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 وعرفان ر شك
 

اكةةعا وناشةة  اك ةةاع  ،راكعةة   وورةة ع  ،وجةةا اكةةعا ن  وشةة  وعةةد  ةة     شةة  بدايةةا اكرةة ع    ةة 
 واكمط وكا واكتحدا واكحب كشجعا    نعا اكعما  لم  يشتفع به.

 { . 12كقم ن الآيا  }سورة" و   ير ع فإوم  ير ع كشفسه "  :تعالىقال الله 

 "    كم ير ع اكش س ك  ير ع الله " .  وسلم:الله  ل ه  صلىالله قال رسول 

كلأسةةت  ة  ،وتقةةدب بمجمةةا  اةة رار اكرةة ع وان تشةة ن  ةة  ملةةب فةة را ب كمحاةةا وان تةةعاب واكتقةةديع
ونجملمةةة  ونهش نةةة  وعسةةةلم  كوةةةا ب ةةةا اكةةةو  واكحةةةب اكتح ةةة ر اكف ضةةةلا ف  مةةةا اك نةةةعان  مديةةةد ووقةةةدب ن  ةةةى 

وع ةةدن   ةةعة  ،والإخةة . .. عةة عا كوةةا  لةةى  لمةة  مةةد ب وو ةةحب كشةة  بةةه فةةا  عةةعاف   لةةى نةةعا اكعمةةا
 . نخعى كوا  ا اكر ع وان تش ن

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
  

 الإهداء 
وجو  ونوقى  وس ن  لى  اكح  ة  كى  عشى اكحب واكحش ن  كى بسما اكح  ة وسع اك كى ن لى نديا فا  
  كى      ن    ر   سع وج  ا...  ،وسعي ن الأ  ن بحع ان مئش نوجه الأرض 

 اكع ي ة"  ن ا" 

 كى   كا  فا اكح  ة    جعع اكومس ف رغ  ك سق شا مطعة  ب  كى     لب نو  له  ك قدب كش   
 كحظا سع  ة  كى      د الأعواك     ربا ك م د كا  عيق اكعلم  كى اكقلب اكوا ع...  

 اكع ي   "  نبا" 

  ا نبغى  كلمت ن    نتق نم   فظمم  الله  وجعا كا فا  ا يوب تقوانم  وني      شب فا  ق  ."
 كى      ووا يض ئون كا اكطعيق ويس ودووشا ويتش  كون     قوممم لإرض را واكع ش فا   .رض نم 

 .نندا نعا اكعماجشى  ورو يشا   ري  نش ن نخواتا:  ف  ما نسم ن سم ا وناا  و  كا رت ا

  و"، بوو " كى نمعب را و   س ودوا ظمعا ومب اكح جا و  موا  يم وا ومب اكض  ع  كى   رلا 
 ."و"سداوا 

 اكى  ا    ن ب 

 آ شا  اكعما صديقتا اكع ي ة  كى    ع ر ب  عا نعا  

 

 

 وى  ــقــت

 
  



 
  

 الإهداء 
 كى اكتا جعا الله اكجشا تحب نمدا م ،  كى     لمتشا وضحب    اجا تعب تا  كى ر   اكمحاا  

 واكحش ن ن ا اكع ي ة جويدة 

سشدا فا  روارا اكدراسا ون ط وا فعصا اكدراسا   كى اكعا   ن كه اكفضا فا وج  ا نعا و  ن 
 وو ا اكرم  ة نبا اكغ كا ا مد 

  كى اكعا   ن سشدا كا فا  كم ل نع  اكمع لا    تعل ما  وجا اكع ي  نيوب 

نسم ن، سلسا ا   عمع ا ،    كى ا   اكش س  شدا     رب  عمم ا لا ني  ا  خوتا الأ  ان،   عي ،
  ب بدون نن نوسى فع تش  الأوكى ا

  كى    م سمتشا اكعما صديقتا اكع ي ة تقوى 

 

 

 
 

 ةــنــــآم

 

 



 
  

 الملخص 

اكتععف  لى  ور اكق   ة اكتحويل ا فا  وج ح اكتغ  ع اكتشظ ما فا بش      كىنع  اكدراسا    مدفت
استا  ن  لى    14اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا رنس اكوا ا بعج بو عيعيج، وكتحق ق ننداف اكدراسا تم تو يع  

اكدراسا   اكا  و ر    شا  اكمتو   SPSS V21ب ستخداب بعو  ج  وتم  ع كجا  اكشت رج  ننم     ك م   اصو  وب 
اهع   ك اوه توجد  اكمث كا الأربعا)  بمبع  ن  لق   ة اكتحويل ا   و  نكا     ر ا  انستث رة    اكتحف  ،  ،اكتمه ع 

اكفع يا   اكفوعيا، بعج  (ان تا ريا  اكوا ا  رنس  اكعيف ا  واكتشم ا  اكف  ا  بش   فا  اكتشظ ما  اكتغ  ع   لى 
 .  اكتمه ع اكمث كا ، و  ن اكتمه ع يع ى كاعدبو عيعيج

 

اكتحويل ا  :ةت المفتاحيالكلما اكتشظ ما  ، اكق   ة  اكفوعيا   ، اكتمه ع اكمث كا  ، اكتغ  ع  ان تا ريا    ،انستث رة 
 . اكفع يا

 

Abstract : 

 This study aims to recognize the role of transformative leadership in the 

success of organizational change at the Bank of Agriculture and Rural 

Development Ras el oued bordj bou arreridj, and to achieve the objectives of 

the study 14 questionnaires were distributed to the sample study and the data 

were processed using the SPSS program V21 The most important findings 

were that there is a statistically significant impact of transformative leadership 

in its four dimensions (ideal impact, Motivation, intellectual excitement, 

individual corporate) on organizational change at the Bank of Agriculture and 

Rural Development Ras el oued bordj bou arreridj, the effect was attributable 

to the exemplary impact dimension. 

 

Keywords: Transformational leadership, organizational change, ideal 

influence, intellectual awakening, individual legality 
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 اكتشظ ما 
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 قائمة الأشكال                                                                       

 

 

 قائمة الأشكال 

 

 رقم الصفحة  العنوان  رقم الشكل

 10شكل 
ومو ج يمثا اكع ما ب   اكمتغ ع اكمستقا اكق   ة اكتحويل ا واكت بع كه اكتغ  ع  

 اكتشظ ما 
 ه
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 36 اكم  ا اكتشظ ما  07شكل 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 عامة مـــقـــدمـــة



 مقدمة عامة  

 أ 
 

 مقدمة: 

كقد خلق الله ساح وه وتع كى الإوس ن و ع ه  لى جم ع  خلوم ته بمن جعله خل فا فا الأرض          
اكمستمدة   اكق   ة  تل   خ ع  ث ل  لى  وتج     ك   سؤوك  ر  لق ة  ل ه   كق   ة  و سؤون  شم ،    

خ ع  ث ل  قدوة وم رد  جعورن     الإس ب و   عخ  ا اكعسول صلى الله  ل ه وسلم   ث ضعب كش   
 كمع  الأ ا ف كق   ة اك ح حا نا  مل ا ن  ا   ث يشع س تمه عن   لى اكمجتمع . 

 ن اكق   ة    نكثع اكموضو  ر  ه رة فا  لم الإ ارة،   ث تعتاع اكق   ة اكتحويل ا    الأوم ط  
 ع كلتغ  انمت   يا  مؤسسا  ل   فا اكاكحديثا كلق   ة ترجع انكت اب وتخلق اكحم س واكدافع ا كدى اكع  

ويم     مستقالمم اكممشا  وت رع كديمم الأ ا ب كمستقاا والإيم ن بإ   و ا اكتخط ط  كلأ ور اكمتعلقا ب
اكعما اكتع ووا اكعا تسعى اكق   ة اكتحويل ا  كى تعم مه  لى اكمر ر    فا اكعمل ا     تق ن  ملمم  

واكق   ة اكتحويل ا فا نعا اكمج ل نا اكق   ة   ،ا واكتف ؤلواسترعاف  ستقالمم وي رع كديمم   س س  ب لأ 
تجديد   وتعما  لى  ون وارنم،  و مم تمم  ب لأفعا   اكمتعلقا  اكعؤيا  فا  اكشظع  تس  د  لى     ة  اكتا 
تس  د  لى   غ ي تمم  م   تحق ق  فا  تسمم  اكتا  اكع  ا  واكقوا د  اكشظم  بش ن  لإ   ة  وتسعى  اكت ا مم، 

اكتشظ ما    اكتغ  ع     اكتغ  ع  يستط ع   داث  واكعا  انيج با  اكتغ  ع  م رد وا ا لأنم ا    خ ل 
 خ ل اكموظف       عيق انستع وا بمس ك ب و ا  ئ اكق   ة اكتحويل ا .  

وانستمعار   اكاق ن  اكمشظما  تستط ع  اكمشظما    فإوه   وواكشم تى  نع   اكطا عا  لى  ديعا     
ئ ا اكمتغ عة ب ستمعار وتعما  لى تاشا  شمج   ارة اكتغ  ع واكتطويع  اكتمملم واكتو ف  ع نع  اكعوا ا اكا 

اكتمديدار   واكتو ف  ع  ب كمشظما  اكمح طا  اكخ رج ا  اكا ئا  فا  اكفع.  امتش .  بغعض  ب ستمعار 
واكمخ  ع اكتا تقف ن  ب اكتغ  ع و عك  بغعض  راسا  وا ا اكقوة واكضعف فا اكا ئا اكداخل ا كمع   

كتعما   م  ب  اكمشظم ر  و شد  ب ستمعار  اكضعف  وق ط  و عك   ع كجا  كديم   اكقوة  تعظ م  ش صع  لى 
انستعدا    اكش جما     دب  اكمر  ر  اكعديد     تواجه  فإوم   اكتشظ ما  اكتغ  ع  بعمل  ر  اكمشظم ر 

الإ س س  بعدب اكقاول  كى  وامف    وكدى الأفعا  اكع  ل   بقاول اكتغ  ع،   ث يتحول  ك  اكرعور ن
و ش فا دار  اكفرا    ،ا  ب كمشظما  كى  تؤ ا  نس س   لى    فامد  يعتمد  اكتغ  ع  لأن  نندافم ،  تحق ق 

 ر ر ا اكع  ل    ع الإ ارة فا   داهه  م  يتومف  لى اكمش خ اكتشظ ما اك  ب، اكعا يعد    نكثع  
 اكعوا ا ننم ا فا تحس   وتطويع  ف نار الأ ان كلمشظما. 



 مقدمة عامة  

 ب 
 

 الإشكالية 

 ع اكتشظ ما ننم ا  ا عة فا ومتش  اكح كا نصاح    اكضعورا  لى اكق   ار  بم  اوه نصاح كلتغ 
،  تى تتم      تحق ق اكتغ  ع ب ورة فع كا    ديثا  لى غعار اكق   ة اكتحويل اتتاع نوم ط م   يا    نن
   اجا  ح وكا اكتعمق فا فمم  ور اكق   ة اكتحويل ا  شمط     نا  لى    ساق ج نر نع  اكدراساوبش

بش   نا  ،  وكمعا ستوون اكدراسا اكم داو ا فا  ؤسسا   ك ا  م   ا  ديث فا  وج ح اكتغ  ع اكتشظ ما
 . اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا 

 و ل ه،    خ ل    تقدب تتالور  ر لا اكدراسا اكتا سشح ول الإج با  ل م  ف م  يلا: 

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية ي إنجاح التغيير التنظيمي بدور القيادة التحويلية ف وهما
 وكالة رأس الوادي ؟  

 وكلإ   ا ب كموضوع نكثع تمب تج را الإع  ك ا اكعر س ا  كى الأسئلا اكفع  ا اكت ك ا: 

 ؟  فا اكمؤسسا  حا اكدراسا  اكمث كا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما  اكتمه عبعد   تمه ع  نو 

 ؟  فا اكمؤسسا  حا اكدراسا   بعد اكتحف    لى اكتغ  ع اكتشظ ما  تمه ع  نو 

 ؟ فا اكمؤسسا  حا اكدراسا بعد انستث رة اكفوعيا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما  تمه ع  نو 

 ؟  فا اكمؤسسا  حا اكدراسا  ان تا ريا اكفع يا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما تمه ع  نو 

 : فرضيات الدراسة

 : الفرضية الرئيسية

 . ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراساكلق   ة اكتحويل ا  لى  مل ا اكتغ    نهعيوجد 

 الفرضيات الفرعية: 

 هع كاعد اكتمه ع اكمث كا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراسا. نيوجد  :الفرضية الأولى 

 يوجد نهع كاعد اكتحف    لى اكتغ  ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراسا.    انيةالفرضية الث

 . يوجد اهع كاعد انستث رة اكفوعيا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراسا :الفرضية الثالثة 



 مقدمة عامة  

 ج 
 

 . اهع كاعد ان تا ريا اكفع يا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراسنيوجد  :الفرضية الرابعة 

 الموضوع: مبررات اختيار 

 تم اخت  ر نعا اكموضوع     دة نسا ب  شم : 

 اكم ول اكرخ ا كمواض ع  ج ل   ارة اكموار  اكارعيا.  ❖
اكتشظ ما  اخا   ❖ واكتغ  ع  اكتحويل ا  اكق   ة  واكتععف  لى  ا     فا  راسا  اكعات ا  اكعغاا 

 ب  تا ر توجمش  اكدراسا. اكم ك ا  اكمؤسس ر  
 .  م  ل اكم ك ا وتمه عنم اكمؤسسا ننم ا  ا    اكق   ة اكتحويل ا واكتغ  ع اكتشظ ما  اخا  ❖
  لى اكمستوى الأك  يما واكممشا. اكعغاا فا كفب انوتا   واننتم ب بمعا اكموضوع  ❖
اكدول   ❖ ن ى بجم ع  اكم ك ا واكس  س ا  م   اكع كم    الأ   ر  اكتا يرمدن   اكتطورار اكحديثا 

اكمتاعا ورسم خطط بديلا كمواكاا نع  اكتغ عار خ صا  لى  ستوى    انستعات ج ا كى  عاجعا  
 واكق  ة. اكمسؤوك   

 ظ ما. اكتش  اكتغ  ع  ووضع خطا كلق  ة كلتوجه وح ❖

 : أهداف الدراسة

 . ويل ا فا  وج ح اكتغ  ع اكتشظ ما اكتععف  لى  دى  س نما اكق   ة اكتح ❖
 . بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا  فا اكتععف  لى  دى تطا ق اكق   ة اكتحويل ا  ❖
 . بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا  اكتععف  لى  ستوى اكتغ  ع اكتشظ ما فا ❖
 . اك   ا لأسلوب اكق   ة اكتحويل ا فا اكمؤسسا اكج ارعيا  ععفا اكمتطلا ر  ❖

اكمتغ عار   ❖ تا ي   وت جا  اكدراسا  ب كمؤسسا  حا  اكع  ل    نران  تا ي   اكتوصا  كى  دى 
 .اكرخ  ا واكوظ ف ا

 أهمية الدراسة: 

اكق   ة   ❖ انمت   يا  واكمؤسس ر  اكمجتمع ر  تطور  فا  ننم ا  ير  ن  نصاح    راسا  تغ عي  
 اكتحويل ا واكتغ  ع اكتشظ ما. 

  كق ن اكم يد    اكضون  لى اكع ما ب   اكق   ة اكتحويل ا واكتغ  ع اكتشظ ما.  ❖



 مقدمة عامة  

 د 
 

اكق   ة ون ❖ اكتغ  ع    و راسا ومط جديد     تفع ا  تمه عن   لى  اكق   ة اكتحويل ا و    دى  ومط 
 اكتشظ ما. 

 الدراسة: حدود
 تمثلب  دو  اكدراسا فا اكمج نر اكت ك ا: 

نع   لى  راسا  و الموضوعية  حدودال فا  اكموضو  ا  اكحدو   تقت ع  اكتحويل ا) تغ ع  :  اكق   ة  ر 
اكفع يا(ا    ستقا ان تا ريا  اكفوعيا،  انستث رة  اكتحف  ،  اكمث كا،  اكتغ  ع    فا   كتمه ع  تحقق 

 فا  ؤسسا بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا و  كا رنس اكوا ا.  اكتشظ ما) تغ ع ت بع(
 بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا رنس اكوا ا ونيا بعج بو عيعيج   :الحدود المكانية
البشرية بمختلف  الحدود  اكعيف ا  واكتشم ا  اكف  ا  بش   فا  اكع  ل    جم ع  اكدراسا  لى  اعتملب   :

  وظف. 14 د نم ، واكا كغ ستوي تمم الإ اريا

  : الزمانية  ن  ا تدرالحدود  فا  وج    اك  ش ا  اكدراسا     اكفتعة   كى   20/01/2022ع  
واستع  تم   شمم،2022/04/04غ يا اكع  ل    انستا  و ر  لى  تو يع  تم   ع  جعان  ق بلا    ،ني  

اكو  كا اكشت رج    ،عخ  ا  ع  ديع  كلوصول  كى  وتحل ا انستا  و ر بمختلف انختا رار الإ   ر ا 
 اكمعجوة. 

  منهج الدراسة 

اكتحل لا   اكوصفا  اكمشمج  ا تم    تم  اكفع  ا  اكعر س ا والإع  ك  ر  م د الإج با  لى الإع  ك ا 
فا اكج وب اكشظعا    خ ل  عض اكمف ن م اكشظعيا واكدراس ر اكس بقا اكتا تمس اكق   ة اكتحويل ا  

اكح  اكدراسا  لى  شمج  راسا  ف  تمدر  اكتطا قا  اكج وب  فا  ن    اكتشظ ما،  ومع  واكتغ  ع  ني   كا، 
اخت  رو   لى بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا و  كا رنس اكوا ا، ن   ف م  يتعلق ب لأ وار اكمستخد ا فقد  

 (SPSS وجما كلموظف  ، تم تحل لم  ب ستخداب بعو  ج ) استا واتم ت م م  
 نموذج الدراسة  

 
 
 



 مقدمة عامة  

 ه 
 

 حويلية والتابع له التغيير التنظيمي  نموذج يمثل العلاقة بين المتغير المستقل القيادة الت(:01الشكل )
 اكمتغ ع اكت بع                                    اكمتغ ع اكمستقا                        

 

  

  
  

 
 

 الطالبتين  إعدادن المصدر:  م                            

 هيكل الدراسة: 

(اكمعتمةةدة فةةا  وجةة   IMRADتتوون نع  اكدراسةةا  ةة   قد ةةا وف ةةل   هةةم خ تمةةا وفقةة  كطعيقةةا )
تةةم اكتطةةع  فةةا اكف ةةا الأول  كةةى الأ ب ةة ر اكشظعيةةا كلدراسةةا كلتعةةعف  لةةى   ن ةةا اكق ةة  ة  اكاحةةوث   ةةث

 مةة  تةةم اسةةتععاض فةةا  ،اكتحويل ةةا و ةةا  ةة  يتعلةةق بمبع  نةة ، و ةةعا  كةةى  فمةةوب اكتغ ةةع اكتشظ مةةا ووم  جةةه
 اكماحث اكث كث اكدراس ر اكس بقا  ار اك لا ب كموضوع . 

اكتشظ مةةا بو  كةةا بةةدر رنس  ق   ة اكتحويل ا فا  وج ح اكتغ  عوفا اكف ا اكث وا تم  راسا  ور اك
كمحةةا  شةةه وفةةا اكماحةةث  وتقةةديم ول  كى اكتععف  لى    ن اكدراسةةا.   ث تطعمش  فا اكماحث الأ اكوا ا

واكمةةةشمج اكمسةةةتخدب، و ةةةعا  اكثةةة وا خ ةةةص كمشمج ةةةا اكدراسةةةا   ةةةث تةةةم اكتععيةةةف بمجتمةةةع و  شةةةا اكدراسةةةا
و عجش  فا اكماحث اكث كث  لى  ختلف اكشت رج  ،تخد ا كتحل ا ب  و ر اكدراساالأس ك ب الإ   ر ا اكمس

اكمتح ا  ل م  بعد تحل ا اكا  و ر، و عا اختا ر فعض  ر اكدراسةةا  و ش مرةةتم ، كش ةةا فةةا الأخ ةةع  كةةى 
 خ تما اكدراسا  اكتا ا تور  لى وت رج اكدراسا  وانمتعا  ر وآف   اكدراسا . 

