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( عضوا مف أعضاء الهيئة الإدارية في الاتحادات الرياضية 44تـ استخداـ المنهج الوصفي ، وتكونت العينة مف )
( المعدؿ مف قبؿ 2001مقياس) الغامدي تـ استخداـ ( اتحاد رياضي، 22بعد استبعاد رؤساء الاتحاد  موزعيف عمى )

المعدؿ مف قبؿ )الكواز  ( W.J. Reedin and Powell ) ( لقياس القيادة التحويمية، استخداـ مقياس2006)العازمي 
( وكانت 2( لقياس القيادة التحويمية ، وفي المعالجات الاحصائية تـ استخداـ الوسط الحسابي والنسبة المئوية و)كا2005

 اهـ الاستنتاجات ماياتي : 
 بمستوى متوسط. .يمتمؾ رؤساء الاتحادات الرياضية الفرعية في نينوى سمات القائد التحويمي1
.مستوى مقاومة لمتغيير عند إجراء تغييرات تكنولوجية وتغيير في العمؿ و التغيير في الهيكؿ التنظيمي مابيف منخفض 2

 ومنخفض جدا لدى أعضاء الاتحادات الرياضية الفرعية في نينوى.
 اؿ.. لا يمارس أعضاء الاتحادات الرياضية أي شكؿ مف أشكاؿ مقاومة التغيير بشكؿ فع3
.إف التحفيز الايجابي والمشاركة في اتخاذ القرار مف الأساليب التي تقمؿ مقاومة التغيير بشكؿ متوسطة ، أما كفاية 4

 الاتصالات وتوفر قيادة إدارية وتوقيت التغيير فتقمؿ التغيير بشكؿ منخفض.
ومقاومة التغيير بسبب العوامؿ الفردية .توجد علاقة معنوية سمبية بيف القيادة التحويمية التغيير في مداخؿ التغيير 5

 والتنظيمية، في حيف لا توجد علاقة بيف القيادة التحويمية وأشكاؿ مقاومة التغيير وأساليبها. 
 الاتحادات الرياضية  - التغيير التنظيمي -القيادة التحويمية الكممات المفتاحية: 

 Transformed Leading and its Relation With the Reasons of Organized Changes 

and its Shapes and Styles of Reducing it in branch of Sport federation in 

Nineveh  

Assist. Prof. Dr. Audai Gh.Al-Kawaz and                     Assist. Prof. Dr. Reyadh A.Ismaael    

Abdulrahman Ibraheem              Omar Nuaman  

ract:Abst 
Research aims recognizing at the following : 

1.Transformed leader characters for sport federations chief.  

2. Resisting the change  in changing entrances. 
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3. Resisting the change  because the  individual factor  with the change include . 
4. Resisting because the organized factor  with the change  include. 
5. Shapes of change resistance . 
6. The styles of reducing change resistance. 
7. The relation between transformed leading and organizational change resistance. 
The descriptive method is used , the data consists of (44) member from organized staff 

members in sport federations after excluding federation chiefs distributed on (22) sport 

federation .(Al – Ghamedi 2001 ) Scale is used that is modificated by (Al – Aazemi 2006) to 

measure transformed leading. And using (W.J.Reedin and Powell ) scale which is modificated 

by (Al-Kawaz 2005 ) to measure transformed leading . And in statistical treatments , used the 

mean , percentage and (chi-square)  

.The most important conclusions are :  
1.The federation chiefs of branch sports in Ninavah have transformed leader cgaracter in 

medium level. 
2. The leval of conservatism  when making technological changes and changing in work and 

changing in organizational structure range between low and very low for federation members 

of branch sport in Ninavah . 
3. Sport federation members do not practice any shape of change resistance shapes in active 

way . 
4. The positive impulse and participation in decisions- making is the styles which reduce 

change resistance in medium , while adequacy of communication and availability of 

administrative leading , and timing change, so it will reduce the change in low shape . 
5. There is negative immaterial relation between Change transformed leading in change 

entrance and change resistance because of organized and individual agents . Where as there is 

not relation between transformed leading and shapes of change resistance and its styles. 

Keywords: Transformed Leading - Organized Changes - Sport federation  

 التعريؼ بالبحث -1
 لبحث :المقدمة وأهمية ا 1-1

وفي ظل ظاىرة التغيير الكبير والمتسارع في شتى مجالات الحياة لا تستطيع المنظمة التي تسعى لمبقاء 
والنمو والازدىار وتحقيق النجاح المطرد أن تقف مكتوفة اليدين وان تترك الأمور لمظروف والصدفة تتحكم بمصير 

مى الوضع الراىن، بل يتوجب عمى المديرين السعي الجاد المنظمة وتممي عمييا نوع التغيير المطموب أو المحافظة ع
لإدارة عممية التغيير وتخطيطيا، فمن خلال الجيود الواعية المتواصمة لترقب ورصد التغييرات البيئية الداخمية 
ا والخارجية وتخطيط التغييرات اللازمة يمكن أن تصبح المنظمات أكثر فاعمية في تحقيق أىدافيا والاضطلاع بميامي

 . (488،  7997.)حريم ،  أي إحداث التغيير المبرمج والمخطط–ومسؤولياتيا 
عميو تواجو منظمات اليوم مزيدا من الضغوط تتأتى من مصادر البيئة الخارجية لممنظمة أو من داخل المنظمة       

 (.kreitner&kinicki,1995,226أو من كمييما معا نحو التغيير،)
أو  ة في نشوء التوتراتادات الرياضية من العوامل الرئيسلمتبع من رؤساء الاتحإذ يعد السموك القيادي ا

وترغيب  ، فرئيس الاتحاد ىو المسؤول عن تنظيم اتجاىات الأعضاء وتدعيم السموك الايجابي في العمل تقميميا
أعضاء الاتحاد قد ، وبما أن إطار تحقيق أىداف الاتحاد وحشد الجيود لتنصب في  الأعضاء بالتغييرات المحتممة

تعودوا عمى نمط معين من العمل لذلك قد يجدوا صعوبة في التكيف مع التغييرات التي تفرضيا البيئة عمييم، إذ 
يشير )حمود( إلى أن " الفرد لا يستطيع أن يتنازل أو يستبدل الصيغ الحياتية المألوفة لديو بصيغ جديدة أخرى غير 

 (. 796، 2002د مما يدعو لمقاومة التغيير")حمود، مألوفة لديو أو لم يتم تجربتيا بع
المنظمات التي تواجو متطمبات عديدة تفرضيا عمييا البيئة الخارجية التي تعد  منتعد الاتحادات الرياضية و 

الاتحادات جزءا منيا، الأمر الذي يتطمب وجود قيادات تتبع أنماط قيادية تساعد في مواجية الضغوط نحو التغيير 



 ......التغيير التنظيمي تأسثابالقيادج التحىيليح وعلاقتها 

 

515 

 

الأنماط القيادية التي افرزىا التطور في العموم الإدارية ىو نمط القيادة رىا لصالح الاتحاد بشكل ايجابي ومن واستثما
التحويمية الذي يتميز بقدرتو عمى مواجية التحديات والتطورات الحديثة من خلال التأثير في سموكيات المرؤوسين 

 (.8، 2007بات التي تواجو منظماتيم.)الغامدي، وتنمية قدراتيم وتشجيعيم عمى مواجية المشاكل والصعو 
مع  ضرورة الاستجابة لمتغييرات البيئية المتسارعة وزيادة شدة المنافسة تستمد ىذه الدراسة أىميتيا منو 
من خلال الاستجابة لمتغييرات  الكافي ايلاء ذلك الاىتمام الاتحادات، مما يتطمب من  من المنظمات مثيلاتيا

نجاحو ، وتبين داد ليا والتكيف لمواجيتياالخارجة والاستع  ىنا أىمية نمط القيادة الإدارية المناسب لإدارة ىذا التغيير وا 
 .و وج عمى أفضل

 مشكمة البحث : 1-2
إن المنظمات لا تستطيع عزل نفسيا عن بيئتيا أو تفرض قيودا عمىى أنمىاط التفكيىر واتجاىىات أفرادىىا بحيىث 

قطة واحدة لا تتغيىر .ىىذا النىوع مىن التغييىر يمكىن أن يكىون إيجابيىا أو سىمبيا بالنسىبة إلىى تجعميم ساكنين وثابتين عند ن
 . (2،  2004المنظمة.)الصفار ، 

بمعنى أن ىذا النوع من التغيير حتمي ويمكن أن تكون لو آثار سمبية وىدامة لممنظمات فان عمييا التعامل 
دور رئيس  ىنا يأتي و،  ل التكيف لذلك التغيير أو التييوء لومعو بكفاية وفاعمية، إن ذلك يمكن أن يجري من خلا

إدارة " أن إذالاتحاد الرياضي في رسم صورة مستقبمية مشرقة لأثار التغيير تساعد في التقميل من مقاومة التغيير، 
مون ما التغيير من أصعب الأمور التي عمى المشتغل بالإدارة التعامل معيا وذلك لسبب بسيط ىو أن الناس يفض

اعتادوا عميو لذا فان الرد الطبيعي عمى التغيير في اغمب الأحيان ىو مقاومتو في البداية بقوة لان الناس يرون فيو 
 . (247،  7997القريوتي ،  ) "تيديدا لأنماط علاقات وأساليب قائمة ويخشون أن يمس مصالحيم

 ة :واتساقا مع ما تقدـ يمكف توضيح المشكمة في التساؤلات الآتي
 الرياضية سمات القيادة التحويمية ؟ىل يمتمك رؤساء الاتحادات -7
 التنظيمي في الاتحادات الرياضية ؟ ىل توجد مقاومة لمتغيير-2
 ة ؟ما العلاقة بيف مقاومة التغيير والقيادة التحويمي -3
 أهداؼ البحث : 1-3

 : ما ياتيييدف البحث إلى معرفة 
 الاتحادات الرياضية. ساء . سمات القائد التحويمي لدى رؤ 7
 مقاومة التغيير في مداخل التغيير .2
 ب العوامل الفردية التي يشمميا التغييربمقاومة التغيير بس .3
 ب العوامل التنظيمية التي يشمميا التغيير ب. مقاومة التغيير بس4
 .أشكال مقاومة التغيير .5
 أساليب تقميل مقاومة التغيير. .6
 يادة التحويمية ومقاومة التغيير التنظيمي.. العلاقة بين الق7
 مجالات البحث : 1-4
 المجال البشري : أعضاء الييئات الإدارية في الاتحادات الرياضية الفرعية في نينوى. -7
 المجال المكاني : ممثميو المجنة الاولمبية في محافظة نينوى. -2
 .2072/ 3/  3لغاية  2077/  72/  2المجال ألزماني : من  -3
 تحديد المصطمحات : 1-5
   Transform leadershipالقيادة التحويمية :  -
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( بأنيا "التي تعمل عمى توسيع اىتمامات التابعين وتنشيطيا وتعميق مستوى إدراكيم وقبوليم , 7994Bassعرفيا ) 
المصمحة العامة " ىو ابعد من اىتماماتيم الشخصية لأجل  رؤية الجماعة وأىدافيا وتوسيع مداركيم لمنظر إلى ما

(Bass , 1994 , 17.) 
( بأنيا " مدى سعي القائد الإداري إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسيو من اجل الانجاز والتطوير 7996وعرفيا )اليواري  

 .   (37، 7996)اليواري،  ية وتطوير الجماعات والمنظمة ككلالذاتي والعمل عمى تنم
جراء التغييرات المطموبة بعد توسيع إدراك ويمكن أن تعرف إجرائيا بأنيا " قدرة ر  ئيس الاتحاد عمى تطوير الاتحاد وا 

 التابعين لقبول التغيير والسعي لإجرائو من قبميم" .
 Change Resistanceمقاومة التغيير :  -
  ي"( بأنيا "استجابة عاطفية / سموكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع ييدد أسموب العمل الجماع7997عرفو )حريم  -
 . (572،  7997)حريم ،  ،
( بأنيا "ردود فعل سمبية تجاه التغييرات التي قد تحصل أو التي حصمت بالفعل في المنظمة 2000وعرفو )الشماع  -

  (385،  2000لاعتقادىم بتأثيرىا السمبي عمييم" )الشماع ، 
ات الرياضية تجاه التغييرات التي يعتقدون أعضاء الاتحادو  رؤساء استجابة سموكية من قبلإجرائيا بأنو:  تعريفو ويمكن

 أنيا ذات تأثير سمبي عمى مصالحيم، والتي يمكن التعرف عمييا من خلال المقياس المستخدم في البحث الحالي.
 والدراسات المشابهة الإطار النظري -2
 الإطار النظري 2-1
 لقيادة التحويمية::ا2-1-1

( الىىذي وصىىف القيىىادة عمىىى أنيىىا عمميىىة تىىىرتبط  burnsدراسىىات ) تعىىود بىىدايات ظيىىور القيىىادة التحويميىىة إلىىى
ينسىىحب التىىأثير فىىي تغييىىر )تكييىىف( سىىموكيم لمواجيىىة  ومىىن ثىىم بالعلاقىىات الداخميىىة التىىي فييىىا يىىؤثر القائىىد فىىي تابعيىىو 

فىي اتجاىىات  ة المىؤثرةعمميىة التغيىرات الرئيسى ( القيادة التحويمية عمى أنيىاburnsالتحديات . وفي ىذا المجال يعرف )
وافتراضات أفراد المنظمة وبناء الالتزام لأىداف واستراتيجيات ورسالة المنظمة ، أي أنيا تتعمق بتأثير القائىد فىي تابعيىو 

 .yuki, 1989, 269 ))كة في عممية التغيير في المنظمة لتمكينيم من المشار 
عنىدما أدركىىت  ولا سىيمارا مىن كتىاب الإدارة ونىال مفيىوم القيىادة التحويميىة بعىد منتصىف الثمانينىىات اىتمامىا كبيى

الكثيىىر مىىن المنظمىىات الحاجىىة إلىىى إحىىداث تغيىىرات رئيسىىة فىىي طريقىىة أداء الأعمىىال لمواجيىىة التغييىىرات فىىي البيئىىة فقىىد 
( نظرية أكثر تفصيلا لوصف العمميات التحويمية في المنظمات لمتمييز بىين القيىادة التحويميىة ، Bass , 1994اقترح )
اتيىة ، المعاملاتيىة ، وقىىد عرفىت القيىىادة التحويميىة عمىىى أنيىا القائىد الىىذي يحىول الرؤيىىة إلىى واقىىع ويحفىز التىىابعين الكارزم

( واعتمىادا عمىىى ذلىك فىان القىادة يحولىىون Bass , 1994 , 27لتحويىل اىتمامىاتيم الشخصىية لمصىىمحة الجماعىة )
قنىىاعيم التىىابعين مىىن خىىلال جعميىىم أكثىىر معرفىىة بأىميىىة وقىىيم مخرجىىات الو  ظيفىىة وتمبيىىة احتياجىىات وطمبىىات التىىابعين وا 

بالتضىىىحية بمصىىىالحيم الفرديىىىة لأجىىىل المنظمىىىة وكنتيجىىىة لىىىذلك يشىىىعر التىىىابعين بالثقىىىة والاحتىىىرام تجىىىاه القائىىىد وينىىىدفعون 
 (.yuki , 1989 , 272لانجاز أعمال أكثر من المتوقع أصلا )

ليامىو فىىي التىىأثير فىىي تابعيىىو فيىىو ( القائىىد التحىىويمي بأنىىو القائىد الم2004تعىرف )عبىىاس   و  ميىىم الىىذي يسىىتخدم إبداعىىو وا 
يتحىىدث لمتىىابعين حىىول كيفيىىة الأداء ويىىثقفيم ويسىىتخدم الكثيىىر مىىن الوسىىائل غيىىر الاعتياديىىة لتجىىاوز الواقىىع الىىذي يزخىىر 

 (.29،  2004بالأخطاء محاولا تغيير من خلال التابعين )عباس 
يخىىىتص الاتحىىىاد الرياضىىىي وىىىىو الجيىىىاز  إذقائىىىد تحىىىويمي  إلىىىى تحتىىىاج فإنيىىىاونظىىىرا لطبيعىىىة عمىىىل الاتحىىىادات 

العامىىة لمرياضىىة فىىي والعمىىل عمىىى تىىوفير جميىىع الإمكانيىىات الماديىىة  السياسىىة الرياضىىة فىىي رسىىم شىىؤونالميىىيمن عمىىى 
صىىدار المىىوائح والقىىرارات المنظمىىة لسىىير العمىىل وتنظىىيم كيفيىىة أغراضىىواللازمىىة لتحقيىىق  والبشىىرية صىىرف الجىىوائز  وا 
وتنظىيم المباريىات والمسىابقات  .الرياضىة افىتت التقديريىة والتشىجيعية وغيىر ذلىك مىن وسىائل التشىجيع فىي مجىالاتوالمك

عىىداد الكىىوادر مىىن القىىادة الاتحىىاد المخىىتص بالمعبىىة والمىىدربين والفنيىىين لإدارة النشىىاطات الرياضىىية وتمثيىىل  النشىىاطات وا 



 ......التغيير التنظيمي تأسثابالقيادج التحىيليح وعلاقتها 

 

511 

 

ىىىذه الأعمىىال تتطمىب قائىىدا ذو رؤيىىة بعيىىدة المىىدى ، كىىل والدوليىىة  والاتحىىادات الرياضىىية المحميىىة والعربيىة أمىام الييئىىات
يسىىىتطيع إيصىىىاليا لمعىىىاممين وتحفيىىىزىم  لتحويىىىل الرؤيىىىة إلىىىى واقىىىع مممىىىوس يمكىىىن أن يتمثىىىل بتحقيىىىق الانجىىىازات عمىىىى 

 المستويات الخارجية. 
 مهاـ القائد التحويمي: 2-1-2

 (Johns, & Kotter  1995)) منها : لأجؿ بموغ أهدافهـ يمارس القادة التحويمييف عدة مهاـ
 إدراك الحاجة إلى التغيير. -7
 الذي يسعى إلى تحقيقو .  تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود ، إذ يوضح القائد لمتابعين اليدف النيائي   -2
لمعمل  إيصال الرؤية إلى التابعين بطريقة عاطفية مقنعة وواضحة تجعميم يؤمنون بيا ويتحمسون ليا ويندفعون  -3

إلى أن القائد الناجح ىو الذي لديو القدرة عمى    ن اجميا . وبيذا الصدد يمكن القولعمى تحقيقيا والتضحية م
 إيصال رؤيتو ويشجع التابعين بتحديد ومسائمة رسالتو ويحفز الإدارة الوسطى بتولي زمام الأمور القيادية.

