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  إهداء
  

  :أهدȑ ثمرة جهدȑ هذه إلى من أعزهم الله في ȞتاǼه وقال عنهم

  23:سورة الإسراء ﴾﴿

  وجعل رضاهما من رضاه، الوالد الكرȄم والوالدة الكرȄمة
   التي جعلت الجنة تحت قدمیها

  إلى إخوتي وأخواتي
لى Ȟل من عائلة بوسمینة وǽعقوب    وإ

لى Ȟل زمǽلاتي   وإ
  إلى Ȟل من ترك أثرا طیǼا في حǽاتي

  إلى Ȟل الذین ǽحبونني وأجبهم في الله واحتفȎ بذȞراهم في قلبي
  من Ȟان لي سندا ولم ǽفارقني یوماإلى 

Ǽجتهد في طلȄحترم العلم، وǽ هإلى من  
  إلى Ȟل من في قلبي ولم یذȞره قلمي

  

 بوسمینة ویعقوب



 

  
  

  

  شȜر وعرفان
  

  

  07: سورة إبراهǻم ﴾﴿: قال تعالى

ارفع Ǽالغ الشȞر وعظǽم الامتنان للكرȄم المنان على توفǽقه وفضله في 
تمام هذا التقرȄر، ولولا رعایته وعنایته لما  أداء هذا العمل المتواضع، وإ

  .دون حرف واحد فیها

" نمدیلي أسماء "تقدم ǼشȞرȑ الخالص إلى أستاذتي وȞǼثیر من الامتنان أ
" لطیف ولید"وȞذا الأستاذ  على إشرافها على هذا العمل المتواضع

فقد أسدوا لي الرأȑ والتوجǽه، فلهم مني جزȄل الشȞر " هبول محمد"والأستاذ 
  .وجمیل العرفان

  

  

 بوسمینة ویعقوب



 

 

 
  
  
  
  

 مقدمةال



  المقدمة  
 

 ب 

  مقدمةال
ظهرت دراسات وȞتب تتحدث على نوع جدید من الذȞاء، ذȞاء یختلف عن الذȞاء الرȄاضي الذȑ نعرفه 

لǽس Ǽصفته من أهم المهارات الناعمة فحسب ولكن Ǽصفته مهارة . ألا وهو الذȞاء العاطفي من قبل،
في تحدید احتمالǽة نجاح الفرد أو فشله في  %80اجتماعǽة في المقام الأول حیت ǽعتقد أنه ǽساهم Ǽأكثر من 

في جمǽع مجالات فالذȞاء العاطفي نجده ..فقȌ %20الحǽاة، في حین أن الذȞاء الرȄاضي ǽساهم Ǽأقل من 
فهو یتحȞم في طرȄقة  .الحǽاة سواء Ȟان في الدراسة أو العلاقات الاجتماعǽة مع العائلة والأصدقاء أو العمل

الضغوȋ والنزاعات  تعامل الموظفین مع زملائهم في العمل وȞذلك علاقاتهم Ǽمدرائهم، Ȟما یؤثر في إدارة
  .وȞذلك الأداء

ولǽست حاجته قاصرة على الطعام  أصملǽس جمادا هو ف مرȞب من جسد وروح ومشاعر، الإنسان
 أننافالذǽ ȑلاحȎ في حǽاتنا یرȐ  ،غداء عقله وروحه ومشاعره إلىوالشراب فحسب بل هو محتاج مع ذلك 

تحظى منه ȞǼلمة  الزمیل جاف لا أوفتجد الرئǽس  الإداراتوخصوصا في  الإنسانǽةنعاني من فقر المشاعر 
Ȟمǽة Ȟبیرة من المشاعر الصادقة  إلىǼحاجة ماسة  أنناولا رȄب في  ،عوة مخلصد أوابتسامة حب  أوشȞر 

في  الدفءفلغة المشاعر تضفي علینا  Ǽالمسرات Ǽعیدة عن المȞدرات والمنغصات، ملیئةلكي تكون حǽاتنا 
  .العاطفǽة الأمǽة أوǼالجاهلǽة  مليءزمن 

مستمرة  شهدها العالم متلاحقة، والتطوراتǽ برز سمات عصرنا الحالي، فالتغیرات التيأǽعد التغییر من 
برز التحدǽات التي تواجه مجتمعاتنا في القرن الواحد أحǽاة، لذا ǽعتبر التكیف معها من في شتى نواحي ال

علة على قǽادة والعشرȄن، وفي ظل التطورات الحدیثة یبرز دور المنظمات الترȃوǽة التي تستلزم وجود قǽادة فا
فعالǽة وجب الاعتماد على قǽادة تعد جوهر و جل الانتقال من مرحلة إلى أخرȞǼ Ȑفاءة أ ومن .عملǽة التغییر

  .المرجوة العملǽة الإدارȄة، تقوم بتوجǽه القوȐ والأفراد نحو الأهداف

، بل إنها تكون في غاǽة الصعوǼة حین یتم تطبǽقها في یر عملǽة صعǼة ومعقدة، وغیر سهلةعملǽة التغ إن
لخصوصǽة مجتمعها، ولكونها تتعامل مع العنصر الإنساني الذȑ یرȐ في التغییر انه  المنظمات الترȃوǽة

مهدد لاستقراره ومقوضا لصلاحǽاته التي لا یرȄد لأحد أن ینزعها منه، حتى لو Ȟان ذلك الأمر في مصلحته 
  .أو في مصلحة المنظمة التي ǽعمل فیها، أو حتى في مصلحة المجتمع الذȑ ینتمي إلǽه

ذȞاء لا من نوع آخر تتمثل في مهارات تمهارا همة قǽادة التغییر مهمة عسیرة تحتاج إلىأصǼحت م
 تأثیر ه المهارات لما لها منذتمتع القادة به ةالحدیثة في إدارة الأعمال ضرور  تحیث أتبث الدراسا العاطفي

ة القدرة على فهم عواطفهم العاطفǽة القاد مهاراتوال علاقاتتمنح الوȞذلك  م،انفعالاتهو  تفȞیر المرؤوسینفي 
دارتها، مما ǽضفي جوا من التفاهم والانسجام وǽسهل  وانفعالاتهم والتحȞم بها وȞذلك فهم عواطف الآخرȄن وإ

السلس لعملǽة التغییر  لالعمل على تحسین الأداء وȞذلك تعطیهم القدرة عل قǽادة التغیرات وضمان الانتقا
  .برز معوقات عملǽة التغیر داخل أȑ منظمةمن أ عتبر واحدةت ي لا شك أنهاوسȌ أمواج المقاومة الت



  المقدمة  
 

 ج 

ات أǼعاد الذȞاء العاطفي في إدارات الجامع أهمǽة إدخال عنمن خلال هذا الǼحث ارتأینا أن نǼحث 
ن لأنهم ǽقومون بتوجǽه والتأثیر على المرؤوسی دور القادة في الجامعة یلعبون  قادة المعاهدخاصة أن 

اقتصرت  ا المنطلȘ فقدمن هذقبل التغییر والمساعدة في إنجاحه، جل تȞارهم من أوتحفیزهم واستثارة أف
دراستنا على دراسة العلاقة بین الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر وȞیف ǽقوم رؤساء الأقسام بإعطاء جرعة من 

  .المشاعر وشحن مرؤوسیهم عند القǽام Ǽالتغییر

  :الإجاǼة عن التساؤل التالي ه الدراسةسبȘ سنحاول في هذواعتمادا على ما 

  ؟بوالصوف الذȜاء العاطفي Ǻقǻادة التغییر لدȎ قادة المعاهد ǺالمرȜز الجامعي عبد الحفȌǻ ما علاقة

للتمȞن من تحلیل ومناقشة إشȞالǽة الدراسة، وللوصول إلى الأهداف المنشودة تم طرح مجموعة من 
 :الأسئلة الفرعǽة Ȟالتالي

  :الأسئلة الفرعǻة

 ادة التغییر هل توجدǽالذات وقǼ ة بین الوعيǽعند  علاقة ذات دلالة إحصائ Ȑةمستوǽمعنو 
)α≤0.05(؟ 

 ادة التغییرǽة بین إدارة الذات وقǽعند  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو)α≤0.05(؟ 

 ادة التغییرǽة بین الوعي الاجتماعي وقǽعند  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائ Ȑمستوǽة معنو
)α≤0.05(؟ 

 ادة التغییرǽة بین إدارة العلاقات وقǽعند  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو
)α≤0.05(؟ 

  :ومنه نقترح الفرضǽات التالǽة

  :الفرضǻة الرئǻسǻة

 Ȏǽز الجامعي عبد الحفȞالمرǼ قادة المعاهد Ȑادة التغییر لدǽاء العاطفي وقȞتوجد علاقة ما بین الذ
  .بوالصوف

 :رضǻات الفرعǻةالف

 ادة التغییر توجد علاقة ذاتǽالذات وقǼ ة بین الوعيǽعند  دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو)α≤0.05(. 

  ادة التغییرتوجد علاقة ذاتǽة بین إدارة الذات وقǽعند  دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو)α≤0.05(. 

  ادة التغییرتوجد علاقة ذاتǽة بین الوعي الاجتماعي وقǽد عن دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو
)α≤0.05(. 

 ادة التغییر توجد علاقة ذاتǽة بین إدارة العلاقات وقǽعند  دلالة إحصائ Ȑة مستوǽمعنو)α≤0.05(. 
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  :أهداف الǺحث

  :انطلاقا من مشȞلة الǼحث ǽمȞن عرض أهم الجوانب التي هدف إلیها الǼحث على النحو التالي

 اء العاطفي وقȞة لكل من الذȄة النظرǽان الخلفǽادة التغییربǽ 

 عینة الدراسة Ȑادة التغییر لدǽاء العاطفي وقȞمعرفة العلاقة بین الذ 

 اء العاطفيȞممارسة رؤساء الأقسام لمهارات الذ Ȑالذات، إدارة( معرفة مدǼ الذات التعاطف،  الوعي
 )إدارة العلاقات

  اء العاطفيمعرفةȞالذ Ȑمستو Ȑب لد Ȏǽصوفالو رؤساء أقسام جامعة عبد الحف. 

 شف عن قدرات قادة التغییر في التكیف مع المتغیراتالك. 

 ة ذلك فيǽاء العاطفي، وأهمȞادة التغییر إبراز ضرورة تبني القادة لمهارات الذǽق. 

 اء العاطفي في إدارة جȞقة الذǽبالتعرف على حق Ȏǽصوفالو امعة عبد الحف. 

 اء العاȞالذǼ طةǼالعوامل المرتǼ ادة في المعاهدǽف أصحاب القȄيطفتعر. 

  ز قدرات القادة فيȄام بتغیرتعزǽاء العاطفي عند قȞممارسة الذ. 

 ووناȞ ادة تغیرات خلال جائحةǽقدرة رؤساء الأقسام على ق Ȑالتعرف على مد. 

  :أهمǻة الǺحث

 اءف المساهمةȞرة أن العاطفة والذȞمفهومین متضادین ي تغییر ف. 

 ان  إبرازȞاء العاطفي في مȞة الكبیرة لموضوع الذǽالعمل خاصةالأهم. 

  د منȄاحثین لإجراء المزǼه أنظار الǽادة التغییر وتوجǽمي وقǽة التغییر التنظǽإلقاء الضوء على أهم
 .ا المجال Ǽما ǽشȞل إضافة للأدب الإدارȑ ي هذالدراسات ف

  ة دراسةǽادة التغییر أهمǽاره الوممارسته من طرف قǼاعتǼ ساعد المنظمة في قادةǽ ȑالمحرك الذ
 .مات والتكیف مع التغیرات المستمرةمجابهة الأز 

 ادة التغییر في المؤسساتǽة  تماشي موضوع الدراسة مع الاهتمام المتزاید في العالم نحو قǽمǽالتعل
 .ؤسساتلدورها في تنمǽة الم

  ًاǽعتبر حدیثاً نسبǽ ًة موضوعاǽادة التغییر تناولت الدراسة الحالǽقǼ اء العاطفيȞحیث وهو علاقة الذ ،
 .الدراسات ȞتǼة العرǽȃة لمثل هذا النوع منتفتقر الم

 اء إȞادة التغییرالعاطفي و براز العلاقة بین الذǽادة اهتمام  قȄالتالي زǼفيرؤساء الأقسام والقادة و 

 .وضرورة تنمیته عاطفيǼالذȞاء ال تعلǽمǽةالمؤسسات ال

 ǽاء الȞاة في مساعدة الأفراد في مواجهة التغیرات المختلفة الت عاطفيساهم الذǽي تطرأ على ح
 .قȌوالتي ǽصعب مواجهتها Ǽاستخدام القدرات العقلǽة ف الأشخاص
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  :منهج الدراسة

عن التساؤلات واختǼار الفرضǽات سنعتمد في دراستنا على المنهج  والإجاǼةالمطروحة  الإشȞالǽةولمعالجة 
من  أسلوب Ǽأنهالوصفي في شرح نتائجه، حیث ǽعرف المنهج  ي عرض البǽانات والمنهج التحلیليالوصفي ف

فترات  أوموضوع محدد من خلال فترة  أوǽعتمد على معلومات Ȟافǽة ودقǽقة عن ظاهرة  الذȑالتحلیل  أسالیب
جل الحصول على نتائج علمǽة وتفسیرها ǼطرȄقة موضوعǽة Ǽما ینسجم مع أزمنǽة معلومة وذلك من 
  )83ص ،2009 غرȁي،( .المعطǽات الفعلǽة للظاهرة

  :لملازمة لانجاز الǺحثالصعوǺات ا

 ة التي تعالجو  قلة الدراساتǽاء العاطفيموضوع العواطف في العمل و  المراجع الاقتصادȞالذ. 