  القيادة 
 التحويلية  

 اكتمه ع اكمث كا  
 اكتغ  ع اكتشظ ما 

 اكتحف   

 انستث رة اكفوعيا 

اكفع يا ان تا ريا   



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الأول الفصل 
  للدراسةالأدبيات النظرية 

 والدراسات السابقة 
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 : دــــي ـــتمه
   اننتم   ر اكا ر ة لإ ارة الأ م ل خ ل اكقعن اكعرعي  تمه ع اكق  ة  ا وج ح اكمؤسس ر،  

عع  ر  م ما  ثا   واجمب  اكتا  اكوا عة  اكفض رح  اكشظع  كى  خ ل  نن     وإكى    NOKIA  ث 
اكش جحا  ثا   نم       DELLاكرع  ر  اكحق ق     اكق  ة  وب ن  اكفع   توكد  اكق   ة  نن  وعى  كلح سا ر 

 ستط عون تحق ق نندافمم ب فا ايج ب ا رغم اكظعوف اكمح طا بمم     وارق وتحدي ر. ي

ر   اكا  ثون  لى تحديد  ور اكق   ة ووظ فتم  لإور ن  شظم ر نكثع فع ك ا فا اكقعن اكح  ا   
 واكعرعي  و عا ضاط  ف ن م اكم طلح ر اكر رعا آوعاك  ثا اكمديع واكق رد اكتحويلا. 

اكتشظ ما فا   ارة  اوط م   م    اكتغ  ع  اكتحويل ا و ورن  فا   داث  اكق   ة  كدور  ساق وتمك دا 
 اكمؤسس ر ج ن نعا اكف ا   كت كا: 

 المبحث الأول: ماهية القيادة التحويلية 

 المبحث الثاني: ماهية التغيير التنظيمي 

 المبحث الثالث: مراجعة الأبحاث والدراسات السابقة 
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 ماهية القيادة التحويلية  المبحث الأول:

 ديثا رغم تش ول بعا اكمفوعي  تعتاع اكق   ة اكتحويل ا    الأوم ط اكق   يا اكتا يم   ا تا رن   
 ن نن  م رستم  تعتاع  واكاا كلمؤسس ر اكمع صعة فا ظا اكا ئا اكديش     ا اكحديثا،    كم     ماا،

وتم  شمم   اكمعؤوس    تحف    فا   ف ا  اكما  ئ  لم  ت ب  اكق   ة  لى  جمو ا     نع   وحو  تقوب 
الأنداف وسشح ول تش ول  ا    اكمف ن م واكما  ئ    خ ل  وحو تحق ق   عتقداتمم وتوج مم   تحويا  

 نعا اكماحث. 

 المطلب الأول: تعريف القيادة التحويلية 

اكتحويل ا   اكق   ة  فا   transformational leadershipيعد  دخا  اكحديثا  اكمداخا     
اكا  ث يد  اكم ضا  لى  اكقعن  اكساع ش ر     نواخع  فا  ظمع  الإ ارا      Jamesاكفوع 

MCGregorBurns  خ ل  ت به اكق   ة     1978تحديدا فا سشا   leadership    واكعا نبع  ف ه
فا   اكملحا  اكعغا ر  ن د  نن  ف ه  نكد  اكق   يا،  م   الأوم ط  ب ما  و         اكتحويل ا  اكق   ة   فموب 

اكتق  اكق   ة  تحا  حا  ابتو ريه  ؤهعة  م   ة  اكرديدة  كى  اكح جا  فا  تتمثا  اكح كا  اكتا  اكع ع  ل ديا 
 .1تعتمد  لى تا  ل اكمشفعا 

اكعات ا   اننتم   ر  ف م   كى  اكلجون  يتم  فع ك ا     اكق   ار  نكثع  نيض      اكتحويل ا  واكق   ة 
ب ستمعار، وتتضح    خ ل  و   ا و تطورة  ونوم   مل ا  اكشم ر ا،  اكشت رج  نكثع  لى  بر ا  واكتع    

اكتا تحدث،  شد   يح ول اكق رد تغ  ع اتج ن ر اكت بع   وم ممم   دخا اكق   ة اكتحويل ا  مل ا اكتمه ع  
 .2كتحق ق  ستوى ن لى    الإوج       عيق الإكم ب واكتم   

اكق رد  ع  عؤوس ه    bums عف   - يتخع  تحدث  شد    نوم :  مل ا  اكتحويل ا  لى  اكق   ة 
)رغا ر   واكسلو   ر  واكدوافع  الأخ    ن لى     كمستوي ر  اكاعا  بعضمم  رفع  تم شمم     بطعيقا 

 
ج  عا ورما اكج ارع،   22 جلا اكعلوب انجتم   ا اكعد    أهمية القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير التنظيمي، ويمع  ه  داوا،  1

2017 .،206 . 

 2018 اكعي ض اكسعو يا، ،اكطاعا الأوكى،   تاا اكق وون وانمت    نماذج معاصرة من القيادة، خ كد ب   اد اكع ي  اكرم ن وآخعون،  2
.66  . 
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الأس س ا(.  اكت بع    وم م  و مو  ر  اكت بع   1  ج ر  برعور  اكشموض  اكتحويل ا  كى  اكق   ة  وتسعى 
 2ان تو ب  كى نفو ر وم م نخ م ا  ثا اكحعيا واكعداكا واكمس واة واكس ب والإوس و ا.   و ك     خ ل

( اكق   ة اكتحويل ا بموم  ن تعشا تمع  ا كلسلطا، وإوم  تعشا تفويض   feenan،4200 عف ) -
 .3كل     ر وتم  ش  كلع  ل   كتحق ق وت رج م بلا كلق  س    خ ل تحف  نم وإه رة  ر  عنم 

الآخع،  و  بد م  ا  شمم   واكت بع  اكق رد  ف م   يقوب  نوم   مل ا  نيض :  لى  اكتحويل ا  اكق   ة  تععف 
 .4كلوصول  كى ن لى  ستوى    اكعوح اكمعشويا واكدافع ا 

جمو   يم       بمفضا     كلمعؤوس    الإيح ن  فا  مدرة  ا عة  كم   اكتا  اكق   ة  نا  و عك  
 .5ك  كح اكمشظما 

يم   اكقول نن اكق   ة اكتحويل ا نا  مل ا  يش     ا تتجسد فا  ك  اكتف  ا و   خ ل ساق  
والإ   و ر   اكجمو   و   فمة  اكجديدة  واكطع   الأس ك ب  استخداب  وتقوب  لى  و عؤوس ه،  اكق رد  ب   

 اكمتم  ة، و ك  بمدف تحق ق ننداف اكمؤسسا. 

 المطلب الثاني: خصائص وأبعاد القيادة التحويلية  

 اكتحويل ا اكعديد    اكخ  رص  م  نن كم  نبع   تم  ن     ب ما نوم ط اكق   ة تتمثا ف م  يلا:   كلق   ة

 خصائص القيادة التحويلية   أولا:

نن   ويعشا  ك   اكتحويلا  اكق رد  كدى  مدرار  م  ة  يتطلب  اكمعؤوس    كدى  اكتحول   ن   داث 
تجعلمم   بخ  رص  ع شا  يتمتعوا  نن  يجب  اكتحويل     كدى  اكق  ة  اكتحول  م  ري   لى   داث 

 
، ن عو ا  قد ا كش ا  دور القيادة التحويلية في تبني إدارة المعرفة دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائريةب   ي  ا نسم ن،  1

 .  109، .2019 ، ،عم  ة اكد تورا   لوب اكتس  ع،  ل ا اكعلوب انمت   يا واكتج ريا و لوب اكتس  ع، ج  عا فع  ر  ا س سط ف
،  ع   اكوت ب الأك  يما، اكطاعا الأوكى،  القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجياص ح اكحس شا ا ت  ب اكر عجا، 2

 .  61، .2015 م ن الأر ن، 
علاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر  ، درجة ممارسة المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد القيادة التحويلية و خلو  فوا  اك  اا3

،  ع عة  قد ا نستوم ل كمتطلا ر اكح ول  لى  رجا اكم جست ع فا اكتعب ا، تخ ص   ارة وم   ة تعبويا ،  ج  عا اكرع  الأوسط،   المعلمين
2013. ،17  . 

 .  160، . 2011وكى،  م ن، الأر ن، ،  ار اكخل ج كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأأخلاقيات مهنة التعليممدريا  حمد اكارعا،  4
 . 222. 2019، اكطاعا الأوكى، كشدن، مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمة دروس وأسئلة لمسابقات الدكتوراه وحلولهف  ما سعدا، 5
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ي وووا   كوا  اكق  ة  تدريب  ب لإ   ن  وكو   تحويل   ،  م  ة  نم  اكق  ة  جم ع  ك س  وكعك   اكمعؤوس   
 :1تحويل    بإكس بمم اكسم ر اكتا تجعا  شمم م  ة تحويل    وننم نع  اكخ  رص 

  القدرة على التركيز والانتباه:ـ 1

يقوكه الآخعون   كم   وانوتا    الإصغ ن  بقدرته  لى  اكتحويلا  اكق رد  اكتع    يتمتع  ب لإض فا  كى 
 الأ ور اكممما فا اكموامف اكتا يواجمم     خ ل تحديد الأوكوي ر اكتا يقوب بم .   اكوا ع  لى

 تحمل المخاطرة: ـ 2

اكا نا واكغا ن  م  مد يتا  ل  يتسم اكق رد اكتحويلا ب كرج  ا وتحما اكمخ  عة، واكتا ن تعشا  
اكمحسوبا   اكمخ  عة  نجله  يتحما     كلرخص  ومف واضح  ي ون  نن  تعشا  نش   ف كرج  ا  اكعنشا، 

 ويعفا اكوضع اكق رم غ ع اكم رم.  

 الثقة بالنفس والآخرين: ـ 3

 وريا.  يتسم اكق رد اكتحويلا بموه يثق ب لآخعي  ويثق الآخعون به بع دا    اكتسلط واكدي ت ت     

 احترام الذات: ـ 4

نمواكه    تتر ا  ضورم   فا  اكتا  الأس س ا  واكمثا  اكق م  اكتحويلا  جمو ا     اكق رد  يحما 
يوكد   الأفع ل  الأموال  ع  اوسج ب  نن  يدرك  اكقول،  م  نوه  نبلغ     اكفعا  وت عف ته ويؤ    ارم  بمن 

 اكثقا وان تعاب واكتقديع واكونن  شد الآخعي .  

 القدرة على الاتصال: ـ 5

نن توون  ل ه الأ ور، ويعما  لى تعجما   ياغا  ب كقدرة  لى ت ور     اكتحويلا  يتمتع اكق رد 
ت وراته  كى وامع وبعك  فإوه يتمتع بقدرة  لى انت  ل وإي  ل اكمعشى كلآخعي   ستشدا فا  ك   لى  

 اكعؤيا اكواضحا كم  يعيد نن يفعله. 

 
 جلا اكمثق ل كلعلوب انمت   يا  القيادة التحويلية ودورها في فاعلية اتخاذ القرار لمدراء الشركات الصناعية، اكع بدا ك ش   حمو   مدان، 1

 .   48، . 2019والإ اريا، ج  عا اكالق ن اكتطا ق ا ج  عا اكعلوب الإس   ا اكمجلد اكخ  س، الأر ن، 
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 الإحساس بالآخرين: ـ 6

اكق رد اكتحويلا  كى جعا ن م ل  وظف ه نكثع م ما و عشى    خ ل اكعما  لى انرتق ن  يسعى  
بمستوى  ف نتمم وفع ك  تمم فا ن ان ن م ل نم، فض      ك  فإوه يعما  لى  يج    رجا   ك ا     

 انوسج ب واكتع ون ب   الأفعا  واكجم  ا ورفع اكعوح اكمعشويا ب   ن ض رم .  

 :  بم  اكق   ي   اكتحويل    ب لآتاع  اكخ  رص اكتا يتمتع يم   تحديد نب

 الأساسية للقادة التحويليين  (: الخصائص02شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   ار غ دان كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأوكى،  م ن، الشخصية القيادية،  ص ح  لا،    وو س  المصدر:
2016 . ،84 . 

 

 

 

 بتعلم القائد القضايا المحورية ذات الصلة               القادة التحويليين 

 اكموهوم ا   تواضعون 

اكمعووا سموكا    
اكتول ف            

 اكتع    

  هقا،  واضح  و  حد ي  
ب كشفس  تقال   كلشقد  

نرانالآخعي و   

 ستقلا  ويلا   رؤيا و 
يديعون اكومب بف  ل ا و   
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 ثانيا: أبعاد القيادة التحويلية 

 :1استط ع بعا اكا  ث   تطويع نبع   كلق   ة اكتحويل ا واكتا ب شب فا خمسا نبع   ونا 

  التأثير المثالي:ـ 1

يم   تععيف اكتمه ع اكمث كا  لى نوه مدرة اكق رد  لى نن ي ون اكمث ل الأ لى ن  ب اكمعؤوس  ، 
اكتمه ع   ويعد  لأوا ع  و لا ته،  ب كق رد ويش   ون  اكمعؤوس    اكمعؤوس    ف قتدا  يرجع  سلو    اكمث كا 

بمن اكمث ك ا تعاع    موة اكرخ  ا    daftكديمم وب  لإيج   اكق م اكتا توفع كمم وتلمممم  ع وا اكعما  
ورس كته،   ب كق رد  اكمعؤوس    وتععف  ب كق رد،  وان تعاف  وانكت اب  اكونن  تحدث  رجا   ك ا     اكتا 

ه و عك  اكح كا اكتا يلمم بم  اكق رد و ث عا    تعتاط اكق   ة  وتاشا م مه ونندافه وسلو ه وب د   عتقدات
اكمث ك     اكق  ة  وان  اكق رد،  اكمعؤوس    شفتح    لى  ي ون  كم ،     اكوامع ا  اكحلول  وإيج    ب لأ  ا 

 يت لون بقوة اكرخ  ا واكثقا ب كشفس واكلا ما واكتعا ع اكع  فا فض       كمم كتقاا اكمخ  عة. 

 : حفيزالتـ  2    

يم   اكقول  ن  مل ا اكتحف   نا مدرة اكق رد  لى توك د  ب اكتحدا وترج ع اكعما اكجم  ا  
اكع  ل  .      كدى  واكحع ا  واكحم سا  اكدافع ا  وإه رة  كلمشظم ر  اكمشرو ة  الأنداف  فا تحق ق  وانكت اب 

 لى تحف   اكع  ل    كى     لى نن اكق رد اكعا يعتمد  لى اكدافع ا الإكم   ا كديه اكقدرةkirklandنكد  
يم لون كلتحدث بحم سا  م  يجب  وج      الإكم   ا  كلدافع ا  اكمم رسون  ف كق  ة  الأ ان الأ لى   ستوى 

 ويتحدهون بتف ؤل    اكمستقاا. 

 الاستثارة الفكرية:ـ   3
يتم   جديدة  تى  ون وار  جديدة ووس را  نفو ر  ب كاحث     تمتم  اكفوعيا  مل ا  انستث رة  تعتاع 

وج   اكعما بر ا ور ط ونما كلاحث     ع  جديدة لإتم ب اكممم ر ضم  اكتفو ع اكمشطقا لأا  ا
فإن اكق رد اكعا يعوج انستث رة اكعقل ا ب   اكمعؤوس   يعما   kirkland م رس ر والإبداع ف ه. و سب 

ورار  ختلفا   لى     ة فحص انفتعاض ر اكش مدة كتحديد ف م    ا   وب   رما اب ن وياحث    ت 

 
رس كا  قد ا نستوم ل  تطلا ر اكم جست ع فا الإ ارة،  ل ا الأ م ل،   دور القيادة التحويلية في اتخاذ القرار،  ن  ب ن عم ومع ابو  د،  1

 .  35-33، . 2016ج  عا  م ن اكععب ا، 
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 شد  ا اكمر  ر ويقتعح  عم  جديدة كلشظع فا   ف ا  تم ب اكممم ر ويحث الآخعي   كى اكشظع  كى  
 اكمر  ر    جواوب  ختلفا.  

 الاعتبارية الفردية: ـ  4
يم   اكقول بمن ان تا ريا اكفع يا نا   كا اننتم ب ب ن ت  ج ر اكفع يا كوا فع     الأفعا   

وإ   و  تمم  لى   مدراتمم  و ععفا  واكتطوراكع  ل    نكد  اكشمو  ومد   .batton&Grint&Nelson بمن
    عخ     ان تا ريا اكفع يا  جمو ا    اكسلو   ر اكتا يستط ع اكق رد    خ كم  نن يعطا انتم

كوا   ؤوس و ك     خ ل اكتععف  كى  ستوى ان ت  ج ر واكعغا ر اكخ صا كوا  عؤوس و عا  ة  
ان ت  ج ر.  م  وضح   اكمعؤوس    شد  عا ع نع   ب    اكفع يا  اكق  ة  Kirklandاكفعو   انتم ب  نن 

قط،  وم  يتج و ون  ك   اكتحويل    ب ن تا ريا اكفع يا ن يؤهعون فا اكمعؤوس   بمدف تغ  ع اكسلوك ف
بمدف  فعمم لإوج   الأ م ل والأ وار اكمو لا كمم بر ا نفضا.  ف كق  ة اكتحويل    يع  ون انوتا    

  ول تطويع  عؤوس مم ب تج نمم ك  وووا تحويل    نيض   لى الأنداف اكمرتع ا اكمم   تحق قم . 

 مبادئ القيادة التحويلية  المطلب الثالث:

ن ب  ر  يتع    دخا اك اكا  ث   فا  اكما  ئ  د ن   د      ق   ة اكتحويل ا  لى  جمو ا    
 :1ويعى اكا  ث ن  ن    ننم اكما  ئ وجد KoehlerPankow ski &اكق   ة وع ع  شم : 

 للمنظمة كنظام  النظر أولا:

ب     واكمتف  لا  اكمتعابطا،  اكعش صع  يحتوا  لى  د      اكمشظما  شظ ب  ف كق رد  ب  تا ر  الأفعا ، 
تاشا   ونعا    خ ل  الإ اريا  اكعمل  ر  تحس    يش ب  لى  نن  يشاغا  نن  ور   يدرك  نش   اكتحويلا 

 وتطويع وظم   اريا فع كا و ك  يم   نن يقلا    اكخس رع اكش تجا    اكتحويا. 

 للمنظمة والعمل على إبلاغها للآخرين  استراتيجيةإيجاد  ثانيا:

تعشا  انستعات ج ا يعما  ع   نش   اكتحويلا  ف كق رد  كعك   وتحق ق   اكمشرو ة،  الأنداف  كتحق ق  خطا 
اكارعيا   اكموار   الأنداف، و  ف ا انستغ ل  اكتشظ ما،  اكاش ن  اكق م،  اكعس كا،  اكعؤيا،  لإيج    الآخعي  

 يشاغا نن ت ا  كى اكجم ع اكمعش    وإن تاقى سعا.  انستعات ج اانستغ ل الأ ثا، ونع   
 

 98. ، 2018 ع   اكوت ب الأك  يما، اكطاعا الأوكى،  م ن، الأر ن، القيادة التحويلية في تطوير مهارات الموظفين،  عا  فل ون، 1
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 تأسيس نظام إداري  ثالثا:

استاع     يتطلب  ونعا  وا دا  وظ     ب  تا رن   كلمشظما  اكم رم  الإ ارا  الأسلوب  يعشا  يج    و ك  
 الأس ك ب واكما  ئ واكمعتقدار الإ اريا اكس ردة واكمتش مضا.

 تطوير كل المساهمين في العملية الإدارية وتدريبهم  رابعا:

بعو  ج اكتحويلا وضع  اكق رد  فجم عمم  سؤوكون      يشاغا  لى  واكع  ل    الإ اري    كولم   تدرياا 
الإ ارا   الأ ان  تحس    فا  يسمموا  نن  يستط عون  وبعك   انرتق ن،  وفا   جا  كى  الأ ان،  تطويع 

 بفع ك ا. 

 تمكين الأفراد وفرق العمل  خامسا:

ون اوه الأوسب كتطويع  يمشح اكق رد اكتحويلا اكع  ل    عه مدرا    اكحعيا نخت  ر الإجعان اكعا يعتقد 
اكت عف  لى   نعا  سوان   ن  ب فا  ستمعة،  وتحس شم   الإ اريا  اكفع ااكعمل ا  خ ل    اكشحو  نو   

 اكعما اكجم  ا. 

 تقييم العمليات الإدارية  سادسا:
يمتم اكق رد اكتحويلا بتق  م اكمخعج ر واكشر   ر واكشت رج ويع   ب فا  ستمعة  لى  ؤععار اكجو ة،   

 وجمع اكمعلو  ر    اكشق ط اكممما فا اكعمل ا الإ اريا اكتا توفا كه الإ   ا اكر  لا.  

 التقدير والمكافآت على التحسين المستمر  سابعا:

اكتحويلا  لى    اكق رد  واكومب  يعما  اكجمو   ياعكون  بم   فمويتمم  واكم  فمة،  كلتقديع  فع ل  وظ ب   يج   
 ويضحون    اجا اكم لحا اكع  ا. 

