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 البحث :ملخص 

  بلأنمدد ا ب اد ة ددى  دد ا ب اددد ةبة بيةبامددى  دد      ددى يهدد ه اددلب ب إلددا ت دد  ب   دد ه   دد
 ةوب ع  ق و ى ب  غيي    ا ب     ين  نب موصل  ضلا  

( وظف و وظفدى  د  100(  مي  و   ون  مي  وائدس قسم و)100وتكونت ب  ينى  ن )
    ددى ب موصددل بو يدد وب عشددواة  شددوبئدى و ددم ت ا ددد ة     ددى ب موصددل  مد هدد   وقدد  ب دد  مل 

أةبة  جمدع ب م  و د ة  نب منهج ب وصف   ملاء  دى وبيد دى ادلل ب  اب دى وب د  مل با د يد  ب إ حا
. 

بانلد با ب إسددو و    دل ب  ل يد  وةا دى ب  د  ي    مو و جت ب يد ند ة تحشد ئد   ع  د   ب
أظه ة ن  ئج ب  ل يل و وة  لاقى وت    بين نمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  مل و مدع ةوب ع  ق و ى 

 عنمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب     ين و مد نحين  م تظه  أي  لاقى وت  ي  بي    ين    غيي   ب   
ةوب ددع  ق و ددى ب  دد   ين    غييدد  امدد   أظهدد ة ن دد ئج ب  ل يددل تإدد ين  ددوظف      ددى ب موصددل  دد  

ن دد ئج ب إلددا قد م ب إ حددا  دد ةب  ددن  ءةوب  هدم  مق و ددى ب  غييدد  تإ د    غيدد  نددو. ب دد ب ع  .و د   ددو 
  ل     ب مق  ح ة .
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Abstract: 

The research aims at identifying the leadership types which exist in 

the leading administrations at the university of mosul, in addition to 

investigating the reasons behind the resistance of change among the 
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employees and the effect of a number of personal and employment 

variables (period of service, level of income, position and marital 

status)in changing the reasons which make the employees resist change . 

The sample consists of (100)persons in leading positions deans, 

dean assistants and heads of departments ) and (100)employees(males and 

females at the university of mosul. They are chosen randomly from all the 

colleges at the university . The researcher has used the descriptive method 

for its convenience or such type of study, in addition to the use of 

questionnaires as a means of data collection                                               
The data has been analyzed statistically by using the simple 

decline, determining coefficient, the degree of effect. The results of the 

analysis have shown that there is a relationship between the type of 

leadership which is directed towards work and the reasons which make 

the employees resist change, while on relationship was found between the 

type of leadership which is directed towards employees and all the 

reasons which make the employees resist change. The results of the 

analysis have also shown that the reasons which make the employees of 

the university of mosul resist change vary according to the type of reason. 

the researcher has proposed a number of suggestions 

 المقدمة:

ب سدد مع وب مفدد  ذ ب ددلي  ددمل  مدددع نددوبح  ب لددد ة باق شدد ة ى وبا  م  دددى  ا  دد  ب   ددو 
اددلب ب  شدد  ح   تسدد  دع ب منظمدد ة وب شدد ا ة  ددن ب  لدد    ةوب فك مددى وب سد  دددى  ددن أبدد    ددم 

 دد  ب لددد ة ابدد   هدد   ددن  وب إددى اددلب  اوبا دد م ب اب اددا ب   ددوا  و كدد  تسدد  دع ب إقدد ء وبا دد ق ب
  وا     ب ييئى ب  بو دى وب   ا دى  وم د  ب  غييد  ادو قد نون ب لدد ة وة مو  هد     لابد  أن تقدوم ب 

ب منظمدد ة ع  دد م با علةوددد ر ب  غيدد بة  ددد  أ دد  يا ب  مددل وب ددد   بم ب  ق ندد  ب ل ي دددى  واددل    ددد  
  م دى ا   وك ب     ين  يه   و    ب  غم  ن أن   واة وأامدى ب  غيي    منظم ة تا  أن الل ب

ت  ددو  ددن صدد وم ة   م  ددى  دد   ق و ددى ب  غييدد    دد ا  ب  دد   ين   وا دد  عسدديا   دد وه ب  دد   ين 
وبا  م  ددددى وب  نظدمدددى   وانددد   دد ت  ةوا ب ادددد ةة  ددد  ت   ندددى ب  ق يدددل  ددن حددد ة ادددلل  ىباق شدد ة 

إى ا  هد م ب م  وه أو ب  ق يل  ن ح ة الل ب مق و دى وا د   دن ودلا ر تيند  أ د  يا  د ة دى  ن  د
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ب  ددد   ين ع اددد به  م ددددى ب  غييددد   ددد  ب منظمدددى وب ن ددد ئج با ج بددددى ب  ددد   دددوه ت لقددد    منظمدددى 
 وا لأت :  ل واوب     ين      ح   وبء و     وء ا   تم تقسدم ب  اب ى ت   

 المحور الأول:منهجية البحث 
 : القيادة الإدارية :يالمحور الثان

 لدى العاملين : المحور الثالث :مقاومة التغيير
 لمحور الرابع:الجانب العملي: عرض النتائج ومناقشتها

 :الاستنتاجات والمقترحاتسالمحور الخام

 

 منهجية البحث المحور الأول:

 مشكلة البحث : أولا. 

 :  م ن تل ي   ش  ى ب إلا عم    ت
وب ددع  ق و ددى  دد  ب فكدد ة ب  دد   لم هدد   مدد بء ب ك ددد ة واا دد ء بلأقسدد م ب   مدددى  حددور ظدد ا ة ة .1

 ب  غيي    ا ب     ين        ى ب موصل.

   ا  بيد ى ب  لاقى وبلأ   بين أنم ا ب اد ةة و ق و ى ب  غيي         دى ب موصدل  و دو.  .2
 ب إلا ؟

 
 ثانيا. أهمية البحث:

ت ندد  اددلب ب إلددا ب   دد ه   دد   و ددو.  ق و ددى ب  دد   ين    غييدد  و لاقددى ا دد  ع  دد وب ع 
  دى وب  نظدمدى وب مو و دى وب  ق فدى    ضلا  ن     ى ب    ه     ادفددى باق ش ة ى وبا  م

ب  ق يددل  ددن ن  ئجهدد  ب سدد يدى وت امددا ب جوبنددا با ج بدددى   تن  ق و ددى ب  دد   ين    غييدد  ب  دد  ت غددا 
تةباة     ددى ب موصددل  دد  تةو  هدد    لقيدد  ب   ددوا ب ددلي  م نهدد   ددن ب نمددو وب   ددوا وبا دد م با   

 وه يؤةي ت     ف ب م اا ب  ن  س    ج   ى    ضلا  ن ب  س ئ  ب م ة ى وب م نومى ع     ي  
ب  ددد  ت لم هددد  ب ج   دددى   ن دجدددى   مق و دددى ب مقشدددوةة أو غيددد   قشدددوةة   م ددددى ب  غييددد   دددن قيدددل 
ب  د   ين وتسد   ادلب ب إلدا  فد   عد ا ب لدوبا حدور ت   نددى ب  ق يدل  دن ادلل ب مق و دى  دن ودلار 

  ا ت  ي  بلأ  وا ب ادد ةي   مد بء ب ك دد ة واا د ء بلأقسد م ب   مددى  د  تق يدل  دن ب    ه     
 ب   ب مق و ى وم       ب  ق يل  ن ب  س ئ  ت   بقل     م ن . 
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 ثالثا. أهداف البحث:

 . ب    ه       ق و ى ب     ين    غيي         ى ب موصل .1
    ى  ددن قيددل ب  مدد بء واا دد ء بلأقسدد م ب   مدددى     دد ه   دد  بيد ددى ألأنمدد ا ب اد ة ددى ب مسدد. ب2

 وب م ابء    بيةباة ب و    وب  نفيل ى         ى ب موصل .
. ب   دد ه   دد   بيد ددى ب  ددلا قدد  بددين ألأنمدد ا ب اد ة ددى و دد ا ت  ي ادد   دد  أع دد ة  ق و ددى ب  غييدد  3

 ب م   فى   ضلا  ن ت   ندى ب  لاج  هلل ب ظ ا ة .
 

 فرضية البحث: 

تو د   لاقدى وتد  ي بة   نومدى بدين بلأنمد ا ب اد ة دى وةوب دع  ق و دى ب  غييد   د      دى ا 
 ب موصل ومني    نه  ب ف  د ة بلآتدى :

:ا تو ددد   دددلا قددد  وتددد  ي بة   نومدددى بدددين ب ددد   بم ب مددد ي من  دددنمو ب ادددد ةي  الفرضيييية الأولييي  -
  ج م ى ب مو   نلو ب  ن  ى ع      ين وةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي 

 ة:ا  تو    لا ق  وت  ي بة   نومى بين ب    بم ب م ي من  نمو ب اد ةةالفرضية الثاني -
 ب مو ى نلو ب  ن  ى ع   مل وةوب ع  ق و ى ب     ين     غيي   ج م ى 

 
 منهجية البحث:

 ب منهج أ وصف  ب  ل ي    ملاء  ى وبيد ى الب ب إلا. اب   مل ب إ ح 
 

 مجتمع الدراسة:

م دد  ف  ج مددع ب إلددا  ددن  مدد بء ب ك ددد ة  مددد هم   ضددلا  ددن   دد ون  ب  مدد بء و تدد   
 (.2007د2006    ى ب موصل    م ب  اب  ) ةاا  ء بلأقس م ب   مدى  و وظف  و وظف 

 

 عينة الدراسة:

(  ن سددإ  تشددمل  ميدد  و  دد ون ب  ميدد  و دد ة  ددن واا دد ء بلأقسدد م 250ب ددح حجددم ب  ينددى ) 
ا د ة     ى ب موصل    م  س  ع ب إ حا حش   مددع أ د بة ب  يندى  د  ب   مدى و  ة  ن  وظف  

