات تحػيمية ججيجة، كيعتسجكف في ذلظ عمى مديج مغ جاذبضتيع 

الذخرية كمقجرتيع عمى إلياـ الآخخيغ كاستثارتيع عقميا كعاشؽيا، فيع شخريات محبػبة مغ قبل 
كلكي يدتصيع القائج التحػيمي إدارة التغضضخ كتحػيل مشطستو نحػ الأفزل فإنو يشبغي أف يحػز . مخؤكسضيع

( 61، ص2018الدكماف، ): عمى عجد مغ الخرائز مشيا
 مداعجة الأتباع كتسكضشيع مغ إحجاث التغضضخ كتحقضق نقمة نػعية كحزارية ليع كلمسشطسة. 
  ،يتستع بثقة كإحداس عاؿ بالحات، كبإصخار ذاتي كبضخ، كلا يعاني مغ صخاعات داخمية نفدية

 .كبالتالي فيػ لا يحتاج لمجفاع عغ نفدو
 لو حزػر قػؼ كجاذبية مؤثخة، كيقجـ لتابعيو حمػلا جحرية غضخ متػقعة لسذكلبتيع. 
  القجرة عمى إلياـ تابعيو إذ يحسل تػقعات عالية ك آمالا رائعة، كيعبخ عغ غايات ميسة بصخيقة

مبدصة حضث لجيو القجرة عمى استخجاـ رمػز مميسة، كتذبضيات مجازية، كشعارات معبخة، 
 .كمرصمحات ججيجة، أؼ يدتخجـ كل الأسالضب الإليامية أثشاء حجيثو مع الآخخيغ

  يختقي بحاجات السخؤكسضغ إلى أعمى السدتػيات مغ خلبؿ التجريب كتقجيع الشرح كالإرشاد، فيػ
يدتثضخ مخؤكسيو عقميا كيذجعيع عمى إعادة الشطخ في أىجافيع ككسائميع، كحثيع عمى استخجاـ 

 .إستخاتيجية خلبقة كمبجعة لتحقضق الأىجاؼ بخؤية متججدة
  يتستع بقػة الذخرية كلجيو أسالضب إليامية يدتصيع مغ خلبليا استثارة عقمية مخؤكسيو كتحقضق

 .أداء أكثخ مسا ىػ متػقع مشيع
  كمغ الذائع أيزا أف القادة التحػيمضضغ قادركف عمى كضع رؤية كرسالة لمسشطسة، حضث يؤكج مجيخ

 عمى أف القادة الجضجيغ ىع القادريغ عمى إيجاد ).General Electric Co)شخكة جشخاؿ إلكتخيظ 
رؤية كاضحة كيتسكشػف مغ تػصضميا لسخؤكسضيع، كمغ ثع السثابخة عمى تحؿيقيا 

(Basham,2010) 
  إيجاد ثقافة إنجاز مبشية عمى الؿيع الأخلبؾية، فيع مػجيػف بتمظ الؿيع كلجييع القجرة عمى إضيارىا

 .كسا أنيع يثقػف بأنفديع كيثقػف بقجرات الآخخيغ
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  يتستع القادة التحػيمضضغ بثقة ذاتية عالية ككعي كبضخ خاؿ مغ الرخاعات، كيشطخكف للؤخصاء عمى
 .أنيا تجارب يدتفاد مشيا، كسا يعجّكف نسػذجا جضجا في الدمػؾ للئحتحاء بيع في السشطسة

 :وضائف القائج التحػيمي: ثانيا
في ضل السدتججات التي تعيذيا السشطسات الحجيثة مشح الشرف الثاني مغ القخف العذخيغ، كفي ضل 

التحػلات في عرخ السعخفة كالتكشػلػجيا، كاف مغ الصبيعي أف يصخأ تعجيل جػىخؼ عمى دكر الؿيادات في 
مختمف السشطسات،كباعتبار الؿيادة التحػيمية مغ أكثخ الأنساط الؿيادية ملبءمة لصبيعة السشطسات السعاصخة، 

( 72، ص 2014العمفي، ): فإف مغ أىع أدكار القائج التحػيمي ما يمي
 كىػ الحؼ يزصمع بتػفضق كتػحضج الاتجاىات كالسعمػمات لضشتج عشيا أفكار كنساذج : دور السبتكخ

 .كخصط تغضضخ
 حضث يخكد عمى الكفاية التشطيسية كالفعالية كيحجد الشقاط الحداسة كاحتسالات : دور السججد

 .السدتقبل، كيبحث عغ الفخص كالسدايا الشاجسة عشيا
 مغ خلبؿ تػحضج جيػد السقاكمضغ كجسع السؤيجيغ لجعع التغضضخ، كالحخص عمى : السػحج/دور السػفق

 .كدب التقبل الذخري كالتقبل الجساعي لجيػد التغضضخ
 كىػ الحؼ يدتعسل خبختو مغ أجل إستخجاـ السعمػمات بسيارة كعخضيا كشخحيا : دور الخبضخ

 .بصخيقة مشصؿية
 عغ شخيق تحجيج الأكلػيات كتبديط الإجخاءات كتشسية ميارات الآخخيغ مع التأكج مغ : دور السجيخ

 .إنجاز الأعساؿ بالتكمفة السشاسبة
 مغ خلبؿ التأكج مغ تعزضج كمدانجة الإدارة العميا لمتغضضخ، كمداكلة الإترالات بفعالية: دور الكفضل. 

، 2014العمفي،: )بأف عسل الؿيادات التحػيمية قائع عمى عجة كضائف متسثمة في (Leaming،2003)كيحكخ 
( 73ص

 إيراؿ الخؤية بصخيقة تؤكج ؾيع السخؤكسضغ، كيؤدؼ ذلظ إلى الذعػر بالإنتساء كاحتخاـ الحات. 
 إشخاؾ الأتباع في عسمية صياغة الخؤية، كيؤدؼ ذلظ إلى الذعػر بالانجاز كالتحكع. 
  الجعع الفعاؿ كالحساسي لجيػد الأتباع الخامية إلى تحقضق الخؤية عبخ التغحية الخاجعة، كيؤدؼ ذلظ

 .إلى الذعػر باحتخاـ الحات كالإنجاز كالإنتساء
  الإعتخاؼ العمشي بجيػد الأتباع كمكافأة نجاحاتيع، مسا يعصي شعػرا بالإعتخاؼ كالإنجاز كالانتساء

 .كاحتخاـ الحات كبالتحكع بالحياة الحاتية
 تدكيج السخؤكسضغ بالسذػرة كالتػجيو. 
 دعع التجريب كالتصػر السيشي لمسخؤكسضغ. 
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  رعاية سمدمة العلبقات السيشية كالذخرية بضغ أعزاء السشطسة عغ شخيق التخكضد عمى عسمية
 . إتراؿ فعالة

 :التحجيات التي تػاجو الكيادة التحػيمية: السصمب الخابع
تػاجو السشطسات في كقتشا الحاضخ بضئة عالسية التأثضخ كالتأثخ يدػدىا الزبابية كالغسػض كالتحػلات 

مسا دفع الكثضخ مغ السشطسات إلى ضخكرة السجاكمة عمى التكيف الجائع . الستلبحقة في شتى مجالات الحياة
مع التغضخات البضئية كتعجيل أكضاعيا كتبشي السبتكخات كالإبجاعات الججيجة لزساف بقائيا، كىحا بلب شظ 

يدتمدـ البحث عغ نساذج ججيجة لمؿيادة تتلبءـ مع ىحه التصػرات كتتخمى عغ اليياكل اليخمية التقمضجية كتتبشى 
التراميع التشطيسية السخنة كالتسضد بالكفاءة كالتػجو السدتقبمي، فمع تعج السشطسات بحاجة إلى مجيخيغ، بل إلى 

إف كل ىحا . قادة يعسمػف عمى إقشاع العاممضغ مغ حػليع بخؤػ مشطساتيع كرسالتيا لإحجاث التغضضخ السشاسب
يتصمب ؾيادة تحػيمية تستمظ قػة التأثضخ الإليامي كالفكخؼ كالسعشػؼ كالأخلبقي لمتأثضخ في ثقافة العاممضغ 

كأسالضب تفكضخىع كمياراتيع كسمػكياتيع لبشاء مشطسة عرخية مخنة مذحػنة بالصاقات الستججدة كقادرة عمى 
.  التكيف كالإبجاع

كيقتزي تبشي مجخل الؿيادة التحػيمية في السشطسات تػافخ البضئة السلبئسة لتصبيقيا، حضث إف نجاح أك فذل 
تفعضل سمػكيات الؿيادة التحػيمية يخزع بذكل رئيذ إلى درجة تػافخ الستصمبات الجػىخية  في البضئة 

التشطيسية، التي تداعج أك تعضق الػصػؿ إلى تحقضق الشتائج السخجػة، فقج تػاجو السشطسات بعس السعػقات 
التي تحج مغ قجرتيا عمى تصبضق الؿيادة التحػيمية، مسا يؤثخ في قجرتيا عمى حل السذاكل السعقجة في ضل 

كسا تججر الإشارة إلى أف التحجيات التي تػاجو الؿيادة . مخاحل التغضضخ كالتصػيخ التي تذيجىا الأجيدة الإدارية
( 68، ص 2018الدكماف، ). في القصاع العاـ لا تختمف عغ التحجيات في القصاع الخاص

كمغ ىحا السشصمق نجج أف ىشاؾ مدتػػ معقػلا مغ الإجساع عمى أف التحجيات التي تػاجو الؿيادة التحػيمية 
( 80، ص2018صياحي، ): تتمخز في التالي

يعجعشرخالسشافدةمشأىسالتحجيات التي أفخزتيا التغضخات العالسية، كبخكز السشافدة : السشافدة .1
كحؿيقة تحجد نجاح أك فذل السشطسات بجرجة غضخ مدبػقة، كمغ ىشا أصبحت السشطسات تػاجو 

صعػبة في الإحتفاظ بسػقعيا في الدػؽ، كمػاجية ضغػط السشافدضغ الحالضضغ كالسحتسمضغ، 
لحلظ تحتع عمى القائج التحػيمي أف يجعل مخخجات مشطستو تكتدح الأسػاؽ مغ خلبؿ المجػء 

 كمغ ثع التسضد كالتفػؽ باعتباره الدبضل ،إلى البحث كالتصػيخ الحؼ يؤدؼ إلى خفس التكمفة
 .الػحضج لمبقاء في كجو السشافدة

العػلسة ىي إضفاء الصابع العالسي عمى كل شيء، بسا ؼيو التخابط بضغ البمجاف، فيي : العػلسة .2
ناتجة بالأساس عغ التخاكع اليائل لمسعمػمات كالتكشػلػجيا الخقسية، فقج أدت العػلسة إلى أف 

يربح العالع أشبو ما يكػف بقخية محجكدة الأبعاد، كىكحا تحػؿ العالع إلى كياف كاحج صغضخ، 
خاصة مغ حضث السعاملبت السالية كالتجارية كالاقترادية كالثقاؼية كالدياسية، أما عمى مدتػػ 
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السشطسات فإف القائج التحػيمي أصبح يػاجو تحجيات كبضخة مغ أجل التعاير كالتػفضق بضغ ما ىػ 
متاح لو في السشطسة كبضغ الحفاظ عمى الحزارة كالتخاث كاليػية كعجـ السداس بالؿيع كالأعخاؼ 
، فإيجاد التػفضق كالاندجاـ بضغ ىحه العشاصخ  الايجابية السػركثة، كبضغ ما يدتجج في عالع الضػـ

الثلبثة ىػ الخيار الأمثل لتحقضق فخصة التعاير في مشاخ شجيج السشافدة كمشفتح في نفذ 
 .الػقت

تربح الحاجة ماسة بذكل أكبخ إلى استخجاـ السػارد الستاحة : القجرةعمصالإستخجامالأمثمممسػارد .3
بذكل أمثل عشجما تدػد السشافدة كعجـ الاستقخار مغ جية، كنجرة السػارد مغ جية أخخػ، حضث 

يجب عمى القائج التحػيمي البحث عغ الحمػؿ السثمى لمسذكلبت كمحاكلة تصبيقيا، كعجـ تخؾ أؼ 
فخصة لزياع ك تبجيج السػارد كعجـ حجكث أؼ ىجر في الػقت كالساؿ كالجيج، كمحاكلة التعاير مع 

 .التحجيات التي تػاجيو مغ حضث نجرة السػارد كمشافدة السشطسات الأخخػ 
ىػ تجني مدتػػ رضا زبائشيا، مغ أىع التحجيات التي تػاجو السشطسات الضػـ : الجػدةالذاممة .4

فأصبحت ؾيادة ىحه السشطسات تعكف عمى تحدضغ مشتجاتيا، كتدخضخ جسيع الإمكانيات مغ أجل 
دراسة شخؽ الػصػؿ إلى الجػدة بسا يتشاسب مع تصػرات العرخ، ليحا أصبحت الجػدة الذاممة 
معيارا لمتقجـ كسلبحا لغدك الدػؽ كالسفاضمة بضغ ما ىػ جضج كما ىػ غضخ جضج، كيطيخ ذلظ مغ 
خلبؿ السفاكضات للئنزساـ لاتفاؾيات العالسية، سعيا إلى أف تتجاكز بسشتجاتيا الحجكد الجغخاؼية 
نحػ الأسػاؽ العالسية، كمغ ىشا بجأ القادة التحػيمضػف يدعػف لمحرػؿ عمى شيادات الإيدك في 

 .مختمف السجالات
تعتبخ الثػرة العمسية التي غدت العالع مغ أكبخ التحجيات التي تػاجو الؿيادات : التحجياتالتكشػلػجية .5

كىحا مغ خلبؿ ما أفخزتو مغ معارؼ كتكشػلػجيا حجيثة، أممت عمى القائج في العرخ الحاضخ، 
التحػيمي ضخكرة مػاكبتيا كالإستفادة مغ تمظ التقشيات بذكل أمثل، لأف التصػر التكشػلػجي 

لمسشطسات لع يعج تخفا بل أصبح ضخكرة ممحة تزسغ البقاء كالاستسخارية، فسغ خلبلو يتع تػفضخ 
الػقت كالجيج كزيادة الإنتاج كتخؽيس التكمفة كإحلبؿ العسالة الساىخة الستقشة لمتكشػلػجيا محل 

 .العسالة التقمضجية، ككحا تصػيخ السشتجات بسا يتساشى مع السعايضخ الجكلية
إف عسمية اتخاذ القخارات الدميسة في السشطسات لو تأثضخ مباشخ كسخيع عمى : اتخاذالقخارفيعالسستغضخ .6

ؾياـ ىحه السشطسات في ضل عالع غضخ مدتقخ، خاصة مع تعجد كتعقج كتصػر أىجاؼ السشطسات 
الحجيثة، مسا يجعل التحجؼ أماـ الؿيادات التحػيمية كبضخ كنجاحيا متػقف عمى مجػ قجرتيا عمى 

إف التحجؼ  أماـ الؿيادات لا يتػقف فقط عمى اتخاذ . التعامل بذكل أفزل مع ضخكؼ عجـ التأكج
القخار الرائب فقط، إنسا أيزا عمى مجػ تػافق القخار مع تػجضيات الؿيادة كالخصة التي كضعػىا 

 .لمسشطسة كالستسثمة في الخؤية كالخسالة
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:  الأولخلاصة الفرل
تع التصخؽ في ىحا الفرل إلى مػضػع الؿيادة كما لو مغ أىسية في تػجيو نذاط السشطسة كتأشضخ العلبقة بضغ 

. الأفخاد العاممضغ مغ أجل خمق تفاعل حضػؼ يخجـ أىجاؼ السجسػعة كالسشطسة
أنساط إدارة التغضضخفي السشطسات، مسا جعمشا أحج ككػاحجة مغ الأنساط الؿيادية الحجيثة، تعج الؿيادة التحػيمية 

نتصخؽ إلى مختمف جػانبيا مغ مفيػـ كنذأة كأىسية كأبعاد، كصػلا إلى خرائز القائج التحػيمي ككضائفو، 
.    ثع التحجيات التي تػاجو الؿيادة التحػيمية في عرخنا الحالي في ضل بضئة تتسضد بعجـ التأكج كالتغضضخ الدخيع

فالقائج التحػيمي ىػ الحؼ يعسل عمى تحقضق رؤية السشطسة مغ خلبؿ حث السخؤكسضغ عمى إخخاج أفزل ما 
. لجييع كتجاكز مرمحتيع الخاصة مغ أجل مرمحة السشطسة مسا يزسغ بقاءىا كاستسخاريتيا كتحدضغ أداءىا



 

 

 

 : الثانيالفرل 
دارة الإشار الشطخي لإ

 التغضضخ التشطيسي
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تسيضج 

مالية إدارة التغضضخ التشطيسي : السبحث الأول

تعخيف إدارة التغضضخ التشطيسي :  الأكؿ السصمب

 تعخيف التغضضخ: أكلا

تعخيف التغضضخ التشطيسي : ثانيا

 تعخيف إدارة التغضضخ التشطيسي: ثالثا

أىسية كخرائز كأىجاؼ إدارة التغضضخ التشطيسي :  الثانيالسصمب

التغضضخ التشطيسي إدارة أبعاد : ب الثالثالسصل

نساذج إدارة التغضضخ التشطيسي :  الخابعالسصمب

 
مقاومة التغضضخ التشطيسي : السبحث الثاني

تعخيف مقاكمة التغضضخ التشطيسي :  الأكؿالسصمب

أسباب مقاكمة التغضضخ التشطيسي :  الثانيالسصمب

استخاتيجيات السشطسة في التعامل مع مقاكمة التغضضخ التشطيسي :  الثالثالسصمب

علبقة الؿيادة التحػيمية بإدارة التغضضخ التشطيسي :  الخابعالسصمب

دكر أبعاد الؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ :      أكلا

متصمبات نجاح الؿيادة التحػيمية في إحجاث التغضضخ التشطيسي :      ثانيا
 خلاصة الفرل  
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:  تسيضج 
في خزعّ التصػر اليائل الحؼ يذيجه العالع، أصبح التغضضخ أمخا حتسيا كضخكرة لا مفخّ مشيا عشج السشطسات، 

لسػاجية التحجيات في بضئتيا سػاء كانت داخمية أك خارجية للبستسخار في السشافدة بذكل جضج، لسػاكبة 
السدتججّات كالسحافطة عمى مكانتيا في الدػؽ، كىحا ما جعل السشطسات الخائجة تدابق إلى التغضضخ اختياراًا ، 

. قبل أف تُداؽ إليو إجباراًا مسا ييجد مكانتيا في الدػؽ أك حتى كجػدىا
    إف التغضضخ يسثل جيػد مشطسة تيجؼ إلى تحدضغ قجرات التشطيع عمى اتخاذ القخارات كخمق علبقات 

كىػ يسثل إستخاتيجية متصػرة تدتيجؼ تغضضخ . متػازنة بضشو كبضغ البضئة عغ شخيق استخجاـ العمػـ الدمػكية 
العقائج كالإتجاىات كتعجيل الؿيع كاليياكل التشطيسية لتتشاسب مع الإحتياجات الججيجة كتدتصيع التكيف مع 

.  التحجيات التي تفخضيا التغضضخات اليائمة في البضئة الاجتساعية كالثقاؼية كالإقترادية
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: مالية إدارة التغضضخ التشطيسي: السبحث الأول 
يعتبخ التغضضخ التشطيسي مغ السػاضيع اليامة عمى مدتػػ كل مشطسة ميسا كاف نذاشيا، لأف نجاحيا يتػقف 

عمى قجرتيا في التكيف مع محيصيا الحؼ تدػده الكثضخ مغ الستغضخات، في زمغ يذيج تصػرا رىضبا كسخيعا 
 .كمدتسخا، يمدميا بإحجاث التغضضخ السشاسب ، لتحافع عمى استسخاريتيا كمكانتيا بضغ السشافدضغ

 
 :تعخيف إدارة التغضضخ التشطيسي:الأولالسصمب 

 .ىشاؾ عجة تعاريف، سشتصخؽ إلى أبخزىا، كنفرل في مفاـيع بعس مرصمحات إدارة التغضضخ التشطيسي
 :تعخيف التغضضخ: أولا

غضّخالذضئ أؼ بجّلو كجعمو عمى غضخ : كرد في معجع الػسيط تعخيف التغضضخ عمى الشحػ التالي  : لغة -1
يع كآخخكف )ما كاف ؼيو  إختمفت ، كغضَّخ عميو : كيُقاؿ تغايخت الأشياء يعشي. (668 ص،1989 ،إبخاـ

لو: الأمخ  (3325، ص 1992 ،ابغ مشطػر) .حػَّ
 

لع يتفق العمساء السخترػف عمى تعخيف كاحج لمتغضضخ سػاء كانػا عمساء إدارة أك عمساء : اصصلاحا -2
اجتساع إلا اف ىشاؾ نقاط التقاء في مفاـيسيع ليحه العسمية حضث يسكغ ذكخ ىحه السفاـيع عمى الػجو 

: التالي
  أف التغضضخ ىػ عسمية التحػؿ مغ الػاقع الحالي لمفخد أك السؤسدة "يُعخّفو محمد يػسف الشسخاف عصيات بػ

 (52 ص،2006، عصيات)".إلى كاقع آخخ مشذػد يُخغب ؼيو
 بأنو تحخّ ديشاميكي باتباع شخؽ كأسالضب مدتحجثة كالشاجسة عغ :يُعخّؼ الجكتػر سعضج عامخ التغضضخ

كفي جسيع الأحػاؿ . الابتكارات السادية كالفكخية ليحسل بضغ ثشاياه آمالا لمبعس ك إحباشا لمبعس الآخخ
 (53 .51 ص،1991، سعضج).ىػ ضاىخة يرعب تجشبيا

 بأنو التحػيل مغ نقصة أك حالة في فتخة زمشية معضشة إلى : يُعخّؼ الجكتػر كامل محمد السغخبي التغضضخ
 ( 246 .245 ص،1993، السغخبي).نقصة أك حالة أخخػ تُفزّل في السدتقبل

 
 .كنخػ أف التغضضخ برفة عامة يُعخَّؼ عمى أنو الإنتقاؿ مغ حالة إلى حالة أخخػ مخغػبة عادة

 
 :تعخيف التغضضخ التشطيسي: ثانيا
  لسا يزسغ (الجاخمي كالخارجي)ىػ تغضضخ مػجو كمقرػد كىادؼ ككاعج،يدعى لتحقضق التكيف البضئي ،

كسا يسكغ القػؿ أف التغضضخ التشطيسي يذضخ . الانتقاؿ إلى حالة تشطيسية أكثخ قجرة عمى حل السذاكل
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إلى التغضضخ السمسػس في نسط سمػؾ العاممضغ، كإحجاث تغضضخ جحرؼ في الدمػؾ التشطيسي لضتػافق مع 
( 21 ص،2007،العبػؼ ).متصمبات السشاخ كالبضئة التشطيسية الجاخمية ك الخارجية

  كيُعخّؼ أيزا عمى أنو الانتقاؿ مغ كضع إلى كضع آخخ، اليجؼ مشو أف يكػف إلى الأفزل كأكثخ
بحضث يحتاج ىحا التغضضخ إلى قػة دفع تديل كافة مخاحمو الستبعة كتسكشو مغ الػصػؿ إلى . إنتاجا كأداء

( 22 ص،2010، دكرؼ كآخخكف اؿ). أىجافو
  ىػ عسمية تدعى لديادة الفعالية التشطيسية، عغ :  بقػليسامارك جي والاس ك أنجرو سضدولاقيكسا عخفو

شخيق تػحضج حاجات الأفخاد لمشسػ كالتصػر مع الأىجاؼ التشطيسية،باستخجاـ معارؼ كأسالضب مغ العمػـ 
( 17 ص،1999، المػزؼ ).الدمػكية

  عمى أنو الأسمػب الإدارؼ لتحػيل السشطسة عمى حالة بشاء أفزل في مجاؿ تصػيخىا سكضبشدكعخّفو 
( 103ص، 2005، الذساع كآخخكف ).الستػقع مدتؿبلب

  ىػ عبارة عغ تغضضخ في شخؽ التذغضل :  تعخيفا لمتغضضخ التشطيسي يقػؿ ؼيوفخوندػا بػنانكسا قجـ
الفخدية كالجساعية لمعاممضبغ بالسشطسة، كشخيقة تػجضييع كالتفاعل في قمب السشطسة كمع محيصيا مغ 

 (8ص،  2019/2020، عياد).خلبؿ التغضضخ التشطيسي
  عمى أنيا إحجاث تعجيلبت في الأىجاؼ كالدياسات ك الإدارة أك في أؼ عمي الدمسيكسا عخفيا 

ملبءمة أكضاع التشطيع أك استحجاث : عشرخ مغ عشاصخ العسل التشطيسي مدتيجفا أحج الأمخيغ
، دكرؼ كآخخكف اؿ).أكضاع تشطيسية كأسالضب إدارية كأكجو نذاط ججيجة تُحقق لمسشطسة سبقا عغ غضخىا

( 24 ص،2010
  ؼيُعخّفو بأنو اىتساـ السشطسة السقرػد لمتأثضخ عمى الػضع الحالي، كإدخاؿ تغضخات داخل ىضمخياغلأما 

 . السشطسة ، بيجؼ استيعاب التحجيات الججيجة التي تػاجييا بذكل فعّاؿ، سػاء كانت داخمية أك خارجية
 

اىتساـ السشطسة السقرػد لمتأثضخ عمى : " التغضضخ التشطيسي ىػنخػ أف      مغ التعاريف الدابقة، 
الػضع الحالي، ك استحجاث أكضاع تشطيسية كأسالضب إدارية كأكجو نذاط ججيجة داخل السشطسة، بيجؼ 

. "استيعاب التحجيات الججيجة التي تػاجييا بذكل فعّاؿ، سػاء كانت داخمية أك خارجية
 

 :تعخيف إدارة التغضضخالتشطيسي: ثالثا 
  أف إدارة التغضضخ تتعمق بشذخ نيج ججيج لرياغة رؤية ججيجة ك الجفع بذكل مدتسخ  (1998 )ىاربخيخػ

 ( 12 ص،2019/2020 ،عياد) .لتحؿيقيا كفي أؼ جيج لمتغضضخ
  تُعخّؼ إدارة التغضضخ بأنيا الإستعجاد السدبق مغ خلبؿ تػفضخ السيارات الفشية كالدمػكية كالإدارية ك

، بكفاءة كفعالية لمتحػؿ مغ  (بذخية، قانػنية، مادية، كزمشية  )الإدراكية لاستخجاـ السػارد الستاحة 
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الػاقعالحالي إلى الػاقع السدتقبمي السشذػد خلبؿ فتخة محجدة بأقل سمبيات مسكشة عمى الأفخاد كالسؤسدات 
 (14ص،  2013 ،العشدؼ ) .بأقرخ كقت كأقل جيج كتكمفة

  كقج تع تعخيف إدارة التغضضخ عمى أنيا عسمية مشطسة تأخح بالحدباف الطخكؼ العالسية التي تؤثخ عمى
السشطسة، ككحلظ الأحػاؿ الخاصة داخل التشطيع كسا أف مشيجية إدارة التغضضخ تتفحز البضئة الحالية 

لمتشطيع كالستسثمة بالثقافة التشطيسية كالإتراؿ كالترسيع الػضيفي كالأفخاد كالسعارؼ كالسيارات كأنطسة 
 (185، ص2011عاشف، ). الحفد كعلبقات الأفخاد بالتكشػلػجيا

عسمية مشطسة تأخح بالحدباف الطخكؼ العالسية التي : "إدارة التغضضخ ىيمغ التعاريف الدابقة، نخػ أف 
مشيجية إدارة التغضضخ تتفحز البضئة  كسا أف .،"تؤثخ عمى السشطسة، ككحلظ الأحػاؿ الخاصة داخل التشطيع

 .الحالية لمتشطيع
 

: أىسية وأىجاف وخرائز إدارة التغضضخ التشطيسي: السصمب الثاني 
يُعتبخ التغضضخ التشطيسي بالغ الأىسية كمتعجد الأىجاؼ كػنو يدعى بالسشطسة إلى مػاكبة التصػرات لتحقضق 

: الاستقخار ك السحافطة عمى مكانتيا مع السشافدضغ، كنفرميا ؼيسا يمي
 

:  أىسية إدارة التغضضخ التشطيسي: أولا 
يكتدب التغضضخ التشطيسي أىسية كبضخة في السؤسدة ، تكسغ في كػنو بات مغ أىع متصمبات التقجـ ك التصػر 

لسؤسدات الضػـ ، كلع يعج يُشطَخ إليو كػسضمة تدتخجميا بعس السؤسدات تبعا لطخكؼ معضشة ، ك التي ما إف 
تسخ حتى تعػد كل الجيػد السبحكلة إلى حالة الخكػد كالإستقخار، فسا يسكغ ملبحطتو في الػقت الخاىغ مغ 
تشافذ كبضخ بضغ السؤسدات لتحقضق الإستقخار كالشجاح ىػ ما أدػ بيا إلى حخكة دائبة لا تيجأ، لأف الرفة 

كالدسة السذتخكة بضغ السؤسدات السعاصخة ىي ضخكرة التغضضخ كالتصػيخ لسػاكبة التغضخات السختمفة في 
 ( 51، ص 2015/2016بػشخفة، ): محيصيا الخارجي، كسا تطيخ أىسضتو أيزا مغ خلبؿ الشقاط التالية 

 يتفق الخبخاء برفة عامة عمى أف إحجاث التغضضخ يعتبخ مصمبا لزساف الإستسخارية كحضػية السؤسدة. 
 إحتياجات كتػقعات العسلبء، التصػرات : يعتبخ التغضضخ ضخكريا لتحقضق الإستجابة لمستغضخات البضئية مثلب

 . التكشػلػجية ، التذخيعات الحكػمية
  يشطخ السجيخكف إلى التغضضخ باعتباره أداة حضػية لتحقضق نجاح السؤسدة، كىع لحلظ يذجعػف عمى التشسية

 . كتصبضق الأفكار التي تداعج عمى تصػيخ كتحدضغ الأداء 
  قج يعكذ التغضضخ حاجة شخرية لبعس السجيخيغ، كأحج السجاخل لتحقضق التسضد الإدارؼ . 
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 كسا . يسثل التغضضخ أداة لتحقضق الإستجابة لمزغػط الإجتساعية كمػاجية تػقعات فئات السجتسع لمسؤسدة
تبخز أىسية التغضضخ في حالات معضشة يكػف لابج فضيا مغ التجخل كإحجاث التغضضخ في السؤسدة كمغ ىحه 

 (paton & calman .2001p-p:168-169): الحالات
  الفذل في تحقضق الأىجاؼ السخصط ليا أف تُشجَد في فتخة زمشية معضشة كخاصة عشجما يتعمق الأمخ بجخػؿ