 ǽقǽة لاستكمال الدراسة التطبȄة الضرورǽان وجمع المعلومات الإحصائǼع الاستȄة توزǼسبب  ةصعوǼ
 .المعاهد الدائم وصعوǼة التواصل معهم قادةانشغال 

  :هȜǻل الدراسة

الفرضǽات المقدمة، اعتمدنا في دراستنا على وللإجاǼة عن التساؤلات الفرعǽة و لتحقیȘ أهداف الǼحث و 
، حیث اشتمل الفصل الأول والمعنون Ǽمدخل للذȞاء الفصل الثالث تطبǽقيثلاثة فصول فصلین نظرȑ و 

وتطور الذȞاء  نشأةماهǽة الذȞاء العاطفي وقد تكلمنا فǽه على : مǼاحث المǼحث الأول العاطفي على ثلاث
أما المǼحث الثاني فقد Ȟان Ǽعنوان نماذج ومهارات الذȞاء  العاطفي وقدمنا تعرȄف للذȞاء العاطفي وأهمیته،

 هو العاطفي وقد تطرقنا فǽه إلى ثلاث نماذج أساسǽة وهي نموذج الكفاǽات ونموذج القدرة وأخر نموذج
فقد أعطینا تعرȄفا للعواطف وǽȞفǽة التحȞم  فارة العواطفقد Ȟان حول إد ثنموذج الشخصǽة، أما المǼحث الثال

  .بها ومختلف الاستراتیجǽات لإدارة العواطف

Ȟان Ǽعنوان  وǽشتمل على ثلاث مǼاحث الأول ن Ǽعنوان مدخل إلى قǽادة التغییرأما الفصل الثاني فقد Ȟا
ف مجالات التغییر التنظǽمي، أما أسǼاǼه ومختلǽه إلى تعرȄف التغییر التنظǽمي و وتطرقنا فالتغییر التنظǽمي 

المǼحث الثاني المعنون Ǽقǽادة التغییر فقد تكلمنا حول تعرȄف قǽادة التغییر ونماذج واهم الاستراتیجǽات لقǽادة 
نا عن القǽادة ǼالذȞاء التغییر والمǼحث الأخیر Ȟان حول العلاقة بین الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر حیت تكلم

قادة التغییر لمهارات الذȞاء العاطفي وأخیرا قدمنا على شȞل جدول ملخص لأهم  ارسةمم أهمǽةالعاطفي و 
  .ییرالتغ ي لتقبلاستراتیجǽات الذȞاء العاطف

 ینحثمǼوǽشتمل هو بدوره أǽضا على  منهجǽة الدراسة التطبǽقǽةǼعنوان أما الفصل الثالث والأخیر Ȟان 
في و تنظǽمي ال هاهȞǽلالدراسة، لنشأتها و لمؤسسة محل ا فǽه عرفناو أدوات المستعملة و الأول حول منهج 

  .نتائج الدراسة ومناقشتها وتحلیلها قمنا Ǽعرض ثانيالمǼحث ال

  



  المقدمة  
 

 و 

  :نموذج الدراسة

الإشȞالǽة التي تم طرحها، تم الاعتماد على النموذج التالي لتوضǽح المتغیر المستقل على ضوء الأǼعاد و 
  .المتغیر التاǼع في لدراسة

  
  

المتغیر التابع المتغیر المستقل

قیاد التغییر

الذكاء العاطفي
الوعي بالذات•
إدارة الذات•
الوعي الاجتماعي•
إدارة العلاقات•



 

 

  
  
  
  
  

  : الفصل الأول
مدخل للذȜاء 

 العاطفي
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  تمهید
لقد لاحȎ علماء النفس مند مدة لǽست ǼطوȄلة أن نجاح الإنسان وسعادته في الحǽاة لا یتوقفان على ذȞائه 

وȃدؤوا بإجراء أǼحاث . "الذȜاء العاطفي"العقلي فقȌ، إنما على صفات ومهارات أطلȘ العلماء علیها اسم 
ǽة والإبداعǽة ورفع مستوȐ عمله التعلǽم، ǽسعون إلى توظǽفه في فهم شخصǽة الإنسان، وتنمǽة قدراته حوله

رساء قواعد متینة لتكیف الإنسان داخل مجتمعه، ذلك الإنسان الذȑ لم ǽعد قادرا على تحمل و  نتاجه، وإ إ
ذا الفصل الذȑ الأمراض النفسǽة، لذا تأتي أهمǽة ه رث، حیث ینتشر العنف وتكضغوȋ الحǽاة الیومǽة

إدارة وǽȞفǽة حسب ما استنتجه الǼاحثون هم مهاراته أ نماذجه و  سنعرض من خلاله مفهوم الذȞاء العاطفي
  .تدرȄب المشاعرو 
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  ماهǻة الذȜاء العاطفي: المǺحث الأول

  تطور ونشأة الذȜاء العاطفي .1

إلا  ،اولا في علم النفس سواء قدǽما أو حدیثادضوع الذȞاء Ȟان الموضوع الأكثر تن مو أقد لا نǼالغ إن قلنا 
بین الجانب النفسي  المعرفي قد أخذ على عاتقه دراسة الذȞاء الإنساني من وجهة نظر وفقتأن علم النفس 

الذȞاء لم ǽعد Ȟافǽا لیثبت  وحین بدأ Ǽعض علماء النفس یرون أن معامل ،الانفعالي وȃین الجانب العصبي
التحصیل الدراسي أو نجاح مرتفعة في  ذȞاء الأفراد إلى حد اعتǼاره Ȟمعǽار نجاح فȞم من فرد ǽحقȘ معادلات

بینما ǽحقȘ  ،الشخصǽة والاجتماعǽة على اختلافها الأكادǽمي ولكنه غیر سعید وغیر ناجح في جانب الحǽاة
وǽحصلون على السعادة والرضا رغم أن مستواهم  ،مناحي حǽاتهم أشخاص آخرون نجاحات Ǽاهرة في مختلف

  .تفاعالأكادǽمي محدود ومعامل ذȞائهم لǽس بتلك القوة أو الار 

التحصیل  ن یتم حصرها في جانبأȞال أخرȐ للذȞاء أكثر تعقیدا من وهȞذا بدأ العلماء ǽفترضون وجود أش
لقرن في بداǽات وأوساȋ ا وضع ذȑال يا أردنا اعتǼار الذȞاء الكلاسȞǽالدراسي أو الأداء على اختǼارات هذا إذ

  )31ص ،ǻ ،2015مانيسل (Ș السعادة الشخصǽة والنجاح اللازم في الحǽاةحقǽالماضي 

  :التسلسل التارȄخي لمفهوم الذȞاء عاطفي محمود خوالدةوǽعرض فǽما یلي 

الذȞاء على  بد من فهم الأصول أو الجذور لهذه الفȞرة الجدیدة من خلال تقدǽم المنظور التارȄخي لمفهوملا
فإن النظرȄات  1920/1995 عامجاهات المتعددة نحو الذȞاء منذ الذǽ ȑعرض الات) الوجداني(العاطفي 

بین السنین قام المنظرون بدراسة العلاقة  التي أضفت صفة الذȞاء على العاطفة لǽست حدیثة فعلى مر
  .الذȞاء والعاطفة ǼاعتǼارهما متكاملین ولǽسا متضادین

 أصوله إلى العالم :1930-1920م ففي عاǼ اء الاجتماعيȞك( امتد مفهوم الذǻثورندا 
E.L.THORNDIKE( هǼتاȞ ي فيȞاء الاجتماعي والحرȞاء وتمییزه المعروف بین الذȞعن الذ ،

ǽم في العلاقات الإنسانǽȞن والسلوك الحȄأنه القدرة على فهم الآخرǼ اء الاجتماعيȞةحیث عرض الذ. 

وضرورة تقدǽمها Ȟجزء من  على أهمǽة برامج الوجدانǽة والاجتماعǽة GOLMANجولمان یؤȞد و 
من ǽقوم ǼالزȄادة في المجتمع  درسǽة على أن تشمل الآǼاء والمعلمین وȞلالمقرر الدراسي والحǽاة الم

  .تؤدȑ هذه البرامج لأفضل النتائجو 

 اء: 1960عام  وفيȞسه ولكن هذا الكتاب صور أن الذǽاء ومقایȞتاب عن الذȞ الاجتماعي لا  صدر
 .أهمǽة له

  رت سترنبرج أشار : 1985في عامȁروR.STRANBERG  ةǼتاȞ عد (فيǼ اءماȞاء  إلى أن) الذȞالذ
 .أساسي للأداء الناجح في الحǽاةالاجتماعي مستقل عن القدرات الأكادǽمǽة وأنه مفتاح 
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 هوارد جاردنر وأكد GARDNER  ه عنǼتاȞ اءات المتعددة(فيȞأن فهم الإنسان لنفسه )الذ ،
 .وقدرته على استخدام وتوظیف هذا الفهم ǽعد أحد أنواع الذȞاء والآخرȄن

 جون مایرو  بیتر سالوفيقام : 1990 وفي عام MAYER, SALOVEY اءȞم نموذج للذǽبتقد 
 )الشخصǽة .المعرفة. الخǽال: (الانفعالي في Ȟتابهما

 دانیل جولمانأصدر : 1995 وفي عام GOLMEN  هǼتاȞ)اء الانفعاليȞعني: الذǽ أكثر مما  لماذا
 )؟تعني نسǼة الذȞاء

 جاك بلوكقام  1995العام  وفي J.BLOK اءȞالذǼ طةǼة المرتǽعض المتغیرات الشخصǼ بدراسة 

الذȞاء  أن ذوȑ  إلىت نتائجه لذȞاء العاطفي مستقل عن الذȞاء وأشار او  .العاطفي مستقلا عن الذȞاء
أكثر تمیزا في الجوانب العقلǽة وأقل تمیزا في الجوانب المرتفع مستقلا عن الذȞاء العاطفي Ȟانوا 

الجوانب  ذȞاء العاطفي مستقلا عن الذȞاء فȞانوا أكثر تمیزا فيوأما المتمیزون في ال .الشخصǽة
  )29،28ص؛ 2004 ،خوالدة(. الآخرȄنالاجتماعǽة ولدیهم اتجاهات ایجابǽة نحو أنفسهم ونحو 

   IntelligenceEmotioal مفهوم الذȜاء العاطفي .2

Ȟلمات أو  هرت عدةفظ "Emotional Intelligence" لقد اختلف العالم العرȃي في ترجمتهم لمصطلح
وثالث إلى  ،الانفعالي الذȜاءوآخر ترجمها إلى  ،الذȜاء الوجدانيفنجد أن أحدهم ترجمها إلى  ،اني لهمع

معنى الذȞاء العاطفي للدلالة  نشیر هنا إلى استخدامناو . الذȜاء العاطفيوراǼع ترجمها إلى  ،ذȜاء المشاعر
  .في الدراسة Emotional Intelligence على مصطلح

أون -Ǻارولقد عرف  "E.Q" عندما اقترحأون -Ǻارفي بداǽة الأمر على ید  الذȜاء العاطفيظهر مصطلح 
نفسه المعرفة والفهم والارتǼاǼ ȋالآخرȄن  قدرة الفرد على فهم ومعرفة ووصف :الذȞاء العاطفي Ǽأنه 1988

شȞلات المختلفة سواء على المستوȐ للتغییر وحل الم التعامل مع الانفعالات القوǽة والتحȞم في دوافعه التهیؤ
  )29ص ،2015سلǻماني، ( .الشخصي أو الاجتماعي

  Ȑمایر و سالوفي یر)MAYER, J.D و SALOVEY, P( مȞǽ اء العاطفيȞالقدرة: ن فيأن الذ 
 تقǽمها والتعبیر عنها والقدرة على تعمǽمها لتسهیل التفȞیر والقدرةعلى الإدراك الدقیȘ للانفعالات و 

 ،سعادة( .لانفعال والمعرفة الانفعالǽة وتنظǽم الانفعال لترقǽة النمو الانفعالي والذهنيعلى فهم ا
 .)4، ص2005