 وقدد  حدد ة ب إ حددا   دد  أن ب ك دد ة ب م ندددى عسدديا ب ظدد وه ب  بانددى و  دد م توب د ام عشددواة  سدد م ة 
%( ددن  ج مددع ب  اب ددى وقدد  تددم بو ددد ا ب نسددإى    دددى نو دد   دد  وا دد  80تكددون  ينددى ب  اب ددى بنسددإى )
( ن سدإ  200ة ب مشمو ى ع   اب دى ومند ءب   د  ا د   دد ون حجدم ب  يندى ) غ ض تم يل  مدع ب ك د 

(  وظددددف و وظفددددى  دددد  ا ددددد ة     ددددى 100وائدددددس قسددددم و),(  ميدددد  و  دددد ون  ميدددد 100)تشددددمل )
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 ددم قدد م ب إ حددا ب و مددع با دد إ نى    دد   ينددى ب موصددل  تددم بو ددد اام و دد  أ دد وا ب  ينددى ب  شددوبئدى 
   إى ا      ه  .ب إلا   وأ    ب مس جييون   ة  ن

 

 أساليب جمع البيانات :

   م و وة أةبة   ااة تلق  أا به ب إلا   ق م ب إ حدا عل د بة أةبة و صدى تاددس ةوب دع 
  ق و ى ب  غيي    ا ب     ين  وق  تم ت  بة بلأةبة     و   ب   وبة ألآتدى:

 الجانب النظري: . أولا

 و دددى ب  غييددد   و ددد ي بق إددد    إددد ابة   ب  دددى بلأةبدددد ة ب م  صددد ة ب  ددد  تلددد  ت  دددن  ق
 ( ق بة ع  نسإى ت  3و قواة  ن ت   بلأةبد ة وصدغت الل ب عإ ابة عش ل  ق بة ب ح ت  بةا  )

(  قد بة  كدل  دن ب د ب ع با  مد    وباق شد ةي 3(  قد بة   د ب ع ب مو دو  )3)ب  ب ع ب  نظدمد 
) د د ة( اي ب يد بئل ب  م  د    د   وب  ق    و د  ت  د   جمو هد  ب د إ ن  أو ددى  وةة عمادد  

.غيدد  5( 2.غيدد   وب دد  )4( 3. ل يدد  )3( 4. وب دد  )2(  5. وب دد  عشدد ة )1و دد  بلأو بن بلآتدددى:
 ( .1 وب   عش ة )

 

 الجانب الميداني: .ثانيا

( قددد ة 16أ ددد ة  دددن قيدددل ب إ حدددا أ ضددد  وت كدددون  دددن ) ب ددد إ ن  أنمددد ا ب سددد وك بيةباي 
( قدد ة ت   دد  ع ن  ددى ب ق ئدد  8ب  لاقدد ة بينسدد ندى  ددع ب  دد   ين و) ء  بيندد ( قدد ة ت   دد  ع ن  ددى ب ق ئدد8)

 ع   مل وب مهمى وأ  م ال  ق ة ومسى ب بئل ام  او  لاوا    أ لال.

                                           
  ب مغيدد يا ب لسددن بددن  لمدد  وبر ندد   ا  لمدد  بددن  ي ب  ددى  بلأ دد  يا ب اد ة ددى   مدد بء ب ك ددد ة عج   ددى ب م دد. 

 .1994ا نون ب   ن   29فدشل ع  من قى ب ش  دى   ج ى بتل ة ب ج    ة ب   مدى ب   /
 ب نظ مددى ب موقفدددى لأ دد  يا ب اددد ةة   ؤتلدد ةبة ب  م  دددى  دد  و دد( تقددومم أةبء با1996.انددون .اب دد  حمدد ون)

 أب وحى ةا وابل ا دى ب   مدى ب  م  دى     ى ب موصل.
(أنم ا ب اد ةة    ب    دم ب ج     ام  ي ااه   ضدو ايئدى ب  د امس    ج دى 1992. ب   ي ى  ان  بنت      ) 

 ا نون ب   ن . 27بتل ة ب ج    ة ب   مدى ب   ة/
 ت  فت  جنى ب  ي بء  ن ب مل مين  ن ب س ةة ب م ا ى أ م اام :و  
 . ة .أ  م بحم  ب  ومل / أ   ا  س    / ا دى بيةباة وباق ش ة /     ى ب موصل . 
 . ة.     ن  م ى أ     ي / أ   ا  س    / ا دى ب   مدى بلأ   دى /     ى ب موصل . 
 ا دى بيةباة وباق ش ة /     ى ب موصل . .ة.  دس  تب بهدم بحم  / أ   ا  س    / 
 .ة.   ةر اب   ن مى / أ   ا  س    / ا دى بيةباة وباق ش ة /     ى ب موصل . 
 .ة .      ي  ب س  ا ب ل  ظ /   ا  / ا دى بيةباة وباق ش ة /     ى ب موصل . 
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 م  تضمنت با  إ نى حقوا و صى  جمدع ب م  و د ة  دن ب مسد جييين ت   د  عد  م غي بة 
 ب ش شدى وب وظدفدى ب م ي ى      ن با  إ نى .

   ددد  ب فقددد بة    دددت با ددد إ نى   ددد   ددد ة  دددن  بهيييدل التحقيييل مييين الريييد  ال ييياهر  . ثييياثال
ب مل مددين  ددن أ ضدد ء ب هيئددى ب   امسدددى  دد      ددى ب موصددل  مددن  دد يهم  سدد ام ة  ك مددى 
و ق اة    الب ب مج ر و ن باو ش ص ة ب م   فى وب ا  نهم تل ي  صلاحدى أو   م 

 دد  ب اددد   ب ظدد ا ي  و ددو ى ب  اب ددى .وقدد  أبدد ا صددلاحدى ب فقدد بة وب يدد بئل ب مو ددو ى 
ع   ب مل مين  لاحظ ة  دن صدد غى  د ة  دن ب فقد بة  وأوصد  ب دإ   بلأود  علدله 
 ددد ة  نهددد    أ ددد ا ب إ حدددا ب  غيددد بة ب م  ومدددى   ددد  ب فقددد بة ب  ددد  أتفددد    يهددد  ب مل مدددون 

 و   نلو ب  ن  ى( ق بة  كل  ن نمو ب اد ةة ب م8(  ق ة)16وأصإلت با  إ نى   ونى  ن )
 ع      ين ونمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  ن  ى ع   مل .

( مد بء ب ك دد ة 10 ق  بإقت با  إ نى      ينى  شوبئدى   ونى  ن ) بهدل ثبات الأداة. رابعا
    ى ب موصل  ن غي  ب  ينى بلأصد دى  ة( ن  وظف  ا د 10واا  ء بلأقس م ب   مدى و)
  ينددى نفسدده  ع دد  أ دديو ين  ددن ب   ييدد  بلأور  ع  دد  م ر     ددل  ددم أ يدد  ت يدقهدد    دد  ب  

    يين أن     ل  إ ة با  إ نى او ا لأت  ب  إ ة ا ونإ خ أ ف 
 

  ق يدس ب  اب ى ة    ل  إ 
 النسبة المئوية المتغيرات ت
 %91 ب  ب ع  ق و ى ب     ين    غيي   ج م ى .1
 %86     ينع  ب  ن  ى   نمو ب اد ةي ب مو   نلو .2
 %80 نمو ب اد ةي ب مو   نلو ب  ن  ى ع   مل .3
 %86 ب مؤ   ب ك     إ ة با  إ نى .4

 وا  ةا ى  إ ة  قيو ى و  دى  ق  أصإلت بلأةبة   ااة     يي  ب نه ئ 
ق م ب إ حا بنفس  ب و مع با  إ ن    د   يندى ب إلدا   وأ  د  ب مسد جييون  د ة  ن  دإى و  س . 

  .ا      ه
 

 المعالجة الإحصائية:

أ د  يا بيحشدد ئدى ب مسدد    ى  د  ب إلددا لأغدد بض ب  ل يدل وبو إدد ا ب ف  ددد ة ب  اب ددى 
  ق  تم ب  م ة  جمو ى  ن بلأ   يا بيحش ئدى وا ات :
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 ى    د ه   د  ةا دى  إد ة  ادد   ب  اب د (Cronbach Alpha)     دل ب  إد ة ا ونإد ل ب فد . أ
  و ى ب  غيي  وأنم ا ب اد ةة   م ي منب   صين ع ع  ة ةوب ع  ق

 ادد    د ا قدوة ب  لاقدى  (Pearson correlation coefficient)     دل باتإد ا بي  دون  ا. 
 بين   غي بة ب  اب ى وب  ا ى بيحش ئدى  هلل ب  لاقى  :

ب  ك بابة وب و و ب لس ب  وبانل به ب معد اي :     ه     وش ئص  يندى ب  اب دى و د ا  ج.
  اا بي  ع ة  ن ب عإ ابة و  ا تش  ه   ن و  ه  ب لس ب  .ت
(  دد ا تدد  ي  ب م غيدد بة ب مسدد ق ى   دد  ب م غيدد بة Liner Regressionبانلدد با ب إسدددو ) اددد.

( وةا ددددى ب  دددد  ي  R square) r2     ددددل ب  ل يددد  رب   ع دددى وا دددد   ددددن وددددلار ب دددد  م 
(Unstanderdized  Coefficients.) 