ن وقيام القائد بتطبيق الرؤية والتأكد من تطابق كل إذ يتطمب كسب احترام وتفاعل التابعي تطبيق الرؤية   -4
 الأعمال مع ىذه الرؤية والقيم الجديدة .

 فع التزام التابعين تجاه الرؤية .ر  -5
في حالة الأزمة أو التغيير السريع فان القادة التحويميين يجب أن يحددوا من يستطيع فرض التغييرات الرئيسية في  و

 :ة التحويميين يجب أن يؤدوا بنجاح الأنشطة الثلاثة الآتية المنظمة ولعمل ذلك فان القاد
خمق رؤية جديدة : لرؤية حالة المستقبل المرغوبة تتطمب تحرر المنظمة مىن الأنمىاط التقميديىة السىابقة وان اليياكىل  (7

 القديمة والعمميات والأنشطة تصبح غير مفيدة .
 الجديدة والالتزام بيا من قبل التابعين ضروريا وحاسما . تعبئة الالتزام : إذ يعد القبول لمرسالة أو الرؤية  (2
) جعل التغيير مؤسسيا( يجب أن تتخذ التطبيقات والأىداف الجديدة والقىيم بشىكل دائىم ومسىتمر  : التأسيس لمتغيير  (3

عىىادة تأىيىىل وحشىىد التىىابعين لتنفيىىذ النمىىوذالمىىوارد الرئيسىى وىىىذا يعنىىي أن ج ) ة يجىىب أن تخضىىع إلىىى بىىرامج تىىدريب وا 
 التغيير ( التنظيمي الجديد وعمى النحو الذي يجعل التغيير مستمرا وعملا مؤسسيا .

 ( (Johns, & Kotter , 1995 , 268-269. 
ك رئيس الاتحاد شخصىية مىؤثرة تسىاعده عمىى إقنىاع العىدد الأكبىر مىن الأعضىاء بفكىرة موىذا الأمر يتطمب أن يمت

سىوف تىتم مىن خىلال التىابعين بعىدىا  لأنيىامن نشر ثقافىة التغييىر  يتأكدوبعد أن التغيير ليكونوا دعاة لأفكاره المستقبمية 
اللازمىىة ومتابعىىة التنفيىىذ ومعالجىىىة  الإجىىراءاتيبىىداء بوضىىع التغييىىر المخطىىط موضىىع التنفيىىد بتحديىىىد السياسىىات واتخىىاذ 

 ت.  دوج إنالانحرافات 
 القيادة التحويمية: أبعاد 2-1-3
 d Influence Idealizeالتأثير الكارزمي :  (7

يسىىمك القىىادة وفقىىا ليىىذه الخاصىىية طريقىىة تجعىىل مىىنيم نموذجىىا يحاكيىىو الآخىىرون مىىع مىىرور الوقىىت فيصىىبحوا أىىىلا 
يثارىىىا  لتىىي يفعموىىىا حتىىى يتصىىفوا بىىذلكللإعجىىاب والثقىىة ، ومىىن الأشىىياء ا أن يأخىىذوا فىىي اعتبىىاراتيم حاجىىات الآخىىرين وا 

لمتضىحية بالمكاسىب الشخصىية لصىالح الآخىرين وان يشىارك القىادة فىي عمى حاجىاتيم الفرديىة وان يكونىوا عمىى اسىتعداد 
الأخطىىار التىىي يتعىىرض ليىىا الأتبىىاع ويكونىىوا متىىوافقين وليسىىو متسىىمطين فىىي تصىىرفاتيم ، وان يتفىىادوا اسىىتخدام القىىوة فىىي 

انيىىم  ان رؤسىىاء الاتحىىادات ىىىم قىىادة منتخبىىون بمعنىىىولاسىىيما   . (73، 2003تحقيىىق مصىىالحيم الشخصىىية.)افوليو، 
 يمتمكون من الصفات التي دفعت الييئة العامة لموثوق بيم وانتخابيم. 

 Inspirational Motivationالدفع والإلهاـ :  (2
ق تعمل عمىى تحفيىز واليىام أولئىك المحيطىين بيىم وذلىك بتغميىب ائيتصرف القادة التحويميين وقفا ليذه الخاصية بطر 
ظيىىىىار الحمىىىىاس والتفىىىىاؤل وجعىىىىل ا لتىىىىابعين يركىىىىزون ويفكىىىىرون فىىىىي حىىىىالات مسىىىىتقبمية جذابىىىىة ومتعىىىىددة روح الجماعىىىىة وا 

يمتمكيىا رؤسىاء  أنوىىذه الصىفة يفتىرض  . (8، 2007،  غامىديوتحفيزىم عمى دراسة بدائل مختمفىة  جىدا ومرغوبىة )ال
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عىدد الاتحادات الفرعية في منافسة فيمىا بينيىا لتحقيىق مشىاركات خارجيىة والحصىول عمىى اكبىر  أن ولاسيما الاتحادات 
العىىاممين فىىي الاتحىىاد ىىىم مىىن محبىىي المعبىىة وتىىدفعيم الرغبىىة التىىي  أن آخىىرمىىن الميىىداليات ىىىذا مىىن جانىىب ومىىن جانىىب 

 دفع اكبر من قبل رؤساء الاتحادات من خلال التخطيط المستقبمي البناء.  إلىتحتاج 
   Intellectual Simulationالتشجيع الإبداعي:  (3

حويميىون يتجنبىون النقىد العىام لأي عضىو فىي المجموعىة فىي حالىة حىدوث خطىأ ، وفقا ليىذه الخاصىية فىان القىادة الت
ويحثون الأعضاء عمى تقديم أفكارا جديدة وتجريب مناىج جديىدة ولا يعرضىون أفكىارىم لمنقىد أبىدا وفىي المقابىل يسىتحث 

يمكىن تغييىره  صىحيح دائمىا لاالتابعين القائد عمى إعادة التفكير حول آرائو وافتراضاتو ومبادراتو فلا يوجد شىيء ثابىت و 
فعمىى رئىيس الاتحىاد وفىق ىىذه الخاصىية احتىرام وجيىات نظىر  (.76، 2003أو الاستغناء عنو أو حتى إزالتو )افوليىو، 

وتقبىل الأفكىار  عمىل الاتحىاد لإدارةوالاسىتماع ليىم مىن خىلال الاجتماعىات الدوريىة التىي تعىد المحىور الىرئيس  الأعضاء
 اعدة عمى تنفيذىا.الايجابية وتبنييا والمس

   Individualized Considerationالاهتماـ الفردي  : (4
وتشىىىير إلىىىى اىتمامىىىات القائىىىد بمشىىىاعر تابعيىىىو مىىىن حيىىىث التشىىىجيع والتوجيىىىو والنصىىىح والاسىىىتماع إلىىىييم والاىتمىىىام 

سىناد الأعمىال  باحتياجاتيم وانجازاتيم مىن خىلال تبنىي اسىتراتيجيات التقىدير والإطىراء واعتمىاد الاتصىال المفتىوح معيىم وا 
 المسىىتوىبالصىىعبة إلىىى الأفىىراد الىىذين يسىىتحقونيا . ولغىىرض تطىىوير العىىاممين يفتىىرض بالقائىىد التحىىويمي عىىدم معىىاممتيم 

   . ( 37-30، 2004لكونيم مختمفين في الصفات والسموك والقدرة عمى الأداء الفاعل . )عباس  نفسو
 قاومة التغيير التنظيمي : م 2-1-4
 Change Resistance Conceptاومة التغيير : مفهوـ مق 2-2-1

تعد إدارة التغيير من أصعب الأمور التي عمى المشتغل بالإدارة التعامل معيا وذلك لسبب بسيط ىو أن 
عميو لذا فان الرد الطبيعي عمى التغيير في اغمب الأحيان ىو مقاومتو في البداية بقوة لان  ،الناس يفضمون ما اعتادوا

 .(247،  7997يو تيديدا لأنماط علاقات وأساليب قائمة ويخشون أن يمس مصالحيم )القريوتي ، الناس يرون ف
وىىىو بيىىذا المفيىىوم لا يحمىىل لعفىىراد العىىاممين سىىوى الأضىىرار بمىىا يسىىود فىىي أوسىىاطيم حاليىىا مىىن قىىيم ومعتقىىدات 

ي تغييىر بشىأنيا يمثىل تحىديا لعفىراد أصبحت بمثابة عادة رتيبة تستيوي العديىد مىنيم لقبوليىا والانسىجام معيىا، ولىذلك فىأ
أو الجماعىىات العاممىىة وىكىىذا فىىان مقاومىىة الأفىىراد لمتغييىىر قىىد تكىىون قائمىىة عمىىى أسىىاس مخطىىط وعقلانىىي كمىىا يمكىىن أن 

 . (385،  2000تكون غير عقلانية وغير مخططة )الشماع وحمود ، 
وان كانىىت تمىىك العىىادات تخىىالف المنطىىق قىىد عبىىر القىىران الكىىريم عىىن تىىأثير العىىادات فىىي مقاومىىة التغييىىر حتىىى و   

العقمي وذلك من خلال قصة سيدنا إبراىيم )عميو الصلاة والسىلام( مىع قومىو، فقىد حىاول إقنىاعيم عقميىا بىان مىا يعبىدون 
مىىىن أصىىىنام يعىىىد أمىىىرا مخالفىىىا لمعقىىىل والمنطىىىق فأجىىىابوه بىىىأنيم يفعمىىىون ذلىىىك لأنيىىىم تعىىىودوا عمىىىى ذلىىىك ولأنيىىىا عىىىادة آبىىىائيم 

ْـ نَبَػأَ إِبْػراَهِي َـ)قول الله عز وجل : وأجدادىم ، ي قَػالُوا نَعْبُػدُ أَصْػنَامًا فَنَظَػؿ  إِذْ قَػاؿَ لَأبِيػِ  وَقَوْمِػِ  مَػا تَعْبُػدُوفَ وَاتْؿُ عَمَػيْهِ
ْـ إِذْ تَدْعُوفَ لَهَا عَاكِفِيفَ  وفَ قَاؿَ هَؿْ يَسْمَعُونَكُ ْـ أَوْ يَضُػر  )الشىعراء ( دْنَا آبَاءَنَػا كَػذَلِؾَ يَفْعَمػُوفَ قَػالُوا بَػؿْ وَجَػأَوْ يَنْفَعُػونَكُ

 . (553،  2000داغر وصالح ،  ) (74-69،الآية
  Reasons For Change Resistanceأسباب مقاومة التغيير  2-1-2

ىناك أسباب عديىدة قىد تىدفع الفىرد لمقاومىة التغييىر التنظيمىي قسىم منيىا ناشى  عىن الفىرد ذاتىو والقسىم الآخىر ناشى  عىن 
 (. وكما يأتي:295،  2003اعة وىناك أسباب مصدرىا المنظمة )حريم ، الجم
 المصادر الفردية لمقاومة التغيير : :أولا

 قمة فيم أىداف التغيير ونتائجو. - أ
 القصور في معرفة الحاجة إلى التغيير. - ب
 الخوف من فقدان المركز الوظيفي أو السمطة التي يممكيا جراء التغيير. - ت
 اج والتكيف مع التغيير.عدم التمكن من الاندم - ث
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 صعوبة تغيير العادات التي اكتسبيا الفرد. - ج
 تيديد التغيير لمعلاقات الاجتماعية القائمة. - ح
 قواعد سموك الجماعة وصعوبة التحمل منيا. - خ
 (.42،  7987تضارب الأىداف الفردية مع الأىداف الجماعية )مصطفى ،  - د

 . وىي المصادر التي اعتمدت في ىذه الدراسة
( اسىتنادا إلىى أحاسىيس الفىرد Psychologicalتكىون لأسىباب أساسىية نفسىية ) أنمىا إن يىرى أن مقاومىة الفىرد وىناك م

 ( عمى أساس قيم ومصالح جماعة العمل. وكتلاتي :Sociologicalواتجاىاتو أو لأسباب اجتماعية )
(Thorndike, 1982, 286-287) 

 الأسباب النفسية لمقاومة الفرد لمتغيير: -أ
إن مفاجأة العاممين بالتغيير دون وجود معمومات كافية لدييم عن طبيعتو وستولد شعورا  وؼ مف المجهوؿ :الخ.1

 (.Kinitar&Kiniki,1995,272بالتيديد وعدم الاستعداء لو وستزيد من الإشاعات مما يولد مقاومة ضده )
بنظر الاعتبار المدى الكامل من  نأخذسبب تعقيد الحياة إذ لا إننا بوصفنا بشر نخمق عاداتنا وذلك ب العادة : .1

الخيارات لمئات القرارات التي عمينا اتخاذىا يوميا ولمتوافق مع ىذا التعقيد في الحياة فإننا نعتمد العادة أو 
نا المعتادة يصبح مصدرا قلاستجابة بطرائ إلىالاستجابة المبرمجة ولكننا حينما نواجو بالتغيير فان ىذا الميل 

 لممقاومة.
 الأفراد الذين لدييم حاجة عالية للامان من الممكن أن يقاوموا التغيير، لأنو ييدد شعورىم بالأمان.ماف : الأ .2
ىي التخوف من أن يؤدي التغيير لانخفاض الدخل إذ أن تغيير ميمات أو روتين العمل عوامؿ اقتصادية :  .3

نوا أداء الميام بنفس كفاءتيم في أداء ما اعتقد الأفراد أنيم سوف لن يتمك إذايؤدي إلى التخوف الاقتصادي 
 ميمات سابقة.