 .السشافدضغ ، كاحتلبؿ مػقع التشافذ في الدػؽ 
  إدخاؿ التقشيات الحجيثة إلى إجخاءات العسل كخاصة السعقجة مشيا، كالتي تتصمب إجخاء تغضضخات عجيجة

 . كتجريجية، كأىسيا تجريب العاممضغ عمى إتقاف استخجاميا 
  التغضضخ في السؤسدة كاستجابة سخيعة لسػاجية تقمبات بضئتيا الخارجية، فتبخز أىسية التغضضخ في ىحا

 . السجاؿ بأنو العامل الػحضج القادر عمى التكيف مع جسيع التغضخات الخارجية 
  كتبخز أىسية التغضضخ مغ خلبؿ التأثضخ في سمػؾ الأفخاد العاممضغ ، فالبجء بإحجاث التغضضخ يعسل عمى إثارة

 . الحاجة لجػ الآخخ عمى البجء بالتغضضخ أيزا
 

:   أىجاف إدارة التغضضخ التشطيسي: ثانيا
    تدعى السشطسة مغ خلبؿ عسمية التغضضخ التشطيسي، سػاء كانت تمقائية أك مفخكضة أك مخصط ليا، 

إلى تحقضق أىجاؼ كثضخة كمتشػعة، كىحا بالعسل عمى تصػيخ كتفعضل مجسػعة مغ السقاييذ كالسعايضخ التي 
تشاسب السشطسة كشبيعة عسميا التجارؼ، لمتعخؼ عمى حالات التغضخ السصمػبة التي مغ شأنيا أف تداىع 

كيجب أف يكػف التغضضخ مدصخا مغ شخؼ الإدارة العميا لمسشطسة، كالحيغ يذعخكف . في عسميات التغضضخ
كيسكغ اخترار الأىجاؼ  (80،ص2004أحسج، ). كفي نفذ الػقت يقخركف عسمية التغضضخ التشطيسي

 (Plamer & Others,2006): الخاصة بالتغضضخ التشطيسي في جسمة مغ الشقاط نحكخىا في ما يمي 

 
 : تحدضغ أداء السشطسة  -1

    إف الغاية السشذػدة مغ التغضضخ التشطيسي تتجمى في تحدضغ أداء السشطسة كزيادة الجػدة الذاممة في 
أدائيا، كتعتبخ الشقاط التالية مغ أىع السطاىخ التي تثبت أف السشطسة تشتيج التغضضخ السصمػب لتحدضغ 

:  أدائيا 
 ارتفاع الأرباح كانخفاض التكاليف . 
  ارتفاع العائج عمى الأصػؿ ك السمكية. 
  الإستخجاـ الأمثل لمسػارد كتحقضق التشسية السدتجامة. 
 ارتفاع القجرة التشافدية. 
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 :التحدضغ في الدمػك الفخدي والجساعي  -2
غ  غ الدمػؾ الفخدؼ يؤدؼ حتسا إلى تَحدُّ     يكػف كاضحا في الشسط كشخيقة الدمػؾ السحجدة، فتَحدُّ

: الدمػؾ الجساعي، كيسكغ أف نسضد ذلظ في الدمػكيات التالية 
 ارتفاع الجافعية كالسيارات. 
 رشج في اتخاذ القخارات . 
 أنطسة الإتراؿ كالتجريب السدتسخ في الإدراؾ كالفيع كالجافعية كالتفاعل مع الآخخيغ . 
 التجاخل مغ أجل بشاء مجسػعات عسل. 
 :التحدضغ في الػضائف  -3

     كيطيخ ذلظ في استيعاب العساؿ الحيغ يسارسػف كضائف بأنو قج حرل تغضخ في كضائفيع ك الأدكار 
كيعػد ذلظ لمتكشػلػجيا كإعادة ترسيع الػضائف ك التغضضخ في الدمصات التشطيسية ك . التي يقػمػف بيا

. الػضيؽية 
: خرائز إدارة التغضضخ التشطيسي: ثالثا 

    مغ خلبؿ تعجد تعاريف التغضضخ التشطيسي يسكغ القػؿ أنو ضاىخة مػجػدة في حياة السشطسات لا يسكغ أف 
تتجاىميا بل يجب عمضيا التأقمع معيا مغ خلبؿ دراستيا كالتحزضخ ليا، كالتغضضخ التشطيسي لو العجيج مغ 

 23 ،22،ص2007العبػؼ، ): الخراص الستشػعة، كيسكغ حرخىا في مجسػعة مغ الشقاط أىسيا ما يمي
،24 )
 

 التغضخ في حخكة التفاعل الحكي لا يحجث عذػائيا أك ارتجاليا بل يتع في إشار حخكة : الاستيجاف
مشطسة، تتجو لغاية مخجػة كأىجاؼ محجدة، كمغ ىشا فإف إدارة التغضضخ تتجو نحػ تحقضق ىجؼ، 

 .كتدعى إلى غاية معمػمة
 يجب عمى التغضضخ التشطيسي أف يكػف مبشي عمى تخابط إدارة التغضضخبالػاقع العسمي الحؼ : الػاقعية

 .تعيذو السشطسة، كأف يتع في إشار تجانذ إمكانياتيا ك مػاردىا كضخكفيا التي تسخ بيا
 يجب أف يكػف ىشاؾ قجر مشاسب مغ التػافق بضغ عسمية التغضضخكبضغ رغبات كاحتياجات : التػافكية

 .كتصمعات القػػ السختمفة لعسميات التغضضخ
 يتعضغ أف تكػف إدارة التغضضخفعالة، أؼ تسمظ القجرة عمى التأثضخ عمى الآخخيغ كتػجيو قػة : الفعالية

 .الفعل في أنطسة الػحجات الإدارية السدتيجؼ تغضضخىا
 تحتاج إدارة التغضضخإلى التفاعل الإيجابي، كالسفخ الػحضج لتحقضق ذلظ ىػ السذاركة الػاعية : السذاركة

 .لمقػػ كإدماج كل الأشخاؼ التي تتأثخ بالتغضضخ، كتتفاعل مع قادة التغضضخ
 كىػ مغ أىع الخرائز التي يجب أف تتػفخ في التغضضخ التشطيسي، كيجب أف يأخح : الذخعية

 . صيغة الذخعية القانػنية كالأخلبؾية في آف كاحج
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 حتى تشجح إدارة التغضضخ يجب أف تترف بالإصلبح، بسعشى آخخ يجب أف تدعى إلى : الإصلاح
 .إصلبح ما ىػ قائع مغ عضػب كمعالجة ما ىػ مػجػد مغ اختلبفات في السشطسة

 ىػ صفة لازمة لكل عسل إدارؼ ك برفة خاصة في إدارة التغضضخ، إذ يخزع كل قخار : الخشج
لاعتبارات التكمفة ك العائج، فميذ مغ السقبػؿ أف يُحجث التغضضخ خدائخ ضخسة يرعب تغصضتيا 

 .بعائج يفػؽ ىحه الخدارة
 كىي خاصية عسمية لازمة، فالتغضضخ يتعضغ أف يعسل عمى إيجاد : القجرة عمى التصػيخ والابتكار

قجرات تصػيخية أفزل مسا ىػ قائع أك مدتخجـ حاليا، فالتغضضخ يعسل نحػ الارتقاء ك التقجـ، كإلا فقجَ 
 .مزسػنو

 إف إدارة التغضضخ تيتع اىتساما قػيا بالقجرة عمى التكيف : القجرة عمى التكيف الدخيع مع الأحجاث
الدخيع مع الأحجاث، كمغ ىشا فإنيا لا تتفاعل مع الأحجاث فقط، ك لأنيا أيزا تتػافق معيا كتحاكؿ 
التكيف معيا، كتحاكؿ الديصخة عمضيا، كالتحكع في اتجاىيا كمدارىا، بل كقج تقػد كترشع الأحجاث 

. بحاتيا للؤبقاء عمى حضػية كفعالية السشطسة
 

 :خرائز التغضضخ:02 رقع الذكل
 

القجرة عمى التصػيخ كالإبتكار 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القجرة عمى التكيف الدخيع 
 

( 15، ص2003الخزضخؼ، كآخخكف، ):السرجر
 

 خصبئص 

 اداسح اٌزغ١١ش

 الإعزٙذاف١خ 

 اٌٛالع١خ 

 اٌزٛافم١خ 

 اٌفبع١ٍخ 

 اٌّشبسوخ 

 اٌششع١خ 

 الإصلاػ

 اٌششبدح 
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     مغ خلبؿ ىحا الذكل يتزح لشا أف لإدارة التغضضخ خرائز كثضخة كمتعجدة، كمغ أىع ىحه الخرائز 
.  القجرة عمى التكيف الدخيع كالقجرة عمى التصػيخ كالابتكار

 
 :أبعاد التغضضخ التشطيسي: السصمب الثالث

إف مشطسات الأعساؿ، كعشاصخ ميسة في الحياة الاقترادية كنطع مفتػحة تعير التغضضخ، فيي تشسػ كتتصػر 
كتتفمعل مع فخص كتحجيات بضئتيا التي تشذط بيا، فالتغضضخ ضاىخة شبيعية تقتزي تحػؿ تمظ السشطسات مغ 

كضع قائع إلى كضع آخخ مدتيجؼ، قج يزسغ ليا البقاء كالاستسخارية في بضئة مزصخبة كمعقجة،كقج 
 :اعتسجت الجراسة عمى أربعة أبعاد لمتغضضخ التشطيسي، كىي كسا يمي

 
. التغضضخ في الثقافة: البُعج الثقافي: أولا

ياكل التشطيع، كنطع الأداء كتقػيسيا، كالتسشػلػجيا، كذلظ       التغضضخ ىػ عسمية تحػؿ تذسل سمػؾ الأفخاد، كـ
بغخض التفاعل كالتكيف مع متغضخات البضئة السحيصة، كلقج استخعى نطخ الانداف مشح بجء الخميقة أف بعس 
الطػاىخ تتغضخ تمقائيا بصخيقة تُعجده عغ إيقاؼ ىحا التغضخ أك التحكع في مداره، بضشسا يسكشو أف يتجخل في 

لأنو تغضخ حتسي في الأشياء، أما الشسط الثاني " التغضخ"كالشسط الأكؿ يُصمق عميو . بعس الطػاىخ الأخخػ 
الحؼ يسكغ للئنداف أف يتجخل ؼيو مغ خلبؿ الجيج السخصط لإحجاث تعجيلبت بُػية الحرػؿ عمى أفزل 

( 12،ص2004, عساد الجيغ)". التغضضخ"مخدكد، فيػ ما نذضخ إليو بسفيػـ 
     لقج أضحى مفيػـ ثقافة التغضضخ مغ السفاـيع السدتحجثة كالسيسة في حياة الانداف السعاصخ، كنتيجة 

، فقج حجث بعس الخمط كالمبذ في استخجامو كفي علبقتو بسفيػـ التغضضخ الثقافي، كذلظ  لحجاثة ىحا السفيػـ
يعشي أف لمثقافة دكر ىاـ في " ثقافة التغضضخ"يشبغي أف نلبحع أف ىشاؾ فخقا جػىخيا بضغ السفيػمضغ، كمفيػـ 

يعشي التخمي عغ مقػمات الثقافة الحالية كمحاكلة " تغضضخ الثقافة"تغضضخ الػاقع إلى الأفزل، بضشسا مفيػـ 
( Tibbs,2011,p20). اكتداب مقػمات ثقافة أخخػ كدبضل لمتغضضخ كالتصػيخ

أف ثقافة التغضضخ بالغة الأىسية، سػاء لمفخد أك لمسجتسع، فيي ميسة في  ( 12، ص2004عساد الجيغ، )كيخػ 
: حياة الفخد كالسجتسع لكػنيا

تُشَسّي كعي الفخد بسزسػف حخكة التغضضخ كثقافتو كمغدػ التحػلات الدخيعة في التصػرات العمسية  -1
 .كتأثضخىا في حياتو كمجػ ملبءمتيا

تُدَكّد الأفخاد بقػاعج أساسية تدتشج إلى مخجعية الثقافة كالؿيع، يُحتَكع إلضيا في تقجيخ السزسػف  -2
 .الاجتساعي كالإنداني لحخكة التغضضخ

تُكدب الفخد كيؽية التعامل مع السدتججات كالتصػرات الصارئة بسا يتػافق مع شخرضتو كمع ما  -3
 .يختزيو الآخخكف 
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 .تداعج الفخد عمى الشيػض بفكخه كمجتسعو مغ خلبؿ نطختو الذسػلية لعسمية التغضضخ الثقافي -4
تؤكج عمى نطخة السجتسع كرؤيتو السشيجية لعسمية التغضضخ ك التي تحجد كضعية السجتسع في تفاعمو  -5

 .مع السدتججات العالسية كالؿيع السختبصة بيا، بسا يؤكج عمى السخجعية السعيارؼ لثقاغفة السجتسع
 

. التغضضخ في الييكل التشطيسي: البعج الييكمي: ثانيا
     كيكػف ىحا الشػع مغ التغضضخ الحؼ يكػف في الييكل التشطيسي مغ خلبؿ إعادة تقديع الػحجات الإدارية، 

أؼ إحجاث إدارات ججيجة أك دمج إدارات أخخػ، كيؤثخ ذلظ في التبعية بضغ الأفخاد داخل بضئة العسل، كفي 
نصاؽ الإشخاؼ الستبع في العسل كالشذاشات في كل قدع كىكحا قج يتعضغ إنذاء كحجات تشطيسية أك إلغاؤىا أك 
تغضضخ في خصػط الاترالات أك في ـيكل الدمصة السدؤكلة أك تغضضخ في اختراصات الػحجات التشطيسية أك 

عبج ). في السدسيات التشطيسية أك في معجلات الأداء أك في عجد الػضائف في كل قدع داخل السشطسة
(  334، ص 2005الباقي، 

أف تػسيع حرة السشطسة الدػؾية أك الحفاظ عمى حرتيا الحالية  (460، ص2000جػاد، )     ك يخػ 
.  (التدػيق الجكلي أك الإقميسي  )يدتجعي تغضضخ بعس تذكيلبتيا التشطيسية بشذخ نذاشيا في تمظ الدػؽ 

     أؼ إف التغضضخ في الييكل إما أف يكػف في جسيع مدؤكليات بعس الأقداـ ، كإما تقميز السدتػيات 
العسػدية ، كإما تػسيع نصاؽ الإشخاؼ لكي تربح السشطسة أكثخ سصحية كأقل بضخكقخاشية ، كقج يسكغ تصبضق 

. قػاعج كإجخاءات أكثخ لديادة السعيارية كسا يسكغ زيادة غضخ مخكدية لتدخيع عسمية اتخاذ القخار
     كيعشي التغضضخ في الييكل ازدياد التػسيع في الأعساؿ السُدْشجة إلى الػضيفة، ككحلظ السياـ أك الػاجبات 

د مغ خلبليا مختمف أكجو الشذاط ك . الزخكرية لمػضيفة التشطيسية فػضيفة التشطيع ىي العسمية التي يحجَّ
الأعساؿ الزخكرية، كتجسع لتحقضق أىجاؼ السذخكع ككضعيا في ـيكل يذغل بالأفخاد السؤىمضغ كتدكيجىع 

عبج ):بالسػارد كالاحتياجات التي تسكشيع مغ أداء عسميع بكفاءة كفاعمية، إذ إف أىع عشاصخ التشطيع ىي
(  338، ص2005الباقي، 
 .تحقضق الأىجاؼ الخئيدية كالفخدية -1
 .تحجيج أكجو الشذاط الزخؤرية لتحقضق الأىجاؼ -2
 . تجسيع الشذاشات ككضعيا في ـيكل تشطيسي يداعج عمى الاستفادة السُثمى مغ السػرد البذخؼ  -3
 . اختيار الأفخاد ذكؼ الكفاءة العالية لمؿياـ بالشذاشات كتدكيجىع بالدمصات -4
تحقضق التكامل بضغ مجسػعات الشذاشات، كبياف العلبقات بضغ مختمف الػحجات كتأسيذ نطع  -5

 .الاترالات الفعالة
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. التغضضخ في التكشػلػجيا: البعج التكشػلػجي: ثالثا
 التكشػلػجية في أسالضب الإدارة كتقجيع الخجمات، إذ تتصمب ىحه الثػرة مغ ككلبء السعمػمات     تؤثخ ثػرة 

إلا أف ىحه التأثضخات أصبحت تتدايج يػما بعج يػـ . التغضضخ إدخاؿ معجات ججيجة كشخائق ككسائل أعساؿ ججيجة
بذكل سخيع ججا، لأف تقشية السعمػمات أصبحت ىي اليجؼ، فالحل الػحضج لمسجيخيغ ىػ العسل الجاد عمى 

إذ تقػـ الإدارة باتباع جسيع . استخجاـ تقشيات متصػرة، مغ أجل الحفاظ عمى الرجارة أك البقاء في السشافدة
لحلظ فإف التغضضخات . جسيع الدياسات الستصػرة تكشػلػجيا، كذلظ مغ أجل الػصػؿ إلى اليجؼ بكفاءة عالية

التي حجثت خلبؿ الدشػات القمضمة الساضية، مكشت أغمب السشطسات الضػـ مغ الحرػؿ عمى أنطسة 
، 2003العصية، ).كمعمػمات إدارية متصػرة تخبط العاممضغ في السشطسة بغس الشطخ عغ مػاقعيع الجغخاؼية

( 350ص
أف ضخكرة استجابة السشطسات العاممة لسختمف أبعاد التصػرات  (186، ص2002الفخيجات، )     كيخػ 

التكشػلػجية الستعمقة بالتغضضخ كالتصػيخ التشطيسي، لا سيسا أف ىحه التغضضخات مغ شأنيا أف تعسق أبعاد 
الشيػض في الكفاءة التذغضمية، كزيادة الإنتاجية كتحدضغ الشػعية، كتعج ضاىخة التصػرات التشػلػجية السعاصخة 

مغ أكثخ السدتمدمات التغضضخية لمسشطسات ك أبخزىا في الػقت الحالي مغ خلبؿ استخجاـ العجيج مغ كسائل 
كىحا يتصمب مغ السشطسات تحجيج امكانياتيا في مجاؿ التشسية التكشػلػجية . التصػيخ ك التحجيث التقشي حاليا

خاصة في السجاؿ الرشاعي مغ خلبؿ تخصيط كتغضضخ كتعجيميا بسا يتشاسب مع التػجو العالسي الججيج 
( 187، ص2002الفخيجات، ): بغخض
 .الاستفادة القرػػ مغ فخصة فتح الأسػاؽ العالسية لمجخػؿ فضيا بالسشتجات ذات السضد الشدبية -1
 .إتاحة الفخصة الكاممة لشقل أسالضب الإدارة كالتدػيق ك التجريب -2
إتاحة الفخصة الكاممة لشقل أسالضب تشسية التكشػلػجيا الستقجمة عالسيا لتكػف متػششة محميا أك مغ  -3

 .خلبؿ الاتفاقات كالعقػد السشفخدة كإما مغ خلبؿ نطع التحفضد كالسكاؼءة العامة
السذاركة الفعالة في مػضػعات تحجيج الجػدة كؾياسيا، ك التي ستكػف مغ أىع مجالات التشافذ  -4

 .  العالسي
 
. التغضضخ في السياـ: البعج الػضيفي: رابعا

     كيذسل التغضضخ في الػاجبات ك الأعساؿ أك الأنذصة أك دمج أنذصة مع بعزو أك حتى إلغاء أعساؿ 
قائسة، كالتغضضخ في الدياسات الستبعة في السشطسة أك تعجيميا أك إلغائيا، كسا يذسل التغضضخ في شخؽ 

كإجخاءات العسل كتقمضل التعقضجات في إجخاءات العسل أك تغضضخ الصخؽ التي يُشفَّح بيا العسل لزساف الجقة 
(  361، ص2009العقضمي، ). كالدخعة كالديػلة في تشفضح الأعساؿ

     كحلظ يذسل التغضضخ سياسات السشطسة التي تسكشيا مغ إنجاز أىجافيا الجدئية ك السخحمية، ؤيذسل أيزا 
كمسا يتعمق بترسيع الػضيفة كتحجيج شخيقة أداء العسل، كنػع الأنذطة كالسياـ، ككحلظ تغضضخ حجع 
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 العلبقات السػجػدة في الػضيفة، كشبيعةالسدؤكليات كالرلبحيات، كالأدكات كالفشػف السدتخجمة في الأداء، 
كشكل ضخكؼ العسل السحيصة إضافة إلى إحجاث في إجخاءات كأسالضب العسل يؤدؼ إلى التغضضخ في تحقضق 

. الدياسات السحجدة كالتغضضخ في درجة مخكنة كتذابظ كتفاعل إجخاءات كأسالضب العسل السختمفة
(Cisco,2004,p7( 

 
:  نساذج إدارة التغضضخ التشطيسي : السصمب الخابع

: ىشاؾ العجيج مغ نساذج إدارة التغضضخ التشطيسي، كسشتصخؽ إلى أىسيا ؼيسا يمي
 

 :نسػذج كضخت لػيغ: أولا
( 194، ص2021جػزة،):شػر كضخت لػيغ نسػذج لإحجاث التغضضخ يتزسغ ثلبث مخاحل

 :إذابة الجمضج .1
تتزسغ ىحه السخحمة استبعاد كإلغاء الاتجاىات كالعادات كالسسارسات الحالية عغ شخيق الاعتخاؼ بػجػد 

مذكمة أك فكخة ججيجة مع التأكضج عمى عجـ ججكػ الأسالضب كالسسارسات الحالية كإيجاد شعػلخ لجػ العاممضغ 
 :بعجـ الخضا عشيا كمغ بضغ الأسالضب الستبعة

 مشع أؼ معدزات لأنساط الدمػؾ السخاد تغضضخه. 
 انتقاد الترخفات كأسالضب العسل التي تؤدؼ إلى مذاكل. 
 إشعار العاممضغ بالأماف اتجاه التغضخات التي قج تحجث .

 
 : التغضضخ  .2

كىي مخحمة التجخل كاكتداب كل مغ أفخاد كجساعات العسل ك السشطسة أنساط ججيجة مغ الترخؼ  كالدمػؾ 
فيي مخحمة التعمع ك تصبضق التغضضخ مغ خلبؿ تدكيج العاممضغ بالسعمػمات كالسعارؼ كالفكار كالأسالضب الججيجة 

. يراحب ىحه السخحمة شعػر بالأمل كالقمق
 

 : إعادة التجسضج .3
ىي مخحمة تثبضت التغضضخ ك الاستقخار مغ خلبؿ إتاحة الفخصة لإضيار الدمػؾ ك الإتجاىات الججيجة 

. كاستخجاـ التجعيع كالتعديدالإيجابي كالتجريب
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نسػذجكضخت لػيغ :03 رقعججول
 

السخحمة الثالثة  السخحمة الثانية  السخحمة الأكلى  
إعادة التجسضج التغضضخ  إذابة الجمضج 

إيجاد شعػر بالحاجة إلى التغضضخ 
كالتقميز مغ مقاكمتو 

تغضضخ الأفخاد كالأعساؿ كالتقشيات 
كالبشاء التشطيسي  

تعديد الشتائج كتقضيسيا ك إجخاء 
تعجيلبت بشاءة  

( 280، ص 2012عباس، ): السرجر
نلبحع مغ خلبؿ الججكؿ الدابق تدمدل في السخاحل، مخحمة الإذابة كتقميز دكر القػػ السقاكمة كعجـ 

تجاىميا فإذا بمغ التغضضخ إلى حالتو السخغػبة في مخحمة التغضضخ عاد التػازف بضغ القػػ السؤيجة كالقػػ 
 .السعارضة في مخحمة إعادة التجسضج أك مايصمق عمضيا بعسمية الاستقخار

 
 :نسػذج كضخت لػيغ لسخاحل قيادة التغضضخ : 03الذكل رقع 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .126، ص2001القاسع، : السرجر
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     نلبحع مغ خلبؿ الذكل أف نسػذج كضخت لػيغ يتسضد بسخاحل ىامة في إحجاث عسمية التغضضخ التشطيسي 
 :  خصػات في ىحه السخاحل الثلبث  كىي كسا يمي 7كقج كضع إدغار ىػس 

 
 لمسذاكل التي تعتخضيا ك محاكلة التغمب عمضيػا، كذلظ ببخكز السشطسة ك ىي مخحمة إدراؾ :الاستصلاع. أ

 . التغضضخليةمدتذار خارجي لمسداعجة في تشفضح ععبالحاجة إلى الاستعانة
عػس عمػى إحػجاث عسمضػة التغضضخ ك ب فػي ىػحه السخحمػة يػجخل الصخفػاف فػي مخحمػة الاتفػاؽ مػع:الـجخػل. ب

 .تحجيج الأسذ التي تتع عمى أساسيا ىحه السداعجة
 بجسػع السعمػمػات التػي تػدكده بيػا السؤسدػة حػػؿ الػضػع الػخاىغ كالػضع و١ًقػػـ الػ ؼ:صخيالتذـ. ج

 . فػي حاجة ماسة ليحا التغضضخالسشطسةنػت كاالسأمػؿ ك محاكلة ترػر لميػة السػجػػدة بػضغ الػضػعضغ ك مػا إذا
 بق كفقا  تطمحكسة  بخسػع خصػة  ٠مَٛ حاجػة ليػحا التغضضػخالسشطسة ب أف ككضلعػج أف يتأكػج اؿب:التخصـيط . د

محجدة، مع تحجيج أىع السرػادر الستػقعػة لسقاكمػة ىػحا التغضضخ  زمشية لسخاحل معضشة ك فتخة 
 في مشطسةؿ أفػخاد اؿؾلخصػة التػي تػع تدػصضخىا مػع محاكلػة إشػخاكػق اػل بتصبضػالػكي ٠مَٛ حضػث ب:الفعــل. ه

. محاكلة مشو لامتراص أكبخ عجد مغ الأفخاد السقاكمضغ
ػت مدػصخة مغ أجميا  كافقيػا لمشتػائج التػيتحقيعػج التأكػج مػغ نجػاح عسمضػة التغضضػخ ك  ب :يعالتثبضت و التقػ. و

تحقضق ؿ السدػتججات مػع محاكلػة تحفضػد العسػاؿ مػغ أجػل الاسػتسخار، أما في حالة عجـ  ؾ ك تثبضتتعديد يتع 
الشقاط التي  مغ أجل معالجة الذكلمػا ىػػ مػضػح في تذخيرالسذكمة ؾىجاؼ السشذػدة فإنو يتع إعادة الأ

 .غفل عشيا
أخخػ      التػجػو إلػى معالجػة مذػاكل مشطسة، تحػاكؿ اؿإليوليجؼ السخاد الػصػؿ  تحقضق اعج ب:اية الشو. ز
 (12 ص،2001لقاسع،ا)
 

 :  وزملائو في إدارة التغضضخEvancevichنسػذج :ثانيا
: في ىحا الشسػذج تعتبخ إدارة التغضضخ عسمية مشطسة تتكػف مغ خصػات متخابصة بتدمدل مشصقي كسا يمي

 (115، ص 2019يػسفي، )
  قػػ التغضضخ 
  الإعتخاؼ بالحاجة لمتغضضخ 
  تذخيز السذكمة عغ شخيق التعخيف بالسذكمة، كما يجب عسمو لحميا، كماىي الشتائج الستػقعة مغ

 .الإجخاء الستخح ككيف يسكغ ؾياسيا
 تصػيخ بجائل كاستخاتيجيات كأسالضب التغضضخ. 
 تعخيف السحجدات أك الطخكؼ السقضجة. 
 مقاكمة التغضضخ. 
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 تشفضح التغضضخ كمتابعتو. 
 

 :نسػذج لضبضت وواتدػن وويدتمي: ثالثا
 :يسخ التغضضخ حدب رأييع بالسخاحل التالية

 إثبات الحاجة لمتغضضخ. 
 الجخػؿ في علبقة تعاقجية لإحجاث التغضضخ. 
 إدخاؿ التغضضخ عغ شخيق التذخيز ك دراسة البجائل. 
 تثبضت التغضضخ. 
 إنياء العلبقة التعاقجية. 

 
 :نسػذج ىضمخيكال وسمػكػم: رابعا

 :يتمخز مزسػف ىحا الشسػذج في الشقاط التمية
 معخفة مرادر التغضضخ. 
 تقجيخ الحاجة لمتغضضخ. 
 تذخيز مذكلبت السشطسة كالتغمب عمى السقاكمة. 
 تخصيط الجيػد اللبزمة لمتغضضخ. 
 كضع استخاتيجيات التغضضخ. 
 تشفضح الخصة مغ خلبؿ مجة معضشة كالؿياـ بستابعة نػاحي الزعف ك القػة فضيا. 