( او إددد ا    ددددى بااتإددد ا بدددين   غيددد بة ب  اب دددى  م   دددل بي  دددون و م   دددى T-Testبو إددد ا) و.
   نومى ب ف و  بين ب م و   ة 

 

 الإطار النظري

 المحور الثاني:القيادة الإدارية

 أولا:مفهوم القيادة الإدارية  :

بو  ددف و هدد ة نظدد  ب إدد ح ين  دد  تل يدد ام  مفهددوم ب اددد ةة بيةبامددى  تا ا يو دد  ت  مدد   
    اد ةة بيةبامى   ف    دى  ن قيل اؤاء ب إ ح ين  وق  ي  ع ا د  ت د  صد ومى ب فشدل بدين وبح

    جا أن تكون   دى ب اد ةة  ومين ب  وب ل ب    تسدهم  د  ظهدوا  دد ةبة  دن أندوب.   يندى تإ د  
  و دنل ور ب د   بض و ن قشدى ع د  ت د  ب   د ام  ب  د  ى  ظ وه وب م غي بة ب م  ندى وب ا   ند

 تن و ت ب اد ةة بيةبامى و نه  : 
( ب اد ةة ع نه  ق اة أو ق ب دى ب ق ئ     ب    ي     بلآود من لأ دل بنجد   Sharma.  ق  وصف )1

 (.Sharma 1982:212ب ه ه    وقت   ين)
( أن ب ادد ةة بيةبامدى اد   م ددى ب  ف  دل بدين ب ق ئد  Davis & Newstrom   حين   ه ) .2

 ا   قددوم ب ق ئدد  ب شددجدع و سدد   ة ب  دد ع ين   دد  ب  مددل علمدد    ددن ب ددل وت ععدددى   وممق ضدد
 (.Davis &Newstrom 1985:158تلقي  بلأا به)

و  ه ب اد ةة :ع نهد  ب  م ددى ب  د  يد م  دن ولا هد  ب  د  ي   د   د وك بلأ د بة وب جم  د ة وا د   .3
 (.193:1998 ن ب ل ة  هم    مل ب غإى   لقي  أا به   ينى )   م

ووصددف ب اددد ةة ع نهدد   جمو ددى  ددن ب مفدد هدم ب م ك   ددى وب مهدد ابة ب فندددى وبينسدد ندى وبيةاب دددى  .4
ت شددددل ع  إ دددد  ب ينيددددوي ب م   دددد   ىب  دددد  ابدددد   ددددن توب  ادددد   ضددددلا  ددددن  وب ددددل أودددد ا    بو دددد
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بند ء ب ق ئد  بيةباي   )ب  ومدل   عش شي   و دمى وبتج ا ت  وةوب    ب    تسهم  د   جم هد   د
247:1986.) 

( ب اد ةة ع نه  ق اة ب شد ص   د  ب  د  ي   د  Wren&Voich,1984:471وم  ه ال  ن ) .5
 بلآو من  ج  هم ي   ونون ومسهمون     وبص ى تلقي  بلأا به ب  نظدمدى .

( أن ب اددد ةة بيةبامددى ادد   م دددى تل مهدد  أ ددس Fiedlerو  دد  و دد  اددلب ب منظددوا يدد ا)
ب اددد ةي ب ملائددم وب ددلي ينسددجم  ددع ظدد ه   ددين  ومدد ا    مدددى وممو يهدد   م ددن ب دد   بم ب سدد وك

أنش ا الب ب نهج أن ب س وك ب ق ئ  تنم  ا  حشي ى ب  ف  دل بدين ا  دى ب  ن صد  وب م غيد بة ب  د  
 تددؤ    دد  بيد ددى ب اددد ةة بيةبامددى واددلل ب م غيدد بة ادد  قدد ابة وبح د  دد ة ب ق ئدد     شدددى ب ق ئدد   

(.و دد   ددوء ب   دد ام  Fiedler1967:11ه أو ب موقددف )وبح د  دد ة ب  دد ع ين  و    إدد ة ب ظدد  
 ب نظ مى  مفهوم ب اد ةة وب    تم   ض   ة  نه   م ن تق  م  فهوم ت  بئ  و    ب نلو بلأت : 

ا دد  ب سدد وك ب ندد  م  ددن حشددي ى ب  ف  ددل ب م إدد ةر بددين ب ق ئدد  ونتإ  دد   دد   وقددف   ددين 
 .وب مو ى نلو تلقي  أا به ب منظمى وب     ين     

 
 ثانيا: أهمية القيادة الإدارية في المنظمات :

ع ا ة    ب وقت ب ل      وا   ان     ا ب لد ة  ى ن  عمو و. ب اد ةة بيةبامى  ن  
و دم      ش ن  ب ل    ا  م ن ح ه  تا ع   مل ب جم      تا  شه  ب    م ب يوم ص ب   بين 

ب ق ةة    الب ب ش ب. أةوباب أ   دى تج ل  شي  با م   ة  د  دى وبق ش ة ى وب  م  دى ومؤةي 
بينس ندى   تإ   ت   ح  ع ي  ب ف   ه   ع ب ش وا  د      دف ب موبقدف  وادلب   ند  أن  سد قيل 
ب مج مدددع ت  ادددا  سدددؤو ي    ددد  أيددد ي ب قددد ةة  ددد   ددد   ب ق   ددد ة ب مهنددددى وبيةبامدددى   وبن تلقيددد  

ن أاددد به ب منظمدددى وأاددد به ب مج مدددع .ومدددين بيئدددى ب نجددد ت ي   دددا  دددن ب ق ئددد  ب  وب ددد  ب مسددد م  بدددي
 ( . 52:1981ب منظمى وب ييئى با  م  دى )قش   

وق  أةا اي  حجم ب منظم ة وبتس  ه     ب وقدت ب ل  د  ت د    دل ب ق ئد   سدؤوا  دن 
ب  ن  ددى ع   لاقدد ة بينسدد ندى وتنمدددى  م دددى باتشدد ر عدد  ي   دد ة  م ددن  ددن ب  دد   ين   إقدد  اددلل 

 س م ة وتدؤةي أغ ب ده  . امد  أن     شدص  د واة  همدى ادو ب  سد ا ب ق ئد    مهد ابة ب  م دى 
ب  م دى وب فندى ب    تم ن   ن  د ةة ب     ين      و. ب   شص ب م   فى وب  د  ي   ديهم وب  نسدي  
بينهم  ن ولار تفوم   امد   دن ب شدلاحد ة وب سد   ة   فنيدين وب م  ششدين )ق دا و ود ون 

187:1984.) 
م  أن     ب ق ئ  ت  بة ب ق ئمين     ب  مل وبين  ج ع  لوب ا وب  وب ع ب    تإ ا ب  وت  

بينسد ندى  د  نفو دهم وت مد   ديهم اوت ب   دد ون وب  مدل ب مشد  ك  وا دلب أصدإ    ادد ةة ةوا  هددم 
 (   242-241:1981   تنفيل وتلقي  بلأا به و   بو د اا  و   تنمي ه  )  وودى 
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 نماط القيادية المستخدمة:ثالثا: الأ

و هلب  تؤةي أنم ا ب اد ةة ةواب    لا وم ا ب    حد ة ب جم  ى وب مج مع      ح   وبء  
 ق  ا  دت  هدوة   مددى   نو دى   إلدا  د  بلأع د ة ب  د  تن دوي   يهد  ظد ا  ة ب ادد ةة وتفسدي ا  

فسدي   وتل يدل ظد ا ة   م  ة ع ب   يد   دن ب إد ح ين وب مفسد من وب م  ششدين ت د  ب  دوض  د  ت
 ب اد ةة و وب ل نج حه  أو  ش ه     تةباة ب منظمى و ن الل ب  اب  ة :

 
 Ohio State Studies Conceptدراسات جامعة أوهايو:

(قد م   ادا ب إلدولإ بيةبامددى عج   دى وا دى أواد يو بلأ  م ددى عس سد ى  ددن 1945 د   دنى ) 
بيةباي و ن أام اواء ب إ ح ين ب م  ششين    ب  اب  ة به ه تل ي  بلأع  ة ب م   فى  س وك 

( تددم ب   ايددا  دد  اددلل Fleisman, Stodgill, Shrtle جدد ر   ددم ب ددنفس و  ددم با  مدد . اددم )
ب  اب ددى   دد  أنددوب.  دد وك بي دد بة  ندد    ي يددؤون  ن صددا  د ة ددى  و دد ا تدد  ي  اددلل بلأ دد  يا  دد  

أو لت الل ب  اب دى أن اند ك ع د ين (.وق  Fred Luthans 1977:436أةبء ب جم  ى ب مقوةة)
 أ   ين   اد ةة بيةبامى : 

( أو ب   ايا Task Oriented Leader Ship) النمط القياد  الموجة نحو العناية بالعمل: .1
  ددد  ب مهمدددى وتكدددون  ن  دددى ب ق ئددد   ددد  ادددلب ب إ ددد   ددد  ت ييددد  ب قوب ددد  وب  م دددد ة وبي ددد بءبة 

 ي  بي م ر   م او ين وببلا هم        ادو   وقدع ب   صى ع   مل وبين  ج  ن ب م  تل
 ( .167:1978 نهم أةبءل  غ ض بنج   ب مهمى )   وا 

وم ميددا اددلب بلأ دد وا عم اامددى ب سدد  ى ومقددوم ع نجدد   ب مهمددى  ددن وددلار ب  ه يدد  وبيوإدد ا  
 وب ددد  م ر  يددد أ ب  دددوه وب  قددد ا  م او دددد    وادددو ب دددلي ي ادددا   ددد  ب  و دددد  ب مإ  ددد   تا  لددد ة
ب مهمى ب     قوم  يه  ب     ون   ضلا  دن ب كدفددى ب  د  بهد  تنفدل ب مهمدى وب دا ن ب ملد ة   نفيدلا  

 ( .215-194:1994)ب مغي ي 
 مددد  ي ميدددا ادددلب بلأ ددد وا عق دددى ب  ن  ددددى ع   لاقددد ة بينسددد ندى وبا  م  ددددى  دددع ب  دددد   ين  

ن  ن فضدددد  وقدددد ابتهم وممدددد ا  اددددلب بلأ دددد وا  ندددد      ددددون  سدددد وا ب نضددددج ب ددددوظدف    م او ددددي
و هدد اتهم    ندددى   ددل   ي  ددل ب ق ئدد  ب قدد بابة  ددم    نهدد    دد  ب م او دددى   نفيددلا    مدد  ي ميددا اددلب 
بلأ دد وا عدد ن ب م او ددين غيدد  ابغيددين  دد  تلمددل ب مسددؤو دى  دد  ب  مددل  هددم عل  ددى ت دد  ب نشدد  

 ( .152-97:1986وبيا  ة وب  و د   إ   ة  ن ب مسؤور    بنج   ب مهمى )حس ن 
 (:Task Employee Leader Ship) النمط القياد  الموجه نحو العناية بالعاملين.2

 قددوم اددلب ب ددنمو بيندد ء  لاقدد ة  ددع   او ددد  و ددنلهم  دد د ب مشدد ااى  دد  تل يدد  أادد به 
ب منظمددى و شدد اا هم  دد  بت دد ا ب قدد بابة  ددع تشددجدع باتشدد اة بددين ب ق ئدد  و  او ددد    تن اددلب 
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ميددددا ع   قددددى ب م إ ة ددددى و لاقدددد ة باح دددد بم بددددين ب ق ئدددد  و  او ددددد  )ب دددد حمن ب ددددنمو  ددددن ب سدددد وك ي 
(.ومقشدد  بهددلب ب ددنمو  ددن ب سدد وك ع ندد   سدد امى ب م او ددين  دد  بت دد ا ب قدد بابة وتنفيددل 19:1981

(   دددد ن ب ق ئدددد   سدددد  مل اددددلب 513:1965 دددد ة  ددددن ب مهمدددد ة ب م شدددد ى ع   مددددل وظ و دددد  )اب دددد  
  م او ين بين ب م و و وب       تا تن ب م او ين    الب بلأ  وا  ن      ون  س وا ب نضج 

ب مسددد وا  م كدددون ب قددد اة   ددد  تنفيدددل ب وب إددد ة  كدددنهم  ف قددد ون ب  غإدددى وب  قدددى عددد  نفس    )ب ددد  دم  
75:1995.) 