الأفراد يتعاممون مع المعمومات بشكل انتقائي لكي يحافظوا عمى إدراكيم إنيم  التعامؿ الانتقائي مع المعمومات : .4
 (. 352،  2003يسمعون ما يرغبون سماعو وييممون المعمومات التي تتحدى عالميم الخاص )العطية ، 

 
 الاجتماعية لمقاومة الفرد لمتغييرب. الأسباب 

 يعد التغيير تيديدا لمتحالفات أو العلاقات القائمة. .7
 تعارض التغيير مع قيم الجماعة. .2
 محدودية وضيق النظرة. .3
 ثبوت مصالح الأفراد والرغبة في الاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية القائمة.  .4

(Steers,1989,167 ) 
 لتغيير :المصادر التنظيمية لمقاومة اثانيا:

 قد يبقى نظام المكافتت عمى وضعو الحالي. - أ
 التنافس والصراع بين الأقسام قد يؤدي إلى قمة التعاون الطوعي. - ب
 " في قرارات التغيير السابقة. sunk costsالتكاليف غير المستغمة "  - ت
 كما قد يكون المناخ التنظيمي السائد سببا لممقاومة. - ث
 ال التغيير.ضعف اختيار الطرائق المناسبة في إدخ - ج
 فشل المنظمة في محاولات التغيير السابقة. - ح
 . (43،  7987جمود الييكل التنظيمي )مصطفى ،  - خ
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 كيفية التغمب عمى مقاومة التغيير 2-1-3
ه الأساليب ىناك عدد من الوسائل التي يمكن من خلاليا لممنظمة أن تتغمب بيا عمى مقاومة التغيير ومن بين ىذ

 ..وتشمل الاستخدامالأساليب المعروفة والشائعة  من سوف نقوم بعرض ستة
يتعمق ىذا الأسموب بنوعية الموظفين مقدما )قبل إحداث التغيير( ومناقشة الأفكار والمسائل  :والاتصاؿالتعميـ  -1

 المطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرك الموظفون مبررات التغيير والحاجة إليو.
يير إذا ما أتيح لبعض العاممين المشاركة في تخطيط وتنفيذ التغيير، يمكن التغمب عمى مقاومة التغ المشػاركة: -2

 .ومن الممكن أن تنشأ أفكار وأساليب جديدة إلى جانب الشعور "بالممكية" الذي يمكن أن يكتسبو الموظف
أو طريقة بسيطة إلا أنيا فعالة في التغمب عمى المقاومة، ويمكن ذلك بتوفير الدعم المعنوي  التسهيؿ والدعـ: -3

 الإنصات لما يقولو الآخرون أو توفير فرص التدريب لعفراد من أجل صقل مياراتيم.
وذلك بتوفير الحوافز لمعاممين حتى يواكبوا التغيير فمن الممكن أن يتم الإتفاق بين الإدارة  :والاتفاؽالتفاوض  -4

 تغيير في أحد قوانين العمل.والعاممين عمى زيادة مزايا معاش التقاعد أو العناية الطبية لمعاممين مقابل 
ق خفية لمتأثير بصورة انتقائية ائيمكن أن يمجأ المديرون في مواقف معينة إلى استخدام طر  :والاستقطابالمناورة  -5

ة في تخطيط أو تنفيذ التغيير لأفراد أو مجموعات بصورة مسبقة أو إسناد أدوار رئيسأو برمجة النشاطات 
 معينة.

إلى تيديد العاممين بفقدان وظائفيم  -كتخر محاولة-من الممكن أن يمجأ المديرون  الترهيب الصريح والضمني: -6
، 7999ي، بة جيود التغيير)سيزرولافأو تقميل فرص الترقية، أو إجراء تغييرات في الوظائف بغرض مواك

365.) 
تحىىادات ان الا  ولاسىىيماالشىىيء الثابىىت ىىىو الحاجىىة إلىىى التغييىىر  أننسىىتخمص  أنسىىبق يمكىىن  مىىن خىىلال مىىا

ات فىىي جميىىع الرياضىىية تتعىىرض اليىىوم إلىىى ضىىغوطا خارجيىىة باتجىىاه العولمىىة فضىىلا عىىن المنافسىىات الخارجيىىة و التغييىىر 
الميادين السياسية والاقتصادية والاجتماعية مما يىدفعيا إلىى التغييىر كمحاولىة لمتىأقمم والتكيىف مىع المحىيط الخىارجي لىذا 

التغيير مىع إشىراك العىاممين فىي الاتحىاد ليكونىوا عمىى عمىم بىالتغييرات التىي تبناىىا عمييا انتياج الطريقة الملائمة لإجراء 
قبىل إجىراء أي  لىذا يتوجىب عمىى إدارة الاتحىادات إمىا فرديىة أو جماعيىة  مخطط يقابل بمقاومةالغير  والتغيير  الاتحاد،

، إذ ان مقاومىىة التغييىىر الاتحىىادتىىوازن  لمحفىىاظ عمىىىلمعالجىىة المقاومىىة   أنفىىاً المىىذكورة تغييىىر إتبىىاع سمسىىمة مىىن الخطىىوات 
-بقيمىىو وعاداتىىو وتقاليىىده ورمىىوزه–تعىىد درجىىة مىىن درجىىات المحافظىىة عمىىى الاسىىتقرار الىىداخمي والىىدفاع عىىن وجىىود النظىىام 

براتىىو وعاداتىىو سىىواء داخىىل النظىىام الاجتمىىاعي الكمىىي، وتتميىىز الرياضىىة ىنىىا بأنيىىا أصىىبحت جىىزءا مىىن ثقافىىة المجتمىىع وخ
 غير مباشر ومن الصعب تقبل تغييرا في ىذه الطقوس. بشكل مباشر أم

 الدراسات المشابهة 2-3
 "الإداري("القيادة التحويمية وعلاقتها بالإبداع 2006)دراسة العازمي  2-2-1

  : إلىىدف البحث 
 ة الداخمية.العلاقة بين سمات القائد التحويمي وتوافر الإبداع الإداري لدى العاممين المدنيين بوزار  إلى. التعرف 7
 مدى توافر سمات وخصائص القائد التحويمي لدى القيادات المدنية في وزارة الداخمية. إلى. التعرف 2
العىىاممين بىىوزارة الداخميىىة تجىىاه سىىمات وخصىىائص القائىىد التحىىويمي بتبىىاين خصائصىىيم  آراءمىىدى تبىىاين  إلىىى.التعىىرف 3

 الشخصية والوظيفية . 
( 2000ف مىىن ديىوان وزارة الداخميىىة بالريىىاض، وتىىم اسىىتخدام مقيىىاس )الغامىىدي ( موظىى300وتكونىت عينىىة البحىىث مىىن )

لمقيادة التحويمية بعد تعديمو والتحقق من صدقو وثباتو ، وفي تحميل البيانىات تىم اسىتخدام النسىبة المئويىة وتحميىل التبىاين 
 الاستنتاجات: أىموكانت 

 القائد التحويمي وامتلاك مرؤوسييم الخصائص الإبداعية..توجد علاقة معنوية طردية بين امتلاك القيادات سمات 7
 ( سمة من سمات القائد التحويمي بدرجة كبيرة جدا .29. تمتمك القيادات المدنية )7
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لا توجىىد فىىروق فىىي امىىتلاك القيىىادات سىىمات القائىىد التحىىويمي عمىىى وفىىق المتغيىىرات الشخصىىية لممرؤوسىىين.)العازمي، . 2
2006 ،76-40). 

"مقاومة التغيير التنظيمي في ضوء القيـ الإداريػة فػي الأنديػة الرياضػية لممنطقػة  :(2005)الكواز  دراسة 2-3-2
 الشمالية في العراؽ"

 هدؼ البحث إلى معرفة :
)تغييىىىر العناصىىىر التنظيميىىىة التىىىي يشىىىمميا  التىىىدريبي( وأسىىىباب مقاومىىىة التغييىىىر -العلاقىىىة بىىىين نىىىوع المىىىلاك )الإداري -

 تنظيمية، العوامل الفردية(.التغيير، العوامل ال
 التدريبي( وأشكال مقاومة التغيير. -العلاقة بين نوع الملاك )الإداري -
 التدريبي( وأساليب تقميل مقاومة التغيير. -العلاقة بين نوع الملاك )الإداري -
ديىىىة الرياضىىىية لممنطقىىىة العلاقىىىة بىىىين مقاومىىىة التغييىىىر والقىىىيم الإداريىىىة لىىىدى أعضىىىاء المىىىلاك الإداري والتىىىدريبي فىىىي الأن-

 الشمالية.
مىىىن قسىىىمين، القسىىىم الأول شىىىمل عينىىىة البنىىىاء التىىىي بمىىىغ عىىىددىا عينىىىة النيج الوصىىىفي، وتألفىىىت مىىىتىىىم اسىىىتخدام ال

و  إداريىا( عضىواً 99( مدربا، في حين شىمل القسىم الثىاني عينىة التطبيىق التىي بمىغ عىددىا )56و) إداريا( عضواً 724)
 .الشمالية( مدربا من أندية المنطقة 47)

 : ولتحقيؽ أهداؼ البحث تـ استخداـ أداتيف هما
بعىىىد تعديمىىىو والتحقىىىق مىىىن  W.J.Reedin&Powellالىىىذي أعىىىده ريىىىدن وبوويىىىل  G-R-Sمقيىىىاس مقاومىىىة التغييىىىر . 7

 صدقو وثباتو.
 الباحث بناء عامميا. بناهمقياس القيم الإدارية الذي . 2
قىىانون النسىبة المئويىىة والمتوسىىط الفرضىي ومعامىىل ارتبىىاط  ل العىىاممي والتحميى معالجىىة البيانىات إحصىىائيا باسىىتخدام تتمى

 .بيرسون ومربع كتي
 وكانت أهـ الاستنتاجات ما يأتي :

التدريبي( وأسباب مقاومة التغيير، إلا ان ىناك مقاومىة عاليىة مىن -لا توجد علاقة معنوية بين نوع الملاك )الإداري. 7
ظيميىىة التىىي يشىىمميا التغييىىر ومقاومىىة منخفضىىة بسىىبب العوامىىل الفرديىىة، وارتفىىاع كىىلا الملاكىىين فىىي تغييىىر العناصىىر التن

 لمملاك الإداري. إلى مقاومة التغيير بسبب العوامل التنظيمية لدى الملاك التدريبي وانخفاضيا بالنسبة
مم والتشىىكي والىىبطء التىىدريبي( وأشىىكال مقاومىىة التغييىىر وان الىىتظ -لا توجىىد علاقىىة معنويىىة بىىين نىىوع المىىلاك )الإداري. 2

 .مة التغيير شيوعا لدى الملاكين في الإنجاز من أكثر أشكال مقاو 
التىىدريبي( وأسىىاليب تقميىىل مقاومىىة التغييىىر وان التحفيىىز الإيجىىابي -لا توجىىد علاقىىة معنويىىة بىىين نىىوع المىىلاك )الإداري. 3

 لمقاومة التغيير وفي كلا الملاكين.والقيادة الفعالة ثم المشاركة في اتخاذ القرار من أكثر الأساليب تقميلا 
)الكىواز، وجود علاقة ارتباط معنوية سمبية بىين مجىالات القىيم الإداريىة وبىين اغمىب العوامىل المسىببة لمقاومىة التغيير. 4

   .، ه(2005
 .إجراءات البحث3-3
 المنهج المستخدـ : 3-1

 .ة لملائمتو لمدراسة الحالي تم استخدام المنيج الوصفي بطريقة المسح
 مجتمع البحث وعينت  : 3-2
 مجتمع البحث : 3-2-1

( مىىوزعين 96) اشىىتمل مجتمىىع البحىىث عمىىى أعضىىاء الاتحىىادات الرياضىىية فىىي محافظىىة نينىىوى والبىىالغ عىىددىم
 ( اتحادا رياضيا.32عمى )
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 عينة البحث : 3-2-2
تىىم اسىىتبعاد رئىىيس الاتحىىاد لان  (،ين المىىالي، أمىىين السىىرالأمى)تىىم اختيىىار عينىىة البحىىث بالطريقىىة العمديىىة متمثمىىة بىى

 ليحكمىوا لععضىاءكىذلك مقيىاس القيىادة التحويميىة المخصىص  الإداريىةمقاومة التغييىر فيىو فقىرات تخىص القيىادة  مقياس
، وتىىم اسىىتعادة  ( عضىىوا64وبىىذلك تىىم توزيىىع الاسىىتمارات ل ) إجاباتىىوعمىىى رئىىيس الاتحىىاد، ولتجنىىب تحيىىز الىىرئيس فىىي 

%( مىن مجتمىع البحىث، 45.83، وقىد شىكمت العينىة نسىبة)( اتحادا فرعيا22موزعين عمى ) ( فردا44الاستمارات من )
 .والجدول الآتي يوضح تفاصيل العينة ومجتمع البحث

 (1الجدوؿ )
 مجتمع البحث وعينت 

 
 أداتا البحث: 3-3
 مقياس القيادة التحويمية: 3-3-1

( لقيىىاس القيىىادة التحويميىىة والمطبىىق 2006زمي المعىىدل مىىن قبىىل )العىىا (2007 امىىديالغ )تىىم اسىىتخدام مقيىىاس
، يتكىىون المقيىىاس  لمقيىىادة التحويميىىة الأربعىىة الأبعىىادوالىىذي يشىىتمل عمىىى  عمىىى مىىوظفي ديىىوان وزارة الداخميىىة فىىي الريىىاض

 ( بدائل ىي )متىوفرة بدرجىة كبيىرة جىدا، متىوفرة بدرجىة كبيىرة، متىوفرة5( فقرة ، وتتم الاستجابة عميو عمى وفق )32من )
تحتسىب الدرجىة مرتبىة تنازليىا عمىى وفىق توجىد فقىرة سىمبية ،و  ولا (،الإطىلاقغيىر متىوفرة، غيىر متىوفرة عمىى مىا،  حد إلى

والمتوسىط الفرضىي لممقيىاس يبمىغ  (760( والدرجىة العميىا )32(، بحيث تكون الدرجة الىدنيا لممقيىاس )7-5البدائل من )
 ( . 753،  2006، ) العازمي ،  (96)

 مجتمع البحث وعينت  
 أميف مالي أميف السر اسـ الاتحاد ت أميف مالي أميف السر اسـ الاتحاد ت
 7 7 بميارد .77 لم تسترجع 7 بيةالبارااولم .7
 7 7 كيك بوكسينك .78 لم تسترجع كرة السمة .2
 7 7 مصارعة .79 7 7 كرة الطائرة .3
 7 7 شطرنج .20 لم تسترجع كرة اليد .4
 7 7 طب رياضي .27 7 7 العاب القوى .5
 7 لم تسترجع تنس .22 7 7 بناء الاجسام .6
 7 7 ولةكرة طا .23 لم تسترجع الجودو .7
 7 7 الريشة الطائرة .24 لم تسترجع الدراجات .8
 لم تسترجع النسوي .25 7 7 الرماية .9
 7 7 مبارزة .26 7 7 كيو شنكاي .70
 لم تسترجع تجذيف .27 7 7 تيورااك .77
 7 7 قوة بدنية .28 7 7 كرة القدم .72
 7 7 كونغ فو .29 7 7 الاثقال .73
 لم تسترجع ياضة لمجميعالر  .30 7 7 جمناستك .74
 7 7 الجوي .37 لم تسترجع الرياضة الجامعية .75
 لم تسترجع البيسبول .32 7 7 التايكواندو .76
 12 11   10 11 المجموع 
 44 المجموع الكمي 



 ......التغيير التنظيمي تأسثابالقيادج التحىيليح وعلاقتها 

 

511 

 

 مقاومة التغيير مقياس 3-3-2
( والمطبىق عمىى 2005المعىدل مىن قبىل )الكىواز  ( W.J. Reedin and Powell )تىم اسىتخدام مقيىاس 

( 55الرياضية في المنطقىة الشىمالية مىن العىراق( ويتكىون المقيىاس مىن ) الأنديةوالتدريبي في  الإداريالملاكين  أعضاء
ر حىو م(فقىرة ل76العناصر التنظيمية التىي يشىمميا التغييىر( و )فقرة لمحور ) (73موزعة عمى خمسة محاور بواقع )فقرة 

( فقىىىرات 8لمحىىىور أشىىىكال مقاومىىىة التغييىىىر و) ( فقىىىرات7لعوامىىىل التنظيميىىىة و)حىىىور ام( فقىىىرة ل77)العوامىىىل الفرديىىىة( و)
سىىتجابة وتىىتم الا( فقىىرة ايجابيىىة، 43( فقىىرة سىىمبية و )72ويحىىوي المقيىىاس عمىىى )لمحىىور أسىىاليب تقميىىل مقاومىىة التغييىىر .

( 7-5( بدائل ىي )اتفق تماما، اتفق، غير متأكد، لا اتفق، ارفض( وتحتسب الدرجىة مىن )5عمى المقياس عمى وفق )
، لتبمىىغ الدرجىىة السىمبية( بالنسىبة لمفقىىرة 5-7مرتبىة تنازليىىا عمىى البىىدائل بالنسىىبة لمفقىرة الايجابيىىة ، ومرتبىة تصىىاعديا مىىن )

عممىىا أن المقيىىاس يتمتىىع بصىىدق وثبىىات عىىاليين ( .2005، )الكىىواز  (55الىىدنيا )( وتبمىىغ الدرجىىة 275العميىىا لممقيىىاس )
 ومزيدا من التأكيد تم التحقق من صدقو وثباتو.