 
 :نسػذج كػتخ: خامدا

 (284،ص2010حخيع،): يتبع الخصػات الثساني التالية
 

 إنذاء شعػر بالحاجة أك الزخكرة لمتغضضخ : الخصػة الأولى
فإذا كاف . جعل فكخة أف التغضضخ ىػ حاجة ممحة لتقػية السؤسدة، كتصػيخُىا ىػ أكؿ خصػة عمى شخيق التغضضخ

مغ الإمكاف أنذاء بضئة يكػف فضيا الأفخاد عمى دراية بسذكمة قائسة، كيسكشيع رؤية حل كامغ في فكخة التغضضخ، 
كسا يداعج إنذاء حػار حػؿ الحاجة السمحة ككيف سيحجث التغضضخ، . فسغ السحتسل أف يختفع الجعع لمتغضضخ

يسكغ لسجيخ التغضضخ أك القائسضغ عمى التغضضخ . كالاتجاه الحؼ يسكغ أف تدمكو السؤسدة مغ أجل تحقضق ذلظ
فتح حػار كالتػاصل مع جسيع الأشخاؼ التي سضتزسشيا أك يؤثخ بيا التغضضخ، قج يكػف ذلظ عبخ اترالات 
شخرية أك نجكات ككرشات عسل أك عبخ مجكنة لمسؤسدة أك مجسػعة مغمقة عمى إحجػ كسائل التػاصل 

 كمغ خلبؿ ىحا الشقاش يتع شخح القزية ك الحمػؿ كمشاقذتيا مع الأشخاؼ التي ،الاجتساعي أك بخامج
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 مغ إدارة %75يتع في ىحه الخصػة الإعجاد، كيُقجّر كػتخ ما يقخب مغ . سيسديا التغضضخ بصخيقة أك بأخخػ 
كىحا يؤكج كجية نطخه بأنو مغ السيع الاستعجاد جضجا . السؤسدة تحتاج إلى أف تكػف كراء التغضضخ لكي يشجح

.  قبل الانتقاؿ إلى عسمية التغضضخ
 

 تذكضل تحالف قػؼ : الخصػة الثانية
سيكػف مغ الرعب ججا أف يقػد السجيخ عسمية التغضضخ بأكسميا بشفدو، ك بالتالي مغ السيع بشاء تحالف 

يجب أف يتكػف التحالف مغ مجسػعة مغ الأشخاص ذكؼ السيارات كمجسػعة . لسداعجتو في تػجيو الآخخيغ
مغ الخبخاء كالأشخاص الحيغ يعسمػف في مجالات مختمفة قج يتزسشيع أك يحتاجيع التغضضخ لديادة فعالضتو إلى 

يسكغ أف يداعج ىحا التحالف عمى نذخ الخسائل الجاعسة لمتغضضخ في جسيع أنحاء السؤسدة، . أبعج حج
. كتفػيس السياـ كالتأكج مغ كجػد دعع لمتغضضخ عمى مدتػػ السشطسة

 
 كضع رؤية لمتغضضخ :الخصػة الثالثة 

مغ السحتسل أف تكػف مبادرة التغضضخ معقجة لمغاية، كغالبا ما يكػف مغ الرعب فيسيا، خاصة لمسػضفضغ في 
ليحا الدبب فإف إنذاء رؤية يديل فيسيا كتتزسغ العشاكيغ الخئيدية . الطخكؼ الأدنى مغ التدمدل الػضيفي

في حضغ أف ىحه الخؤية يجب أف تكػف بديصة . لمتغضضخكىي شخيقة مفضجة لتػلضج الجعع مغ السؤسدة بأكسميا
. كمفيػمة، إلا أنيا تحتاج أيزا إلى أف تكػف مُميسة لتحقضق أقرى قجر مغ التأثضخ

 
 تػصضل الخؤية :الخصػة الخابعة 

. لا يكفي إنذاء الخؤية لمحرػؿ عمى الجعع السصمػب، كليحا يجب تػصضل الخؤية في جسيع أنحاء السشطسة
كىشا يسكشظ الاعتساد عمى التحالف الحؼ أُنذئ في الخصػة الثانية، حضث مغ السحتسل أف يكػف بضغ الحمفاء 

مغ السيع تػصضل ىحه الخؤية بكافة الصخؽ كباستسخار، لأنو أكضج . شبكات في كل مجاؿ مغ مجالات العسل
. ىشاؾ معارضضغ لمتغضضخ قج يشذخكف رسائل مخالفة أك مشافدة لأىجافظ الكامشة كراء التغضضخ

 
 إزالة العػائق :الخصػة الخامدة 

تُعتبخ الخصػات الأربعة الأكلى ضخكرية لبشاء قػة مبادرة التغضضخ الخاصة بظ، كلكغ مغ السيع أيزا البحث 
قج تكػف العػائق عبارة عغ   أشخاص أك . عغ العؿبات التي يسكغ أف تقمل مغ فخص نجاح خصة التغضضخ

تقالضج السؤسدة أك قػانضشيا أك ربسا عؿبات مادية أك غضخىا مغ الحػاجد التي قج تعضق مدار التغضضخ الخاص 
. بظ
 

 تحقضق مكاسب قرضخة السجػ :الخصػة الدادسة 
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 كيسكغ أف يتدبب ذلظ في انخفاض الجعع إذا ،غالبا ما تدتغخؽ عسمية التغضضخ بعس الػقت لجشي أؼ ثسار
ليحا الدبب مغ السيع إضيار مدايا العسمية الججيجة مغ خلبؿ تحقضق . اعتقج الأفخاد أف جيػدىع قج ضاعت

كيسكغ أف . الأىجاؼ قرضخة السجػ ىي أيزا أدكات مفضجة لمتحفضد كالتػجيو. بعس السكاسب قرضخة السجػ
. يداعج استخجاـ ىحه السكاسب لتبخيخ الاستثسار كالجيج في إعادة تحفضد السػضفضغ لسػاصمة دعع التغضضخ

 
 البشاء عمى التغضضخ :الخصػة الدابعة 

لحلظ يخػ . تفذل العجيج مغ عسميات التغضضخ حضث يتدمل الخضا نحػ الشياية كلا يشتيي السذخكع بذكل صحيح
كالإستسخار في تحجيج الأىجاؼ . كػتخ أنو مغ السيع الحفاظ عمى التغضضخ كتثبضتو لفتخة شػيمة بعج إنجازه

. كتحمضل ما يسكغ الؿياـ بو بذكل أفزل مغ أجل التحدضغ السدتسخ
 

 تخسيخ التغضضخات في ثقافة السشطسة  :الخصػة الثامشة 
إف مجخد تغضضخ عادات ك عسميات السػضفضغ لا يكفي برػرة دائسة لغخس تغضضخ الثقافة في جسيع أنحاء 

ا مغ جػىخ مؤسدتظ حتى يكػف ليا تأثضخ دائع. السشطسة إف الحفاظ . يجب أف تربح عمى التغضضخات جدءاً
عمى كبار اللبعبضغ أك السؤثخيغ عمى متغ الصائخة، كتذجيع السػضفضغ الججد عمى تبشي التغضضخات كالاحتفاء 

 .بالأفخاد الحيغ يتبشػف التغضضخ، كل ذلظ سيداعج عمى تعديد التغضضخ في جػىخ السشطسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

: مقاومة التغضضخ التشطيسي: السبحث الثاني
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تعتبخ مقاكمة التغضضخ أمخا شبيعيا لأف عسمية إدخاؿ تغضضخات في السشطسة عادة ما يػاجييا رفس مغ قبل 
. العساؿ خػفا مغ الػاقع كالسدتقبل السجيػؿ

 
 :تعخيف مقاومة التغضضخ التشطيسي: السصمب الأول

 : عخفت مقاكمة التغضضخ التشطيسي العجيج مغ التعخيفات، نحكخ مشيا
 2017،سساتي).أنيا عبارة عغ سمػؾ فخدؼ أك جساعي يعسل عمى تعصضل كمشع عسمية التغضضخ ، 

( 72ص
 كسا تُعخَّؼ أنيا استجابة عاشؽية سمػكية اتجاه خصخ حؿيقي أك متػقع ييجد أسمػب العسل الحالي .

 (102 ، ص2008القريسي،)
  ىي ردكد فعل متفاكتة تُدضخىا العػاشف، كذلظ بدبب ترػر السدتقبل غضخ الآمغ كعجـ تػفخ ضخكؼ

 .العسل السشاسبة، إلى جانب ترػرات الشاس ك التجارب الدابقة الفاشمة لمتغضضخ
((Mdletye,2014,p551 

 كىػ مػقف . ىي مػقف فخدؼ أك جساعي بػعي أك بغضخ كعي تتجمى ؼيو معارضة التحػلات كتأثضخاتيا
 Bareil,2004, p3)). سمبي يعتسجه العساؿ لأنو تع إدخاؿ تحػلات ججيجة عمى دكرة العسل العادية

 
مغ خلبؿ مجسل التعخيفات التي تع شخحيا يطيخ أف مقاكمة التغضضخ التشطيسي أمخ حتسي كلابج مشو 

بحضث تُعتبخ ىحه العسمية رد فعل عادؼ يقػـ بو فخد أك جساعة كذلظ بعجـ تقبل التغضضخ كرفزو نتيجة 
لتجارب تغضضخ فاشمة قامت بيا السؤسدة أك الذعػر بأف التغضضخ قج يسذّ بعس صلبحياتيع التي يزسشيا 

 .ليع الػضع الحالي
 

: أسباب مقاومة التغضضخ التشطيسي: السصمب الثاني
 :ىشاؾ مغ يعضج أسباب مقاكمة التغضضخ التشطيسي إلي أسباب تشطيسية كأخخػ فخدية يسكغ عخضيا ؼيسا يمي

( 291، ص 2010 حخيع،)
 

 :الأسباب التشطيسية: أولا

 تخاؼ السشطسات مغ أؼ تصػيخ لفذميا في تجارب سابقة، أك :الفذل الدابق مغ جيػد التصػيخ 
 .لعجـ استفادتيا أك لعجـ تعمسيا مغ فذل السشطسات الأخخػ في تجاربيا

 تقاكـ بعس السشطسات بدبب غخكرىا مغ نجاح مسارستيا الحالية أك :الغخور بالشجاح الحالي 
الشساذج كالأنطسة الشاجحة ليا، كعمى السشطسات أف تعخؼ أف ما ىػ ناجح الآف لغ يكػف  بيحه 
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الرػرة في الغج، بل يسكغ أف يكػف ىحا الغخكر ىػ الدبب في عجـ سعضيا لمتغضضخ، بضشسا يتغضخ مغ 
 . حػليا، حتى يأتي التغضضخ عُشػة أك قج يصيح بالسشطسة جانبا

 تفزل بعس السشطسات عجـ الخػض في عسمية التصػيخ، كذلظ لأف :عجم التأكج مغ نتائج التصػر 
التصػيخ،  (كنتائج)نتائج التصػيخ غضخ كاضحة، كيخجع ىحا إلى عجـ كجػد خصة محجدة تػضح أىجاؼ 

 .  كخصػاتيا، كمدؤكلياتيا، كمضدانضتيا
  الأمخ الحؼ قج يؤدؼ إلى إعاقة التصػيخ كمقاكمتو: خػف السدؤولضغ ووحجاميع عغ التعاون. 

 تسثل مضدانية كتكمفة التصػيخ عائق كبضخ لقبػؿ الفكخة، عمى الأقل لػ أف العائج :تكمفة عالية لمتصػيخ 
مغ ىحا التصػيخ غضخ محدػب، ىشا يثضخ السذككػف الكثضخ مغ السذاكل حػؿ ججكػ عسميات 

 .كيسثل ذلظ سببا لسقاكمة التصػيخ السشذػد. التصػيخ
 قج تخػ السشطسة كمجيخكىا أنيا تتستع بػضع راىغ جضج، كذلظ بدبب ـياكل :الػضع الخاىغ أفزل 

تشطيسية جضجة، كببضئة مدتقخة، كإدارة راسخة، كمػارد قػية، كؾيادة حكيسة، كقج تخػ أف التغضضخ 
كالتصػيخ يسكشو أف ييجد استقخار كقػة الػضع الخاىغ، مسا يؤدؼ إلى عجـ تفزضل التغضضخ بل 

. كمقاكمتو
 

: الأسباب الفخدية: ثانيا
 يحاكؿ الفخد أف يكتذف كضعو بعج التصػيخ مغ حضث راتبو، كحػافده، :التغضضخ ييجد الفخد وضيفيا 

كالسدايا كالخجمات التي يحرل عمضيا، كمدتػاه الػضيفي، كسمصتو في العسل، فإف تيجدت ىحه الأمػر 
. أك بعزيا كاف ذلظ كاعدا كاؼيا لسقاكمة التغضضخ

 قج يؤدؼ التغضضخ إلى تغضضخات كضيؽية بالشقل، أك تغضضخ الدملبء كالخؤساء :التغضضخ ييجد علاقات الفخد 
كالسخؤكسضغ، كىشا تتيجد علبقات الفخد السدتقخة بعلبقات ججيجة لا يجرؼ كضعيا، فالأشكاؿ كالأماكغ 
كالػضائف كالأفخاد الججد الحيغ يعسل معيع الفخد تتصمب علبقات ججيجة يذعخ بالقمق حػؿ تكػيشيا، 

 .كسا يذعخ بغسػض حػؿ إمكانية نجاحيا، مسا يجعمو يقاكـ التغضضخ
 يدتكضغ الفخد لمػضع الخاىغ في كثضخ مغ الأحياف لأنو يخيحو، :الأفخاد راضػن عغ الػضع الخاىغ 

كلأنو يػفخ الاستقخار، كلأنو قج رتب نفدو عمى ذلظ، بضشسا يؤدؼ التغضضخ إلى غسػض في كثضخ مغ 
لأف العادات كالتعػد عمى شيء معضغ . الأمػر، كعجـ الاستقخار، كىػ أمخ لا يخغبو الفخد كيقاكمو

عسمية التغضضخ عسمية صعبة مثل الذخز الحؼ تعػد عمى التجخضغ يجج صعػبة في الإقلبع يجعل 
 .عشيا
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 يشاضل الكثضخكف مغ أجل الحفاظ عمى الػضع القائع حتى لػ كاف الػضع :الأمان في الػضع القائع 
القائع يسثل ليع أسػأ أكقات حياتيع كيقاكمػف التغضضخ حتى لػ كاف التغضضخ للؤفزل كذلظ لأف الػضع 

 (365،  ص2010ماكجخك، ) .القائع يتزسغ شعػرا بالأماف

 يقاكـ الأفخاد التغضضخ بدبب عجـ تأكجىع مغ نتائجو كآثاره :الخػف مغ السجيػلالارتياح لمسألػف و 
عمى أكضاعيع الػضيؽية، كمكاسبيع، كعلبقاتيع، إف مثل ىحا الغسػض كاؼ لعجـ التعاكف بل كاؼ 

قج يخاؼ البعس أف التغضضخ ييجد امتيازات يحرل عمضيا في ضل . لسقاكمة التغضضخ كالتصػيخ السشذػد
الػضع الخاىغ أك قج يفكخ في أف التغضضخ قج يفقجه الػضيفة أك يؤثخ عمى راتبو أك يحسمو أعباء ججيجة 
أك يتصمب مشو تعمع ميارات ججيجة كل ىحه قزايا مجيػلة بالشدبة لمسػضف كالانداف بصبعو عجك ما 

 .يجيل
 يحتاج التصػيخ أحيانا إلى معارؼ كميارات كمذاعخ كؾيع كشخيقة عسل :التغضضخ سخيع ومخىق 

كالأكثخ أف التغضضخ الدخيع قج يكػف متلبحقا كمتغضخا . ججيجة، كالأىع أف كل ىحا مصمػب كبدخعة
باستسخار، مسا يؤدؼ إلى شعػر الأفخاد بالتعب كالإرىاؽ كعجـ القجرة عمى مجارات التصػيخ كعجـ 

. القجرة عمى التكيف فضؤدؼ ىحا إلى مقاكمة التغضضخ

 قج يحتاج التصػيخ الججيج بالسشطسة أف يتحرل الفخد :التغضضخ يحتاج إلى ميارات غضخ متاحة للأفخاد 
عمى معارؼ ججيجة كصعبة، أك أنو يجب أف يشسّي ميارات ججيجة كأف يسارس سمػكا إداريا صعبا 
عميو، كيذعخ الفخد إذف أف التصػيخ ىػ خصخ عميو لأنو يكذفو كيعخيو لعجـ قجرتو عمى التكيف، 

 .فضمجأ ىحا الفخد إلى مقاكمة التصػيخ
 قج يياجع التصػيخ كأدكاتو ؾيع الفخد كذلظ مغ حضث معتقجاتو كسمػكو :التغضضخ يتجاىل قيع الأفخاد 

كعاداتو الخاصة بالسأكل كالسمبذ كالتعامل الإنداني، كالذعائخ الجيشية، كالجكاـ كالأداء، كىي أمػر لا 
 .يقجر الفخد تغضضخىا ؼيعسل برػرة مزادة لمتصػيخ كيقاكـ أؼ تغضضخ

 يسضل الأفخاد إلى الخغبة في الاشتخاؾ في الأمػر التي تيسيع كتسذ عسميع سػاء :عجم السذاركة 
بالسعخفة أك تحجيج البجائل أك تقضيع الػضع، كالاشتخاؾ في تصػيخ ملبمح التغضضخ السصمػب، كذلظ 

. فإف لع يذتخؾ الأفخاد في التصػيخ ندعػا إلى مقاكمتو كالترجؼ لو. (فضيا أك أخفضيا)عسلب بالسثل 
 كأصبح ". ما استفادتشا مشو؟"أك " ماذا لشا ؼيو؟"  يدأؿ الأفخاد :عجم الاستفادة في أي نطام ججيج

معمػما أف أؼ نطاـ ججيج يجب أف يختبط في تشفضحه ببعس الحػافد كالسكاسب، كإلا يدكػف مرضخ 
 .ىحا الشطاـ الججيج السقاكمة كالإىساؿ كالترجؼ
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 مغ التحجؼ لكفاءة الأفخاد، كيخاؼ ىؤلاء الأفخاد ا تتزسغ أنطسة التصػيخ بعس:الخػف مغ الفذل 
كىشاؾ عجد مغ العػامل التي تديج مغ مقاكمة التغضضخ، يسكغ مغ إمكانية فذميع في ىحا التحجؼ 

 :حرخىا في الشقاط التالية
ا لسخاكدىع :فخض التغضضخ عمى الأفخاد والجساعات -  كىشا يكػف مثضخاًا لمسعارضة، لأنيع يخكنو تيجيجاً

كسمصاتيع، بعكذ التغضضخ الحؼ يتع بشاءاً عمى شمبيع، حضث يشطخكف إلى مغ يقػـ بإحجاث التغضضخ كأنو 
. يعسل لرالحيع

 حضث يعسج إلى إثارة الذكػؾ في نػايا :لتغضضخ االتشطيع غضخ الخسسي ودوره السيع في تقػية السقاومة -
 .الإدارة كإبخاز الاحتسالات الدمبية الستختبة عمى التغضضخ

 حضث إف السقاكمة الجساعية لمتغضضخ أقػػ مغ مقاكمة الأفخاد، لأف :تذكل رأي جساعي ضج التغضضخ -
 .تأثضخ التغضضخ عمى الجساعات أكبخ مغ تأثضخه عمى الأفخاد

 
: استخاتيجيات السشطسة في التعامل مع مقاومة التغضضخ التشطيسي: السصمب الثالث

ىشاؾ عجد مغ الػسائل التي يسكغ مغ خلبليا لمسشطسة أف تتغمب بيا عمى مقاكمة التغضضخ كمغ بضغ ىحه 
 (101، ص2020قخيذي، ) :الأسالضب سػؼ نقػـ بعخض ستة مغ الأسالضب السعخكفة كشائعة الاستخجاـ

 
كمشاقذة الأفكار  (قبل إحجاث التغضضخ) يتعمق ىحا الأسمػب بشػعية السػضفضغ مقجما :التعميع والاترال .1

 .كالسدائل السصخكحة برخاحة ككضػح حتى يجرؾ السػضفػف مبخرات التغضضخ كالحاجة إليو
 يسكغ التغمب عمى مقاكمة التغضضخ إذا ما أتيح لبعس العاممضغ السذاركة في تخصيط :السذـاركة .2

الحؼ يسكغ " بالسمكية"كتشفضح التغضضخ، كمغ السسكغ أف تشذأ أفكار كأسالضب ججيجة إلى جانب الذعػر 
 .أف يكتدبو السػضف

 شخيقة بديصة إلا أنيا فعالة في التغمب عمى السقاكمة، كيسكغ ذلظ بتػفضخ الجعع :التديضل والجعع .3
 .السعشػؼ أك الإنرات لسايقػلو الآخخكف أك تػفضخ فخص التجريب للؤفخاد مغ أجل صقل مياراتيع

 كذلظ بتػفضخ الحػافد لمعاممضغ حتى يػاكبػا التغضضخ، فسغ السسكغ أف يتع الاتفاؽ :التفاوض والاتفاق .4
بضغ الإدارة كالعاممضغ عمى زيادة مدايا معاش التقاعج أك العشاية الصبية لمعاممضغ مقابل تغضضخ في أحج 

 .قػانضغ العسل
 يسكغ أف يمجأ السجيخكف في مػاقف معضشة إلى استخجاـ شخؽ خؽية لمتأثضخ :السشاورة والاستقصاب .5

برػرة انتقائية أك بخمجة الشذاشات برػرة مدبقة أك إسشاد أدكار رئيدية في تخصيط أك تشفضح التغضضخ 
 .لأفخاد أك مجسػعات معضشة
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إلى تيجيج العاممضشبفقجاف - كآخخ محاكلة- مغ السسكغ أف يمجأ السجيخكف :التخىضب الرخيح والزسشي .6
 .كضائفيع أك تقمضل فخص التخؾية، أك إجخاء تغضضخات في الػضائف بغخض مػاكبة جيػد التغضضخ

لكل أسمػب مغ ىحه الأسالضب مدايا كعضػب، كعميو لا بج أف تكػف لمسجيخ القجرة عمى تذخيز السػقف 
. برػرة جضجة كاختيار الأسمػب السشاسب

 
 :علاقة الكيادة التحػيمية بإدارة التغضضخ التشطيسي:السصمب الخابع

إف الؿيادة التحػيمية كإدارة التغضضخ التشطيسي تتكاملبف ؼيسا بضشيسا لتحقضق أىجاؼ التغضضخ السصمػبة في 
برفة عامة، الؿيادة التحػيمية تعدز كتسكغ إدارة التغضضخ التشطيسي مغ تػجيو كتحفضد السػضفضغ . السشطسة

القائج التحػيمي يداىع في بشاء ثقافة تشطيسية تُجعّع الإبتكار كالتحدضغ السدتسخ، . كتديضل عسمية التغضضخ
 . كالشجاح في التغضضخات السدتجامة. كيُديع في تحقضق الشتائج السبتكخة

 
 : دور أبعاد الكيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ: أولا

لقج أسيع الكثضخ مغ الباحثضغ بػضع نساذج لمؿيادة التحػيمية عغ شخيق إضافة متغضخات كسسات مختمفة، 
-34،ص2015/2016 بػشخفة،) .السخؤكسضغ– كالتخكضد عمى جػانب مختمفة مثل البضئة، أك علبقة القائج 

35) 
 :(Idealized Influence-Charisma( )الجاذبية الكيادية:)يدميرالتأثضخالكادور - 1

 أىلب اكقت ؼيربحكر اؿك مع مخكف  الآخخقذجا يحاكيك نعنيع مػؿذه الخاصية شخيقة تجعقفقا ؿك القادة لظيذ
ف خخؼ لآ حاجات اىعا في إعتباراتك يأخحفا بالسثالية أكا القادة حتى يترفلوشياء التي يفعلأ افـللبحتخاـ كالثقة،ك

 . الفخديةىعػ حاجاتؿا عقيثاركإ
     بذكل عاـ يؤدؼ التأثضخ السثالي أك الكارزمي في إدارة التغضضخ التشطيسي إلى زيادة فخص نجاح عسمية 
التغضضخ كتحقضق الشتائج السخجػة، يُديع في تعديد رضا كاستجابة الفخَؽ، ككحلظ تعديد ركح العسل الجساعي 

 .كسا يقجـ أساسا قػيا لمتغضضخ السُدتجاـ كالشسػ السدتقبمي لمسشطسة. كالابتكار
 
 (:Inspirational Motivation): تحفضدالإلياميالدور -2

 لاؿ خف، ـىع بف السحيصيؾلئك أكإلياـػ تحفضد ؿ عؿذه الخاصية بصخيقة تععقوؼككف ؼؿؼك القادة التحؼيترخ
 كف يتابعكنػ يخكدف التابعيؿجعلػالتفاؤك الحساس كإضيارح الجساعة كيب رؿتغىسػ ؿؼالتحجكإعصاء السعشى 

 ىع إتاحة الفخصة ؿؾذؿؾبة، كمخغكفة ججا ؿ مختؿػ دراسة بجاغؿ عىعتحفضدكمتعجدة، كية جحابة ؿت مدتقبلاحا
 . السذتخكةقالأىجاؼمذاركة في تحقيؿؿ
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     كيسكغ القػؿ أف التحفضد الإليامي يداىع في خمق بضئة تشطيسية حضػية كمميسة كتعدز القجرة عمى إدارة 
حضث يعسل القائج السميع عمى تحفضد السػضفضغ لمسذاركة الفاعمة في عسمية التغضضخ . التغضضخ التشطيسي بشجاح

 .كالعسل بخكح الابتكار كالتحدضغ السدتسخ مسا يداىع في تحقضق نتائج إيجابية لمتغضضخ التشطيسي
 (:StimulationIntellectual): ستثارة الفكخيةالإدور - 3

 الشطخ ىعيعؿتعك ججيجة، ؽت القجيسة بصخلامذظؿ ؿكف  يترجق أتباعؿ في جعقرغبتك يعشي قجرة القائج      كىػ
 .اقيجية ؿؿ غضخ تقلػؿ حفالبحث علػت تحتاج إلى حلاا مذظقصفكبات بكإلى الرع

.      كباخترار، تُعتبخ الإستثارة الفكخيةأحج العشاصخ الأساسي لمؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي
يعدز التفكضخ الإبجاعي كالتحجؼ لمتقالضج كتحقضق التغضضخ كالابتكار، مسا يداىع في نجاح عسمية التغضضخ 

 .كتحقضق الشتائج السبتكخة
 (:Consideration Individualized): ة الفخديدور الإعتبارية- 4

كفقا ليحه الدسة يعصي القائج التحػيمي اىتساما خاصا بحاجات كل فخد لتصػيخه كالارتقاء بسدتػػ أداءه كنسػه، 
ؼيعسل كسجرب كناصح كصجيق كمػجو كييتػع بالشػاحي الذخرية لكل مشيع، إضافة إلى العسل عمى خمق 

فخص ججيجة لتعميسيع، مع الأخح في الإعتبار الفخكؽ الفخدية ؼيسا بضشيع بالشدبة لحاجاتيع كرغباتيع، كالشطخ 
كسا يجب عمى القائج أف يكػف . إلضيع كأشخاص كاممضغ بجلا مغ الشطخ إليع كػنيع مخؤكسضغ أك عساؿ

 كالآراء الفخدية، مسا يسكشو مغ اتخاذ قخارات أفزل كأكثخ فعالية في مغ خلبؿ فيع الاحتياجات، مدتسعا جضجا
 .إدارة التغضضخ التشطيسي

     باخترار، الإعتبارية الفخدية تُديع في بشاء الثقة، تعديد الإلتداـ كالسذاركة، تحدضغ التػاصل الفعّاؿ 
كسا يداعج الإىتساـ بالأفخاد كاحياجاتيع عمى خمق .كتحدضغ جػدة اتخاذ القخارات في عسمية التغضضخ التشطيسي

 .بضئة داعسة كمميسة لمتغضضخ كتحقضق الشجاح
 

 :متصمبات نجاح الكيادة التحػيمية في إحجاث التغضضخ:      ثانيا
ف، ليحققػا الشجاح في ؾيادتيع، لابج مغ بعس التأثضخات السيسة ليع، ؼلقج أكجت الأبحاث أف القادة التحػيمي

 (128-127، ص2016 بػشخفة،) :كلابج مغ تػفخ مجسػعة مغ الستصمبات كمغ ضسشيا نجج
 
 زملبء العسل السخمرضغ، كد كمحبة السخؤكسضغ، فالقادة التحػيمضػف ،ضخورة وجػد الأصجقاء السجعسضغ -1

 .يدتستعػف بالعسل مع السخؤكسضغ الحيغ يتسضدكف بالشداىة كالخبخة كالخؤية كالحيغ يدتحقػف الثقة
، قادرة عمى إنذاء التسازج ك خمق التجاكب داخل السؤسدة، وجػد قيادة تحػيمية ذات ذكاء عاشفي -2

تداىع في تيضئة الثقافة التشطيسية لقبػؿ التغضضخ مغ خلبؿ دراسة الثقافة الحالية، كتحجيج الدمػؾ السخغػب 
لأداء الأعساؿ في ضل التغضضخات السدمع تصبيقيا، ككضع بخامج مكثفة لمتعميع كالتجريب، مسا يعصي قػة 

 (Mandell, 2003, p401).إضاؼية لعسمية التحػؿ
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 الحؼ يذعخ ؼيو العاممػف بالأمغ كالاستقخار، كتجريب العاممضغ عمى إدخال التغضضخ في الػقت السشاسب -3
التغضضخات التي تُجخميا الإدارة، ككحلظ تجريب الخؤساء عمى شخيقة التشفضح ككيؽية التعامل مع السخؤكسضغ 

 .حتى يحجث التكيف مع التغضضخ السدتيجؼ
، كإتاحة الفخصة ليع لسعخفة أسبابو أن تقػم قيادة التغضضخ بسذاركة العاممضغ في تخصيط وتشفضح التغضضخ -4

كأىجافو، كتذجيعيع لمتعبضخ عغ آرائيع كمقتخحاتيع، كسا أف العاممضغ يتأثخكف بالقخارات التي شاركػا في 
 .صشعيا كتجعميع أكثخ رضا عغ السؤسدة، كسا أف السذاركة تجعع جػ الثقة بضغ العاممضغ كالإدارة

 كالحجيث عغ التغضضخ كمداياه لسختمف الػحجات ك الأقداـ ك ،تذجيع الإترال بضغ الإدارة والعاممضغ -5
الإدارات التي يتكػف مشيا التشطيع، عغ شخيق الاجتساعات كالشذخات السكتػبة أك بعس الخسائل السخئية 
بالسؤسدة، أك بكل الػسائل الدابقة بيجؼ قبػؿ التغضضخ كليذعخكا أنو لسرمحتيع، كالحخص عمى إدخاؿ 
التغضضخ كتجخبة في أحج الأقداـ، فإذا نجحت أمكغ تعسيسيا كإذا فذمت يشرخؼ الشطخ عشيا، أك أف يتع 

حدغ كآخخكف، بجكف تاريخ، ). إدخاؿ التغضضخ تجريجيا بجلا مغ إدخالو دفعة كاحجة لتيضئة العاممضغ لقبػلو
  (.453-452ص

لأنيا يسكغ أف تجعع كتقػؼ الإبجاع في السؤسدة، كلكغ في نفذ الػقت ، وجػد الاستقلالية في العسل -6
فغغ الاستقلبلية تشفي عسمية التخابط الاجتساعي، لحا فالقادة التحػيمضػف يفزمػف البجء في السيسة 

 .بالإعتساد عمى الحات كمغ ثع إشخاؾ الآخخيغ عشجما يصبقػف عسمية التغضضخ
 كىي مؿياس استعجاد كقجرة السخؤكس عمى التعمع مغ خبخاتو، كبالتالي تكضيف سمػكو ،الاستجابة لمتغضضخ -7

عمى أساس الجركس السدتفادة، كالأفخاد الحيغ لجييع استعجاد عالي كقجرة عمى التعمع مغ خبختيع 
يدتجضبػف بإيجابية لمتغضضخ، فيع يتعخفػف بدخعة عمى الستصمبات الججيجة في مكاف العسل الستغضخ، 

 .كيتبشّػف مذخكعات تجعميع يعسمػف كيقػدكف بصخؽ مختمفة
 يتخكد في التغمب عمى السدتقبل، كىػ مؿياس يدتصمع قجرة الخؤكس عمى لغب الجكر ،القجرة عمى التحػل -8

كسا يسميو التغضضخ، كمغ خلبؿ الإستجابة لمتغضضخ كالقجرة عمى التأقمع، كعمى التخسضغ البارع حػؿ كيؽية 
  (11-10، ص2001تذارلد كبيذػب، ). ترخؼ السخؤكس في بضئة متغضخة

الثقة، التعاكف كالسذاركة مع كضع : ، كتصػيخ مشاخ العسل مغ حضثالأخح بالحدبان البضئة الخارجية -9
 .الاستخاتيجيات السخصصة مػضع التشفضح، كأف تذسل عسمية التحػيل الييكل التشطيسي، الأنطسة كالثقافة

