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 :  ملخص
  

الت يػػتَ في الدؤس ػػة الدينائيػػة ل ػػػويودة.  وػػوف لزتمػػجم الدراسػػة مػػ   يػػجم الإداريػػػتُ عمليػػة دفت الدراسػػة للتعػػرؼ علػػأ ألػػر أسػػاليب ييػػػادة الت يػػتَ علػػأ ىػػ      
 عمليةب ييادة الت تَ و وجود علبية ذات دلالة إحصائية بتُ أسالي : وصلت الدراسة الى عدد م  النتائج م  أهمها.استبانة(85) تحليل، وتم بالدؤس ة  العاملتُ
 . طبيق الت يتَ وفق منهجية علمية واضحة واستخداـ أساليب لقيادة الت يتَ بما يتماشأ وظروؼ الدؤس ة وم تويات الت يتَ  وصي الدراسة بضرورة .الت يتَ

 .أساليب ييادة الت يتَ، عملية الت يتَ، الدؤس ة الدينائية ل ويودة؛ ييادة الت يتَ :الكلمات المفتاح
  O32؛  M13؛  JEL :M10تصنيف

 
 
Abstract : 
 The study aimed to identify the impact of change leadership styles on the process of change in the 
Skikda port organization. The study population consisted  of all the managers  in the compapany, and (85) 
questionnaires were analyzed. The study reached a number of results, the most important of which are: 
The existence of a statistically significant relationship between the styles of change leadership and change 
process. The study recommends the necessity of applying change according to a clear scientific 
methodology and using change leadership styles in line with the institution’s conditions and levels of 
change. 
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 مقدمة.5
 شهد بيئة الأعماؿ الدعاصرة  لة م  الت تَات والتطورات التونولوجية، وزحفا كبتَا للعولدة، و زايد حدة الدناف ة، و  تَ في أذواؽ 

 ومطالب الزبائ ، وكذلك  قادـ بعض الدفاىيم والأساليب الت يتَية، لشا أفرز الوثتَ م  الاضطرابات والتعقيدات لدنظمات الأعماؿ.

ؤس ة نظاما مفتوحا، فإف ذلك يجعل الحاجة شديدة للتويّف مجم ىذه البيئة، والاستفادة لشا بها م  فرص ومزايا، باعتبار الد 
وتجنب الدخاطر والتهديدات، وذلك بإدخاؿ بعض التعديلبت علأ استًا يجيتها وىيولها التنظيمي، وحتى لقافتها لضماف البقاء 

 ؿ  نفيذ برامج الت يتَ وإدارتها بنجاح.والاستمرارية، والقدرة علأ الدناف ة م  خلب
إف  نفيذ عملية الت يتَ بنجاح يتطلب وجود يادة أكفاء ي تطيعوف  وجيو جهود الأفراد لضو فهم الت يتَ والتويف معو،  
رة الت يتَ لضماف لتحقيق الأىداؼ الدرجوة منو. وىذا لا يووف إلا بوجود ييادة إدارية فعالة يادرة علأ الاضطلبع بمهاـ إدا تهم وم اعد

ح   معالجة  يجم الدشاكل خلبؿ مراحل عملية الت يتَ بالدؤس ة، والتعامل مجم العاملتُ بالشول الذي م  شأنو أف يحقق طموحاتهم 
 . فيزىم لإلصاح برامج الت يتَ الدختلفةيحو 

 .الإشكالية1.1

فينظروف إليو وكأنو انتقاؿ م  حالة استقرار و وازف إلى حالة  غالبا ما يتجو الأفراد والمجموعات داخل الدؤس ة إلى مقاومة الت يتَ 
أخرى مضطربة،  لذا يجب علأ القادة معرفة أىم الأسباب الدؤدية لدقاومة الت يتَ والأشواؿ التي  أخذىا وتحديدىا بدية لي هل التعامل 

لتطوير أساليب واستًا يجيات ييادية واضحة الدعالم  ل ويودة الدؤس ة الدينائيةالقادة الإداريتُ في  ـم  ىنا  برز الحاجة الدلحة أما. معها
لأساليب  هل يوجد تأثيرم  ىنا  تبلور إشوالية الدارسة في ال ؤاؿ التالي:  ويادرة علأ  وجيو جهود الت يتَ لضو تحقيق الأىداؼ الدرجوة.

 التغيير بالمؤسسة المينائية لسكيكدة؟ عملية على قيادة التغيير
 عنها الأسئلة الفرعية التالية: والتي انبثقت

في الدؤس ة  0.05عند م توى معنوية الت يتَ  عمليةعلأ   يطرسلوب يائد الت يتَ الدلأدلالة إحصائية  وذ ىل يوجد  ألتَ .1
 .الدينائية ل ويودة

في الدؤس ة الدينائية  0.05عند م توى معنوية عملية  علأل  هسلوب يائد الت يتَ الدلأ دلالة إحصائية  ىل يوجد  ألتَ ذو .2
 ل ويودة

في الدؤس ة الدينائية  0.05عند م توى معنوية  الت يتَعملية علأ  النظيم الذاتيسلوب لأدلالة إحصائية  ىل يوجد  ألتَ ذو .3
 .ل ويودة

 :رئيسيةالفرضية ال.0 .5

 ة التالية: رئي يللئجابة علأ الت اؤؿ الرئي ي والأسئلة الفرعية نقدـ الفرضية ال
 الدؤس ة الدينائية ل ويودة.في  0.05عند م توى معنوية الت يتَ  عمليةعلأ  ييادة الت يتَلأساليب دلالة إحصائية   ألتَ ذو يوجدلا 
 والتي انبثقت عنها للبث فرضيات فرعية كما يلي:   

في الدؤس ة  0.05عند م توى معنوية الت يتَ  عمليةعلأ   يطرسلوب يائد الت يتَ الدلأدلالة إحصائية  يوجد  ألتَ ذولا  .1
 .الدينائية ل ويودة

في الدؤس ة  0.05عند م توى معنوية  الت يتَ عملية علأ ل  هسلوب يائد الت يتَ الدلأدلالة إحصائية  لا يوجد  ألتَ ذو .2
 الدينائية ل ويودة

في الدؤس ة الدينائية  0.05عند م توى معنوية  الت يتَ عمليةعلأ  النظيم الذاتيسلوب لأدلالة إحصائية  يوجد  ألتَ ذولا  .3
 .ل ويودة
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 م  أجل  وضيح أكثر لدت تَات الدراسة نقتًح النموذج التالي:
 (: نموذج الدراسة01الشول ريم )