 :سين مطبقين عمى عينات مختمفة فقد تم إجراء الاتيونظرا لكون المقيا
 :الصدؽ  -1

إجىىراء بعىىض التعىىديلات ياسىىو، اذ تىىم مىىن اجىىل ق اعمىىى قيىىاس مىىا وضىىع مىىاوقىىدرة فقراتي لمتأكىىد مىىن صىىلاحية المقياسىىين
عمىىى عىىدد مىىن الخبىىراء  ينعىىرض المقياسىىو  دون التغييىىر فىىي مضىىمونيا الطفيفىىة عمىىى المقياسىىين لتناسىىب عينىىة البحىىث

7والتربويىة الرياضىية العامىة والإدارة المختصين في الإدارة
تىو فىي كىل فقىرة ، وطمىب مىن كىل واحىد مىنيم إبىداء ملاحظا

كمىا طمىب مىنيم إبىداء آرائيىم حىول  ضىعت مىن اجمىوو  مىايا صالحة أو غير صالحة في قياس كون ينمن فقرات المقياس
، وقىد أسىفرت عىن ملاحظىات (2()ممحىق 7)ممحىق  وضوح الفقرات ومناسبتيا لمعينة، فضلًا عن مدى صىلاحية البىدائل

لخبىىراء عمىىىى %( مىىىن ا82) مىىن أكثىىىر وقىىىد اجمىىع،  (3)ممحىىق التعىىديل عمىىىى بعىىض الفقىىىرات  قيمىىة أفضىىىت إلىىى إجىىىراء
%( عمىىى صىلاحية مقيىىاس مقاومىىة التغييىىر 700واجمىىع الخبىراء بنسىىبة )،صىلاحية مقيىىاس القيىىادة التحويميىة دون تعىىديل 

%( فىأكثر مىن آراء المحكمىين فىي ىىذا 75إذ يشير بموم إلى انو عمى الباحث الحصول عمىى نسىبة اتفىاق ) دون تعديل،
 ( .726،  7986النوع من الصدق )بموم وآخرون ، 

   :الثبات -2
لتقىىىدير ثبىىىات الاتسىىىاق الىىىداخمي  (Alpha)لمحصىىىول عمىىىى ثبىىىات الاسىىىتبيان تىىىم اسىىىتخدام طريقىىىة معامىىىل ألفىىىا 

للاختبىىار عنىىدما لا يىىتم تصىىحيح الفقىىرات بشىىكل ثنىىائي، ومىىن الجىىدير بالىىذكر أن طريقىىة ألفىىا تتمتىىع بأىميىىة خاصىىة كونيىىا 
،إذ بمغىىت قيمىىة معامىىل (248،  2004يىىان ، موضىىوعية )النبتسىىتخدم فىىي حسىىاب معامىىل ثبىىات الاختبىىارات المقاليىىة وال

، وتعىىىد قيمىىة عاليىىىة ( لمقيىىاس مقاومىىىة التغييىىر0.92) ألفىىىالمقيىىىاس القيىىادة التحويميىىىة وبمغىىت قيمىىىة معامىىل  (0.89ألفىىا )
،  مقارنىىة بقىىىيم معامىىىل ألفىىا الىىىواردة فىىىي الدراسىىات السىىىابقة، والثبىىىات العىىالي خاصىىىة ضىىىرورية للاختبىىار الجيىىىد )لنكوسىىىت

 يتىأثر بعىد توزيىع الفقىرات عشىوائيا حتىى لا( وبذلك أصبح بالإمكان تطبيق الاسىتبيان عمىى عينىة البحىث 354،  7972
 .عمى عينة البحث توزيع المقياسينوبذلك يمكن ( .3) ممحق  المجيب بنمط الفقرة 

                                                           


5   

 أسماء السادة الخبراء
 أ.د. راشد حمدون ذنون / كلية التربية الرياضية / رئيس فرع العلوم .

 أ.م.د عبد الحميد احمد / كلية التربية  / قسم العلوم التربوية والنفسية
 م التربية الرياضيةأ.م.د وليد خالد النعمة / كلية التربية الأساسية / قس

 أ.م.د نافع الدباغ / كلية الإدارة والاقتصاد / قسم إدارة الأعمال
 أ.م.د نجلاء يونس مراد / كلية الإدارة والاقتصاد / قسم إدارة الأعمال
 م. د محمد ذاكر سالم / كلية التربية الرياضية / مديرية التربية الرياضية
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 توزيع فقرات المقياسيف 3-5
 .( 4جيب بنمط الفقرات )ممحق تم توزيع فقرات المقياسين عشوائيا حتى لا يتأثر المست

 الوسائؿ الإحصائية:3-6
 النسبة المئوية. (7
 اختبار )ت( لعينة واحدة. (2
 معامل ارتباط بيرسون. (3
 ( لمعالجة البيانات.Excelو  spssوتم استخدام برنامجي ) .معامل الفا (4

 عرض النتائج ومناقشتها: -4
 :  تيوكما ياالبحث  أىدافسيتم عرض النتائج ومناقشتيا عمى وفق 

 الاتحادات الرياضية". التعرؼ عمى سمات القائد التحويمي لدى رؤساء : "  الأوؿالهدؼ 
 (2الجدوؿ )

 يبيف الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والمتوسط الفرضي وقيمة )ت( 

 القيادة التحويمية
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

)ت( 
 المحتسبة

 الدلالة
 

جد نسبة توا
 السمات

706,477 8,885 96 7,822 0,000 66,54 
( بىىىانحراف معيىىىاري قىىىدره 706,477الوسىىىط الحسىىىابي فىىىي القيىىىادة التحويميىىىة بمىىىغ ) أن( 2مىىىن الجىىىدول ) نمحىىىظ

( تبىىىين وجىىىود فىىىروق معنويىىىة 96لممقيىىىاس البىىىالغ ) *2(، وعنىىىد مقارنىىىة الوسىىىط الحسىىىابي مىىىع المتوسىىىط الفرضىىىي8,885)
( وىىي اصىغر مىن قيمىة الدلالىة 0,000( بقيمىة دلالىة )5,444بمغىت قيمىة )ت( المحتسىبة ) إذلصالح الوسط الحسىابي 

وبنسىىبة مئويىىة تبمىىغ  رؤسىىاء الاتحىىادات يمتمكىىون سىىمات القائىىد التحىىويمي أن(. وىىىذا يىىدل عمىىى 0,05المعتمىىدة البالغىىة )
(66,54)% . 

تخضىىىع فىىىي تنىىىافس شىىىديد فيمىىىا بينيىىىا  ويمكىىىن أن تعىىىزى ىىىىذه النتيجىىىة الايجابيىىىة إلىىىى أن الاتحىىىادات ا لرياضىىىية
لمحصىىول عمىىى مركىىز متقىىدم فىىي تقييميىىا السىىنوي مىىن قبىىل المجنىىة الاولمبيىىة، الأمىىر الىىذي يتطمىىب منيىىا انجىىازات عمىىى 
المسىىتوى المختمفىىة ، وبمىىا أن عىىالم اليىىوم يتسىىم بىىالتغيير والتطىىور أصىىبح لزامىىا عمييىىا مجىىاراة ىىىذا التغييىىر الأمىىر الىىذي 

مىىى تحويىىل وضىىعيا بمىىا يناسىىب البيئىىة المتغيىىرة وىنىىا يشىىير )عبىىد الحميىىد( إلىىى انىىو " يعىىد عنصىىر يتطمىىب قيىىادة قىىادرة ع
النافسىىة مىىن أىىىىم التحىىديات التىىي أفرزتيىىىا التغييىىرات العالمية،ولمواجيىىة ىىىىذا التحىىدي عمىىى القيىىىادات الإداريىىة أن تسىىىتعد 

، 236المنافسىة والانفتىاح" )عبىد الحميىد ، لمواجية واستيعاب العولمة من خىلال إحىداث التحىول الىلازم فىي منىاخ شىديد 
7995.) 

( لمعرفىة اتجىاه الاسىتجابة ، 2تم حساب تكرارات استجابات العينة واستخراج قيمة )كا ولتحميل فقرات المقياس 
متىوفرة بشىكل مىنخفض  (% فاقىل49)تىوفر السىمات  وحساب نسبة المقاومىة واعتمىدت النسىب المئويىة الآتيىة فىي تفسىير

 متىىىىىوفرة بشىىىىىكل( % 79-70)متوسىىىىىط،  متىىىىىوفرة بشىىىىىكل(% 69-60)، متىىىىىوفرة بشىىىىىكل مىىىىىنخفض(% 59-50)، جىىىىىدا
 التالي:. وكما في الجدول عال  جدا  متوفرة بشكل (فأكثر -%  80)عالي  

 (3الجدوؿ )
 اختبار )ت( لعينة واحدة في القيادة التحويمية

 اتفؽ أولا: التأثير الكارزمي 
 غير اتفؽ تماما

 لااتفؽ لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة وجود  2كا الحسابي

 السمة
عجابيم  .7  87.727 30,346 4.386 صفر 7 3 78 22 يحوز عمى احترام الآخرين وثقتيم وا 
 84.545 79,273 4.227 صفر 2 8 72 22 يواجو الشدائد بشجاعة لمحفاظ عمى مستوى أفضل  .2

                                                           

*
 عدد الفقرات / عدد البدائل  ×لبدائلالدتوسط الفرضي= مجموع درجات ا 1
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 72.727 53,500 3.636 5 2 3 28 6 يعتبر الأخطاء تجارب عممية مفيدة  .3
 79.545 23,273 3.977 3 2 7 73 79 يعترف بالأخطاء عند اكتشافيا  .4
 82.727 20,782 4.736 7 صفر 7 20 76 يمتزم بالقيم المثمى في سموكو  .5
 80.455 74 4.023 صفر 4 6 79 75 تنسجم أقوالو مع أفعالو  .6
 78.782 75,273 3.909 صفر 3 9 27 77 يتمتع بثقة عالية  .7
 80.909 28,045 4.045 7 2 7 78 76 في تحقيق مكاسب شخصية .  لا يستغل نفوذه  .8

 اتفؽ ثانيا : الدفع والإلهاـ 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة وجود  2كا الحسابي

 السمة
 72.273 73,955 3.674 7 3 8 8 78 يدرك مدى الحاجة لمتغيير نحو الأفضل  .9

 43.636 73,273 2.782 78 5 76 5 صفر ثقة لدى المرؤوسيغرس الحماس الالتزام وال  .70
 47.273 37,455 2.364 4 27 6 7 صفر يحس بمشاعر العاممين معو  .77
 40.909 75,878 2.045 79 74 7 70 صفر يسعى إلى تحقيق إنتاجية تفوق ما ىو متوقع  .72

يشجع عمى التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت   .73
 44.545 79,864 2.227 72 78 9 2 3 مع أفكاره

يشعر العاممين معو أن باستطاعتيم تحقيق   .74
 79.097 27,682 3.955 7 6 6 72 79 الأىداف بدونو عند الضرورة

 80.909 77,455 4.045 صفر 2 77 74 77 يعبر عن تقديره لمموظفين عند أدائيم الجيد لمعمل  .75
 42.727 37,878 2.736 25 5 3 5 6 يزيد من التفاؤل بالمستقبل  .76

 اتفؽ ثالثا :التشجيع الإبداعي 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة وجود  2كا الحسابي

 السمة

يسمح بقدر كبير من المخاطرة المحسوبة في اتخاذ   .77
 60.909 76,909 3.045 7 77 70 77 5 القرار

 57.273 74,364 2.864 20 صفر 3 8 73 يثق في قدرات مرؤوسيو بقدر كبير  .78
 46.878 76,682 2.347 72 78 5 5 4 يمتمك رؤية واضحة لممستقبل  .79
 52.727 76,653 2.636 9 77 78 3 3 قادر عمى تحويل الرؤى إلى واقع ممموس  .20
 70.909 23,727 3.545 4 7 73 79 7 يقدر مجيودات الآخرين ويعترف بيا  .27
 50.455 76,455 2.523 9 72 77 3 3 يشجع عمى حل المشكلات بطرق مبتكرة  .22
 55 27,597 2.75 4 72 27 5 2 يستثير في مرؤوسيو الإبداع والتجديد  .23

 79.545 23,045 3.977 7 5 8 70 20 يتمتع بميارات قيادية تعزز الثقة بو  .24

 اتفؽ رابعا : الاهتماـ الفردي 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة وجود  2كا الحسابي

 السمة
 70.909 76,909 3.545 صفر 3 20 75 6 ن بأىمية مشاركة العاممين في عممية التغييريؤم  .25
 67.727 34,409 3.386 2 4 75 27 2 يركز عمى التعميم الذاتي المستمر  .26
 72.273 70,364 3.674 صفر 4 79 77 70 قادر عمى التعامل مع المواقف المعقدة  والغامضة  .27
 72.727 77,878 3.636 3 5 7 79 70 رؤوسينيراعي الفروق الفردية  بين الم  .28
 66.364 78,500 3.378 7 6 4 20 7 يستمع جيدا لمن  يتحدث ليو  .29
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 70 22,597 3.5 7 4 78 74 7 يحرص عمى تحقيق احتياجات ورغبات الموظفين  .30
 66.364 22,597 3.378 2 5 20 77 6 يعمل عمى دعم روح الفريق الواحد  .37
 48.782 8,273 2.409 75 77 7 7 4 لأىداف الكمية لممنظمةيطمع العاممين معو عمى ا  .32

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية ) 9.49= )  2كا
( 2( أن الاستجابة حول التأثير الكارزمي  جاءت باتجاه )اتفق و اتفق تماما( بقيمة )كا3يتبين من الجدول )

متوفرة   %(87.727 -%82.727سمات مابين )وتراوحت نسبة توفر ال( 53.50 -74معنوية تراوحت مابين )
جاءت  (  75 ، 74 ، 9الفرات ذات التسمسلات )  أنأما فقرات محور الدفع والإليام فنجد  .بشكل عال  وعال  جدا 

عالية وعالية جدا بمغت عمة التوالي  فرتو  ( وبنسبة27,682 -77,455( تراوح مابين )2باتجاه اتفق تماما وبقيمة )كا
( جاءت  76، 73، 72، 77، 70الفقرات ذات التسمسلات ) أن%( في حين 80,909 -79,097 -72,273%)

( وبنسبة منخفضة جدا 37,878 -73,273( بمغت تراوحت مابين )2بقيمة )كا باتجاه )لا اتفق ولا اتفق تماما(
رات ذات %(. وجاءت الاستجابة حول محور التشجيع الإبداعي في الفق47,273 -%40,909تراوحت مابين )

 توفر( وبنسبة 23,045- 23,727) التوالي بمغت عمى( 2بقيمة )كا( باتجاه اتفق واتفق تماما 24، 27التسمسلات )
( فقد جاء اتجاىيا 23، 22 ،20 ،79، 78، 77، أما الفقرات )(%79,545-%70,909عالية بمغت عمى التوالي )
 ومتوسطة( وبنسبة مئوية منخفضة 27,597 -74,364ن )( تراوحت مابي2بقيمة )كا تماما نحو غير متأكد ولا اتفق

أما الاستجابة نحو محور الاىتمام الفردي فنجدىا باتجاه اتفق وغير  .%(60,909 -%46,878تراوحت مابين )
-%66,364وبنسبة متوسطة وعالية تراوحت مابين ) (34,409-8,273( مابين )2قيمة )كا جاءتمتأكد فقد 
( وبنسبة 8,273( بمغت )2فقد جاءت باتجاه لا اتفق تماما بقيمة )كا( 32التسمسل ) الفقرة ذات أما%( 72,727

 %(.48,782مئوية منخفضة جدا شكمت )
 عالية كارزمية رؤساء الاتحادات يمتمكون صفات شخصية أنلاتحادات يجدون ا أعضاء أنوىذا يدل عمى 

ير ويقدرون العاممين لدييم ويثقون بقدرتيم عمى تحقيق يدركون الحاجة لمتغي لرؤساءوفي الدفع والإليام ا ويحترمونيم
وقد يكون السبب في ىذه النظرة ىو أن  غير متفائمين بالمستقبللا يحسون بمشاعر العاممين و  الأىداف إلا أنيم

 الأعضاء يرغبون بإحداث تغييرات إلا أن الرؤساء يتحذرون من إجراء التغيير.
الرؤساء ييتمون بالعاممين ويثقون بيم  إن إذئج متسقة مع التي قبميا النتا أننجد  الإبداعيوفي التشجيع 
واقع ممموس  إلىيقدرون عمى تحويميا  لا ومن ثملا يممكون رؤية واضحة لممستقبل  أنيم إلاويقدرون مجيوداتيم 
بة في تنفيذ البيئة الخارجية غير المستقرة بالمقابل أن الاتحادات بطيئة الحركة مما يشكل صعو ولعل السبب ىو 

 التغيير لأنو يصطدم بالموائح والإجراءات والقوانين الروتينية.
إلا أنيم لا التغيير  إحداثويدركون قدرتيم عمى  أما الاىتمام الفردي فنجد أن الرؤساء ييتمون بالعاممين

يطمعوىم عمى الأىداف الكمية للاتحاد، وقد يكون السبب في ىذه النظرة ىو رغبة الأعضاء في فيم أىداف المنظمة 
 .  حتى يستطيعوا المشاركة بالتغيير بشكل مدروس

 في مداخل التغييرالتعرف عمى مقاومة التغيير اليدف الثاني : 
 (4الجدوؿ )

 بسبب التغيير في مداخؿ التغيير الحسابي ونسبة المقاومة تكرار استجابات العينة والوسط

 اتفؽ التغيير التكنولوجي 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة  2كا الحسابي

 المقاومة

ارغب في إدخال الأجيزة الحديثة في   .33
 35.909 58.727 7.795 7 7 73 2 27 انجاز أعمال الاتحاد

الانترنيت والتواصل  ارغب في استخدام  .34
 38.636 37.273 7.937 7 صفر 77 3 23 مع الأندية الرياضية العالمية والعربية
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35.  
تتمتع العناصر الجديدة من حممة 

شيادات التربية الرياضية بالقدرة الجيدة 
 في إنجاز الأعمال.