(Lauthans, 1998, p396-397) 
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:  الثانيخلاصة الفرل
التغضضخ التشطيسي مغ أعقج العسميات كالشذاشات في السشطسات، ذلظ للؤنو قمّسا تَحقَّق      مسا سبق نقػؿ أف

فإف بخامج التغضضخ تبقى دائسا أقخب إلى الفذل . الشجاح السشذػد عمى الخغع مغ الجيػد التي تبحليا الإدارة
كىػ أف تقػـ ؾيادة . مشيا إلى الشجاح، كالدبب حدب جػف كػتخ ىػ الإفخاط في الإدارة كغياب الجكر الؿيادؼ

التغضضخ بسذاركة العاممضغ في تخصيط كتشفضح التغضضخ، كإتاحة الفخصة ليع لسعخفة أسبابو كأىجافو، كتذجيعيع 
لمتعبضخ عغ آرائيع كمقتخحاتيع، ذلظ أف العاممضغ يتأثخكف بالقخارات التي شاركػا في صشعيا كتجعميع أكثخ 

رضا عغ السشطسة، ثع إف كجػد ؾيادة تحػيمية ذات ذكاء عاشفي، قادرة عمى إنذاء التسازج كخمق التجاكب 
كمغ خلبؿ الؿيادة التحػيمية يسكغ لمسشطسات تحقضق . داخل السشطسة لمػصػؿ إلى التغضضخات السُدمَع تصبيقيا

 .الشجاح في مػاجية التغضضخات الدخيعة كالسدتسخة التي يذيجىا العالع الضػـ



 

 

 :الفرل الثالث
دراسة مضجانية في 
السخكد الإستذفائي 
 الجامعي بقدشصضشة
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 تمهيد

 . ومشيجية الجراسة السضجانية السخكد الإستذفائيالجامعيقجيعت:السبحث الأول

 .تعخيف بالسخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ بقدشصضشة: السصمب الأكؿ

 . كنذأتولسحة تاريخية عغ السخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ بقدشصضشة: أكلا

 .، ميامو كأىجافوالسخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذبتعخيف :ثانيا

 .الييكل التشطيسي لمسخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ: ثالثا

 .مشيجية كمتغضخات الجراسة السضجانية: السصمب الثاني

 .مشيجية الجراسة السضجانية: أكلا

 . حجكد كمجتسع كعضشة الجراسة: ثانيا

 .أداة الجراسة كالأسالضب الإحرائية السدتخجمة: ثالثا

 
 .ػرض وتحهيم وتائج اندراست: انمبحث انثاوي

 .(عشض ٚرؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌشخص١خ)رؾ١ًٍ خصبئص ع١ٕخ اٌذساعخ: اٌّطٍت الأٚي

 .عشض ٚرؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌخبصخ ثبٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ: اٌّطٍت اٌضبٟٔ

 .بُعج التأثضخ السثالي: أكلا

 :بُعج التحفضد الإليامي: ثانيا

 بعج الإستثارة الفكخية: ثالثا

 بُعج الإعتبارية الفخدية: رابعا

 .عشض ٚرؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌخبصخ ثبٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ: اٌّطٍت اٌضبٌش

 .اخزجبس فشض١بد اٌذساعخ: اٌّطٍت اٌشاثع
 خلاصة الفرل
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 :تسيضج
  السشذآت الرحية الجدائخية الكبخػ، سشدعى مغ خلبؿ ىحا الفرل إلى الإشلبع عمىأحجبالػقػؼ عمى 
 الأقصاب أحج لسخكد الاستذفائي الجامعي لخزخ عبج الدلبـ بغ باديذ بقدشصضشة، الحؼ يعج بعس جػانب ا

التي تعتبخ لسضجانية لجراسة اؿذا الفرل سشتصخؽ في ق.الجيػية كالػششية في مجالات العلبج كالرحة كالصب
ا تعتبخ  كعثشفبف١خ ِٚٛضٛع١خنات مغ الػاقع بيافي جسع اؿرؼ لسا ليا مغ دكر محػىسية السخحمة الأكثخ أ

 في دكر الؿيادة التحػيمية، كفي ىجا الفرل سشجرس رية في الجراسة الشعليوت ما تع التصخؽ إثباجدء ىاـ لإ
الاعتساد عمى عضشة مغ قدشصضشة ب- بغ باديذ  الجامعي ركد الإستذفائيالعإدارة التغضضخ التشطيسي ب
 قجيعت:الأكؿالسبحث لتالي، مبحثضغ كا في بقدشصضشة الجامعي مخكد الإستذفائيفي اؿالسػضفضغ عمى اختلبفيع 
 الجراسةمشيج كأدكات الجراسة مجتسع كعضشة  كمشيجية الجراسة السضجانيةكيتزسغ السخكد الإستذفائيالجامعي

 نتائج الجراسة حضث يتزسغ نتائج الجراسة كتحمضل عخض : الثانيلسبحثكمختمف الأدكات السدتعسمة، أما ا
 .الستحرل عمضيا كمشاقذتيا
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 : ومشيجية الجراسة السضجانية السخكد الإستذفائيالجامعيقجيعت:السبحث الأول
 لسا ،تُسثّل السخاكد الإستذفائية الجامعية أكبخ السشذآت الرحية مغ حضث تقجيع الخجمات كالأنذصة العلبجية

كمغ بضغ تمظ اليضئات، السخكد . ليا مغ مكانة كقجرات تجعميا تداىع إسياما كبضخا في التشسية الرحية الػششية
 .الاستذفائي الجامعي بقدشصضشة

 : تعخيف بالسخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ بقدشصضشة: السصمب الأول
تتسثل عسمية تذخيز السخكد الاستذفائي الجامعي لخزخ عبج الدلبـ بغ باديذ في تقجيسو بالتعخض إلى 
مختمف السخاحل التي مخ بيا كالتي أرست لو مياـ ككضائف يتصمع إلى تجدضجىا بتشطيع ـيكمي إدارؼ عمى 

مرالح ككحجات استذفائية جامعية كتدضخ بحجع مغ مػارد بذخية كمالية مسشػحة كمػزعة عمى مختمف 
الأنذصة العلبجية الصبية كشبو الصبية، كيغصي مغ خلبليا السخكد خجمات علبجية لسا يقارب سبعة عذخ 

 (133، ص2007ؼيلبلي، ).كلاية مغ الذخؽ الجدائخؼ 
 

 :  ونذأتولسحة تاريخية عغ السخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ بقدشصضشة: أولا
 بعجة تغضخات كتحػلات نتيجة شبيعة  بقدشصضشةمخ السخكد الإستذفائي الجامعي لخزخ عبج الدلبـ بغ باديذ

ـ ثع 1846مػقعو الجغخافي كبشضتو كقجرة استيعابو، ؼبعجما بشي كسعبج متسثل في مخكد تكػيغ رجاؿ الجيغ 
كثانػية، تحػؿ إلى ثكشة عدكخية إباف الاحتلبؿ الفخندي لصبيعة مػقعو الاستخاتيجي كالقجرة الػاسعة عمى 

، كمداحتو ذات الصابع الرخخؼ السقجرة بثلبث عذخ ىكتار ( ـ عمػ عغ كادؼ الخماؿ650)الديصخة لعمػه 
ـ، ثع مخكد استذفائي جيػؼ سشة 1948 ىكتارات مبشية، كبعجىا حػؿ إلى مدتذفى عدكخؼ مشح سشة 5مشيا 

 . ـ أيغ أصبح عمى رأس القصاع الرحي الجامعي لسجيشة قدشصضشة1981ـ، كبقي كحلظ إلى غاية 1960
 1986 ديدسبخ 16 السػافق 1407 ربيع الثاني 14السؤرخ في  86-298كبسػجب السخسػـ التشفضحؼ رقع 

أصبح كسخكد استذفائي جامعي الحكيع لخزخ عبج الدلبـ ابغ باديذ، كذلظ تحت إشار السخسػـ التشفضحؼ 
 الستزسغ القانػف 1986 ؼيفخؼ 11 السػافق 1406 جسادػ الثانية عاـ 22 السؤرخ في 86-25رقع 

ـ 1996 ديدسبخ 31الأساسي الشسػذجي لمسخاكد الاستذفائية الجامعية السعجؿ كالستسع، كبقي إلى غاية 
 1400  ما يديج عغ يحتػؼ السخكد الاستذفائي ابغ باديذ عمى عجة ـياكل ككحجات بسجسػع

 (105 ص،1999-1998خلبشػ،.)سخيخ
 السحجد 1997 ديدسبخ2 السػافق 1418 شعباف 02 السؤرخ في 97-467كبسػجب السخسػـ التشفضحؼ رقع 

السحكػر  86-25لقػاعج إنذاء السخاكد الاستذفائية الجامعية كتشطيسيا كسضخىا، ألغى السخسػـ التشفضحؼ رقع 
 سخيخ 1459أعلبه، كأصبح السخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ بقدشصضشة كإلى الضػـ يزع 

 :مػزعة عمى اليياكل التالية
 .الػحجة السخكدية مدتذفى الحكيع لخزخ عبج الدلبـ ابغ باديذ-
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 .كحجة جخاحة الأسشاف شارع سي عبج المّػو بالقربة-
  .مدتذفى الشيار لأمخاض الدخشاف بالخخكب-
 

 :ميامو وأىجافو، السخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذبتعخيف :ثانيا
 :تعخيف بالسخكد الإستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ  -1

 أكبخ السخاكد الاستذفائية الجامعية أحجيعتبخ السخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ بقدشصضشة 
ىػ مؤسدة كالػششية أىسية كالكائغ مقخه بالػحجة السخكدية مدتذفى الحكيع لخزخ عبج الدلبـ بغ باديذ، 

عسػمية ذات شابع إدارؼ تتستع بالذخرية السعشػية كالإستقلبؿ السالي، مكمفة بسياـ التذخيز كالكذف 
أك التكػيغ العالي في عمػـ /كالعلبج كالػقاية كالتكػيغ كالجراسة كالبحث، كذلظ بالتعاكف مع مؤسدة التعميع ك

 .الصب السعشية
 

 :ميام السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ -2

كفي إشار السياـ الدابقة يربػ السخكد الإستذفائي الجامعػي ابغ بادػيذ إلى تحقضق الأىجاؼ كتشفضح السياـ 
التػي يغصضيا بػلاية قدشصضشة، إضافة إلى شمبات العلبج لدبعة عذخ كلاية مغ كلايات الذخؽ عمى مدتػػ 

[ 4 ، السادة 97-467السخسػـ التشفضحؼ  ]: السياديغ التالية
 

 :في مضجان الرحة - أ
ضسػاف نذػاشات التذخيز كالعلبج كالاستذفػاء كالاستعجػالات الصبية كالجخاحية كالػقاية، إلى  -

 .جانب كل نذاط يداىع في حساية كتخؾية صحة الدكاف
 .تصبضق البخامج الػششية كالجيػية كالسحمية السختبصة بالرحة -
 .السداىسة في إعجاد معايضخ التجيضدات الرحية العمسية كالتخبػية لمسشذآت الرحية -
السداىسة في حساية السحيط كتخقضتو في السياديغ الستعمقة بالػقاية كالشطافة كالرحة كمكافحة  -

 .الأضخار كالآفات الاجتساعية
ضساف السياـ السدشجة إلى القصاعات الرحية، لرالح الدكاف القاششضغ بالقخب مغ السخكد  -

 .كالحيغ لا تغصضيع القصاعات الرحية السجاكرة
 :في مضجان التكػيغ - ب

ضساف تكػيغ التجرج كما بعج التجرج في عمػـ الصب بالتعاكف مع مؤسدة التعميع العالي في عمػـ  -
 .الصب، كالسذاركة في إعجاد كتصبضق البخامج الستعمقة بو

 .السداىسة في تكػيغ مدتخجمي الرحة كإعادة تأىضميع كتحدضغ مدتػاىع -
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 : في مضجان البحث-ج
 .ةالؿياـ في إشار التشطيع السعسػؿ بو بكل أعساؿ الجراسة كالبحث في مضجاف عمػـ الرح -
تشطيع مؤتسخات كنجكات كأياـ دراسية كتطاىخات أخخػ تقشية كعمسية مغ اجل تخؾية نذاشات  -

 . العلبج كالتكػيغ كالبحث في عمػـ الرحة
 

 : أىجاف السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ  -3

 :تتسثل أىجاؼ السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ في

  الديخ عمى معالجة السخضى ك التكفل بيع مغ جسيع الشػاحي حتى مغ الجانب الشفدي لكػنو مخفق 
 . عاـ

  الػقاية مغ خلبؿ التحديذ لتجشب الأمخاض الػبائية كمحاربتيا قبل تفذضيا داخل السجتسع مغ خلبؿ
 .تػفضخ المقاحات كإجخاء حسلبت جسع الجـ

 تحقضق ىجؼ السحافطة عمى البضئة كالتحكع في مختمف الشفايات التي يشتجيا السخكد. 

 
 : كؼيسا يتعمق بالتدامات إدارة السدتذفى الجامعي ابغ باديذ بقدشصضشة فيي تقػـ عمى

 احتخاـ الدياسة الرحية السشتيجة مغ شخؼ الجكلة، كذلظ بتصبضق القػانضغ الخاصة بسجاؿ الرحة. 
  تحقضق فعالية ـيكميا التشطيسي كشخريا الصبيعي في تػجيو كل الػسائل نحػ الغاية الرحية

 .كالعلبجية التي تأسدت مغ أجميا
 التشدضق بضغ ـياكميا كأفخادىا. 
 مخاؾبة الشتائج السحققة. 
 الديخ عمى تقجيع خجمات علبجية ككقائية ذات جػدة عالية. 
 تكػيغ السدتخجمضغ كتصػيخ مياراتيع. 
 تجريب السدتخجمضغ كإلداميع بحدغ الاستؿباؿ كالتفاعل الجضج مع السػاششضغ السخضى كالدائخيغ. 

 :الييكل التشطيسي لمسخكد الاستذفائي الجامعي الحكيع ابغ باديذ: ثالثا
لتشفضح السياـ كتحقضق الأىجاؼ التي يربػا إلضيا السخكد الاستذفائي، كجج الييكل التشطيسي الإدارؼ لمسخكد 

الاستذفائي الحكيع ابغ باديذ بتعاقب العجيج مغ التغضخات عميو نتيجة السخاحل التػي مخ بيا، كبسػجب 
 أفخيل 26 السذار إليو آنفا، ككحا بالقخار الػزارؼ السذتخؾ السؤرخ في 97-467السخسػـ التشفضحؼ رقع 

ـ السحجد لمتشطيع الإدارؼ لمسخاكد الاستذفائية الجامعية، كُضع الييكل التشطيسي الحالي مغايخا لسا كاف 1998
 الستعمق بتشطيع السخاكد الاستذفائية الجامعية، حضث استميع الييكل 86-25عميو بالسخسػـ التشفضحؼ رقع 
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مغ التػليف بضغ  (استعانة بالتشطيع السعسػؿ بو في مدتذفى ستخاسبػرغ الجيػؼ بفخندا )الججيج الحالي 
الشساذج السيكانيكية لمتشطيع كاستخخاج بشاء تشطيسي يتساشى مع خرػصيات كأىجاؼ كأىسية نذػاشات السخاكد 

 :الاستذفػائية، كفق التشدضػق اليخمي أك العسػدؼ التالي
بعج ما كانت عبارة عغ مجمذ تػجيو  ) ىضئة تجيخ السخكد الاستذفائي الجامعي :مجمذ الإدارة -1

، ليا صلبحيات شابعيا ( الستعمق بتشطيع السخاكد الاستذفائية الجامعية25 86-حدب السخسػـ 
  : تكتيكي استخاتيجي مغ خلبؿ السجاكلات التي تعقجىا مخة كل ستة أشيخ حػؿ

 . مخصط التشسية القرضخ كالستػسط السجػ -
 .مذخكع مضدانية السخكد -
  .الحدابات التقجيخية كالحداب الإدارؼ  -
 .مذاريع الاستثسار كالسخصصات التشطيسية لمسرالح الاستذفائية الجامعية -
العقػد الستعمقة بالخجمات العلبجية السػقعة مع شخكاء السخكد الاستذفائي الجامعي لاسيسا صشجكؽ  -

الزساف الاجتساعي كالتأمضشات الاقترادية كالتعاضجيات كالجساعات السحمية كالسؤسدات كاليضئات 
 .الأخخػ 

 .مذخكع ججكؿ السػضفضغ كالشطاـ الجاخمي لمسخكد الاستذفائي -
 .قبػؿ اليبات كالػصايا أك رفزيا -
  :كغضخىا مغ السػاضيع التي يذتخؾ في إعجادىا كدراستيا أعزاء السجمذ التالضغ -

 مسثل الػزيخ السكمف بالرحة ػ رئيداػ -
 .مسثل الػزيخ السكمف بالتعميع العالي -
 .مسثل الإدارة السالية -
 .مسثل التأمضشات الاقترادية -
 .مسثل ىضئات الزساف الاجتساعي -
 .(قدشصضشة)مسثل السجمذ الذعبي لمبمجية مقخ السخكد الاستذفائي الجامعي  -
 .(قدشصضشة)مسثل السجمذ الذعبي لمػلاية مقخ السخكد الاستذفائي الجامعي  -
 .مسثل الأخرائضضغ الاستذفائضضغ الجامعضضغ يشتخبو زملبؤه -
 .مسثل السدتخجمضغ الصبضضغ كالسدتخجمضغ شبو الصبضضغ، يشتخبيسا زملبئيع -
 .مسثل جسعيات السشتفعضغ -
 .رئيذ السجمذ العمسي لمسخكد الاستذفائي الجامعي -
كيذارؾ السجيخ العاـ لمسخكد الاستذفائي في مجاكلات  .مسثل العساؿ يشتخب في جسعية عامة -

  .مجمذ الإدارة برػت استذارؼ كيتػلى أمانة مجمذ الإدارة
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 ىضئة استذارية متكػنة مغ رؤساء السرالح كمجيخ مؤسدة التكػيغ العالي السعشية :السجمذ العمسي -2
كأعزاء يعضشيع السجيخ العاـ مغ بضغ السجسػعة العمسية، زيادة إلى أستاذ محاضخ أك معضج يشتخبو 

زملبؤه، ككحا مػضف شبو شبي عالي الختبة يعضشو السجيخ العاـ، كيعسل السجمذ العمسي عمى إصجار 
  :آراء تخز

 .إقامة علبقات عمسية بضغ السرالح الاستذفائية -
 .مذاريع البخامج الخاصة بالتجيضدات الصبية كبشاء السرالح الاستذفائية كإعادة تيضئتيا -
 .بخامج الرحة كالدكاف كالتطاىخات العمسية كالتقشية -
إضافة إلى السقتخحات التي يجلي بيا السجمذ العمسي ؼيسا يخز إجخاءات ليا علبقة بشذاط  -

 .السرالح الاستذفائية كبخامج التكػيغ كالبحث في عمػـ الصب
 

 لجشة تداعج السجيخ العاـ في أداء ميامو كعمى الخرػص في تصبضق اقتخاحات :لمجشة الاستذاريةا -3
  :السجمذ العمسي كتػصياتو كتزع الأعزاء

 .السجيخ العاـ ػ رئيدا -
 .رئيذ السجمذ العمسي -
 .ثلبث إلى سبع مغ رؤساء السرالح الإدارية يعضشيع السجمذ العمسي -

 
 السدؤكؿ الأكؿ عغ تدضضخ السخكد الاستذفائي الجامعي، حضث يسثل السخكد أماـ :السجيخ العام -4

العجالة كفي جسيع أعساؿ حياتو السجنية، كيسارس الدمصة الدمسية عمى السدتخجمضغ الخاضعضغ 
لدمصتو، ككحا إبخاـ كإعجاد كل السذاريع كالرفقات كالسضدانيات التي تخز السخكد الاستذفائي 

كيداعج السجيػخ العاـ في تأدية ميامو أمضغ عاـ يعسل عمى تشدضق كتشذيط اليياكل  .الجامعي
  :الإدارية كالتقشية، كتتذكل السكاتب التي تخزع مباشخة لدمصة السجيخ العاـ مغ

  .مكتب الإعلبـ كالاتراؿ بالسجتسع كالستعاممضغ مع السخكد الاستذفائي -
مكتب الذؤكف القانػنية كالسشازعات كالرفقات، كالحؼ تػكل إليو ميسة حل الشداعات التي قج تشذأ  -

أك بضغ السخكد الاستذفائي كالستعاممضغ معو، إضافة إلى /سػاء بضغ السخكد الاستذفائي كعسالو ك
 .الاستذارة القانػنية اللبزمة

 .ـمكتب الأمغ كالسخاؾبة العا -
 

 كىي تحت سمصة السجيخ العاـ، كتزع ثلبث :مجيخ وحجة جخاحة الأسشان الستػاججة بالقربة -5
 :مكاتب

 . مكتب إدارة الػسائل -
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  .مكتب السدتخجمضغ -
 . ةمكتب الشذاشات الصبية كشبو الصبي -

 
 كىي كحجة خاضعة أيزا :بالخخوب (مدتذفى الشيار)مجيخ وحجة ماسضشيدا لأمخاض الدخشان  -6

  .لدمصة السجيخ العاـ، كتزع تحتيا ثلبث مكاتب كالتي بػحجة جخاحة الأسشاف
 كىي إحجػ السجيخيات التي تداعج السجيخ العاـ في ميامو :مجيخية الشذاشات الصبية وشبو الصبية -7

  :عمى مدتػػ الػحجة السخكدية لمسخكد الاستذفائي ابغ باديذ كتعسل عمى
  .تقضيع كمتابعة الأنذصة الصبية كشبو الصبية مغ الشاحية التقشية كالخجمية -
الإشخاؼ عمى إعجاد كل التطاىخات العمسية الستعمقة بالأنذصة الصبية كشبو الصبية مثل السؤتسخات  -

 .كالشجكات
  .إعجاد الجكرات التكػيشية في مضجاف العلبج كالأنذصة الصبية كشبو الصبية -
 .متابعة الحياة السيشية لمسستيشضغ الصبضضغ كشبو الصبضضغ -

 :كنجج بيا ثلبث مجيخيات فخعية لكل مشيا مكاتب تابعة ليا
 كبيا مكتب دخػؿ السخيس كمكتب الاستؿباؿ كالتػجيو :السجيخية الفخعية لمتدضضخ الإداري لمسخيس - أ

 .كالشذاشات الاجتساعية العلبجية
 : كتزع:السجيخية الفخعية لمشذاشات شبو الصبية - ب

 امكتب تشطيع الشذاشات شبو الصبية كتقضيسو. 
 ةؼمكتب العلبجات السخض.  
 مكتب البخمجة كمتابعة الستجربضغ.  

 : كبيا مكتب تشطيع الشذاشات الصبية كمكتبي:السجيخية الفخعية لمشذاشات الصبية - ج
 السشاكبة كالاستعجالات. 
 ةالبخمجة كمتابعة الصمب . 

 
كانت تجعى بسجيخية اليياكل ) ثاني السجيخيات السداعجة لمسجيخ العاـ :مجيخية الػسائل السادية -8

  :، كتتسثل مياميا في(القاعجية كالتجيضدات
، كتقديسيا بصخيقة عقلبنية بضغ مختمف (...تجيضدات، معجات، أدكات)تدضضخ كل الػسائل السادية  -

  .السرالح الاستذفائية الجامعية كالإدارية السػجػدة
 .الديخ عمى التدضضخ الجائع لمسعجات كالحفاظ عمى اليياكل التابعة لمسخكد الاستذفائي -
 .إعجاد السخصصات الدشػية لمتجيضدات كالريانة -
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  . ... الرضجلية، السػاد الاستيلبكية، التسػيشات: تدضضخ مختمف السخازف  -
 

 :كتعسل عمى تجدضج ىحه السياـ بسجيخيات فخعية ثلبثة
 تعسل عمى متابعة الاستيلبكات حدب أنػاعيا كمآليا، مع :السجيخية الفخعية لمسرالح الاقترادية - أ

تقضضج ما تع إيخاده مغ مداىسة العساؿ كالأشباء الجاخمضضغ في تكمفة الػجبات الغحائية التي يقجميا 
  :السخكد الاستذفائي لسدتخجميو، كتزع ىحه السجيخية الفخعية السكاتب التالية

 مكتب التسػيشات.  
 مكتب تدضضخ السخدكف كالجخد كالسعجات. 
 مكتب الإشعاـ كالفشجقة. 

 : كالتي تعسل عمى تدضضخ السخازف التالية:السجيخية الفخعية لمسشتجات الرضجلانية والأدوات - ب
 مخدف الأدكية. 
 مخدف السدتيمكات الصبية كالتػابع. 
 مخدف الدػائل الصبية. 
 مخدف الزسادات كالأشخشة الخابصة. 
 مخدف الكػاشف كالسػاد الكيسيائية. 

 .كىحا مغ خلبؿ مكتب السشتػجات الرضجلانية كمكتب الأدكات كالسدتيمكات
 كىي مكمفة بجخد كل ما لو شابع :السجيخية الفخعية لمسشذآت القاعجية والتجيضدات والريانة-     ج

الجيسػمة كالخاضع للبىتلبؾ، إضافة إلى تدضضخ السخازف التقشية كالػسائل الصبية كالأكراؽ كالسخدف العاـ، 
 .كذلظ بسكاتب السشذآت القاعجية كالتجيضدات كالريانة

 ثالث السجيخيات بعجما كانت تابعة لسجيخية الإدارة العامة كسجيخية فخعية، :مجيخية السالية والسخاقبة -9
 الستعمق بإنذاء السخاكد الاستذفائية الجامعية أككمت كسجيخية 467 97-إلا أنيا بسػجب السخسػـ 

  :رئيدية مدؤكلة عغ
 .متابعة تشفضح السضدانية الدشػية لمتدضضخ كالغلبفات السالية -
 .الديخ عمى تشفضح كاستغلبؿ عقلبني لمسػارد السالية -
الديخ عمى تجدضج السجاخضل السالية في إشارىا السحجد، لتحقضق السػارد السالية الخاصة بالسخكد  -

 .(إيخادات كنفقات)الاستذفائي 
 .إعجاد الحدابات الإدارية الدشػية -
  .اقتخاح تجدئة السضدانية السالية قبل مجاكلتيا بسجمذ الإدارة -
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  :كتزع مجيخية السالية مجيخيتضغ فخعضتضغ
 كبيا مكتب السضدانية كالسحاسبة، كالسكتب الججيج مكتب :السجيخية الفخعية لمسالية والسخاقبة - أ

 .(86-25لع يكغ مػجػد في التشطيع الدابق بالسخسػـ التشفضحؼ  )الإيخادات كالرشجكؽ 
 كالتي تزع مكتب تحمضل التكاليف كالتحكع فضيا :السجيخية الفخعية لتحمضل التكاليف وتقضيسيا - ب

 .كمكتب الفػتخة
 

 مجيخية تيتع بالجانب الإنداني لسدتخجمي السخكد الاستذفائي :مجيخية السػارد البذخية -10
 :الجامعي، كتداعج السجيخ العاـ في

 .التقجيخ لمسجػ الستػسط كالصػيل للبحتياجات مغ السػارد البذخية -
 .كضع مخصصات التػضيف كالتخؾية -
 .كضع سياسة التجريب كالتكػيغ بالتشدضق مع مجيخية الشذاشات الصبية كشبو الصبية -
 .كضع نطاـ الأجػر كالحػافد لمسدتخجمضغ الصبضضغ كشبو الصبضضغ كالإداريضغ كالسدتخجمضغ -
الؿياـ بإعجاد ممفات الزساف الاجتساعي كالتقاعج كالسخاسلبت مع صشجكؽ الزساف الاجتساعي  -

 .كالرشجكؽ الػششي لمتقاعج
جسع كل السعمػمات الخاصة بالسدتخجمضغ الستػاججيغ بالسخكد في ممفات خاصة لستابعة السدار  -

 .الػضيفي لمسدتخجمضغ بالسخكد الاستذفائي الجامعي

 :كتداعج ىحه السجيخية السجيخ العاـ بسجيخيتضغ فخعضتضغ
 كبيا مكتب التكػيغ الحؼ يديخ عمى إعجاد مخصصات تكػيغ :السجيخية الفخعية لمتكػيغ والػثائق - أ

السدتخجمضغ لخفع مدتػاىع كتحدضغ الخجمة العلبجية، مع الديخ عمى تػفضخ الػسائل اللبزمة 
لمسدتخجمضغ كالستخبرضغ، كمكتب الػثائق الحؼ يزع مكتبة السخكد كمخكد التػثضق الستعمق بسجاؿ 

 .العلبج كالصب
 : كتحتيا ثلبث مكاتب:السجيخية الفخعية لمسدتخجمضغ - ب

 مكتب تدضضخ الحياة السيشية لمسدتخجمضغ الصبضضغ كشبو الصبضضغ. 
 مكتب تدضضخ الحياة السيشية لمسدتخجمضغ الإداريضغ كالتقشضضغ كمدتخجمي السرالح. 
 الحؼ يعج الأجػػر الذيخية كالػضعيات الزخيبية كالاجتساعية، : مكتب العساؿ كالأجػر كالتشطيع

كيحمل مراريف السياـ، كإعجاد الاقتصاعات مغ الأجػر السبشية عمى أساس معمػمات مكاتب 
  .تدضضخ الحياة السيشية لسختمف فئات السدتخجمضغ

كاخترارا لسا ذكخ أعلبه، الذكل السػالي يطيخ الييكل التشطيسي الإدارؼ لمسخكد الاستذفائي الجامعي ابغ 
.ـ1998 أفخيل 26باديذ بقدشصضشة، السػافق لمقخار الػزارؼ السذتخؾ في 
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 :الييكل التشطيسي لمسخكد الإستذفائي بغ باديذ: 04شكل رقع 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 الأمانة العامة لمسخكد الإستذفائي الجامعي بغ باديذ: السرجر



 دراسة مضجانية في السخكد الإستذفائي الجامعي بقدشصضشة:                    الثالثالفرل 
 

68 

 

 :مشيجية الجراسة السضجانية: السصمب الثاني
أداة الجراسة كالأسالضب الإحرائية . حجكد كمجتسع كعضشة الجراسة. كنتصخؽ ؼيو إلى  مشيج كمتغضخات الجراسة

. السدتخجمة
 :مشيج ومتغضخات الجراسة:أولا

 :مشيج الجراسة-1

جتسع الحؼ يخاد دراستو، ـشكالية الجراسة عمى اؿلإمغ مباحث كمفاـيع نطخية إسقاط ما شُخح ؿ لاخ     مغ 
 السػضفضغ كالسدتخجمضغ بسختمف عمػمات مغ آراءـتع الإعتساد عمى أسمػب البحث التصبيقي بُػية جسع اؿ