  جولمانأما GOLMEN 1995 ة التيǽاء العاطفي أنه مجموعة من المهارات الانفعالȞفعرف الذ 

قدرتنا : نهأ: قولهالمختلفة، وعرفه أǽضا Ǽواللازمة للنجاح المهني وفي مواقف الحǽاة  .یتمتع بها الفرد
دارة انفعالاتنا وعلاقاتنا مع الآخرȄن  على معرفة مشاعرنا ومشاعر الآخرȄن وعلى تحقیȘ دواتنا وإ

 )46ص ،2010 بن جامع،( .ǼشȞل فعال
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  عرفǽس وȂد مورȂرRIDE.M م في المشاعرȞأنه القدرة على الإدراك والفهم والتحǼ اء العاطفيȞالذ 

 )26ص ،2012 ،جاب الله( .نǽة والمعرفة والتواصل بین الǼشرȞمصدر من مصادر الطاقة الإنسا

  اء العاطفيأبو حطب في حین أشارȞاسیینسلوك رجال و : أن الذǽوالمعلمین  قادة الدین والقادة الس
 )46ص ،2010 بن جامع،( .والمعالجین والآǼاء والأمهات وأنه لا ǽعتمد Ȟثیرا على اللغة

  ضاǽة وانفعالات ومشاعر قدرة الفرد على الفهم واوهو أǽلإدراك الجید لانفعالاته ومشاعره الذات
، Ǽحیث تساعد الفرد في توجǽه سلوȞه وتوجیههاالآخرȄن، وقدرة فهمها وتقیǽمها بدقة والتحȞم فیها 

 )NAGAR, 2015, 60( .وتفȞیره Ǽما یزȄد من فرص التكیف والنجاح في مختلف مǽادین الحǽاة

 اء ا الخیر أبو أماȞعرف الذǽسقدر الفرد على فرز العاطف : لعاطفي على انهفǽواستعمالها الأحاس ،
 )198ص ،2018 الخیر، أبو. (وزȄادة الإنتاجǽةالسعادة والشعور Ǽالارتǽاح  إلىǼشȞل جید للوصول 

 اء العاطفي  رحمة أبوȞن هوعرف الذȞمǽ ام  ،تعلمها والتي تسهل معرفة الذات القدرات التيǽوالق
القوة التي توجد في العلاقات مع و تلك أ ،ةمتنوعمسئولة و القǽام بتصرفات  أو ،جیدبتقیǽمها ǼشȞل 

 ،2018 رحمة، بوأ(. الإنتاجǽة مع ضغوطات العمل، والقدرة على لآخرȄن والقدرة على العمل الجیدا
 )5ص

 اء العاطفيȞة في اظمة من المهنوعة مممج وه أبو عمشةحسب  الذǽرات والكفاءات غیر المعرف
مطالب والضغوȋ اجهة الو في قدرة الفرد على م ثرتأعǽة التي االشخصǽة والانفعالǽة والاجتمالجوانب 

 )190ص ،2021، غازȏ . (وهو عامل مهم لتحدید قدرة الفرد على النجاح في الحǽاةالبیئǽة 

یرت نه لم ǽعد معǽار الذȞاء المعرفي وحده مهما في حǽاة الإنسان فقد تغأ فالملاحȎ من التعارȄف الساǼقة
 Ȑاة والعمل متوقفان على مستوǽاحثون والعلماء أن النجاح والسعادة في الحǼة حیث وجد الǽالنظرة التقلید

  .الذȞاء العاطفي لدȐ الإنسان

  
  

  

خلص من التعارȂف الساǺقة أن الذȜاء العاطفي Ȝما ǻظهر من تسمیته هو نست
إعمال الذȜاء في العاطفة فل الإنسان الذȜي عاطفǻا هو إنسان لا یتجاهل 

نما ǻفهمها ثم یتعامل معها ǺطرȂقة ایجابǻة خلاقة  ن أو عواطفه ولا Ȝǻبتها، وإ
 بذȜاء ومرونة ǻȜفهاǻقدرها وǻن ǻفهم مشاعر الآخرȂن من حوله وأیدیرها و 



  مدخل للذȞاء العاطفي  :الأولالفصل 
  

6 

  Importance of Emotional Intelligenceأهمǻة الذȜاء العاطفي  .3

  :د من المحاور التي جمعناها من دراسات متعددةتتجلى أهمǽة الذȞاء العاطفي في العدی

 ونــون راضــین عــن وظــائفهمȞǽالإنجــاز الشخصــي، وǼ شــعرونǽ ــا ًǽــاء عاطفǽȞلطــرش( .الموظفــون الأذ، 
 )359ص ،2021

  ȑعــدǼ فــي تحلیــلMeta-Analysis  حــث فــي المســتقبلǼالتأكیــد الǼ Șســتحǽ اء العــاطفي بنــاءȞعتبــر الــذǽ
 .العاطفي Ǽالفعل مؤشراً قǽماً للأداء ءوǽشیر إلى أنه یجب اعتǼار الذȞا

 ميǽة والتعلم التنظǽة الشخصǽفة بنجاح وسمة تنمǽة لإكمال الوظǽاء العاطفي سمة أساسȞعتبر الذǽ 

  ــة قـدرة علــى تعـدیل المشــاعر تجــاهǽــاء عـاطفي عالȞات ذǽمســتوǼ مقــدمي الخـدمات الــذین یتمتعـون Ȑلـد
فــراد ذوȑ الــذȞاء العـاطفي العــالي ǽمȞــنهم الاســتجاǼة أȑ أن الأ. مناسـب البیئـة وتنظــǽم عــواطفهم ǼشـȞل

 .Ǽحساسǽة والتكیف مع مشاعرهم ومشاعر الآخرȄن

  بـدوره ȑاء العـاطفي التـأثیر الإیجـابي علـى المواقـف وتحسـین التواصـل بـین الأشـخاص، والـذȞعزز الذǽ
) 2008( ســاداقتــرح مــایر وروȃــرتس وǼار . علــى التكیــف الاجتمــاعيقــدرتهم تعزȄــز ǽســاعد الأفــراد علــى 

یتمتعـون بدرجـة عالǽـة مـن  ، فـإن الأفـراد الـذینأنه Ǽالمقارنة مـع الأفـراد ذوȑ الـذȞاء العـاطفي المـنخفض
 ،2021 ،لطـــــرش( .الـــــذȞاء العـــــاطفي یتكǽفـــــون ǼشـــــȞل أفضـــــل مـــــع المنافســـــة الاجتماعǽـــــة والتغیـــــرات

 )359ص

 ســǽاء العــاطفي للمعلــم أو الأســتاذ عــاملاً رئȞعــد الــذǽ مǽا فــي بــرامج حــل النزاعــات لأنــه فــي میــدان التعلــ ًǽ
ǽعـد تǼسـȌǽ المواقـف الأكادǽمǽـة . المرء ومشـاعر الآخـرȄن ǽساعد على تحدید مشاعر المحاور ومشاعر

ما  ا فـي التعلـǽم، عـلاوةالتي ǽمȞن إدارتها من خلال التوازن العاطفي هدفًا مهً ًǽسـهل  وأساسـǽ ،علـى ذلـك
ȞشـǼ ȌǼاء العاطفي العمل الجماعي لأنه مـرتȞالذȘـȄالانتمـاء للفرǼ والشـعور ȘـȄالفر Ȍǽل إیجـابي بتخطـ. 

)BOTEY VAQUERO-DIEGO, & SASTRE, 2020, p.9( 

  التـوتر، یجـب Ȍخفـف مـن ضـغȄاء العـاطفي والمرونـة وȞالـذ Ȑاء العـاطفي مـن مسـتوȞب الذȄحسن تدرǽ
ا مـــن تعلــǽم العـــاملی أن Ȟǽــون تـــدرȄب  دمونهاتقـــن لتحســین جـــودة الخــدمات التـــي الـــذȞاء العـــاطفي جــزءً

 )LIAN, HUANG, & NICHEN, 2021, p. 2( .وقدرتهم على العمل دون ضغوȋ متزایدة

  ة فـي عملهـمǽاء العاطفي مـن المعـارف والخبـرات التـي تسـاعد القـادة علـى تنفیـذ المهـام الأساسـȞعد الذǽ
 )ARTHUR, 2018(. وȞذلك تدعم قدراتهم على خلȘ رؤǽة معینة ǽصعب تحدیدها أو احتسابها Ȟمǽا

 ǽــةȄــاحثین فــي العلــوم الإدارǼــر الكثیــر مــن الȞاً شــغل فȄاء العــاطفي مفهومــاً عصــرȞة عتبرــ الــذǽوالنفســ 

 والاجتماعǽة وازداد الاهتمام بهذا المفهوم Ǽـالتزامن مـع ازدǽـاد التهدیـدات والتحـدǽات التـي تواجـه الأفـراد

ي تعتبــر رأس مــال فȞــرȑ والمنظمــات وفــي ظــل اشــتداد حــدة المنافســة للحفــاȍ علــى المــوارد الǼشــرȄة التــ
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 المنظمات ظهرت الحاجة للذȞاء العاطفي Ȟأحد الأساسǽات التي یجب أن یتمتع بها الأفراد سـواء لهذه

 )2014 ،عليالغالبي و ( .عاملون أو قادة

  اء العــاطفي فــي مجــال العمــل الفــرد القــدرة علــى التعامــل والتكیــف مــع الأشــخاص المختلفــینȞمــنح الــذǽ
الافتقــار إلǽــه إلــى الفشــل وȞǽــون ردود أفعــال ســلبǽة وخاطئــة وتبــرز عȞســǽاً علــى وǼالنتیجــة یــؤدȑ  عنــه

 )2012 ،طالبو  سالم(. ضمن فرȘȄ العمل أداء الفرد

 ــدةȄســاعد المنظمــة علــى اســتغلال الفــرص الفرǽ إن قــدرات القــادة علــى إدراك الــذات وتحفیــز عــواطفهم 

 ȍالتهدیــــدات والابتعــــاد عــــن عــــدوالحفــــا ȑم رضــــا العــــاملین وحــــل المشــــاكل التــــي علــــى الإبــــداع وتفــــاد
  )ZHANG, et.al., 2017( .تصادفهم

  :أهمǽة الذȞاء العاطفي في النقاȋ التالǽة یوجز عیل وغالبي وفي هذا الجانب أǽضا

 ة أكثرǽصورة عملǼ اتǽفهم الأدوار والمسؤول 

 ة اتخاذ القرار أكثر جودةǽة جعل عملǽانȞإم 

 عضهاجعل الأهداف المعقدة والمتعددة متوافǼ قة مع 

  ات أعمالȞǼع العلاقات مع العاملین نحو الأفضل، والمساعدة على بناء شǽادة التعاون وتشجȄز
 اجتماعǽة، وتشجǽع الاتجاهات الایجابǽة من العمل

  ادة وحل المشاكلǽر مهارات للقȄناء فرق العمل الفعالة وتطوȃر مهارات التفاوض وȄساعد على تطوǽ
  )578ص ،2022 ،راǻس(

على  مهم للفرد والمنظمة ، فخلاصة القول أن الذȞاء العاطفيعلى ما تم ذȞره في العرض السابȘ اوȃناء
جل قǽادة التغیر أاتنا ومیزة یتمتع بها القادة من ǽعني للأفراد، فهو ǽعتبر ضرورة لمنظم حد سواء فمثلما هو

  .وذȞاءǼسلاسة 
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  مهارات ونماذج الذȜاء العاطفي :الثانيالمǺحث 
بل ، مواهب فطرȄة ǽمیز الذȞاء العاطفي هي تلك المهارات المȞونة له، التي هي في الحقǽقة لǽستإن ما 

تناغما، وǼالتالي الأكثر فاعلǽة، ولقد  قدرات مȞتسǼة لكل واحدة منها مساهمة منفردة في صناعة القادة الأكثر
اراته وأǼعاده، ومن خلال الدراسات الǼاحثین في تحدید مه تنوعت نماذج الذȞاء العاطفي نظرا لتعدد اتجاهات

Ȟمǽ ،اء العاطفيȞةن التي تناولت الذǽاستخلاص النماذج التال:  

 مجمȞ اء العاطفيȞوعة من الكفااتجاه تناول الذǽ ة، وهذاǽة والدافعǽة والاجتماعǽات والمهارات الشخص
 ."دانǽال جولمان"وǽمثله  بنموذج الكفاǻاتما ǽمȞن وفه 

 اء ااتجاه تناول الذȞقدرة شانه في ذلك شȞ اء العاطفي وهذا ماألعاطفيȞن ن الذȞمǽ  بنموذج وصفه
 ".سالوفي"و "مایر" هوǽمثل هذا الاتجا ،العواطف إدراكȞل القدرة على  القدرة