 بث روح التغيير المستمر  ثامنا:

الإوج  ار،    كلمح فظا  لى  اكمستمع  اكتحس    ننم ا  اكتحويلا  اكق رد  يقعيدرك  فا    فمو  بمسؤوك ته 
فا فع ل  تم يا  ور  هم  و    اكتغ  ع،  كتطويع  م راتمم      داث  ونعا  الآخعي ،  فا  اكتغ  ع  روح  بث 

 .  وحو  ستمعوتحس   اكعمل  ر الإ اريا  لى 
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 المطلب الرابع: أنماط القيادة التحويلية  

 :1يوجد  دة نوم ط كلق   ة اكتحويل ا تتمثا ف م  يلا 

   القيادة الفكرية :أولا

اكق رد  ع نفو ر و ع رف  تشو ا   تع  ا  بم   تغ  ع  ويق د  نفو ر ووظعي ر جديدة بمدف  كتقديم 
ب ئا اكمشظما. ويتطلب وج ح نعا اكشوع    اكق   ة وجو    ما مويا ب   نصح ب الأفو ر اكماتوعة،  
ونن تتوافع كديمم بعا ج مويا تسمح كمم تغ  ع اكقوا د اكمل  ا بمشظم تمم. ونن تتوافع كدى اكق رد اكقدرة  

  .لإ داث اكتغ  ع اكمطلوب لى تحعي  اكع  ل   ب كمشظما 

 قيادة إعادة التشكيل )القيادة الإصلاحية(  ثانيا:

اكمعؤوس  ،   وتفس ع   ج ر  فمم  م  رة  لى  اكق   ة  نوتوون  نبد  اكق   ة  اكشوع     نعا  كشج ح 
 .وإ راك اكمدف اكع ب كلمشظما، وكديه اكقدرة  لى تعديا اكشظم اكموجو ة وتحس شم 

 القيادة الثورية  ثالثا:

يق د بم  م  ب اكق رد بإ داث تحول ع  ا وتغ  عار جونعيا ف شظم اكعما ب كمشظما، ويتم  ك      
خ ل رؤيا  رتع ا ب   اكق رد واكمعؤوس  ، ونن تاعل اكق   ة اكجمد كتحق ق ننداف اكمشظما، واكعما  

  لى  عا ع   ج ر ورغا ر اكع  ل   ب كمشظما . 

 نظيمي المبحث الثاني: ماهية التغيير الت

اكملموسا.   اكملموسا وغ ع  الآك  ر  اكتر   ر اكواسعا     اكتغ  ع  شد   وستخدب نا     يادن 
ت م مم ،   اكمع    والأ وار  واكمشظم ر  والإجعانار  واكعمل  ر  اكتوشوكوج    وظم  تتضم   الآك  ر  ونع  

 نعا اكشوع بشج ح. واكتعدي ر واكتسم  ر اكجديدة وغ عن  واكتغ  ع يحدث  شد   تطاق آك ا    

 المطلب الأول: تعريف التغيير التنظيمي 

 
1 Burns, J.A., Leadership , Harper & Row, New York, , 2008, Page 15_17  
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اكتشظ ما   وظع  "  organizationchang"اكتغ  ع  وجم ر  وتختلف  اكتغ  ع  تتعد   ف ن م 
اكا  ث  ، ف كاعا يععف اكتغ  ع     اويا نسا ب اكتغ  ع، والأخع يععفه     اويا وت رج اكتغ  ع.   ن  

فمش واضح ،  ي ال  ن  اكتغ  ع  ونش ك   م ر   فموب  واكر ا،  اكمضمون  اكتغ  ع      ث   ك  ا عا 
اكتغ  ع      ث اكتعابط واكتر ب ، و     ث اكع م ر اكتا  ك ا واكساا ا، و     ث انتج   واكتمه ع  

 .1واكتمهع، ونش ك م بل ا كلتغ  ع      ث اكمعووا نا تتقاا اكتغ  ع

ومد   ن  ارم   عك وم  دة،  اكتغ  ع  ادن  فا   ب  ويظا  م ل    450   تى  اكم     شد    ماا 
 .2"  ااكو  دة اكث بت نو اكحق قا  اكف لسوف اك وو وا نعمل طس:"  ن اكتغ  ع

وبا   فعوش  مدرة  french&Bellيععف  تحس    يستمدف  اكمدى  وور ط  ويا  جمد  بموه   :
وتع وو ا   تر ر  ا  خ ل   ارة  وتجديد  اتم ،     اكتشظ م،  اكمشظما  لى  ا  ر كلم   كمش خ  وفع كا 

 .3وتعطا تمك دا خ ص  كلعما اكجم  ا اكر  ا

الأفعا    اكتشظ م ا     عيق تو  د   ج ر  اكفع ك ا  بموه  مل ا تسعى  كى  ي  ة  اكلو ا  و نب 
 . 4الأنداف اكتشظ م ا ب ستخداب  ع رف ونس ك ب    اكعلوب اكسلو  ا   ع اكتطورو  كلشمو

يععفه   اوهhellriegleب شم   كلمشظما    :  اكح كا  اكوضع  كلتمه ع  لى  اكمق و   اكمشظما  انتم ب 
وإ خ ل تغ  عار  اخا اكمشظما بمدف است ع ب اكتحدي ر اكجديدة اكتا تواجمم  بر ا فع ل سوان   ن  

 .5 اخل ا وخ رج ا 

بم  اكمشظما   تقوب  اكتا  اوه  جمو ا الإجعانار واكخطوار  اكتشظ ما  لى  كعك  يععف اكتغ  ع 
كتطويع واكتحويا فا ننداف اكمشظما ورس كتم  وس  ستم  واستعات ج  تم  نوفا نا  ش ع نخع لإ داث ا 

 .6    ش صع اكتشظ م 

 
1https://bazingafiles.s3.us-west-2.amazonaws.com/5a93e67ea46b51519642238.docx 

 . 103، .2019اكق نعة،   ع، ، اكمشظما اكععب ا كلتشم ا الإ اريا ج  عا اكدول اكععب ا، استراتيجيات إدارة التغييررير ر ن ل، 2
 . 18، .2012،  ار اك   ورا كلشرع واكتو يع،  م ن الأر ن، إدارة التغيير والتطوير التنظيميا مد يوسف  و ي ،  3
 . 44، .2020اكطاعا الأوكى،  ار اكمش نج كلشرع واكتو يع،  م ن الأر ن، ،،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالجعفع خ وواك يا را، 4
 .  172اكطاعا الأوكى،  ار اكرعو  كلشرع واكتو يع،  م ن الأر ن، .لاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، يد  ش ع  او ا، ا  5
 23، .2014اكج ن الأول   تاا انوجلو اكم عيا، اكق نعة   ع إدارة التغيير التنظيمي الأسس النظرية والتطبيقية ،  عت  س د  اد الله ، 6
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يشتج  شم    خ ل   نوه ظ نعة  ا ع ا تقوب  لى  مل  ر   اريا  تعمدة،  ونش ك     عفه  لى 
خ كم  يتم انوتق ل  ، ويم   رؤيته  سلسلا    اكمعا ا اكتا    نو نكثعتطويع بدرجا     لى  ش ع 

 .1   اكوضع اكح كا  كى اكوضع اكجديد 

 :2ويم   تحديد نبع  اكت ش ف ر كمفموب اكتغ  ع اكتشظ ما وولخ م  فا اكجدول الآتا 

 (: يمثل مفاهيم حول التغيير التنظيمي 01الجدول رقم )

 التركيز  التعريف 
اكمشظما      كا   تحويا  خ كه  يجعا     س ئا  كى  نسلوب   ارا 

 نسلوب تحول   ارا    كا نكثع تم   و ف نة    اجا اكتطور. 

كلح ول  اكمشظما  وننداف  س  س ر  فا  تحونر  تحدث  ابتو ر   مل ا 
 ابتو ر  خعج ر جديدة   لى  خعج ر جديدة. 

ك ي  ة    اتم    اكس بق  وضعم   الأع  ن  ختلفا     جعا  وظ فا 
 اكتش فس ا. 

 خلق    ة تش فس ا 

 نس ك ب  ما جديدة  نفو ر ونس ك ب  ما جديدة تحدث تحول  ثمع فا سلوك الأفعا . تاشا  
  ن نو نج ا  كا تعديا جونعيا  دروسا تجعا فا وظ رف اكمشظما   ا  

 تعديا جونعا فا اكوظ رف   ع شا  شم  ك ي  ة ف  ل تم  

،  2020 العراق، ،الأعمال  ، كلية الكوت الجامعة، قسم إدارةنظرية المنظمةعلوان علي،  المصدر:

 . 88ص 

و شه يععف اكتغ  ع اكتشظ ما  لى نوه انوتق ل    وضع  كى وضع آخع اكمدف  شه ي ون  كى 
اكمت بعا   تسما   فا  عا له  موة  فع  اكتغ  ع  كى  نعا  يحت ج  بح ث  ون انا،  والأكثع  وت ج   الأفضا 

 .3وتم شه    اكوصول  كى نندافه 

 

 
،  2005، الأر ن،  1،  ع   اكاحث وتطويع اكموار  اكارعيا ر  ح، اكعد  المنظور السوسيولوجي لإدارة التغيير التنظيمياكق  ر،  خعياش  اد  1

 .11 . 
 
الاقتصادية حمد  رمون،  3 بالمؤسسات  الريادة  لتعزيز  التغيير  القيادة في إدارة  اكعد   دور  كلاحوث واكدراس ر  اكوا  ر  ،غع ايا   11،  جلا 

 .  125، .  2011 اكج ارع،
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 صائص التغيير التنظيمي المطلب الثاني: أهمية وخ

 :  م  يلا رص  ديدة سشتطع   ك م  ف نصاح اكتغ  ع اكتشظ ما ي تسا ننم ا وخ  
 أهمية التغيير التنظيمي   أولا:

نندافم    كلوصول  كى تحق ق  اكطع   نوجح  اكاحث  كى  ب ستمعار  كى  اكحديثا  اكمؤسس ر  تسعى 
وفق  تطلا ر ب ئا اكعما اكداخل ا واكخ رج ا      خ ل اكشظع  ارم  واكتعديا فا نع  الأنداف وتغ  عن 

وانت  ل   الإ  ب  توشوكوج  ر  فا  ج ل  وخ صا  اكمج نر  جم ع  فا  اكتجديد  بحع ا  تتم    اكتا 
الإ   و  ر   نع   استغ ل  اكمؤسسا  اكعسم ا  اخا  اكسلطا  و ح وكا  اكمتطورة  والآنر  واكمعلو  ر 

م  ف وب كت كا  ي  ة ف  ل ا اكمؤسسا واكموار  اكارعيا    كتحق ق  ك  اكتوا ن اكعا بدور   كى تحق ق اك
 : 1خ ل بعا ج اكتدريب اكمستمع وتشم ا اكمم رة كدى اكمعؤوس   وتوم  ننم ا اكتغ  ع اكتشظ ما فا 

 ترجع روح اكفعيق وتحس   اكتع ون     عيق ورع روح اكعما اكجم  ا. ة 1

 عم ل واكترج ع و شع اكم  فآر. تقل ا  وران اكعما يوفع انستقعار اكو شا اكة 2

 اكتجديد فا    ن اكعما وفا اكوس را واكمم رار.  ـ3

 تشم ا اكموار  اكارعيا بتطويع اكقدرار واكمم رار اكم تساا وتعم ا الأوم ط اكسلو  ا كم .  ـ4

 تعع د اكشفق ر    اجا اكتح م فا اكتو ك ف. ـ 5

 اكتوا ن اكتشظ ما     عيق جعا   وو ر اكمشظما تتش سب ونندافم .   تحق ق ـ6

تطا ق اكمشمج اكعلما فا اتخ   اكقعارار    خ ل اكتموا فا اتخ    و دب اكتع   فا انستقعار   ـ7
  ل ه، واكح ب فا تشف ع . 

 
، 11، ج  عا اكال دة كوو سا  لا  خاع اكتشم ا وإ ارة اكموار  اكارعيا، اكعد  التغيير التنظيمي وتوزيع السلطةاكدراجا  ريق، م س ما و صع،  1

 . 29، . 2018اكج ارع، 
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ئا صح ا ف م ،  ويمدف نيض  اكتغ  ع اكتشظ ما  كى  ي  ة وتحس    ف نة وفع ك ا اكمشظما وتحق ق ب  ة  8
وانرتق ن   اكا ئ ا  اكمتطلا ر  و واجما  اكعاتا،  واكتجديد  اكمر كا  اكمشظما  لى  ا  وتحس    قدرة 

 .1بمستوى ن ان اكمشظما كلتوافق  ع  تطلا ر اكجو ة اكر  لا 

 . 2تشم ا اكقدرة  لى انبتو رة 9

 ويم   تلخ ص الأنم ا فا اكر ا اكموضح ن و  : 

 تغيير (:أهمية ال03شكل رقم)
 
 
 
 

 
 

 

 

، 2008 ار اكخل ج كلشرع،وإدارة التغيير،  ، التربية يما  حمد وصو. اكمعت م ب   اكجواروه،  :رمصدال
 .79. 

 خصائص التغيير التنظيمي   ثانيا:

 :3يت ف اكتغ  ع اكتشظ ما بعدة خ  رص وع ع  شم  

 
وعيع،  ور1 ن   حمد  التنظيمي   اكم كح،  التغيير  إدارة  في  التحويليين  فقه القادة  نبح ث  اكعد     ،  ع    الإس   ا،  ،  82اكمع   ر 

 .  17، . 2019سوري ،
 .  24، .2003،  ار رض  كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأوكى،   رق، سوري ،إدارة التغيير حس  ا مد اكخضعا،  2
 .26_24، . مرجع سابق ا مد يوسف  و ي ،  3

 اكحف ظ  لى اكح ويا اكف  لا  

 تشم ا اكقدرة  لى انبتو ر  

 ا   ن اكعغاا فا اكتطويع 

 اكتوافق  ع  تغ عار اكح  ة 

 اكوصول  كى  رجا ن لى    اكقوة 

 

 

 

 أهمية التغيير  
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: اكتغ  ع يجب نن ي ون كه ندف واضح و حد  وم با كلتطا ق واكق  س، و عتاط  الاستهدافية   .1
 بإ  ر   شا  ع  .

ظ ما ب كوامع اكعملا اكعا تع ره اكمشظما وان يتم  اك  يجب نن يعتاط اكتغ  ع اكتش   الواقعية: .2
 ضم   وار ن  وإ   و  تم . 

رغا ر    التوافقية: .3 وب    اكتشظ ما  اكتغ  ع  ننداف  مل ا  ب    توافق  نش ك  ي ون  نن  نا 
 وا ت  ج ر وتطلع ر الأ عاف  ار اكع ما ب كمشظما. 

نا نن   ارة اكتغ  ع اكتشظ ما يجب نن تسعى  كى تحق ق  رجا  ش ساا    تحق ق    الفاعلية: .4
 ق ق نع  الأنداف. ننداف اكمشظما اكمحد ة  ساق ، وتوون  دى  س نمتم  واضحا فا تح

اكعما   المشاركة: .5 ك  ون  الأ عاف  وتع ون   فا  اكتشظ ما  كى  ر ر ا  اكتغ  ع  تحت ج   ارة 
 جم  ا، ويلت ب به   فا موى اكتغ  ع. 

واكمسؤوك  ر  الشرعية .6 والأخ ما  واكمشظما  اكقواو    ضم   اكتشظ ما  اكتغ  ع  يتم  نن  يجب   :
 ا ف ه. انجتم   ا كلمشظما اتج   اكمجتمع اكعا تعم

    وب و ع كجا     وحو  ص ح    نو م رم  نن اكتغ  ع اكتشظ ما يجب نن يسعى    الإصلاح: .7
 نا اخت ج ر فا اكمشظما. 

اكمتعتاا  ل ه،    الرشد: .8 واكمش فع  ب كفوارد  اكتغ  ع  تو ك ف  فا  ق روا  اكعاعد  اكعقا  استخداب  نا 
 تطويع اكتشظ ما كلمشظما. بح ث توون اكتو ك ف اما    اكفوارد واكعوارد اكمتعتاا  لى اك

والابتكار: .9 التطوير  على  اكوصول  كى    القدرة  كلمشظما  كى  اكتشظ ما  اكتغ  ع  يسعى  نن  نا 
 ويحقق الإبداع وانبتو ر الإ ارا فا اكمشظما.  وضع  ستقالا نفضا    اكوضع اكح كا كلمشظما،

 كى اكتمملم واكتو ف  نا نن اكتغ  ع اكتشظ ما يسعى   القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: .10
 ن م ل اكمشظما. و اكشمو فا بمدف اكاق ن وانستمعار   ع اكمتغ عار اكا ئ ا اكمح طا ب كمشظما، 
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 مراحل التغيير التنظيمي   المطلب الثالث:

 حد ار بمدة   ش ا     مل ا اكتغ  ع اكتشظ ما جمد  شظم و مل ا  ستمعة بدن نن توون بعو  ج  تعد
اكتشظ ما  ، حد ة اكتغ  ع  كحقا  واكمم رس    اكا  ث    اكعديد     اكمعا ا    تععض   كى وصف وتحل ا 

 :1اكتغ  ع اكتشظ ما نا الآتا  يفقد     كوروس وكورش نربع  عا ا كاعو  ج  اكمختلفا كلتغ  ع اكتشظ م

ويتم خ ل نع  اكمع لا اكتععف  لى انخت ف ر ب   اكشت رج اكفعل ا واكشت رج    مرحلة التشخيص:-أولا
 اكمعغوبا.  

التخطيط:  -ثانيا الآك  ر  مرحلة  وتحديد  تحق قه،  اكمعا   اكتغ  ع  خطط  رسم  اكمع لا  نع   فا  ويتم 
 وانستعات ج  ر اكمش ساا كتحق ق اكمدف . 

التنفيذ-ثالثا تعجما    :مرحلة  اكمع لا  نع   فا  دة   ش ا  وتتضم   فعلا  سلوك  اكخطا  كى  وتحويا 
  ع شا  

ويتم فا نع  اكمع لا  ق روا الأنداف اكموضو ا ب كشت رج اكفعل ا اكتا تم تحق قم   :  مرحلة التقويم-رابعا
 وترخ ص نسا ب و    ر انوحعاف. 