دكر الؿيادة التحػيمية في  حػؿ مػضػع .(شبية، شبو شبية، إدارية، متعاقجة):  الرحية بالسشطسة صالحالع
 .نتائج الجراسةإلى كتحمضل البيانات لمػصػؿ إدارة التغضضخ التشطيسي، 

مشيج يعتشي بالجراسات التي تيتع بجسع كتمخيز كترشيف : تع بالجراسة استخجاـ السشيج الػصفي الحؼ ىػ
السعمػمات كالحقائق السجركسة السختبصة بدمػؾ عضشة مغ الشاس أككضعضتيع أك عجد مغ الاشياء أك سمدمة 

مغ الاحجاث اك مشطػمة فكخية أك أؼ نػع آخخ مغ الطػاىخ أك القزايا أك السذاكل التي يخغب الباحث في 
 ،2013غخبي، كحخيدؼ، )دراستيا، لغخض تحمضميا كتفدضخىا كتقضيع شبيعتيا لمتشبؤ بيا اك التحكع فضيا،

 (26ص

يقػـ السشيج الػصفي التحمضمي عمػى كصػف الحقائق الخاىشة الستعمقة بالطاىػخة مػغ خػلبؿ جسع 
البيانات كتبػيبيا كمحاكلة تفدضخىا كتحمضميا ؛ بيجؼ استخلبص الشتائج كالتشبؤ بدمػؾ الطاىػخة محل الجراسة 

 (39: ، ص2019 غخبي، ).في السدتقبل

: متغضخات الجراسة -2

 .كيتعمق بجكر الؿيادة التحػيمية :ستقللعتغضخ الع ا كيتسثل فيكؿالأتغضخ لعا -
 . بإدارة التغضضخ التشطيسي تعمقلعاك:تغضخ التابعلع ا كيتسثل فيؼفتغضخ الثالعا -

 

 :حجود ومجتسع وعضشة الجراسة: ثانيا
 :  حجود الجراسة -1

ركد الاستذفائي لع الجراسة في ااؼ أجخيت بوتاؿالحجكد السكانية مثل تت: حجود مكانية  - أ
 الرحية لسشطساتـ بغ باديذ بقدشصضشة، الحؼ يعج مغ بضغ أكبخ الاالجامعي لخزخ عبج الذ

لػ ج كالرحة لاالجدائخية مغ حضث الخجمات الرحية، كالحؼ يغصي ما يخبػ عغ احتياجات الع
 : عجة أسباب نحكخ مشيا بالذخؽ الجدائخؼ، كتع اختياره كسجاؿ مكاني لمجراسة ؿ كلاية17
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 صحية تزع كافة أنػاع مشطسةركد الاستذفائي الجامعي أكبخ لع الرحية ا السشطسة يعج صشف 
 السشطساتصشاؼ أ تتػفخ بباقي لاجية كالاستذفائية التي قج لاصالح كالتخررات الصبية كالعلعا

الرحة، التكػيغ كالبحث، مسا يجعل مشيا مكاف لمجراسة مفضج : الرحية، ليا مياـ في مياديغ
الؿيادة التحػيمية كدكرىا في إدارة التغضضخ كسخجع في القخارات التي يسكغ أف تُتَّخح في مجاؿ 

 .التشطيسي
  ف تكػف في مؤسدة صحية؛ أركدالاستذفائي الجامعي كل فئات العساؿ التي يسكغ لعامشطسة تزع

ساعجيغ الصبضضغ لعستخجمضغ الصبضضغ بكل تقديساتيع إلى فئة العمغ التي تشتسي إلى فئة ا
ؼ يعتبخ أرضية لتشفضح الؿيادة ستخجمضغ الاخخيغ مغ مثل مترخفي مرالح الرحة، الأمخ الحلعكا

 . التحػيمية
 : حجود زمانية  - ب

، تع فضيا (04/06/2023إلى 01/02/2023)الفتخة السستجة مغ في تسثمت الحجكد الدمشية لجراستشا 
 :نجازإ

 لمؿيادة  حضث قسشا بتقديسيا إلى فرمضغ تشاكلشا في الفرل الأكؿ الإشار الشطخؼ : الإشار الشطخيممجراسة
 .الإشار الشطخؼ لإدارة التغضضخ التشطيسي كسا تشاكلشا في الفرل الثاني التحػيمية

 تحجيج بعج تع في ىحه الفتخة (30/04/2023 إلى01/04/2023) في الفتخة السستجة مغ :الجراسة السضجانية
 بعج ذلظ تحجيج محاكر الاستسارة كبعجىا الذخكع في جسع السعمػمات ، تع الجراسة السضجانية مجتسع

كالاستفدارات اللبزمة حػؿ كل محػر، كفي الشياية تع إعجاد الاستسارة الشيائية لضتع عخضيا عمى 
مجسػعة مغ الأساتحة السحكسضغ كالؿياـ بالترحيحات اللبزمة كىحا تحت إشخاؼ الأستاذة السذخفة، حضث 

 إلى 01/05/2023)كانتاريخ تػزيع الإستسارة كتاريخ استلبـ آخخ استسارة في الفتخة مغ 
 .  كالذخكع في عسمية تحمضل البيانات.(06/05/2023
 

 :  مجتسع وعضشة الجراسة -2
 :مجتسع الجراسة - أ

فخدات التي تسثل الطاىخة مػضػع البحث كتذتخؾ في صفة معضشة أك أكثخ لعجسيع ا: يُعبّخمجتسع الجراسة عغ
 ( 282ص،2017شيقارة،، كخميفي). شمػب جسع البيانات حػلياالعك

يتسثل مجتسع الجراسة في جسيع الأفخاد الحيغ تتػفخ فضيع خرائز الجراسة، حضث قسشا بتصبضق 
حضث يتكػف مجتسع دراستشا السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ بػلاية قدشصضشة، الجراسةالسضجانية عمى 

: مػضف كسا يطيخ مغ خلبؿ الججكؿ التالي 4947 الحالية مغ
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 مجتسع الجراسة : 04الججول رقع 
 

 انمرجغ انقاوىوي ػدد انمىظفيه سهك انمىظفيه

 09-394 155 اٌّّبسع١ٓ اٌطج١١ٓ اٌّزخصص١ٓ

 08-129 329 الأعزبر اٌجبؽش الإعزشفبئٟ اٌغبِعٟ 

 09-393 132 اٌّّبسع١ٓ اٌطج١١ٓ اٌعبِْٛ ٌٍصؾخ اٌع١ِّٛخ  

 08-04 506 الأعلان اٌّشزشوخ 

 07-308 587 الأعٛاْ اٌّزعبلذ٠ٓ 

 11-236 958 اٌّم١ُ فٟ اٌعٍَٛ اٌطج١خ 

 11-121 1602 شجٗ اٌطج١١ٓ 

 11-122 100 اٌمبثلاد 

 11-235 82 الأعٛاْ اٌطج١ْٛ فٟ اٌزخذ٠ش ٚالإٔعبػ 

 11-152 87 اٌج١ٌٛٛع١ْٛ فٟ اٌصؾخ اٌع١ِّٛخ 

 09-240 29 إٌفغب١ْٔٛ فٟ اٌصؾخ اٌع١ِّٛخ 

 10-178 12 اٌفض٠بئ١١ٓ فٟ اٌصؾخ اٌع١ِّٛخ 

 09-161 2 ِزصشفٛ ِصبٌؼ اٌصؾخ 

 09-241 1 ِٕٙذط اٌغىٓ ٚاٌعّشاْ

 08-05 365 اٌعّبي ا١ٌّْٕٙٛ 

  4947انمجمىع 

مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى السػقع الخسسي لػزارة الرحة الجدائخية ككحا مجيخية السػارد : السرجر
 http://www.sante.gov.dz : 21/05/2023 15:24، البذخية لمسخكد الإستذفائي الجامعي 

 مجتسع دراستشا شكمػف لشاؼ ك الحيغ جسيع الأفخاد الحيغ تتػفخ فضيع خرائز الجراسة     يسثل الججكؿ 
 .مػضف 4947البالغ عجدىع الحالية 

 
 : عضشة الجراسة- ب

جتسع ليا نفذ خرائرو لعمجسػعة جدئية مغ ا: جاءت تعاريف العضشة في العجيج مغ الأدبيات بأنيا
جتسع عغ شخيق اختيار لعصمية التي تشتسي إليو، كيكػف الغخض مشيا الحرػؿ عمى معمػمات مختبصة باالأ

نو أعمػـ لع كا (240- 231ص، 2019مجني، ، كيغشي.)جتسعلعشخاص لمجراسة يسثمػف ذلظ االأعجد مغ 
جتسع الاصمي، ككاقع البحػث لعلى نتائج دؾيقة تقارب حؿيقة اإكمسا كبخ حجع العضشة كمسا اقتخب الباحث 

تباع دراسة العضشات اخترارا لمػقت كتػفضخا لمجيج كالشفقات كرفع مدتػػ العسل البحثي كجعمو االعمسية ىػ 
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ت يتيح لمباحث فخصة جسع معمػمات دؾيقة ككثضخة عغ كل لافخدات أك الحالعأكثخدقة، فجراسة عجد قمضل مغ ا
 ( 428 ص،2019، اللهجاب ). مفخدة أك حالة

 استسارة 66 استسارة كتع استخجاع 75قسشا في ىحه الجراسة بالسدح الذامل لأفخاد العضشة حضث كزعشا 
كعميو أصبح عجد الإستبانات الرالحة لمجراسة . ات استسار03كبعج الفحز الجقضق للبستسارات تع استبعاد 

 الجراسة مغ مجتسع % 1.27 إستبانةكالتي  تسثل ندبة 63

 :الإستبانات السػزعة والسدتخجعة مغ عضشة الجراسة: 05الججول رقع 

الشدبة  العجد الإستبانة 

% 84 63الإستبانات الرالحة لمجراسة 

% 4 03الإستبانات السدتبعجة 

% 12 09الإستبانات الغضخ السدتخجعة 

% 100 75الإستبانات الكمية 

. مغ إعجاد الصالبضغ:السرجر

 
     يسثل الججكؿ عجد الإستبانات السػزعة عمى أفخاد عضشة الجراسة كما تع استخجاعو مشيا، كما لع يدتخجع، 

 . أك ما يمخز عضشة الجراسة . كما تع استبعاده، كعجد الإستبانات الرالحة لمجراسة
 :أداة الجراسة والأسالضب الإحرائية السدتخجمة: ثالثا
 :أداة الجراسة السدتخجمة -1

ل مغ الباحثضغ أنو كثضخيخػ   في الجراسات السضجانية استخجاـ أكثخ مغ أداة، فتعجد أدكات الجراسة يُفزَّ
كتكامميا يػفخ لمباحث إلساما بسػضػع الجراسة، كيسكغ مغ خلبليا التػصل إلى بيانات يكػف مغ الرعب 

. الحرػؿ عمضيا باستخجاـ أداة كاحجة
: كيسكغ تعخيفيا بأنياكأداة رئيدية في الجراسة، " الاستسارة "لػصػؿ إلى الشتائج السخجػة ؿاستخجمشا في دراستشا 

مجسػعة مغ الأسئمة كالاستفدارات الستشػعة، كالسختبصة بعزيا بالبعس الآخخ بذكل يحقق اليجؼ، أك 
، 2019السحسػدؼ، ).الأىجاؼ، التي يدعى إلضيا الباحث بزػء مػضػعو كالسذكمة التي اختارىا لبحثو

. (126ص
عمػمات مغ لعأحج الػسائل التي يعتسج عمضيا في تجسيع البيانات كا: عمى أنوأيزا يُعخَّؼ الإستبياف 

كضػع لعجاباتيع عغ اإستيجفضغ بالبحث مغ أجل الحرػؿ عمى لعمرادرىا، كيعتسج عمى استشصاؽ الشاس ا
 (.289ص  2018بػتخعة، ). كالتي يتػقع الباحث أنيا مفضجة كتداعجه بالتالي عمى اختبار فخضياتو
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تع اعتساد الإستسارة كأداة أساسية لمجراسة بػصفيا مغ أىع كسائل البحث العمػسي في جسع البيانات حضث 
 : كالحؼ كاف مقدسا إلى قدسضغ كسا يمي-  السبضغ في ملبحق الجراسة– كضعشا نسػذج الاستسارة 

 أسئمة  (04)يتعمق بالسعمػمات الذخرية لمسبحػثضغ كقج تع التعبضخ عشو مغ خلبؿ : القدع الأول
. الخبخة سشػات الجشذ، العسخ، السدتػػ التعميسي، : ىي

 كيزع محػريغ اثشضغ:القدع الثاني: 

 البعج الأكؿ حػؿ  بشػد 05 ككل بعج يزع  أبعاد04 كيتفخع إلى بالؿيادةالتحػيميةيتعمق : السحػر الأول ،
الإستثارة الفكخيةكالبعج الخابع حػؿ كالبعج الثالث حػؿ التحفضد الإليامي، البعج الثاني حػؿ التأثضخ السثالي

 .الإعتبارية الفخدية

 بشػد05 أبعاد ككل بعج يزع 04بجكره إلى ، كيشقدع تعمق بإدارة التغضضخ التشطيسيكؼ : السحػر الثاني  ،
تشطيع التغضضخ كالبعج الثالث حػؿ التػجيو ، كالبعج الثاني حػؿ حػؿ التخصيط لإحجاث التغضضخالبعج الأكؿ 

. كؾيادة التغضضخ كالبعج الخابع حػؿ الخقابة كمتابعة التغضضخ
 : صجق الأداة - أ

 حتى يتع التأكج مغ صجؽ أداة الجراسة، لجأنا إلى عخض الاستسارة في شكميا الأكلي : الرجق الخارجي
عمى مجسػعة مغ الأساتحة السحكسضغ الحيغ قامػا بإبجاء ملبحطاتيع كاقتخاحاتيع حػؿ استسارة الجراسة مغ 

 .حضث مجػ ملبئسة السحاكر ككضػح الأسئمة ككحا شخيقة صياغتيا
  الأساتحة السحكسػن :06الججول رقع 

 السؤسدة  أسساء الأساتحة 

 مضمة -السخكد الجامعي عبج الحؽيع بػالرػؼ شباخي سشاء .أ

 مضمة -السخكد الجامعي عبج الحؽيع بػالرػؼ كادؼ رؾية .أ

يع  بػزنػرة أسساء .أ   الجدائخ –جامعة دالي إبخاـ

  مغ إعجاد الصالبضغ :السرجر 
 : ككانت ملبحطاتيع كالتالي 

 . 20 إلى 01تخؾيع بشػد كل محػر مغ  -
 .ححؼ عشاكيغ الأبعاد يجب ألا تطيخ الأبعاد لأفخاد العضشة -
ىحا البشج سمبي في معشاه " يػجج إىساؿ في تشفضح خصة التغضضخ"بالشدبة لمبعج الخابع في السحػر الثاني  -

 "يػجج إلتداـ في تشفضح خصة التغضضخ"يجب أف يرحح إلى 
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 "يػجج قبػؿ كبضخ لمتغضضخ"ىػ سمبي كحلظ يسكغ أف يربح .." تػجج مقاكمة "كحلظ البشج الحؼ يميو -
 .أفزل" مدؤكلظ"ربسا " مجيخؾ"كحلظ بالشدبة لسرصمح  -

 .  كانت ىحه أىع ملبحطات الأساتحة السحكسضغ كقج عسمشا عمى تعجيميا
 . مغ شخؼ الصالبضغ أفخاد العضشةتع تػزيع الاستسارة عمىبعج ذلظ 

  مغ أجل الإجابةفخاد العضشةـ جسع الاستسارات السػجية لمجراسة بعج تخؾ الػقت الكافي لأكبعج ذلظ ت
 3استبعجنا ، بعج عسمية الجسع قسشا بفحز الاستسارات حضث  75 مغ أصل 66ككاف عجدىا 

لشحزخىا ؼيسا بعج لمتفخيغ  63إستسارات باعتبارىا غضخ صالحة،كيربح عجد الإستسارات الرالحة 
 كالتحمضل

 أك ما يعخؼ بالإتداؽ الجاخمي كقج قسشا بالتحقق مغ ذلظ عغ شخيق حداب معاملبت : الرجق الجاخمي
 : الإرتباط لبضخسػف بضغ كل عبارة مغ عبارات أبعاد الإستبياف كالبعج الحؼ تشتسي إليو كسا يمي

 :صجق الإتداق الجاخمي لستغضخ الكيادة التحػيمية: 07 ججول رقع

  sigقيسة الإحتسالية  معامل الإرتباط  بشػدال

 اٌزؤص١ش اٌّضبٌٟ: البعج الأول

01 0.600 0.00 

02 0.321 0.00 

03 0.690 0.00 

04 0.792 0.00 

05 0.659 0.00 

 اٌزؾف١ض الإٌٙبِٟ: البعج الثاني

06 0.727 0.00 

07 0.822 0.00 

08 0.829 0.00 

09 0.850 0.00 

10 0.778 0.00 

 الإعزضبسح اٌفىش٠خ: البعج الثالث
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11 0.724 0.00 

12 0.837 0.00 

13 0.808 0.00 

14 0.613 0.00 

15 0.677 0.00 

 الإعزجبس٠خ اٌفشد٠خ: البعج الخابع

16 0.715 0.00 

17 0.805 0.00 

18 0.760 0.00 

19 0.838 0.00 

20 0.691 0.00 
 spss 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات نتائج بخنامج  :السرجر

     مغ خلبؿ الججكؿ الدابق يتزح أف جسيع معاملبت بضخسػف بضغ عبارات الإستبياف كالبعج الحؼ تشتسي 
الؿيادة ) كعميو فإف كل عبارات أبعاد السحػر الأكؿ 0.01إليو، مػجبة كدالة إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة 

 تتستع برجؽ اتداؽ داخمي مشاسب كأف جسيعيا قادرة عمى ؾياس ما كضعت لأجمو (التحػيمية

 : الإتداق الجاخمي لستغضخ إدارة التغضضخ التشطيسي: 08 ججول رقع

  sigقيسة الإحتسالية  معامل الإرتباط  بشػدال

 اٌزخط١ظ لإؽذاس اٌزغ١١ش: البعج الأول

01 0.080 0.00 

02 -0.078 0.00 

03 0.300 0.00 

04 0.106 0.00 

05 0.304 0.00 

 رٕظ١ُ اٌزغ١١ش: البعج الثاني
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06 0.515 0.00 

07 0.517 0.00 

08 0.390 0.00 

09 0.713 0.00 

10 0.736 0.00 

 اٌزٛع١ٗ ٚل١بدح اٌزغ١١ش: البعج الثالث

11 0.695 0.00 

12 0.657 0.00 

13 0.649 0.00 

14 0.365 0.00 

15 0.445 0.00 

 اٌشلبثخ ٚاٌّزبثعخ ٌع١ٍّخ اٌزغ١١ش: البعج الخابع

16 0.289 0.00 

17 0.650 0.00 

18 0.594 0.00 

19 0.699 0.00 

20 0.584 0.00 
 spss 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات نتائج بخنامج  :السرجر

     مغ خلبؿ الججكؿ الدابق يتزح أف جسيع معاملبت بضخسػف بضغ عبارات الإستبياف كالبعج الحؼ تشتسي 
التي كانت سالبة، حضث  (2) ، ما عجا العبارة رقع 0.01إليو، مػجبة كدالة إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة 

كعميو فإف بؿية عبارات أبعاد السحػر الثاني  .  كىػ ما يسثل ارتباشا عكديا0.078-قجرت درجة ارتباشيا بػ 
 .تتستع برجؽ اتداؽ داخمي مشاسب كأف جسيعيا قادرة عمى ؾياس ما كضعت لأجمو (إدارة التغضضخ التشطيسي)
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:  (ثبات الإستسارة ):ثبات الأداة - ب

تعّ استخجاـ معامل ألفا كخكنباخ مغ أجل التحقق مغ الاتداؽ الجاخمي كالثبات لمدتسارة، كلمػصػؿ 
إلى نتائج دؾيقة قسشا بحداب معامل ألفا كخكنباخ لمسحاكر الخئيدية كفي الأخضخ حداب معامل الثبات الكمي، 

 :حضث يكػف معامل الثبات

 (.%60)ضعيفا إذاكانت ألفا أقل مغ 

  (.%70 ك%60)مقبػلا إذاكانت ألفا تقع بضغ 

 (.%80 ك%70)جضج إذاكانت ألفا تقع بضغ 

 (. %80)مستازا إذاكانت ألفا أكبخ مغ

. كالججكؿ أدناه يبضغ معامل الثبات حدب ألفا كخكنباخ
 

 :  لستغضخ الكيادة التحػيميةللاستسارة (حدب ألفا كخونباخ)معاملات الثبات : 09 ججول رقع

تقجيخه قيسة آلفا كخونباخ  بشػدعجد ال

مستاز  0.961 20

 .SPSS 25مغ إعجاد الصالبضغ بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج : السرجر

مغ خلبؿ نتائج الججكؿ يلبحع بأف الجراسة ليا درجة مستازة مغ الثبات، حضث بمغ معامل الثبات الكمي 
مسا يؤكج ثبات الاستسارة، كأنو قادر عمى إعصاء نفذ الشتائج حتى كلػ % 96.1أؼ ما يعادؿ ، 0.961

.    أعضجت الجراسة مخة أخخػ في نفذ الخرائز
 : لستغضخ إدارة التغضضخ التشطيسيللاستسارة (حدب ألفا كخونباخ)معاملات الثبات : 10ججول رقع

تقجيخه قيسة آلفا كخونباخ  بشػدعجد ال

مستاز  0.876 20

 .SPSS 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج : السرجر

مغ خلبؿ نتائج الججكؿ يلبحع بأف الجراسة ليا درجة مستازة مغ الثبات، حضث بمغ معامل الثبات الكمي 
مسا يؤكج ثبات الاستسارة، كأنو قادر عمى إعصاء نفذ الشتائج حتى كلػ % 87.6أؼ ما يعادؿ ، 0.876

. أعضجت الجراسة مخة أخخػ في نفذ الخرائز
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 :  أسالضب السعالجة الإحرائية -2

قرج الاستغلبؿ الأمثل لمبيانات التي تعّ جسعيا، تعّ استخجاـ العجيج مغ الأسالضب الإحرائية 
، كىػ عبارة عغ نطاـ خاص يقػـ بالتحميلبت الإحرائية SPSS) )بالاستعانة بالبخنامج الإحرائي 

البديصة مشيا كالسعقجة، ضيخ مع تصػر أجيدة الحاسػب نتيجة لمرعػبات التي تعخفيا التحميلبت الإحرائية 
 .الخاصة بالحجع الكبضخ مغ البيانات

: كؼيسا يمي مجسػعة الأسالضب الإحرائية التي تع استخجاميا
لغخض ؾياس مجػ تػافق آراء أفخاد العضشة مع عبارات محاكر الجراسة، تعّ اعتساد الذكل : السجى - أ

الخساسي، كذلظ بأف يُقابِل كلُ عبارة مغ  Likert السغمق في إعجاد الاستسارة، كفقااً لسؿياس ليكخت
غضخ مػافق بذجة، غضخ مػافق، محايج،  مػافق،  ): عبارات السحاكر قائسة تحسل الاختيارات الآتية

، كسا تع إعصاء كل اختيار مغ الاختيارات الدابقة درجات لمتخجيح لكي يتع معالجتيا (مػافق بذجة
 3)، محايج ( درجات4)، مػافق ( درجات5) مػافق بذجة :إحرائيااً، كذلظ عمى الشحػ التالي

(. درجة كاحجة)، غضخ مػافق بذجة ( درجة2)، غضخ مػافق (درجات

 :مكياس ليكارت الخساسي: 11الججول رقع

مػافق بذجة مػافق محايج غضخ مػافق غضخ مػافق بذجة 

1 2 3 4 5 

السدتخجـ في محاكر الجراسة  (الحجكد العميا كالجنيا)إفّ تحجيج شػؿ الفئات لسؿياس ليكخت الخساسي 
، ثع تقديسو عمى عجد فئات السؿياس لمحرػؿ عمى شػؿ الفئة الرحيح أؼ (4=1-5)تصمب حداب السجػ 

أك بجاية السؿياس كىي الػاحج )، بعج ذلظ تع إضافة ىحه الؿيسة إلى أقل ؾيسة في السؿياس (0.8=4/5)
: ، كذلظ لتحجيج الحج الأعمى ليحه الفئة، كىكحا أصبح شػؿ الفئات كالآتي(الرحيح

 نحػ كل عبارة، باختلبؼ السحػر السخاد ؾياسو (غضخ مػافق بذجة) يسثل )1,80 إلى 1(مغ. 

 نحػ كل عبارة باختلبؼ السحػر السخاد ؾياسو (غضخ مػافق ) يسثل )2,60 إلى 1,80 (مغ . 

 نحػ كل عبارة باختلبؼ السحػر السخاد ؾياسو (محايج) يسثل )3,40إلى  2,60(مغ. 

 نحػ كل عبارة باختلبؼ السحػر السخاد ؾياسو  (مػافق)يسثل )4,20 إلى3,40(مغ. 

 نحػ كل عبارة باختلبؼ السحػر السخاد ؾياسو (مػافق بذجة) يسثل ) 5,00إلى 4,20(مغ. 

تتع الاستعانة بالتكخارات كالشدب السئػية عمى الخرائز الذخرية : التكخارات والشدب السئػية - ب
. كالػضيؽية لأفخاد عضشة الجراسة ككحا تحجيج إجابات أفخادىا عغ عبارات محاكر الاستسارة
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 تع استعساؿ ىحا الستػسط لسعخفة مجػ ارتفاع إجابات أفخاد عضشة الجراسة عمى :الستػسط الحدابي - ت
. كل عبارة مغ متغضخات الجراسة

كذلظ لمتعخؼ عمى مجػ انحخاؼ استجابات أفخاد عضشّة الجراسة لكل عبارة مغ : انحخاف السعياري اإ-    جـ
عبارات محاكر الجراسة، كالاستعانة بؿيسة الانحخاؼ السعيارؼ مغ أجل تختضب العبارات كفق الستػسط 

. الحدابيفي حالة ما إذا تداكػ الستػسط الحدابي لمعبارات
.  لؿياس ثبات الاستسارة:معامل ألفا كخونباخ-    د

 لؿياس الارتباط :معامل بضخسػن -   ىـ
 

: عخض وتحمضل نتائج الجراسة: السبحث الثاني
سشقػـ في ىحا السبحث بتحمضل الستغضخات الذخرية كالػضيؽية لعضشة الجراسة ككحلظ العبارات كالأبعاد الخاصة 

 .بكل محػر لضتع بعج ذلظ معخفة أؼ تػزيع تتبعو الجراسة لشتسكغ مغ خلبلو مغ اختبار الفخضيات كتحمضميا
 :تحمضل خرائز عضشة الجراسة: السصمب الأول

، تحرمشا (السخكد الإستذفائي الجامعي بقدشصضشة)     بعج تػزيعشا للئستبياف عمى السػضفضغ في السؤسدة 
: عمى مجسػعة مغ السعصيات الذخرية كالػضيؽية نمخريا في الججاكؿ التالية

: حدب متغضخ الجشذ- 1
 :تػزيع أفخاد العضشة حدب الجشذ: 12الججول رقع 

الشدبة السئػية التكخار الجشذ 
 %28.6 18ذكخ 
 %71.4 45أنثى 

 %100 63السجسػع 
 .SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر

، في حضغ بمغت ندبة %71.4يتبضغ مغ الججكؿ أعلبه أف غالبية أفخاد العضشة ىع مغ الإناث بشدبة بمغت 
. %28.6أفخاد العضشة مغ الحكػر 

: حدب متغضخالدغ-2
 :تػزيع أفخاد العضشة حدب الدغ: 13الججول رقع 

الشدبة السئػية التكخار الفئة 
 %1.6 01 سشة 25أقل مغ 

 %52.4 33 سشة 35-25مغ 
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 %28.6 18 سشة 45-36مغ 
 %15.9 10 سشة 55أكثخ مغ 

 %1.6 01بيانات مفقػدة 
 %100 63السجسػع 
 .SPSS 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر

 %52.4 سشة بشدبة تقجر ب35 ك 25مغ خلبؿ الججكؿ نلبحع أف غالبية السػضفضغ تتخاكح أعسارىع بضغ 
، ثع الفئة %28.6 سشة بشدبة 45 إلى 36، تمضيا فئة السػضفضغ الحيغ تتخاكح أعسارىع مغ 33كبتكخار بمغ 

. %1.6 سشة بشدبة 25، ثع الفئة العسخية الأقل مغ %15.9 سشة بشدبة 55العسخية الأكثخ مغ 
: حدب متغضخ السدتػى التعميسي- 3

 :تػزيع أفخاد العضشة حدب السدتػى التعميسي: 14الججول رقع
الشدبة السئػية التكخار الفئة 
 %6.3 4ثانػي 
 %49.2 31جامعي 

 %44.4 28دراسات عميا 
 %100 63السجسػع 
 .SPSS 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر

، يمضيا %49.2 كبشدبة 31مغ خلبؿ الججكؿ أعلبه نلبحع أف غالبية السػضفضغ ليع مدتػػ جامعي بتكخار 
. %6.3، ثع فئة السػضفضغ الحيغ لجييع مدتػػ ثانػؼ بشدبة %44.4ذكؼ الجراسات العميا بشدبة 

: حدب متغضخ الخبخة- 4
 :تػزيع أفخاد العضشة حدب الخبخة: 15الججول رقع 

الشدبة التكخار الفئة 
 %25.4 16 سشػات 5أقل مغ 

 %44.4 28 سشػات 10 إلى 5مغ 
 %6.3 4 سشة 15 إلى 11مغ 

 %23.8 15 سشة 15أكثخ مغ 
 %100 63السجسػع 

 .SPSS 25 مغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
 ىع مغ ذكؼ %44.4 فخدا مغ أفخاد عضشة الجراسة يسثمػف ندبة 28يطيخ لشا مغ خلبؿ الججكؿ أعلبه أف 

 سشػات خبخة 5 سشػات كيذكمػف أغمبية الأفخاد، يمضيا الأفخاد الحيغ لجييع أقل مغ 10 إلى 5الخبخة السيشية مغ 
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، في حضغ كانت %23.8 سشة فقج بمغت ندبتيع 15، أما مغ كانت خبختيع السيشية أكثخ مغ %25.4بشدبة 
.  سشة15 إلى 11 الستبؿية لسغ كانت خبختيع تتخاكح مغ %6.3ندبة اؿ 

 
 ي الجراسةعخض وتحمضل البيانات الخاصة بسحػر: السصمب الثاني

  الكيادة التحػيميةعخض وتحمضل البيانات الخاصة بسحػر: أولا
. سشقػـ بتحمضل عبارات كل بعج مغ أبعاد الستغضخ السدتقل، كدراسة اتجاه السػافقة لكل عبارةما يمي في
 : بُعج التأثضخ السثالي.1
 