 
 
 

 
 الدصدر:  صميم الباحثاف                         

 .الدراسات السابقة3 .5

ىدفت ىذه الدراسة للتعرؼ علأ ألر الأنماط القيادة الإدارية علأ مقاومة الت يتَ لدى فئة الإداريتُ في شركة  (2013)ال نم،  دراسة -
فردا،  وصلت الدراسة إلى أف أكثر أنماط القيادة  ألتَا علأ مقاومة  115مناجم الفوسفات الأردنية، طبقت الدراسة علأ عينة موونة م  

 ليو النط الدت اىل وأيلهم  ألتَا ىو النمط الأو ويراطي.الت يتَ ىو النمط الديدقراطي ي
 عملية علأ (الديدقراطية، الدت اىلة الأو ويراطية،) الإدارية القيادة أنماط  ألتَ مدى معرفة الدراسة استهدفت (2012)كامل، دراسة -

 في موظفّاً  ( 119 ) علأ وزعت استبانو  طوير تم الدراسة، أىداؼ ولتحقيق و نفيذىا، للقرارات مقاومة الدرؤوستُ ومدى القرار، صنجم
 النمط أف النتائج أظهرت كما الشركة، في الإدارية القيادات م  لستلفة أنماط وجود الدراسة نتائج أظهرت ويد الوطنية، الوهرباء شركة

 .سلبياً   ألتَه فواف الأو ويراطي النمط أما يليلة أهمية لو الدت اىل النمط وأف صنجم القرار، عملية علأ ىاـ إيجابي  ألتَ لو الديدقراطي
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد الأنماط القيادية ال ائدة في الشركة الوطنية للنفط في ليبيا وتحديد ألر ىذه (2011)العطشاف،  دراسة-

م  مديري ىذه  250الأنماط عل استًا يجية الت يتَ التنظمي، ولتحقيق ىذه الأىداؼ تم إعداد استبانة وزعت علأ عينة موونة م  
ية علأ اختلبؼ أنواعها )الدت لط، الدوجو، الداعم، الدشارؾ، الديدقراطي( كاف لذا  ألر واضح الشركات. أظهرت النتائج أف الأنماط القياد

 علأ استًا يجية الت يتَ التنظمي التي يتبعها الدديروف في الشركات التابعة للمؤس ة الوطنية لصناعة النفط.
 إلى ذلك في واستند التنظيمي، الت يتَ تحقيق في القيادة لقوة والتألتَ العلبية طبيعة بياف إلى لدراسةات ىدف (2010)خروفة،  دراسة-

 الاعتماد تم البحث ىدؼ تحقيق أجل وم  التنظيمي، الت يتَ لرالات في القيادة لقوة و ألتَ ار باط علبية ىناؾ أف مفادىا أساسية فرضية
 الطبية والد تلزمات للؤدوية العامة الشركة في (والشعب الاي اـ ورؤساء الددراء) علأ ووزعت ال رض لذذا اعدت استبانة استمارة علأ

 القيادة يوة بتُ معنوية وألر ار باط علبية ىناؾ بأف  بتُ إحصائياً  البيانات تحليل وبعد ,نينوى في الجاىزة الألب ة لصناعة العامة والشركة
 .لرالا و بدلالة التنظيمي والت يتَ مت تَاتها بدلالة

فى  الإيجابي التنظيمي والت يتَ إحداث التطوير فى الإدارية القيادات دور التعرؼ علأ إلى البحث ىذا ىدؼ  (2010)الآغا، دراسة -
 والجماعات الأفراد م توى الإيجابي علأ التنظيمي التطوير والت يتَ إحداث فى ةالقيادي الأنماط وتحديد علبية غزة يطاع فى العاملة البنوؾ

 و وصلت الدراسة إلى بعض النتائج م  أهمها  .التنظيمي الإيجابي والت يتَ التطوير فى عملية القيادية القدرات علبية ومدى والتنظيم نف و
القيادي  النمط ويليو القيادي البتَويراطي النمط ويليو النمط الديدويراطأ ىو غزة يطاع في البنوؾ الفل طينية في ال ائد القيادي النمط فأ

 .الحر
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ علأ الأساليب القيادية وعلبيتها بإدارة الت يتَ م  خلبؿ التعرؼ علأ  (2002)البلبي ي، دراسة -

الأردنية،  وصلت الدراسة إلى أف استًا يجيات الت يتَ التي يتبعها الدديروف  وأىدافو في الشركات الد اهمة العامة استًا يجيات إدارة الت تَ
 تختلف باختلبؼ الأساليب القيادية الد تخدمة لتحقيق أي   يتَ في ىذه الشركات.

 الت يتَ عملية
 يائد الت يتَ الد يطرأساليب      
 يائد الت يتَ الدت اىلييادة       
 الذاتيأسلوب التنظيم الت يتَ      
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يجابية إىذه الدراسة إلى  تحديد العمليات التي يد   هم في ردود فعل  ىدفت  (Ann-Louise Holten, 2015) دراسة–
في العلبيات الدباشرة وغتَ الدباشرة بتُ ، بحث الدؤلفاف ابق الت يتَ وردود الفعل الصريحةم  خلبؿ التًكيز علأ العلبية بتُ سو  .للت يتَ

عامل في  351باستخداـ بيانات استقصائية لػ   خلبؿ مشاركة الددير.للت يتَ م  باع( و قييم الألتبادليةأساليب القيادة )التحويلية وا
 .خلبؿ مراحل الت يتَ الدخنلفةبشول لستلف  الأ باعالدديري  يؤلروف في  و وصلت الدراسة إلى أف ، منظمتتُ دانماركيتتُ

أجريت ىذه الدراسة للتحقيق في  ألتَ الأبعاد الخم ة الوبرى لشخصية الدديري   (Ali Hussein Alkahtani, 2011) دراسة–
مدير في  105الداليزيتُ وأساليب القيادة التي ي تخدمها ىؤلاء الدديروف علأ يدرات الت يتَ الرائدة لديهم. تم استخداـ عينة إ الية م  