  ،ةǽة وسمات شخصǽونات غیر معرفȞه عناصر ومǽمفهوم تتداخل فȞ اء العاطفيȞاتجاه تناول الذ
 :وذلك حسب الشȞل التالي "أون - Ǽار"وǽمثله  بنموذج الشخصǻةوهذا ما ǽمȞن وصفه 

 النماذج الثلاثة للذȜاء العاطفي ):1( رقم الشȜل

  
  من إعداد الطالبتین :المصدر

  GOLEMANـ نموذج الكفاǻات ل .1

تشمل  نموذج للذȞاء العاطفي ǽعتمد على سمات وخصائص شخصǽة للفرد GOLMANجولمان قدم 
في الأوساȋ  وقدم ȞتاǼان Ȟان لهما الأثر الكبیر في نشر هذا المفهوم ،والدوافع الذاتǽة والنفسǽة للفردات قدر 

والكتاب الثاني حمل عنوان  م1990 وأصدره عام )الذȜاء العاطفي(فالأول حمل عنوان  ،الأدبǽة والعلمǽة
الذȞاء العاطفي Ǽأنه  GOLMAN ف جولمانوعر  ،م1998وأصدره في عام ) العمل مع الذȞاء العاطفي(

مهنǽة وفي مواقف الحǽاة للنجاح في التفاعلات ال مجموعة المهارات العاطفǽة التي یتمتع الفرد بها وتلزم
رنا ومشاعر الآخرȄن Ǽأنه القدرة على التعرف على مشاع وعرف في موضع آخر الذȞاء العاطفي، المختلفة

نماذج الذȜاء 
 العاطفي

 نموذج الشخصǽة نموذج الكفاǽات نموذج القدرة
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 ,GOLEMAN, 1997( .ا وعلاقاتنا مع الآخرȄن ǼشȞل فعالوعواطفن وعلى إدارة انفعالاتنا ،وتحفیز ذاتنا

p18-57(  

  :لنموذج الآتيل اقمهارات الذȞاء العاطفي وف ǽGOLEMANحدد و 

  الذات الوعيǺ  Self-Awareness: 

مشاعره وǽستخدمها لǽصل إلى قرارات  یدل هذا المȞون على معرفة الشخص انفعالاته، فهو لا ینفصل عن
للحالة الداخلǽة، تنطوȑ على  Ǽمزاجنا وǼأفȞارنا تجاه هذا المزج هو ملاحظة محایدة ȞǼل ثقة، أȑ أن الوعي

ذا لم نȞن قادرȄن على إدراك مشاعرنا فسȞǽون  من الصعب علینا إدراك  معرفة متى نستجیب لهذه المشاعر، وإ
ة من المنخفض مشاعر الآخرȄن، فȞلما Ȟان الفرد أكثر وعǽا بذاته، Ȟان قادرا على الوعي حتى Ǽالمستوǽات

  .الأحاسǽس

 .م(  الانفعالات  إدارةǻالذات تنظ Emotional Management:( 

أفعاله وأفȞاره ومشاعره ǼطرȄقة متوافقة ومرنة عبر مواقف  ǽشیر هذا المȞون إلى قدرة الفرد على إدارة
لأȑ موقف أن  ى إدارة انفعالاته لا ǽسمحللدǽه قدرة ع فالشخص الذȃ ȑیئات مختلفة، اجتماعǽة أم مادǽةو 

ȑز على أفعاله وما الذȞما یرȞ ،ةǽقوم یؤثر على حالته المزاجǽ قة  یجب أنȄطرǼ عبر عن مشاعرهǽ ماȞ ،هǼ
وȄرمي هذا المȞون أǽضا إلى تنظǽم الذات والى ترشید الانفعالات Ǽصورة تساعد الفرد على التوافȘ . یجابǽةإ

ة على تنظǽم انفعالاتهم اقل احتمالا لمتعرض للاكتئاب من الموقف، فالأفراد الذین Ȟǽونون أكثر قدر  السلǽم مع
  .العاطفǽة واقل عرضة للاضطراǼات السȞǽوماتǽة جراء المشȞلات

  ةǻاعات تأجیل (  الذات حفز  أو  الدافعǺالاشSelf-Motivation :( 

مثل المتعة فالحوافز الداخلǽة . دافعǽة داخلǽة في تحقیȘ أهدافه یرȐ جولمان أن الشخص ǽعتمد على قوة
الإبداع من الحوافز الخارجǽة وتأثیر في دفع الفرد لمعمل و  Ǽالعمل، وحب التعلم، والاطلاع، تكون أكثر أهمǽة

وعلى الجانب الفسیولوجي أن . داخلǽة للأداء ǼشȞل جید Ȟالمال أو المنصب وقد ǽستخدم الفرد قلقه Ȟقوة دافعة
وقد . تكون المسؤولǽة عن الكفاءة الوجدانǽة لمفرد ،طرفيوهي الجزء الأهم في الجهاز ال Amygdaleاللوزة 

علاقة واضحة بین  من عرضه لعدید من الدراسات إلى وجود) GOLMAN, 1998, p28( استخلص جولمان
والاشمئزاز، Ȟما یؤدȑ  تلف اللوزة والعجز عن التعرف على Ǽعض تعابیر الوجه الانفعالǽة، Ȟالخوف والغضب

الوجدانǽة اللازمة  ن اللوزة تؤدȑ دورا مهما في Ǽعث الطاقةأو . ى الحȞملة الفرد عهذا التلف إلى تدهور قو 
لم Ȟǽن لدȐ  للقǽام Ǽالعمل والاستمتاع Ǽه، ففي الحالات النادرة التي عانى منها Ǽعض المرضى تلفا في اللوزة،

. والعطاء زمة لبذل الجیدهؤلاء أȑ قǽمة للحوافز المختلفة، والتي من الممȞن أن تدفعهم وتمدهم Ǽالطاقة اللا
  )12ص ،2001 ،عثمان(
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 ن انفعالات استشعار( التعاطفȂالآخر Empathy:( 

ما ǽحسون Ǽه، وهو أمر ǽستلزم قدرتنا على  وتعني قدرة الفرد عمى إدراك ما ǽشعر Ǽه الآخرون ومعرفة
، فیرȞز الفرد على فهم دواتنا واستشعار أحاسǽسنا أولا، وهي قدرة تؤسس على القدرة على الوعي Ǽالذات

ǽستطǽع التعبیر عنها والتغلب  نتائجه، وما الذȑ یجب أن ǽقوم Ǽه وǽȞفǽة التعبیر عن مشاعره Ǽفعالǽة، Ȟما
على الصراع والقدرة على استغلال العلاقات الناشئة بین الجماعات، Ȟما انه ǽمتلك زمام الأمور عند التعامل 

Ȟما یتمیز أǽضا Ǽالاستطاعة على فك النزاع والخلاف . Ȅقة فعالةمع الجماعة، ولدǽه القدرة عمى القǽادة Ǽطر 
وفي العمل نجده ǽمتلك القدرة على عقد الصفقات أو مجموعة من الاتفاقǽات وتؤدȑ . بین أفراد الجماعة

إن Ȟانت مهمة في  وهي -التعاطف–التنشئة الاجتماعǽة وخبرات الطفولة دورا مهما في نضج هذه القدرة 
لدǽه القدرة  ماعي، تبین أن الأزواج والأصدقاء والزملاء في العمل، فعلǽه لابد للفرد أن تكون السǽاق الاجت

 .والحساسǽة على قراءة الإشارات الانفعالǽة للأخذ بدقة أولا قبل أن تتم عملǽة التعاطف ȞاستجاǼة

  :وȄوضح الشȞل التالي هذه المهارات

 مهارات الذȜاء العاطفي حسب نموذج جولمان ):2(رقم الشȜل 

  
  عداد الطالبتینإمن : المصدر

  العلاقات تناول (  ین الآخر مع  التفاعل Relationship:( 

والتفاعل معهم Ǽفاعلǽة وقدرته على قǽادتهم وȃناء رواȌǼ  وتعني قدرة الفرد على تكوȄن علاقات مع الآخرȄن
Ȟ دارة الصراع، فالإنسان السلوك مع الآخرȄن Ǽصورة جیدة ومهمة تعȞس حفاظه  ائن وقدرته علىاجتماعǽة وإ

شǼاع حاجاته القدرة على فهم مشاعر الآخرȄن وانفعالاتهم  وتشیر المهارات الاجتماعǽة إلى. على Ǽقائه وإ
 على التأثیر ǼالآخرȄن، والتواصل معهم، ومراعاتها Ǽالصورة التي یتطلبها الموقف، وهي تظهر في صورة القدرة

مهارات اجتماعǽة، وقادرȄن على  إن الأشخاص الذین یتمیزون بتلك القدرة، ǽملكون . وقǽادتهم Ǽصورة فعالة

 الوعي Ǻالذات

 إدارة الانفعالات

التفاعل مع  حفز الذات
 الاخرȂن

 التعاطف
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 .بناء الثقة أو الأمانة، وقادرȄن على خلȘ جو من التعاون والمشارȞة مع الآخرȄن والعمل مع زملاء العمل
  )172ص، 2016 ،سلامي(

  BARON نموذج Ǻارون للذȜاء العاطفي .2

 عندما صاغ مصطلح، 1988عام أولى النظرȄات التي فسرت الذȞاء العاطفي عند ظهورها نظرȄتهتعتبر 

أون رسالته في نهاǽة - وفي وقت نشر Ǽار IQ النسǼة الانفعالǽة Ȟنظیر لمصطلح نسǼة الذȞاء العقلي
ة الحǽاة Ȟانت هناك زȄادة في اهتمام الǼاحثین بدور الانفعال في الأداء الاجتماعي، وجود الثمانینات

  .)السعادة(

طرȘȄ  نموذجه عنأون - الیوم، حدد Ǽار Ǽالاهتمام في عدة مجالات وشهرته قبل أن یتمتع الذȞاء العاطفي
 ىلǽة التي تؤثر في القدرة الكمǽة عمجموعة من السمات والقدرات المرتǼطة Ǽالمعرفة الانفعالǽة والاجتماع

  .لمتطلǼات البیئǽةامعالجة 

ǽة، فقد عرف الذȞاء العاطفي لى وجود تداخل بین الذȞاء العاطفي وسمات الشخصتشیر هذه النظرȄة إو 
أون أول أداة تقǽسه صممت -مȞون ǽشتمل على مجموعة من الكفاءات غیر المعروفة، وقد أعد Ǽار هنأعلى 

  .Ȟفاءات الشخصǽة التي تعتبر مؤشرا للنجاح في الحǽاة لمتعرف على

  :وهي) شخصǽة(العاطفي یتكون من خمسة Ȟفاءات لا معرفǽة أون في نظرȄته أن الذȞاء - وضح Ǽار

وهي عǼارة عن مجموعة من الكفاءات ) النسǼة العاطفǽة للشخص( Ȝفاءات لا معرفǻة ذاتǻة  .أ 
 :اللامعرفǽة الفرعǽة منها

 ةǽیدȞالتو 

 ةǽة الذاتǽتقدیر الذات الرؤ 

 ةǽالاستقلال 

وهي عǼارة عن مجموعة من ) للآخرȄن النسǼة العاطفǽة( Ȝفاءات ضرورȂة للعلاقات بین الأشخاص  .ب 
 :الكفاءات الاجتماعǽة منها

 التعاطف 

 ةǽة الاجتماعǽالمسؤول 

  ة(العلاقة بین الأشخاصǽالعلاقات الاجتماع( 

وتشمل مجموعة من الكفاءات ) النسǼة العاطفǽة القابلة للتكیف( Ȝفاءات ضرورȂة لقابلǻة التكییف  .ج 
 :اللامعرفǽة الفرعǽة منها

 لاتȞحل المش 

 دراك الواقعإ 

 المرونة 
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النسǼة العاطفǽة للقدرة على إدارة الضغوȜ ) ȋفاءات ضرورȂة للقدرة على إدارة الضغوȉ والتحȜم بها  .د 
 :وتشتمل على مجموعة من الكفاءات اللامعرفǽة منها) وضǼطها

 ȋتحمل الضغو 

 الاندفاع ȌǼض 

ة من الكفاءات اللامعرفǽة وهي عǼارة عن مجموع) النسǼة العاطفǽة للحالة المزاجǽة( المزاج العام  .ه 
 :منها

  السعادة 

 105-103ص ،2007 ،السمادون ( .التفاؤل( 

  :وȄوضح الشȞل التالي مجموعة المȞونات للذȞاء العاطفي

 مȜونات الذȜاء العاطفي حسب نموذج Ǻارون  ):3(رقم الشȜل 

  
  من إعداد الطالبتین :المصدر

 SALOVEY MAYER etنموذج  .3

القدرات  Ȅتكون من مجموعة منموذج التالي للذȞاء الانفعالي، و الن MAYER et SALOVEYحدد 
العقلǽة والتي تشیر إلى الانفعالات ترسل المعلومات ǽستقبلها الذȞاء العاطفي تم ǽقوم Ǽمعالجتها وتفسیرها Ǽعد 

  :تيالآȞ ذلك یتم الاستجاǼة لها Ǽما یتناسب مع الموقف وهي

Ȝفاءات لادارة 
 التوتر

 المزاج العام

Ȝفاءات لا معرفǻة 
 ذاتǻة

Ȝفاءات ضرورȂة 
للعلاقات بین 

 الاشخاص

Ȝفاءات ضرورȂة 
 لقابلǻة التكییف
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 وهي قدرة الفرد على الوعي الانفعالي ومعرفة انفعالات الوجوه  :على إدراك الانفعالات القدرة
 :الموسǽقǽة، وتشمل المȞونات الآتǽة والتأثیرات

o قى مثل الألحان والكلمات وأصواتالوجهالانفعالات في الوجوه مثل تعبیرات  إدراكǽوالموس ، 

 .مǽمات الفنǽةالآخرȄن، والتصمǽم مثل القدرة على التعبیر Ǽالتص

o ة والتعبیر عنهاǽة ولفظǽصورة غیر لفظǼ ال الانفعالاتǼاستق. 

o طة بهاǼالقدرة على وعي الذات لمشاعرها الخاصة والتعبیر عنها بدقة والحاجات المرت. 