22 3 76 2 7 2.022 47.682 40.455 

يفرض استخدام الآلات الحديثة أعباء   .36
 38.636 27.878 7.937 22 4 77 7 صفر .تحاددة عمى أعضاء الاعمل جدي

         تغيير العمؿ 

37.  
أفضل العمل الذي يحقق لي مركز 

وبغض  تحادوظيفيا جيدا داخل الا
 النظر عن درجة صعوبتو.

76 7 24 7 2 2.363 57.227 47.273 

لا يحتاج إلى تغيير  تحادعممي في الا  .38
 47.273 28.364 2,363 77 7 25 7 فرص وبإمكان الآخرين ممارستو.

لا ارغب في التغيير في عممي   .39
 36.878 36.545 7,840 25 2 76 7 صفر .تحادبالا

40.  
طموحي ىو ممارسة عدة أعمال 

بدلا من ممارسة  تحادمترابطة في الا
 عمل واحد وممل.

 37.727 78.727 7.886 2 9 77 صفر 22

         تغيير السموؾ 

47.  
رية المختمفة خير وسيمة العقوبات الإدا

لتعديل السموك غير المرغوب فيو 
 .تحادلأعضاء الا

 69.097 75.455 3,454 8 2 75 صفر 79

 تحادامتنع عن تنفيذ واجباتي في الا  .42
 76.878 37.097 3.454 7 7 70 صفر 26 عند توجيو عقوبة إدارية لي

أجد صعوبة في تغيير نظرتي الحالية   .43
 66.878 77.736 3.340 7 8 70 7 78 .تحادإلى بقية أعضاء الا

         تغيير الهيكؿ التنظيمي 

حول  تحادتوجد خلافات بين أعضاء الا  .44
 55.909 74.364 2.795 78 7 77 صفر 74 الاختصاصات والمسؤوليات.

أجد ضرورة لإعادة توزيع الصلاحيات   .45
 33.782 27.097 7.659 24 73 6 صفر 7 نا.اتحادوالمسؤوليات في 

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية ) 9.49= )  2اك
ممقاومة جراء التغييىر فىي مىداخل التغييىر كانىت باتجىاه )اتفىق تمامىا( اذ ل  الاستجابة إن( 4يتبين من الجدول )

، 37.273، 58.727عمىىىىى التىىىىوالي ) (3و 2و 7)( لفقىىىىرات المقاومىىىىة بسىىىىبب التغييىىىىر التكنولىىىىوجي2بمغىىىىت قيمىىىىة )كىىىىا
%، 38.636%، 35.909بمغىىىىىت عمىىىىىى التىىىىىوالي ) -عبىىىىىارات سىىىىىمبية– جىىىىىدا منخفضىىىىىةنسىىىىىبة مقاومىىىىىة ،( وب47.682
( ونسىىبة مقاومىىىة منخفضىىة جىىدا بمغىىىت 27.878( )2( )لا اتفىىق تمامىىا( بقيمىىىة )كىىا4%( وجىىاء اتجىىاه الفقىىىرة )40.455

بمغىىت قيمىىة  إذ( دمتأكىى( باتجىىاه )غيىىر 6و 5الاسىىتجابة نحىىو مقاومىىة تغييىىر العمىىل جىىاءت لمفقىىرتين ) أمىىا%(  38.636)
بمغىىىىىىت عمىىىىىىى التىىىىىىوالي  جىىىىىىدا وبنسىىىىىىبة مقاومىىىىىىة منخفضىىىىىىة  (28.364 ،57.227( المحتسىىىىىىبة عمىىىىىىى التىىىىىىوالي )2)كىىىىىىا

 ( باتجىىىاه )اتفىىىق تمامىىىا(8والفقىىىرة السىىىمبية ) ( باتجىىىاه )لا اتفىىىق تمامىىىا(7) ، واسىىىتجابة الفقىىىرة%( %47.273، 47.273)
%، 36.878قاومىىة منخفضىىة جىىدا شىىكمت عمىىى التىىوالي )( وبنسىىبة م78.727، 36.545( عمىىى التىىوالي )2بقيمىىة )كىىا
( عمىى التىوالي 2فقد جاء اتجاه الاستجابة نحو )اتفق تماما( بقيمىة )كىاالمقاومة بسبب تغيير السموك  أما%(، 78.727

%، 69.097( بمغىىىت عمىىىى التىىىىوالي )77و 9( وبنسىىىبة مقاومىىىة متوسىىىطة لمفقىىىىرتين )77.736، 37.097، 75.455)
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%(، وجىىىىىاءت المقاومىىىىة بسىىىىىبب التغييىىىىىر 76.878( شىىىىىكمت نسىىىىبة )70قاومىىىىىة مرتفعىىىىة لمفقىىىىىرة )%( ونسىىىىبة م66.878
( وبنسىىىبة مقاومىىىة منخفضىىىة 27.097، 74.364( بمغىىىت عمىىىى التىىىوالي )2نحىىىو )لااتفىىىق تمامىىىا( بقيمىىىة )كىىىاالتكنولىىىوجي 

 .%(33.782( شكمت نسبة )73%( ومقاومة منخفضة جدا لمفقرة )55.909( شكمت )72لمفقرة )
الاتحىىادات الرياضىىية يتقبمىىون التغييىىر التكنولىىوجي وتغييىىر العمىىل والتغييىىر فىىي الييكىىل  أعضىىاء أنمىىى وىىىذا ع

الاتحىىىادات مىىدى تمسىىىك أعضىىاء ىىىىو ي السىىىموك، وقىىد يكىىىون السىىبب فىىي تقىىىبميم التغييىىر التنظيمىىي ويقىىاومون التغييىىىر فىى
مع تصميم الاتحاد الرياضىي الىذي يتميىز  وتكيفيمبعناصر التنظيم في الاتحاد الرياضي وتمكنيم من عمميم،  الرياضية

( إلىى أن "مىن مزايىا 2003بالتصميم الوظيفي الذي غالبا ما تمجأ إليو المنظمات الصغيرة والمتوسطة إذ تشير )العطيىة 
يحقىىىق الكفايىىىة والسىىىيطرة المركزيىىىة والحىىىد الأدنىىىى مىىىن الجيىىىود المضىىىاعفة وأكثىىىر توحىىىدا فىىىي إدارة  أنالتصىىىميم الىىىوظيفي 

اخىىل الوظىىائف وأشىىكال الأعمىىال والمحافظىىة عمىىى قىىوة المركىىز والاتصىىالات لموظىىائف الأساسىىية" )العطيىىة ، السياسىىة د
(،وىىىذا مىىا يفسىىر مقىىاومتيم لتغييىىر السىىموك الىىذي قىىد وصىىل إلىىى مرحمىىة مىىن التكيىىف وأصىىبح قيمىىة داخىىل 290،  2003

العلاقىة المتبادلىة بىين الييكىل التنظيمىي  الأفراد ليا درجة من الثبىات النسىبي الىذي لىيس مىن السىيولة تغييىره، فضىلا عىن
"تغييىر الييكىل التنظيمىي  أن إلىى( 7997فىي تحديىد السىموك وىنىا يشىير )حىريم  بناء الاجتماعي الىذي لىو دور أسىاسوال

 (،508،  7997يتطمىىب تغييىىر البنىىاء الاجتمىىاعي لممنظمىىة وان تغييىىر ىىىذا البنىىاء سىىيتبعو تغييىىر فىىي الأفىىراد" )حىىريم ، 
( إلىىى انىىو "تتعقىىد المسىىالة عنىىدما تصىىل المنظمىىة إلىىى مرحمىىة تغييىىر سىىموك 7977ن )ىرسىىي وبلانشىىرد  ويشىىير كىىل مىى

الجماعىىة حيىىث يتطمىىب ذلىىك أسىىاليب وطرائىىق متنوعىىة والتىىي تسىىتغرق فتىىرة زمنيىىة أطىىول ممىىا تحتاجىىو فىىي تغيىىر السىىموك 
 إلىى( التىي توصىل فييىا 2005ة )الكىواز تيجىة مىع دراسىوتقاربت ىىذه الن(.Hersey&Blachard,1987,280الفردي")

    %(.66بمغت )شدة المقاومة لتغيير السموك  أن
 امؿ الفردية التي يشممها التغييرالتعرؼ عمى مقاومة التغيير بسب العو الهدؼ الثالث :

 (5الجدوؿ )
 تكرار استجابات العينة والوسط الحسابي ونسبة المقاومة بسبب التغيير في العوامؿ الفردية

معمومات وعدـ فهـ أهداؼ قمة توفر ال ت
 التغيير

 اتفؽ
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متأكد
 تماما

الوسط 
نسبة  2كا الحسابي

 المقاومة

التغيير الذي لا تسبقو أو ترافقو معمومات   .7
 67.273 73.955 3.363 7 72 7 74 70 كافية يلاقي صعوبة في التنفيذ.

2.  
 إذا تحاديمكن إدخال التغيير بسيولة في الا

فيمت أىدافو فيما كاملا من قبل أعضاء 
 .تحادالا

7 2 22 8 77 2.409 32.597 48.782 

التردد  إلىتوقعي نتائج التغيير تدفعني    .3
 45 78.909 2,250 7 8 23 70 2 أحيانا في قبولو.

4.  
ىناك قدر كاف من المعمومات والاتصالات 

 تحادعن التغيير الذي تدخمو الإدارة في الا
 الذي اعم

 46.878 34.364 2,340 صفر 7 26 4 73

         القصور في معرفة الحاجة إلى التغيير 

ىناك تغير مستمر نحو الأفضل في سياسة   .5
 46.364 37.909 2,378 72 9 27 7 7 .تحادفي معاممتيا لأعضاء الا تحادإدارة الا

نا إلى التغيير لقمة اتحادلا اعرف مدى حاجة   .6
 45.909 78 2,295 74 6 27 3 صفر معموماتي عنو وعن أىدافو.

         الخوؼ مف فقداف الوظيفة 
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لا ارغب في التغييرات التي تجرييا إدارة   .7
 48.636 22.597 2,437 8 75 77 2 2 لأنيا قد تؤثر في مركزي الوظيفي. تحادالا

 45.909 24 2,295 73 7 23 صفر 7 اشعر بالتيديد حين تطرح فكرة التغيير.  .8
         الاندماجالتكيؼ و  

لا اندفع إلى التغيير  في عممي لعدم امتلاكي   .9
 54.545 79.636 2.727 4 8 20 4 8 الطموح الكافي.

لدي القدرة الكافية عمى التكيف مع أي وضع   .70
 45.909 20.782 2,295 7 70 22 77 صفر تحادجديد في الا

         صعوبة تغيير العادات 

77.  
ت التي اكتسبتيا في من الصعوبة تغيير العادا

 تحادعممي داخل الا
 

70 8 79 5 2 3.295 77.409 65.909 

متمسكون  تحاداشعر بان المتواجدين بالا  .72
 53.782 35.773 2.659 9 5 24 4 2 بعاداتيم ولا يحيدون عنيا.

         تهديد التغيير لممصالح الاجتماعية السائدة. 

لا ارغب في التغيير الذي يضر بمصالحي   .73
 68.636 70.597 3.437 2 6 9 78 9 .تحادالاجتماعية مع أصدقائي في الا

         صعوبة التحمؿ مف قواعد سموؾ الجماعة 

إن عدم قبولي التغيير نابع من عدم رغبة   .74
 47.727 37.364 2.386 77 8 23 7 7 بذلك التغيير. تحادجماعتي في الا

         تضارب الأهداؼ الفردية والتنظيمية 

إلى تحقيق مصمحتيا دون  تحادتيدف إدارة الا  .75
 44.545 32.878 2.227 75 7 20 7 7 الانتباه إلى مصالحنا الشخصية والاجتماعية.

مع أىداف  تحادتتقاطع أىداف أعضاء الا  .76
 45.909 23.097 2,295 77 8 23 7 صفر التغيير.

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية ) 9.49= )  2كا
التغييىر فىي  أىىدافقمىة تىوفر المعمومىات وعىدم فيىم  المقاومىة بسىبب الاسىتجابة نحىو إن( 5من الجدول ) يتبين

%( ،وجىاءت الاسىتجابة فىي 67.273ونسىبة مقاومىة متوسىطة بمغىت ) (73.955) (2)اتفق( بقيمة )كا( نحو 7الفقرة )
( 70.597( )2دة باتجىىاه )اتفىىق( بقيمىىة )كىىاتيديىىد التغييىىر لممصىىالح الاجتماعيىىة السىىائ( مىىن المقاومىىة بسىىبب 73ة )الفقىىر 

( تراوحىىت 2( بقيمىىة )كىىامتأكىىدبقيىىة الفقىىرات فقىىد جىىاءت باتجىىاه )غيىىر  أمىىا%(.68.636ونسىىبة مقاومىىة متوسىىطة بمغىىت )
%( 54.545-%44.545( وبنسىىبة مقاومىىة منخفضىىة ومنخفضىىة جىىدا تراوحىىت مىىابين )35.773 -77.409مىىابين )

عمىىى التىىوالي بمغىىت  متوسىىطة نسىىبة مقاومىىة التىىي شىىكمتادات صىىعوبة تغييىىر العىى مىىن المقاومىىة بسىىبب( 77) عىىدا الفقىىرة
(65.909%.) 

بتثىىار ممىىا يبىىين أن أعضىىاء الاتحىىاد يقىىاومون التغييىىر الىىذي لا تسىىبقو معمومىىات عنىىو وىىىذا يعكىىس مىىدى وعىىييم 
ئجىىو وىىىذه نتيجىىة التغييىىر يرغبىىون الحصىىول عمىىى معمومىىات حىىول جوانىىب التغييىىر حتىىى يشىىعروا بالأمىىان جىىراء توقىىع نتا

إذ يشىىير )داغىىر وصىىالح( إلىىى انىىو" أي جيىىد تغييىىري يصىىطدم فىىي كثيىىر مىىن الأحيىىان بمقاومىىة  توافىىق الطبيعىىة البشىىرية 
(، ويشىير )الشىماع وحمىود 553،  2000نفسية أو سموكية مصدرىا الخشىية مىن المسىتقبل المجيىول )داغىر وصىالح ، 
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ن شأنو أن يسيم في تعميىق أو تقمىيص حىدة المقاومىة لىدى الأفىراد ( إلى أن "سوء أو حسن فيم أىداف التغيير م2000
،  2000سيما إذا أدرك الأفراد أو الجماعات أىميىة التغييىر ووسىائمو وأىدافىو وآثىاره المترتبىة عمىييم" )الشىماع وحمىود ، 

العلاقىىات صىىالحيم الاجتماعيىىة ممىىا يعكىىس طبيعىىة محىىظ أن الأعضىىاء لا يرغبىىون التغييىىر الىىذي يضىىر بكمىىا نم ،(387
 الاجتماعية المتينة بين أعضاء الاتحاد الرياضي.