واكتا    تثبيتمرحلة التهيئة مرحلة التغيير، مرحلة اليعى نن  عا ا اكتغ  ع ه ها نا:    ليفنواكا  ث  
 2يم    يض  م  ب كر ا الآتا: 

 مراحل التغيير التنظيمي عند ليفن  : (04شكل رقم)

 

 

 

 
  الإداريينالتنظيمي في المنظمات وعلاقته بالقادة  اكخ ا ا،  اد اكح  م ا مد، اكتغ  ع المصدر:

 . 340، .2007،   تاا اب  س ش  كلشرع واكتو يع، اكق نعة، والعاملين فيها

 
 .368. 2020، الأردن،  ار اك   ورا اكعلم ا كلطا  ا واكشرعنماذج من الإدارات المعاصرة، سعد اكمحمدا، 1

2https://www.business4lions.com/change-management-the-kurt-lewin-model 

 التهيئة 
ب كح جا     يج    - ععور 

 اكتغ  ع  كى
 تقل ص  ق روا اكتغ  ع -

 
 

 التغيير 
   تغ  ع الأفعا  -
  م ل تغ  ع الأ  -
 تغ  ع اكا ئا اكتشظ م ا  -
 تغ  ع اكتقش  ر  -

 التثبيت 
 تع ي  اكشت رج  -
 اكتقويم  -
 لوبا  جعان اكتعدي ر اكمط -
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 :إذابة الجليد (1
 ا عا فا وج ح  مل ا اكتغ  ع، و ث عا    تفرا  ح ونر   ن نع  اكمع لا ن  ا جدا، وتلعب  ورا  

ن وت جا  نم ل  اكتغ  ع  نع     ووجمو   وتمدف  اكمش سب،  اننتم ب  و دب   ط رم   اكمع لا  نع    غف ل 
اتج ن ر جديدة    ون   م رار  واكمع لا  كى  يج   انستعدا  واكدافع ا كدى اكفع  كلتغ  ع، وتعلم  ع رف ن

 .استاع   اكمع رف واكمم رار وانتج ن ر اكح ك ا  و    عيق  كغ ن ن

نع   وتمدف  اكفعاغ  نعا  كمان  جديدة  نع  ن  بتعلم  يسمح  اكفعاغ  ووع     اكفع   كدى  يشرم    ث 
و ك      عيق   اكتغ  ع،  كتقاا  و ستعدة  م بلا  اكمؤسسا  وجعا  اكح ك ا  اكقوى  اكمع لا  كى  ضع ف 

اكت وننم ا   داث  اكح كا  اكوضع  ووتطلب  عك    دا   قد ا   ظم ر  س وئ  واكتعدي ر،   ح ح ر 
 .كلمع رف اكجديدة واكوف نار واكتوشوكوج   اكحديثا،     عيق اكتدريب واكتحض ع

 مرحلة التغيير  (2
وفى نشد اكمع لا يتعلم اكفع  نفو را ونس ك ب و م رار و ع رف جديدة، بح ث يسل  اكفع  سلو    

ن اوه  وجديد  نا  جديدة،  اكواجا ر    يؤ ا  مله بطعيقا  فا  فعلا  وتعديا  تغ  ع  اكمع لا  نع   فا  يتم 
الأ ان واكتقش  ر ن واكم  ا اكتشظ ما، ويحعر ك وي     اكتسعع فا الإمداب  لى نع  اكمع لا    وواكمم ب ن

كتغ  ع   بعو   ق و ا  نن يؤ ا  كى  ع ن  ك   لأوه     الأ ور والأع  ن بسع ا غ ع  عقوكا،  وتغ  ع 
 .نشد اكمع لا الإرب ك واكترويش، و  يج    اكرعور ب لأ  ن واكقلقاكوضع اكح كا، وي   ب 

 مرحلة تثبيت التغيير  (3
تمدف نع  اكمع لا  كى تثا ب اكتغ  ع واستقعار  بمس  دة الأفعا   لى   ج انتج ن ر والأفو ر  
اكحديث والأس ك ب  اكطع   وت اح  اكمعت  ة،  و ع   ملمم  نس ك ب  فا  تعلمون   اكتا  اكسلوك  ا  ونوم ط 

وتع ي    الإض فا  اكتدريب  استخداب  يم    واكتع ي ،  م   اكتد  م  استخداب  ويشاغا  و عض ا،  سملا 
 .انستقعار فا اكتغ  ع

 المطلب الرابع: قيادة التغيير التنظيمي  

نعمع          ب    اكم ضا،     اكقعن  ساع ش  ر  بدايا  بج  عا ن رف ر   شع  الأست    يعتاع جون  وتع 
اكمج ل     تب  اكا  ث   فا   اكتشظ ما فا الآووا الأخ عة    خ ل    ورع  فا نعا  اكتغ  ع   ج ل 
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وضم  اكوت ب ر اكتا مد م   وتع فا  ج ل    ، ديدة و ق نر  ث عة خ صا فا  وريا ن رف ر  كلأ م ل
اكع ب   فا  نول  عة  اكمشرور  اكتغ  ع  م   ة   " اكمعشون  اكمرمور"  ،واكعا ومف     1992اكتغ  ع  ت به 

خ كه  لى ننم الأسا ب اكتا تؤ ا  كى فرا جمو  اكتغ  ع و دب تحق قم  كلأنداف اكمسطعة، هم ر    
  م  كضم ن وج ح اكتغ  ع، واكتا  د   د ن  فا هم و ا تادن  اكمعا ا اكتا يشاغا  تا  لى اكخطوار نو

 .1بخلق  اكرعور ب كح جا  كى اكتغ  ع وتشتما بتثا ته فا اكثق فا اكتشظ م ا 

ووضحم    نن  يم    خطوار  هم وا  ترما  ه ث  عا ا  اكتغ  ع  اع  يمع   داث  جون  وتع   سب 
 ك لآتا:

اكمستوى اكمطلوب    تت  مرحلة تهيئة مناخ المؤسسة للتغيير:  :أولا تووي   اكمع لا الأوكى فا  مثا 
جعله   يم    اكم  ع  جعاؤ .  تى  اكتغ  ع  كتقاا  اكمؤسسا  وتم ئا  ش خ  اكع  ل  ،  كدى  اكدافعا  اكط ما 

 وامع  فعل   ويرعع بمنم ته اكجم ع وترما نع  اكمع لا ه ث خطوار: 

بالشعور  _1 الحاجة  ف  يجب  للتغيير:زيادة  اكتغ  ع  م  ة  اكرعور   لى  تووي   عشى  اكخطوة  نع   ا 
كدى   اكتغ  ع  بمنم ا  ب كرعور  اكخ صا  واكدافع ا  اكط ما  خ ل  ي  ة  اكمطلوب،     كلتغ  ع  ب كح جا 

اكقلق،  اكخوف،  تقل ا  اكق  ة  نؤنن  يتع    لى  فإوه  والإوج    ك   واكر     اكع  ل  ،  اكغضب  اكتع ع، 
اك  كتومع  مل  ر  وت جا  اكع  ل    كدى  يشرم  سلا ا  اكعا  يتعتب  ل م      ض ر  نن  يم    و    تغ  ع 

 اكمخ  ع فا ت ورنم. 

يتم فا نع  اكخطوة اخت  ر اكق  ة اكعي  س توكون م   ة  تكوين الفرق الموجهة للتغيير وإعدادهم:  _2 
  رعوع اكتغ  ع و تحمس   كه. 

الصائبة  _3       الرؤية  كلمستقاا    يتمللتغيير:  صياغة  و مو ا  واضحا  رؤيا  تووي   اكخطوة  نع   فا 
توظ فم    يم    اكتا  وانستعات ج  ر  الأس ك ب  و  ن ا  اكمؤسسا،  فا  بم   اكق  ب  اكمعا   واكمم رس ر 
كتحويا تل  اكعؤيا اكمشرو ة  كى وامع  ملا، ويجب نن ي ون نعا اكوصف    اكوضوح بح ث يم شش   

ك  اكم رما  اكتق     ن وار  وتاع  س رن      وضع  اكعؤيا  فا  اكمش و.  ل م   اكمم رس ر  تسلم  ق  س 
  اع  مل ا اكتغ  ع. 

 
اكعلوب انمت   يا واكتج ريا و لوب    ارة ن م ل، مسم  لوب اكتس  ع،  ل ا    1،   ستعإدارة التغيير مديد ف  ما اك نعان،  ح ضعار فا  ق  س  1

 .  42،. 2020اكتس  ع، ج  عا  حمد اكار ع الإبعان ما،
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تمدف نع  اكمع لا  كى جعا  ا اكع  ل   يشخع ون    التمكن والإحاطة بكل جوانب المؤسسة:  -ثانيا
 فا اكتغ  ع، وتمع نع  اكمع لا ه ث خطوار : 

الأهداف:_1 لتحقيق  الفعال  اك   التواصل  م  ة  يقوب  نن  اكخطوة  يجب  نع   فا  اكعس را  تغ  ع  بتوص ا 
وغ ع اكمتم  ة واكمخل ا    اكتغ  ع كجم ع اكع  ل   فا اكمؤسسا،    اجا خلق    اك عيحا واكموج ة

 اكثقا واكتمي د وانكت اب كتحق ق اكعؤيا اكمم وكا كلتغ  ع. 

دا  اكع  ل   ب ا  يجب  لى م  ة اكتغ  ع فا نع  اكخطوة     :التمكن من الممارسة الفعلية للتغيير_2
اكمم رار اك   ا، وت ويدنم ب لإ   و  ر اكتا تس  دنم  لى تشف ع اكمم رس ر اكفعل ا كلتغ  ع،   اكا نا  

 قا ر تحد     ح ونر تفع ا اكعؤيا و واصلا  س عة اكتغ  ع، و ك     خ ل تطويع  نو  صعوب ر  
ب كر ا    نو تعديلم فع كا كتغ  ع  س رن   بعا ج جديد وابتو ر ت م م ر  ف دة وتحديد اكعمل  ر غ ع اك

 اكعا يحقق الأنداف.  

المدى:_3 قصيرة  مكاسب  ننم ا    تحقيق  تع ي   يع دوا  نن  اكخطوة  نع   فا  اكتغ  ع  م  ة  يجب  لى 
   سب م  عة اكمدى كم  تم    جمو  كم  م ما    اكح جا كلتغ  ع    خ ل تحق ق  وج  ار  عر ا نو

 . لإظم ر نن هما تقد   يحدث فا  س عة اكتغ  ع سوف يؤتى هم ر وفا ومب  حد ، و ك  

التغيير(:  التغيير ومساندته  تنفيذ-ثالثا اكتغ  ع    )ترسيخ ثقافة  اكث كثا والأخ عة  لى نن  اكمع لا  تؤ د 
يتج ن    وس جم  وهق فتم     خ ل جمو     اكعا بدن فا اكمؤسسا  ستمع وم رم وه بب ونصاح ج نا ن 

 اكتغ  ع و س ودتمم كم  يتم تحق قه     وج  ار، وترما نع  اكمع لا اكخطوت   الأخ عت   ونم : م  ة 

العمل_1 مواصلة  التوقف عن  ك  :عدم  اكخطوة   سما  كلتغ  ع  نع   اكموجما  اكفع   نن  تواصا تمك د 
يعلشوا  وتعامب  ا عان بعش يا وتق س اكتقدب اكعا يحدث،  ع وجو  مش  ا ت  ا بمن ن    اكعما بدنب،

 ور  فا اكعؤيا.     تحق ق اوت  ر وم را ماا نن توتما اكممما تم    ويتم تشف ع  ا   

وتثبيته_2 التغيير  اكشم  ج    :تدعيم  نم  ي وووا  نن  الأخ عة  اكخطوة  نع   فا  اكتغ  ع  م  ة  يجب  لى 
اكجديد، تاشا اكسلوك  اكقعارا  وتحف      يسل  بمقتض   واكتمس  به،  واكقدوة فا  ر فا ضوره  واتخ   

 يتج ن       ن اكمؤسسا و عيق اوج   اكمر ريع اكماش ة .   تى ي اح ج نا ن 
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 ( : خطوات جون كوتر لقيادة التغيير 05الشكل رقم )
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 مراجعة الأبحاث والدراسات السابقة   المبحث الثالث:

 يق د ب كدراس ر اكس بقا اكدراس ر والأبح ث اكتا جعر فا اكمج ل اكعا يفوع ف ه اكا  ث . 

 المطلب الأول: الدراسات المتعلقة بالقيادة التحويلية  

 باللغة العربية : الدراسات -أولا

احمد   (1 شريف  ال حسان:دراسة  القيادة  دراسة سلوكيات  التنظيمي،  الإبداع  على  وأثرها  تحويلية 
الأوسط   الشرق  جامعة  ماجستير،  مذكرة  الأردنية  البشرية  الأدوية  تصنيع  شركات  على  تطبيقية 

2010 . 

اكدراسا   فا  ندفب  اكتشظ ما  الإبداع  اكتحويل ا  لى  اكق   ة  سلو   ر  تمه ع  اكورف      كى 
واكت الأر و ا،  اكارعيا  الأ ويا  ت ش ع  عع  ر  عع  ر  فا  اكع  ل    ت ور  فا  انخت ف  ععف  كى 

 ت ش ع الأ ويا اكارعيا كسلو   ر اكق   ة اكتحويل ا ب خت ف خ  ر مم اكرخ  ا واكوظ ف ا. 

 

https://pbs.twimg.com/media/C-qOLEwXcAAm5IL.jpg:large
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 ومد توصا  كى  دة وت رج : 

 ستوى توفع سلو   ر اكق   ة اكتحويل ا كدى اكمديعي  اكع  ل   فا عع  ر ت ش ع الأ ويا اكارعيا   •
 ع. الأر و ا  عتف

  ستوى تاشا الإبداع فا عع  ر ت ش ع الأ ويا اكارعيا   ن  توسط.   •
تمه ع   • الإبداع   و  نكا     ر ا  وجو   اكتحويل ا  جتمعا و فع ة  لى  اكق   ة  كسلو   ر   عشويا 

 . 0.05اكتشظ ما بمتغ عاته فا عع  ر ت ش ع الأ ويا  شد  ستوى  نكا 
القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية دراسة احمد الصادق الرقيب: علاقة   (2

 . 2010بقطاع غزة، مذكرة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة،
ندفب اكدراسا  كى اكتععف  لى اكع ما ب   اكق   ة اكتحويل ا بمبع  ن  الأربعا: اكتمه ع اكمث كا،  

ان تا ريا   اكفوعا،  اكحف   الإكم  ا،  بقط ع  اكحف   اكفلسط ش ا  اكج  ع ر  فا  اكع  ل    اكفع يا وتم    
 غ ة.

 :ومد توصا  كى وت رج ننمم 

توفع سلو   ر اكتمه ع اكمث كا فا اكج  ع ر اكفلسط ش ا  حا اكدراسا،   ث تتسم اكق   ة الإ اريا   •
 . ف م  بقوة اكرخ  ا واكل  ما اكممشا اكثقا واك د   ع اكع  ل   وتحظى بثقتمم وا تعا مم

اكق   ة  لى   • اكدراسا،   ث تاحث  اكفلسط ش ا  حا  اكج  ع ر  اكفوعا فا  اكحف   تواجد سلو   ر 
 نفو ر جديدة كحا اكمر  ر وترج ع اكع  ل    لى اكتفو ع بمس ك ب  بدا  ا.  

فا   • بدرجا  ا عة  اكتم     توفع  ش صع  اكدراسا  لى  اكج  ع ر  حا  فا  اكماحوه     وافقا 
 ج  عتمم 

، م ما اكعما،  ع  اكعما... كى آخع (، و ش صع نخعى بدرجا  توسطا   كمر ر ا فا  ننم ا اكعما)
 وضع اكخطط والأنداف.  

 اننتم ب بسلو   ر و ش صع اكق   ة اكتحويل ا ك ي  ة تم    اكع  ل  .   •

 : الدراسات باللغة الأجنبية-ثانيا

  الإدارة تمكين القيادة التحويلية والمعاملات اكتساب المعرفة للفرق ذاتية  :  Politisسة بولتيزادر  (1
 . 2002العواقب على الأداء دراسة تجريبية 
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اكدراسا   نع   واكتةا  ندفب  انسةتعاك ا  اكة ش   ا  اكمشظم ر  نجعيب  لى  جمو ا     اكتا 
اكق   ة اكتحويل ةا اكمتمثلةا فةا )اكو ري   ،  ندفب  كى تحديد   ما نبع      تستخدب تقش  ر   ك ا اكمستوى، 

ب نستثش ن(   الإ ارة  اكمومف ةا،  اكم  فمة   ( اكتا  ك ا  اكق   ة  ونبع    اكفوعا(  اكتحف    الأفعا ،  وا تعاب  تقديع 
 بعوا ا اكتس ب اكمععفا. 

اكدراسا وت رج  اكتحويل   : وب شب  اكق ة  ة  نبعة    بعا  ب    ارتا   ه  يج ب ا  و تغ عار  وجو    م ر  ةا 
اكمععفا،   اكتس ب  ايجة با  ةع  وا ا  بةر ا  اكفوعا  واكتحف    اكو ري     ارتاطب  اكمععفا     اكتس ب 

 و رفب اكشت رج    وجو    م ر ارتا ط سةلا ا بة    وا ةا اكتس ب اكمععفا واكم  فمة اكمومف ا. 
افوليوايتال (2 تنميةAvolio,etalدراسة  على  التحويلية  القيادة  تأثير  دراسة    :  وأدائهم   التابعين 

 . 2002حالة 
اكما ععي  و لةى   اكت بع    اكدراسا  كى  ععفا نهع ومط اكق   ة اكتحويل ا  لى تطور  ندفب نع  
اكقة  ة   اكدراسا  لى  جمو ت       خ ل  جعان  و ك      كلق  ة  اكما ععي   غ ع  اكت بع    ن ان 

 بطا( اكعس عي   الأ عي     ) جمو ا تجعيا ا و جمو ا ض 

 وتوصلب اكدراسا  كى وتة رج ننمم :
نن اكق   ة اكتحويل ا تؤهع  لى تطور اكع  ل   و لى ن ارمم بر ا  ا ةع    تاة   نن كلمجمو ا  •

نكثع     اكما ععي   غ ةع  اكت بع    ون ان  اكت بع    تطور  موي   لى  ا     نهعا  يج ب    اكتجعيا ا 
 اكمجمو ا اكض بطا 

تخلق رابطا اجتم   ا مويا بة   اكتة بع   اكما عةعي  وغ ةع اكما ععي   م   نن اكق   ة اكتحويل ا    •
    ر ا     و  نكايؤ ا  كى تحس  ن ان اكت بع   غ ع اكما ععي       ن كلق   ة اكتحويل ةا نهع  يج با  

 . لى اكتوجه اكجم  ا كلت بع  
كيت   (3 جس  التحويلية  Jaskyteدراسة  "القيادة  في  بعنوان  والإبداعية  التنظيمية  والثقافة 

 . 2004دراسة تجريبية "   "المنظمات غير الربحية

اكدراسا  فا    ندفب  الإبدا  ا  اكتشظ م ا  واكثق فا  اكتحويل ا  اكق   ة  ب    اكع ما   كى  رف 
جو  بواك ا  كلعبح  اكم  ف  غ ع  اكدراسااكمشظم ر  استخد ب  الأ عي  ا،  اكتحل لا  اكم  رج    اكوصفا  شمج 
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يا،   شظم ر كلخد  ر اكارع   9 وظفً  و وظفا يعملون فا    247  شا  روار ا  جمم    لى  ا تمدر  
 : ونظمعر وت رج اكدراسا    يلا

 .    ة اكتحويل ا واكق م اكتشظ م ااكقوجو    ما ارتا   ا ب    •
 وجو    ما ارتا   ا ب   اكق   ة اكتحويل ا واكثق فا الإبدا  ا . •
 وجو    كقا  يج ب ا ب   اكق   ة اكتحويل ا والإبداع كدى اكع  ل  . •
هةم   • اكتحف  يا،  هم  ب كسلوك،  ب كمث ك ا  بدنا  اكمتوسط ر  وفق  ظ  اكتحويل ا  اكق   ة  نبع    تواكا 

 .هةم الإوس و ا اكفوعيا،
 الدراسات السابقة المتعلقة بالتغيير التنظيمي  المطلب الثاني:

 غة العربية الدراسات بالل أولا :

التنظيمي   (1 التغيير  عملية  تحقيق  في  ودورها  سلوكي  منظور  من  الاتصالات  بعنوان:  زيني 
 . 1994جدة   دراسة حالة للتطبيق في بنك القاهرة السعودي

بمسئلا  غلقا   نشة   استق ة ن  الإ   را وصةممب  اكتحل لا  اكوصفا  اكمشمج  اكا  ثا  استخد ب 
اكفعوض  صحا  نختا ر  واكا كغ  ةد نم   .و فتو ا  اكموظف    اكدراسا  ا رة      104و  وب   شا 

نندافه،      ةا اكتشظ ما ووج  ه وتحق ق  اكغ ع  كتحق ق  انت  نر  ب    اكع ما  اكدراسا  كى  ونةدفب 
و ك  ب كتععف  لى اكع ما ب   هقا اكع  ل   و دى  ر ر تمم فا اكق  ب بعمل ا اكتغ  ةع وبة    ق و تمم  

 كدراسا  كى  دة وت رج ننمم : وتوصلب ا  .كه
وجو    ما ب   انت  نر وب   تحق ةق اكتغ  ع اكتشظ ما      ث اكدور انيج با اكعا تقوب   •

  .به انت  نر فا تحق ق اكتغ  ع     عيق توف ع  علو  ر   ف ا كلع  ل  
 مم فا اكتغ  ع.كم   كب اكشت رج     دى ننم ا هقا اكع  ل   فا اكمسؤوك   الإ اري   كمرة ر ت •

التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين/ دراسة مسحية على العاملين في إدارة    دراسة العنزي: (2
 .  2004 مرور الرياض

كلتععف  لى الأسا ب اكتا ن ر  كى اكتغ  ع اكتشظ ما    بعو  ج اكدوري ر    ندفب نع  اكدراسا 
(،  عك   ععفا  ومف اكع  ل    كلمعور )  ارة  عور اكعي ض (  كى الإ ارة اكع  ا    اكر  االأ ) الأ ش ا
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اكتشظ ما    بعو  ج اكدوري ر الأ ش ا، وب  ن   ما اكتغ  ع اكتشظ ما بم ان اكع  ل  ، ومد  وحو اكتغ  ع  
 .  جتمع اكدراسا  %   63فع  نا    يع  ل  576بلغ  جم اكع شا 

 : ج اكتا توصلب كم  اكدراساو   نبع  اكشت ر 

الأ  • يفعضه  نن  واكعا  اكمعورا  اكعما  فا  اكتخ ص  كمادن  تعجع  اكتغ  ع  ن ر  كى  اكتا  سا ب 
 اكتشظ م اكح كا، وتطويع وظم وإجعانار اكعما اكمعورا . 