بشخصيات واعية ومنفتحة علأ التجربة. يديل ىؤلاء الدديروف إلى  يتمتعوف يتُ ىذه الدراسة. كشفت نتائج ىذه الدراسة أف الدديري  الداليز 
 استبدادياً وديدقراطيًا وبعضهم ي تخدـ الأسلوب الحر.أسلوبا ومجم ذلك فهم ي تخدموف  ،استخداـ أسلوب القيادة الاستشاري

 ألتَ أسلوب القيادة التحويلية علأ الالتزاـ التنظيمي  للتعرؼ علأراسة ىذه الدهدفت    (May-Chiun Lo, 2010) دراسة -
حدلت موجة م  الت يتَات ب بب مشولة نظاـ التصنيف حيث لم  تمو  الجامعات  .للموظفتُ بالت يتَ في سياؽ التعليم العالي في ماليزيا

أشارت النتائج إلى أف  .لزاضراً بشول  طوعي في ىذه الدراسة 458شارؾ ما لرموعو  .جامعة في العالم 200الداليزية م  ايتحاـ أفضل 
 .بعدي  م  أسلوب القيادة التحويلية ، وهما التألتَ الدثالي والدافجم الدلهم ، وجد أف لذما علبية إيجابية مجم الالتزاـ الشخصي بالت يتَ

 دراسة جوف كو ر: -
 عمل ىذه الدراسة علأ  طوير واختبار نموذج القيادة الذي يركز علأ دوافجم الدديري  لمحاولة ييادة الت يتَ،   (Paglis, 2002) دراسة-

، تم اختبار النموذج م  وتم  طوير مقياس يتووف م  للبلة أبعاد )تحديد الاتجاه ، واكت اب التزاـ الأ باع، والت لب علأ عقبات الت يتَ(
في شركة لإدارة عقارات وشركة مواد كيميائية صناعية. مرؤوس مباشر  450مدير و 150موونة م   خلبؿ  وزيجم استمارات علأ عينة

ود علبية  وصلت الدراسة إلى أف ىناؾ علبية إيجابية بتُ البعدي  الأولتُ )تحديد الاتجاه واكت اب التزاـ الا باع( ولزاولة ييادة الت يتَ، ووج
 لة واحتًاـ الذات ويدرات أداء الدرؤوستُ والاستقلبلية الوظيفية للمديري .إيجابية أيضا بتُ أبعاد النموذج الثلب

، وبناء القدرة علي ييادة  الت يتَ يدراتو بوفاءات الأدبيات الدتعلقة  ىدفت ىذه الدراسة إلى فحص . (Deborah, 2000)دراسة -
  ستوشاؼ الوفاءات الحامةلا فحص كفاءات الت يتَم  خلبؿ فحص  في الدمارسة العملية طبيق النهج القائم علأ الوفاءةبت الت يتَ

 ي تلزـ نفيذ الت يتَ  إلى أف الدراسة ألتَ حقيقي علأ  طوير القدرة علأ الت يتَ في الدنظمة. وتخلص ا لدا لذا م في الدمارسة العملية او طبيقه
 .الدنظمة فيبناء القدرة علأ الت يتَ لفهم حقيقي للوفاءات الأساسية الدطلوبة 

 الإطار النظري للدراسة.0
 مفهوم قيادة التغيير .5. 0

إف ييادة الت يتَ مفهوـ ب يط ولو  صعب الدمارسة، فرغم الوتابات التي  ناولت الدوضوع إلا أف أغلبها لم  قدـ  عريف دييق 
  وواضح لذذا الدفهوـ إلا أف جوىر ىذا الدفهوـ يتمحور حوؿ الطريقة التي يتم بواسطتها إحداث الت يتَ، وفي ما يلي نقدـ بعض التعاريف: 

 طي مهمة القائد في إحداث   يتَ مؤكد للمنظمات ح ب الحاجة استجابة للفرص والتهديدات وتحولات المحيييادة الت يتَ ى
(Daft, 2015, p. 460). فالت يتَ لا يحدث ب هولة، لو  القائد الجيد ىو الذي يعمل علأ   هيل الت يتَ لجميجم أفراد الدنظمة

 .Daft, 2015, p) أنو إيجابي وطبيعي وأف يووف يدوة للآخري  ويحفزىم ويتواصل معهم للحفاظ علأ جهود الت يتَ وإظهاره علأ
461). 

واحدة م  أىم وأصعب الد ؤوليات بالن بة للمدراء والإداريتُ، أنها  نطوي علأ  وجيو و شجيجم  بأنهاييادة الت يتَ  كما  عرؼ 
ا و  هيل الجهود الجماعية للؤعضاء علأ التويف والبقاء علأ ييد الحياة في بيئة غتَ م تقرة وعدائية أحيانا، وبالن بة لبعض الدنظري  ىذ

 .  (Yukl, 2013, p. 8) ىو جوىر القيادة
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القدرة علأ التألتَ في الآخري  وتحمي هم م  خلبؿ الدعوة الشخصية والرؤية والقيادة، والوصوؿ إلى الدوارد   و عرؼ أيضا بأنها 
 .(Deborah, 2000, pp. 116-130) لبناء ياعدة صلبة م  أجل الت يتَ

بأنها وظيفة ييادة الدؤس ة خلبؿ م ارىا، أما يادة الت يتَ فهم كل الد ؤولتُ ع   صميم عمليات ىذا الد ار   عرؼ كذلك كما
   (Anderson, 2001, p. 150) والإشراؼ عليها

الرؤية بوضوح ودية مجم القدرة علأ التألتَ في الأفراد انطلبيا م  التعاريف الدقدمة يدو   عريف ييادة الت يتَ بأنها تحديد  
 وم اعدتهم م  أجل إحداث الت يتَ الدطلوب بما يتماشأ مجم الت تَ الحاصل في البيئة الداخلية أو الخارجية مجم  وفتَ الدوارد الضرورية.