 ونات  :القدرة على توظیف الانفعالاتȞیر، وتشمل المȞوهي استخدام الانفعالات من أجل تحسین التف
 :الآتǽة

o ة الاستفادة من هذه المشاعر والانفعالاتتأثیر الاǽانȞم  .نفعالات في الذȞاء، وإ

o حة والإبداعǽالاستفادة من الانفعالات في تغییر المعرفة، والقدرة على صنع القرارات الصح. 

o طرة علیها وتغییر المزاجǽتأثیر المشاعر على الإدراك، والقدرة على الس .) ȏ2021 ،غاز، 
 )196ص

  ذلك: نفعالات ودلالاتهاالقدرة على فهم الاȞالقدرة  تتضمن القدرة على تحلیل الانفعالات، فهمها، و
 ،2014، شین(. على فهم مشاعر الآخرȄن، وضȌǼ المشاعر السلبǽة وتغییر الحالة المزاجǽة

  )257ص

  :وȄوضح الشȞل التالي هذا النموذج

 MAYER et SALOVEYج في حسب نموذمȜونات الذȜاء العاط): 4(رقم الشȜل 

  
    من إعداد الطالبتین :المصدر

القدرة على ادراك 
 الانفعالات

القدرة على 
توظیف 
 الانفعالات

القدرة على 
فهم الانفعالات 

 ودلالتها
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 Emotions Management عواطفال إدارة: المǺحث الثالث

تمثل العواطف ǽȞانا رئǽسǽا في توجǽه حǽاتنا وتولید دوافعنا وهى مصدر معارفنا Ǽالمواقف التي نخبرها 
واطف على مفهوم جوهرȑ وهو العمل العاطفي Ǽمعنى ونحǽاها وعلاقاتنا التي نȞونها، وȄدلنا علم اجتماع الع

حیث تمثل رؤȄته في أن الواقعة الاجتماعǽة أو  Management of Emotions إدارة المشاعر أو العواطف
  .في تشȞیلها العواطف والتي ǽقوم الأفراد بإدارتها تماما Ȟإدارة رؤوس الأموالالفعل الاجتماعي یتدخل 

والأسلوب الذȑ تبدو Ǽه وتظهر، والطرȄقة التي نعبر بها في الحرȞات البدنǽة إن العواطف المرتǼطة بنا 
والوضعǽة لا ǽمȞن أن Ȟǽون حدوثها Ǽصور تلقائǽة أو من ذاتها بل هي نتاج لمعاییر اجتماعǽة، وشعائر 

  .اجتماعǽة منظمة فهي في النهاǽة صناعة اجتماعǽة ترȃوǽة

ȃح ضرورة ترǼإن حاجتنا لإدارة العواطف أص ȋالكثیر في الأوسا Ȑة خاصة مع ما یبدو لدǽمǽة وتعلǽو
إننا . الاجتماعǽة من مشاعر قد یخبئونها أو لا ǽعترفون بوجودها أو الأخطر من هذا یتعاملون معها ǼطرȄقتهم

Ǽحاجة Ǽالفعل إلى من ǽعلمنا Ȟیف نحدد ما نشعر Ǽه في لحظة معینه، أو Ȟیف ندیر عواطفنا Ǽصورة ناجحة 
في هذا المǼحث . Ǽمؤسساتها المختلفة تعلمه القائمین على العملǽة التعلǽمǽةأمر على هو  وهذا Ǽلا شك

وǽȞفǽة إدارتها الحǽاة الاجتماعǽة والترȃوǽة  إدارة العواطف من حیث مفهومها وأهمیتها في مجال سنتناول
إدارة هذه المشاعر في في هذا المǼحث هو  العمل وما یهمنا وضǼطها في الحǽاة الیومǽة سواء في المنزل أو

  .المنظمة وǽȞفǽة التحȞم والسǽطرة علیها ومختلف الاستراتیجǽات للتعامل مع المشاعر

  عواطفإدارة المفهوم  .1

النهائǽة المأمولة من جراء Ȟل تصرف تقوم Ǽه في الحǽاة، فأنت تدرس جیدا من  ةالعواطف هي النتیج
، وتدخل مملكة الزوجǽة من أجل اختǽار مشاعر أجل أن تشعر Ǽمشاعر البهجة والسرور Ǽعد النجاح

المشارȞة والسȞینة وتعاني Ǽشدة في مشروعك الخاص من أجل التماس مشاعر الثقة والانجاز وتقضي وقتك 
مع عائلتك وتنفȘ أموالك علیهم في سبیل اختǼار مشاعر الحب والتقدیر في أعینهم إذا مشاعرنا تقودنا وتؤثر 

ن لم نعترف بذلك فأنت لا تنام اللیل نوما صحǽحا وتشعر Ǽمشاعر سلبي وإ  في Ȟل تفاصیل حǽاتنا حتى
عالǽة الحدة في حال تعرضك لكلام سلبي قاسي خلال یومك من قبل أحد الأشخاص لذلك Ȟان لزاما علینا 

دارتها إدارة صحǽحة لكي ندیر حǽاتنا إدارة صحǽحة   .فهم مشاعرنا وضǼطها وإ

صحǽحة فما نفع الحǽاة  تمع سلوǽȞا نا هي الوصول إلى مشاعر متوازنةالمعادلة الأكثر أهمǽة في حǽات
ن Ȟنت سعیدا ولكن تصرفاتك Ǽعیدة عن القǽم الإنسانǽة، إذا  تإن Ȟنت تتخذ سلوǽȞا صحǽحة ولكنك حزȄنا وإ

  .الصحǽحة والمشاعر المتوازنة من أصعب المهام الملقاة على عاتقنا تǽعد الدمج بین السلوǽȞا

مفهوم لإدارة العواطف یجب أن نوضح ما هي العواطف فهناك مفاهǽم عدة لمصطلح قبل أن نقدم 
  .العواطف
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 عرفǽ  التنر واكمانȜKELTNER and EKMAN عة " أنهاعلى  العواطفȄات قصیرة وسرǼاستجا
والمشȞلات  للأوضاعالاستجاǼة  على الأفرادفیزȄولوجǽة، وخبراتǽة، وسلوǽȞة، تساعد  أنشطةتتضمن 

الفرد  التفاعل بین أثناءالعواطف تظهر  أن LAZARUSیرȐ لازاروس  بینما، "ة بǼقائهمذات العلاق
البیئǽة التي  الأحداثالذǽ ȑضعه الفرد لهذه  نتیجة للتقیǽم أنهاوالمحȌǽ الاجتماعي، وتعرف على 

 )KELTNER, 2005, p917-934( .ى صلة وثǽقة Ǽأهدافه ومصالحهعل أنهاǽعتقد 

 جان وتورنر أما JAN E.and TURNE عرفهاǻإشارات للذات على وجود تناقض بین "على أنها  ف
، )البنǽة الاجتماعǽة ، والثقافة، والموقع فيوالآخرȄن الذات، والسلوك،حول (دراكات الإمجموعة من 

 .JAN E( ".مدفوعین لجلب هذه الإدراكات في مسار واحد الأفرادوȞرد فعل لهذا اللاتوافǽ ȘصǼح 

STET, 1993, p32-46(  

 عرفها لانغلوز ولوشر وǻLANGLOTZ & LOCHER  عادفئات متلازمة ومتعددة " أنهاعلىǼالأ ،
على مستوȐ ا استǼطانه اختǼارها ذاتǽا، وǽمȞن للفرد إدراكها Ǽصورة ذاتǽة من خلال ممثلة داخلǽا، وȄتم

 للآخرȄن لتعبیر عنهاالإیجابǽة والسلبǽة، وǽمȞن ا ǼالأحȞامالتجرȄبǽة  Ȟما ترتȌǼ قǽمتها. الوعي والجسد
تتعلǼ Șالتقیǽم الذǽ ȑقوم Ǽه الفرد من خلال  في شȞل عروض ملحوظة ومختلفة، وȞعملǽات حȞم

المحǽطǽة  Ǽالأوضاع أوالمعرفǽة،  السلوǽȞة، وتمثلاتهه النفسǽة، ودوافع وأوضاعهالجسدǽة،  حواسه
 )Ǽ") .ANDREAS. LANGLOTZ, 2013, p87-109شȞل عام

 أنها حالات اضطراب في الدماغ والمشاعر  فقد قاموس أكسفوردǼ ة  أوعرف العواطفǽحالة ذهن ȑأ
عمǽقة أو انفعالǽة فهي تعني الإحساس القوȑ مثل الحب أو الخوف أو الغضب فهي جزء من سمات 
الشخص التي تتألف من الأحاسǽس فحǽاة الإنسان ملیئة Ǽالخبرات والتجارب المتنوعة التي تǼعت فیها 

لات فقد ǽشعر Ǽالخوف فقد ǽشعر Ǽالخوف والقلȘ تارة وقد ǽشعر Ǽالأمن والطمأنینة تارة مختلف الانفعا
 )237ص ،2014 ،سعدون ( .أخرȐ وǼالحزن والكآǼة في Ǽعض الأحǽان

 حاجات الكائن  عرفه قاموس علم النفسǼ Șأنها استثارة وجدان الفرد وتهیج عواطفه فهو أمر متعلǼ
ار عندما ǽستثار الدافع وǽأخذ الشȞل الذȑ یناسǼه وȄتفȘ معه الحي ودوافعه أȑ إن العواطف تستث

 ;SPARROW et KNIGHT( .والعواطف بوصفها خاصǽة نفسǽة لها مظاهر فسیولوجǽة عضوǽة

2006, p10( 

  اتناالعواطفǽبیرا في تسییر حȞ دورا ȑم في أسلوب تؤدȞثیرا والتحȞنا فȞاندفاع الناس  سلو Ȏنلاح
حقǽقها Ǽمختلف الطرق الممȞنة المشروع منها وغیر المشروع وهناك أرȃعة وراء عواطفهم وǽحاولون ت

الأفȞار التغیرات الفسیولوجǽة : وهي اایجابǽ أوعوامل أساسǽة تؤثر في منظومة العواطف سلǼا 
المصاحǼة لأفȞار والمشاعر والنواǽا والأفعال وأخیرا المȞون البیئي لعواطف الإنسان أȑ تأثیر البیئة 

  .)101ص ،1992 ،ةحمز (علǽه 
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أنَّها الأحاسǽس التي تجتاح الإنسان جراء ǽمȞن تعرȄفها على  " الإنسانǻة أو العواطف شاعرالم فان هȞذاو 
موقف أو سلوك محدد، وهي الانطǼاع الذȑ یترȞه موقف ما من مشاعره ǽصǼح أقرب إلى Ȟائن آلي، 

لǼشرȄة، والله تعالى قد خلȘ الإنسان ǼمزȄج في النفس ا .ǽستجیب وفȘ ما ǽملǽه علǽه Ȟل من المنطȘ والحاجة
المشاعر هي أجزاء الروح، والمشاعر  نت الأعضاء هي أجزاء الجسد، فإنمتجانس من الروح والجسد، فإذا Ȟا

ǽغ علǼةهي التي تمنح الإنسان إنسانیته، وتسȄشرǼه صفاته ال.  