الفتىرة الطويمىة فىي  أن ىىو ، ولعىل السىبب فىي ذلىكصىحبو تغييىر لعىاداتيم  إذايقىاومون التغييىر  أنيمكذلك نجد 
ه عمميم جعمتيم يستجيبون لمتعامل مع متغيرات العمل بطريقة مبرمجة مما جعميا تصبح عادة لدييم وان أي تغييىر ليىذ

بشر نخمق عاداتنا وذلك بسىبب تعقيىد الحيىاة  بوصفنا إننا العادات يشكل ضغطا مينيا وتيديدا ليم وىنا تشير )العطية("
إذ لانىىا خىىذ بنظىىر الاعتبىىار المىىدى الكامىىل مىىن الخيىىارات لمئىىات القىىرارات التىىي عمينىىا اتخاذىىىا يوميىىا ولمتوافىىق مىىع ىىىذا 

لاسىتجابة  إلىى الاسىتجابة المبرمجىة ولكننىا حينمىا نواجىو بىالتغيير فىان ىىذا الميىلالتعقيد في الحياة فإننىا نعتمىد العىادة أو 
 (2005وىذه النتيجة تقاربت مع دراسة )الكواز  (.352،  2003)العطية ، المعتادة يصبح مصدرا لممقاومة ناقئابطر 
عىىة العلاقىىات ممىىا يعكىىس طبي الاجتماعيىىةيرغبىىون التغييىىر الىىذي يضىىر بصىىالحيم  لا الأعضىىاء أنفضىىلا عىىن   

 الاتحاد الرياضي أعضاءالاجتماعية المتينة بين 
 التي يشممها التغيير  التنظيميةالهدؼ الرابع :التعرؼ عمى مقاومة التغيير بسب العوامؿ 

 (6) الجدوؿ
 التنظيميةتكرار استجابات العينة والوسط الحسابي ونسبة المقاومة بسبب التغيير في العوامؿ 

لمكافآت عمى وضع  احتماؿ بقاء نظاـ ا  .7
 الحالي.

 اتفؽ
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متأكد
 تماما

الوسط 
نسبة  2كا الحسابي

 المقاومة

ما لم تواكبو  تحادلا اقبل أي تغيير في الا  .2
 66.364 73.045 3.378 70 4 3 76 77 زيادة في الحوافز المادية.

ارفض التغيير ما لم يتزامن معو تغيير في   .3
 65.909 72.997 3.295 7 9 8 76 70 فتت.نظام المكا

         التنافس والصراع بيف إدارات الفرؽ  .4

5.  
تنشب خلافات بين إدارات الفرق أنفسيم 
حول اختصاصات ومسؤوليات كل منيم 

 في مجال العمل.
 33.782 32.909 7.659 27 7 8 2 صفر

التغيير يحدث صراعا او تعارضا  بين   .6
 30.909 75.864 7.545 27 70 7 صفر صفر .تحادأعضاء الا

         التكاليؼ غير المستغمة في التغيير  .7

إن معارضتي لمتغيير نابعة من ارتفاع   .8
 44.545 23.955 2.227 77 6 76 4 7 تكاليفو.

         المناخ التنظيمي  .9

يعني قبول  تحادإن قبول التغيير في الا  .70
 42.273 23.5 2.773 78 8 74 3 7 رقابة إضافية وأوامر جديدة.

لا يوفر التغيير الحالي مردودا ماديا جيدا   .77
 32.727 49.636 7.636 26 77 5 7 7 .تحادللا

ضعؼ اختيار الطرائؽ المناسبة في   .72
         إدخاؿ التغيير

 40.909 37.909 2.045 79 7 76 7 7رفض التغيير نابع من عدم قناعتي بقدرة   .73
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 الجية المسؤولة عمى إدخالو.

وبة الاندماج مع التغيير نابعة من صع  .74
 36.364 23.636 7.878 24 8 70 صفر 2 عدم التوقيت الجيد في تقديمو

فشؿ المنظمة الرياضية في محاولة   .75
         التغيير السابقة

76.  
إن المحاولات الفاشمة في التغيير في 

نا تدفعني إلى اتحادالسنوات السابقة داخل 
 عدم تقبل التغييرات الجديدة.

7 2 74 7 20 2.022 29.864 40.455 

         جمود الهيكؿ التنظيمي  .77

تتميز الإجراءات والاتصالات الرسمية في   .78
 40.909 37.364 2.045 20 5 77 7 7 نا بالروتين والتفصيلات الزائدة.اتحاد

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية )9.49= )   2كا
( جىاء 2، 7نحىو المقاومىة بسىبب احتمىال بقىاء نظىام المكافىتت لمفقىرتين )ة الاسىتجاب أن( 6يتبين من الجىدول )

( وبنسىىبة مقاومىىة متوسىىطة بمغىىت عمىىى 72.997، 73.045( محتسىىبة قىىدرىا عمىىى التىىوالي )2باتجىىاه )اتفىىق( بقيمىىة )كىىا
مامىا( بقيمىة %( ، أما بقية العوامىل الفرديىة فقىد جىاءت الاسىتجابة فييىا نحىو )لا اتفىق ت65.909%، 66.364التوالي )

 -%30.909( وبنسىىبة مقاومىىة منخفضىىة جىىدا تراوحىىت مىىابين )49.636 -75.864( محتسىىبة تراوحىىت مىىابين )2)كىىا
44.545 )%. 

مما يدل عمى أن الأعضاء لا يتقبمون التغيير ما لىم يصىاحبو زيىادة بىالحوافز ، وقىد يكىون السىبب أنيىم اعتىادوا 
أن يؤدي إلى تغيير ما اعتادوا عميو ويضىيف أعمىال إضىافية ىىم غيىر عمى نمط عمل معين ويتوقعوا أن التغيير يمكن 

( إلىىى أن "الأفىىراد 2000وىنىىا يشىىير)داغر وصىىالح مجبىىرين عمىىى تحمميىىا مىىع بقىىاء نظىىام المكافىىتت عمىىى مىىا ىىىو عميىىو 
تغييىر، فممىاذا يقاومون التغيير عادة عندما لا يممسون أي تغيير إيجابي في أحواليم المادية أو المعنوية نتيجىة تطبيىق ال

يعمىىل الفىىرد سىىاعات أطىىول وعمىىى وفىىق أسىىاليب عمىىل جديىىدة دون أن يحصىىل مقابىىل ذلىىك عمىىى أي تحسىىين فىىي وضىىعو" 
الىىىذي توصىىىل إلىىىى أن" نسىىىبة الىىىذين (2005واتفقىىىت ىىىىذه النتيجىىىة دراسىىىة )الكىىىواز  (.556،  2000)داغىىىر وصىىىالح ، 

 " %(67يقاومون التغيير دون زيادة في الحوافز أكثر من )
انخفىىاض المقاومىىة فىىي بقيىىة العوامىىل فيىىو نتيجىىة يمكىىن وصىىفيا بالايجابيىىة لصىىالح الاتحىىادات لأنيىىا تعكىىس  أمىىا

جودة الييكل التنظيمي الذي يوفر مناخ التنظيمي ايجابي بين العاممين يقمل الصراعات بينيم ،ويبىين إن لىلإدارة خبىرات 
ق المناسىبة لإجىراء التغييىر ائىالأمثىل لممىوارد واختيىار الطر سابقة في إجراء التغيير بنجاح من حيىث التوقيىت والاسىتغلال 

 .المناسب 
 الهدؼ الخامس : التعرؼ عمى أشكاؿ مقاومة التغيير

 (7الجدوؿ )
 المئوية لأشكاؿ مقاومة التغييرنسبة التكرار استجابات العينة والوسط الحسابي و 

 اتفؽ اللامبالاة 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متأكد
 تماما

الوسط 
نسبة  2كا الحسابي

 الإجابة

لا اىتم بالتغييرات التي تجرييا إدارة   .7
 43.636 22.597 2.787 76 70 75 2 7 لعدم قناعتي بيا أساسا. تحادالا

 تحادأؤدي واجباتي الرسمية في الا  .2
 38.782 37.909 7.909 27 9 72 7 7 غير. تخمصا من المسؤولية لا

         دتحاالتغيب و الابتعاد عف الا   .3
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4.  
الجأ أحيانا إلى طمب إجازة لغرض 

 تحادالابتعاد عن عممي المتزايد بالا
 نتيجة التغيرات التي تجرييا الإدارة.

7 2 78 4 79 2.787 36.227 43.636 

5.  
الجأ  تحادعندما يحصل تغيير في الا

إلى التغيب والتمارض والتأخر عن 
 بالتغيير الدوام تعبيرا  عن عدم قناعتي

7 7 75 6 27 7.977 36 39.545 

         البطء في الإنجاز  .6

رفض التغيير يجعمني بطيئا في إنجاز   .7
 32.387 32.909 7.679 27 7 7 2 7 .تحادواجباتي في الا

         التظمـ والتشكي  .8

الأضرار الناجمة عن التغيير تدفعني   .9
 43.636 23.955 2.787 76 9 76 7 2 إلي التشكي والتظمم

         النقؿ .طمبات  .70

شدة تضرر مصالحي نتيجة التغيير   .77
 45 30.77 2.250 76 6 79 7 2 .تحادتدفعني إلى طمب الاستقالة من الا

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية )9.49= )   2كا
مىىة إن اسىىتجابة العينىىة فىىي أشىىكال مقاومىىة التغييىىر جىىاءت باتجىىاه )لا اتفىىق تمامىىا( بقي( 7يتبىىين مىىن الجىىدول )

( وبشىىىىدة إجابىىىىة منخفضىىىىة جىىىىدا شىىىىكمت نسىىىىب مئويىىىىة تراوحىىىىت مىىىىابين 36.227 -22.597( تراوحىىىىت مىىىىابين )2)كىىىىا
(38.782%-45.)% 

أشىىكال مقاومىىة التغييىىر بشىىكل فعىىال ،  أي شىىكل مىىن ممىىا يعنىىي أن أعضىىاء الاتحىىادات الرياضىىية لا يمارسىىون
 تائج الأىداف السابقة. والسبب في ذلك ىو انخفاض مقاومتيم لمتغيير الذي بدا واضحا في ن

 مقاومة التغيير أساليب تقميؿالهدؼ السادس: التعرؼ عمى 
 (8الجدوؿ )

 تكرار استجابات العينة والوسط الحسابي والنسبة المئوية لأساليب تقميؿ مقاومة التغيير

 اتفؽ التحفيز الإيجابي 
 غير اتفؽ تماما

لااتفؽ  لااتفؽ متاكد
 تماما

الوسط 
نسبة  2كا الحسابي

 الاجابة

7.  
عمى عممي  تحادكمما كافئتني إدارة  الا

الجيد ازدادت رغبتي في تقبل التغييرات 
 التي تحدثيا الإدارة.

 63.627 74.455 3,787 8 2 27 صفر 73

         المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير 

2.  
التغيير إذا ما  تحاديتقبل أعضاء الا

أعطيت ليم الفرصة للإسيام فيو ولو 
 ا.جزئي

77 76 4 4 9 3.378 73.245 66.367 

3.  
إلا أن يعمن عن  تحادما عمى مدير الا

 تحادالتغييرات التي ينوي إدخاليا في الا
 دونما حاجة إلى توضيحيا أو مناقشتيا.

3 4 24 5 8 2.75 34.773 55 

         توفر قيادة إدارية 

أتقبل التغييرات إذا أدركت أن للإدارة التزاما   .4
 47.364 28.727 2.068 75 4 79 2 3 اضحا تجاىو.وحماسا و 
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اذا لم يستطع المدير تقدير الموقف تقديرا   .5
 42.727 78 2.736 76 8 79 صفر 7 صحيحا فانو يجري التغيير بتردد

         كفاية الاتصالات 

غالبا ما نستمم التعميمات الخاصة بالتغيير   .6
 45 35.773 2.250 77 4 78 3 2 بشكل متأخر

كثيرا ما يجتمع بنا مسؤولونا لغرض   .7
 44.545 79.878 2.227 74 8 27 صفر 7 توضيح أساليب تنفيذ التغيير.

         توقيت التغيير 

 تحاديجب أن تدخل الإدارة التغييرات في الا  .8
 48.827 27.597 2.447 73 4 22 2 2 بشكل تدريجي.

 ( 0.05( ونسبة خطا )4( عند درجة حرية )9.49= )   2كا
( قىىدرىا 2( بقيمىىة )كىىاغيىر متأكىىداسىىتجابات العينىىة فىي التحفيىىز الايجىىابي جىىاءت باتجىىاه ) أن( 8يبىين الجىىدول )

أما الاتجاه في المشاركة في اتخىاذ القىرار فقىد جىاء فىي  %(،63.627متوسطة شكمت نسبة ) إجابة( وبشدة 74.455)
( 34.773، 73.245( بمغىىت عمىىى التىىوالي )2مىىة )كىىا( نحىىو )غيىىر متأكىىد( بقي3( نحىىو )اتفىىق( وفىىي الفقىىرة )2الفقىىرة )
وجىىاءت بقيىىة الأسىىاليب باتجىىاه )غيىىر %( ، 55%، 66.367متوسىىطة و منخفضىىة بمغىىت عمىىى التىىوالي ) إجابىىةوبشىىدة 

منخفضىىة شىىكمت  إجابىىة( وبشىىدة 34.773 -74.455( بمغىىت مىىابين )2بقيمىىة )كىىا (8، 7، 6، 5، 4متأكىىد( لمفقىىرات )
 .%(48.827 -%47.364نسب مئوية تراوحت مابين )

ممىىا يبىىين أن أكثىىىر الأسىىاليب فاعميىىىة فىىي التقميىىىل مىىن مقاومىىىة التغييىىر فىىىي الاتحىىادات الرياضىىىية ىىىي التحفيىىىز 
الايجابي والمشاركة في اتخاذ القرار، ولعل السبب ىو أن التطور التقني اليائل قد زاد من متطمبىات الحيىاة الأمىر الىذي 

إلىى أن "الحىوافز مىا ىىي إلا وسىائل يىتم  المكافىتت والحىوافز إذ يشىير )القريىوتي( يتطمب إشباع ليىذه الرغبىات مىن خىلال
فييا الإشباع أو مجموعة الظروف التي تتوفر فىي جىو العمىل وتشىبع رغبىات الأفىراد التىي يسىعون لإشىباعيا عىن طريىق 

يكىون السىبب ىىو ارتبىاطيم وان لدييم رغبة في المشىاركة فىي قىرارات التغييىر وقىد  .(298،  2002العمل" )القريوتي ، 
الأفىراد يرتبطىون  يؤكىد )المىوزي(" إذالرغبىة فىي مواجيىة المسىتجدات والمشىاركة فييىا  إلىببيئة عمل الاتحاد التي تدفعيم 

ببيئىة عمميىم بشىكل اكبىر بحيىث يعتبىىرون أن مىا يواجىو المنظمىة مىن مشىكلات ىىىو تيديىد ليىم ولأمىنيم واسىتقرارىم الأمىىر 
 .(737، 2003لروح المشاركة برغبة وروح معنوية عالية" )الموزي،  الذي يؤدي إلى تقبميم

 : التعرؼ عمى العلاقة بيف القيادة التحويمية ومقاومة التغيير التنظيمي السابعالهدؼ 
 (9الجدوؿ )

 وأساليبهاالمقاومة  وأشكاؿمعامؿ الارتباط بيف القيادة التحويمية والعوامؿ المسببة لمقاومة التغيير 
 القيادة

 التحويمية
التغيير في 

مداخل 
 التغيير

العوامل 
 الفردية

العوامل 
 التنظيمية

أشكال 
مقاومة 
 التغيير

أساليب تقميل 
 مقاومة التغيير

 0.230- 0.798 *0.299- *0.346- *0.330- الارتباط
 0.734 0.797 0.48 0.022 0.029 مستوى الدلالة

 (0.05* معنوي عند نسبة خطا )   
أن قىىيم معامىىل الارتبىىاط بىىين القيىىادة التحويميىىة و بىىين )التغييىىر فىىي مىىداخل التغييىىر ، ( 9ل )يتبىىين مىىن الجىىدو 

( وبمسىتوى دلالىة اصىغر مىن 0.299-، 0.346-، 0.30-العوامل الفردية، العوامل التنظيمية ( بمغت عمىى التىوالي )
يىىىىدل عمىىىى معنويىىىة العلاقىىىىة  ( ، ممىىىا0.48، 0.022، 0.029عمىىىى التىىىوالي ) ت( بمغىىىى0.05قيمىىىة الدلالىىىة المعتمىىىدة )