ت د  الل ب  اب ى او تن ب نمو ب اد ةي ب ملائم او ب لي  ل ور تلقي  أا به  ت   توص 
(.و دددن ادددلب ب من  ددد  نجددد  تن ب دددنمو ب ادددد ةي 198:1998  ددد  ) ددد  م ب منظمدددى وأاددد به ب  ددد   ين 

ب ملائم او ب لي  م    ع   ن  ى بلأقش  بإ  ي ب اد ةة وب  ن  ى ع      ين وم   مل وبين  ج وب ش ل 
 (يو   أنم ا   وك ب اد ةي     و   ةاب ى     ى أوا يوب.1اقم)

                                                                                      
 بالمهمة ةعناية عالي

 عناية عالية بالعلاقات الإنسانية
 عناية عالية بالعلاقات الإنسانية

 عناية منخفضة بالمهمة

 عناية عالية بالمهمة
 عناية منخفضة بالعلاقات الإنسانية

 عناية منخفضة بالعلاقات الإنسانية
 عناية منخفضة بالمهمة

     دددددددددددددد       ن  ى ع   مل وبين  ج ددددددددددد وبب  
  ٍSource: Dalton E. Mcfrland,(1979) Management: Foundations 

New York, Macmillan Publishing Co, P.222 thPractices, 5& 

  
 و وه    م  الب ب إلا     ةاب ى     ى أوا يو   لأ إ ا  اتدى :

 يي  ةاب ى     ى أوا يو    بيئ ن  )ب ييئى ب   ب دى(. ل و ى     .1
 ب       ن صلاحدى ب نظ مى  ييئ ة غي  ب ييئى ب    أ  ة  يه  . .2
تنه  تكشف  ن بيد ى  م بئن  واا  ء بلأقس م ب   مدى وأ   يا  د ةتهم     و   ةاب ى  .3

     ى أوا يو.
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 نالعاملي ىمقاومة التغيير لد:  المحور الثالث

 المقدمة :

  ددد  ب  غييددد  ع  نسدددإى ت ددد  ب منظمددد ة أ ددد ب  ددد وام  وادددل    جدددا أن ت ددد ه بيةباة عددد ن 
 ق و دى ب  غييد   دن ب  د   ين ادو أ ضد   د واي اد ة   دل   م ددى ب  غييد       د  بيةباي ب ندد    

وبيةباة  ب اد م ب هيئى ب     ين   م دى ب  غيي  وا    ن ولار تسهيل  م دى باتش ر بين ب     ين
ب م م  ى ع  ق ئد    و دد   د يد ة ب  مدل ب مد بة تغييد ل  أن بينسد ن ع يد  د   قد وم ب  غييد  و دن  دم 
 هددو  ل دد ج ت دد    ددن ب  هيئددى قيددل ب مإ  دد ة ع م دددى ب  غييدد   وا  م ددن تلقيدد  ا دد  تا  ددن ب مدد  

ب لين  م  هم  م دى  ب    بم بلأ  وا ب   مق بب  ب مش اك ب لي ي  و ت   ت  بك  مدع ب     ين
ب  غييددددد  ي ب دددددى ب غمدددددوض  ددددد  ب جوبندددددا ب فنددددددى وبيةبامدددددى وادددددل   تق يدددددل ب مسددددد  ى بدددددين ب  ا ددددد ء 
وب م او ددين  ددن وددلار با  مدد ة   دد  بلأ دد وا ب دد  مق بب  ب مشدد اك  دد  تةباة  ددؤون  م  دد ة 

بامدى وب فنددى ب  د  ب  مل     مفهم   د  ب ن د ئج ب نه ئددى   م ددى ب  غييد   وحدل  مددع ب مشد لاة بية
 يوب هه  ب     ون أ ن ء  م دى ب  غيي .

 
 مفهوم مقاومة التغيير :. أولا

(أن ب  غيي       ن أص ا    تقوم ع  بيةباة وا    كون 172:1994ي ا ب ق موت  ) .1
ب     ين  فض ون    ب   ةوب   د  ح   و و ا ن ا    يئ   هم والب  ج ل ع  ن دجى ب نه ئدى 

ن  ق و ون   كون  يه ة أنم ا  لاق ة وأ   يا ق ئمى تمس عم ب ا   ة  ن ب     ين ب     ي
 و ش  لهم .

( ع ن  ق و ى ب  غيي   م ن أن ت ول أ   ا     فى حيا 277ومشف )ب لن وي ب ون  نى : .2
 م ن أن تكون       ل ت فد   س م     بين  ج   م   م ن أن تكون       ل  م ةة 

  غد ا ومم ن أن ت ول   ل ب ناب  ة وب ش ب  ة ةبول ب منظمى .      اة ب
(فد  ه ب  غيي  ع ن  اةوة   ل   يدى  لإ  بة تج ل ب  غي بة ب    ق  168:1992أ   ب  ا ن) .3

 تلشل أو ب    حش ت ع  ف ل    ب منظمى ا  ق ةام ب   ي ا  ب س ي   يهم .
 

 دوافع مقاومة التغيير لدى العاملين: .ثانيا

ت دد  ب اددد ةة بيةبامددى بحدد  ب م غيدد بة ب مهمددى ب  دد  ت مددل   دد  نجدد ت ب منظمددى  دد  تلقيدد  
أا ب ه     واا       ل أةبء ب جم  ى أ        دى  ن ودلار  سد ام ه   د  تو دد   د وك بي د بة 
 ددد  ب منظمدددى وةوااددد   ددد  تم  ددد  ب جم  دددى ومنددد ء  سددد قي ه      ددد  بيةباي ب نددد    ب ادددد م ب هيئدددى 

 ين   م دى ب  غيي   واند ك ةوب دع ا يد ة تقدف وابءل  ق و دى ب  د   ين   م ددى ب  غييد  و دن ادلل ب    
 ب  وب ع ا لأت :
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تن بي  بة  ق و ون تغيي  ب   بئ  وبلأ   يا ب    ب  د ةوب   يهد   د  ب  مدل  ان ب  غييد  يهد ة  .1
 (.315:1995ب  ق باام )ب مغ م 

 ددن توددلار ع   لاقدد ة بينسدد ندى بددين    م دددى ب  غييدد   ضددلا غمددوض بلأ ددوا ب فندددى وبي  بئدددى .2
ب     ين  وال     ف باتشد ر وب  نسدي  بدين بيةباة ب م م  دى ع  ق ئد  ب مسدؤور  دن ب  غييد  

 (.371-367:1997وب موظفين )ب     ي و و بن
 ب  وقيددت .  ق و ددى ب  غييدد   دد ا ب  دد   ين ) دد م ب شدد وا ع  ل  ددى    غيي  ب  ددوه  ددن ب مسدد قيل 3

ب سددديذ   م ددددى ب  غييددد   ب  غييددد  يهددد ة  شددد       سدددإى   ضدددلا  دددن  بلأ دددن وبا ددد ق با  ددد  
 (.Scharmerhone, 1994:500) ( منظمىب

) قدد بن ع دد  ب  دد   ين   مهدد ابة ب فندددى وبيةبامددى  ت لدد     .  ق و ددى ب  غييدد   دد ا ب  دد   ين أ ضدد4
   با ددد غن ء  دددن  ددد ة  دددن ي  وادددلوسددد ئ  بق شددد ة ى بهدددم  دددن ب مددد  تق يدددل ب  بتدددا ب شددده  

امم  يؤةي ب  غيي  ت   ب  مدل  دع  م  دى أود ا   يد ة   ضدلا  دن  د م و دوة  قدى   ب     ين
 (.271-269:1990بين بيةباة وب     ين )ب ا

 و ن ةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي  ا لأت : .5
ب   دم وب م   دى  دن حيدا ب وقدت    د  ب  ل يدل وب  قلانددى  د  ب د ب عب  ب ع ب  نظدم :   مد  ادلب  أ.

ب م  وا   م دى ب  غيي  و  ا ح  ى ب     ين  وقت ت         ددم ب مهد ابة  وادل   ب  دوه 
  ن ب مجهور.

ب  ب ع ب نفس :   م  الب ب  ب ع     ب  وب ل ب نفسدى ب م م  ى ع  مش    وب  وببف ب    تقد وم  ا.
 ب    ل  يه  ب  غيي  وو    ن ب مس قيل.

   ب ع با  م       م       ش    و دم ب جم  ى وب لف ظ   يه                       ج.ب
 و ن ب  وب ع ب    ت  م    يه  ب  اب ى ب ل  دى ا لأت : .6
:ومشددي  ت دد   دد ف باتشدد ر وب  نسددي  بددين ب  دد   ين وب جهددى ب مسددؤو ى  ددن الييدافع التن يمييي أ.