 :إجابات أفخاد عضشة الجراسة حػل بُعج التأثضخ السثالي: 16الججول رقع 
 

العبارات الخقع 
غضخ 
مػافق 
بذجة 

غضخ 
مػافق 

مػافق محايج 
مػافق 
بذجة 

الستػسط 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السػافقة 

1 
يحطى مجيخؾ باحتخاـ 

الجسيع التكخار 
 

 13 29 7 11 3التكخار 
مختفعة  1.143 3.60

 20.6 46.0 11.1 17.5 4.8 %الشدبة

يتستع مجيخؾ بثقة عالية في  2
نفدو التكخار 

 21 21 12 6 3 التكخار
مختفعة  1.148 3.80

 33.3 33.3 19.0 9.5 4.8 %الشدبة

يستمظ مجيخؾ رؤية كاضحة  3
لسدتقبل السؤسدة التكخار 

 6 20 15 17 5 التكخار
 تػسصةـ 1.140 3.10

 9.5 31.7 23.8 27.0 7.9 %الشدبة

يذجعظ مجيخؾ عمى التسضد  4
في الأداء التكخار 

 10 22 12 14 5التكخار 
 تػسصة ـ 1.210 3.29

 15.9 34.9 19.0 22.2 7.9 %الشدبة

يستمظ مجيخؾ القجرة عمى  5
مػاجية السػاقف الرعبة التكخار 

 13 18 15 10 7 التكخار
 تػسصةـ 1.280 3.31

 20.6 28.6 23.8 15.9 11.1 %الشدبة

مختفعة  0.886 3.42التأثضخ السثالي 

 .SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
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كالانحخاؼ  (3.42)مغ خلبؿ الشتائج السػضحة بالججكؿ أعلبه، يتبضغ لشا أف الستػسط الحدابي العاـ بمغ 
، أما عمى مدتػػ عبارات السحػر فشلبحع أف إجابات السبحػثضغ كانت (0.886)السعيارؼ العاـ قجر ب 

كجاء تختضب عبارات بعج التأثضخ السثالي حدب . متفاكتة، لكغ أغمبية أفخاد العضشة أكجكا مػافقة ىحه العبارات
: درجة مػافقة السدتجػبضغ تشازليا كسا يمي

في السختبة الأكلى مغ حضث " يتستع مجيخؾ بثقة عالية في نفدو"التي تشز (2)جاءت العبارة رقع -
، كىحه الشتيجة 1.148 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.80درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 

تجؿ عمى درجة مػافقة عالية لأفخاد العضشة عمى ىحه العبارة حضث أف ندبة السػافقضغ مثمت ما ندبتو 
، أما ندبة أفخاد العضشة %14.3مغ مجسػع السدتجػبضغ، أما ندبة عجـ السػافقة فقجرت ب% 66.6

 .%19الحيغ فزمػا الحياد فسثمت 
في السختبة الثانية مغ حضث درجة " يحطى مجيخؾ باحتخاـ الجسيع"التي تشز (1)جاءت العبارة رقع -

، كبمغت ندبة السػافقضغ 1.143 كانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.60مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي 
، أما ندبة %22.3 مغ مجسػع أفخاد العضشة، في حضغ بمغت ندبة عجـ السػافقة %66.6عمى العبارة 

 . الستبؿية فالتدمت الحياد11.1%
في " يستمظ مجيخؾ القجرة عمى مػاجية السػاقف الرعبة"التي تشز (5)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -

 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.31السختبة الثالثة مغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 
، كندبة أفخاد العضشة الحيغ %49.2، كسا بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى ىحه العبارة 1.280

 %.23.8، أما الشدبة التي أبجت الحياد فبمغت %27أبجكا عجـ مػافقتيع 
يذجعظ مجيخؾ عمى التسضد في "التي تشز (4)في السختبة الخابعة كانت نتائج تحمضل العبارة رقع -

، كيمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ 1.210كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.29بستػسط حدابي بمغ " الأداء
فسثمت أفخاد العضشة الغضخ مػافقضغ عمى ىحه العبارة، في % 30.1، أما ندبة %50.8عمى العبارة 

 %.19حضغ بمغت ندبة أفخاد العضشة التي أبجت الحياد 
في السختبة الخامدةمغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط  (3)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -

، حضث بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى 1.140 كانحخاؼ معيارؼ قجره 03.1حدابي بمغ 
، أما الشدبة %34.9، كمثمت ندبة أفخاد العضشة الحيغ أعخبػا عغ عجـ مػافقتيع %41.2العبارة 

. %23.8الستعمقة بأفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ الحياد فبمغت 

 
 : بُعج التحفضد الإليامي.2
 

 :إجابات أفخاد عضشة الجراسة حػل بعج التحفضد الإليامي: 17الججول رقع 
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العبارات الخقع 
غضخ 
مػافق 
بذجة 

غضخ 
مػافق 

مػافق محايج 
مػافق 
بذجة 

الستػسط 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السػافقة 

6 
يعسل مجيخؾ عمى 

تشسية ركح الفخيق التكخار 
 

 7 21 14 14 7التكخار 
 تػسصة ـ 1.206 3.11

 11.1 33.3 22.2 22.2 11.1 %الشدبة

تشدجع أقػاؿ مجيخؾ  7
مع أفعالو التكخار 

 7 23 9 11 13 التكخار
متػسصة  1.360 3.00

 11.1 36.5 14.3 17.5 20.6 %الشدبة

يميسظ مجيخؾ في  8
العسل التكخار 

 4 14 16 17 12 التكخار
متػسصة  1.199 2.70

 6.3 22.2 25.4 27.0 19.0 %الشدبة

لجػ مجيخؾ القجرة  9
عمى زيادة حساسظ 

 3 23 7 19 11التكخار 
متػسصة  1.242 2.81

 4.8 36.5 11.1 30.2 17.5 %الشدبة

يقجـ مجيخؾ نطخة  10
متفائمة لمسدتقبل التكخار 

 6 20 17 14 6 التكخار
 تػسصة ـ 1.146 3.09

 9.5 31.7 27.0 22.2 9.5 %الشدبة

 متػسصة 1.096 2.94 التحفضد الإليامي

 .SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
كالانحخاؼ السعيارؼ  (2.94)يطيخ استقخاء الشتائج السػضحة بالججكؿ أعلبه أف الستػسط الحدابي العاـ بمغ 

، أما عمى مدتػػ عبارات السحػر فشلبحع أف إجابات السبحػثضغ كانت متفاكتة، لكغ (1.096)العاـ قجر ب 
كجاء تختضب عبارات بعج التحفضد الإليامي حدب درجة مػافقة . أغمبية أفخاد العضشة أكجكا مػافقة ىحه العبارات

: السدتجػبضغ تشازليا كسا يمي
في السختبة الأكلى مغ حضث " يعسل مجيخؾ عمى تشسية ركح الفخيق"التي تشز (6)جاءت العبارة رقع -

، كىحه الشتيجة 1.206 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.11درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 
 ندبيا لأفخاد العضشة عمى ىحه العبارة حضث أف ندبة السػافقضغ مثمت متػسصةتجؿ عمى درجة مػافقة 

، أما ندبة أفخاد العضشة %33.3مغ مجسػع السدتجػبضغ، أما ندبة عجـ السػافقة فقجرت ب% 44.4
 .%22.2الحيغ فزمػا الحياد فسثمت 

في السختبة الثانية مغ حضث " يقجـ مجيخؾ نطخة متفائمة لمسدتقبل"التي تشز (10)جاءت العبارة رقع -
، كبمغت ندبة 1.146 كانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.09درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي 
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، %31.7 مغ مجسػع أفخاد العضشة، في حضغ بمغت ندبة عجـ السػافقة %41.2السػافقضغ عمى العبارة 
 . الستبؿية، كىي ندبة تسثل أكثخ مغ ربع السدتجػبضغ فالتدمت الحياد%27أما ندبة 

في السختبة الثالثة مغ " تشدجع أقػاؿ مجيخؾ مع أفعالو"التي تشز (7)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -
، كسا 1.360 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.00حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 

، كندبة أفخاد العضشة الحيغ أبجكا عجـ %47.6بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى ىحه العبارة 
 %.14.3، أما الشدبة التي أبجت الحياد فبمغت %38.1مػافقتيع 

" لجػ مجيخؾ القجرة عمى زيادة حساسظ"التي تشز (9)في السختبة الخابعة كانت نتائج تحمضل العبارة رقع -
، كيمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى 1.242كانحخاؼ معيارؼ قجره 2.81بستػسط حدابي بمغ 

فسثمت أفخاد العضشة الغضخ مػافقضغ عمى ىحه العبارة، في حضغ % 47.7، أما ندبة %41.3العبارة 
 %.11.1بمغت ندبة أفخاد العضشة التي أبجت الحياد 

في السختبة الخامدةمغ حضث " يميسظ مجيخؾ في العسل"التي تشز (8)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -
، حضث بمغت 1.199 كانحخاؼ معيارؼ قجره 02.7درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي بمغ 

، كمثمت ندبة أفخاد العضشة الحيغ أعخبػا عغ عجـ %28.5ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى العبارة 
. %25.4، أما الشدبة الستعمقة بأفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ الحياد فبمغت %46مػافقتيع 

 :بُعج الإستثارة الفكخية.3
 

 :إجابات أفخاد عضشة الجراسة حػل بعج الإستثارة الفكخية: 18الججول رقع 

العبارات الخقع 
غضخ 
مػافق 
بذجة 

غضخ 
مػافق 

مػافق محايج 
مػافق 
بذجة 

الستػسط 
الحدابي 

الانحخا
ف 

السعياري 

درجة 
السػافقة 

11 

يذجعظ مجيخؾ عمى 
السذاركة في حل 
السذاكل التكخار 

 

 7 23 14 11 8التكخار 
 تػسصةـ 1.220 3.15

 11.1 36.5 22.2 17.5 12.7 %الشدبة

يشطخ مجيخؾ إلى مصالبظ  21
عمى أنيا قابمة لمتحقضق التكخار 

 7 19 16 15 6 التكخار
 تػسصةـ 1.173 3.09

 11.1 30.2 25.4 23.8 9.5 %الشدبة

يذجع مجيخؾ أفكارؾ  13
السبجعة التكخار 

 7 22 12 13 9 التكخار
 متػسصة  1.261 3.07

 11.1 34.9 19.0 20.6 14.3 %الشدبة
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يديل مجيخؾ تبادؿ  41
الخبخات ؼيسا بضشكع 

 4 30 13 12 4التكخار 
 تػسصةـ 1.053 3.28

 6.3 47.6 20.6 19.0 6.3 %الشدبة

51 
يداىع مجيخؾ في إجخاء 

تغضضخات في أنساط 
التفكضخ التكخار 

 2 23 14 17 7 التكخار
متػسصة  1.105 2.93

 3.2 36.5 22.2 27.0 11.1 %الشدبة

 تػسصةم 0.950 3.10الإستثارة الفكخية 

 .SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
 

كالانحخاؼ السعيارؼ العاـ قجر ب  (3.10)نلبحع مغ خلبؿ الججكؿ أعلبه أف الستػسط الحدابي العاـ بمغ 
: ، كجاء تختضب عبارات بعج الإستثارة الفكخية حدب درجة مػافقة السدتجػبضغ تشازليا كسا يمي(0.950)

في السختبة الأكلى مغ " يديل مجيخؾ تبادؿ الخبخات ؼيسا بضشكع"التي تشز (14)جاءت العبارة رقع -
، كىحه 1.053 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.28حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 

 لأفخاد العضشة عمى ىحه العبارة حضث أف ندبة السػافقضغ مثمت متػسصةالشتيجة تجؿ عمى درجة مػافقة 
، أما ندبة أفخاد العضشة %25.3مغ مجسػع السدتجػبضغ، أما ندبة عجـ السػافقة فقجرت ب% 53.9

 .%20.6الحيغ فزمػا الحياد فسثمت 
في السختبة " يذجعظ مجيخؾ عمى السذاركة في حل السذاكل"التي تشز (11)جاءت العبارة رقع -

، 1.220 كانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.15الثانية مغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي 
 مغ مجسػع أفخاد العضشة، في حضغ بمغت ندبة عجـ %47.6كبمغت ندبة السػافقضغ عمى العبارة 

 . الستبؿية فسثمت أفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ حيادىع%22.2، أما ندبة %30.2السػافقة 
" يشطخ مجيخؾ إلى مصالبظ عمى أنيا قابمة لمتحقضق"التي تشز (12)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -

 كانحخاؼ معيارؼ 3.09في السختبة الثالثة مغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 
، كندبة أفخاد العضشة %41.3، كسا بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى ىحه العبارة 1.173قجره 

 %.25.4، أما الشدبة التي أبجت الحياد فبمغت %33.3الحيغ أبجكا عجـ مػافقتيع 
" يذجع مجيخؾ أفكارؾ السبجعة"التي تشز (13)في السختبة الخابعة كانت نتائج تحمضل العبارة رقع -

، كيمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى 1.261كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.07بستػسط حدابي بمغ 
فسثمت أفخاد العضشة الغضخ مػافقضغ عمى ىحه العبارة، في حضغ بمغت % 34.9، أما ندبة %46العبارة 

 %.19ندبة أفخاد العضشة التي أبجت الحياد 
" يداىع مجيخؾ في إجخاء تغضضخات في أنساط التفكضخ"التي تشز (15)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -

 كانحخاؼ معيارؼ 2.93في السختبة الخامدةمغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي بمغ 



 دراسة مضجانية في السخكد الإستذفائي الجامعي بقدشصضشة:                    الثالثالفرل 
 

85 

 

، كمثمت ندبة أفخاد العضشة %38.7، حضث بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى العبارة 1.105قجره 
، أما الشدبة الستعمقة بأفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ الحياد %38.1الحيغ أعخبػا عغ عجـ مػافقتيع 

 .%22.2فبمغت 

 
 
 

 
 :بُعج الإعتبارية الفخدية .4

 :إجابات أفخاد عضشة الجراسة حػل بُعج الإعتبارية الفخدية: 19الججول رقع 

العبارات الخقع 
غضخ 
مػافق 
بذجة 

غضخ 
مػافق 

مػافق محايج 
مػافق 
بذجة 

الستػسط 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السػافقة 

16 
يرغي إليظ مجيخؾ عشجما 

تتحجث التكخار 
 

 10 35 7 5 6التكخار 
مختفعة  1.143 3.60

 15.9 55.6 11.1 7.9 9.5 %الشدبة

يغخس مجيخؾ الثقة ؼيظ التكخار  17
 10 18 20 9 6 التكخار

 تػسصةـ 1.180 3.27
 15.9 28.6 31.7 14.3 9.5 %الشدبة

يقجر مجيخؾ إنجازاتظ التكخار  18
 6 27 10 14 6 التكخار

 تػسصةـ 1.179 3.20
 9.5 42.9 15.9 22.2 9.5 %الشدبة

يذجعظ مجيخؾ عمى تصػيخ  19
قجراتظ 

 10 17 15 13 8التكخار 
 تػسصةـ 1.276 3.12

 15.9 27.0 23.8 20.6 12.7 %الشدبة

يمتدـ مجيخؾ بسبجأ السداكاة  20
في تعاممو التكخار 

 7 19 16 10 11 التكخار
متػسصة  1.276 3.01

 11.1 30.2 25.4 15.9 17.5 %الشدبة
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 SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
كانحخاؼ معيارؼ  (3.24)يتبضغ لشا مغ الججكؿ أعلبه أف بعج الإعتبارية الفخدية لو متػسط حدابي عاـ بمغ 

، كجاء تختضب عباراتو حدب تػسصة، كمشو ندتشتشج أف درجة السػافقة عمى ىحا البعج ـ(1.042)عاـ قجر ب 
: درجة مػافقة السدتجػبضغ تشازليا كسا يمي

في السختبة الأكلى مغ حضث " يرغي إليظ مجيخؾ عشجما تتحجث"التي تشز (16)جاءت العبارة رقع -
، كىحه الشتيجة 1.143 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.60درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 

 71.5تجؿ عمى درجة مػافقة عالية لأفخاد العضشة عمى ىحه العبارة حضث أف ندبة السػافقضغ مثمت 
، أما ندبة أفخاد العضشة الحيغ %17.4مغ مجسػع السدتجػبضغ، أما ندبة عجـ السػافقة فقجرت ب%

 .%11.1فزمػا الحياد فسثمت 
في السختبة الثانية مغ حضث درجة مػافقة " يغخس مجيخؾ الثقة ؼيظ"التي تشز (17)جاءت العبارة رقع -

، كبمغت ندبة السػافقضغ عمى 1.180 كانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.27السدتجػبضغ بستػسط حدابي 
، أما ندبة %23.8 مغ مجسػع أفخاد العضشة، في حضغ بمغت ندبة عجـ السػافقة %44.5العبارة 
 . الستبؿية فسثمت أفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ حيادىع31.7%

في السختبة الثالثة مغ حضث " يقجر مجيخؾ إنجازاتظ"التي تشز (18)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -
، كسا بمغت 1.179 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.20درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي قجره 

، كندبة أفخاد العضشة الحيغ أبجكا عجـ مػافقتيع %52.4ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى ىحه العبارة 
 .15.9، أما الشدبة التي أبجت الحياد فبمغت31.7%

" يذجعظ مجيخؾ عمى تصػيخ قجراتظ"التي تشز (19)في السختبة الخابعة كانت نتائج تحمضل العبارة رقع -
، كيمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى 1.276كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.12بستػسط حدابي بمغ 

فسثمت أفخاد العضشة الغضخ مػافقضغ عمى ىحه العبارة، في حضغ % 33.3، أما ندبة %42.9العبارة 
 %.23.8بمغت ندبة أفخاد العضشة التي أبجت الحياد 

في السختبة " يمتدـ مجيخؾ بسبجأ السداكاة في تعاممو"التي تشز (20)جاءت نتائج تحمضل العبارة رقع -
 كانحخاؼ معيارؼ قجره 3.01الخامدةمغ حضث درجة مػافقة السدتجػبضغ بستػسط حدابي بمغ 

، كمثمت ندبة أفخاد العضشة %41.3، حضث بمغت ندبة أفخاد العضشة السػافقضغ عمى العبارة 1.276
، أما الشدبة الستعمقة بأفخاد العضشة الحيغ عبخكا عغ الحياد %33.4الحيغ أعخبػا عغ عجـ مػافقتيع 

 .%25.4فبمغت 

 

 تػسصةـ 1.042 3.24الإعتبارية الفخدية 



 دراسة مضجانية في السخكد الإستذفائي الجامعي بقدشصضشة:                    الثالثالفرل 
 

87 

 

 :عخض وتحمضل البيانات الخاصة بسحػر إدارة التغضضخ: ثانيا
 .في ىحا السصمب سشقػـ بتحمضل أبعاد الستغضخ التابع، كدراسة اتجاه السػافقة لكل بعج

إجابات أفخاد عضشة الجراسة حػل أبعاد إدارة التغضضخ : 20الججول رقع 

العبارات الخقع 
غضخ 
مػافق 
بذجة 

غضخ 
مػافق 

مػافق محايج 
مػافق 
بذجة 

الستػسط 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السػافقة 

1 
 التكخار 

لجيظ الػعي بالحاجة إلى 
التغضضخ 

 21 37 1 1 3التكخار 
مختفعة   0.913 4.14

 33.3 58.7 1.6 1.6 4.8 %الشدبة

2 
لجيظ صػرة كاضحة 

للؤىجاؼ كالشتائج السصمػب 
تحؿيقيا مغ عسمية التغضضخ  التكخار 

 16 39 8   التكخار
مختفعة   0.609 4.12

 25.4 61.9 12.7   %الشدبة

تذارؾ في مشاقذة قخار  3
التغضضخ التكخار 

 10 32 15 5 1 التكخار
مختفعة  0.887 3.71

 15.9 50.8 23.8 7.9 1.6 %الشدبة

لجيظ رغبة في السذاركة  4
كدعع التغضضخ 

 19 38 4 1 1التكخار 
مختفعة   0.745 4.15

 30.2 60.3 6.3 1.6 1.6 %الشدبة

تػضع خصط فعالة لإحجاث  5
التغضضخ التكخار 

 8 31 16 5 2 التكخار
مختفعة  0.929 3.61

 12.7 49.2 25.4 7.9 3.2 %الشدبة

مختفعة  0.500 3.94التخصيط لإحجاث التغضضخ 

1 
 التكخار 

يػجج فخيق عسل مدؤكؿ 
عغ عسمية التغضضخ 

 3 16 12 25 7التكخار 
متػسصة  1.110 2.73

 4.8 25.4 19.0 39.7 11.1 %الشدبة

تتاح لكع الإمكانات  2
الزخكرية لعسمية التغضضخ  التكخار 

 1 16 11 22 13 التكخار
 مشخفزة  1.133 2.52

 1.6 25.4 17.5 34.9 20.6 %الشدبة

 تػسصةـ 1.129 3.17 6 23 15 14 5 التكخارلجيكع فكخة محجدة ككاضحة  3
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 9.5 36.5 23.8 22.2 7.9 %الشدبةلمؿياـ بالتغضضخ التكخار 

تبحؿ مؤسدتكع جيجا لشجاح  4
التغضضخ 

 1 13 12 24 13التكخار 
 مشخفزة  1.089 2.44

 1.6 20.6 19.0 38.1 20.6 %الشدبة

تدتجضب مؤسدتظ لمتغضخات  5
بذكل جضج التكخار 

  11 16 22 14 التكخار
 مشخفزة  1.022 2.38

  17.5 25.4 34.9 22.2 %الشدبة

متػسصة  0.775 2.64تشطيع التغضضخ 

1 
لجيكع رؤية مذتخكة 

ككاضحة لمتغضضخ التكخار 
 

  19 10 26 8التكخار 
متػسصة  1.051 2.63

  30.2 15.9 41.3 12.7 %الشدبة

 تذجعظ مؤسدتظ عمى  2
التغضضخ التكخار 

 1 11 14 22 15 التكخار
 مشخفزة  1.084 2.38

 1.6 17.5 22.2 34.9 23.8 %الشدبة

تتاح لكع الحخية للئستفادة  3
مغ خبخاتكع التكخار 

 2 21 9 19 12 التكخار
متػسصة  1.210 2.71

 3.2 33.3 14.3 30.2 19.0 %الشدبة

لجيظ السعخفة الكاؼية بكيؽية  4
إجخاء التغضضخ 

 4 32 12 12 3التكخار 
 متػسصة  1.018 3.34

 6.3 50.8 19.0 19.0 4.8 %الشدبة

يتع تجريبظ عمى السيارات  5
كالأنطسة الججيجة التكخار 

 4 14 17 22 6 التكخار
متػسصة  1.090 2.80

 6.3 22.2 27.0 34.9 9.5 %الشدبة

متػسصة  0.771 2.77التػجيو وقيادة التغضضخ 

1 
مقتشع بزخكرة مػاصمة 

التغضضخ التكخار 
 

 10 40 5 6 2التكخار 
مختفعة  0.936 3.79

 15.9 63.50 7.9 9.5 3.2 %الشدبة

 يػجج إىساؿ في تشفضح خصة  2
التغضضخ التكخار 

 3 16 14 23 7 التكخار
متػسصة  1.102 2.76

 4.8 25.4 22.2 36.5 11.1 %الشدبة

متػسصة  1.181 2.92 2 26 9 17 9 التكخارتػجج مقاكمة لتصبضق  3
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 .SPSSمغ إعجاد الصالبضغ بالإعتساد عمى مخخجات : السرجر
مغ خلبؿ الشتائج السػضحة بالججكؿ أعلبه، يتبضغ لشا أف الستػسط الحدابي العاـ لبعج التخصيط لإحجاث 

، أما عمى مدتػػ عبارات البعج فشلبحع أف (0.500)كالانحخاؼ السعيارؼ العاـ قجر ب  (3.94)التغضضخ بمغ 
. إجابات السبحػثضغ كانت متفاكتة، لكغ أغمبية أفخاد العضشة أكجكا مػافقة ىحه العبارات

مسا يفدخ درجة مػافقة متػسصة عمى ىحا البعج مغ  (2.64)أما الستػسط الحدابي لبعج تشطيع التغضضخ فكاف 
(. 0.775)شخؼ السبحػثضغ، ؼيسا بمغ الإنحخاؼ السعيارؼ 

ؼيسا يخز بعج التػجيو كؾيادة التغضضخ، فقج حاز عمى درجة مػافقة متػسصة كحلظ بستػسط حدابي بمغ 
(. 0.771)كإنحخاؼ معيارؼ قجره  (2.77)

( 2.88)كأما البعج الأخضخ الحؼ يتسثل في الخقابة كالستابعة لعسمية التغضضخ فقج كاف متػسصو الحدابي 
. ، مسا يعكذ درجة مػافقة متػسصة مغ شخؼ أفخاد عضشة الجراسة(0.845)بإنحخاؼ معيارؼ قجره 

 

  إختبار فخضيات الجراسة:لثالثالسصمب ا

 
 :لتأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخاأثخ : Ha1الفخضية الجدئية الأولى : أولا

 :التأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخنتائج الانحجار الخصي البديط لأثخ : 20 الججول رقع

الستغضخ 
السدتقل 

معامل 
الانحجار 

Beta  قيسةt 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

معامل 
الارتباط 
R 

معامل 
التحجيج 
R2 

 fقيسة 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

 0.000 16.45 0.212 0.461 0.00 7.946 0.461 2.052الثابت 

 3.2 41.3 14.3 27.0 14.3 %الشدبةأنذصة التغضضخ التكخار 

نتمقى مكافآت عشجما نمتدـ  4
بالتغضضخ 

 1 10 13 16 23التكخار 
 نخفزة ـ 1.152 2.20

 1.6 15.9 20.6 25.4 36.5 %الشدبة

يتع إصلبح الخصأ مباشخة  5
عشج اكتذافو 

 8 16 6 18 15 التكخار
متػسصة  1.402 2.74

 12.7 25.4 9.5 28.6 23.8 %الشدبة

متػسصة  0.845 2.88الخقابة والستابعة لعسمية التغضضخ 
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 0.00 4.056 0.023التأثضخ السثالي 

 . SPSS 25.0 بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجيغلبا مغ إعجاد الط:السرجر
( =0.212R)، إذ بمغ معامل الارتباطلمتأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخيتزح مغ الججكؿ أعلبه كجػد أثخ 

مغ التغضخات  (%21.2)، أؼ أف ما مايقابل(=0.212R2)أما معامل التحجيج (α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية
، كىحا يعشي أف (=0.461β)كسا بمغت ؾيسة درجة التأثضخ. التأثضخ السثاليناتج عغ التغضّخ في إدارة التغضضخفي 

، كيؤكجّ ىحا الأمخ (0.461) بؿيسة  إدارة التغضضخيؤدؼ إلى زيادة فيالتأثضخ السثالي الديادة بجرجة كاحجة في 
عمى التػالي، كىي دالّة إحرائيا عشج  (16.45،7.946) السحدػبتضغ كالتي بمغت ؾيستيساF كؾيسة tؾيسة 

 (.α≤0.05)مدتػػ معشػية
يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج مدتػػ : "  التي مفادىاHa1بشاء عمى ماسبق نقبل الفخضية الجدئية الأكلى 

".  لمتأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخα≤0.05دلالة 
 
 

 :لتحفضد الاليامي عمى إدارة التغضضخاأثخ : Ha2الفخضية الجدئية الثانية : ثانيا
 :التحفضد الاليامي عمى إدارة التغضضخنتائج الانحجار الخصي البديط لأثخ : 22 الججول رقع

الستغضخ السدتقل 
معامل 
الانحجار 

Beta  قيسةt 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

معامل 
الارتباط 
R 

معامل 
التحجيج 
R2 

 fقيسة 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

 2.386الثابت 
0.444 

12.727 0.00 
0.444 0.197 14.974 0.000 

 0.00 3.870 0.231التحفضد الاليامي  

 .SPSS 25.0 بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجيغلبامغ إعجاد الط: السرجر
( =0.197R)، إذ بمغ معامل الارتباطالتحفضد الاليامي عمى إدارة التغضضخيتزح مغ الججكؿ أعلبه كجػد أثخ 

مغ  (% 19.7)، أؼ أف ما مايقابل(=0.197R2)أما معامل التحجيج (α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية
، (=0.444β)كسا بمغت ؾيسة درجة التأثضخ. التحفضد الاليامي ناتج عغ التغضّخ في إدارة التغضضخالتغضخات في 

 بؿيسة إدارة التغضضخ يؤدؼ إلى زيادة في تحدضغ التحفضد الالياميكىحا يعشي أف الديادة بجرجة كاحجة في 
عمى  (14.974،12.727) السحدػبتضغ كالتي بمغت ؾيستيساF كؾيسة t، كيؤكجّ ىحا الأمخ ؾيسة (0.444)

(. α≤0.05)التػالي، كىي دالّة إحرائيا عشج مدتػػ معشػية
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يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج : "  التي مفادىاHa2بشاء عمى ماسبق، نقبل الفخضية الجدئية الثانية 
 ". لمتحفضد الاليامي عمى إدارة التغضضخα≤0.05مدتػػ دلالة 

 
 :لاستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخاأثخ : Ha3الفخضية الجدئية الثالثة : ثالثا

 :الاستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخنتائج الانحجار الخصي البديط لأثخ : 23 الججول رقع

الستغضخ 
السدتقل 

معامل 
الانحجار 

Beta  قيسةt 
مدتػى 
السعشػية 

Sig 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحجيج 

R2 
 fقيسة 

مدتػى 
السعشػية 

Sig 

 2.059الثابت 

0.539 

9.782 0.00 

الاستثارة  0.000 25.014 0.291 0.539
الفكخية 

0.324 5.001 0.00 

 .SPSS 25.0 بالإعتساد عمى مخخجات بخنامج يغلبامغ إعجاد الط: السرجر
، إذ بمغ معامل للبستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخيتزح مغ الججكؿ أعلبه عجـ كجػد أثخ 

، أؼ أف ما (=0.291R2)أما معامل التحجيج (α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية (=0.291R)الارتباط
كسا بمغت ؾيسة درجة . الاستثارة الفكخية ناتج عغ التغضّخ في إدارة التغضضخمغ التغضخات في  (29.1%)مايقابل
 إدارة التغضضخ يؤدؼ إلى زيادة في الاستثارة الفكخية، كىحا يعشي أف الديادة بجرجة كاحجة في (=0.539β)التأثضخ
( 25.014،9.7821) السحدػبتضغ كالتي بمغت ؾيستيساF كؾيسة t، كيؤكجّ ىحا الأمخ ؾيسة (0.539)بؿيسة 

(. α≤0.05)عمى التػالي، كىي دالّة إحرائيا عشج مدتػػ معشػية
يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج مدتػػ : " التي مفادىاHa3بشاء عمى ماسبق، نقبل الفخضية الجدئية الثالثة 

 ". للبستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخα≤0.05دلالة 
 

 :رلإعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضياأثخ : Ha4الفخضية الجدئية الخابعة : رابعا
 :الإعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخنتائج الانحجار الخصي البديط لأثخ : 24 الججول رقع

الستغضخ 
السدتقل 

معامل 
الانحجار 

Beta  قيسةt 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

معامل 
الارتباط 
R 

معامل 
التحجيج 
R2 

 fقيسة 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 
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 2.163الثابت 

0.508 

10.520 0.00 

الإعتبارية  0.000 21.256 0.258 0.508
الفخدية 

0.278 4.610 0.456 

 . SPSS 25.0 بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجيغلبامغ إعجاد الط: السرجر
، إذ بمغ معامل للئعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخيتزح مغ الججكؿ أعلبه عجـ كجػد أثخ 

، أؼ أف ما (=0.258R2)أما معامل التحجيج (α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية (=0.508R)الارتباط
مغ التغضخات في تحدضغ الخرائز الثانػية لجػدة السعمػمة السالية ناتج عغ التغضّخ في  (25.8%)يقابل

، كىحا يعشي أف الديادة بجرجة كاحجة في (=0.508β)كسا بمغت ؾيسة درجة التأثضخ. مبادغ حػكسة الذخكات
 F كؾيسة t، كيؤكجّ ىحا الأمخ ؾيسة (0.508) بؿيسةإدارة التغضضخ يؤدؼ إلى زيادة في الإعتبارية الفخدية

عمى التػالي، كىي دالّة إحرائيا عشج مدتػػ (21.256،10.520)السحدػبتضغ كالتي بمغت ؾيستيسا
(. α≤0.05)معشػية

يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج : "  التي مفادىاHa4بشاء عمى ماسبق، نقبل الفخضية الجدئية الخابعة 
 ". للئعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخα≤0.05مدتػػ دلالة 

 
لكيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخ اأثخ : الفخضية العامة: خامدا

 
 لكيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخانتائج الانحجار الخصي البديط لأثخ : 25 الججول رقع

الستغضخ 
السدتقل 

معامل 
الانحجار 

Beta  قيسةt 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

معامل 
الارتباط 
R 

معامل 
التحجيج 
R2 

 fقيسة 
مدتػى 
السعشػية 
Sig 

 2.000الثابت 
0.533 

8.893 0.000 
0.533 0.285 24.261 0.000 

 0.000 4.926 0.335 لؿيادة التحػيميةا

 .SPSS 25.0 بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج يغلبامغ إعجاد الط: السرجر
( =0.533R)يتزح مغ الججكؿ أعلبه كجػد أثخ لمؿيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخ، إذ بمغ معامل الارتباط

مغ التغضخات  (28.5%)، أؼ أف ما مايقابل(=0.285R2)أما معامل التحجيج (α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية
، كىحا يعشي (=0.533β)كسا بمغت ؾيسة درجة التأثضخ. لؿيادة التحػيميةافي إدارة التغضضخ ناتج عغ التغضّخ في 
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، كيؤكجّ ىحا الأمخ (0.533)لؿيادة التحػيمية يؤدؼ إلى زيادة في إدارة التغضضخبؿيسةاأف الديادة بجرجة كاحجة في 
عمى التػالي، كىي دالّة إحرائيا عشج  (24.261،8.893) السحدػبتضغ كالتي بمغت ؾيستيساF كؾيسة tؾيسة 

(. α≤0.05)مدتػػ معشػية
يػجج أثخ ذك دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة : " بشاء عمى ما سبق، نقبل الفخضية العامة التي مفادىا

α≤0.05لمؿيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخ ." 
 