 حيث يرى ؟الت اؤؿ التالي: لداذا الت يتَ إف الت يتَ يووف مدفوعا بجملة م  الأسباب، وتحديدىا يووف بطرحأسباب التغيير:  .0. 0
(Gélinie, 1998, pp. 346-347) :أف أسباب الت يتَ يدو  حصرىا في التقاط التالية 

 طلبات الزبائ  وض وطات حوؿ الأسعار؛ -
   تَات في الأداءات الدالية؛ -
  زايد حدة الدناف ة؛ -
 و طور التونولوجيا؛عولدة الأسواؽ  -
 الاندماجات، الاكت ابات والتحالفات؛ -
  طور التشريعات؛ -
 إدارة عامة جديدة أو إدارة الرؤية. -

 فيعتقداف أف ىناؾ أربعة أسباب  فرض و دفجم إلى الت يتَ: (22، صفحة 2000)روبن وف،  أما
 إدراؾ أف الأمور يجب أف  تحرؾ م  موانها و ت تَ. بمعتٌ :(crisis)الأزمة  -
 : الصورة الواضحة للم تقبل الدمو  الوصوؿ إليو.(vision)الرؤية  -
 بمعتٌ التنبؤ أف الت يتَ سيووف إلى الأفضل وبالتالي لا يجب  رؾ ىذه الفرصة م  أيدينا. :(opportunity)الفرصة  -
 الد تقبل سيؤلر سلبا علأ الدنشأة واستمراريتها.: أي التنبؤ بحدوث شيء في (threat)التهديد  -

 فالأسباب عموما التي  دفجم الدؤس ة للت يتَ يدو   صنيفها في لرموعتتُ رئي يتتُ هما:
 أسباب داخلية: يدو  التعرؼ عليها م  خلبؿ تحليل مواط  القوة والضعف في الدؤس ة. -
 الخارجية ومعرفة الفرص والتهديدات.أسباب خارجية: يدو  التعرؼ عليها م  خلبؿ تحليل البيئة  -

 :لقد  عددت  صنيفات الت يتَ وأنواعو.أنواع التغيير: 3. 0
إف الت يتَ الدخطط عبارة ع   لك العمليات التي تحوي يدرا م  الانتقاؿ ال لس، م  رؤية استًا يجية واضحة سابقة إلى  :تغيير مخططأ.

وتجدر الإشارة إلى أف الت يتَ الدخطط ليس  (55، صفحة 1995)ويل وف،  خدماتكإنتاج ناجح م  سلجم أو  وضجم م تقبلي مرغوب
ناحية أخرى، فهو لا يقتصر علأ إيجاد حلوؿ لدشاكل  فقط استجابة لدعالجة مشولة معينة، وإنما رصد و ويجم لت يتَات لزتملة الحدوث. م 

، 2004)حريم،  معينة وإنما يدتد ليشمل لزاولة است لبؿ فرص وإموانيات معينة لتحقيق مزيد م  النجاح والنمو والتوسجم للمؤس ة
الت يتَ لأنو يبل التنفيذ يتطلب م  الإدارة العليا تحديد القوى الدؤيدة  . وم  مزايا الت يتَ الدخطط أنوّ يقلل م  مقاومة(364صفحة 

 .والدعارضة حتى يدو  إزالتها لي هل  نفيذه
، صفحة 2004)حريم،  )  دونما تخطيط م بق، ويد يووف ضارا ومدمرا أو مفيد وىو الت يتَ الذي يحدث  لقائيا تغيير طارئ:ب.

، صفحة 1995)ويل وف،  وىو يعتبر ظاىرة  طورية نتيجة لتفاعل الخصائص التاريخية، الايتصادية، ال ياسية ويطاع الأعماؿ (364
 .يشعرىم بالخوؼ والتهديده لشا يد ، إف الت يتَ الطارئ يد يواجو مقاومة عنيفة لأف الأفراد لا  ووف لديهم رؤية واضحة م  وراء(24
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 التغيير: مراحل عملية.4. 0
  Lewinيرى ، نفيذ الجيد والصحيح لذذه العمليةلضاوؿ في ىذه النقطة  وضيح لستلف الدراحل التي تدر بها عملية الت تَ، وىذا م  أجل الت

 Kurt (370، صفحة 2004)حريم،  أف الت يتَ عملية لسططة تدر بالدراحل التالية: 
و تضم  ىذه الدرحلة إلارة انتباه الأفراد، وإدراكهم لددى الحاجة للت يتَ، و ظهر ىذه الحاجة  :(unfreezing)الإذابة   -

ب بب العادات والدمارسات ال لبية التي  عيق  قدـ الدنظمة، لذا لابد م  التفوتَ الإيجابي والابتواري للقضاء عليها م  خلبؿ 
 إيجاد أفوار ولشارسات جديدة.

و عتبر ىذه الدرحلة مرحلة  علم، حيث يوت ب الأفراد طرؽ ولشارسات وسلوكات جديدة  :( changing)التغيير  -
  اعدىم في حل مشاكلهم و نفيذ الت يتَ علأ أح   وجو، وتهتم ىذه الدرحلة بتحديد الأشياء الدطلوب   يتَىا، أي تحديد 

إلى مقاومة الت يتَ، خاصة إذا لم يتم إذابة م  الت رع في ىذه الدرحلة، لأف ذلك يد يؤدي  Lewinأىداؼ الت يتَ. ويحذر 
 الجليد بشول سليم في الدرحلة الأولى.

في ىذه الدرحلة يتم  ثبيت الدزايا المحققة م  الت يتَ والحفاظ عليها، وذلك بدمج الأفوار والدمارسات  :(refreezing)إعادة التجميد  -
 .وال لوكات التي  علّمها الأفراد في أساليب عملهم

 . أساليب قيادة التغيير5. 0
ييادة الت يتَ في حقيقة الأمر يدو  إيجازىا في عمليتتُ أساسيتتُ عملية  صميم وعملية   هيل، وعليو يدو  التمييز بتُ للبلة 

   (Anderson, 2001, p. 151) :أساليب أساسية لقادة الت يتَ
 Controlling change leadersال يطرة -
 Facilitative change leadersالت هيل -
 Self-organizing change leadersالتنظيم الذاتي -

 وفي ما يلي شرح لذذه الأساليب الثلبلة:
 نفيذ يديل القادة إلى استعماؿ أدوات إدارة الدشروع لتصميم عملية الت يتَ طبقا لدنهجية مت ل لة ثم  أسلوب قائد التغيير المسيطر: -

الخطة بدوف اختلبؼ أو مجم اختلبؼ طفيف، وغالبا ما يهمل القادة الد يطروف حاجات الأفراد والعوامل الثقافية لشا ي بب حالات م  
 القلق والصراع والار باؾ. عدـ مرونة ىذا النمط يجعلو غتَ مناسب نظرا للطبيعة الديناميوة لعملية الت يتَ. 