 نن اكتغ  ع اكتوشوكوجا ن ى  كى تحس   ن ان اكع  ل  .  •
 سب  تغ ع اكعمع      ب    توسط ر  رج ر   شا اكدراسا  وجو  فعو   ار  نكا     ر ا •

ووجو  فعو  ب   اكمستوى اكدراسا   سشا45 اكتشظ ما ك  كح  وا الأ م ر اكع ك ا وحو اكتغ  عمومف اك
 .ك  كح اكمؤن ر اكعل  

3) :" " كرمي كريمة  بها  قامت  لدى موظفي   دراسة  التنظيمي  الولاء  التنظيمي وأثره على  التغيير 
 2010لاية عنابة مؤسسة الكهرباء والغاز دراسة ميدانية بمؤسسة الكهرباء والغاز و 

،  ول اكتغ  ع اكتشظ ما  2010سشا    يا  ش بابمؤسسا اكومعب ن واكغ   بون   ث نجعيب اكدراسا  
و شمج   اكوصفا  اكمشمج  اكا  ثا  واستخد ب  واكغ  ،  اكومعب ن  كدى  وظفا  ؤسسا  اكونن  ونهع   لى 

 12عيقا  روار ا و د ن   اكتا تم اخت  رن  بط  مد امت ع اكاحث  لى   شا اكدراسام  س انتج ن ر، و 
  وظف . 
م واكتغ  ع اكمعتمد  س  سا اكتشظ   وخل ب اكدراسا نوه توجد اتج ن ر سلا ا كدى اكموظف   وحو •

 .  اخا اكمؤسسا
اكموظف    • كدى  اكتشظ ما  اكونن  كشفور  قو  ر  اكمؤسسا و ك   اتج    اكموظف    كدى  وجو  ونن 

 .    دا ماول  ش ع ننداف وم م اكمشظما الإ اريا
 الإ ارة اكعل    شفع ة كديم  سلطا اكتغ  ع اكتشظ ما  ون نن ترعك ب ما اكمستوي ر اكتشظ م ا. 

 : الدراسات باللغة الأجنبية-ثانيا

 2002دراسة حالة  لى أنهم متلقون للتغيير استراليا: تصورات الموظفين عBuoy بوي  دراسة (1

اكفع ل وك س آران الإ ارة   ث نن    وحو اكتغ  عكلتععف  لى آران اكموظف      ندفب نع  اكدراسا
 عظم اكدراس ر اكس بقا   وب تع    لى آران الإ ارة و ك  فا  ؤسست      اكقط ع اكع ب فا غعب  
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اكع شا   اكتشظ ما      ث    200نستعاك     ث بلغ  جم  اكتغ  ع  تمه ع  اكتععف  لى  تم   وظف، ومد 
كمعا  انستعات ج   تم   دا    اكموظف      خ ل ومو ج  اكمم رار، واكوف نة  لى  اكتشظ م ا  اكو دة  ر، 

اكغعض    خ ل اكوتب اكتا تش وكب  وضو  ر   ارة اكتغ  ع و   خ ل  ق ب ر  ع الإ ارار اكعل    
 .و ق ب ر فع يا  ع اكموظف  

نبع    اكدراسا و    كم   توصلب  اكتا  اكموظف   :اكشت رج  انت  ل  نن   راك  اكتغ  ع    خ ل  كعمل ا    
اكج د،      ث    نواكتغ  ع اكمستمدف و  ف ا تحق قه و   نا ان ت  ج ر اك   ا كعما  ك  ي يد  

 .     تقاا اكع  ل   كعمل ا اكتغ  ع وب كت كا ي ون اكتغ  ع نكثع فع ك ا

   2007مي يير التنظي: الأيدلوجية الإدارية لإدارة التغDiefenbachدراسة دفنباش  (2

كتسل ط اكضون  لى الأسا ب واكظعوف اكتا تؤ ا  كى فرا  ا  رار اكتغ  ع    مدف نع  اكدراسا ت
اكتا تقوب بم  الإ ارار اكجديدة، و  ف يتم  ي  ل  حتوى اكتغ  ع كلآخعي  و  ف ا   راكه و  ف ا تطا قه  

اكتشظ م ا اكس  س ر  اكدراسا  . لى  تم  جعان  اكرعم ا    ومد  نوروب   ج  ع ر  فا   دى 
ن واب  International Universityونا ب    اكمق بلا    2005و  2004    ان تم    لى  تم  ومد 

اكدراسا:  كم   توصلب  اكتا  اكشت رج  نبع   و    الأوك ا  اكا  و ر  اكح ول  لى  فا  وج ح    اكمعمقا  نن 
ل ننداف اكتغ  ع كلآخعي ،  عك   ور فرا  مل ا اكتغ  ع تعتمد  لى الأسلوب الإ ارا و  ف ا  ي  و ن

  اكضون  لى اكسلا  ر اكتا   كعك  سلطب اكدراسا .فا   داث اكتغ  ع  وانيدكوج  اكس  س ر اكتشظ م ا  
 . نسفا  يساام  فعض اكتغ  ع    ن لى  كى

 المطلب الثالث: الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة التحويلية والتغيير التنظيمي  
ماهر   (1 تحليلية    صبري دراسة  دراسة  التنظيمي  التغيير  إدارة  في  ودورها  التحويلية  القيادة  بعنوان 

 . 2010 عينة من متخذي القرار في بعض المصاريف العراقية لآراء

ب ستخداب  جمو ا     اكتغ  ع  فا  و ورن   اكتحويل ا  اكق   ة  اكتععف  لى  اكدراسا  كى  ندفب 
 الأس ك ب الإ   ر ا فا تحل ا اكا  و ر. 

 وتوصا  كى  جمو ا    اكشت رج ننمم  :  
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يدل  لى   • اكم  لا، ونعا  ب كتغ  ع  انتم ب  ا ع  بمن نش ك  اكتحل ا الإ   را  اتضح    خ ل 
 .   انتم ب اكمؤسسا بتغ  ع اكشر   ر الأ وار واتخ   اكقعارار

ب ك  • اكتغ  ع  ننم ا  اكع شا  لى  ب    اتف    نش ك  اكفشا   ث   ن  ب كتغ  ع  انتم ب  مع رف  وجو  
 وابتو ر  ع  جديدة.  

 .   دب وجو  تج وس ب   نفعا  اكع شا  ول  تغ ع اكتغ  ع اكسلو ا واكوظ فا •
بعنوان: دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير في وزارة    أبو شريفدراسة خالدية إبراهيم أحمد   (2

 .  2016 الصحة الفلسطينية بمحافظات غزة

اكتععف  لى   اكدراسا  كى  اك حا  ندفب  و ارة  فا  اكتغ  ع  فا   ارة  اكتحويل ا  اكق   ة   ور 
  ث توون  جتمع اكدراسا    اكموظف    وا اكوظ رف الإععاف ا فا و ارة   ،اكفلسط ش ا بمح فظ ر غ ة

( اكا كغ  د نم   ) و ارة  و  ا  ععاا  كى  رر س      ( فا  ح فظ ر غ ة  اكفلسط ش ا    1296اك حا 
ومد استخد ب اكا  ثا    ،) وظف   297ار ا  اق ا وسا ا توووب    )اخت عر  شمم   شا  رو   ، ) وظف 

 . و  وب انستا وا نا الأ اة اكمستخد ا كجمع اكا  و ر  ، اكمشمج اكوصفا اكتحل لا

ب    توسط    05.0يوجد   ما  ار  نكا     ر ا  شد  ستوى  :  لب اكا  ثا  كى اكشت رج اكت ك اوتوص 
 توسط تقديعار   ارة اكتغ  ع فا و ارة اك حا اكفلسط ش ا فا  ح فظ ر    تقديعار اكق   ة اكتحويل ا وب  

وساا    ،غ ة بو ن  ج ن  غ ة  فا  ح فظ ر  اكفلسط ش ا  اك حا  و ارة  فا  اكتحويل ا  اكق   ة  ووامع 
 %(نا بدرجا  وافقا  توسطا    ماا نفعا  اكع شا   62،952)

التغيي  :2018يوسف عطية (3 القيادة التحويلية في إدارة  عينة من ر بالمنظمات دراسة حالة  دور 
 .المنظمات

ه ث   اكتغ  ع    خ ل  اكتحويل ا  لى   ارة  اكق   ة  تمه ع  اكدراسا  كى  يج    دى  نع   ندفب 
  180 لى  ومد عملب   شا اكدراسا    ، ج نر ونوواع اكتغ  ع  ،نا   ارة  عا ا اكتغ  ع  ،  ح ور نس س ا

ومد نستعما  لى  ستوى اكدراسا  اكتطا ق ا  ا      ،امت   يا  ختلفافع ا يشتما  عظممم كمشظم ر  
 . وم  ج انوحدار اكمتعد  واكشمعجا ب كمع  نر اكاش ر ا م د اكتحقق    اكفعض  ر  ،  فوفا انرتا ط

    اكشت رج ننمم : اكدراسا كلعديد مد توصلب  
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     ، كشساا كمختلف  ج نر اكتغ  عو عك  ب   ،نن كلق   ة اكتحويل ا نهع  لى   ارة  عا ا اكتغ  ع •
 اكتوشوكوج ا واكثق فا اكتشظ م ا   ،اكمشتج ر ،اكعمل  ر ،الأفعا  ،اكم  ا اكتشظ ما   ،وننداف استعات ج ا

نيض  وجد نن  عا ا    ،  م  توصلب اكدراسا نيض  نن كلق   ة اكتحويل ا تمه ع  لى ووع اكتغ  ع   •
ور  م  و ا عا  اكمشظما  بحجم  يتمهعان  اكتشظ م ا  اكثق فا  بمج ل  واكتغ  ع  اكتغ  ع    ،اكتغ  ع  نوواع  ن   

 . فتتمهع بطا عا اكشر ط

 المطلب الرابع: ما يميز الدراسة الحالية 

ا   خ ل     اكق   ة اكتحويل ا   عض  تش وكب  اكس بقا اكتا  اكتشظ ما  كدراس ر    ، مد نكدر  لى واكتغ  ع 
   م  يلا سشتععف    وتشم ا ن ان اكمعؤوس  ، وف م    الإ ارةننم ا اكق   ة اكتحويل ا كم  نظمعته فا تحس    
 تتم   بم   راستش  اكح ك ا    اكدراس ر اكس بقا  

اكق .1 ومط  ف  ل ا  اكدراسا  لى  دى  فا  ر  ر  اكتشظ ما  اكتغ  ع  واوع  سه  لى  اكتحويل ا     ة 
 . اكمؤسسا كمح وكا انرتق ن بم   كى وضع نفضا فا اكمستقاا 

فا   .2 اكوث ع و ور   كدى  ي    ععوف   كم  واكعا  اكتحويل ا  اكق   ة  ومط  توض ح  اكدراسا  كى  سعب 
 تحف   الإبداع كدى اكع  ل  .  

اكتععف  لى نن .3 اكدراسا اكح ك ا  لى  اكر  ر  اكتغ  ع  اكدراسا  م ا  تشظ ما فا اكمؤسس ر  حا 
 و دى تمه عن  ب كق   ة اكتحويل ا. 

واكتش .4 اكف  ا  بش   فا  اكتشظ ما  واكتغ  ع  اكتحويل ا  اكق   ة  اكعيف ا  اكتععف  لى  دى تطا ق  م ا 
 تع كج فا  ثا ن عا  ؤسس ر.   كون اكدراسا نول  عة
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 خلاصة الفصل: 

و ك       اكتشظ ما،  واكتغ  ع  اكتحويل ا  اكق   ة  اكتطع   كى  فموب  تم  اكف ا  نعا  خ ل     
الأوم ط   غ عن      يم  ن      ننم     واستخ .  اكتحويل ا  كلق   ة  اكشظعا  الإ  ر  توض ح  خ ل 

ن لى  ستوى   كلوصول  كى  الآخع،  بد م  ا  شمم   واكت بع  اكق رد  ف م   يقوب  فما  مل ا      اكق   يا 
وننداف   جما  اكمعؤوس       ب    تطلا ر  اكتوف ق  تمثا  فما  وب كت كا  واكدافع ا،  اكمعشويا  اكعوح 
تعديا جونعيا   اكتشظ ما   ث نوه   كا  اكتغ  ع  اكمشظما    جما نخعى، و عجش   عك   لى  فموب 

اكمشظما   ا   فا وظ رف  تجعا  نج ان   دروسا  وانوتق ل  نو  ف  ل تم   ك ي  ة  اكوضع   ع شا  شم      
اكتا   اكس بقا  اكعلم ا  والأبح ث  اكدراس ر  واستععضش   ختلف  اكمتطور،  اكجديد  اكوضع  اكح كا  كى  

 تش وكب  وضوع اكدراسا . 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثاني الفصل ال
 ميدانية ال دراسة ال
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 تمهيد 
اكدراسا، سشح ول     كمتغ عار  اكشظعا  ب لإ  ر  اكمتعلقا  اكمف ن م  ننم  اكتطع   كى  تم  نن  بعد 
خ ل نعا اكف ا اكتطا قا  سق ط    تم  راسته وظعي   لى   دان اكدراسا واكمتمثا فا بش  اكف  ا  

بعج   اكوا ا  رنس  و  كا  اكعيف ا  اكق   ة  واكتشم ا  تطا ق  اكتععف  لى  دى  بمدف  و ك    . بو عيعيج 
بح ث   اكدراسا،  ب كمؤسسا  حا  اكتشظ ما  اكتغ  ع  تحق ق  فا  اكق   ة  اكشمط     نعا  ونهع  اكتحويل ا 
تقديم   بدنا     اكم داو ا  كلدراسا  اكمشمجا  ب لإ  ر  اكمتعلقا  الإجعانار  اكف ا  ختلف  نعا  يتضم  

هم  وصف   اكدراسا  الأخ ع  كمحا     حا  فا  ك تم  اكدراسا،  اكمتاع وخ  رص   شا  اكدراسا   شمج 
اكتغ  ع    اكت بع  واكمتغ ع  اكتحويل ا  اكق   ة  اكمستقا  اكمتغ ع  لأبع    وتفس عن   اق   اكشت رج   عض 
اكتشظ ما، واختا ر فعض  ر اكدراسا ب ستخداب انختا رار اك   ا، و لى نعا الأس س تلخ ب  ح ور  

 ط اكت ك ا: نعا اكف ا فا اكشق 

 المبحث الأول: تقديم محل الدراسة  

 المبحث الثاني : الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 

 المبحث الثالث : عرض وتحليل نتائج الدراسة 
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 المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية  
بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا  ؤسسا تشتما  كى اكقط ع اكعمو ا؛  ممته تطويع اكف  ا وتعم ا  
اكاش    و  كا  تش  ل  شم      عف  ونربع    اكاش      ئا  توون  اكمروار  بدايا  فا  اكعيفا.  اكع  ا 

ت ش تم  ومد  اكج ارعا،  اكعيف ا اكو شا  واكتشم ا  اكف  ا  بش   اكمع      ف  اكاشوك    فا  تعت ب  فا  الأول 
 . اكتج ريا

 المطلب الأول: تعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  
واكت اكف  ا  اكعيف ا  بش   ن ئاشم ا  و عا    نو  اكمعشويا  ب كرخ  ا  تتمتع  امت   يا   مو  ا 

انتم  ه   الأري ف،  ض فا  كى  وتعم ا   كم  اكف  ا  اكقط ع  تطويع  اكتس  ع،  ممته  فا  انستق ل 
 بتمويا  ختلف اكقط   ر انمت   يا.  

ر الأخعى، فا بدايا  كم  يعتاع اكاش  ص  ب نكاع عا ا بشو ا فا اكج ارع ب كمق روا  ع اكم ئ 
اكاش       توون  يحتض    140الأ ع  اكج ارعا ونصاح  اكو شا  اكاش   و  كا  تش  ل  شم      عف 

و  326  ك     ويضم  واكا    31و  كا  اكمع  يا    7000 ديعيا    ا  اكم  كا   وظف  لى  ستوى 
مدر    الآن عع ا  س نما  ار رنس   ل  يعتاع  اكمحل ا،  م   ر يش ر ج ارعا،   ل    33واكجمويا و عا 

اكعر سا   فقد صشف    17 قعن   ور  ه و ستوا   كوث فا  اكع صما ووظعا  اكج ارع  اكعق د  م عوش  ع رع 
اكاشوك  م  وس  جلا  ماا  اكعيف ا     واكتشم ا  اكف  ا  فا   2002اكطاعا    BankersAlmanacبش  

 .1بش 4100  كم      نصا  668اكمع   الأول فا اكج ارع و
 BADRشعار بنك الفلاحة والتنمية الريفية (: 06الشكل رقم )

 

 

 
https://encryptedtbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcT7Oe1hl5Hq8k6YLqUufg-

ACBK1SoB9nwG6Sw&usqp=CAU 
 

ة،  جلا  واقع التجارة الالكترونية في الجزائر من منظور تطوير وسائل الدفع الالكتروني حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفيخ ثع نوارا، 1
،   2021 خاع انمت    اكحديث واكتشم ا اكمستديما، اكج ارع،  ،ب  يحا اكوورعيسا ، ج  عا ا مد 01عع ع كلدراس ر انمت   يا اكعد  

.217 .   

https://encryptedtbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcT7Oe1hl5Hq8k6YLqUufg-
https://encryptedtbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcT7Oe1hl5Hq8k6YLqUufg-
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 ي: الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية المطلب الثان

  1954فا ع رع نول ووفماع     " 698يقع بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا و  كا رنس اكوا ا رمم"  
    ن استعات جا يتوسط ننم اكمعافق اكعمو  ا فا اكمديشا .   وون

 الريفية وكالة رأس الوادي لتنمية (:الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة وا07الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق مقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة رأس الوادي المصدر

كه ه ها واجم ر   اكاش   نن  اكس بق وجد  اكم  ا  تحتوا  لى  د        خ ل  رر س ا،  ا واجما 
 اكم  كح وستععضم    كت كا: 

 مــديــر الـوكــالــة 

 

 

 الأمـــانة 

 الجانب الخلفي 

 قسم الزبائن 

 استقبال وتوجيه 

مكلف بالزبائن   
_أفراد_  

مكلف بالزبائن  
_ _مؤسسات   

 قسم المعاملات 

الصندوق  
 الرئيسي 

السريعة الخدمة   

المحاسبة  
 والمدفوعات 

 عمليات القروض 

 التحويلات 

 المنازعات 

  القسم الإداري 
 المحاسبي 

 الجانب الأمامي 
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الأمامي  اك ب ر     :الجانب  ب ستقا ل  اكم لفا  تضم:  اك ب ر    ث  اكتع  ا  ا ععة  ع  ف م   ي ون 
واكتج ر  ب كمؤسس ر  اكخ صا  ب ك ب ر   واكم لفا  اكخوا.،  ب ك ب ر   اكم لفا  واكتوج ه،  وانستع ب 

 كم غعة. واكرع  ر واكمؤسس ر ا 

نا   لحا  ديثا وسا    لى  ستوى اكاش  تضم       اك شدو ، اكرا ك اكسعيع    :قسم المعاملات
 اكعا تشرط  لى  ستوا   مل تا سحب وإيداع الأ وال، وب د  اكتحض ع كم لحا اكمح ساا وإور رم . 

 ن   مل  ر اكقعوض، يتم اكتع  ا ف م  ب ورة غ ع  ا ععة  ع اك ب ر  ويتم  لى  ستوا   الجانب الخلفي:
 والإ ارة واكمح ساا.  

 المطلب الثالث: مهام وأهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 مهام بنك الفلاحة والتنمية الريفية  أولا: 

 اقً  كلقواو   والإجعانار، يتوفا بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا بتطا ق اكخطط واكاعا ج اكمعتقاا   
 1   خ ل م   ه بة: 

 اكموار  واكعما  لى رفعم  وتحس   تو ك فم .  تطويع •
 انستعم ل اكع ا كلإ   و  ر اكتا تمشحم  اكسو  اكم ك ا.  •
  س يعة اكتطور اكح صا فا   كم اكشر ط اكاشوا وتقش  ته.  •
اكقعوض  ار  ع    • س  سته  شح  فا  ونعا  اكمدخعي   جديدة  لى  وخد  ر   عض  شتوج ر 

 و يا.
 كتحق ق الأنداف اكمسطعة و ك  بة: وضع س  سا انت  ل فع كا  

 استعم ل اكد م الإ   ا )جعيدة، تجمع ر، الإعم ر،  عدار سمع ا ب عيا(.  •
 تطويع  ستوى تووي  ن ئا اكموظف   وإ ط ن الأوك ا كح  لا اكرم  ار.  •

 ثانيا: أهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 : يلا    عف و  كا رنس اكوا ا         ننم الأنداف اكمسطعة
 تحس   وو  ا اكخد  ر واك ورة اكمم  ة.  •
 

1http://www.ecomedfot.blogspot.com / 
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 تحس   وو  ا اكخد  ر واكع م ر  ع اك ب ر .  •
 تغ  ع سلوك ن ئا اكموظف  .  •
 تووي  وتحف   ن ئا اكموظف  .  •
 تطويع وتعم م استعم ل الإ  ب الآكا.  •
   عوا وتجديد هعوته.  •

 : الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة المبحث الثاني

  ث  وستععض فا نعا اكماحث اكطع  والأ وار الإ   ر ا اكمستخد ا فا  وج   نع  اكدراسا، 
 كى  جتمع و  شا اكدراسا، و ختلف اكطع  الإ   ر ا اكمتاعا كمع كجا وتحل ا ب  و ر ن اة    سشتطع  
 اكدراسا. 