 
 

 
:  خلاصة الفرل 

بغ باديذ اتصخقشا في ىحا الفرل إلى الجراسة السضجانية التي قسشا بيا في السخكد الإستذفائي الجامعي 
بقدشصضشة، كالتي ندعى مغ خلبليا إلى معخفة دكر الؿيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي بعج تحمضل 

بالسشطسة محل الجراسة السضجانية، ثع  (عضشة الجراسة) مػضف 63كتفخيغ بيانات الإستسارة التي كُزّعت عمى 
بػاسصة العجيج مغ الأسالضب الإحرائية، لاختبار جػدة البيانات كصجؽ spss))تحمضميا باستخجاـ بخنامج 

كبعج عخض . كثبات الإستبياف، تحمضل إجابات أفخاد عضشة الجراسة لمتعخؼ عمى مدتػػ متغضخؼ الجراسة 
  التغضضخإدارة مع ارتباشية مػجبةأف ميارات الؿيادة التحػيمية ليا علبقة كتحمضل الشتائج كتفدضخىا، تػصمشا إلى 

  التغضضخإدارة كأبعاد الؿيادة التحػيميةمغ وً ثعذ ف ، كىحا ما تأكج مغ خلبؿ دراسة العلبقة بیالتشطيسي
 : التشطيسي كسايمي 

 0.533كجػد علبقة ارتباشية مػجبة متػسصة بضغ الؿيادة التحػيمية كإدارة التغضضخ التشطيسي بمغت  -
 0.461كجػد علبقة ارتباشية مػجبة متػسصة بضشالتأثضخ السثػػػػػػػالي كإدارة التغضضخ التشطيسي بمغت  -
 0.444كجػد علبقة ارتباشية مػجبة متػسصة بضشالتحفضد الإليامي كإدارة التغضضخ التشطيسي بمغت  -
 0.539كجػد علبقة ارتباشية مػجبة متػسصة بضشالإستثارة الفكخية كإدارة التغضضخ التشطيسي بمغت  -
 0.508كجػد علبقة ارتباشية مػجبة متػسصة بضشالإعتبارية الفخدية كإدارة التغضضخ التشطيسي بمغت  -

كىػ ما كضع قادة التغضضخ في مػضع يػجب عمضيع فيع كاكتداب ميارات  الؿيادة التحػيمية عغ شخيق 
التجريب كمغ خلبؿ ىحه السيارات أيزا يسكغ لمقادة أف يقػدكا عسمية التغضضخ كيقممػا مغ مقاكمتو التي يبجييا 

 . الؿياـ بأؼ تغضضخ كخدة فعلعشجالسخؤكسضغ 
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، أيغ "دور الكيادة التحػيمية في إدارةالتغضضخ التشطيسي"في الختاـ، كمغ خلبؿ ما تشاكلشاه في دراستشا حػؿ 
كقج . السخكد الإستذفائي الجامعي ابغ باديذ في قدشصضشة: أجخيشا دراسة مضجانية بالسشطسة الستسثمة في

 . تصخقشا، انصلبقا مغ الجانب الشطخؼ، لمتعخؼ عمى متغضخات الجراسة كإسقاشيا عمى السشطسة محل الجراسة
 .ماىػدور الكيادة التحػيمية في إدارة التغضضخ التشطيسي؟:      كتيجؼ دراستشا ىحه لمػصػؿ إلى معخفة

، العامة مشيا كالخاصة، إنتاجية كانت أك خجمية أك تجارية، أصبحت  ذلظ لأف مشطسات الأعساؿ الضػـ
كلأف . خاضعة لمتغضخات الحاصمة في بضئتيا كىي بحاجة إلى ديشاميكية مخنة تسكشيا مغ مػاجية ىحه التحجيات

الؿيادة التحػيمية تُعتبخ أحج أكثخ الأسالضب الإدارية السلبئسة لعسمية إدارة التغضضخ التشطيسي، فأصبحت ملبذا 
لمسشطسات لسا تتسضد بو مغ أسالضب كسمػكيات تذجع عمى تسكضغ العاممضغ كتعديد قجراتيع كتذجيعيع عمى 

الإبجاع كشخح أفكارىع، لسا ليا مغ تأثضخ في إدارة التغضضخ التشطيسي عمى مدتػػ السشطسة لمشيػض بيا 
 .كلمسحافطة عمى مكانتيا كاستسخاريتيا، كلسػاكبة التغضضخ الحاصل في بضئتيا

     كعشج إجخائشا ليحه الجراسة ، تبضغ لشا أف تصبضق الؿيادة التحػيمية يػاجو تحجيات كبضخة كعؿبات عجيجة مغ 
السخكدية الذجيجة، خػؼ الإدارة العميا مغ فقجاف الدمصة كالسدؤكلية، ضعف التحفضد، ضعف التجريب : أىسيا

قج تَحُػؿ دكف نجاح الؿيادة التحػيمية في إحجاث التغضضخ التشطيسي، رغع . كالتصػيخ الحاتي، كعجـ الثقة الإدارية
 .نجاحيا في مشطسات أخخػ كثضخة

 الشتائج الشطخية لمجراسة: 
لإحرائية فقج خمرت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج يسكغ ابشاءا عمى الإشار الشطخؼ كنتائج الإختبارات 

 :تمخيريا في الشقاط الآتية
تسثل الؿيادة التحػيمية عاملب أساسيا في تصػيخ كاستسخارية السشطسات عمى اختلبفيا عامة كانت أك  -

 .خاصة
درجة نجاحأؼ مشطسة عمى السجػ البعضج متػقف إلى حج كبضخ عمى قجرة السشطسة في خمق بضئة عسل  -

 آمشة كصحية 
 .ضخكرة كجػد قائج تحػيمي تتػفخ ؼيو كل الدسات التي تؤدؼ إلى تحقضق أىجاؼ السشطسة -
 .ضخكرة كجػد أبعاد الؿيادة التحػيمية كتصبيقيع داخل السشطسة لتحقضق أىجافيا -
 .نطسة مصمبا لزساف الإستسخارية كحضػية العالتشطيسيالتغضضخ إدارة عتبختُ  -
 .ضخكريا لتحقضق الإستجابة لمستغضخات البضئيةالتشطيسي أمخا التغضضخ إدارة عتبخ تُ  -
 الشتائج التصبيكية لمجراسة : 

لإحرائية فقج خمرت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج يسكغ ابشاءا عمى الإشار الشطخؼ كنتائج الإختبارات 
 :تمخيريا في الشقاط الآتية

 في السدتذفى الجامعي بغ باديذ  دلالة إحرائية لمتأثضخ السثالي عمى إدارة التغضضخات ذ علبقةكججت -
 .0.461 بسعجؿ ارتباط α≤0.05معشػية عشج مدتػػ بقدشصضشة
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في السدتذفى الجامعي بغ  دلالة إحرائية لمتحفضد الاليامي عمى إدارة التغضضخ ات ذعلبقةكججت -
 .0.444 بسعجؿ ارتباط α≤0.05معشػية عشج مدتػػ باديذ بقدشصضشة

في السدتذفى الجامعي بغ باديذ  دلالة إحرائية للبستثارة الفكخية عمى إدارة التغضضخات ذعلبقةكججت -
 .0.539 بسعجؿ ارتباط α≤0.05معشػية عشج مدتػػ بقدشصضشة

في السدتذفى الجامعي بغ باديذ  دلالة إحرائية للئعتبارية الفخدية عمى إدارة التغضضخات ذعلبقةكججت -
 .0.508 بسعجؿ ارتباط α≤0.05معشػية عشج مدتػػ بقدشصضشة

 :كبيحا يتع إثبات الفخضية الخئيدية التي تشز عمى -

 التشطيسي في السدتذفى الجامعي بغ  دلالة إحرائية لمؿيادة التحػيمية عمى إدارة التغضضخات ذ علبقةكججت
 .0.533 بسعجؿ ارتباط α≤0.05معشػية عشج مدتػػ باديذ بقدشصضشة
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 إستبيان: 01مهحق رقم 

 اٌغّٙٛس٠خ اٌغضائش٠خ اٌذ٠ّمشاط١خ اٌشعج١خ 

 ٚصاسح اٌزع١ٍُ اٌعبٌٟ ٚاٌجؾش اٌعٍّٟ 

  ١ٍِخ –اٌّشوض اٌغبِعٟ عجذ اٌؾف١ع ثٛاٌصٛف 

 و١ٍخ اٌعٍَٛ الالزصبد٠خ ٚاٌزغبس٠خ ٚعٍَٛ اٌزغ١١ش 

 رخصص اداسح أعّبي / لغُ عٍَٛ اٌزغ١١ش 
 

 : اعزج١بْ ؽٛي
 

 دور انقيادة انتحىيهيت في إدارة انتغيير انتىظيمي

 

 

 .............ع١ذرٟ اٌفبضٍخ ..............ع١ذٞ اٌفبضً 

 .اٌغلاَ ع١ٍىُ ٚ سؽّخ اٌٍٍٗ ٚثشوبرٗ 

 فٟ اطبس أغبص ِزوشح ِبعزش رخصص اداسح أعّبي 

٠غشٔب أْ ٔضع ث١ٓ أ٠ذ٠ىُ ٘زا الإعزج١بْ اٌزٞ صُّ ٌغّع اٌّعٍِٛبد اٌلاصِخ ٌٍذساعخ اٌزٟ ٔمَٛ ثبعذاد٘ب 

 رخصص اداسح الأعّبي، ٚاٌزٟ رؾًّ عٕٛاْ دٚس –اعزىّبلا ٌٍؾصٛي عٍٝ شٙبدح اٌّبعزش فٟ عٍَٛ اٌزغ١١ش 

. لغٕط١ٕخ-اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ اداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ دساعخ ؽبٌخ اٌّشوض الإعزشفبئٟ اٌغبِعٟ ثٓ ثبد٠ظ 

ٚرٙذفٙزٖ اٌذساعخ اٌٝ اٌزعشف عٍٝ علالخ الإسرجبط ٚاٌزؤص١ش ث١ٓ اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚاداسح اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ، 

ٚٔظشا لأ١ّ٘خ سأ٠ىُ فٟ ٘زا اٌّغبي ٔؤًِ ِٕىُ اٌزىشَ ثبلإعبثخ عٍٝ أعئٍخ الإعزج١بْ ثذلخ ؽ١ش أْ صؾخ 

إٌزبئظ رعزّذ ثذسعخ وج١شح عٍٝ صؾخ اعبثزىُ، ٌزٌه ٔشعٛ ِٕىُ أْ رٌٛٛا ٘زا الإعزج١بْ ا٘زّبِىُ فّشبسوزىُ 

 .رّٕٙب ٚسأ٠ىُ ٠غبُ٘ ثشذح فٟ ٔغبػ اٌذساعخ  عٕٙب 

ٚٔئوذ ٌىُ ثؤْ اعبثبرىُ عزعُبًِ ثغش٠خ ربِخ ٌٚٓ ٠زُ اعزخذاِٙب الا لأغشاض اٌجؾش اٌعٍّٟ فمظ ٚرفضٍٛا 

 ثمجٛي فبئك اٌزمذ٠ش ٚالإؽزشاَ 

 

 : رؾذ اششاف الأعزبرح :                                                         ِٓ اعذاد اٌطبٌج١ٓ 

 عجذ اٌؾك ٘لاي                                                                     أعّبء ّٔذ٠ٍٟ

 عّبي صٚاٚٞ 
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 2022/2023اٌغٕخ اٌغبِع١خ 

 اٌج١بٔبد اٌشخص١خ ٚاٌٛظ١ف١خ : اٌمغُ الأٚي

             أنثى    ذكر    :               الجنس  .1

 : العمر  .2

  عٕخ             25ألً ِٓ 

  عٕخ   35 عٕخ اٌٝ 25ِٓ 

  عٕخ   45 عٕخ اٌٝ 36ِٓ 

  عٕخ   55 عٕخ اٌٝ 46ِٓ 

  عٕخ 55أوضش ِٓ 

 :المستوى التعلٌمً  .3

 ثانوي            

 جامعً           

 دراسات علٌا    

 

 :سنوات الخبرة  .4

  سنوات        5أقل من 

  سنوات   10 إلى 5من 

  سنة     15 إلى 11من 

  سنة 15أكثر من 
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 محاور الإستبٌان : القسم الثانً 

 

 انقيادة انتحىيهيت: انمحىر الأول 

 

 اٌشلُ

 

 اٌجٕٛد 

 دسعخ اٌّٛافمخ 

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِؾب٠ذ

 ثشذح 

 اٌزؤص١ش اٌّضبٌٟ  : 01اٌجعذ 

      ٠ؾظٝ ِذ٠شن ثبؽزشاَ اٌغ١ّع  01

      ٠زّزع ِذ٠شن ثضمخ عب١ٌخ فٟ ٔفغٗ  02

      ٠ّزٍه ِذ٠شن سإ٠خ ٚاضؾخ ٌّغزمجً اٌّئعغخ  03

      ٠شغعه ِذ٠شن عٍٝ اٌز١ّض فٟ الأداء  04

      ٠ّزٍه ِذ٠شن اٌمذسح عٍٝ ِٛاعٙخ اٌّٛالف اٌصعجخ 05

 اٌزؾف١ض الإٌٙبِٟ  : 02اٌجعذ 

      ٠عًّ ِذ٠شن عٍٝ ر١ّٕخ سٚػ اٌفش٠ك  01

      رٕغغُ ألٛاي ِذ٠شن ِع أفعبٌٗ  02

      ٠ٍّٙه ِذ٠شن فٟ اٌعًّ  03

      ٌذٜ ِذ٠شن اٌمذسح عٍٝ ص٠بدح ؽّبعه  04

      ٠مذَ ِذ٠شن ٔظشح ِزفبئٍخ ٌٍّغزمجً  05

 الإعزضبسح اٌفىش٠خ  :03اٌجعذ 

      ٠شغعه ِذ٠شن عٍٝ اٌّشبسوخ فٟ  ؽً اٌّشبوً  01
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      ٠ٕظش ِذ٠شن اٌٝ ِطبٌجه عٍٝ أٔٙب لبثٍخ ٌٍزؾم١ك  02

      ٠شغع ِذ٠شن أفىبسن اٌّجذعخ  03

      ٠غًٙ ِذ٠شن رجبدي اٌخجشاد ف١ّب ث١ٕىُ  04

      ٠غبُ٘ ِذ٠شن فٟ اعشاء رغ١١شاد فٟ أّٔبط اٌزفى١ش   05

 الإعزجبس٠خ اٌفشد٠خ  : 04اٌجعذ 

      ٠صغٟ ا١ٌه ِذ٠شن عٕذِب رزؾذس  01

      ٠غشط ِذ٠شن اٌضمخ ف١ه  02

      ٠مذس ِذ٠شن أغبصاره  03

      ٠شغعه ِذ٠شن عٍٝ رط٠ٛش لذساره  04

      ٠ٍزضَ ِذ٠شن ثّجذأ اٌّغبٚاح فٟ رعبٍِٗ 05

 

  

 إدارة انتغيير : انمحىر انثاوي 

 

 اٌشلُ 

 

 اٌجٕٛد

 دسعخ اٌّٛافمخ 

غ١ش 

ِٛافك 

 ثشذح 

غ١ش 

 ِٛافك 

ِٛافك  ِٛافك  ِؾب٠ذ

 ثشذح 

 اٌزخط١ظ لإؽذاس اٌزغ١١ش  : 01اٌجعذ 

      ٌذ٠ه اٌٛعٟ ثبٌؾبعخ اٌٝ اٌزغ١١ش  01

ٌذ٠ه صٛسح ٚاضؾخ ٌلأ٘ذاف ٚ إٌزبئظ اٌّطٍٛة  02

 رؾم١مٙب ِٓ ع١ٍّخ اٌزغ١١ش 

     

      رشبسن فٟ ِٕبلشخ لشاس اٌزغ١١ش  03

      ٌذ٠ه سغجخ فٟ اٌّشبسوخ ٚ دعُ اٌزغ١١ش  04

      رٛضع خطظ فعبٌخ لإؽذاس اٌزغ١١ش  05

 رٕظ١ُ اٌزغ١١ش  : 02اٌجعذ 
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      ٠ٛعذ فش٠ك عًّ ِغئٚي عٓ ع١ٍّخ اٌزغ١١ش 01

      رزبػ ٌىُ الإِىبٔبد اٌضشٚس٠خ ٌع١ٍّخ اٌزغ١١ش  02

      ٌذ٠ىُ فىشح ِؾذدح ٚ ٚاضؾخ ٌٍم١بَ ثبٌزغ١١ش  03

      رجزي ِئعغزىُ عٙذا ٌٕغبػ اٌزغ١١ش  04

      رغزغ١ت ِئعغزه ٌٍزغ١شاد ثشىً ع١ذ  05

 اٌزٛع١ٗ ٚل١بدح اٌزغ١١ش  : 03اٌجعذ 

      ٌذ٠ىُ سإ٠خ ِشزشوخ ٚ ٚاضؾخ ٌٍزغ١١ش  01

      رشغعه ِئعغزه عٍٝ اٌزغ١١ش  02

      رزبػ ٌىُ اٌؾش٠خ ٌلإعزفبدح ِٓ خجشارىُ  03

      ٌذ٠ه اٌّعشفخ اٌىبف١خ ثى١ف١خ اعشاء اٌزغ١١ش  04

      ٠زُ رذس٠جه عٍٝ اٌّٙبساد ٚ الأٔظّخ اٌغذ٠ذح  05

 اٌشلبثخ ٚاٌّزبثعخ ٌع١ٍّخ اٌزغ١١ش  :04اٌجعذ 

      ِمزٕع ثضشٚسح ِٛاصٍخ اٌزغ١١ش  01

      ٠ٛعذ اّ٘بي فٟ رٕف١ز خطخ اٌزغ١١ش  02

      رٛعذ ِمبِٚخ ٌزطج١ك أٔشطخ اٌزغ١١ش  03

      ٔزٍمٝ ِىبفآد عٕذِب ٍٔزضَ ثبٌزغ١١ش  04

      ٠زُ اصلاػ اٌخطؤ ِجبششح عٕذ اوزشبفٗ  05

 
 
 
 
 
 
 



 قائسة السلاحق
 

 

 

 (SPSS)مخخجات الحدمة الإحرائية : 02ممحق رقع 
REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER II. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 20:57:33 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER II. 

Resources Processor Time 00:00:00.03 
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Elapsed Time 00:00:00.01 

Memory Required 4480 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 II
b

 . Enter 

 

a. Dependent Variable: CM 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .461
a

 .212 .200 .51082 

 

a. Predictors: (Constant), II 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.293 1 4.293 16.452 .000
b

 

Residual 15.917 61 .261   

Total 20.210 62    

 

a. Dependent Variable: CM 

b. Predictors: (Constant), II 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.052 .258  7.946 .000 

II .297 .073 .461 4.056 .000 

 

a. Dependent Variable: CM 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IM. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 20:58:09 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IM. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 
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Elapsed Time 00:00:00.02 

Memory Required 4480 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 IM
b

 . Enter 

 

a. Dependent Variable: CM 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .444
a

 .197 .184 .51576 

 

a. Predictors: (Constant), IM 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3.983 1 3.983 14.974 .000
b

 

Residual 16.227 61 .266   

Total 20.210 62    

 

a. Dependent Variable: CM 

b. Predictors: (Constant), IM 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.386 .187  12.727 .000 

IM .231 .060 .444 3.870 .000 

 

a. Dependent Variable: CM 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IS. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 20:58:32 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IS. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 
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Elapsed Time 00:00:00.02 

Memory Required 4480 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 IS
b

 . Enter 

 

a. Dependent Variable: CM 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .539
a

 .291 .279 .48473 

 

a. Predictors: (Constant), IS 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.877 1 5.877 25.014 .000
b

 

Residual 14.333 61 .235   

Total 20.210 62    

 

a. Dependent Variable: CM 

b. Predictors: (Constant), IS 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.059 .210  9.782 .000 

IS .324 .065 .539 5.001 .000 

 

a. Dependent Variable: CM 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IC. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 20:59:05 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER IC. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
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Elapsed Time 00:00:00.01 

Memory Required 4480 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 IC
b

 . Enter 

 

a. Dependent Variable: CM 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .508
a

 .258 .246 .49568 

 

a. Predictors: (Constant), IC 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.223 1 5.223 21.256 .000
b

 

Residual 14.987 61 .246   

Total 20.210 62    

 

a. Dependent Variable: CM 

b. Predictors: (Constant), IC 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.163 .206  10.520 .000 

IC .278 .060 .508 4.610 .000 

 

a. Dependent Variable: CM 
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER TL. 

 

 

 

 
Regression 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 21:00:07 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for 

any variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT CM 

  /METHOD=ENTER TL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
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Elapsed Time 00:00:00.01 

Memory Required 4480 bytes 

Additional Memory Required 

for Residual Plots 

0 bytes 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 TL
b

 . Enter 

 

a. Dependent Variable: CM 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .533
a

 .285 .273 .48686 

 

a. Predictors: (Constant), TL 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.751 1 5.751 24.261 .000
b

 

Residual 14.459 61 .237   

Total 20.210 62    

 

a. Dependent Variable: CM 

b. Predictors: (Constant), TL 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.000 .225  8.893 .000 

TL .335 .068 .533 4.926 .000 

 

a. Dependent Variable: CM 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 

VAR00007 VAR00008 VAR00009 

    VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 

VAR00017 VAR00018 VAR00019 VAR00020 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

 

 

 

 
Reliability 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 21:01:22 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all 

cases with valid data for all 

variables in the procedure. 
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Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=VAR00001 

VAR00002 VAR00003 

VAR00004 VAR00005 

VAR00006 VAR00007 

VAR00008 VAR00009 

    VAR00010 VAR00011 

VAR00012 VAR00013 

VAR00014 VAR00015 

VAR00016 VAR00017 

VAR00018 VAR00019 

VAR00020 

  /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.00 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 63 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 63 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.961 20 
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Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 960. 600. 304.822 59.9841 ٌحظى مدٌرك باحترام الجمٌع

 964. 321. 315.692 59.7778 ٌتمتع مدٌرك بثقة عالٌة فً نفسه

ٌمتلك مدٌرك رإٌة واضحة لمستقبل 

 المإسسة

60.5079 301.480 .690 .959 

 958. 792. 295.633 60.3016 ٌشجعك مدٌرك على التمٌز فً الأداء

ٌمتلك مدٌرك القدرة على مواجهة 

 المواقف الصعبة

60.2698 299.265 .659 .960 

 959. 727. 298.318 60.4762 ٌعمل مدٌرك على تنمٌة روح الفرٌق

 958. 822. 290.246 60.5873 تنسجم أقوال مدٌرك مع أفعاله

 958. 829. 294.520 60.8889 ٌلهمك مدٌرك فً العمل

 957. 850. 292.434 60.7778 لدى مدٌرك القدرة على زٌادة حماسك

 958. 778. 297.996 60.4921 ٌقدم مدٌرك نظرة متفائلة للمستقبل

ٌشجعك مدٌرك على المشاركة فً  حل 

 المشاكل

60.4286 298.088 .724 .959 

ٌنظر مدٌرك إلى مطالبك على أنها قابلة 

 للتحقٌق

60.4921 294.964 .837 .958 

 958. 808. 293.577 60.5079 ٌشجع مدٌرك أفكارك المبدعة

 960. 613. 306.343 60.3016 ٌسهل مدٌرك تبادل الخبرات فٌما بٌنكم

ٌساهم مدٌرك فً إجراء تغٌٌرات فً 

 أنماط التفكٌر

60.6508 302.812 .677 .960 

 959. 715. 300.435 59.9841 ٌصغً إلٌك مدٌرك عندما تتحدث

 958. 805. 295.994 60.3175 ٌغرس مدٌرك الثقة فٌك

 959. 760. 297.756 60.3810 ٌقدر مدٌرك إنجازاتك

 957. 838. 291.930 60.4603 ٌشجعك مدٌرك على تطوٌر قدراتك

 959. 691. 297.991 60.5714 ٌلتزم مدٌرك بمبدأ المساواة فً تعامله

 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=VAR0001 VAR0002 VAR0003 VAR0004 VAR0005 VAR0006 VAR0007 

VAR0008 VAR0009 VAR0010 

    VAR0011 VAR0012 VAR0013 VAR0014 VAR0015 VAR0016 VAR0017 VAR0018 

VAR0019 VAR0020 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 
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Reliability 
 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 21:02:06 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Matrix Input  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all 

cases with valid data for all 

variables in the procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=VAR0001 

VAR0002 VAR0003 

VAR0004 VAR0005 

VAR0006 VAR0007 

VAR0008 VAR0009 

VAR0010 

    VAR0011 VAR0012 

VAR0013 VAR0014 

VAR0015 VAR0016 

VAR0017 VAR0018 

VAR0019 VAR0020 

  /SCALE('ALL VARIABLES') 

ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.00 
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Scale: ALL VARIABLES 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 62 98.4 

Excluded
a

 1 1.6 

Total 63 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.876 20 

 

 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 882. 080. 129.387 57.0806 لدٌك الوعً بالحاجة إلى التغٌٌر

لدٌك صورة واضحة للأهداف و النتائج 

 المطلوب تحقٌقها من عملٌة التغٌٌر

57.0968 132.646 -.078 .882 

 875. 300. 125.139 57.5000 تشارك فً مناقشة قرار التغٌٌر

 879. 106. 129.537 57.0645 لدٌك رغبة فً المشاركة و دعم التغٌٌر

 875. 304. 124.733 57.6129 توضع خطط فعالة لإحداث التغٌٌر

ٌوجد فرٌق عمل مسإول عن عملٌة 

 التغٌٌر

58.5161 118.287 .515 .869 

تتاح لكم الإمكانات الضرورٌة لعملٌة 

 التغٌٌر

58.6774 117.993 .517 .869 

لدٌكم فكرة محددة و واضحة للقٌام 

 بالتغٌٌر

58.0645 120.914 .390 .873 

 862. 713. 114.290 58.8065 تبذل مإسستكم جهدا لنجاح التغٌٌر

 861. 736. 114.651 58.8548 تستجٌب مإسستك للتغٌرات بشكل جٌد

 862. 695. 115.225 58.6129 لدٌكم رإٌة مشتركة و واضحة للتغٌٌر

 864. 657. 115.525 58.8226 تشجعك مإسستك على التغٌٌر
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 863. 649. 113.860 58.4839 تتاح لكم الحرٌة للإستفادة من خبراتكم

 874. 365. 122.594 57.8871 لدٌك المعرفة الكافٌة بكٌفٌة إجراء التغٌٌر

ٌتم تدرٌبك على المهارات و الأنظمة 

 الجدٌدة

58.4355 120.119 .445 .871 

 876. 289. 124.938 57.4355 مقتنع بضرورة مواصلة التغٌٌر

 864. 650. 115.336 58.4839 ٌوجد إهمال فً تنفٌذ خطة التغٌٌر

 866. 594. 115.402 58.3226 توجد مقاومة لتطبٌق أنشطة التغٌٌر

 862. 699. 113.653 59.0484 نتلقى مكافآت عندما نلتزم بالتغٌٌر

 866. 584. 112.418 58.4839 ٌتم إصلاح الخطؤ مباشرة عند اكتشافه

 
DATASET ACTIVATE DataSet1. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\IZAC TECH\Desktop\TL & DM.sav' 

  /COMPRESSED. 