يصمم القادة م  ىذا النوع عملية   يتَ شاملة، ألناء عملية الت هيل ينفذوف بوعي عملية الميسر(: أسلوب قائد التغيير المسهل ) -
الت يتَ كحالة ديناميوية ناشئة، لذا فإف التصميم لا بد أف يووف واضحا ومعدا م بقا مجم ضرورة الدرونة في التنفيذ. أف يادة الت يتَ 

  الأفراد، التنظيم أو الأسواؽ والتي م  شأنها أف   هل عملية التحوؿ، لذذا فهم يشجعوف الد هلتُ ي تمعوف جيدا للمعلومات الراجعة م
 علأ  بادؿ الدعلومات و وفر درجة عالية م  الدشاركة مجم معالجة كل الحقائق الداخلية أو الخارجية، والتًكيز علأ ظروؼ لصاح العملية

لا يتبعوف منهجية معينة بل ي محوف لعملية الت يتَ أف  نظم نف ها ولا يحاولوف القادة ىنا أسلوب التنظيم الذاتي لقادة التغيير:  -
 يتَ ال يطرة عليها أو التألتَ فيها بشدة، أـ بالن بة لعملية التصميم الأولي والت هيل فهي  ظهر مباشرة م  الدنظمة، كما ي تخدـ يادة الت

 .م  ىذا النوع أدوات متعددة لتهيئة ظروؼ مناسبة للت يتَ
 مستويات التغيير والأساليب القيادية:. 6. 0

ح ب النظرية الدويفية فإف ال لوكات القيادية وأشواؿ التألتَ تختلف باختلبؼ الحالات والظروؼ التي  واجو الدنظمة وعليو فإف 
معينة للتألتَ يتحدد بموجبو  ىذا يتطلب أساليب ييادية لستلفة ومت تَة  ح ب الد تويات الدر بطة بالت يتَ، فول م توى يتطلب طريقة
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الأسلوب القيادي الدناسب. فمحاولة القائد نقل الدؤس ة والأفراد إلى حالة م تقبلية ىذا يتطلب  ألتَ م  نوع خاص لبلوغ الذدؼ  
 كالتصرؼ بطريقة استبايية أو أف  ووف كرد فعل بتووي  رؤية واضحة ع  الد تقبل.

سلوب ح ب مدى  قبل الأفراد للت يتَ أو رفضو، فإذا كاف ىناؾ  قبل للت يتَ م  يبل أما في حالة  نفيذ الت يتَ فيختلف الأ
ب الأفراد لخطة الت يتَ فالقائد يديل إلى  رؾ م احة م  الحرية للؤفراد في  عاملهم، أما إذا كانت ىناؾ مقاومة فيحاوؿ التعامل معها ح 

 رىا فيميل القائد إلى استخداـ ال لطة والقوة لتجاوزىا.درجتها أما في بعض الأحياف يد لا يووف للمقاومة ما يبر 
كما أف في مرحلة متابعة الت يتَ و قييمو يبدي أيضا القائد  صرفات لستلفة ح ب درجة التزاـ الأفراد بالت يتَ والنتائج المحققة 

 و ويفهم مجم الوضجم الجديد.
  (Dilts, 1996, p. 216) اـ التي يقوـ بها. ويد يدـإف القائد عليو أف يويف أسلوبو ح ب ال ياؽ الدوجود فيو والده

 :ؼح ب المجاؿ الد تهدالأساليب التالية لإحداث   يتَ 
فيطبق أسلوب القيادة  والالضرافاتالتألتَ في المحيط: يتدخل القائد عندما  ووف الأمور لي ت علأ ما يراـ أو حدوث بعض الأخطاء -

 .بالاستثناءالحرة أو الإدارة 
 التألتَ في ال لوؾ: بدعم ال لوكات الإيجابية و عديل ال لوكات ال لبية فيطبق أسلوب الدوافأة الدشروطة.-
 الذىنية. الاستثارةالتألتَ في القدرات: لتحقيق الأىداؼ بتطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ أو -
 .التألتَ في الدعتقدات:  نطوي علأ الاعتبارات الفردية والقيم بتطبيق أسلوب الحفز الإلذامي والإىتماـ الإن اني بالفرد-
 .مشتًكة بتطبيق الأسلوب الواريزميالتألتَ في الذوية:  قاسم رؤية -
 الخصائص الواجب توفرها في القيادة لإنجاح التغيير: .7. 0

 :(357-356، الصفحات 2010)ال وارنة،  لابد م   وافر خصائص معينة في القادة نوجزىا في ما يليحتى  نجح عملية الت يتَ 
: إف لصاح عملية الت يتَ يتويف علأ يدرة الإدارة والدنفذي  في تحديد القدرة علأ تحديد الأىداؼ وتحديد ال ياسات والإجراءات-

وضوح، ودراستها دراسة جيدة  عتمد علأ التحليل والدقارنة حتى  ووف أىدافا يابلة للتحقيق، دوف أف يتً ب عليها استنزاؼ الأىداؼ ب
 القدرات والطايات المحلية في لرالات عديدة الفائدة، فوضوح الأىداؼ ي اعد علأ  وجيو الجمهور والطايات والإموانات الدتوفرة.

يجب أف  توافر الدهارات والقدرات والدافعية للببداع والابتوار لدى الأفراد القائمتُ علأ  نفيذ  أة والابتوار:القدرة علأ الحركة والدباد-
 الت يتَ.

وىذا يتطلب مهارات عالية لدى الأفراد العاملتُ، خاصة في الإدارة العليا للعمل بقوة وحزـ بما  القدرة علأ مواجهة الدوايف الدت تَة:-
 الت يتَات التنظيمية أو التونولوجية أو البشرية وكذلك القدرة علأ مواجهة الأزمات.يتماشأ مجم 

 يجب أف يتوفر لدى القادة القدرة والرغبة علأ إحداث الت يتَ. القدرة علأ إحداث الت يتَ:-
والابتعاد ع  اللبموضوعية والعشوائية، م  خلبؿ انتهاج الدعرفة العلمية في اتخاذ القرارات  القدرة علأ اتخاذ القرارات الدوضوعية: وذلك-

 فالقرار الرشيد يادر علأ وصف وايجم الحاؿ، والعمل في حدود يدرا ت التنظيم البشرية والتنظيمية والدادية.
اؼ ضم  إف الإدارة العليا يجب أف يتوفر لديها القدرة والدهارة علأ بلورة ال ياسات وتحديد الأىد القدرة علأ التنفيذ بوفاءة وفعالية:-

لشا القدرات الدتوفرة، الأمر الذي ي هل علأ الإدارة العليا القياـ بتً ة ىذه ال ياسات إلى وايجم عملي ثم حشد كل الطايات والقدرات لذا 
 ي هل الوصوؿ إلى الأىداؼ الدطلوبة.