ين      دمددد ة وبي ددد بءبة ب   صدددى ب نفيدددل  م ددددى  م ددددى ب  غييددد   وادددل    ددد م     دددى ب  ددد   
ب  غييددد  وتغييددد    ب دددا بت ددد ا ب قددد بابة وب م ب دددا ب وظدفددددى  ضدددلا  دددن  ددد ف  ددد  با ددد   بة 
ب  نظدمددد    م ددددى ب  غييددد   دددن حيدددا ب وقدددت وب مددد ر  وادددل   غمدددوض ب ن ددد ئج ب نه ئددددى   م ددددى 

 ( .315:1995ى)ب مغ م ب  غيي   م  يؤةي ت    ق و ى  ن قيل ب     ين    ب منظم
: قشدد  عدد   ددوء  دد  تةابك ب  دد   ين لأامدددى ب  غييدد  وب  قدد ةام ع دد م و ددوة ب.الييدافع الموضييوعي

 ددد وا ب ادددد م ع م ددددى ب  غييددد   ددد  ب وقدددت ب ل  ددد  وب  دددوه  دددن ن  ئجددد  ب سددد يدى   دددل    قددد وم 
 ( .Fulmer, 1989:200ب     ون  م دى ب  غيي     ب منظمى)
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: شي  الب ب  ب ع ت   اغإى ب    ل    ب إقد ء  دع ب  د   ين ب دلين   مدل   هدم ج.الدافع الاجتماعي
وتكددون ب جم  دد ة ادد    دد يي  ي ددإ . ح  دد ة ب  م  دددى  ون دجددى   دد م اغإددى ب  دد   ين  دد  

  ق بن الل ب  لاق ة   نهم  ق و ون ب  غيي  ب مق  ت .
 سدييه   م ددى ب  غييد   دن  قد بن : قشد  عد  ودو هم  دن ب  سد ئ  ب م  ددى ب  د  د.الدافع الاقتراد 

 وظ ئفهم وبا  د  بة بلأو ا ب    ي م  ون به  .
: قش  ع  اغي هم ع  لف ظ     نمو باب ك ابة وبا  شد   ة  د  ب منظمدى وب  د  هي.الدافع الثقافي

يؤ ن به  ب     ون  كونه  أ ي ت عشدواة ا فددى  د ا صدل ه  وصد قه               )ب  د   ي 
  ش ا  ي  اا ل ( . 385 -353:1997وب فو بن

 

 الجانب العملي:عرض النتائج ومناقشتها المبحث الرابع:

  ي م   ض ب ن  ئج ب    بن هت ت يه  الب ب إلا     و   بلأا به و    ب نلو بلأت :
: ب ن د ئج ب م   قدى ع  هد ه بلأور ب د ه ه اددلب ب إلدا ب   د ه   د  بلأنمد ا ب اددد ةبة أولا
ع  ق و ى ب     ين    غيي         ى ب موصل ومغدى تلقي  الب ب ه ه قد م ب إ حدا بيةبامى وةوب 

و ددد ة  دددن اا ددد ء  (  ميددد  و  ددد ون  ميددد 100ب شدددند  ب ددد ج ع ة أ ددد بة ب  يندددى ب إددد  ح  ددد ةام )
(  وظدددف و وظفدددى  دددن  دددوظف      دددى ب موصدددل    دددن ب مددد  حسددد ا 100و)بلأقسددد م ب   مددددى  

ادل  قد ة و دن  دم ت جد ة ب و دو ب لسد ب  وبانلد به ب معدد اي و د   تك بابة ب ي بئل ب مو وةة أ د م
 وء الب بي  بء اتيت ب فق بة  ن ب    و دو   لقد  ت د  بةند  و دو و د ة ب فقد بة ب ل صد ى 

(      ا   ق بة ح ص ى      وب قى ت د بة ب  يندى وتم دل أنمد ا ب سد وك ب ادد ةي ب م م دل 3    )
 ء  لاقدددد ة ب  م  دددددى   هددددم    قدددد   دددد ءة بي  عدددد ة غ  يي هدددد  ع ن  ددددى ب مدددد ي من ع   دددد   ين ومندددد
(واددلب 1.080-0.99( ومدد نل به  عددد اي قدد اة )2.970-2.670 ن ) ل ي (بو ددو حسدد ب  قدد اة )

  ن  أن ب م ي من  ش ااون   او يهم    بت د ا ب قد بابة ومند ء اوت ب   د ون بدين ب  د   ين  ضدلا 
  دددن ت  يددد ام   ددد  بنددد ء اوت ب   ددد ون وب  مدددل  دددن ت  ددد ئهم ح مدددى  ددد   ن قشدددى ب مشددد  ل  ضدددلا

 هدد  تشددي    د   دد ا تفددوم  أمييا التييي جييا ت عنييد درجيية موافييل ب جمد    وتنمدددى اوت ب ف مد  
ب مد ي من  جداء  ددن صدلاحد ت  و سدؤو د ت  ت دد   د ابء بيةباة ب  نفيل دى وب دد  ب مشد  ين   د  ب  مددل 

أميييييا  (1.100-1.020( ومددددد نل به  عدددددد اي قددددد اة)3.620-3.040و ددددد ء بو دددددو حسددددد ب  قددددد اة)
 قد   دد ءة بي  عد ة وت ادداة  مد هد   ندد   وب دد  تا  العبيارات المتعلقيية بعناييية المييديرين بالعمييل

(  دد  أن 1.382ددد0.961(ومدد نل به  عددد اي قدد اة )3.840-3.470قدد ا ب و ددو ب لسدد ب  بددين )
 ي من أ د وا ب ادد ةة ب  ن  دى ع   مدل  دع ق يدل  دن ب     ين   فقون ب ا ى  وب       ب    بم ب مد

ب  لاقدد ة بينسدد ندى ب م سدد و  دد  تةباة  ددؤون ب  مددل  هددم ي ادداون ب سدد  ى ع يدد يهم   امدد  ينظدد ون 
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ت   ب من قشى ونب بء ب  أي     بن  غي  صلد  ومق  ون با  د  بة       ين بلأ    واء  هم وبن 
 ا   :  ييين ( 1وب ج ور )  ب م او ين        ى ب موصل ق بابتهم غ  إ  توب   عش ل   ي   ن

 
 (1جدول )ال

 إجابات أفراد)المدرا ( عينة البحث عن العبارات المتعلقة بأنماط القيادة للمديرينيبين 

المتوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحرال 
 المعيار  

   )ب  ن  ى ع      ين(  ضمون ب فق بة ب   صى ع   لاق ة بينس ندى
 1.060 2.780 أ  اك  ب     ين    بت  ا ب ق بابة  .1
 0.990 2.920 أ مل      و   اوت ب    ون بين ب     ين .2
 1.020 3.050 أ وض  اءب  ن صلاحد ت  و سؤو د ت  ت     ابء بيةباة ب  نفيل ى   .3
 1.100 3.040 أ مل     تشجدع ةوبم باتش ر بين ب     ين .4
 1.080 2.930 ى ب ك   ى       ين  من قشى ب مش  ل ب    يوب هونه أ    ب ل م .5
 1.050 2.970    ب  مل تب مل أ واب  ليإى تش   ب م او ين ع ااتد  .6
 1.100 3.620 أ   ب   حى وص   تفكي  ب     ين .7
 1.030 2.670 أ جع ب     ين     م ا  هم لأةوباام    ب  مل  .8

   صى ع لاق ة ب  مل ) ب  ن  ى ع   مل( ضمون ب فق بة ب   
 1.041 3.780 أااا  ب شلاحد ة وب مسؤو د ة عش ش  .1
 0.961 3.840 أ ع    وا   ند   لأ م ر ب م بة بنج  ا  .2
 1.107 3.810 أاا ب من قشى ونب بء ب  أي  ضدقى   وقت .3
 1.293 3.620   ةةأاا ب واء     اد     لشور ب     ين     با  د  بة ب م  .4
 1.214 3.600 ي م تل ي  بلأا به وب و  ئل  ن قي   .5
 1.382 3.510 غ  إ     توب   ق بابت  ع  س يدى  ن قيل ب     ين .6
 1.275 3.500 أح د     أن   مل ب     ين ع قش  ب ق تهم    ب  مل .7
 1.250 3.470 أ مل     تتإ . قوب   وأ   يا  قننى و ل ةة    ب  مل .8

 عل  بيانات الحاسبة  دالجدول من إعداد الباحث بالاعتما* 
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 الدافع التن يميأ   ب عإ ابة ب    تكشف  ن ةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي  و نه  
 مق و ى ب     ين    غيي   ق    ءة بي  ع ة  ن   وب   حيا ق ا ب و و ب لس ب   هلل 

(عم ن  أن  ف ةبة 1.279-1.149ل به  عد اي ق اة )(وم ن3.800-3.730ب عإ ابة بين  )
 ينى ب إلا   فقون ب ا ى  وب         م و وة بتش اة  ع  سؤور  ن  م دى ب  غيي   
وأنهم غي    ااين  لأ إ ا ب  ئدسى   م دى ب  غيي    ام  أن بيةباة ا تش ااهم     م دى 

و هلل بلأ إ ا   ن ب     ين  ق و ون  ب  غيي   ضلا  ن   م و وت ب ه ه  ن  م دى ب  غيي 
 مق و ى ب     ين   م دى ب  غيي   ق    ءة ن  ئج الل  أما الدافع الموضوعي م دى ب  غيي   

ب لس بدى بي  ع ة   فقى تق مإ  حيا ا ن ب     ون   فقين وم ا ى  وب   وتشي  ا   بلأو  ا 
( أي أن  ف ةبة 1.204-1.118 اة )( وم نل به  عد اي ق3.890-3.610)وب    ت بوحت بين 

 ينى ب  اب ى  وب قين     غ  يدى الل ب عإ ابة       م  لاء ى  م دى ب  غيي  ب لي تق  ح  
أما العبارات التي تكشف عن الدافع بيةباة وبن  م دى ب  غيي  غي    واي    ب وقت ب ل   .

نه   ن   وب   بو و حس ب  ت  بوت  مق و ى ب     ين    غيي   ق    ءة بي  ع ة   الاجتماعي
( والب   ن  أن ب     ين 1.297-1.009( وم نل به  عد اي ق اة )3.950-3.660بين )

  فقون ب ا ى  وب   وأنهم  ق و ون ب  غيي  ب مق  ت لأن  يؤةي ت   تغيي  ب  لاق ة ب ق ئمى بين 
ب منظمى وام     ب ا ب نفوا  ب     ين    ب منظمى ب      م ون  يه  ومؤةي أ ض  ت   تغيي   

 أما  العبارات الخاصة بالدافع الاقتراد ي   ا بن ء  لاق ة ب  م  دى   ي ة    ب منظمى.
 مق و ى ب     ين    غيي   ق    ءة بي  ع ة  نه    فقى  ن   وب   بو و حس ب  بين 

 ين   فقون ( والب   ن  أن ب    1.189-1.010(وم نل به  عد اي ق اة )3.860-3.960)
وم ا ى  وب       أنهم  ق و ون ب  غيي    و هم  ن  ق بن ع   با  د  بة ب    ي م  ون به    

أو ب نقل ت      ن أو  والب يؤةي ت    ق بن ةوو هم  لب  هم  موال   وو هم  ن  ق بن  م ه
اتف        وب    ق    ءة بي  ع ة ع  أما العبارات الخاصة بالدافع الثقافي ق و ون ب  غيي . 