 المطلب الأول: طريقة الدراسة 

 اكدارسا، اوط م     اكمشمج اكمتاع، وتحديد  يع س نعا اكمطلب اكمشمج ا اكمتاعا فا   دا  ن ته 

 .   شا اكدراسا

 منهجية الدراسة  أولا: 

    نجا تحق ق الأنداف اكمعجوة    اكاحث تم ان تم    لى اكمشمج اكوصفا اكتحل لا: 

الأ ب  ر  .المنهج الوصفي التحليلي    1 : و ك     خ ل ان تم    لى  ختلف اكمعاجع فا  راسا 
 واكتا تضمشب اكوتب، اكعس را، الأ عو  ر، اكمع عار اكج  ع ا، واكمج ر.  ،وع اكشظعيا كلموض

: و ك  بجمع اكا  و ر واكمعلو  ر اكمتعلقا ب كظ نعة  حا اكدراسا    خ ل .منهج دراسة الحالة  2
  ج ب ر اكمستجوب    لى  ح ور انستا  ن وتحل ا اكشت رج اكتا تم اكتوصا  ك م  وتفس عن . 

 الدراسة وعينة  ثانيا: مجتمع 

اكظ نعة م د اكدراسا وفا  راستش  ن ته    ويق د بمجتمع اكدراسا جم ع  ش صع  فع ار اكمر لا ن
  وظف و وظفا .  14عما  جتمع اكدراسا بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا رنس اكوا ا واكتا ضم 
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 المطلب الثاني: الإطار المنهجي الدراسة 

ا  نعا  فا  اكتطع   ب كدراسا،  تم  اك لا  اكا  و ر  ار  فا جمع  اكمستخد ا  الأ وار  كمطلب  كى 
اكتحقق فا  ع كجا   و عا  اكمستخد ا  الإ   ر ا  الأس ك ب  و عض  ختلف  اكدراسا،  ن اة  ها ر     

 ب  و ر اكدراسا. 

   :أداة الدراسة -أولا

اوسب   ب  تا رن      اكدراسا،  ب  و ر  كجمع  رر س ا  ن اة  اكتا  انستا  ن:  اكعلما  اكاحث  ن وار 
يضم   ومو ج  نا  انستم رة  وب كت كا  اكمعلو  ر،  اكح ول  لى  فا  اكم داو ا  اكدراسا  ننداف  تحقق 

 ر لا اكدراسا،    نش  ممش  ب   غا استم رتش    و جمو ا    الأسئلا توجه  كى الأفعا   ول  وضوع ن
 تقس مم   كى: اكتا تحوا  لى  ا رار ونبع    تعلقا ب كدراسا ومد تم  

 ه ث  ح ور  م  يلا: 

الأول: اكعمع،    المحور  )اكجشس،  اكدراسا  لأفعا    شا  اكديموغعاف ا  اكخ  رص  اكمحور  نعا  تضم  
 ، سشوار اكخاعة(. اكتعل ما اكمستوى 

الثاني: اكتحويل ا    المحور  اكق   ة  اكمستقا  اكمتغ ع  فا  اكممثلا  اكدراسا  اكمحور  تغ عار  نعا  تضم  
اكتحف  ، انستث رة اكفوعيا، ان تا ريا اكفع يا(،   ث عملب نبع    الأ   بمبع  ن  اكمث كا،  ربعا: )اكتمه ع 

 (  ا رار. 4(  ا رة،  و  ا كوا بعد )16اكق   ة اكتحويل ا )

 (  ا رة.  18: واكعا يضم  ا رار اكتغ  ع اكتشظ ما، واكعا يضم فا  جمله )المحور الثالث

  :صدق وثبات أداة الدراسة-ثانيا

   صد  ن اة اكدراسا تم انستع وا بشخاا  شتق ة    اكمح م      نس تعة  ل ا   فا    ر اكتحقق
خ يشتمم  م د انستف  ة       ،اكعلوب انمت   يا واكتج ريا و لوب اكتس  ع و لى رنسمم الأست  ة اكمرعفا

 . ا اكق  ساسا نكثع  ما و وضو  ا ف م  جعا ن اة اكدر  ،واكخاعة فا انخت  .  اكمععف ا

 ومد تم انستج با لأران اكمح م   وممش  بم  يل ب     عف وإض فا وتعديا فا ضون اكمقتع  ر 
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اكشم ر ا  م    ك ورته  انستا  ن  وصا  وبعك   نش ك  دة  ق ي س    وضح   وناكمقد ا  اكملحق  فا 
ة اكدراسا  "  ث يق د بثا ر ن ا   alpha Cronbachsنختا ر اكثا ر    ننمم   ع  ا نكف   عووا خ " 

نعا   اكثا ر  اكماحوه  ،  ع  ا  واتج ن ر  سلوك  تق سه     علو  ر     ف م   واتس مم    دى  متم  
، ن لق  ب    فع اتهتعتمد  لى  توسط  ع   ر انرتا ط     ع  كا   وونامتع ه "كعووا خ" وسم   ب سمه  

 ل  لى وجو    0.6    ل ه  ع  ا اكتج وس وانتس   اكداخلا   ث نن نعا اكمع  ا   ا   ن اكاع  
 اكثا ر اكداخلا كلأ اة اكمستخد ا . 

 ك وب اكشت رج  وضحا فا اكجدول اكت كا: و

 معاملات ثبات متغيرات الدراسة  (:02)  الجدول رقم

 معامل الثبات  عدد العبارات  متغيرات الدراسة 
 0,70 04 اكتمه ع اكمث كا 

 0,73 04 اكتحف   
 0,35 04 انستث رة اكفوعيا 
 0,71 04 ان تا ريا اكفع يا 
 0,44 16 اكق   ة اكتحويل ا 
 0,90 18 اكتغ  ع اكتشظ ما 

 0,85 34 اكثا ر اكع ب ك ستا  ن 
 (SPSS V 21): من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر

 ب   اكجدول    يلا: 

%( ونا  85م ما )   ا رة،   34انستم رة اكمقدرة بةةةة  _بلغ نكف   عووا خ كلشمو ج اكولا نا جم ع  ا رار  
 %(. 60وساا ج دة و قاوكا     ر    ووم  ن لى    اكشساا اكمتفق  ل ه فا  ج ل اكعلوب انمت   يا )

ونا م ما  (  0,44 ا رار م ما)16_بلغ نكف   عووا خ كلمتغ ع اكمستقا اكمتمثا فا اكق   ة اكتحويل ا بةةةة  
 . طلوبااما    اكق ما اكم 
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( ونا وساا  0,90 ا رة م ما)  18بلغ نكف   عووا خ كلمتغ ع اكت بع اكمتمثا فا اكتغ  ع اكتشظ ما ب    -
ج دة و قاوكا     ر    ووم  ن لى    اكشساا اكمتفق  ل م  فا  ج ل اكعلوب انمت   يا، و شه يم شش   

 ان مئش ن  كى وت رج اكدراسا وتعم مم . 

 : الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة  ثالثا
كلعلوب   الإ   ر ا  اكح ب  بعو  ج  استخداب  تم  اكمجمعا  اكا  و ر  وتحل ا  اكدراسا  ننداف  كتحق ق 

( ب خت  ر  كه  يع    واكعا  ونSPSSانجتم   ا  يحتوا  لى  جمو ا  ا عة      و (،  بعو  ج 
تشدرج ضم  الإ   ن   اكتوعارار، انختا رار الإ   ر ا اكتا  اكمتوسط ر وانوحعاف ر    اكوصفا  ثا 

 اكمع  ريا...اكخ.
 وف م  يلا  جمو ا    الأس ك ب الإ   ر ا اكتا تم استخدا م  فا نع  اكدراسا: 

ري عر    المدى:   - فا  ق  س  اكخ ي   وكتحديد  ول  الآكا  اكح سب  اكا  و ر  كى  بعد   خ ل    ث 
تم  س ب   اكمستخدب فا انستا  ن  كدرج ر  ق  س ري عر  اكخم سا  اكاع واصغع م ما  اكمدى ك ا   

(، تم تقس مه  كى  د   رج ر اكمق  س كلح ول فا الأخ ع  لى  ول اكخل ا اك ح ح نا  4=  5-1)
فا  ق  س ري عر0.8= 4/5) م ما  اما  اكق ما  كى  نع   هم  ض فا  كلفئا  1ونا)  (،  اكحد الأ وى  ،نا 

 ( ون عا نصاح  ول اكفئ ر  م  يلا: 1.8= 1+0.8الأوكى( و ك  كتحديد اكحد الأ لى كلفئا )
 يمثا اكعنا غ ع  وافق بردة.  1.8 كى  1    -
 يمثا اكعنا غ ع  وافق.  2.6 كى  1.8    -
 يمثا اكعنا  ح يد.  3.4 كى  2.6    -
 يمثا اكعنا  وافق.  4.2 كى  3.4    -
 يمثا اكعنا  وافق بردة.  5 كى  4.2    -
المئوية  - والنسب  اكخ  رص   :التكرار  كلتععف  لى  اكمئويا  واكشسب  ب كتوعار  انستع وا  تمب 

اتج    ا رار  ح ور   نفعا ن   استج ب ر  كتحديد  و عا  اكدراسا،  لأفعا    شا  واكوظ ف ا  اكرخ  ا 
 انستا  ن. 

اوخف ض استج با نفعا    شا    و: يتم استعم ل نعا اكمتوسط كمععفا  دى ارتف ع نالمتوسط الحسابي  -
 ى  ا  ا رة     ا رار  تغ عار اكدراسا. اكدراسا  ل
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استج ب ر نفعا    شا اكدراسا كوا    الانحراف المعياري:  - اوحعاف  اكمق  س كمععفا  دى  استخدب نعا 
امتعبب   فولم   اكحس با،  اكدراسا وكوا  حور     ح ورن      توسطم    ا رة     ا رار  تغ عار 

 ض ترتب استج ب ر نفعا    شا اكدراسا، و لم    ن م مته    اك فع  لم   ل  ك   لى تع    واوخف
انوحعاف اما    اكوا د  لم  ما اكترتب    استج ب ر نفعا    شا اكدراسا واكع س صح ح فا   كا  

 تفومه.  و  ا   وب م ما انوحعاف تس وا اكوا د ن
والمتعدد:  - البسيط  اكتحويل ا    الانحدار  اكق   ة  اكمستقا  اكمتغ ع  نهع  اكتغ  ع  كدراسا  اكمتغ ع  لى 

  اكتشظ ما
 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة 

اكع شا  ول  ح ور انستم رة وتحل لم  وربط نع    نفعا   سشتععف فا نعا اكماحث  لى  ج ب ر 
 اكشت رج  ع تس ؤنر اكدراسا ونندافم  ب ستخداب الأس ك ب الإ   ر ا اكمش ساا. 

 ومات الشخصية لأفراد العينة المطلب الأول: عرض وتحليل المعل
اكع شا،   خ  رص  تحديد  تم  اكرخ  ا  اكمعلو  ر  مسم  فا  اكمقد ا  الإج ب ر  ب ن تم    لى 

   ث يتو ع نفعا  اكع شا  سب اكمعلو  ر اكرخ  ا )اكجشس، اكس ، اكمستوى اكتعل ما، اكخاعة ( 
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المعلومات الشخصية  (:03الجدول) 

 %النسبة التكرار  الإجابات  البيانات 
 الجنس 
 

 78.6 11   ع
 21.4 3 نوثى 

 
 السن 
 

 14.3 2 سشا30اكى 20   

 50 7 سشا41اكى 31   

 35.7 5 فمكثع  42   

 المؤهل العلمي 
 42.5 6 ه ووا 

 50.0 7 ج  عا

 7.1 1  راس ر  ل   
 7.1 1 سشوار  5اكى  1   الخبرة 
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 ( ( SPSS v 21من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات: المصدر

 : اكشحو اكت كاوسوف يتم تفس عن   لى 
 الجنس  أولا:

وساتمم  بلغب  نم   ور،   ث  اكدراسا  فا   شا  اكغ كا ا  ن     ن  اكجدول  خ ل   يتضح    
اكا كغا )  (78.6) الإو ث  بشساا  اكفئا    (47.1ب كم را  ق روا  نن فئا اكع ور نا  ب كم را و ل ه وستشتج 

 اكغ كاا فا   شا اكدراسا. 

 السن  ثانيا:

ير ع اكجدول  كى تقس م ر اكفئ ر اكعمعيا  كى ه ث فئ ر،   ث نن اكاع فئا  معيا اكمح ورة ب    
)41اكى31 وساتمم  بلغب  ا   (50سشا  تل م   الأكاع     ب كم را  )  42كفئا  وساتم   بلغب   (35.7سشا 

ب كم را  و شه   (14.3سشا نا الأصغع بشساا )  30 كى    20فا       وب اكفئا اكعمعيا       ب كم را
 وستشتج نن نغلا ا اكماحوه      فئا اكرا ب. 

 ثالثا: المؤهل العلمي 
ب كم را    اكج  ع  ، هم    (42.9ب كم را تمثا  وا  ستوى اكث ووا، تل م  وساا ) (50و  ظ نن وساا )

 ( ب كم را. 7.1الأصغع وساا ونم نصح ب اكدراس ر اكعل   بشساا )
 رابعا: الخبرة 

( وساا  اكعما   ث   وب  فا  ج ل  اكخاعة  كمتغ ع  تاع   اكع شا  تو يع  اكفئت      42.9ب   جدول   )
  7.1سشا بشساا    18سشوار واكاع       5اكى  1سشا، تل مم فئتا       17اكى  12سشا و      12اكى  6

فا  ش صامم،   فع ل  ن ان  تقديم  م  ري   لى  يجعلمم  الأفعا ،     كدى  اكخاعار  تشوع  اكشت رج  لى  تدل 
 ومدرتمم  لى اكمس نما اكفع كا فا اتخ   اكقعارار. 

 

 42.9 6 سشا 12اكى 6   

 42.9 6 سشا 17كى ا 13   
 1 سشا17   نكثع    



 الدراسة الميدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية                                          ني                      الفصل الثا

44 
 

 بالمؤسسة محل الدراسة والتغيير التنظيمي واقع القيادة التحويلية المطلب الثاني: 
وح و  اكمطلب  نعا  خ ل  وجما      اوط م      اكتشظ ما  واكتغ  ع  اكتحويل ا  اكق   ة  وامع  ترخ ص  ل 

 وظع اكماحوه   ونعا ب كعجوع  كى  رجا  وافقا  لى اكعا رار اكمطعو ا. 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الخاصة بالتأثير المثالي  (:04الجدول) 

 مستوى القبول الانحراف المعياري  الحسابيالمتوسط   عبارات التأثير المثالي 
  عتفع جدا 0,00 5,00 يتمتع اكق رد بثقا   ك ا فا وفسه   1
  عتفع جدا 0,26 4,93 تشسجم نموال م ردك  ع نفع كه  2

3 
يمتل  اكق رد رؤيا واضحا كلمستقاا، 

 ويلت ب ب كق م اكمثلى فا سلو ه 
  عتفع جدا 0,49 4,64

4 
اكق رد   تع   يتمتع  م   يا  بمم رار 

فعا   فا  رغات   وت يد     به  اكثقا 
 نكثع    تتومع فعله

  عتفع جدا 4,99 4,71

  عتفع جدا 0,26 4,82 المتوسط الإجمالي للتأثير المثالي
 (SPSS V21من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات): المصدر

اكمث كا   اكتمه ع  نن  ا رار  و  ظ  اكجدول  اكع ب     خ ل  اكمتوسط  بلغ  جدا       وب  عتفعا 
( اكع شا  الأفعا   جدا(    (4.82لإج ب ر  و عتفع  ) عتفع  ب    يقع  كوا  ا رة  اكع ب  اكمتوسط  نن   م  

بمتوسط ر  س ب ا  تق ربا  م  يع س  رجا اكموافقا  ل م     ماا اكماحوه  ،  م  نن م ما انوحعاف  
 ا  ج ب ر اكع شا  ول اكتمه ع اكمث كا.  م  يع س اكتج وس ف (،0.26اكمع  را   ن )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الخاصة بالتحفيز  (:05الجدول) 
 مستوى القبول الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي عبارات بالتحفيز 

  عتفع  0,26 4,07 يعما اكق رد  لى  يج   انوسج ب ب   اكموظف     5

  عتفع جدا 0,42 4,21  تومع  ويسعى اكق رد  كى تحق ق الإوت ج ا تفو    ن 6

7 
اكمطلوب   الأع  ن  بحم س     اكق رد  يتحدث 

 4,07 اوج  ن  فا اكعما 
  عتفع  0,26

  عتفع  0,26 4,07 يحف وا اكق رد كتحق ق ن ان يفو  تومع تا  8

 مرتفع  0,23 4,10 المتوسط الإجمالي للتحفيز 
      (SPSS V 21المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات)                        
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اكمتو    بلغ  اكتحف     وب  عتفعا     نن  ا رار  و  ظ  اكجدول  خ ل  لإج ب ر      اكع ب  سط 
اكع شا بمتوسط ر   م     (4,10)الأفعا   جدا(  و عتفع  ) عتفع  ب    يقع  كوا  ا رة  اكع ب  اكمتوسط  نن 

 س ب ا  تق ربا  م  يع س  رجا اكموافقا  ل م     ماا اكماحوه  ،  م  نن م ما انوحعاف اكمع  را  
 (، م  يع س اكتج وس فا  ج ب ر اكع شا  ول اكتحف  .0,23ك ن )

 المعيارية لعبارات الخاصة الاستثارة الفكرية المتوسطات الحسابية والانحرافات  (:06الجدول) 
 مستوى القبول الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الفكرية  الاستثارة عبارات 

  عتفع   0,26 4,07 يفتح اكق رد  عم  جديدة نوج   اكمم ب   9

10 
صش  ا  فا  اكمر ر ا  اكق رد  لى  يرجعشا 

 اكقعار 
  عتفع   0,00 4,00

نفو ر  ختلفا  شد  ا   11 اكق رد     ياحث 
 اكمر كا اكمتعلقا ب كعما 

  عتفع  0,26 4,07

21 
اكموظف     فا  اكق رد  وانبتو يحعك    ر الإبداع 

 واكتجديد اكمستمع 
  عتفع  0,36 4,14

 مرتفع  0,15 4.07 الفكرية المتوسط الإجمالي للاستثارة 
 ( V21SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات )

اكع ب   اكمتوسط  بلغ  اكفوعيا   وب  عتفعا     ك ستث رة  نن  ا رار  و  ظ  اكجدول  خ ل     
بمتوسط ر  س ب ا   م  نن اكمتوسط اكع ب كوا  ا رة يقع ب   ) عتفع(    (4.07لإج ب ر الأفعا  اكع شا )

اكمع  را   ن   انوحعاف  م ما  نن  اكماحوه  ،  م   ماا  اكموافقا  ل م      يع س  رجا   تق ربا  م  
 (، م  يع س اكتج وس فا  ج ب ر اكع شا  ول اكتحف  .0,15)

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الاعتبارية الفردية 07الجدول) 
 مستوى القبول الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الفردية  عبارات الاعتبارية

13 
يلت ب اكق رد بمادن اكمس واة فا تع  له  ع 

 جم ع اكموظف   
  عتفع جدا 0,85 4,57

14 
يستخدب  عم   عض ا تجعل  تعغب  

 ب كعما  عه 
  عتفع جدا 0,84 4,64

  عتفع جدا 0,49 4,36 يقدر اكق رد اوج  ار اكموظف   ويثمشم   15

يحتعب اكق رد مش   ر اكموظف   ويمتم   16
 كمتطلا تمم ورغا تمم  

  عتفع جدا 0,42 4,21

 مرتفع جدا 0.53 4.44 المتوسط الإجمالي للاعتبارية الفردية 
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 (SPSS V21المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات ) 

   خ ل اكجدول و  ظ نن  ا رار ان تا ريا اكفع يا   وب  عتفعا جدا    بلغ اكمتوسط اكع ب  
اكع شا ) الأفعا   بمتوسط ر    (4.44لإج ب ر  جدا(  ) عتفع  ب    يقع  اكع ب كوا  ا رة  اكمتوسط  نن   م  

يع س  رجا اكموافقا  ل م     ماا اكماحوه  ،  م  نن م ما انوحعاف اكمع  را   س ب ا  تق ربا  م   
  م  يع س اكتج وس فا  ج ب ر اكع شا  ول اكتحف  .  (،0,53ك ن )

 ع اكتغ  ع اكتشظ ما ب كمؤسسا  حا اكدراسا: م   خ ل اكجدول اكمواكا وح ول ترخ ص وا

 افات المعيارية لعبارات التغيير التنظيمي يمثل المتوسطات الحسابية والانحر  :  (08)الجدول