تم تحديد أو  عديل الأىداؼ أو  صحيح وىنا يجب أف يتوفر أنظمة  قييم مؤس ة وفردية حتى ي القدرة علأ الدتابعة والتقييم الذاتي:-
 الأخطاء والإلضرافات، فتوفر الأنظمة مجم الأفراد أصحاب الدهارات العالية يؤدي إلى الار قاء بالتنظيم إلى وضعية أح  .
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عة وفل فة الإدارة يجب أف يتمتجم التنظيم الناجح بدرجة عالية م  الدرونة، وىذا يعتمد علأ ينا القدرة علأ التنظيم والإبداع والتفويض:-
العليا، فال عي لإلصاح الت يتَ يتطلب  وافر يواعد  نظيمية جيدة، وعمليات  نظيمية، كما أف  فويض الصلبحيات يلعب دور بارزا في 

 إلصاح الت يتَ نتيجة لمحدودية يدرات الإن اف.
 .الدراسة الميدانية3
، ب ية الوصوؿ إلى معرفة دييقة ومنظمة ع  عناصر الدوضوع، دراسةالدنهج الوصفي لدراسة إشوالية ىذا ال اعتمدنا منهج الدراسة.5. 3

 الإشوالية الدطروحة، والتعرؼ علأ وضعية الدؤس ة. ومعالجة  وتحديد العلبية بتُ عناصر ىذا الأختَ

لأسئلة الدعدة م بقا حيث ساعدت كل م   ضمنت لرموعة م  ا ،كما اعتمدنا الاستمارة كأداة رئي ية لجمجم الدعلومات
الدلبحظة والدقابلة والولائق علأ صياغتها، لذلك فقد مرت ىذه الاستمارة بالعديد م  الدراحل م  الإعداد والتجريب والتقييم حتى 

 .أساليب ييادة الت يتَ وعملية الت يتَئية لقياس الدت تَات الدتعلقة بأصبحت جاىزة وملبئمة في صورتها النها
 .صدق الدراسة0 .4

 (: قيم معامل الاتساق الداخلي لفقرات متغيرات الدراسة25الجدول رقم)
 ييمة معامل ألفا كرونباخ المحور
 0.713 أساليب ييادة الت يتَ

 0.904 عملية الت يتَ
 SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات               

 
وىي  تًاوح بتُ  %60النتائج المحصل عليها أف ييمة معامل ألفا كرونباخ لدختلف المحاور تجاوز  إلىيشتَ ىذا الجدوؿ بالاعتماد 

وىي ييمة مر فعة كذلك، وىذا  0,942وىي ييمة مر فعة، في حتُ أف القيمة الإ الية لدعامل الفاكرونباخ ىي  0,914و 0,7.13
 نتها الاستبانة.يدؿ علأ لبات أداة القياس م  ناحية العبارات التي  ضم

 مجتمع وعينة الدراسة .3. 3
يتووف لزتمجم الدراسة م   يجم الإداريتُ العاملتُ في الدؤس ة الدينائية ل ويودة  في لستلف الد تويات الإدارية م   أ. مجتمع الدراسة:

 .175 مديري ، رؤساء أي اـ، رؤساء مصالح ورؤساء فروع والبالغ عددىم
عينة الدراسة عشوائيا م  لرتمجم الدراسة، وتم تحديد حجم العينة بناء يانوف ح اب العينة ح ب يانوف  اختتَت  ب. عينة الدراسة:

 كما يلي:   "ستيف  لامب وف"معادلة  و 
 (: مجتمع وعينة الدراسة20الجدول رقم)

 الاستمارات الصالحة الاستمارات ال تَ صالحة الاستمارات الد تًجعة الاستمارات الدوزعة حجم العينة حجم المجتمجم
175 120 120 95 10 85 

 الدصدر: م  إعداد الباحثتُ
( استمارة استبياف علأ عينة الدراسة وتم 120حيث تم  وزيجم ) الخاضعة للتحليليدثل الجدوؿ ال ابق حجم وعينة الدراسة والاستمارات 

ة للتحليل الإحصائي الحوكانت الاستبيانات الص ،الدوزعة%( م  الاستبيانات 79.16(  استمارة و بن بة استًجاع )95الحصوؿ علأ )
 .%( م  حجم العينة70.83( استبياف وبن بة )85)
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 . قياس متغيرات الدراسة4 .3
 (: أساليب ييادة الت يتَ في الدؤس ة الدينائية ل ويودة03الجدوؿ ريم )

 التقدير الإلضراؼ الدعياري الوسط الح ابي الدت تَ
 مر فجم 0.211 3.761 الت يتَ الد يطر يائد

 مر فجم 0.229 3.701 يائد الت يتَ الد هل
 مرفجم 0.220 3.697 التنظيم الذاتي
 مر فجم 0.198 3.633 عملية الت يتَ

 SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات                                 
أساليب ييادة الت يتَ في الدؤس ة الدينائية ل ويودة   ود بدرجات متفاو ة ب يطة، حيث يدو  القوؿ أنها نلبحظ م  الجدوؿ أف 

   ود بنفس الدرجة وذلك لتقارب أوساطها الح ابية والضرافاتها الدعيارية.
 تحليل ومناقشة النتائج. 4

، تم استخداـ معامل ار باط بتَسوف في الدؤس ة الدينائية ل ويودةلدعرفة طبيعة العلبية بتُ أساليب ييادة الت يتَ وإدارة الت يتَ  
 لقياس اتجاه  لك العلبية وىل ىي ذات دلالة إحصائية أـ لا ح ب الفرضيات الدقدمة كما يلي:

الدينائية في الدؤس ة وإدارة الت يتَ  أساليب ييادة الت يتَلا  وجد علبية ذات دلالة إحصائية بتُ  اختبار الفرضية الرئيسية: . أ
 .0.05ل ويودة عند م توى معنوية 