( أي أن 1.220-0.998( وم نل به  عد اي ق اة )3.960-3.720ومو و حس ب  ق اة )
ب     ين  ق و ون  م دى ب  غيي    و هم  ن تي يل ب ادم وب   ةبة وب  ق  ي  ب م إ ى    ب منظمى 

 ا   : ييين  (2وب ج ور ) ي   اض  ع ب س وك ب م إع    ب منظمى ح  د  
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 (2جدول )ال
 إجابات أفراد)الموظفين( عينة البحث عن العبارات المتعلقة بمقاومة العاملين للتغيير

المتوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحرال 
 المعيار  

   ب فق بة ب   صى ع   ب ع ب  نظدم 
 1.279 3.800   م و وة بتش اة  س م ة بين ب     ين وب مسؤور  ن  م دى ب  غيي  .1
 1.149 3.750      ين     م دى ب  غيي   م  ش ااى ب .2
 1.204 3.730   م و وت بي  بءبة ب لا  ى   م دى ب  غيي  .3

   ب فق بة ب   صى ع   ب ع ب مو و  
 1.118 3.890 ب  غيي  يؤةي ت   ن  ئج   يدى .1
 1.204 3.620   م وبقعدى ب  غيي     ب وقت ب ل    .2
 1.153 3.610 ظمى ب مس قي دىب  غيي  ا ت ي  ح   ة ب من .3

   با  م   ب فق بة ب   صى ع   ب ع 
 1.009 3.950 ب  غيي  يؤةي ت   تغيي  ب م ب ا بيةبامى    ب منظمى .1
 1.068 3.900 ب  غيي  ي   ا بن ء  لاق ة ب  م  دى   ي ة .2
 1.297 3.660 ب  غيي  ب مق  ت يؤةي ت   تغيي  ب  لاق ة ب ق ئمى بين ب     ين .3

   باق ش ةيب فق بة ب   صى ع   ب ع 
 1.062 3.960 ق  يؤةي ب  غيي  ت    ق بن ع   ب وظ ئف .1
 1.010 3.940 ب  غيي  يؤةي ت   نقل ع   بي  بة ت   وظ ئف أو ا  .2
 1.189 3.860 يؤةي ب  غيي  ت    ق بن ع   با  د  بة  .3

   ب  ق   ب فق بة ب   صى ع   ب ع 
 1.220 3.960  م ونى غي  ا فدى     م دى ب  غيي  ب مق  تب .1
 0.998 3.950 ب  غيي  ب مق  ت ي   اض  ع ب س وك وب مم ا  ة ب م مور به     ب منظمى  .2
 1.064 3.720    ب منظمى  ىب  غيي  يؤةي ت   تي يل ب ادم وبلأ  به وب  ق  ي  ب م إ  .3

 د عل  بيانات الحاسبةالجدول من إعداد الباحث بالاعتما* 
 

 دددن ب دددل ت ددد ه ب إ حدددا   ددد  ةوب دددع ب  غييددد   ددد ا ب  ددد   ين  ددد      دددى ب موصدددل  قددد م 
ب إ حا ب ل يل ت  ع ة ب  ينى     أةبة ب إلا ب م م  ى    با  إ نى أ  ا  ب إ حا  تا تم حس ا 

ب نسدإى ب مئومدى ب  ك بابة ب   صى ع ل ةب دع  دن ب د وب ع  كدل  د ة  دن أ د بة ب  يندى و دن  دم حسد ا 
 كل ةب ع  ن ب دل تل يد  ب د ب ع ب شد ئع با د   بم  د ا ادل  وظدف و وظفدى  دن  دوظف      دى 
ب موصل وتيين  ن ب نسا أن ب مدوظفين ا  سد    ون ةب  د  وبحد ب  مق و دى ب  غييد  بدل أ  د   دن 

إى  ئومدى  دن ةب ع و كن بنسا   إ ينى تإ     ي ر ب  ب ع   وتم تل يد  ب د ب ع   د  أ د   أ  د  نسد
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( ن ب موظفين   يهم أ  د  15بين ب نسا ب مئومى    وب ع ب  مسى   ام  أظه ة ب ن  ئج أن ان ك )
 دن ةب دع  تا تسد وة ب نسدا ب مئومدى او دد اام ب د وب ع  وت دلا   د  ب إ حدا تشدندفهم  ددمن أي 

 ب ددددد ب ع  ةب دددددع  دددددن ب ددددد وب ع ب  مسدددددى )ب ددددد ب ع ب  نظدمددددد   ب ددددد ب ع ب مو دددددو   ب  ب ع با  مددددد   
باق ش ةي  ب  ب ع ب  ق    (و هلب تم و  هم     ئى و صى أب     يه  )أ     ن ةب دع  مق و دى 

 ا  .ييين  (3ب  غيي (وب ج ور )
 

 (3جدول )ال
 يبين الترتيب النسبي لدوافع مقاومة التغيير لدى إفراد العينة

 النسبة % الترتيب نوع الدافع لمقاومة التغيير
 33 1  ش ةيب  ب ع باق .1
 15 2 ب  ب ع با  م    .2
 14 3 ب  ب ع ب  نظدم  .3
 13 4 ب  ب ع ب مو و   .4
 10 5 ب  ب ع ب  ق     .5
 15 6 أ     ن ةب ع  مق و ى ب  غيي  .6
 عل  بيانات الحاسبة دالجدول من إعداد الباحث بالاعتما* 

 
 دديلا  ددن ب مددوظفين  دد      ددى  ن لددظ  مدد  تقدد م أن ب دد ب ع باق شدد ةي ادد ن أ  دد  ب دد وب ع

 ب موصل تا بح ل الب ب  ب ع ب م تإى بلأو   وا    لشو       أ    نسإى .
 ن ب إلا وب لي     ت       ى بيد ى ب  لاقى وبلأ   بين  ثانيا:ولأجل تحقيل الهدل الثاني

 .د ة ب  اب ىبلأنم ا  ب اد ة ى وةوب ع  ق و ى ب  غيي    ا ب     ين ق م ب إ حا ع و إ ا    
 

 اختبار فرضيات الدراسة:

:ا تو ددد   لاقدددى وتددد  ي    نومدددى بدددين ب ددد   بم ب مددد ي من  دددنمو   اختبيييار الفرضيييية الأولييي
ييدددين ( 4   ن  دددى ع   ددد   ين وةوب دددع  ق و دددى ب  ددد   ين    غييددد   ج م دددى وب جددد ور ) ىب ادددد ةة ب مو ددد

ى تحشدد ئدى بددين ب دد   بم ب مدد ي من ع ندد  ا تو دد   لاقددى وتدد  ي  ابة ةا دد (4ا دد . ظه  ب جدد ور )
 نمو ب ادد ةة ب  ن  دى ع   د   ين و جمدل ةوب دع  ق و دى ب  د   ين    غييد    حيدا ب غدت  دمدى     دل 

(   مد  أن ةا دى ب م نومدى ب مقيو دى يغد بض ب  اب دى اد  0.37(ب ا ى   نومى )0.07-بااتإ ا )
دع ب نوبح  عم   يه  ت  ب هم    بت  ا (أي تن ت   ل ب م ي من  ع ب م او ين     م0.05 غ  ى )
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ب ق بابة وتل ي  أ   يا ب  مل ون  بءبت   دس     لاقى ب ق يل  ق و ى ب  د   ين    غييد  وقد  ب غدت 
( وأ دد ة  دد م   نومددى اددلل ب  لاقددى  دمددى) 0.05-( وةا ددى تدد  ي  )0.005 دمددى     ددل ب  ل يدد  )

(F( واددد  بقدددل  دددن  دم هددد  ب جددد  و دددد0.85ب ملسدددومى )( 0.05(ب ا دددى   نومدددى )3.84ب إ  غدددى ) ى
(ب ا ددى   نومددى 1.64) ى(وادد  بقددل  ددن ب ادمددى ب جدد  و ددد0.93(ب ملسددومى ب إ  غددى )Tوادل    دمددى) 

 ( ا   :                                4( والب ي ر      إ ة صلى ب ف  دى  ب  ئدسى بلأو   وب ج ور )0.05)
 (4جدول )ال

ك القياد  الموجة نحو العناية بالعاملين ودوافع مقاومة العاملين السلو  رعلاقة وتأثييبين 
 ةللتغيير مجتمع

 r R2 b f T sig المتغير

 0.37 0.93 0.85 0.05- 0.005 0.07- ةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي   ج م ى
 (3.84(=)0.05ب ا ى   نومى ) ىو دب ج  F دمى 
 (1.64(=)0.05) ب ا ى   نومى ىو دب ج  T دمى 

 المردر من إعداد الباحث بالاعتماد عل  بيانات الحاسبة
تو    لاقى وت  ي    نومى بين ب    بم ب م ي من  نمو اختبار الفرضية الثانية :لا 

 ب اد ةة ب مو ى نلو ب  ن  ى ع   مل وةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي :
نمو ب ادد ةة ب مو د  نلدو ( ن  ئج ب  ل يل بيحش ئ     لاقى وبلأ   بين 5 ظه  ب ج ور )

ب  ن  ددى ع   مددل وةوب ددع  ق و ددى ب  دد   ين    غييدد   ج م ددى   حيددا بنيددت ن دد ئج ب  ل يددل عدد ن اندد ك 
 لاقى وب     نومى بين ب    بم ب م ي من  نمو ب اد ةة ب مو   نلو ب  مل وةوب ع  ق و ى ب     ين 