السمبية أي كمما ارتفعت صفات القائىد التحىويمي كممىا قمىت المقاومىة بسىبب التغييىر فىي مىداخل التغييىر وبسىبب العوامىل 
فىىىي  التحىىىويميينفىىىي الاتحىىىادات الرياضىىىية،  وقىىىد يعىىىود السىىىبب فىىىي ذلىىىك ىىىىو تىىىوفر القىىىادة  الفرديىىىة والعوامىىىل التنظيميىىىة
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( إلىى انىو " القائىد التحىويمي ىىو 7996يعممون عمى تقميل مقاومىة التغييىر إذ يؤكىد )اليىواري  الاتحادات الرياضية الذين
داعيىىىة تغييىىىر فيىىىو يقىىىوم بإقنىىىاع النىىىاس لحىىىاجتيم لمتغييىىىر ويعمىىىل عمىىىى تمىىىك الحاجىىىة مىىىن خىىىلال بنىىىاء شىىىبكة فكريىىىة مىىىع 

التغييىىر فيىىو تيديىىد لعفىىراد )  أشىىخاص فىىاعمين ومىىؤثرين لتىىدعيم التغييىىر ويتعامىىل مىىع المقاومىىة عمىىى أسىىاس فىىردي لان
 ( .75، 7996اليواري، 

 : الاستنتاجات والتوصيات -5
 الاستنتاجات 5-1
 .يمتمك رؤساء الاتحادات الرياضية الفرعية في نينوى سمات القائد التحويمي.7
 .سمات التأثير الكارزمي متوفرة بشكل عال  وعال  جداً لدى رؤساء الاتحادات الرياضية.2
 ؤساء الاتحادات الحاجة لمتغيير، ويعبرون عن تقديرىم لمموظفين عند أدائيم الجيد لمعمل.يدرك ر  .3
ولا يحسون بمشاعرىم ولا يتقبمون الأفكار المتعارضة مع أفكىارىم يغرس الرؤساء الحماس والثقة لدى المرؤوسين  . لا4

 وليس لدييم تفاؤل بالمستقبل.
 إلا أنيم لا يمتمكون رؤية واضحة لممستقبل.يمتمك الرؤساء سمة التشجيع الإبداعي  .5
 يمتمك الرؤساء سمة الاىتمام الفردي بالمرؤوسين..6
مىىىابين و التغييىىىر فىىىي الييكىىىل التنظيمىىىي عنىىىد إجىىىراء تغييىىىرات تكنولوجيىىىة وتغييىىىر فىىىي العمىىىل  مقاومىىىة لمتغييىىىر مسىىتوى.7

   لدى أعضاء الاتحادات الرياضية الفرعية في نينوى منخفض ومنخفض جدا
 ومرتفعة.بين متوسطة ايواجو التغيير في السموك مقاومة م.8
التغييىىر الىىذي لا ترافقىىو معمومىىات، والىىذي يىىؤدي إلىىى تغييىىر عىىادات العمىىل والتغييىىر الىىذي يضىىر بمصىىالح الأعضىىاء .9

 الاجتماعية يلاقي مستوى مقاومة متوسط.
الخىىوف مىىن فقىىدان الوظيفىىة وصىىعوبة و  القصىىور فىىي معرفىىة الحاجىىة لمتغييىىرمسىىتوى المقاومىىة مىىنخفض جىىدا بسىىبب .70

 التكيف والاندماج وصعوبة التحمل من قواعد سموك الجماعة وبسبب تضارب الأىداف الفردية والتنظيمية.
تكىىون المقاومىىة مىىابين يواجىىو التغييىىر مىىع احتمىىال بقىىاء المكافىىتت عمىىى وضىىعيا الحىىالي مقاومىىة متوسىىطة ، بينمىىا  .77

والصراع، والتكاليف غير المستغمة والمنىاخ التنظيمىي وضىعف اختيىار الطرائىق منخفضة ومنخفضة جدا بسبب التنافس 
 المناسبة في إدخال التغيير وفشل المنظمة في محاولات التغيير السابقة وجمود الييكل التنظيمي.

 .لا يمارس أعضاء الاتحادات الرياضية أي شكل من أشكال مقاومة التغيير بشكل فعال .72
جىىابي والمشىىاركة فىىي اتخىىاذ القىىرار مىىن الأسىىاليب التىىي تقمىىل مقاومىىة التغييىىر بشىىكل متوسىىطة ، أمىىا إن التحفيىىز الاي.73

 كفاية الاتصالات وتوفر قيادة إدارية وتوقيت التغيير فتقمل التغيير بشكل منخفض.
العوامىل الفرديىة  التغييىر فىي مىداخل التغييىر ومقاومىة التغييىر بسىببتوجد علاقة معنوية سمبية بين القيادة التحويمية .74

 والتنظيمية، في حين لا توجد علاقة بين القيادة التحويمية وأشكال مقاومة التغيير وأساليبيا. 
 التوصيات 5-2
 .القيادي المتبع من قبل رؤساء الاتحادات الرياضية  الأسموب.تعزيز 7
 . الاقتداء بالصفات الكارزمية لرؤساء الاتحادات.2
 رؤساء عمى اجراء التغيير المرغوب.تفعيل اجراءات تساعد ال.3
 ويتفائموا بالمستقبل. أفكارىمييتموا بمشاعر المرؤوسين ويتقبموا  أن.عمى الرؤساء 4
 المركزية وضع خطة مستقبمة تساعد عمى تشكيل رؤية واضحة لدى رؤساء الاتحادات الفرعية. عمى الاتحادات.5
   لفردي الذي يركز فيو عمى الفروق الفردية والمشاركة في القرار.ا عمى سموك الرؤساء المتبع في الاىتمام التأكيد.6
 للاتحاد دون حدوث مقاومة لمتغيير. تغيير في العملو  تكنولوجيةيمكن إجراء تغييرات في .7
 تجنب محاولة إجراء تغيير في سموك أعضاء الاتحادات الرياضية عن طريق العقوبات..8
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فيىىة وان لا يصىىبحو تغييىىر فىىي عىىادات العمىىل، وان لا يضىىر بمصىىالح أعضىىاء ضىىرورة أن يرافىىق التغييىىر معمومىىات كا.9
 الاتحاد الاجتماعية. 

 مع الوضع الجديد.الأعضاء تكيف  دون التأثير عمى التغيير في العمل يمكن إجراء.70
 يجب أن يصاحب التغيير زيادة في الحوافز والمكافتت..77
 لمحتممة.ضرورة مشاركة الأعضاء في قرارات التغيير ا.72
   في حالة وجود مقاومة لمتغيير بالإمكان إتباع أسموب القيادة التحويمية لمتقميل منيا..73

 المصادر
في الشركات الصناعية المساىمة  ( : " اتجاىات العاممين نحو التغيير التنظيمي7994حمدي ) أيمنأبو حمدية ،  .7

 ة الأردنية ، الأردن.العامة في الأردن " ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامع
( : تنمية القيادة : بناء القوى الحيوية ، ترجمة عبد الحكم الخزامي ، دار الفجر  2003افوليو ، بروس )  .2

 لمنشر والتوزيع ، القاىرة .
، ترجمة محمد أمين المفتي تقييم تعمم الطالب التجميعي والتكويني :  (1986)بموم ، بنيامين وآخرون  .3

 تب المصري الحديث،القاىرةوآخرون،مطابع المك
 ( : السموك التنظيمي ، سموك الأفراد في المنظمات ، دار زىران لمنشر والتوزيع ، عمان.7997حريم ، حسين ) .4
 ، دار الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان. 7( : إدارة المنظمات ، منظور كمي ، ط2003حريم ، حسين ) .5
 ، دار صفا لمنشر والتوزيع ، عمان. 7ط ( : السموك التنظيمي ،2002حمود ، خضير كاظم ) .6
( : العلاقىىىة بىىىين الحريىىىة الأكاديميىىىة والىىىولاء ألتنظيميىىىي لىىىدى أعضىىىاء الييئىىىة 2008حمىىىدان ، دانىىىا لطفىىىي ، ) .7

 التدريسية في الجامعات الفمسطينية ، )رسالة ماجستير ، غير منشورة ، جامعة النجاح الوطنية ، فمسطين( .
( :" تقىىىىويم فاعميىىىىة أداء مىىىىديري المىىىىدارس  المتوسىىىىطة فىىىىي مركىىىىز 2006، ) الحمىىىىداني ، فوزيىىىىة قاسىىىىم طيبىىىىان .8

 محافظة نينوى وعلاقتيما بعدد من المتغيرات"،) رسالة ماجستير  غير منشورة ، كمية التربية ، جامعة الموصل (. 
الكتب ( : نظرية المنظمة والسموك التنظيمي ، مديرية دار 2000داغر ، منقذ محمد وصالح ، عادل حرحوش ) .9

 لمطباعة والنشر،بغداد.
(:السموك التنظيمي والأداء، ترجمة أبو القاسم أحمد، معيد 7999والاس)،سيزولافي ،مارك أندرو وجي  .70

 الإدارة العامة، الرياض.
، دار المسيرة لمنشر  7( : نظرية المنظمة ، ط2000الشماع ، خميل محمد حسن وحمود ، خضير كاظم ) .77

 .والتوزيع والطباعة ن عمان
( : القيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري ، رسالة 2006العازمي . محمد يزيع حامد بن تويمي ) .72

 ماجستير غير منشورة ، كمية الدراسات العميا ، جامعة نايف العربية لمعموم الامنية ، السعودبة.
،دار وائل لمطباعة والنشر  1إدارة الموارد البشرية ، مدخل ستراتيجي ، ط : (2004)عباس ، سييمة محمد  .73

 ، عمان.
 ( : عمم نفس الإبداع ، دار غريب لمنشر والتوزيع ، القاىرة .7995عبد الحميد ، شاكر ) .74
 ( : سموك المنظمة ، سموك الفرد والجماعة ، دار الشروق لمنشر والتوزيع ، الأردن.2003العطية ، ماجدة ) .75
لجامعات السعودية ، مدى ممارستيا وامتلاك خصائصيا ( القيادة التحويمية في ا2007الغامدي ، سعيد ) .76

 من قبل القيادات الأكاديمية ، أطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة ام القرى السعودية .
( : السموك التنظيمي ، دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في 7997القريوتي، محمد قاسم ) .77

 نية لمنشر ، عمان.، المكتبة الوط 7المنظمات الإدارية ، ط
( : "مقاومة التغيير التنظيمي في ضوء القيم الإدارية في الأندية الرياضية 2005الكواز،عدي غانم محمود ،)  .78

 لممنطقة الشمالية في العراق" ،)أطروحة دكتوراه غير منشوره ، كمية التربية الرياضية ،جامعة الموصل(
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، مؤسسة الأنوار لمنشر والتوزيع ،  7وعمم النفس ، ط ( : الإحصاء في التربية7972لنكو ست ، أي.أف ) .79
 الرياض.

( : " مقاومة التغيير،دراسة سموكية عمى عينة من منشتت وزارة الإسكان 7987مصطفى ، ،شعيب إبراىيم ) .20
 والتعمير " رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة بغداد ، كمية الإدارة والاقتصاد.

( : فاعميىة عمميىة اتخىاذ القىرار لىدى مىديرات ريىاض 2008ة ، محمد عمي ، )المومني ،خالد سميمان ، والقضا .27
 ، الأردن . 36، العدد  مجمة عموم إنسانيةالأطفال في إقميم شمال الأردن ، 

 ( :أساسيات القياس في العموم السموكية ، دار الشروق لمنشر والتوزيع ، عمان.2004النبيان ، موسى ) .22
، مكتبة  2مح مدير المستقبل من القيادة التبادلية الى القيادة التحويمية ، ط( : ملا7996اليواري ، سيد ) .23

 عين شمس ، القاىرة .
 .fadil@annaba.orgالتغيير الإداري ، : ( 2004الصفار ، فاضل ) .24
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 الملاحؽ
 (1الممحؽ )

 القيادة التحويمية مقياسستبياف آراء الخبراء حوؿ صلاحية ا
 المحترـ……………………………… الأستاذ الفاضؿ 

 
إجراء بحث بعنوان )) القيادة التحويمية وعلاقتيا بمقاومة التغيير التنظيمي في الاتحادات الرياضية  في النية

(( ولغرض تحقيق أىداف البحث تم الاستعانة بمقياس القيادة التحويمية المعد من قبل )الغامدي  الفرعية في نينوى
 الأمر الذي يتطمب  والبيئة ( عمى رؤساء الأقسام والعمداء في الجامعات السعودية ، ونظرا لاختلاف العينة2000

مية في المجال البحث العممي والإدارة يرجى التحقق من ملائمة المقياس لعينة البحث، ونظرا لخبرتكم العممية والعم
بداء الملاحظات في حال عدم صلاحيتيا √التفضل بقراءة فقرات المقياس ووضع علامة ) ( في حالة صلاحية الفقرة وا 

 -يأتي : في ضوء ما
 وضوح الفقرة . .7
 –غير متوفرة  –د ما متوفرة الى ح -متوفرة بدرجة كبيرة -ملائمة بدائل الاستجابة: )متوفرة بدرجة كبيرة جدا .2

 (إطلاقاغير متوفرة 
ضافةحذف  .3  او تعديل ماترونو مناسبا  وا 
 أخرىملاحظات  أية .4

 عمما أن الأعضاء يحكمون عمى سموك رئيس الاتحاد من خلال إجابتيم عمى فقرات المقياس
 مع الشكر الجزيل لوقتكم الثمين
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ممم أولا: التأثير الؽارزميم

مممميحوزمسؾىماحتراممالآخرؼنموثؼؿفمموإسفابفمم -7

ممممؼواجهماظشدائدمبشفاسةمظؾقػازمسؾىمعلؿوىمأصضلمم -2

ممممؼعؿبرمالأخطاءمواربمسؿؾقةمعػقدةمم -3

ممممؼعترفمبالأخطاءمسـدماطؿشاصفام -4

ممممؼؾؿزممباظؼقمماٌـؾىمفيمدؾوطهمم -5

ممممضواظهمععمأصعاظهتـلفممأم -6

ممممؼؿؿؿعمبـؼةمساظقةمم -7

مممملامؼلؿغلمغػوذهممفيمهؼققمعؽادبمذكصقةم.م -8

ممم ثانقا : الدػع والإلهامم

ممممؼدركمعدىماياجةمظؾؿغقيرمنحومالأصضلم -9

ممممؼغرسمايؿاسمالاظؿزاممواظـؼةمظدىماٌرؤوسمم -70

مممميحسمبمشاسرماظعاعؾينمععهم -77

مممموقمعامػومعؿوضعمؼلعىمإلىمهؼققمإغؿاجقةمتػم -72
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ممممؼشفعمسؾىماظؿعؾيرمسنمالأصؽارمحؿىمظومتعارضتمععمأصؽارهم -73

ممممؼشعرماظعاعؾينمععهمأنمبادؿطاسؿفممهؼققمالأػدافمبدوغهمسـدماظضرورةمم -74

ممممؼعبرمسنمتؼدؼرهمظؾؿوزػينمسـدمأدائفمماىقدمظؾعؿلمم -75

ممممؼزؼدمعنماظؿػاؤلمباٌلؿؼؾلمم -76

ممم ثالثا :التشجقع الإبداعيم

ممممؼلؿحمبؼدرمطؾيرمعنماٌكاررةمالمحلوبةمفيماتخاذماظؼرارم -77

ممممؼـقمفيمضدراتمعرؤودقهمبؼدرمطؾيرم -78

مممميمؿؾكمرؤؼةمواضقةمظؾؿلؿؼؾلم -79

ممممضادرمسؾىمهوؼلماظرؤىمإلىمواضعمعؾؿوسم -20

ممممؼؼدرممجفوداتمالآخرؼنموؼعترفمبفام -27

ممممؼشفعمسؾىمحلماٌشؽلاتمبطرقمعؾؿؽرةمم -22

ممممعرؤودقهمالإبداعمواظؿفدؼدمؼلؿـيرمفيم -23

ممممؼؿؿؿعمبمفاراتمضقادؼةمتعززماظـؼةمبهم -24

ممم رابعا : الاهتؿام الػرديم

ممممؼمعنمبلػؿقةمعشارطةماظعاعؾينمفيمسؿؾقةماظؿغقيرم -25

ممممؼرطزمسؾىماظؿعؾقمماظذاتيماٌلؿؿرم -26

ممممضادرمسؾىماظؿعاعلمععماٌواضفماٌعؼدةممواظغاعضةممم -27

ممممردؼةممبينماٌرؤودينمؼراسيماظػروقماظػم -28

ممممؼلؿؿعمجقدامٌنممؼؿقدثمظقهمم -29

مممميحرصمسؾىمهؼققماحؿقاجاتمورشؾاتماٌوزػينمم -30

ممممؼعؿلمسؾىمدسممروحماظػرؼقماظواحدم -37

ممممؼطؾعماظعاعؾينمععهمسؾىمالأػدافماظؽؾقةمظؾؿـظؿةم -32

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ......التغيير التنظيمي تأسثابالقيادج التحىيليح وعلاقتها 