 (: نتائج الإنحدار المتعدد24جدول رقم )

الدت تَ 
 التابجم

الدت يتَات 
 الدف رة

R R² F 
 معنوية

F β t 
 معنوية

T 

 التباي 
 الد موح 

Tolérance 

معامل  ضخم 
 VIFالتباي  

 عملية
 الت يتَ

 الد يطر

0.831 0.61 60.262 0.00 

0.191 2.962 0.04 0.859 1.164 

 1.952 0.512 0.00 4.616 0.370 الد هل

 1.866 0.536 0.00 4.820 0.385 الذاتي

 SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات      
 

الت يتَ والدت تَات الد تقلة )أساليب ييادة الت يتَ: م يطر، م هل، ذاتي( تم استخداـ نموذج الالضدار  عمليةم  أجل معرفة العلبية بتُ 
 60.262البال ة  Fالدتعدد كما ىو موضح في الجدوؿ أعلبه، أظهرت نتائج نموذج الالضدار أنو نموذج معنوي وذلك م  خلبؿ ييمة 

% م  التباي  الحاصل في إدارة 61ر النتائج أف الدت تَات الد تقلة  ف ر ما ييمتو و ف  0.01أص ر م  م توى الدعنوية  0.00بدلالة 
ذات دلالة إحصائية فولما  1.090التي  وضح العلبية بتُ إدارة الت يتَ وأسلوب يائد الت يتَ الد يطر بقيمة  βالت يتَ. كما جاءت ييمة 

التي  وضح العلبية بتُ إدارة  βييمة ، وكانت 1.090إدارة الت يتَ بمقدار  تح   أسلوب يائد الت يتَ الد يطر بوحدة واحدة تح   م توى
ذات دلالة إحصائية فولما تح   أسلوب يائد الت يتَ الد يطر بوحدة واحدة تح    1.371الت يتَ وأسلوب يائد الت يتَ الد هل بقيمة 

ذات دلالة   1.385إدارة الت يتَ وأسلوب التنظيم الذاتي بقيمة  التي  وضح العلبية بتُ βييمة ، أما 1.371م توى إدارة الت يتَ بمقدار 
 .1.385الت يتَ بمقدار  عمليةإحصائية فولما تح   أسلوب يائد الت يتَ الد يطر بوحدة واحدة تح   م توى 
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وكذلك  (VIF)ضخم التباي  للتعرؼ علأ نتائج الار باط الخطي الدتعدد بتُ الدت تَات الد تقلة تم إجراء الدعالجة الإحصائية لدعامل  
فهذا يعتٍ  1.0أيل م   (Tolérance)، وييمة 5أكبر م   (VIF)معامل التباي  الد موح، وم  الجدير بالذكر أنو إذا كانت ييمة 

للمت تَات  VIFالجدوؿ أعلبه أف معامل  ضخم التباي   . يبتُ(0101)الو اسبة،  أف الدت تَات الد تقلة يوجد بينها ار باط عاؿ
لشا يدؿ علأ عدـ وجود ار باط عاؿ بتُ الدت تَات الدذكورة  1.0أكبر م   Toléranceوأف ييم التباي  الد موح  5الد تقلة أص ر م  

 آنفا وىذا يعتٍ عدـ وجود مشولة  عددية خطية بتُ مت تَات النموذج.
 لضدار كالتالي:ون تطيجم كتابة معادلة الا
 ذاتي + خطأ التنبؤ 1.385م هل +  1.371م يطر +  1.090+  1.009إدارة الت يتَ =       

في لا  وجد علبية ذات دلالة إحصائية بتُ أسلوب يائد الت يتَ الد يطر وإدارة الت يتَ الأولى:  الفرعية  الفرضيةاختبار  . ب
 .0.05ل ويودة عند م توى معنوية  الدؤس ة الدينائية

 في الدؤس ة الدينائية ل ويودةأسلوب يائد الت يتَ الد يطر وإدارة الت يتَ (: نتائج تحليل الالضدار الب يط لاختبار علبية 05)جدوؿ ريم
  معامل التحديد معامل الار باط  م توى معنوية  t ييمة β ييمة  الدت تَ

 0.220 0.469 0.000 4.830 0.453 يائد الت يتَ الد يطر
 SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات                 

 
( عند 0.469، إذ بلغ معامل الار باط ) أسلوب يائد الت يتَ الد يطر علأ إدارة الت يتَبعد أف ىناؾ ألر ذو دلالة إحصائية ل نلبحظ

نا ج ع  الت تَ في إدارة الت يتَ م  الت تَات في   %22 أي ما ييمتو 0,220ومعامل تحديد  ،0,05ايل م   0,000م توى دلالة 
تح   أسلوب يائد الت يتَ الد يطر تٍ أنو كلما  وىذا يع  β 0,453 ، كما بل ت  ييمة درجة التألتَم توى أسلوب يائد الت يتَ الد يطر

 عند م توى معنوية أيل م   4.830 البال ة t ييمة وما يبتُ معنوية ىذا الألر 1.453 الت يتَ بمقدار عمليةبوحدة واحدة تح   م توى 
وىذا ما يؤكد صحة الفرضية والتي  نص علأ أنو: يوجد ألر ذو دلالة إحصائية عند  ،1.663لجدولية الدقدرة بػ ا tوىي أكبر م   0,05

 الت يتَ. عمليةسلوب يائد الت يتَ الد يطر علأ لأ 0,05م توى الدلالة 

في وإدارة الت يتَ  )الد هل(ي رئية بتُ أسلوب يائد الت يتَ الدلا  وجد علبية ذات دلالة إحصا الثانية: الفرعية الفرضيةاختبار  . ت
 .0.05الدؤس ة الدينائية ل ويودة عند م توى معنوية 

 في الدؤس ة الدينائية ل ويودةوإدارة الت يتَ  هل الدأسلوب يائد الت يتَ (: نتائج تحليل الالضدار الب يط لاختبار علبية 06)جدوؿ ريم
 معامل التحديد معامل الار باط م توى معنوية t  ييمة β ييمة  الدت تَ

 0.558 0.747 0.000 10.236 0.694 يائد الت يتَ الد هل

 .SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات                 
 

( عند 0.747، إذ بلغ معامل الار باط ) أسلوب يائد الت يتَ الد هل علأ إدارة الت يتَبعد أف ىناؾ ألر ذو دلالة إحصائية ل نلبحظ
نا ج ع  الت تَ في الت يتَ  عمليةم  الت تَات في   %22 أي ما ييمتو 0.558ومعامل تحديد  ،0,05ايل م   0,000م توى دلالة 