 عبارات التغيير التنظيمي
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

مستوى 
 القبول

1 
يتم تشف ع اكتغ  ع    خ ل اكتمه ع  لى ت عف ر وسلوك  

  عتفع  0,63 3,64 اكع  ل       عيق اكتدريب 

  توسط 0,82 3,29 ترج ع تشم ا اكمم رار واكمع رف  2

  شخفا جدا 0,82 1,71 انستع وا بعوا اكخاعار    اكخ رج فا اكاعا ج اكتدريا ا 3

  شخفا  1,45 2,50 تمتم اكمؤسسا بمواكاا اكتطور اكتوشوكوجا  4

  توسط 1,09 3,14 س نمب اكتوشوكوج   اكمستخد ا فا سع ا اوج   اكعما  5

6 
اكع  ل   نن تحما  اكمسؤوك ا فعصا كتطويع ن م كمم يعى 

 اكمسؤوك ا فعصا كتطويع ن م كمم 
  عتفع  0,64 3,57

7 
ومط اكق   ة يرجع اكعما  لى روح اكفعيق واكعما 

 اكجم  ا 
  عتفع  0,74 3,64

8 
 سش    رعو  ر اكتطويع واكتغ  ع  كى فعيق  ما  سؤول  

    اكتشف ع
  عتفع  0,76 3,50

9 
  اكعل   وي ون انت  ل  ويحدث اكتغ  ع بواسطا الإ ارة 

 اتج   وا د    ن لى  كى الأسفا 
  عتفع  0,72 3,71

  عتفع  0,85 3,50 موة انت  ل واكتشس ق ب   ن عاف اكتغ  ع  10

  توسط 0,92 3,36 وضوح الأ ور اكفش ا والإجعار ا اكم   اا كلتغ  ع  11

  توسط 1,05 3,21 مش ع اكع  ل    استعات ج ايتم تشف ع اكتغ  ع ب ستخداب  12
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 واوه يحقق    كحمم اكرخ  اع ب كمشطق بمنم ا اكتغ  

  توسط 0,92 3,36 تمتم الإ ارة ب كتغ  ع فا نس ك ب و ع  اكعما كلأفضا 13

14 
تخ ص الإ ارة ج ن  ا ع       او تم  كتطويع وتشم ا 

 اكع  ل   ف م  
  عتفع  0,74 3,64

15 
اكتدريا ا ن ر  كى تغ  ع فا سلوك اكع  ل    اكاعا ج 

 وتطويعنم
  توسط 0,89 3,21

16 
يسعى م  ة اكتغ  ع  كى تعس خ هق فا تشظ م ا  رتع ا 

  عتفع  0,85 3,43  ا ما كلتغ  ع وتد  مم  بت عف ر ايج ب ا

17 
توظف اكمؤسسا اكع  ل    لى نس س اكرم  ة اكعلم ا  

  عتفع  0,85 4,14 واكوف نة 

  عتفع  0,73 3,93 اكم  ا اكتشظ ما كلمؤسسا يسمح بتفويا اك     ر 18

 متوسط  0,53 3,30 المتوسط الإجمالي للتغيير التنظيمي 

 (  SPSS V 21 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات): المصدر

بلغ   اكتشظ ما   وب  تا يشا     اكتغ  ع  نن  ا رار  و  ظ  اكجدول  خ ل  اكع ب      اكمتوسط 
( اكع شا  الأفعا   ) عتفع  3,30لإج ب ر  ب    كوا  ا رة  تا ي   اكع ب  اكمتوسط  نن  (كم  

جدا، عتفع، توسط، شخفا، شخفا جدا( بمتوسط ر  س ب ا  تق ربا  م  يع س  رجا اكموافقا  ل م   
نن م ما انوحعاف اكمع  را   ن ) اكماحوه  ،  م   اكتج وس فا0,53   ماا   ج ب ر    (، م  يع س 

 اكع شا  ول اكتحف  .

 : اختبار الفرضيات المطلب الثالث

الأس ك ب   ب ستخداب  و ك   ساق  ع م   اكتا  اكفعض  ر  اختا ر  اكمطلب  كى  نعا  فا  وتطع   سوف 
 : SPSSالإ   ر ا اكمتوفعة فا بعو  ج 

 اختبار الفرضية الرئيسة: أولا: 
 للقيادة التحويلية على عملية التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة  ذو دلالة إحصائية يوجد اثر
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 تائج تحليل الانحدار البسيط لعلاقة القيادة التحويلية على التغيير التنظيمي ن (:09الجدول) 
 sigمستوى الدلالة  الثابت  معامل الانحدار  R² قيمة  R قيمة  البيان 

 0,93 2,93 0,02 0,001 0,23 القيادة التحويلية 

 SPSS V 21 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات: المصدر
( اكتةةا تقةة س مةةوة اكع مةةا بةة   بعةةد Rب  و ر اكجدول يظمةةع نن م مةةا  ع  ةةا انرتاةة ط )   خ ل  

نا %1(  ناR²،  م  نن م ما )جدا مل لانا  رجا ارتا ط    %23اكمتغ ع اكت بع واكمتغ ع اكمستقا نا 
واكشسةةاا اكمتاق ةةا يفسةةعن      اكتغ عار اكح صلا فا اكمتغ ةةع اكتةة بع%1نن اكمتغ ع اكمستقا  سؤول    

 sigن يوجةةد تةةمه ع كلق ةة  ة اكتحويل ةةا  لةةى اكتغ  ةةع اكتشظ مةةا نن  سةةتوى اكدنكةةا  اوةةه نا نخةةعى  وا ةةا 
 .0,93بق ما تقدر ب  0,05اكاع    

 اختبار الفرضية الأولى: ثانيا: 
 محل الدراسة لبعد التأثير المثالي على التغيير التنظيمي بالمؤسسة  ذو دلالة احصائية أثريوجد 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لعلاقة أثر التأثير المثالي على التغيير التنظيمي  (:10الجدول رقم)

 sigمستوى الدلالة  الثابت  معامل الانحدار  R² قيمة  R قيمة  البيان 

 0.00 _ 4,84 0,84 0,71 0,84 التأثير المثالي 

 (SPSS V 21بالاعتماد على مخرجات )من إعداد الطالبتين : المصدر

   خ ل ب  و ر اكجدول يظمع نن م ما  ع  ا انرتا ط اكتا تق س موة اكع ما ب   بعد اكمتغ ع  
  R2 رجا انرتا ط  مويا و ع يا،  م  نن م ما  ع  ا اكتحديد    نا  0,84اكت بع واكمتغ ع اكمستقا نا

اكمستقا  سؤول     0,71نا   اكمتغ ع  نن  اكت بع  ب كم71اا  اكمتغ ع  فا  اكح صلا  اكتغ عار   را    
  0,05( ونع  اكق ما اما     (sig= 0.00واكشساا اكمتاق ا يفسعن   وا ا نخعى،  شد  ستوى اكدنكا  

  م  يا   وجو  اهع  ال     ر   كلتمه ع اكمث كا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما. 

اكمتغ ع اكمستقا  لى اكمتغ ع اكت بع ب ورة اوفعا يا وستخدب اكشمو ج كمع   وكمععفا تمه ع اكع ما ب    
 اكع ما  م  يلا : 

   ث: 
Y=_4.843+0.844b 

 



 الدراسة الميدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية                                          ني                      الفصل الثا

49 
 

Y:  )اكمتغ ع اكت بع )اكتغ  ع اكتشظ ما 

X:  )اكمتغ ع اكمستقا )اكتمه ع اكمث كا 

 اختبار الفرضية الثانية  ثالثا:

 لبعد التحفيز على التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة  ذو دلالة إحصائية يوجد اثر 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لعلاقة اثر التحفيز على التغيير التنظيمي (: 11الجدول رقم )

 sigمستوى الدلالة  معامل الانحدار  bالثابت  R² قيمة  R قيمة  البيان 

 0,09 7,69 0,46 0,22 0,46 التحفيز

 . ( SPSS V 21المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات) 

( اكتةةا تقةة س مةةوة اكع مةةا بةة   بعةةد R   خ ل ب  و ر اكجدول يظمةةع نن م مةةا  ع  ةةا انرتاةة ط )
نا %22(  نةةاR²،  مةة  نن م مةةا )مل لةةانا  رجةةا ارتاةة ط  %46اكمتغ ع اكتةة بع واكمتغ ةةع اكمسةةتقا نةةا 

واكشساا اكمتاق ا يفسعن       اكتغ عار اكح صلا فا اكمتغ ع اكت بع%22ل     نن اكمتغ ع اكمستقا  سؤو 
 sigن يوجةةد تةةمه ع كلق ةة  ة اكتحويل ةةا  لةةى اكتغ  ةةع اكتشظ مةةا نن  سةةتوى اكدنكةةا  اوةةه نا نخةةعى  وا ةةا 

 . 0,091بق ما تقدر ب   0,05اكاع    

 اختبار الفرضية الثالثة رابعا: 

 لبعد الاستثارة الفكرية على التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة  ذو دلالة احصائية ثرأيوجد 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لعلاقة أثر الاستثارة الفكرية على التغيير التنظيمي  (:12الجدول رقم )

 sigمستوى الدلالة  معامل الانحدار  bالثابت  R² قيمة  Rقيمة  البيان 

 0,56 5,72 0,17 0,02 0,17 الاستثارة الفكرية 

 (SPSS V 21من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات ): المصدر

( اكتةةا تقةة س مةةوة اكع مةةا بةة   بعةةد R   خ ل ب  و ر اكجدول يظمةةع نن م مةةا  ع  ةةا انرتاةة ط )
نا %2(  ناR²،  م  نن م ما )جدا مل لانا  رجا ارتا ط    %17اكمتغ ع اكت بع واكمتغ ع اكمستقا نا 
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واكشسةةاا اكمتاق ةةا يفسةةعن      اكتغ عار اكح صلا فا اكمتغ ةةع اكتةة بع%2نن اكمتغ ع اكمستقا  سؤول    
 sigن يوجةةد تةةمه ع كلق ةة  ة اكتحويل ةةا  لةةى اكتغ  ةةع اكتشظ مةةا نن  سةةتوى اكدنكةةا  اوةةه نا نخةةعى  وا ةةا 

 .0,56بق ما تقدر ب  0,05اكاع    

 اختبار الفرضية الرابعة  خامسا: 

 لبعد الاعتبارية الفردية على التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة ذو دلالة إحصائية ثر أيوجد 

 لانحدار البسيط لعلاقة أثر الاعتبارية الفردية على التغيير التنظيمي نتائج تحليل ا (:13الجدول )

 sigمستوى الدلالة  معامل الانحدار  bالثابت  R²قيمة  Rقيمة  البيان 

 0,60 4,03 0,15 0,02 0,15 الاعتبارية الفردية 

 ( SPSS V 21)الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد 

( اكتةةا تقةة س مةةوة اكع مةةا بةة   بعةةد Rب  و ر اكجدول يظمةةع نن م مةةا  ع  ةةا انرتاةة ط )   خ ل  
نا %2نةةا( R²،  م  نن م مةةا )جدا مل لانا  رجا ارتا ط  %15اكمتغ ع اكت بع واكمتغ ع اكمستقا نا 

 واكشسةةاا اكمتاق ةةا يفسةةعن     اكتغ عار اكح صلا فا اكمتغ ةةع اكتةة بع%2نن اكمتغ ع اكمستقا  سؤول    
 sigن يوجةةد تةةمه ع كلق ةة  ة اكتحويل ةةا  لةةى اكتغ  ةةع اكتشظ مةةا نن  سةةتوى اكدنكةةا  اوةةه نا نخةةعى  وا ةةا 

 .0,60بق ما تقدر ب  0,05    نكاع
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 خلاصة الفصل: 

     نجا اكوموف  لى وامع اكق   ة اكتحويل ا  فا بش  اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا و  كا رنس اكوا ا،      
نعا  و ععفا  ور   بدايا  فا  اكدراسا،  ب كمؤسسا  حا  اكتشظ ما  اكتغ  ع  اكق   ة  لى  اكشمط     نعا 

اكدراسا   ب كمؤسسا هم  جتمع  ب كتععيف  بدنا  اكدراسا وإجعاناتم ،  اكمشمج  تش وكش  وصف   شمجا  اكف ا 
وني انستم رة   ب ستعم ل  تحل لم   فا  اكمستخد ا  والأس ك ب  اكا  و ر  كجمع  اكمستخد ا  ض   والأ وار 

انوحعاف اكمع  را،،انوحدار اكاس ط واكمتعد ،،و ك  بغعض    الأس ك ب الإ   ر ا اكمتوسط اكحس با،
وفا الأخ ع تم اكتوصا  كى نن     ععفا  دى  س نما اكق   ة اكتحويل ا  لى  وج ح اكتغ  ع اكتشظ ما، 

كلق   ة   كم  اهع  لى  وج حنش ك تطا ق  بدورن   اكت   اكتحويل ا واكتا  اكمؤسسا  حا  اكتغ  ع  شظ ما فا 
 اكدراسا . 
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،واكعا سلط اكضون  لى اكق   ة اكتحويل ا و ورن  فا  وج ح اكتغ  ع  ب فا بحثش   د   خ ل    تق 
نن   ،تا    بو عيعيج  بعج  اكوا ا  فعع رنس  اكعيف ا  واكتشم ا  اكف  ا  بش   ف ه  واكعا خ  ش   اكتشظ ما 

اكمؤسسا  حا   فا  اكتشظ ما  وجو   اكتغ  ع  اكتحويل ا  لى  وج ح  اكق   ة  لأوهتمه ع  نش ك    اكدراسا 
كفعض ا اكتحويل ا  وجو ة ومد    تحق ق  اكق   ة  نن  اكمث كا نا  اكتمه ع  اكتحويل ا ونو  اكق   ة  نبع    لأ د 

اكمتوسط الإج ب ر  ح ور   نوم   وجو ة وضعا نن   اكتحويل ا   ث وجدو   اكق   ة  نيض  وامع   رسش  
كمتوصا ب   ) عتفع و عتفع جدا ( فا  ا الأبع     كى  كمعا سشح ول ف م  يلا  عض ننم اكشت رج ا

 ك م  ، ض فا  كى اختا ر اكفعض  ر اكمتاش ة فا اكمقد ا ،كم  سشح ول تقديم بعا انمتعا  ر و الآف    
 .  اكجديدة كلدراسا

 ثانيا: نتائج الدراسة 

   خ ل  ع  ك ا  وضوع اكدراسا اكتا تمحورر  ول  ععفا  ور اكق   ة اكتحويل ا فا تحق ق   
اكتشظ ما فا   اكم ك ا  اكتغ  ع  ب    اكمؤسس ر    ث تمب  ع كجا نع  الإع  ك ا وفق ف ل   يجمع ن 

وب ن تم    لى  عض و ع  س بق ،  اكما شا  اكمشمج والأ وار  وبإتا ع  واكتطا قا،  اكشظعا  اجعا  اكج وب 
ن ب  ر اكدراسا وتوص ف وتحل ا اكا  و ر توصلب اكدراسا  كى  جمو ا    اكشت رج، س نمب فا  ا 
تقسم م   كى   تم  اكشت رج اكتا   ع  ك ا اكدراسا والإج با    تس ؤنتم  وفعض  تم ، وف م  يلا نبع  نع  

 مسم   نم :

 :النتائج النظرية

 اكوصول  ك ه  ول  تغ عا اكدراسا، وستشتج    يلا: استش  ا  كى اكتعاكم اكمععفا اكعا تم  

فرا  شظم ر الأ م ل، و ك     خ ل مدرتم     تعتاع اكق   ة اكتحويل ا    ننم  حد ار وج ح نو  .1
  لى اكتمه ع فا سلو   ر اكمعؤوس   وتشم ا مدراتمم الإبدا  ا     عيق فتح اكمج ل  ك مم. 

ننم ا .2 اكتحويل ا يحتا  اكق   ة  ن ارم     نصاح  فموب  اكمشظم ر   ث يس نم فا تحس    كدى  خ صا 
 ويضم  تطورن  وبق رم . 

كلح ول  لى   .3 اكمشظما  وننداف  س  س ر  فا  تحونر  تحدث  ابتو ر  اكتشظ ما  مل ا  اكتغ  ع  يعد 
  خعج ر جديدة. 
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 النتائج الميدانية: 

اكشت ر اكدراسا  كى  جمو ا     خل ب  فقد  الإ   ر ا  انختا رار  وت رج  يم   بش نا  لى  ج 
 تلخ  م  فا اكشق ط الآت ا: 

اكدراسا    نهعيوجد   .1 اكمؤسسا  حا  فا  اكتشظ ما  اكتغ  ع  اكتحويل ا  لى  تحق ق    لأوهكلق   ة  نش ك 
  اكتمه ع كاعد   تمه عنش ك    نناكتا تقول   الأوكىاكمث كا نن اكفعض ا   اكتمه عاكمتمثا فا    الأبع     لأ د

 . اكمث كا مد تحققب
   نن  ستوى اكدنكا  اكمث كا  لى اكتغ  ع اكتشظ ما فا اكمؤسسا  حا اكدراساكاعد اكتمه ع  نهعيوجد  .2

sig 0,00بق ما  0,05   م ما  اقل . 
يوجد   .3 اكدراسا  نهعن  اكمؤسسا  حا  اكتحف    لى  اكدنكا  نن    كاعد  اكق ما        نكاعsig ستوى 

 . 0,09بق ما  0.05
اكمث كا    نهعن يوجد   .4 اكتمه ع  اكفع يا  لى  اكدنكا  كاعد ان تا ريا  اكق ما    اكبرsigنن  ستوى     

 .0,56بق ما 0,05
اكتشظ ما  .5 اكفوعيا  لى اكتغ  ع  كاعد انستث رة  اهع  اكدنكا  ن يوجد  اكاع    م ما   sigنن  ستوى 

 . 0,60 بق ما 0,05
اكعيف ا  لى  ادن   .6 واكتشم ا  اكف  ا  بش   بمتوسط  قدر  يعتمد  الأوكى  ب كدرجا  اكمث كا  اكتمه ع 
)4,82ب) بمتوسط  اكفع يا  ان تم  يا  هم  ادن   )4,40( بمتوسط  اكتحف    يل ه  انستث رة  4,10(  هم   )

 ( 4,0اكفوعيا) 
 . 11كالوغ  د  اكع ور( 78,6 ن اكمجتمع اكماحوث غ كا ته   ور بلغب وساتمم ب )  .7
 ب كم را .  50(بشساا 41اكى 31   ) غ كا ا اكماحوه   يتم  ون بفئا  معيا .8
( سشا  17اكى 6ب   )  ن  جتمع اكماحوه   يتمتع بخاعة   ث نغلا ا اكماحوه   كديمم خاعة تتعاوح    .9

ايج با  لى تمتع اكمجتمع اكدراسا بخاعة ج دة تم شمم     واجما     ؤعع  وون(42,1بشساا مدرر ب )
  ر كلمم اكممش ا  
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 التوصيات  : ثالثا

 ضون    توصلب  ك ه اكدراسا    وت رج يم   امتعاح  جمو ا    اكتوص  ر اكت ك ا: فا 
 تم ئا  ش خ اكعما كمم رسا نبع   اكق   ة اكتحويل ا و ك  بغ ا تحق ق اكتغ  ع اكتشظ ما.  ❖
 تشظ م بعا ج اكتدريب وورع ر  ما كتو  ا اكق   ار بمفموب اكق   ة اكتحويل ا.  ❖
 تم  ي  فا الأ ان وترج مم  لى اكعما اكجم  ا. تقديم اكحواف  كلأفعا  اكم  ❖
 تم    اكع  ل      خ ل   ط رمم  عيا اكعما و ك  كتخف ا  دة اكا عومعا  ا.  ❖
 اكعما  لى استث رة اكع  ل   وخلق  ش خ تش فسا ب شمم يحعك موتمم اكو  شا.  ❖
 يف ا بمنم ا اكتغ  ع   جعان  ورار توويش ا وودوار كتو  ا اكع  ل   فا بش  اكف  ا واكتشم ا اكع  ❖
 اكتشظ ما و   يتعتب  شه.  ❖

 رابعا: آفاق الدراسة

تقديمم  تم  اكتا  واكتوص  ر  اكتوصا  ك م   تم  اكتا  اكشت رج  اكعديد    اوط م      يم    عح    
اكجديعة بمواصلا اكاحث ف م  اكجديعة بمواصلا اكاحث ف م  كتوون  واض ع بحث  ستقال ا    الإع  ك  ر 

 ونا:

 اكق   ة اكتحويل ا فا تفع ا   ارة اكمععفا.  ور  ❖
  جعان  راس ر  م هلا وفا  ؤسس ر نخعى.  ❖
  جعان  راس ر  ق روا ب    م رسا اكق   ة اكتحويل ا فا اكقط ع اكع ب واكقط ع اكخ .. ❖

 



      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمـــراجـــع ا
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 أولا: المراجع باللغة العربية: 

 الكتب: 