DATASET ACTIVATE DataSet1. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\IZAC TECH\Desktop\TL & DM.sav' 

  /COMPRESSED. 

FREQUENCIES VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 

VAR00006 VAR00007 VAR00008 

    VAR00009 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 

VAR00016 VAR00017 VAR00018 VAR00019 

    VAR00020 VAR0001 VAR0002 VAR0003 VAR0004 VAR0005 VAR0006 VAR0007 

VAR0008 VAR0009 VAR0010 VAR0011 

    VAR0012 VAR0013 VAR0014 VAR0015 VAR0016 VAR0017 VAR0018 VAR0019 

VAR0020 II IM IS IC TL CP CO COR CS 

    CM Sexe Age Education Experience 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 
DATASET ACTIVATE DataSet1. 

 

SAVE OUTFILE='C:\Users\IZAC TECH\Desktop\TL & DM.sav' 

  /COMPRESSED. 

FREQUENCIES VARIABLES=VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 

VAR00006 VAR00007 VAR00008 

    VAR00009 VAR00010 VAR00011 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 

VAR00016 VAR00017 VAR00018 VAR00019 

    VAR00020 VAR0001 VAR0002 VAR0003 VAR0004 VAR0005 VAR0006 VAR0007 

VAR0008 VAR0009 VAR0010 VAR0011 

    VAR0012 VAR0013 VAR0014 VAR0015 VAR0016 VAR0017 VAR0018 VAR0019 

VAR0020 II IM IS IC TL CP CO COR CS 

    CM Sexe Age Education Experience 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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Frequencies 

 

 

 

Notes 

Output Created 07-MAY-2023 21:35:28 

Comments  

Input Data C:\Users\IZAC 

TECH\Desktop\TL & DM.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

63 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all 

cases with valid data. 
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Syntax FREQUENCIES 

VARIABLES=VAR00001 

VAR00002 VAR00003 

VAR00004 VAR00005 

VAR00006 VAR00007 

VAR00008 

    VAR00009 VAR00010 

VAR00011 VAR00012 

VAR00013 VAR00014 

VAR00015 VAR00016 

VAR00017 VAR00018 

VAR00019 

    VAR00020 VAR0001 

VAR0002 VAR0003 

VAR0004 VAR0005 

VAR0006 VAR0007 

VAR0008 VAR0009 

VAR0010 VAR0011 

    VAR0012 VAR0013 

VAR0014 VAR0015 

VAR0016 VAR0017 

VAR0018 VAR0019 

VAR0020 II IM IS IC TL CP 

CO COR CS 

    CM Sexe Age Education 

Experience 

  /STATISTICS=STDDEV 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.03 

 

 

Statistics 

 

ٌحظى مدٌرك باحترام 

 الجمٌع

ٌتمتع مدٌرك بثقة عالٌة 

 فً نفسه

ٌمتلك مدٌرك رإٌة 

واضحة لمستقبل 

 المإسسة

ٌشجعك مدٌرك على 

 التمٌز فً الأداء

ٌمتلك مدٌرك القدرة 

على مواجهة المواقف 

 الصعبة

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.6032 3.8095 3.0794 3.2857 3.3175 

Std. Deviation 1.14356 1.14803 1.14020 1.21055 1.28044 
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Statistics 

 

ٌعمل مدٌرك على تنمٌة 

 روح الفرٌق

تنسجم أقوال مدٌرك مع 

 ٌلهمك مدٌرك فً العمل أفعاله

لدى مدٌرك القدرة على 

 زٌادة حماسك

ٌقدم مدٌرك نظرة متفائلة 

 للمستقبل

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.1111 3.0000 2.6984 2.8095 3.0952 

Std. Deviation 1.20632 1.35599 1.19993 1.24249 1.14602 

 

Statistics 

 

ٌشجعك مدٌرك على 

المشاركة فً  حل 

 المشاكل

ٌنظر مدٌرك إلى 

مطالبك على أنها قابلة 

 للتحقٌق

ٌشجع مدٌرك أفكارك 

 المبدعة

ٌسهل مدٌرك تبادل 

 الخبرات فٌما بٌنكم

ٌساهم مدٌرك فً إجراء 

تغٌٌرات فً أنماط 

 التفكٌر

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.1587 3.0952 3.0794 3.2857 2.9365 

Std. Deviation 1.22087 1.17383 1.26110 1.05385 1.10531 

 

Statistics 

 

ٌصغً إلٌك مدٌرك 

 ٌقدر مدٌرك إنجازاتك ٌغرس مدٌرك الثقة فٌك عندما تتحدث

ٌشجعك مدٌرك على 

 تطوٌر قدراتك

ٌلتزم مدٌرك بمبدأ 

 المساواة فً تعامله

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.6032 3.2698 3.2063 3.1270 3.0159 

Std. Deviation 1.14356 1.18057 1.17992 1.27624 1.27624 

 

Statistics 

 

لدٌك الوعً بالحاجة إلى 

 التغٌٌر

لدٌك صورة واضحة 

للأهداف و النتائج 

المطلوب تحقٌقها من 

 عملٌة التغٌٌر

تشارك فً مناقشة قرار 

 التغٌٌر

لدٌك رغبة فً المشاركة 

 و دعم التغٌٌر

توضع خطط فعالة 

 لإحداث التغٌٌر

N Valid 63 63 63 63 62 

Missing 0 0 0 0 1 

Mean 4.1429 4.1270 3.7143 4.1587 3.6129 

Std. Deviation .91329 .60886 .88770 .74501 .92957 

 

Statistics 

 

ٌوجد فرٌق عمل مسإول 

 عن عملٌة التغٌٌر

تتاح لكم الإمكانات 

الضرورٌة لعملٌة 

 التغٌٌر

لدٌكم فكرة محددة و 

 واضحة للقٌام بالتغٌٌر

تبذل مإسستكم جهدا 

 لنجاح التغٌٌر

تستجٌب مإسستك 

 للتغٌرات بشكل جٌد

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 2.7302 2.5238 3.1746 2.4444 2.3810 

Std. Deviation 1.11016 1.13389 1.12937 1.08921 1.02278 
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Statistics 

 

لدٌكم رإٌة مشتركة و 

 واضحة للتغٌٌر

تشجعك مإسستك على 

 التغٌٌر

تتاح لكم الحرٌة 

 للإستفادة من خبراتكم

لدٌك المعرفة الكافٌة 

 بكٌفٌة إجراء التغٌٌر

ٌتم تدرٌبك على 

المهارات و الأنظمة 

 الجدٌدة

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 2.6349 2.3810 2.7143 3.3492 2.8095 

Std. Deviation 1.05190 1.08403 1.21055 1.01852 1.09039 

 

Statistics 

 

مقتنع بضرورة مواصلة 

 التغٌٌر

ٌوجد إهمال فً تنفٌذ 

 خطة التغٌٌر

توجد مقاومة لتطبٌق 

 أنشطة التغٌٌر

نتلقى مكافآت عندما 

 نلتزم بالتغٌٌر

ٌتم إصلاح الخطؤ 

 مباشرة عند اكتشافه

N Valid 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.7937 2.7619 2.9206 2.2063 2.7460 

Std. Deviation .93600 1.10299 1.18187 1.15226 1.40240 

 

Statistics 

 التخطٌط لإحداث التغٌٌر القٌادة التحوٌلٌة الإعتبارٌة الفردٌة الإستثارة الفكرٌة التحفٌز الإلهامً التؤثٌر المثالً 

N Valid 63 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.4190 2.9429 3.1111 3.2444 3.1794 3.9516 

Std. Deviation .88698 1.09629 .95091 1.04260 .90841 .50024 

 

Statistics 

 التوجٌه وقٌادة التغٌٌر تنظٌم التغٌٌر 

الرقابة والمتابعة لعملٌة 

 Sexe Age إدارة التغٌٌر التغٌٌر

N Valid 63 63 63 63 63 63 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.6508 2.7778 2.8857 3.0662 1.7143 2.6349 

Std. Deviation .77540 .77135 .84526 .57093 .45538 .82894 

 

Statistics 

 Education Experience 

N Valid 63 63 

Missing 0 0 

Mean 2.3810 2.2857 

Std. Deviation .60718 1.09881 

 

 

 
Frequency Table 
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 ٌحظى مدٌرك باحترام الجمٌع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.8 4.8 4.8 3 غٌر موافق بشدة 

 22.2 17.5 17.5 11 غٌر موافق

 33.3 11.1 11.1 7 محاٌد

 79.4 46.0 46.0 29 موافق

 100.0 20.6 20.6 13 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌتمتع مدٌرك بثقة عالٌة فً نفسه

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.8 4.8 4.8 3 غٌر موافق بشدة 

 14.3 9.5 9.5 6 غٌر موافق

 33.3 19.0 19.0 12 محاٌد

 66.7 33.3 33.3 21 موافق

 100.0 33.3 33.3 21 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌمتلك مدٌرك رإٌة واضحة لمستقبل المإسسة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.9 7.9 7.9 5 غٌر موافق بشدة 

 34.9 27.0 27.0 17 غٌر موافق

 58.7 23.8 23.8 15 محاٌد

 90.5 31.7 31.7 20 موافق

 100.0 9.5 9.5 6 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌشجعك مدٌرك على التمٌز فً الأداء

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.9 7.9 7.9 5 غٌر موافق بشدة 
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 30.2 22.2 22.2 14 غٌر موافق

 49.2 19.0 19.0 12 محاٌد

 84.1 34.9 34.9 22 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌمتلك مدٌرك القدرة على مواجهة المواقف الصعبة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.1 11.1 11.1 7 غٌر موافق بشدة 

 27.0 15.9 15.9 10 غٌر موافق

 50.8 23.8 23.8 15 محاٌد

 79.4 28.6 28.6 18 موافق

 100.0 20.6 20.6 13 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌعمل مدٌرك على تنمٌة روح الفرٌق

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.1 11.1 11.1 7 غٌر موافق بشدة 

 33.3 22.2 22.2 14 غٌر موافق

 55.6 22.2 22.2 14 محاٌد

 88.9 33.3 33.3 21 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تنسجم أقوال مدٌرك مع أفعاله

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.6 20.6 20.6 13 غٌر موافق بشدة 

 38.1 17.5 17.5 11 غٌر موافق

 52.4 14.3 14.3 9 محاٌد

 88.9 36.5 36.5 23 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  
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 ٌلهمك مدٌرك فً العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 19.0 19.0 19.0 12 غٌر موافق بشدة 

 46.0 27.0 27.0 17 غٌر موافق

 71.4 25.4 25.4 16 محاٌد

 93.7 22.2 22.2 14 موافق

 100.0 6.3 6.3 4 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدى مدٌرك القدرة على زٌادة حماسك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.5 17.5 17.5 11 غٌر موافق بشدة 

 47.6 30.2 30.2 19 غٌر موافق

 58.7 11.1 11.1 7 محاٌد

 95.2 36.5 36.5 23 موافق

 100.0 4.8 4.8 3 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌقدم مدٌرك نظرة متفائلة للمستقبل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 31.7 22.2 22.2 14 غٌر موافق

 58.7 27.0 27.0 17 محاٌد

 90.5 31.7 31.7 20 موافق

 100.0 9.5 9.5 6 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌشجعك مدٌرك على المشاركة فً  حل المشاكل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 12.7 12.7 12.7 8 غٌر موافق بشدة 

 30.2 17.5 17.5 11 غٌر موافق

 52.4 22.2 22.2 14 محاٌد
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 88.9 36.5 36.5 23 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌنظر مدٌرك إلى مطالبك على أنها قابلة للتحقٌق

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 33.3 23.8 23.8 15 غٌر موافق

 58.7 25.4 25.4 16 محاٌد

 88.9 30.2 30.2 19 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌشجع مدٌرك أفكارك المبدعة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 14.3 14.3 14.3 9 غٌر موافق بشدة 

 34.9 20.6 20.6 13 غٌر موافق

 54.0 19.0 19.0 12 محاٌد

 88.9 34.9 34.9 22 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌسهل مدٌرك تبادل الخبرات فٌما بٌنكم

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 4 غٌر موافق بشدة 

 25.4 19.0 19.0 12 غٌر موافق

 46.0 20.6 20.6 13 محاٌد

 93.7 47.6 47.6 30 موافق

 100.0 6.3 6.3 4 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌساهم مدٌرك فً إجراء تغٌٌرات فً أنماط التفكٌر
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.1 11.1 11.1 7 غٌر موافق بشدة 

 38.1 27.0 27.0 17 غٌر موافق

 60.3 22.2 22.2 14 محاٌد

 96.8 36.5 36.5 23 موافق

 100.0 3.2 3.2 2 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌصغً إلٌك مدٌرك عندما تتحدث

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 17.5 7.9 7.9 5 غٌر موافق

 28.6 11.1 11.1 7 محاٌد

 84.1 55.6 55.6 35 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌغرس مدٌرك الثقة فٌك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 23.8 14.3 14.3 9 غٌر موافق

 55.6 31.7 31.7 20 محاٌد

 84.1 28.6 28.6 18 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌقدر مدٌرك إنجازاتك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 31.7 22.2 22.2 14 غٌر موافق

 47.6 15.9 15.9 10 محاٌد

 90.5 42.9 42.9 27 موافق

 100.0 9.5 9.5 6 موافق بشدة
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Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌشجعك مدٌرك على تطوٌر قدراتك

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 12.7 12.7 12.7 8 غٌر موافق بشدة 

 33.3 20.6 20.6 13 غٌر موافق

 57.1 23.8 23.8 15 محاٌد

 84.1 27.0 27.0 17 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌلتزم مدٌرك بمبدأ المساواة فً تعامله

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.5 17.5 17.5 11 غٌر موافق بشدة 

 33.3 15.9 15.9 10 غٌر موافق

 58.7 25.4 25.4 16 محاٌد

 88.9 30.2 30.2 19 موافق

 100.0 11.1 11.1 7 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌك الوعً بالحاجة إلى التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.8 4.8 4.8 3 غٌر موافق بشدة 

 6.3 1.6 1.6 1 غٌر موافق

 7.9 1.6 1.6 1 محاٌد

 66.7 58.7 58.7 37 موافق

 100.0 33.3 33.3 21 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌك صورة واضحة للأهداف و النتائج المطلوب تحقٌقها من عملٌة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 12.7 12.7 12.7 8 محاٌد 
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 74.6 61.9 61.9 39 موافق

 100.0 25.4 25.4 16 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تشارك فً مناقشة قرار التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.6 1.6 1.6 1 غٌر موافق بشدة 

 9.5 7.9 7.9 5 غٌر موافق

 33.3 23.8 23.8 15 محاٌد

 84.1 50.8 50.8 32 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌك رغبة فً المشاركة و دعم التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.6 1.6 1.6 1 غٌر موافق بشدة 

 3.2 1.6 1.6 1 غٌر موافق

 9.5 6.3 6.3 4 محاٌد

 69.8 60.3 60.3 38 موافق

 100.0 30.2 30.2 19 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 توضع خطط فعالة لإحداث التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.2 3.2 3.2 2 غٌر موافق بشدة 

 11.3 8.1 7.9 5 غٌر موافق

 37.1 25.8 25.4 16 محاٌد

 87.1 50.0 49.2 31 موافق

 100.0 12.9 12.7 8 موافق بشدة

Total 62 98.4 100.0  

Missing System 1 1.6   

Total 63 100.0   
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 ٌوجد فرٌق عمل مسإول عن عملٌة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.1 11.1 11.1 7 غٌر موافق بشدة 

 50.8 39.7 39.7 25 غٌر موافق

 69.8 19.0 19.0 12 محاٌد

 95.2 25.4 25.4 16 موافق

 100.0 4.8 4.8 3 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تتاح لكم الإمكانات الضرورٌة لعملٌة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.6 20.6 20.6 13 غٌر موافق بشدة 

 55.6 34.9 34.9 22 غٌر موافق

 73.0 17.5 17.5 11 محاٌد

 98.4 25.4 25.4 16 موافق

 100.0 1.6 1.6 1 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌكم فكرة محددة و واضحة للقٌام بالتغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.9 7.9 7.9 5 غٌر موافق بشدة 

 30.2 22.2 22.2 14 غٌر موافق

 54.0 23.8 23.8 15 محاٌد

 90.5 36.5 36.5 23 موافق

 100.0 9.5 9.5 6 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تبذل مإسستكم جهدا لنجاح التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.6 20.6 20.6 13 غٌر موافق بشدة 

 58.7 38.1 38.1 24 غٌر موافق

 77.8 19.0 19.0 12 محاٌد
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 98.4 20.6 20.6 13 موافق

 100.0 1.6 1.6 1 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تستجٌب مإسستك للتغٌرات بشكل جٌد

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22.2 22.2 22.2 14 غٌر موافق بشدة 

 57.1 34.9 34.9 22 غٌر موافق

 82.5 25.4 25.4 16 محاٌد

 100.0 17.5 17.5 11 موافق

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌكم رإٌة مشتركة و واضحة للتغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 12.7 12.7 12.7 8 غٌر موافق بشدة 

 54.0 41.3 41.3 26 غٌر موافق

 69.8 15.9 15.9 10 محاٌد

 100.0 30.2 30.2 19 موافق

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تشجعك مإسستك على التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 23.8 23.8 23.8 15 غٌر موافق بشدة 

 58.7 34.9 34.9 22 غٌر موافق

 81.0 22.2 22.2 14 محاٌد

 98.4 17.5 17.5 11 موافق

 100.0 1.6 1.6 1 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تتاح لكم الحرٌة للإستفادة من خبراتكم

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 19.0 19.0 19.0 12 غٌر موافق بشدة 
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 49.2 30.2 30.2 19 غٌر موافق

 63.5 14.3 14.3 9 محاٌد

 96.8 33.3 33.3 21 موافق

 100.0 3.2 3.2 2 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 لدٌك المعرفة الكافٌة بكٌفٌة إجراء التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.8 4.8 4.8 3 غٌر موافق بشدة 

 23.8 19.0 19.0 12 غٌر موافق

 42.9 19.0 19.0 12 محاٌد

 93.7 50.8 50.8 32 موافق

 100.0 6.3 6.3 4 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌتم تدرٌبك على المهارات و الأنظمة الجدٌدة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.5 9.5 9.5 6 غٌر موافق بشدة 

 44.4 34.9 34.9 22 غٌر موافق

 71.4 27.0 27.0 17 محاٌد

 93.7 22.2 22.2 14 موافق

 100.0 6.3 6.3 4 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 مقتنع بضرورة مواصلة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.2 3.2 3.2 2 غٌر موافق بشدة 

 12.7 9.5 9.5 6 غٌر موافق

 20.6 7.9 7.9 5 محاٌد

 84.1 63.5 63.5 40 موافق

 100.0 15.9 15.9 10 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  
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 ٌوجد إهمال فً تنفٌذ خطة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.1 11.1 11.1 7 غٌر موافق بشدة 

 47.6 36.5 36.5 23 غٌر موافق

 69.8 22.2 22.2 14 محاٌد

 95.2 25.4 25.4 16 موافق

 100.0 4.8 4.8 3 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 توجد مقاومة لتطبٌق أنشطة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 14.3 14.3 14.3 9 غٌر موافق بشدة 

 41.3 27.0 27.0 17 غٌر موافق

 55.6 14.3 14.3 9 محاٌد

 96.8 41.3 41.3 26 موافق

 100.0 3.2 3.2 2 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 نتلقى مكافآت عندما نلتزم بالتغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 36.5 36.5 36.5 23 غٌر موافق بشدة 

 61.9 25.4 25.4 16 غٌر موافق

 82.5 20.6 20.6 13 محاٌد

 98.4 15.9 15.9 10 موافق

 100.0 1.6 1.6 1 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 ٌتم إصلاح الخطؤ مباشرة عند اكتشافه

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 23.8 23.8 23.8 15 غٌر موافق بشدة 

 52.4 28.6 28.6 18 غٌر موافق

 61.9 9.5 9.5 6 محاٌد
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 87.3 25.4 25.4 16 موافق

 100.0 12.7 12.7 8 موافق بشدة

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 التؤثٌر المثالً

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.60 1 1.6 1.6 1.6 

1.80 1 1.6 1.6 3.2 

2.00 1 1.6 1.6 4.8 

2.20 2 3.2 3.2 7.9 

2.40 8 12.7 12.7 20.6 

2.60 5 7.9 7.9 28.6 

2.80 4 6.3 6.3 34.9 

3.00 3 4.8 4.8 39.7 

3.20 2 3.2 3.2 42.9 

3.40 5 7.9 7.9 50.8 

3.60 3 4.8 4.8 55.6 

3.80 8 12.7 12.7 68.3 

4.00 4 6.3 6.3 74.6 

4.20 5 7.9 7.9 82.5 

4.40 3 4.8 4.8 87.3 

4.60 3 4.8 4.8 92.1 

4.80 2 3.2 3.2 95.2 

5.00 3 4.8 4.8 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 التحفٌز الإلهامً

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 3 4.8 4.8 4.8 

1.20 1 1.6 1.6 6.3 

1.40 5 7.9 7.9 14.3 

1.60 3 4.8 4.8 19.0 

2.00 6 9.5 9.5 28.6 

2.20 3 4.8 4.8 33.3 

2.40 2 3.2 3.2 36.5 

2.60 1 1.6 1.6 38.1 
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2.80 3 4.8 4.8 42.9 

3.00 6 9.5 9.5 52.4 

3.20 5 7.9 7.9 60.3 

3.40 2 3.2 3.2 63.5 

3.60 4 6.3 6.3 69.8 

3.80 4 6.3 6.3 76.2 

4.00 5 7.9 7.9 84.1 

4.20 5 7.9 7.9 92.1 

4.40 2 3.2 3.2 95.2 

4.80 1 1.6 1.6 96.8 

5.00 2 3.2 3.2 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 الإستثارة الفكرٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 1.6 1.6 1.6 

1.20 1 1.6 1.6 3.2 

1.40 1 1.6 1.6 4.8 

1.60 1 1.6 1.6 6.3 

1.80 3 4.8 4.8 11.1 

2.00 4 6.3 6.3 17.5 

2.20 5 7.9 7.9 25.4 

2.40 3 4.8 4.8 30.2 

2.60 1 1.6 1.6 31.7 

2.80 6 9.5 9.5 41.3 

3.00 3 4.8 4.8 46.0 

3.20 5 7.9 7.9 54.0 

3.40 5 7.9 7.9 61.9 

3.60 4 6.3 6.3 68.3 

3.80 3 4.8 4.8 73.0 

4.00 9 14.3 14.3 87.3 

4.20 3 4.8 4.8 92.1 

4.40 2 3.2 3.2 95.2 

4.80 2 3.2 3.2 98.4 

5.00 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  
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 الإعتبارٌة الفردٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 3 4.8 4.8 4.8 

1.20 1 1.6 1.6 6.3 

1.40 1 1.6 1.6 7.9 

1.60 2 3.2 3.2 11.1 

2.00 4 6.3 6.3 17.5 

2.20 3 4.8 4.8 22.2 

2.60 3 4.8 4.8 27.0 

2.80 2 3.2 3.2 30.2 

3.00 7 11.1 11.1 41.3 

3.20 1 1.6 1.6 42.9 

3.40 6 9.5 9.5 52.4 

3.60 8 12.7 12.7 65.1 

3.80 4 6.3 6.3 71.4 

4.00 5 7.9 7.9 79.4 

4.20 1 1.6 1.6 81.0 

4.40 7 11.1 11.1 92.1 

4.60 2 3.2 3.2 95.2 

4.80 1 1.6 1.6 96.8 

5.00 2 3.2 3.2 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 القٌادة التحوٌلٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.15 1 1.6 1.6 1.6 

1.55 2 3.2 3.2 4.8 

1.60 1 1.6 1.6 6.3 

1.70 1 1.6 1.6 7.9 

1.95 1 1.6 1.6 9.5 

2.10 3 4.8 4.8 14.3 

2.15 1 1.6 1.6 15.9 

2.30 2 3.2 3.2 19.0 

2.35 1 1.6 1.6 20.6 

2.40 2 3.2 3.2 23.8 

2.45 3 4.8 4.8 28.6 

2.60 2 3.2 3.2 31.7 
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2.75 2 3.2 3.2 34.9 

2.80 2 3.2 3.2 38.1 

2.90 1 1.6 1.6 39.7 

3.00 1 1.6 1.6 41.3 

3.05 3 4.8 4.8 46.0 

3.10 1 1.6 1.6 47.6 

3.15 1 1.6 1.6 49.2 

3.30 1 1.6 1.6 50.8 

3.35 3 4.8 4.8 55.6 

3.40 3 4.8 4.8 60.3 

3.50 1 1.6 1.6 61.9 

3.55 2 3.2 3.2 65.1 

3.60 1 1.6 1.6 66.7 

3.65 1 1.6 1.6 68.3 

3.85 1 1.6 1.6 69.8 

3.90 1 1.6 1.6 71.4 

3.95 3 4.8 4.8 76.2 

4.00 5 7.9 7.9 84.1 

4.05 2 3.2 3.2 87.3 

4.35 1 1.6 1.6 88.9 

4.40 1 1.6 1.6 90.5 

4.45 2 3.2 3.2 93.7 

4.55 2 3.2 3.2 96.8 

4.80 1 1.6 1.6 98.4 

5.00 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 التخطٌط لإحداث التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.20 1 1.6 1.6 1.6 

3.20 6 9.5 9.5 11.1 

3.40 2 3.2 3.2 14.3 

3.60 8 12.7 12.7 27.0 

3.75 1 1.6 1.6 28.6 

3.80 8 12.7 12.7 41.3 

4.00 16 25.4 25.4 66.7 

4.20 8 12.7 12.7 79.4 

4.40 5 7.9 7.9 87.3 
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4.60 4 6.3 6.3 93.7 

4.80 1 1.6 1.6 95.2 

5.00 3 4.8 4.8 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 تنظٌم التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 1.6 1.6 1.6 

1.20 2 3.2 3.2 4.8 

1.40 1 1.6 1.6 6.3 

1.60 2 3.2 3.2 9.5 

1.80 3 4.8 4.8 14.3 

2.00 9 14.3 14.3 28.6 

2.20 6 9.5 9.5 38.1 

2.40 4 6.3 6.3 44.4 

2.60 5 7.9 7.9 52.4 

2.80 5 7.9 7.9 60.3 

3.00 8 12.7 12.7 73.0 

3.20 3 4.8 4.8 77.8 

3.40 3 4.8 4.8 82.5 

3.60 5 7.9 7.9 90.5 

4.00 6 9.5 9.5 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 التوجٌه وقٌادة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 1 1.6 1.6 1.6 

1.40 1 1.6 1.6 3.2 

1.60 2 3.2 3.2 6.3 

1.80 2 3.2 3.2 9.5 

2.00 6 9.5 9.5 19.0 

2.20 7 11.1 11.1 30.2 

2.40 9 14.3 14.3 44.4 

2.60 3 4.8 4.8 49.2 

2.80 5 7.9 7.9 57.1 

3.00 7 11.1 11.1 68.3 
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3.20 2 3.2 3.2 71.4 

3.40 6 9.5 9.5 81.0 

3.60 3 4.8 4.8 85.7 

3.80 2 3.2 3.2 88.9 

4.00 4 6.3 6.3 95.2 

4.20 2 3.2 3.2 98.4 

4.40 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 الرقابة والمتابعة لعملٌة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.20 1 1.6 1.6 1.6 

1.40 1 1.6 1.6 3.2 

1.60 2 3.2 3.2 6.3 

1.80 3 4.8 4.8 11.1 

2.00 6 9.5 9.5 20.6 

2.20 4 6.3 6.3 27.0 

2.40 6 9.5 9.5 36.5 

2.60 6 9.5 9.5 46.0 

2.80 7 11.1 11.1 57.1 

3.00 4 6.3 6.3 63.5 

3.20 2 3.2 3.2 66.7 

3.40 3 4.8 4.8 71.4 

3.60 2 3.2 3.2 74.6 

3.80 6 9.5 9.5 84.1 

4.00 5 7.9 7.9 92.1 

4.20 4 6.3 6.3 98.4 

4.80 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 إدارة التغٌٌر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.85 1 1.6 1.6 1.6 

2.00 1 1.6 1.6 3.2 

2.05 1 1.6 1.6 4.8 

2.10 1 1.6 1.6 6.3 
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2.20 1 1.6 1.6 7.9 

2.25 1 1.6 1.6 9.5 

2.30 1 1.6 1.6 11.1 

2.45 1 1.6 1.6 12.7 

2.50 2 3.2 3.2 15.9 

2.55 2 3.2 3.2 19.0 

2.60 3 4.8 4.8 23.8 

2.65 1 1.6 1.6 25.4 

2.70 1 1.6 1.6 27.0 

2.75 2 3.2 3.2 30.2 

2.80 4 6.3 6.3 36.5 

2.85 3 4.8 4.8 41.3 

2.90 4 6.3 6.3 47.6 

2.95 3 4.8 4.8 52.4 

3.05 2 3.2 3.2 55.6 

3.15 1 1.6 1.6 57.1 

3.25 3 4.8 4.8 61.9 

3.30 3 4.8 4.8 66.7 

3.35 1 1.6 1.6 68.3 

3.37 1 1.6 1.6 69.8 

3.40 2 3.2 3.2 73.0 

3.45 1 1.6 1.6 74.6 

3.55 1 1.6 1.6 76.2 

3.60 1 1.6 1.6 77.8 

3.65 2 3.2 3.2 81.0 

3.75 3 4.8 4.8 85.7 

3.80 2 3.2 3.2 88.9 

3.90 1 1.6 1.6 90.5 

3.95 2 3.2 3.2 93.7 

4.00 3 4.8 4.8 98.4 

4.05 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

Sexe 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 18 28.6 28.6 28.6 

female 45 71.4 71.4 100.0 

Total 63 100.0 100.0  
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Age 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  1.6 1.6 1.6 1  سنة25أقل من 

 54.0 52.4 52.4 33  سنة35 سنة إلى 25من 

 82.5 28.6 28.6 18  سنة45 سنة إلى 36من 

 98.4 15.9 15.9 10  سنة55أكثر من 

5.00 1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 

Education 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 4 ثانوي 

 55.6 49.2 49.2 31 جامعً

 100.0 44.4 44.4 28 دراسات علٌا

Total 63 100.0 100.0  

 

 

Experience 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  25.4 25.4 25.4 16  سنوات5أقل من 

 69.8 44.4 44.4 28  سنوات10 إلى 5من 

 76.2 6.3 6.3 4  سنة15 إلى 11من 

 100.0 23.8 23.8 15  سنة15أكثر من 

Total 63 100.0 100.0  
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 قدشصضشة- ججول تػزيع السػضفضغ في السخكد الاستذفائي الجامعي عبج الحسضج ابغ باديذ : 03ممحق رقع 
 
 