 هلتح   أسلوب يائد الت يتَ الد تٍ أنو كلما  وىذا يع  β 0.694 ، كما بل ت  ييمة درجة التألتَ هلم توى أسلوب يائد الت يتَ الد
عند م توى معنوية أيل  10.236 البال ة t ييمة وما يبتُ معنوية ىذا الألر 1.694 الت يتَ بمقدار بوحدة واحدة تح   م توى عملية
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وىذا ما يؤكد صحة الفرضية والتي  نص علأ أنو: يوجد ألر ذو دلالة إحصائية  ،1.663لجدولية الدقدرة بػ ا tوىي أكبر م   0,05 م  
 الت يتَ. عمليةسلوب يائد الت يتَ الد هل علأ لأ 0,05عند م توى الدلالة 

في وإدارة الت يتَ  التنظيم الذاتي لقيادة الت يتَلا  وجد علبية ذات دلالة إحصائية بتُ أسلوب : ثالثةالالفرعية الفرضية اختبار  . ث
 .0.05الدؤس ة الدينائية ل ويودة عند م توى معنوية 

 في الدؤس ة الدينائية ل ويودة وإدارة الت يتَ التنظيم الذاتي أسلوب (: نتائج تحليل الالضدار الب يط لاختبار علبية 07)جدوؿ ريم

  التحديد معامل معامل الار باط  م توى معنوية  t ييمة β ييمة  الدت تَ
 0.545 0.738 0.000 9.963 0.699 يائد الت يتَ الذاتي

 .SPSSالدصدر: م  إعداد الباحثتُ بالاعتماد علأ لسرجات                  
 

 0.738، إذ بلغ معامل الار باط  أسلوب التنظيم الذاتي لقيادة الت يتَ علأ إدارة الت يتَبعد أف ىناؾ ألر ذو دلالة إحصائية ل نلبحظ
نا ج ع  الت تَ إدارة الت يتَ م  الت تَات في   %22 أي ما ييمتو 0.545ومعامل تحديد  ،0,05ايل م   0,000عند م توى دلالة 

التنظيم تح   أسلوب تٍ أنو كلما  وىذا يع  β 0.699 ، كما بل ت  ييمة درجة التألتَم توى أسلوب التنظيم الذاتي لقيادة الت يتَ في 
عند  9.963 البال ة t ييمة وما يبتُ معنوية ىذا الألر 1.699 الت يتَ بمقدارعملية بوحدة واحدة تح   م توى  يتَ الذاتي لقيادة الت

وىذا ما يؤكد صحة الفرضية والتي  نص علأ أنو: يوجد ألر  ،1.663لجدولية الدقدرة بػ ا tوىي أكبر م   0,05 م توى معنوية أيل م  
 الت يتَ. عمليةسلوب التنظيم الذاتي لقيادة الت يتَ علأ لأ 0,05ذو دلالة إحصائية عند م توى الدلالة 

 .الخاتمة5

 بتُ لنا الدور الوبتَ الذي الذي  ،أساليب ييادة الت يتَ وألره علأ عملية الت يتَ في الدؤس ة الدينائية ل ويودةبعد معالجتنا لدوضوع 
في التألتَ علأ العماؿ و وجيو سلوكياتهم علأ لضو إيجابي يضم  لصاح عملية الت يتَ وتحقيق النتائج  ؤديو القيادة الإدارية بمختلف أساليبها 

الدعالم  ضم  الدشاركة والتعاوف خلبؿ وفق رؤية م تقبلية واضحة ، ففعالية القيادة  تحدد بقدرة القادة علأ إحداث الت يتَ الدرجوة منها
 .و قييمو تابعتووانتهاءا بم نفيذه  ثمم ار الت يتَ بدءا م  الإعداد للت يتَ 

دلالة إحصائية لأساليب ييادة الت يتَ علأ عملية الت يتَ في الدؤس ة  وعلبية ذاتأظهرت النتائج أف ىناؾ ألر : . النتائج5. 5
م    %61 أي ما ييمتو 0.61ومعامل تحديد ، 0.831، و عتبر ىذه العلبية يوية حيث بل ت ييمة معامل الار باط الدينائية ل ويودة

 .م توى أساليب ييادة الت يتَنا ج ع  الت تَ في إدارة الت يتَ الت تَات في 

ات متفاو ة ب يطة، حيث يدو  القوؿ أساليب ييادة الت يتَ في الدؤس ة الدينائية ل ويودة   ود بدرجكما أوضحت لنا الدراسة أف 
 .أنها   ود بنفس الدرجة وذلك لتقارب أوساطها الح ابية والضرافاتها الدعيارية

ا أف   اىم في ييادة الت يتَ النتائج الدتوصل إليها نقتًح  لة م  التوصيات والايتًاحات التي م  شأنه ظل في :.التوصيات0. 5
 بنجاح:

    ح ب الد تويات الدر بطة طلب أساليب ييادية لستلفة  وعليو فإف ىذا يتمت تَة الات وظروؼ الدينائية ل ويودة حالدؤس ة  واجو  -
 .بالت يتَ، فول م توى يتطلب طريقة معينة للتألتَ يتحدد بموجبو الأسلوب القيادي الدناسب

  طبيق الت يتَ وفق منهجية علمية واضحة، خاصة وأنو ىناؾ العديد م  النماذج الدقدمة لإدارة و نفيذ الت يتَ. مراعاة -     

 يفتًض علأ الدؤس ة إشراؾ العاملتُ في عملية الت يتَ لتعزيز انتمائهم للمؤس ة، والتزامهم لتحقيق أىداؼ الت يتَ. -
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 شأنها إحداث طفرات نوعية في وايجم الدؤس ة.ضرورة  طبيق استًا يجيات حديثة للت يتَ، م   -

 والعمل علأ م اند و ودعمو.مشاركة العماؿ في الإعداد  الت يتَ م  شأنو أف ي هم في  قبل الت يتَ  -

القيادية م  خلبؿ التًكيز علأ  علم مهارات وأساليبهم لتطوير القادة لأنو ي هم في تح تُ لشارستهم  اعتماد برامج  دريبية  -
 . جديدة
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