 

515 

 

 (2الممحؽ )
 تغييرمقاومة ال مقياستبياف آراء الخبراء حوؿ صلاحية اس

 المحترـ……………………………… الأستاذ الفاضؿ 
)القيػػػادة التحويميػػػة وعلاقتهػػػا بمقاومػػػة التغييػػػر التنظيمػػػي فػػػي الاتحػػػادات أجىىىراء دراسىىىة بعنىىىوان  ) فىىىي النيىىىة

 الرياضية الفرعية في نينوى (( 
الأنديىة  ( ، وبمىا ان المقيىاس مطبىق عمىى2005استخدام مقياس مقاومة التغيير المعد من قبل )الكىواز  وسيتم

 تم تعديمو بما يناسب عمل الاتحادات     
ونظرا لما تتمتعون بو من خبرة ودراية في مجىال البحىث العممىي يرجىى التفضىل بإبىداء آرائكىم وملاحظىاتكم عمىى فقىرات 

أمىىام الفقىىرة التىىي تعتقىىد بأنيىىا صىىالحة، والتعىىديل المطمىىوب كىىي تكىىون الفقىىرة صىىالحة  (   √)   المقيىىاس بوضىىع علامىىة 
 رأيكم في ضوء ما يأتي :ب
 0. وضوح الفقرة  7
 . مدى ملائمة البدائل :) اتفق تماما ، اتفق ، غير متأكد، لا اتفق، ارفض.(2
 . أية ملاحظات أخرى.3
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م -7
ارشبمفيمإدخالمالأجفزةمايدؼـةمفيمإنازمأسؿالمالاهادماظذيماسؿلمصقهم

مالاغترغقت.طايادوبمو
ممم

م -2
قػقامجقدامداخلمالاهادمبغضماظـظرموزمأصضلماظعؿلماظذيميحؼقمظيمعرطزا

مسنمدرجةمصعوبؿه.
ممم

مممماظعؼوباتمالإدارؼةماٌكؿؾػةمخيرمودقؾةمظؿعدؼلماظلؾوكمشيرماٌرشوبمصقه.م -3

م -4
ضيرمعنموجودمخلاصاتمبينمأسضاءمالاهادمحولمالاخؿصاصاتمملا

مواٌلموظقات.
ممم

مممماظذيملامتلؾؼهمأومتراصؼهمععؾوعاتمطاصقةمؼلاضيمصعوبةمفيماظؿـػقذ.اظؿغقيرمم -5

ممممػـاكمتغيرمعلؿؿرمنحومالأصضلمفيمدقادةمإدارةمالاهادم -6

م -7
لامارشبمفيماظؿغقيراتماظتيمورؼفامإدارةمالاهادملأغفامضدمتمثرمفيمعرطزيم

ماظوزقػي.
ممم

مممماظؽافي.لاماغدصعمإلىماظؿغقيرممفيمسؿؾيمظعدمماعؿلاطيماظطؿوحمم -8

ممممعنماظصعوبةمتغقيرماظعاداتماظتيماطؿلؾؿفامفيمسؿؾيمبالاهاد.م -9

مممملامارشبمباظؿغقيرماظذيمؼضرمبمصاييمالاجؿؿاسقةمععمأصدضائيمفيمالاهاد.م -70

م -77
تفدفمإدارةمالاهادمإلىمهؼققمعصؾقؿفامعنمخلالماظؿغقيرمدونمالاغؿؾاهمإلىم

معصايـاماظشكصقةموالاجؿؿاسقة.
ممم

ممممتغقيرمفيمالاهادمعاملممتواطؾهمزؼادةمفيمايواصزماٌادؼة.مأيضؾلملامام -72
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م -73
أذفعماٌـاصلةمبينمإداراتماظػرقمأغػلفممحولماخؿصاصاتموعلموظقاتمطلم

معـفممفيممجالماظعؿل.
ممم

ممممإنمضؾولماظؿغقيرمفيمالاهادمؼعنيمضؾولمرضابةمإضاصقة.م -74

مممماٌلموظةمسؾىمإدخاظه.رصضماظؿغقيرمغابعمعنمسدممضـاستيمبؼدرةماىفةمم -75

م -76
إنمالمحاولاتماظػاذؾةمفيماظؿغقيرمفيماظلـواتماظلابؼةمداخلماهادغامتدصعنيم

مإلىمسدممتؼؾلماظؿغقيراتماىدؼدة.
ممم

ممممؼدصعنيماظروتينمواظؿػصقلاتماظزائدةمفيماهادغامإلىمرصضماظؿغقير.م -77

مممممبفامأدادا.لاماػؿممباظؿغقيراتماظتيمورؼفامإدارةمالاهادمظعدممضـاستيم -78

م -79
اىلمأحقاغامإلىمرؾبمإجازةمظغرضمالابؿعادممسنمسؿؾيماٌؿزاؼدمبالاهادم

مغؿقفةمظؾؿغيراتماظتيمورؼفامالإدارة.
ممم

ممممرصضماظؿغقيرميجعؾنيمبطقؽامفيمإنازمواجؾاتيمفيمالاهاد.م -20

ممممالأضرارماظـاجمةمسنماظؿغقيرمتدصعنيمإلىماظؿظؾممواظؿشؽي.م -27

ممممييمغؿقفةماظؿغقيرمتدصعنيمإلىمرؾبمالادؿؼاظةمعنمالاهاد.ذدةمتضررمعصام -22

م -23
طؾؿامطاصلتنيمإدارةمالاهادمسؾىمسؿؾيماىقدمازدادتمرشؾتيمفيمتؼؾلم

ماظؿغقيراتماظذيمهدثفامالإدارة.
ممم

ممممأتؼؾلماظؿغقيرمإذامعامأسطقتمظيماظػرصةمظؾؿلاػؿةمصقهموظومجزئقا.م -24

مممملإدارةماظؿزاعاموحمادامواضقامواػه.أتؼؾلماظؿغقيرمإذامعامأدرطتمأنمظم -25

ممممادؿلامماظؿعؾقؿاتماًاصةمباظؿغقيرمضؾلمإجرائه.مأصضلم -26

مممميجبمأنمتدخلمالإدارةماظؿغقيراتمبشؽلمتدريجي.م -27

م -28
ارشبمفيمادؿكداممالاغترغقتمواظؿواصلمععمالاهاداتماظرؼاضقةماظعاٌقةم

مواظعربقة.
ممم

مممممماردؿه.مالآخرؼنموبنعؽانيرمسؿؾيمفيمالاهادملاميحؿاجمإلىمتغقم -29

مممماعؿـعمسنمتـػقذمواجؾاتيمفيمالاهادمسـدمتوجقهمسؼوبةمإدارؼةمظي.م -30

ممم توزؼعماظصلاحقاتمواٌلموظقاتمفيماهادغا.ملإسادةأجدمضرورةمم -37

م -32
يمؽنمإدخالماظؿغقيرمبلفوظةمفيمالاهادمإذامصفؿتمأػداصهمصفؿامطاعلامعنم

 ضؾلمأسضاءمالاهاد.
ممم

ممم .غامالىماظؿغبرمظؼؾةمععؾوعاتيمسـهموسنماػداصهاهادرفمعدىمحاجةملااسم -33

مممماذعرمباظؿفدؼدمحينمتطرحمصؽرةماظؿغقير.م -34

ممممظديماظؼدرةماظؽاصقةمسؾىماظؿؽقفمععمأيموضعمجدؼدمفيمالاهادم -35

مممماذعرمبانماٌؿواجدؼنمبالاهادمعؿؿلؽونمبعاداتفممولاميحقدونمسـفا.م -36

مممممغابعمعنمسدممرشؾةمجماستيمفيمالاهادمبذظكماظؿغقير.إنمسدممضؾوظيماظؿغقيرم -37

ممممتؿؼارعمأػدافمأسضاءمالاهادمععمأػدافماظؿغقير.م -38

ممممارصضماظؿغقيرمعاملممؼؿزاعنمععهمتغقيرمفيمغظامماٌؽاصكت.م -39
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ممم تعارضاممبينمأسضاءمالاهاد.مأواظؿغقيرميحدثمصراسامم -40

مممماظقػه.إنمععارضتيمظؾؿغقيرمغابعةمعنمارتػاعمتؽم -47

ممم لامؼوصرماظؿغقيرماياظيمعردودامعادؼامجقدامظلاهاد.م -42

ممم صعوبةمالاغدعاجمععماظؿغقيرمغابعةمعنمسدمماظؿوضقتماىقدمفيمتؼديمه.م -43

ممممشير.مأؤديمواجؾاتيماظرسمقةمفيمالاهادمتخؾصامعنماٌلموظقةملام -44

م -45
ؿلخرمسنمسـدعاميحصلمتغقيرمفيمالاهادماىلمإلىماظؿغقبمواظؿؿارضمواظ

ماظدواممتعؾيراممسنمسدممضـاستيمبذظكماظؿغقير
ممم

م -46
عامسؾىمعدؼرمالاهادمإلامأنمؼعؾنمسنماظؿغقيراتماظتيمؼـويمإدخالهامفيم

مالاهادمدونمامحاجةمإلىمتوضققفامأومعـاضشؿفا.
ممم

ممممذاملممؼلؿطقعماٌدؼرمتؼدؼرماٌوضفمتؼدؼرامصقققامصاغهميجريماظؿغقيرمبترددم -47

ممممؿؿعمبـامعلموظوغامظغرضمتوضقحمأداظقبمتـػقذماظؿغقير.طـيرامعاميجم -48

مممملامارشبماظؿغقيرمفيمسؿؾيمبالاهاد.م -49

ممممأجدمصعوبةمفيمتغقيرمغظرتيماياظقةمإلىمبؼقةمأسضاءمالاهاد.م -50

مممماظترددمأحقاغامفيمضؾوظه.مإلىتوضعيمغؿائجماظؿغقيرمتدصعنيمم -57

م -52
اظؿغقيرماظذيمتدخؾهمالإدارةمفيمػـاكمضدرمطافمعنماٌعؾوعاتموالاتصالاتمسنم

مالاهادماظذيماسؿلمصقه.
ممم

م -53
تؿؿؿعماظعـاصرماىدؼدةمعنمحمؾةمذفاداتماظتربقةماظرؼاضقةمباظؼدرةماىقدةم

مفيمإنازمالأسؿال.
ممم

م -54
رؿوحيمػوممماردةمسدةمأسؿالمعترابطةمفيمالاهادمبدلامعنممماردةمسؿلم

مواحدموممل.
ممم

ممممةمأسؾاءمسؿلمجدؼدةمسؾىمأسضاءمالاهاد.ؼػرضمادؿكداممالآلاتمايدؼـم -55

 مع وافر الامتناف والتقدير
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 (3الممحؽ )
 الفقرات المحذوفة والمعدلة مف مقياسي القيادة التحويمية ومقاومة التغيير

 الػؼرات المعدلة  لمؼقاس الؼقادة التحووؾقة  

 غقيرصقغة الػؼرة بعد الت صقغة الػؼرة ؼبل التغقير التسؾسل

مؼغرسمايؿاسموالاظؿزاممظدىماٌرؤوسمؼغرسمايؿاسموالاظؿزاممواظـؼةمظدىماٌرؤوسم-01

مؼؼدرممجفوداتمالآخرؼنممؼؼدرممجفوداتمالآخرؼنموؼعترفمبفام-22

مظلاصرادمضادرمسؾىماظؿعاعلمععماٌواضفماٌكؿؾػةمضادرمسؾىماظؿعاعلمععماٌواضفماٌعؼدةمواظغاعضةم-25

عؾيرمسنمالأصؽارمحؿىمظومتعارضتمععمؼشفعمسؾىماظؿم-01

مأصؽاره

مؼشفعمسؾىماظؿعؾيرمسنمالأصؽار

مؼؿؿؿعمبمفاراتمضقادؼةمتعززمثؼةمالأسضاءمبلغػلفممؼؿؿؿعمبمفاراتمضقادؼةمتعززماظـؼةمبهم-22

 الػؼرات المعدلة  لمؼقاس الؼقادة مؼاومة التغقير 

 قيرصقغة الػؼرة بعد التغ صقغة الػؼرة ؼبل التغقير التسؾسل

ارشبمفيمإدخالمالأجفزةمايدؼـةمفيمانازمأسؿالمم-0

مالاهادماظذيماسؿلمصقهمطايادوبموالاغترغقت

مارشبمفيمإدخالمالأجفزةمايدؼـةمفيمانازمأسؿالمالاهاد

تفدفمإدارةمالاهادمإلىمهؼققمعصؾقؿفامعنمخلالممم-00

اظؿغقيرمدونمالاغؿؾاهمإلىمعصايـاماظشكصقةم

موالاجؿؿاسقة

مإدارةمالاهادمإلىمهؼققمعصؾقؿفامعنمخلالماظؿغقيرمتفدف

 (4الممحؽ )
 التوزيع العشوائي المنتظـ لفقرات مقياس القيادة التحويمية

 تسؾسل الػؼرات عدد الػؼرات أبعاد الؼقادة التحووؾقة

م27-23-20-05-01-7-3-0 6ماظؿلثيرماظؽارزعي

م11-24-22-06-02-01-4-2 6ماظدصعموالإلهام

م10-25-21-07-03-00-5-1 6مالإبداسيماظؿشفقع

م12-26-22-21-04-02-6-2 6مالاػؿؿامماظػردي

 (5الممحؽ )
 التوزيع العشوائي المنتظـ لفقرات مقياس القيادة التحويمية

مادممالمجال
سددم

ماظػؼرات
متلؾللماظػؼرات

مم01ماظعـاصرماظؿـظقؿقةماظتيمؼشؿؾفاماظؿغقير

م33م31م26م0م2ماظؿغقيرماظؿؽـوظوجي

م32م27م27م2م2متغقيرماظعؿل

مم31م11م1م1متغقيرماظلؾوك

ممم10م2م2متغقيرمالهقؽلماظؿـظقؿي

مم04ماظعواعلماظػردؼة

م32م30م12م3م2مضؾةمتوصرماٌعؾوعاتموسدممصفممأػدافماظؿغقير

ممم11م4م2ماظؼصورمفيمععرصةماياجةمإلىماظؿغقير

ممم12م5م2ماًوفمعنمصؼدانماظوزقػة

ممم13م6م2ماظؿؽقفموالاغدعاج

ممم14م7م2مصعوبةمتغقيرماظعادات

مممم01م0متفدؼدماظؿغقيرمظؾؿصالحمالاجؿؿاسقة
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مادممالمجال
سددم

ماظػؼرات
متلؾللماظػؼرات

مممم15م0مصعوبةماظؿقؾلمعنمضواسدمدؾوكماىؿاسة

ممم16م00م2متضاربمالأػدافماظػردؼةمواظؿـظقؿقة

مم00ماظعواعلماظؿـظقؿقة

ممم17م02م2ماحؿؿالمبؼاءمغظامماٌؽاصكتمسؾىموضعهماياظي

ممم21م01م2مظصراعمبينمإداراتماظػرقاظؿـاصسموا

مممم20م0ماظؿؽاظقفمشيرماٌلؿغؾةمفيماظؿغقير

ممم22م02م2ماٌـاخماظؿـظقؿي

ممم21م03م2ماظؿغقيرم1ضعفماخؿقارماظطرائقماٌـادؾةمفيمإدخال

مممم04م0مصشلماٌـظؿةمفيممحاوظةماظؿغقيرماظلابؼة

مممم05م0مجمودمالهقؽلماظؿـظقؿي

مم5مأذؽالمعؼاوعةماظؿغقير

ممم22م06م2ماظلاعؾالاة

ممم23م07م2ماظؿغقبموالابؿعاد

مممم21م0ماظؾطءمفيمالإناز

مممم20م0ماظؿظؾممواظؿشؽي

مممم22م0مرؾؾاتمالادؿؼاظة

مم6مأداظقبمتؼؾقلماٌؼاوعة

مممم21م0ماظؿقػقزمالإيجابي

ممم24م22م2ماٌشارطةمفيماتخاذماظؼرار

ممم25م23م2متوصرمضقادةمإدارؼة

ممم26م24م2متصالاتطػاؼةمالا

مممم25م0متوضقتماظؿغقير

 

                                                           
 ػؼرات الإيجابقة ػفي دون إذارة من الػؼرات السؾبقة أما الأرؼام التي التي تحتفا خط إلىتشير الأرؼام  (2)

 
 