 . 2008اكمعت م ب   اكجواروه،  يما  حمد وصو.، اكتعب ا وإ ارة اكتغ  ع،  ار اكخل ج كلشرع،  (1

ب كق  ة   (2 و  مته  اكمشظم ر  فا  اكتشظ ما  اكتغ  ع  ا مد،  اكح  م  واكع  ل    اكخ ا ا،  اد  الإ اري   
 .2007ف م ،   تاا اب  س ش  كلشرع واكتو يع، اكق نعة، 

واكتو يع،  م ن  (3 كلشرع  اك   ورا  اكتشظ ما،  ار  واكتطويع  اكتغ  ع  يوسف  و ي ،   ارة  ا مد 
 . 2012الأر ن، 

ع اكطاعا الأوكى،  ار اكمش نج كلشر  لوك اكتشظ ما فا  شظم ر الأ م ل،اك يا را، اكس  جعفع خ وو  (4
 . 2020واكتو يع،  م ن الأر ن، 

خ كد ب   اد اكع ي  اكرم ن وآخعون، وم  ج  ع صعة    اكق   ة، اكطاعا الأوكى،   تاا اكق وون  (5
 .  2018 وانمت    اكعي ض اكسعو يا

اكععب ا،   (6 اكدول  ج  عا  الإ اريا  كلتشم ا  اكععب ا  اكمشظما  اكتغ  ع،  استعات ج  ر   ارة  رير ر ن ل، 
 . 2019اكق نعة   ع، 

واكتو يع  (7 كلشرع  اكعلم ا  اك   ورا  اكمع صعة  ار  الإ ارار  وم  ج     اكمحمدا،    ، سعد 
 . 2020،انر ن

اكر عجا، (8 ا ت  ب  اكحس شا  استعات ج  ،   ص ح  اكارعيا  اكموار   فا   ارة  ونهعن   الإ اريا    اكق   ة 
 .  2015 ، ع   اكوت ب الأك  يما اكطاعا الأوكى،  م ن الأر ن

اكمشظما  روس ونسئلا كمس بق ر اكد تورا  و لوكم ،    الأ م ل ووظعي ر ف  ما سعدا،  ا  ئ   ارة   (9
 . 2019اكطاعا الأوكى، كشدن، 

مدريا  حمد اكارعا، نخ م  ر  مشا اكتعل م،  ار اكخل ج كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأوكى،  م ن،   (10
 . 2011الأر ن، 

 . 2020ر اكج  عا، مسم   ارة الأ م ل، اكععا ، لوان  لا، وظعيا اكمشظما،  ل ا اكوو  (11
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 2016ص ح  لا، اكرخ  ا اكق   يا،  ار غ دان كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأوكى،  م ن، و سو (12

اكموظف  ، (13 تطويع  م رار  فا  اكتحويل ا  اكق   ة  فل ون،  الأك  يما،   عا   اكوت ب  اكطاعا     ع   
 . 2018الأوكى،  م ن، الأر ن، 

   اد الله   ارة اكتغ  ع اكتشظ ما الأسس اكشظعيا واكتطا ق ا اكج ن الأول   تاا انوجلو  عت  س د   (14
 . 2014  ع  ،اكم عيا اكق نعة

   حس  ا مد اكخضعا،   ارة اكتغ  ع،  ار رض  كلشرع واكتو يع، اكطاعا الأوكى،   رق، سوري ،  (15
2003 . 

اكرعو    (16 الأوكى،  ار  اكطاعا  الإ اريا،  اكمشظم ر  فا  اكحديثا  انتج ن ر   يد  ش ع  او ا، 
 كلشرع واكتو يع،  م ن الأر ن. 

 الأطروحات والمذكرات 

نسم ن، (17 اكمؤسس ر    ب   ي  ا  بعا  اكمععفا  راسا   كا  تاشا   ارة  فا  اكتحويل ا  اكق   ة   ور 
اكج ارعيا، كش ا    انمت   يا  اكتس  ع،ن عو ا  قد ا  اكد تورا   لوب  انمت   يا  عم  ة  اكعلوب  ،  ل ا 
 . 2019  ، سط ف ، ج  عا فع  ر  ا س  ع،واكتج ريا و لوب اكتس  

 رجا  م رسا اكمدارس اكخ صا فا  م ن اكع صما لأبع   اكق   ة اكتحويل ا    خلو  فوا  اك  اا،  (18
نستوم ل كمتطلا ر اكح ول  لى   و  متم  ب كتم ها اكتشظ ما    وجما وظع اكمعلم  ،  ع عة  قد ا

 .2013، ج  عا اكرع  الأوسطتخ ص   ارة وم   ة تعبويا ،  رجا اكم جست ع فا اكتعب ا، 
  جست ع فا الإ ارة،  ل ا الأ م ل،   د،  ور اكق   ة اكتحويل ا فا اتخ   اكقعار، رس كا  قد ا نستوم ل  تطلا ر اكم نبو  ن  ب ن عم ومع   (19

 . 2016ج  عا  م ن اكععب ا، 

 المجلات والملتقيات 

كوو سا  لا   (20 اكال دة  اكتشظ ما وتو يع اكسلطا، ج  عا  اكتغ  ع  اكدراجا  ريق، م س ما و صع، 
 .  2018اكج ارع،  ،11 خاع اكتشم ا وإ ارة اكموار  اكارعيا، اكعد  

ا (21 اكتغ  ع  فا   ارة  اكتحويل     اكق  ة  وعيع،  ور  ن   حمد  فقه  اكم كح،  نبح ث  كتشظ ما،  ع   
 2019، سوري ،82اكمع   ر الإس   ا، اكعد  
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ك ش   حمو   مدان،   (22 اكرع  ر  اكع بدا  كمدران  اكقعار  اتخ    ف  ل ا  فا  و ورن   اكتحويل ا  اكق   ة 
اك ش   ا،  جلا اكمثق ل كلعلوب انمت   يا والإ اريا، ج  عا اكالق ن اكتطا ق ا ج  عا اكعلوب الإس   ا  

 .  2019مجلد اكخ  س، الأر ن، اك
وتطويع   (23 اكاحث  اكتشظ ما،  ع    اكتغ  ع  لإ ارة  اكسوس وكوجا  اكمشظور  اكق  ر،  خعياش  اد 

 . 2005الأر ن،  ،1اكموار  اكارعيا ر  ح، اكعد 
خ ثع نوارا، وامع اكتج رة انكوتعوو ا فا اكج ارع     شظور تطويع وس را اكدفع انكوتعووا   (24

ج  عا ا مد ب  يحا    ،01اكف  ا واكتشم ا اكعيف ا،  جلا عع ع كلدراس ر انمت   يا اكعد     كا بش   
 2021،اكج ارع ،اكوورعيسا  خاع انمت    اكحديث واكتشم ا اكمستديما

اكتشظ ما،  (25 اكتغ  ع  تفع ا   ارة  فا  اكتحويل ا  اكق   ة  ننم ا  اكعلوب     ويمع  ه  داوا،   جلا 
 . 2017ا ورما اكج ارع، ج  ع 22انجتم   ا اكعد 

انمت   يا، (26 ب كمؤسس ر  اكعي  ة  كتع ي   اكتغ  ع  فا   ارة  اكق   ة   جلا     حمد  رمون،  ور 
 . 2011،غع ايا اكج ارع،  11اكوا  ر كلاحوث واكدراس ر اكعد  

 المطبوعات: 
مسم  لوب اكتس  ع،  ل ا    ،  ارة اكتغ  ع،   ارة ن م ل ح ضعار فا  ق  س   مديد ف  ما اك نعان،   (27

 .  2020، اكعلوب انمت   يا واكتج ريا و لوب اكتس  ع، ج  عا  حمد اكار ع الإبعان ما 
 ثانيا: المراجع باللغة الأجنبية 

Burns, J.A., Leadership, Harper & Row, New York, , 2008 . 

 

 مواقع الانترنت  ثالثا:
1. https://pbs.twimg.com/media/C-qOLEwXcAAm5IL.jpg:large 

2. https://www.business4lions.com/change-management-the-kurt-lewin-

model 

3. https://encryptedtbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcT7Oe1hl5Hq

8k6YLqUufg-ACBK1SoB9nwG6Sw&usqp=CAU 

4. http://www.ecomedfot.blogspot.com 

5. https://bazingafiles.s3.us-

west2.amazonaws.com/5a93e67ea46b51519642238.docx 

 

http://www.ecomedfot.blogspot.com/
https://bazingafiles.s3.us-west/
https://bazingafiles.s3.us-west/


  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــلاحـــق ـالم
 

 



 الملاحق 

61 
 

 الاستبيان  :01ملحق 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 جامعة محمد البشير الإبراهيمي 

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كلية العلوم 
 مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص: إدارة أعمال 

 اكتوعب ب لإج با  لى نعا انستا  ن اكعا وسعى    خ كه  كى اكتععف  ووعج
 الفلاحة والتنمية الريفية  حالة: بنكعلى دور القيادة التحويلية في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة 

 وكالة رأس الوادي  
 ان اكمعلو  ر اكمستوف ة نا فقط كخد ا نغعاض اكاحث اكعلما  اكمش ساا  لم  ( فا اكخ وا  xبوضع ) 

 ع كعي  كوم  س  تع وووم 
 من إعداد الطالبتين:               

 بونازوتقوى                                                        تحت إشراف :د مهديد فاطمة الزهراء 
 بضياف آمنة 

 
 الشخصية  الأول: البياناتالمحور 
 الجنس: 

 نوثى    ع
 السن:
 سشا 41اكى31    سشا 30اكى20   

 فمكثع  42  

 المؤهل العلمي: 
  راس ر  ل    ج  عا ه ووا ف ما

 الخبرة المهنية: 
 سشا 11اكى 6    سشوار  5اكى1   
 سشا18   نكثع     سشا 17اكى12   
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 المحور الثاني: أبعاد القيادة التحويلية 
انستث رة اكفوعيا،    ،اكق   ة اكتحويل ا )اكتمه ع اكمث كا، اكتحف  يمدف نعا اكمحور  كى  ععفا  دى تطا ق نبع   

 ن  ب  رجا سلم اكق  س اكتا تعووم   ش ساا (X) شوم وضع    ا وان تا ريا اكفع يا(، كعك  وعج
 البعد الأول: التأثير المثالي 

 البعد الثاني: التحفيز 

 الثالث: الاستثارة الفكرية البعد 

 

لا أوافق 
 بشدة 

لا 
 أوافق 

غير  
 متأكد 

أوافق  أوافق 
 بشدة 

الاستجابة لها العبارات ومدى   الرقم 

 01 يتمتع اكق رد بثقا   ك ا فا وفسه      
 02 تشسجم نموال م ردك  ع نفع كه      
يمتل  اكق رد رؤيا واضحا كلمستقاا، ويلت ب ب كق م       

 اكمثلى فا سلو ه. 
03 

يتمتع اكق رد بمم رار م   يا تع   اكثقا به وت يد          
تتومع فعله. رغات  فا فعا نكثع      

04 

 09 يفتح اكق رد  عم  جديدة لإوج   اكمم ب      
 10 يرجعشا اكق رد  لى اكمر ر ا فا صش  ا اكقعار      
ياحث اكق رد    نفو ر  ختلفا  شد  ا اكمر كا اكمتعلقا       

 ب كعما
11 

يحعك اكق رد فا اكموظف   الإبداع وانبتو ر واكتجديد       
 اكمستمع 

12 
 

 05 يعما اكق رد  لى  يج   انوسج ب ب   اكموظف        

 06  تومع يسعى اكق رد  كى تحق ق الإوت ج ا تفو    نو     
يتحدث اكق رد بحم س    الأع  ن اكمطلوب  وج  ن  فا       

 اكعما
07 

 08 يحف وا اكق رد كتحق ق ن ان يفو  تومع تا      
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 البعد الرابع : الاعتبارية الفردية 
يلت ب اكق رد بمادن اكمس واة فا تع  له  ع جم ع       

 اكموظف  
13 

 14 يستخدب  عم   عض ا تجعل  تعغب فا كلعما  عه     
 15 يقدر اكق رد  وج  ار اكموظف   ويثمشم       
اكموظف   ويمتم كمتطلا تمم  يحتعب اكق رد مش   ر      

 ورغا تمم 
16 

 المحور الثالث : مجموعة العبارات المرتبطة بالتغيير التنظيمي ببنك الفلاحة والتنمية الريفية 
 رأس الوادي 

 العبارات ومدى الاستجابة لها  الرقم
أوافق 
 أوافق  بشدة 

غير  
 متأكد 

لا 
 أوافق 

لا أوافق 
 بشدة 

اكتمه ع  لى ت عف ر  يتم تشف ع اكتغ  ع    خ ل  01
 وسلوك اكع  ل       عيق اكتدريب 

     

      ترج ع تشم ا اكمم رار واكمع رف  02

انستع وا بعوا اكخاعار    اكخ رج فا اكاعا ج   03
 اكتدريا ا 

     

      تمتم اكمؤسسا بمواكاا اكتطور اكتوشوكوجا  04
اكعما س نمب اكتوشوكوج   اكمستخد ا فا سع ا اوج     05       
يعى اكع  ل   نن تحما اكمسؤوك ا فعصا كتطويع   06

 ن م كمم
     

ومط اكق   ة يرجع اكعما  لى روح اكفعيق واكعما   07
 اكجم  ا 

     

 سش    رعو  ر اكتطويع واكتغ  ع  كى فعيق  ما  08
  سؤول    اكتشف ع 

     

  انت  ل  ويحدث اكتغ  ع بواسطا الإ ارة اكعل   وي ون  09
 اتج   وا د    ن لى  كى نسفا 

     

      موة انت  ل واكتشس ق ب   ن عاف اكتغ  ع 10
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      وضوح الأ ور اكفش ا والإجعار ا اكم   اا كلتغ  ع  11
يتم تشف ع اكتغ  ع ب ستخداب  ستعات ج ا  مش ع اكع  ل     12

ب كمشطق بمنم ا اكتغ  ع، واوه يحقق    كحمم  
 اكرخ  ا 

     

      تمتم الإ ارة ب كتغ  ع فا نس ك ب و ع  اكعما كلأفضا 13
تخ ص الإ ارة ج ن  ا ع       او تم  كتشم ا وتطويع  14

 اكع  ل   ف م  
     

اكاعا ج اكتدريا ا ن ر  كى اكتغ  ع فا سلوك اكع  ل     15
 وتطويعنم 

     

تشظ م ا  رتع ا  يسعى م  ة اكتغ  ع  كى تعس خ هق فا  16
  ا ما كلتغ  ع وتد  مم  بت عف ر  يج ب ا 

     

توظف اكمؤسسا اكع  ل    لى نس س اكرم  ة اكعلم ا   17
 واكوف نة 

     

      اكم  ا اكتشظ ما كلمؤسسا يسمح يتفويا اك     ر  18 
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   : الهيكل التنظيمي لفرع البنك02ملحق 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 مــديــر الـوكــالــة 

 

 

 الأمـــانة 

 الجانب الخلفي 

 قسم الزبائن 

 استقبال وتوجيه 

مكلف بالزبائن   
_أفراد_  

مكلف بالزبائن  
_ _مؤسسات   

 قسم المعاملات 

الصندوق  
 الرئيسي 

 الخدمة السريعة 

المحاسبة  
 والمدفوعات 

 عمليات القروض 

 التحويلات 

 المنازعات 

  القسم الإداري 
 المحاسبي 

 الجانب الأمامي 
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 SPSS: مخرجات 3الملحق 
 

Le changement est mis en œuvre en influençant les actions et le comportement des employés 

par la formation 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne suis pas 

d'accord 
1 7,1 7,1 7,1 

Je suis pas sûr 3 21,4 21,4 28,6 

Je suis d'accord 10 71,4 71,4 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

Encourager le développement des compétences et des connaissances 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne suis pas 

d'accord 
3 21,4 21,4 21,4 

Je suis pas sûr 4 28,6 28,6 50,0 

Je  suis  d'accord 7 50,0 50,0 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

Recrutement d'experts étrangers dans les programmes de formation 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Pas du tout d'accord 6 42,9 42,9 42,9 

Je  ne suis pas  

d'accord 
7 50,0 50,0 92,9 

Je  suis d'accord 1 7,1 7,1 100,0 

Total 14 100,0 100,0  
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L'entreprise est intéressée à suivre le rythme du développement technologique 
 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Pas du tout d'accord 6 42,9 42,9 42,9 

Je ne  suis pas 

d'accord 
1 7,1 7,1 50,0 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 57,1 

Je suis d'accord 6 42,9 42,9 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

La technologie utilisée a rendu le travail plus rapide 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Pas du tout d'accord 1 7,1 7,1 7,1 

Je ne  suis pas 

d'accord 
4 28,6 28,6 35,7 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 42,9 

Je suis d'accord 8 57,1 57,1 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Les employés voient la responsabilité comme une opportunité de développer leur entreprise 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas 

d'accord 
1 7,1 7,1 7,1 

Je suis pas sûr 4 28,6 28,6 35,7 

Je suis d'accord 9 64,3 64,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  
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Le style de leadership encourage le travail d'équipe et le travail d'équipe 
 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je  ne suis pas  

d'accord 
2 14,3 14,3 14,3 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 21,4 

Je  suis d'accord 11 78,6 78,6 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Assigner les projets de développement et de changement à une équipe de travail responsable de 

la mise en œuvre 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas 

d'accord 
2 14,3 14,3 14,3 

Je suis pas sûr 3 21,4 21,4 35,7 

Je  suis d'accord 9 64,3 64,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Le changement est effectué par le top management et la communication est à sens unique de 

haut en bas 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
2 14,3 14,3 14,3 

Je  suis  d'accord 12 85,7 85,7 100,0 

Total 14 100,0 100,0  
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Le pouvoir de la communication et de la coordination entre les parties pour changer 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je  ne suis pas  

d'accord 
3 21,4 21,4 21,4 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 28,6 

Je suis d'accord 10 71,4 71,4 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Clarté des questions techniques et procédurales accompagnant le changement 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
4 28,6 28,6 28,6 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 35,7 

Je suis d'accord 9 64,3 64,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Clarté des questions techniques et procédurales accompagnant le changement 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je suis d'accord 5 35,7 35,7 35,7 

Je suis pas sûr 2 14,3 14,3 50,0 

Je suis d'accord 6 42,9 42,9 92,9 

Je suis entièrement 

d'accord 
1 7,1 7,1 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

La direction est soucieuse de changer les méthodes et les façons de travailler pour le mieux 
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Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
4 28,6 28,6 28,6 

Je suis pas sûr 1 7,1 7,1 35,7 

Je suis d'accord 9 64,3 64,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

L'administration consacre une grande partie de son budget au développement et à 

l'épanouissement de ses employés 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
7 50,0 50,0 50,0 

Je suis pas sûr 5 35,7 35,7 85,7 

Je suis d'accord 2 14,3 14,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Les programmes de formation ont entraîné un changement dans le comportement et le 

développement des employés 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je  ne suis  pas 

d'accord 
4 28,6 28,6 28,6 

Je suis pas sûr 3 21,4 21,4 50,0 

Je  suis d'accord 7 50,0 50,0 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

Les leaders du changement cherchent à établir une culture organisationnelle commune qui 

soutient le changement et le soutient par des actions positives 
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Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
3 21,4 21,4 21,4 

je suis pas sûr 2 14,3 14,3 35,7 

Je suis d'accord 9 64,3 64,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

L'institution emploie des travailleurs sur la base d'un certificat scientifique et de compétences 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je ne  suis pas  

d'accord 
1 7,1 7,1 7,1 

Je suis d'accord 9 64,3 64,3 71,4 

Je suis entièrement 

d'accord 
4 28,6 28,6 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

La structure organisationnelle de l'institution permet la délégation de pouvoirs 

 

Fréque

nce 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Val

ide 

Je suis d'accord 1 7,1 7,1 7,1 

je suis pas sûr 1 7,1 7,1 14,3 

Je  suis d'accord 10 71,4 71,4 85,7 

Je suis entièrement 

d'accord 
2 14,3 14,3 100,0 

Total 14 100,0 100,0  
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Statistiques 

experience   

N Valid

e 
14 

Man

quant 
0 

 

 

Experience                                                    

 

Fréq

uence 

Pource

ntage 

Pourcen

tage valide 

Pourcen

tage cumulé 

V

alide 

1_5 1 7,1 7,1 7,1 

6_12 6 42,9 42,9 50,0 

12_1

7 
6 42,9 42,9 92,9 

plus 

de 18 
1 7,1 7,1 100,0 

Total 14 100,0 100,0  

 

 

 

 

Age                                                              

 

Fréqu

ence 

Pourcen

tage 

Pourcent

age valide 

Pourcent

age cumulé 

Va

lide 

20_30 2 14,3 14,3 14,3 

31_41 7 50,0 50,0 64,3 

plus 

de 42 
5 35,7 35,7 100,0 

Total 14 100,0 100,0  
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