( عم ند  أندى ا مد  0.00 ا دى   نومدى )( وم0.49  م دى ب  غيي    تا ب غت  دمى     ل بااتإد ا )
 بة ب م ي ون  ن ب    ب هم  نمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  ن  ى ع   مل    تةباة  ؤون ب منظمى  د  
وبين ددد ج  بةة  ق و دددى ب  ددد   ين   م ددددى ب  غييددد    عسددديا  ددد م ت ددد ب هم  ددد   م ددددى ب  غييددد  وق دددى 

م     دى ب م او دين ع اد به  م ددى ب  غييد  باتش ر بين ب مسؤور  ن ب  غييد  وب م او دين  و د 
 واددل   ب  ددوه  ددن  قدد بن  لاقدد تهم با  م  دددى وب ماب دد  باق شدد ة ى بلأودد ا ب  دد  ي م  ددون بهدد  

( أي أن ادددلل ب ادمدددى تددد ر   ددد   يدددل ب مددد ي من 0.24ح  دددد    امددد  ب غدددت  دمدددى     دددل ب  ل يددد  )
ةة  ق و دى ب  د  ين   م ددى ب  غييد  ع  نسدإى ا    بم نمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  مل يدؤةي ت د   مد 

( عم نددد  أن ا مددد   بة نمدددو ب ادددد ةة نلدددو ب  مدددل ب ةبةة 0.38نفسددده    امددد  ب غدددت ةا دددى ب  ددد  ي ) 
ب ملسدومى  F ق و ى ب     ين   م دى ب  غيي  وم  نسإى نفسه   وق  أ  ة   نومى ادلل ب  لاقدى  دمدى 

(وم ا ددددددى   نومددددددى 6.63وب إ  غددددددى ) ىو ددددددد (وادددددد  ب يدددددد   ددددددن  دم هدددددد  ب جدددددد 57.88ب  دددددد  ب غددددددت )
ب إ  غددى  ى( وادد  أ يدد   ددن  دم هدد  ب جدد  و ددد7.63ب ملسددومى وب  دد  ب غددت ) T(واددل    دمددى 0.05)



 …مواجهة مقاومة التغيير يالأنماط القيادية: دورها ف 

93 

( 5( والب   ن    م  إ ة صلى ب ف  دى ب  ئدسى ب   ندى وب جد ور )0.05(وم ا ى   نومى)2.58)
 يو   ا   . 

 (5جدول )ال
د  الموجة نحو العناية بالعمل ودوافع  مقاومة العاملين علاقة وتأثير السلوك القيايبين 

 للتغيير
 r R2 b f T sig المتغير

 0.00 7.63 57.88 0.38 0.24 0.49 ةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي   ج م ى
 (6.63(=)0.05ب ا ى   نومى ) ىو دب ج  F دمى 
 (2.58(=)0.05) ب ا ى   نومى ىو دب ج  T دمى 

 بيانات الحاسبة  لباحث بالاعتماد عللمردر من إعداد ا
 

 المحور الخامس الاستنتاجات والمقترحات

 أولا:الاستنتاجات:

 ددن وددلار ب  اب ددى وب  ل يددل   يد ددى أنمدد ا ب اددد ةة ب مسدد    ى  ددن ب مدد ي من  دد      ددى 
ب موصددل وب   دد ه   دد  بيد ددى ب دد وب ع ب  دد  تددؤةي ت دد   ق و ددى ب  دد   ين    غييدد    وم دد  بو إدد ا 

  د ة ب    ت ص ب  لاقى بين أنم ا ب اد ةة و د ا ت  ي اد   د  ةوب دع  ق و دى ب  د   ين    غيد  ب ف
  م ن   إ حا ت م ر ن  ئج ب  اب ى ع ات 

اندد ك بتفدد    دد ا ب  دد   ين  دد   دددي هم  مق و ددى ب  غييدد بة ب  دد  ت غددا بيةباة علةو  هدد   حيدددا  .1
 ابة ب م   قدددى بددد وب ع  ق و دددى ب  غييددد  ب م دددوب  ددد  ت  عددد تهم وم ا دددى  وب ددد    ددد   مددددع ب عإددد

 ب  نظدم   ب مو و    با  م     باق ش ةي  ب  ق   .
اندد ك بتفدد   بددين ب  دد   ين وم ا ددى  وب دد    دد  ب دد   بم ب مدد ي من  ددنمو ب اددد ةة ب مو دد  نلددو  .2

ق  ا ن ب  ن  ى ع      ين  أ     ا ب    بم ب م ي من  نمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  ن  ى ع   مل  
ب دددنمو ب مو دددى نلدددو ب  ن  دددى ع   ددد   ين ومم ن أن   دددون ب سددديا ن ع ددد   دددن  نبقدددل ب ددد   ب    ددد

ظ وه ب  نشئى با  م  دى ب      ضع  هد  ب فد ة  د  ب ييئدى ب ملد دى بهد    وقد    دوة ب سديا 
ت     م     ى ب م او دين  د  بلأ دوا بيةبامدى ادلب  مد   ج دل ب مد ي من   م دون   د  ت ايدا 

   ة ع ي يهم .ب س 
.   م و وة  لاقى   نومى بين ب نمو ب اد ةي ب مو ى نلو ب  ن  ى ع      ين وم ق  ةوب ع  ق و ى 3

ب  دد   ين    غييددد  وم دددوة ب سددديا  شددد ااى بيةباة    ددد   ين  ددد  بت ددد ا ب قددد بابة ب م   قدددى ع م ددددى 
 . ب  غيي  ون   ء ح مى  ن  إى       ين    حل ب مش  ل ب    توب ههم  
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أو دددلت ب  اب دددى عددد ن انددد ك  لاقدددى وتددد  ي  ب ج بددددى و  نومدددى بدددين نمدددو ب ادددد ةة ب مو دددى نلدددو  .4
ع   مددل واددل ةوب ددع ب  دد   ين   م دددى ب  غييدد  واددلب أ دد  بيد دد    حيددا أنددى ا مدد  بب  دد   ىب  ن  دد

 ب م ي ون  ن ب م او ين ا م  أةا ا   ت     م  هم ب م او ين  مل وا  م دى ب  غيي  .
  وظف      ى ب موصل ت إ ين ةوب  هم  مق و ى ب  غيي  تإ     غي  نو. ب  ب ع . أن  .5
 

 التوصيات :. ثانيا

بندد ء   دد  ب ن دد ئج ب  دد  توصدد ت ت يهدد  ب  اب ددى  م ددن تقدد  م ع دد  ب  وصددد ة وب مق  حدد ة  
 ب    ي ا ب إ حا و وا بلأول به     ق يل  ن ةوب ع  ق و ى ب     ين    غيي  وا  ا لأت :

 دد واة ت مدد ن تةباة     ددى ب موصددل عدد   غيي  ب م  ددو وممدد ا أامي ددى  دد  ت امددا نج حهدد   ددع  .1
 بي م ن بين ب     ين . ببلر ب جهوة ب م  شى  نش  ال

 جا     تةباة     ى ب موصل ب ادد م ب هيئدى ب  د   ين ب مشدمو ين ع م ددى ب  غييد    دن ودلار  .2
 مسدددؤو ى  دددن  م ددددى ب  غييددد      و دددد   ددد يد ة ب ىتسدددهيل  م ددددى باتشددد ر ب مسددد م  ع  جهددد

أ دد وا ب  مددل ب مدد بة تغييدد ل    هددو  ل دد ج ت دد  تهيئددى قيددل ب مإ  دد ة ب ف  دددى ع م دددى ب  غييدد   وا 
  م ن تلقي  ا   تا  ن ب م  ب  ق يل  ن ب    بم ب نمو ب اد ةي ب مو ى نلو ب  مل.

  تشم هم  م دى ب  غيي   ي ب ى ب غموض  د ت  بك تةباة     ى ب موصل  جمدع ب     ين ب لين .3
 ب جوبنا ب فندى وبي  بئدى       مفهم     ب ن  ئج ب نه ئدى   م دى ب  غيي  .

 دد م  ف  ددد ة ب  ددد   ين ع م دددى ب  غييددد  وا ددد  عددل لا هم عمددد  ت  دددو  دد  بيةباة  دددن تغييددد   دددن  .4
 ب م  تق  ى ب ن وبة وبا  م   ة ب    ت ق   هلب ب غ ض .
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 لمصادر والمراجعا

 الدوريات:

(بلأ دد  يا ب اد ة ددى   مدد بء 1994ب مغيدد ي  ب لسددن بددن  لمدد   وبر ن     لمدد  بددن  ي ب  ددى ) .1
 . 29ب   مدى ب   ة/ ةب ك د ة عج   ى ب م   فدشل ع  من قى ب ش  دى   ج ى بتل ة ب ج    

 دد     لأنمدد ا ب اددد ةة (ب يندد ء أ 1986حس ن حسددن  لمدد  تبدد بهدم  وب شددد ة  ي  ب  دد    بحمدد ) .2
ب   مومى و لاقى ادلل بلأنمد ا ع    د  ب دوظدف    م  دم وم د  ب م غيد بة بلأود ا  د  ب م ا دى 

 .7ب م و  ى )ب س وة ى (  ج ى ا   ى ب   دج ب   م  ب   ة/
( أ   ب  ل يدل با د  بتدج   د  بلأةبء باق شد ةي ةاب دى  وقعدد   د  1995. ب   دم       ل )3

  م ن  بلأاةن. 1ب   ة/ 11   ب   بق    ج ى أعل لإ ب ي  وك  ج  /ب ق  . ب شن 
( ق و ددددى ب مددددوظفين    غييدددد   دددد  بلأ هدددداة 1997ب     ي بحمدددد   دددد  م ون صدددد   لم   ددددو بن ) .4

 ب ل و دددددددى ع  مم كددددددى ب   مدددددددى ب سدددددد وة ى  أ ددددددإ به  و دددددديل  لا هدددددد    ج ددددددى بيةباة ب    ددددددى  
 .3ب   ة/ 37ب مج  /

 :ةالكتب العربي

 ةبا ب فك    م ن. 2(ب س وك ب  نظدم  ا/1995ب مغ م      ل  لم ) .1
(ب سدددد وك بينسدددد ن   دددد  ب منظمدددد ة  ةبا ب ج   دددد ة ب مشدددد مى 1978   ددددوا  بحمدددد  صددددق ) .2