مشاعر وǽȞفǽة معالجة القلȘ ومعرفة ما الذȞǽ ȑون وراء ال إدراك Ǽأنهافتعرف  العواطف إدارة أما
والغضب والحزن وقدرته على تحمل الانفعالات العاصفة وألا Ȟǽون عبدا لها أǽ ȑشعر Ǽأنه سید  والمخاوف

مایر  في حین ǽعرف )GOLEMAN, 1999: 15(دالة على الكفاءة في تناول أمور الحǽاة  نفسه وهذا ǽمثل
دارةأو تلطیف المشاعر الذاتǽة و  مشاعر والقدرة على تعدیلǼأنها القدرة على الانفتاح على الإدارة العواطف   إ

الآخرȄن والقدرة على تمییز وتنظǽم المشاعر ǼشȞل مثمر وهȞذا یزداد الفهم وحسن التعامل مع  عواطف
  )MAYER & SOLVEY, 1999. 43. (أفضلقرارات  المشاعر لاتخاذ

وتهدئة النفس والتخلص ممن  ها ǼشȞل مناسبدارتى التعامل مع الانفعالات وإ القدرة علǼأنها Ȟما عرفت 
Șة عدم الانجراف والغرق في الانفعالاو وسرعة الاستثارة  القلǽ114ص ،2009 المساعید،(ت السلب(  

دورا Ȟبیرا في تعزȄز الاحترام للذات  ة مهمة من خطوات النجاح فهي تؤدȑإن إدارة العواطف تمثل خطو 
نتا في شراك عواطفه سوف تنخفض إنتاجیته  ما ǽقع الفردجیتها فعندوذلك لتأثیر العواطف عل الأحاسǽس وإ

أكثر من اللازم  Ȟبت العواطفإن  .وǼالتالي خدماته لن تكن ǼالمستوȐ المطلوب Ǽالرضا على نفسه ولن ǽشعر
  )64،ص2004الطائي،( الخطأ انفجارها في الوقت عواقب وخǽمة ورما یؤدȑ ذلك إلى إلى ȑیؤد

ǼسȌ مفاهǽمها هي قدرة الفرد وجاهزȄته على التحȞم في أحاسǽسه أفي  واطفإدارة الع :ومنه Ȝخلاصة
وهذا ǽعني أن العواطف تخضع لإدارة  ،عاطفي إجهادأو دون Ȟبت والتعبیر عنها ǼحȞمة وتصرف مناسب

ولا ǽشك أحد أن . الشخص Ǽقدرته على ضǼطها في الوقت المناسب، والمȞان المناسب، والأسلوب المناسب
  .ه الصفات تشȞله بیئة اجتماعǽة وترȃوǽة مناسǼةذشخص بهمثل هذا ال

ذا   :إدارة العواطف نستطǽع الإجاǼة بǼساطة Ǽالقول ااذلمتساءلت عن  وإ

  ر الآخرونȞفǽ یفȞر وȞیف نفȞ إن إدارة العواطف تساعدنا على معرفة. 

 على العد ȑصفة عامة والتي تحتوǼ م في عواطفناȞید من إن إدارة العواطف مطلب أساسي للتح
 .الأحاسǽس مثل الغضب والأمل والمثابرة

  م في إحساسȞاة، حیث إن الشخص قادر على التحǽمة الحǽقǼ إن إدارة العواطف تجعلنا نحس
 .الغضب یجعله قادرا على التخلص من الألم
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 ة إدارة العواطف هوǽس، حیث أن إدارة المشاعر  أحداث إن من أهمǽار والأحاسȞالتوازن بین الأف
ن نفعل شیئا ما تجاه ما ـأǽة، ولكننا دائما لدینا النزعة بلسنا متلقیین سلبیین في حالتنا العاطفتجعلنا 

Ȟقة معینة، فالعواطف لها دور مرȄطرǼ التالي فنحسǼة وǽاتنا الشخصǽفي ح ȑضنه من الإز ȑرور
أجل حǽاة ن العمل العاطفي قادر على إحداث توازن من أه العواطف منطقǽة، و ذا Ȟانت هإذتقوǽم ما 

 .سعیدة

  عواطفالتحȜم والسǻطرة في ال .2

إلا أن هذا لǽس هǼة  والاجتماعǽةمن منا لا یود أن یتمتع خلال حǽاته Ǽالصحة الجسدǽة والعافǽة النفسǽة 
لتأثیر امن الطبǽعة تحل علینا دون مساعدة ǼشرȄة ولا شك في أنه ǼالإمȞان مراقǼة مجرȄات النفس وضǼطها و 

  .تواصل واعǽة أداةد للصحة فالتعبیر عن مشاعرنا ینǼغي أن یتحول إلى فیها على نحو مفی

وما  ،یر عن مشاعرنا نحو الخارج من جهةتطابȘ التام بین صور التعبالبذلك ǽمȞننا أن نتوصل إلى 
جمة مع محǽطنا فعلینا أن نسǽطر یجǽش في داخلنا من جهة أخرȐ وهو أمر هام جدا من أجل علاقة منس

تعلمنا أنه ینǼغي على المرء  "جهنا ونسǽطر على سلوȞنا وعلى Ȟلماتنا لأنه ثمة حȞمة قدǽمةنضȌǼ تعبیر و و 
 ,یوȂر(" أن یتروȐ قبل الكلام لیتبین فǽما Ȟان ما سǽقوله صحǽحا جوهرȄا وهاما وصادر عن الفعل إیجابي

 )29.28ص ،2002

أو ما  بین التفȞیر والشعورما  دخلن نتحȞم في مشاعرنا إما Ǽالتأالعاطفي و  الذȞاءنحن نستطǽع أن نعمل 
  .بین السلوك والشعور

  السلوك    الشعور    التفȜیر
          

  EQ    EQ    

فنحن زاوǽة التي تنظر بها إلى الأمور Ȟǽون بتغییر نمȌ التفȞیر أȑ تغییر ال التفȜیر والشعورالتداخل بین 
الي یتغیر سلوȞنا تجاهه، إن الإنسان الذȞي عندما نغیر طرȄقة تفȞیرنا في أمر ما تتغیر مشاعرنا نحوه وǼالت
ǽمȞن أن تؤدȑ  ،أخرȐ في التعامل مع الأمور عاطفǽا ǽقرأ مشاعره دائما وهل یوجد نمȌ تفȞیر آخر أو طرȄقة

إلى مشاعر أكثر إیجابǽة وǽصǼح لدǽه الكثیر من البدائل وǽصنع قادرا على صنع المشاعر التي یرȄدها، 
الأوائل عندما فهموه على  فجر الإسلام الطاقات الهائلة في نفوس المسلمین ونستطǽع هنا أن نفهم لماذا

أȑ  وهو عندما ǽأخذ ǼالأسǼاب وȄتوȞل على الله لا ǽمȞن أن توتره ،واثȘ الخطوةفالمؤمن هادȏ النفس  ،حقǽقته
: ، قال تعالىیǼهوما أخطأه لم Ȟǽن لǽص ،ǽعلم أن ما أصاǼه لم Ȟǽن لیخطئه ، لأنهمشȞلة توترا زائدا عن اللزوم

نُونَ ﴿ ؤْمِ وَكَّلِ الْمُ تـَ لْيـَ ِ فـَ َّɍعَلَى ا وْلاʭََ ۚ وَ ا هُوَ مَ ُ لَنَ َّɍا كَتَبَ ا لاَّ مَ ا إِ نَ صِيبـَ   ]51: التوǺة[ ﴾قُل لَّن يُ

إن الزاوǽة التي ینظر منها الإنسان المسلم إلى الأمور تجعله أذȞى الناس عاطفǽا وأكثرهم قدرة على تجاوز 
  .وفي من حوله لسلبǽة وتولید المشاعر الإیجابǽة في نفسه،المشاعر ا
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معین من أجل السǽطرة على شعور سلوك  بإتǼاعفیتجلى  ،بین السلوك والشعور إعمال الذȜاء العاطفيأما 
، وǼالتالي تجعله أكثر قدرة على إتǼاع أوامره وقد حثنا الله على لاة تشعر الإنسان Ǽالقرب من الله، فالصما

ونَ ﴿: ي الصلاة قال تعالىالخشوع ف شِعُ إذ أنه من دون هذا الخشوع ] 2 :المؤمنون [﴾ ٱلَّذِينَ هُمۡ فيِ صَلاēَِِمۡ خَٰ

  .د الصلاة تأثیرها في حǽاة المسلمتفق

أن  ،لاقة ما بین هذه العناصر الثلاثةǽستطǽع Ȟل واحد منا إذا راقب أفȞاره ومشاعره وتصرفاته وفهم الع
یل المشاعر السلبǽة وزȄادة المشاعر الإیجابǽة أما بتغییر طرȄقة التفȞیر أو بتغییر یبدع عشرات الطرق لتقل

دارتها على أحسن وجه إلا في فهم أنفسنا شيءالسلوك أننا نعمل ذȞائنا في Ȟل    .ومشاعرنا وإ

وهي حماǽة الإنسان من الأخطار والحفاȍ على  ،طف في نفوسنا من أجل وظǽفة معینةلقد خلȘ الله العوا
بهذا الوجود فعاطفة القلȘ مثلا وظǽفتها أن تدفع الإنسان إذا وقع في مشȞلة أن یǼحث عن  والارتقاءجوده و 

ع حل لها وخوف وظǽفتها أن تǼعد الإنسان عن الأخطار وعاطفة الغضب مهمتها أن تدفع الإنسان إلى الدفا
  )48-47، ص2003 ،یتيیالع(. عن حقوقه عندما ǽعتدȑ علیها

 رة على الانفعالاتمراحل السǻط *

 العاطفǻة الأمǻةمحو   .أ 

ǽفهم مناǼع هذه  أن أولافي التعامل مع عواطفه علǽه  یبدȑ أنوفیها ǽحاول الفرد فهم طبǽعة انفعالاته فقبل 
 إدراكالصدق التام في  الإنسانى وسائل التعبیر اللفظǽة والجسمانǽة وهنا یلتزم لالعواطف وطرȄقة تزاحمها ع

ا یتمȞن الفرد من اكتساب القدر ذخله وقبل خروجها في شȞل سلوك وȃهة ولادتها بداعمȘ عواطفه في مرحل
العلاقات  إǼقاءهو  ما في حǽاة المنظمة أهم أن إذ تمن الحساسǽة للتعامل مع العواطف والانفعالا ماللاز 

ظفین بل علǽه حد المو أنه أȞل فرد لمجرد  إدارةوالاتصالات بین الموظفین والمدراء فیجب على المدیر عدم 
نه سوف ǽعرف إهذه العواطف ف إدارةا تعلم إذالتي یولدها ذلك الفرد بداخله فǽفهم العواطف والانفعالات  نأ

صوت العقل  إلغاءولا ǽعني التأكید على دور العواطف في التعامل مع الموظفین . Ȟیف یتعامل مع هذا الفرد
 .والموظفین الإدارةجدید على العلاقة بین  Ǽعد عاطفي إضفاء، بل تحجǽم الاعتǼارات العملǽة أو

 :تدرȂب العواطف والانفعالات  .ب 

Ȟǽتسب الفرد اللǽاقة العاطفǽة اللازمة للنجاح في بیئة العمل والحǽاة Ǽعامة فȞما تعتمد القوة البدنǽة على 
ة التي ǽعǽشها تعتمد على التدرǼȄات العاطفǽ ن القدرة العاطفǽةإف الإنسانالتدرǼȄات الرȄاضǽة التي ǽمارسها 

 الأفرادسواء على  الإنسانǽصنعه حضور  أنوالفرق الذǽ ȑمȞن  التأثیر، والقوة الانفعالǽة تعني درجة الإنسان
العاطفǽة  أومن معنى القǽادة الداخلǽة  Ȟثیراوهذا ǽقترب  الأمورعلى سیر  أو الموجودین في البیئة المحǽطة

على الشخصǽة والمهارات  اعتماداالقوة بل  أوعلى المنصب  ااعتمادلǽس  الأفرادالتي توتر عن طرȄقها في 
 .العاطفǽة وحدها
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 :الأخلاقيالالتزام   .ج 

ǽحة بوعي الحاسمة الصح العاطفǽةالقرارات  واتخاذ الأخلاقǽةوفیها یتعلم الفرد تطبیȘ وممارسة النزاهة 
زȄف  أوعة من داخله دون رȄاء الناǼ الأخلاقǽةیتحلى Ǽقدر من النزاهة  أننه یجب أسلǽم وفیها یدرك الفرد 

 :أساسǽةعناصر  أرȃعةعلى  الأخلاقǽةوتقوم النزاهة  الآخرȄن ثقةلكي Ȟǽسب 

 اطلǼوال Șالتمییز بین الح. 

 مانǽالقلبي والتفهم العقلي لهذا التمیز الإ. 

 ان الثمنȞ مهما Șمساندة الح. 