  ب ق ا ة.
(ب جم  دد ة وب اددد ةة  ب موصددل  ؤ سددى ةبا ب ك ددا    إ  ددى 1981قشدد    ي  ب ل دددم  إدد  ) .3

 وب نش        ى ب موصل.
    اا ب ك  ا بلأاةن    م ن.1( ب مف هدم بيةبامى ب ل ي ى ا/1998 ؤبة ب شدخ )   م   .4
(بيةباة ب   مومددددى وب سدددد وك أ منظمدددد    ب ج   ددددى 1986ب  ومددددل  ادددد ن   يدددد  ب دددد حمن صدددد   ) .5

 بلأاةندى    م ن.
 ةبا ب ش و    م ن  بلأاةن. 2(ب س وك ب  نظدم  ا/1994ب ق موت   لم  ق  م ) .6
     ا ب   م  ب ل يا  ب ق ا ة. 1  لم )ب ون  نى بإع(ب س وك ب  نظدم  ا/ب لن وي  .7
    إ ى أ شف ي   م ن  بلأاةن. 1(نظ م ة  نظم ة بي م ر  ا/1992ب  ا ن  أ دم ) .8
 2(ب  نيؤ عف   دى ب م ي من   ج ى بيةباي ب سنى ب     ى  ب   ة/1981ب  حمن  لم   ي  ) .9

(  ددددم ب ددددنفس ب شددددن    ب موبئمددددى ب مهندددددى  ب هن  ددددى ب إشدددد مى 1965. اب دددد   بحمدددد   دددداة )10
 ب  لاق ة بينس ندى  ةبا ب قو دى    إ  ى وب نش   ب ق ا ة .

( بيةباة وب  نظددددم  ددد   جددد ر ب   مددددى ب  م  ددددى    ددد عع 1984. ق ا  ددد    لمددد  و وددد ون )11
     ى ب موصل .

 م     ةبا ب م  اه  ب ق ا ة.( بيةباة     ج ر ب   1981  وودى     مى و يل ) .12
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 ةبا ب ق م ب كومت . 1(ب س وك ب  نظدم   ا/1990ب ا  ح    بحم  ) .13
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 (1م ل  )ب 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 
 لجامعة الموص

 كلية الإدارة والاقتراد
 قسم الإدارة الرناعية: 

 م/الاستبانة
 السيد المدير المحترم:

 تحية طيبة:
ت ضددمن ب دد م اة با دد إ نى  جمو ددى  ؤ دد بة ت   دد  عمو ددو.  دد وك ب اددد ةي وت دد  اددلل 
با دددد م اة  اد  دددد     مدددد  يغدددد بض ب إلددددا ب   مدددد   وبن تفضدددد كم ع ي  عددددى ب من  ددددإى  سددددهم  دددد  

  ن دد ئج ة دقددى عمدد    ددا  تلقيدد  أادد به ب إلددا    مدد  عدد ن بي  عددى تسدد  مل حشدد ب ب لشددور   دد
 لأغ بض ب إلا ب   م  ةون اا  با م .

                                                 
 ميييع التقييدييير                                                                

 ملاح ات عامة:
  ل ب إ حا  ن   ش م ب ك مم ق بءة ب عإ ابة  مد ه  أوا  م ب ي ء ب   دي  ادل  نهد   دمن   .1

   م بي  عى عم    ي   ن  وقفكم ب  قي .
  قش  ع لأنم ا ب اد ة ى )نمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب     ين  ونمو ب اد ةة ب مو ى نلو ب  مل(. .2
 ء واا  ء بلأقس م ب   مدى(. قش  ع  م ي ) مي  ب ك دى  و   ون  ب  م ب .3

 أوا:   و  ة ت  مفدى :
      (-26.)5( 25-21.)4( 20-16.)3( 15-11.)2( 10-5. )1  ة ب    ى  .1
      (-3.1.)5( 3.0-2.6.)4(2.5-2.1.)3(2.0-1.6.)2(1.5-1.0.)1: ي ب  بتا ب شه   .2
 .)أا ل(.4.)    (3.)  اوج(2.)أ اا(1ب ل  ى با  م  دى: .3
 .ائدس قسم)      (.3.   ون ب  مي )     (2. مي )      (1 اا ب وظدف :ب م .4

 
 الباحيث

 حييدر خيضر سييليمان
 

 بدائل الإجابة )العناية بالعاملين(  الفقرات الخاصة بالعلاقات الإنسانية ت
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موافل 
غير  محايد موافل بشدة

 موافل

غير 
موافل 
 بشدة

ت     ابء   وض  اءب  ن صلاحد ت  و سؤو د ت أ .1
 بيةباة ب و    وب  نفيل ى

     

      أ  اك ب     ين    بت  ا ب ق بابة .2
      أ مل     و   اوت ب    ون بين ب     ين .3
      أ جع ب     ين     م ا  هم لأةوباام    ب  مل .4
      أ مل أ واب  ليإى تش   ب م او ين ع ااتد ت    ب  مل .5
 مى ب ك   ى       ين  من قشى ب مش  ل ب    أ    ب ل .6

 يوب هونه     ب  مل
     

      أ   ب   حى وص   وتفكي  ب     ين .7
      ب مل     تشجدع ةوبم باتش ر بين ب     ين .8
      )ب  ن  ى ع   مل( ب فق بة ب   صى ع  إ   ب  نظدم  
با  د  بة أاا ب واء     اد     لشور ب     ين      .1

 ب م   ةة
     

      غ  إ     توب   ق بابت  ع  س يدى  ن قيل ب     ين .2
أ مل     تتإ . قوب   وأ   يا  قننى و ل ةة     .3

 ب  مل
     

أح د     أن   مل ب     ين ع قش  ب ق تهم     .4
 ب  مل

     

      أاا ب من قشى ونب بء ب  أي  ضد ى   وقت .5
      ل ي  بلأا به وب و  ئل  ن قي  ي م ت .6
      أ ع   وا   ند   لأ م ر ب م بة بنج  ا  .7
      أااا ب شلاحد ة وب مسؤو د ة عش ش  .8
 
 
 

  
 

 (2ملحل )ال
 عسم الله ب  حمن ب  حدم 

 جامعة الموصل   
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 كلية الإدارة والاقتراد
 قسم الإدارة الرناعية 

 م/ب  إ ن 
 أو   ب موظفى: 

 ب موظف: أو 
 تلدى بيإى :

ت ضمن ب  م اة با  إ ن   جمو ى  ن  ؤ  بة ت   د  عمو دو. )ةوب دع  ق و دى ب  د   ين  
  م دى ب  غيي (وت د  ادلل با د م اة  اد  د     مد  يغد بض ب إلدا ب   مد   وبن تفضد كم ع ي  عدى 

عددد ن بي  عدددى ب من  دددإى  سدددهم  ددد  ب لشدددور   ددد  ن ددد ئج ة دقدددى عمددد    دددا  أاددد به ب  اب دددى    مددد  
 تس  مل يغ بض ب إلا ب   م  ةون   واة   لا  با م .

  ع ب  ق ي                                                   
  لاحظ ة    ى :

   ل ب إ حا  ن   ش م ب ك مم ق بءة ب عإ ابة  مد ه  أوا  م ب ي ء ب   ي  ال  نه   
   قي . من   م بي  عى ومم    ي   ن  وقفكم ب

 ب إ حا                                                               
 حيد ا وضد    دم ن                                                       

 أوا:   و  ة    ى  ن ب موظف:
 .  ن  .4.  ل  ا 3. لاحظ 2.  تا 1.ب م اا ب وظدف :1
      (.30-26.)5(25-21.)4(20-16.)3(15-11.)2( 10-5.)1.  ة ب    ى :2
      (. -801.)4(800-601.)3(600-401.)2(400-200.)1.ب  بتا ب شه ي:3
 .)أا ل(.4.)    (3.)  اوج(2.)أ اا(1.ب ل  ى با  م  دى:4

  ند :ب عإ ابة بلآتدى تم ل ب د وب ع ب  د  تدؤةي ع   د   ين ت د   ق و دى ب  غييد       د ء بدد ن قن   د  
  نه  بو ع  لا ى )   ( أ  م ب  د ا ب من  ا . ع ل
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 ب فقددددددددددد ة ة
 وب   
 عش ة

  ل ي   وب  
غي  
  وب  

غي  
 وب   
 عش ة

      ب  ب ع ب  نظدم  

        م و وت بي  بءبة ب لا  ى   م دى ب  غيي  .1

        م  ش ااى ب     ين     م دى ب  غيي  .2

 س م ة بين ب     ين وب مسؤور  ن   م و وة بتش اة  .3
  م دى ب  غيي 

  
  

 

      ب  ب ع ب مو و   

      ب  غيي  ا ت ي  ح   ة ب منظمى ب مس قي دى .1

        م وبقعدى ب  غيي     ب وقت ب ل    .2

      ب  غيي  يؤةي ت   ن  ئج   يدى .3

      ب  ب ع باق ش ةي 

      ع   با  د  بة يؤةي ب  غيي  ت    ق بن .1

      ق  يؤةي ب  غيي   ق بن ع   ب وظ ئف .2

      ب  غيي  يؤةي ت   نقل ع   بي  بة ت   وظ ئف أو ا  .3

      ب  ب ع ب  ق    

      ب م ونى غي  ا فدى     م دى ب  غيي  ب مق  ت .1

ب  غيي  يؤةي ت   تيد يل ب اددم وبلأ د به وب  ق  يد  ب م إ دى  .2
   ب منظمى 

  
  

 

ب  غييدددددد  ب مق دددددد ت ي  دددددد اض  ددددددع ب سدددددد وك وب مم ا دددددد ة  .3
 ب م مور به     ب منظمى

  
  

 

      ب  ب ع با  م    

      ب  غيي  يؤةي ت   تغيي  ب م ب ا بيةبامى    ب منظمى .1

      ب  غيي  ي   ا بن ء  لاق ة ب  م  دى   ي ة .2

ييدد  ب  لاقدد ة ب ق ئمددى بددين ب  غييدد  ب مق دد ت يددؤةي ت دد  تغ .3
 ب     ين

  
  

 

 