  Șمساندة الحǼ حȄقناعالتصر  .الآخرȄن وإ

وشعور یوجب متاǼعة العلاقة والمحافظة علیها من الطرفین والتزام المنظمة  اسإحسهو  الأخلاقيوالالتزام 
  )369ص، 2010عǻسى والشیخ، . (لزȃانها حتى في الحالات الطارئة من الخدمات الأدنىبتوقیر الحد 

  :المشȜلات الجدیدة الابتكار ومواجهة  .د 

ة التي ǽعǽش فیها وفیها ǽشعر الفرد واضحة تتخطى اللحظ وأخلاقǽةیتعلم الفرد فیها تكوȄن روǽة عاطفǽة 
التحȞم في حماسه وطاقته  بإمȞانهǽصǼح إذ في هذا العالم وخارجه  والأشǽاء الأطرافȞǼونه متفائل مع جمǽع 

في المستقبل اتجاها  یتخذالانفعالǽة Ǽالدرجة التي تسمح له ǼالتوافȘ مع المتغیرات المختلفة دون عناء وهنا 
اف فرص النمو الممȞنة وȄخوض التجارب الجدیدة دون خوف وȃرغǼة قوǽة في دائما له وȄتخصص في اكتش

 )7- 2ص، 1999صواف، Ȝوȁر و (.تجاوز العوائȘ والتعامل مع البدائل التي لم ǽصادفها من قبل

  :المراحل تتاǼع هذهالشȞل التالي یوضح 

 تمراحل السǻطرة على الانفعالا ):5( رقم الشȜل

  
  من إعداد الطالبتین :المصدر

محو الأمǻة 
 العاطفǻة

تدرȂب العواطف 
 والانفعالات

 الالتزام الأخلاقي
الابتكار ومواجهة 
 المشȜلات الجدیدة
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 استراتیجǻات إدارة العواطف .3

الأمور الأكثر إلحاحا في حǽاتنا، فنحن مساقین یوما Ǽعد یوم Ǽعواطفنا لما ǽصادفنا دوما  تعد العواطف من
  .من فرص نسعى من خلالها لتحقیȘ مستقبل أفضل ونجاحات مختلفة

المرتǼطة Ǽالعواطف المشȞلة و  ،وعي والأفȞار والمقاصد والأفعاللإن مشاعرنا تمثل السلطة العلǽا الموجهة ل
قرارات عاطفǽة  اتخاذتكمن في سرعة الاستجاǼة لعواطفنا، أو أن تكون الاستجاǼة وفȘ معتقدات خطأ، أو 

  .أخرȐ  أحǽانافقر في المشاعر  أو أحǽانا لك قد تكون لنا فوضى في المشاعروȞذ .دون النظر في النتائج

نما المشاع إن ر الإنسانǽة متغیرة Ǽصورة تبدو أحǽانا متناقضة لكن المناسب منها لǽس إلى هذا أو ذاك وإ
  .ما Ȟان شعورا وسطǽا معتدلا مبنǽا على أسس منطقǽة وعقلǽة

ذا Ȟان م یدة عن مشاعرنا المعتدلة Ǽصورها المختلفة والتي حن هناك Ǽعض الانحرافات والأسبȘ یوضح ا وإ
ارات عاطفǽة عر مبنǽة على أحȞام أو مفاهǽم ومعتقدات غیر صحǽحة أو اتخاذ قر من بینها التصرف Ǽمشا

مهمة لضȌǼ هذه العواطف ن ذلك یتطلب منا تقدǽم Ǽعض الاستراتجǽات والخطوات الإدون النظر للعواقب ف
دارتها   :وهي. وإ

  :لا تكن استجابتك للفعل فورȂة  .أ 

نه یجب علǽك قبل أن دما على ردة الفعل، أروǽة تجعلك نا إن سرعة الاستجاǼة للفعل العاطفي دون 
دقائȘ حتى  تستجیب أن تأخذ نفسا عمǽقا لتحقیȘ الاستقرار العاطفي والنفسي وتستمر في ذلك لمدة خمس

  .تكون أكثر هدوء وروǽة

 :اسأل الله الهداǻة والتوفیȖ  .ب 

قوة علǽا، وتدخل لأنك تؤمن في هذه الحالة Ǽأن هناك  ذلك ،أحلك اللحظات إن الإǽمان نعمة ȞبرȐ في
هذا النحو  حدوث الأشǽاء على طرȄقةمك وȃرسول ، هذه القوة سوف تبین لك وتعلإلهي ǽظهر ما یجب فعله

تغمض عینك وتتصور  جب علǽك أنو ، وهذا یلائȘ جنǼك أن تقوم Ǽسلوك غیر مناسب أوذاك، وȞذلك ت أو
  .لǼصر والǼصیرة في الاستجاǼة المناسǼةن ǽعطǽك اأیجابǽا لهذه المشȞلة سائلا الله سǼحانه وتعالى حلا إ

  :الحصول على مسلك مناسب للتعبیر العاطفي  .ج 

یؤدȑ  ر من أسوأ طرائȘ التعامل معها حیثعلǽك أن تدرك مسالة في غاǽة الأهمǽة وهي أن Ȟبت المشاع
تقرار الكبت إلى العدید من الأمراض النفسǽة والجسدǽة في حین ǽعطي التعبیر عنها حالة من الحرȄة والاس

  .لى تفرȄغ Ǽصورة صحǽحة أو مناسǼةیلزم التعبیر عن هذه العواطف الكامنة في النفس حیث أنها تحتاج إ

فقد یوسع مدارȞك إن سبل التعبیر أو التنفǽس عن العواطف عدیدة قد تكون Ǽالاتصال Ǽشخص تسمع رأǽه 
، وقد تكون Ǽممارسة اصة Ǽكسك ومشاعرك الخ، وقد Ȟǽون أن تقوم بنفسك ȞǼتاǼة أحاسǽللفهم ورد الفعل
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على رؤȄتك الخاصة ǽعتمد  خلالها وعموما فان أداء أȑ نشاȋ أنشطة رȄاضǽة قوǽة تصرف هذه المشاعر من
 .من ما سبȘ وذلك لتحرȄر المشاعر الدفینة في النفسعما هو مناسب 

  :استبدل أفكارك  .د 

نها خلȘ دوائر مفرغة وȃدوره یخلȘ السالǼة والتي من شأ رإن المشاعر السالǼة ترȃطنا Ǽاستمرار ǼالأفȞا
  .أنماطا سلبǽة تؤثر على السلوك الإنساني

نعمل على نزعها من  أنیجب  والمفترض عندما نواجه مثل هذه المشاعر التي تجعلنا نفȞر تفȞیر سيء،
  .واستبدالها ǼأفȞار أخرȐ تحیلنا إلى وضع مثالي لحل المشȞلة رأسنا

  :Ȝن متسامحا مع مسبǺات العواطف  .ه 

حد من أفراد عائلتك وحینها نشعر Ǽموجة مفاجئة من تكون مسبǼات العواطف أفضل صدیȘ عندك أو أ قد
عندها تذȞر أنه یجب علǽك أن تفعل  ،ǽفعل هذا الشيء أو ǽطعنك في نفسكالغضب عندما Ȟǽون صدǽقك 

وتمȞننا أǽضا من  ،یجǽة التسامح تجعلنا نغفر هذه الزلة، حیث إن استخدامنا لإستراتأمور مختلفة عما فعل
 .عن المشاعر السلبǽة ومسبǼاتها التي تزعجنا أȐمن، وهذا یجعلنا الأحاسǽس العاطفǽة السالǼة لدینافصل 

  )111،112صص ،2017صǺحي، (
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  خلاصة الفصل
من خلال فهم المعنى الحقǽقي والدقیȘ للذȞاء العاطفي، تبین لنا فائدة استخدام مهارات الذȞاء العاطفي في 

الاجتماعǽة أو المهنǽة سواء في الأسرة أو في الدراسة أو في العمل فنجاح الفرد لا ǽعتمد على مهاراته الحǽاة 
دراك عواطفه وعواطف  نما ǽحتاج إلى المهارات العاطفǽة Ȟذلك Ȟالقدرة على التواصل وإ العقلǽة فقȌ وإ

دارتها Ȟي Ȟǽون الشخص متو  ا ما تحتاجه الإدارات وهذ ازنا واكتر قدرة على ترشید سلوȞاتهالآخرȄن، وإ
ǽالفعل، فالمهارات العاطفǼ فاءةȞǼ وتجعل العلاقة بین الموظفین أكثر قوة وتفاهما ة تساعد على أداء المهام

الشحنات Ȟما وتساهم Ȟداك في جعل محȌǽ العمل أكثر مرونة وانفتاحا Ǽعیدا عن جو مليء Ǽالسموم و 
والتعابیر المستخدمة في لوعي العاطفي من خلال الألفاȘ ȍ ااك نستخلص مما سبȘ ضرورة تحقیوȞذ ،السلبǽة

رشاد الناس إلى  ذلك وتصحǽح المفاهǽم الخاطئة في هذا المجال والدعوȐ إلى إظهار المشاعر وعدم Ȟبتها وإ
زالة الأمǽة العاطفǽة وتحقیȘ التوازن العاطفي هو المطلوب في  الوسائل المعینة في التعامل مع العواطف وإ

ǽاتنا ولǽمته  س المطلوب قمع عواطفناحǽاء العقلي لان لكل شعور له قȞدارتها وعدم إلغاء الذ بل ضǼطها وإ
  .ودلالته في الحǽاة

  



  

 

  

  

  

  

: الفصل الثاني
مدخل إلى قǻادة 

 التغییر
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  تمهید
الحاضر وما  إن التغییر ظاهرة إنسانǽة اقتصادǽة اجتماعǽة وسǽاسǽة مرǼȞة، تتجاوز أهمیتها ما یتحقȘ في

في ضوء مواكǼة التقدم  الفاعلة وتنمǽة الدوافع نحو الارتقاء والتقدم ǽمتد للمستقبل، محققاً الحفاȍ على الحیوǽة
عنها حتمǽة  المسئولةعلى Ȟافة المؤسسات والجهات  العلمي التقني في جمǽع مجالات الحǽاة، ما ǽفرض

اعǽة المعلوماتǽة واستثمار التطورات التكنولوجǽة والاقتصادǽة والاجتم التغییر الذǽ ȑمȞنها من استǽعاب الثورة
  .التحدǽات لمواجهة Ȟافة

ǼاعتǼارهـا النمȌ  أكدت أبرز الاتجاهات الإدارȄة الحدیثة في العقد الماضي، على أهمǽة قǽادة التغییر
والتعـاǽش الفاعل فǽه، والاستجاǼة  القǽادȑ الضرورȑ للانتقال Ǽالمؤسسات إلى مجتمع القرن الواحد والعشـرȄن،

قǽادة التغییر وتحدǽات العصر هي من الأمور الأساسǽة تعد و  وتقنǽاتهǼشȞل أفضل لمتطلǼاته، وتحدǽاته، 
في هذا العصر، وأن العاملین في الإدارة العلǽا والوسطى ǽشȞلون  التي یجب أن یلم بها Ȟل مدیر ǽعǽش

 ǼعادǼأȞǽون القائد ملما  أنǼقǽادة التغییر لابد من  كي ǽقومواول، المطلوǼة الأكثر قدرة على إجراء التغییرات
  .الذȞاء العاطفي ومهاراته Ȟي تكون شخصیته قادرة على الانتقال ضمن التغیرات السرȄعة دون أȑ مشاكل

العلاقة بین الذȞاء العاطفي  وأخیرالذا نعرض من خلال هذا الفصل التغییر التنظǽمي وقǽادة التغییر 
  وقǽادة التغییر
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  التغییر التنظǻمي: المǺحث الأول
عمǽقة وواسعة النطاق في مختلف  توتطوراحدیثة في ظل محǽ Ȍǽشهد تغیرات تعǽش المنظمات ال

میته في تمن هنا تبرز أهمǽة التغییر التنظǽمي وح .المجالات، لاسǽما المعرفǽة والتقنǽة والإدارȄة والمعلوماتǽة
منظمة ي اع التغییر فحد أهم أنو أمع المتغیرات البیئǽة وهو  Ȟونه عملǽة مقصودة وهادفة للǼقاء والتكیف والتأقلم
من حیث عملǽاتها  سواء من حیث رؤȄتها أو رسالتها أو الأعمال Ǽسبب اقترانه Ǽمختلف جوانب المنظمة،

المنظمة  والإجراءاتالعاملین تجاههم  ، أو من حیث هǽاكلها التنظǽمǽة أو من حیث سلوك الأفرادومهامها
  .عن تلاؤم دائم ما بین نظم المنظمة وتغیرات المحȌǽ، والهدف من وراء ذلك هو الǼحث وتقنǽاتها المستخدمة

، فبدون عملǽة التغییر والتطوȄر تتوقف حرȞة تلك ǽة ضرورȄة ولازمة لكافة المنظماتفالتغییر عمل
المنظمات في حین یتحرك المحȌǽ العام Ǽسرعة في اتجاه معاكس ولǽس المقصود Ǽالتغییر التنظǽمي هنا تلك 

نما هو ذلك روف معینة، سواء Ȟانت اجتماعǽة و حدث لظالطفرات الفجائǽة التي ت اقتصادǽة أو سǽاسǽة وإ
المتاحة لمنظم في الحدود أهدافها المسطرة  والإمȞانǽاتالعمل المخطȌ له سفا على أسس علمǽة Ǽما یتماشى 

نما وسیلة للوصول لأفضل   .النتائج وǼالتالي فالتغیر لا ǽعتبر غاǽة في حد ذاته وإ

  یر التنظǻميتعرȂف التغی .1

  معنى التغییر

حسب لسان العرب لابن منظور التغییر اسم مشتȘ من الفعل غیر وغیر الشيء بدله وجعله على  :لغة
 ،ابن منظور(.حوله وȃدله: تحول وغیره: ن حالهعلǽه، وغیر علǽه الأمر حوله، وتغیر الشيء ع غیر ما Ȟان

  )5ص، 1968

  :منها الإدارة، وفǽما یلي سیتم عرض Ǽعض تعددت تعارȄف التغییر في أدبǽات :اصطلاحا

أن التغییر سنة الحǽاة، وهو شيء ضرورȑ یتكرر في حǽاتنا الیومǽة المعتادة، ": عبد الوهابیرȐ علي 
عوامل Ȟثیرة من حولنا تعȞس التغییر وتتطلب في نفس الوقت إنشاء التغییر وهذه العوامل هي نمو  وهناك

د المتاحین للعمل ارتفاع نسǼة المتعلمین منهم والمثقفین، وارتفاع معدل النمو وازدǽاد أعداد الأفرا عدد السȞان
الاقتصادȑ، وتقدم العلوم والفنون والتكنولوجǽا وتطور الأعمال وتنوع طرقها ورقي أسالیبها  وسرعة التطور

  )205ص، 1996، علي(.'تهاوأدوا

 ة ینتج عنها إدخال تطوȄر بدرجة ما علىعملǽة دینامǽȞ ریتضح أن التغیی التعارȂف الساǺقةاءا على بن

عنصر أو أكثر وǽمȞن رؤȄته Ȟسلسلة من المراحل التي من خلالها یتم الانتقال من حالة غیر مرغوǼة إلى 
 Ȑاع طرق وأسالیب مستحدثة ناجمة عن الابتكارات  حالة أخرǼتطلب التغییر إتȄة، وǽة وأكثر إیجابǼمرغو

 .المادǽة والفȞرȄة
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  :عنى التنظǻمأما ǺالنسǺة لم

ظَم، والنظم التألیف وضم شيء إلى آخر، ونظم اللؤلؤ :لغة ینظمه نظماً ونظاماً أȑ  هو مصدر فعل نَ
  )346ص، 1987، آǺادȏ( ؛جمعه فانتظم

تؤدȑ لسرعة تحقیȘ الأهداف وذلك  عملǽة ترتیب وتوزȄع الموظفین ǼطرȄقة: "ǽعرف على أنه: اصطلاحا
  )68ص ،2012 ،سید سالم(. والمسؤولǽاتعن طرȘȄ توزȄع السلطات والمهام 

المتعددة التي وضعها له علماء الإدارة،  من خلال التعارȄف التنظǽمي یتضح معنى التغییر: التغییر التنظǻمي
  :يالتي ǽمȞن استعراض Ǽعضها فǽما یلو 

 مي علǽعرف التغییر التنظǽة، إلى نقطة التوازن المست": نهى أǽهدفة، التحول من نقطة التوازن الحال
 )9ص ،2000 فاروق السید،(."من إلى حالة أخرȐ في المȞان والزمان وتعني الانتقال

 ميǻس هو  التغییر التنظȄة لكل المؤسسات طالما أنها تعمل في بیئة "حسب إدرȄة ضرورǽعمل
نبؤ بها أو التحȞم Ǽالتغیر المستمر والسرȄع في القوȐ التي تشتمل علیها والتي ǽصعب الت تتصف
بتكار الطرȘȄ الصحǽح للارتقاء ǼمستوȐ الأداء في المؤسسات هو التغییر والا نإلذلك ففیها، و 

عملǽة إدخال وتحسین أو "ینظر للتغییر التنظǽمي على أنه العطǻات ، أما المحǽطة للتكیف مع البیئة
 .وتتمȞن من تحقیȘ أهدافها ǼشȞل أفضل ،مختلفة عن وضعها الحالي تطوȄر المؤسسات Ǽحیث تكون 

 .)239ص ،2021، ن عǻسىب(

  ة للتعرف على التغییرات التي طرأتǽعد التعرف على البیئة الخارجǼ لات مدروسةǽهو إدخال تعد
. البیئة، Ȟذلك دراسة البیئة الداخلǽة للمنظمة للتعرف على المشاكل التي تتطلب التدخل على تلك

المنظمة، الإستراتیجǽة، التعدیل في أ عنصر من عناصر المنظمة سواء رسالة  وǽمȞن أن Ȟǽون 
التكنولوجǽا، الأفراد أو أن یتم التعدیل في جمǽع عناصر المنظمة وȞǽون  الأهداف، الهȞǽل التنظǽمي،
 ).110-78ص ،2011 عبد العزȂز ومعزوز، بن( .في هذه الحالة تغییرا شاملا

  عرفهǽة ":"حسن محمد احمد محمد مختار"وǽأنه العملǼ)اتǽها المنظمة حتى یتسنى التي تقوم ب) أو العمل
مختار، ( ".من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي مرغوب فǽه بهدف زȄادة فعالǽة المنظمة لها التحرك

2014( 

 . عرف التغییر حسبǽ"أنه" محمد إسماعیلǼ :" ،الأهداف Ȑالتحول أو التنقل أو التعدیل على مستو
للتفاعل الإیجابي مع البیئة بهدف  ...دالتنظǽمي، الوظائف، العملǽات، الإجراءات، القواع الهȞǽل

: المحافظة على المرȞز التنافسي الحالي وتطوȄره، ومن هذا المنطلǽ ȘمȞن تعرȄف إدارة التغییر Ǽأنها
مقابل  ،..معارف والتقنǽاتالعملǽة التي من خلالها تتبنى قǽادة المنظمة مجموعة معینة من القǽم، ال

  )100، ص2020 عفاف حداد،( ...."خرȐ أ ت التخلي عن قǽم، معارف أو تقنǽا
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، ǽمȞن القول أن التغییر التنظǽمي هو عملǽة تقوم بها المنظمة Ȟرد فعل من خلال التعارȂف الساǺقة
الحاصلة في محǽطها الداخلي أو الخارجي، حیث تعتبر هذه الأخیرة ǼمثاǼة دوافع للتغییر  لإدراكها التغییرات

الي ووضع خطة للتغییر إلى وضع مرغوب فǽه للتفاعل الإیجابي مع الح التنظǽمي، فتقوم بتشخǽص وضعها
التنافسǽة، وعلǽه تتǼع المؤسسة خطة للتغییر حسب الحاجة فȞǽون التغییر في قǽادتها، في هȞǽلها التنظǽمي، 

  .Ȟǽون شاملا لجمǽع هذه الجوانب في نظامها التكنولوجي في ثقافتها وقǽمها أو في أهدافها، وقد

  لتغییر التنظǻميأسǺاب ا .2

 إن تصاعد معدل التغیر أدȐ إلى وجود حاجه متزایدة لإعادة التنظǽم وعلى المنظمات أن تكون مجهزة

 للتأقلم الفورȑ مع الظروف المتغیرة ǼشȞل مستمر فهو ظاهرة تتجاوز حدود ما ǽحققه الحاضر وتمتد إلى

  :المستقبل وǽمȞننا الإحاطة بǼعض جوانب هذه الأسǼاب Ȟما یلي

 ميǻالحاجة إلى التغییر التنظ  

كمن الحاجة إلى التغییر في Ȟونه Ǽات من أهم متطلǼات التقدم والتطور لمنظمات الیوم ولم ǽعد ینظر ت
ما حتى تعود Ȟل الجهود المبذولة ت تǼعا لظروف معینة، التي تمر إنȞوسیلة تستخدمها Ǽعض المنظما إلǽه

ته في الوقت الراهن من تنافس Ȟبیر بین المنظمات لتحقیȘ الرȞود والاستقرار فما ǽمȞن ملاحظ إلى حالة
التطوȄر لمواكǼة التغییرات المختلفة في محǽطها مع التغییر و هو ما أدȐ إلى حرȞة دائǼة  الاستقرار والنجاح

  110) ص، 2004أبو قحف، ( :الحاجة إلى التغییر التنظǽمي نتیجة العوامل التالǽة الخارجي وتتولد

 ادة القوة الȄالعمللتوجه للعمیل، احترام المستهلك و العملاء، المستهلكون، سادة عصر ا بها عتي یتمتز 

 على إرضاءه؛

 ة ؛ǽة لقطاعات الخدمات على حساب القطاعات الإنتاجǽة النسبǽارتفاع الأهم 

 ة خاصة في ظل ماǽادة حدة المنافسة الخارجȄالعولمة  زǼ هǽعل Șطلǽعضها، وانفتاحǼ الأسواق على 

 .م الكثیر من الدول للمنظمة العالمǽة للتجارةوانضما

 لوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء والممارسة؛ 

  ات وǼ61-60 ص ص ،2004، المحمد جم( .أذواق المستهلكینالتغییر المستمر في الرغ( 

  :آخرمرجع وحسب 

یــــر فــــي التغی لـǽسلتغییـر و ـین بـالتغییر محاولـة توضـǽح وشـرح أسـǼاب اأنـه علـى المعنی GRENIERأشار 
التصنǽفات التـي  لذلك لقد تعددت نزاهــــة القــــائمین علیــــهــــاع العــــاملین Ǽصــــحته و محاولــــة إقنحــــد ذاتــــه و 

ـوȐ قـمین قوȐ داخلیـة و لعل أبرز تصنیف هـو الـذǽ ȑقسـمها إلـى قسلتنظǽمي و دوافـع التغییر اذȞـرت أسـǼاب و 
  :ذلك ما سنتطرق له في النقاȋ التالǽةخارجیـة، و 
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إن مـن أهـم الأسـǼاب التـي تجبـر المنظمـة علـى القیـام Ǽعملیـة التغییـر هـي Ǽعض : لقــوȎ الداخلیــةا
ȞرȄتنر  ـل المنظمـة Ǽحیـث صـنع العالمینالعوامـل التـي Ȟǽـون منشـأها داخلیـا أȞǽ ȑـون منطلقـه مـن داخ

 :القوȐ الداخلǽة إلى نوعین KREITNER & KINICKI يȞینȞǽو 

o لاتȜالعاملـة و إم :مشــ Ȑبـالقو Șانات تتعلـȞلات نȞما هـي مشـǽاشـئة عـن إدراك العـاملین ف
 .یتعلǼ ȘطرȄقة معاملة المنظمة لهم

o ن فالصراع والاحتكاك الكثیر بین الرؤساء و قرارات ا :سلوكȄالمرؤوسین یتطلـب تنمیـةلمدیر 
 .لقد أشار القرȄوتي إلى تلك القوȐ و  ت في التعامل لدȐ الجمǽعمهارا

  ادة طموحاتهم وȄحاجاتهمتطور وعي العاملین وز. 

 ـادة إدراك الȄـة و زȄـین رغبـة العامـل فـي تسـخیر جمیـع قدراتـه الكامنـةعلاقـة بـین البیئـة الإدارȃ للعمل. 

 فساح اة بین أسلوب التعامل مع العامل و الصل إدراك  لمجال له للمشارȞة فـي اتخـاذ القـراراتإ
نتاجیتهو   )342ص، 2009 ،الفرȂجات، اللوزȏ، الشهابي( .إ

 الأهداف، مما یجعـل مـن القائـد دومـاǼ ادةǽة إلى القǽȞǽادة الكلاسǽادة من القǽما  تغیر في طرق الق
 .الإنتاجلتي من شأنها تحسین ظروف العمل و یتبنى التغییرات ا

عوامـل  تعتبر القوȐ الخارجǽة التي تستدعي القǽام Ǽعملǽة التغییـر الأكثـر تـأثیرا لأنهـا: ǻةالقوȎ الخارج
ام Ǽعملǽة التغییر القǽ هـي تـأثیرات خارجیـة تتطلـب مـن المنظمـةلـتحȞم بهـا مـن طـرف المنظمـة و ǽصـعب ا

  :لعل أهم هذه القوȐ هيو 

 بیــرا لــدخول منافســین فــيإن فــتح الســوق العالمیــة للت: المنافســـةȞ ابــاǼ فــتح للمنظمــةǽ منتجاتهــا  جــارة
لــذلك وجـب علیهــا مواكبــة التغییــرات التــي تحصــل فــي إطــار تحســین المنتجــات والخدمات من أجل 

 )75ص، 2005 رمضان،( .المحافظة على استقرارها

 اب التكنولوجیــةاǺاب الداعیـة للتغیـر إذ تـأثر ثـورة المعلومـات أهم هـي مـن بـینو  :لأســǼالأسـ 
، وهـذه دǽم الخـدمات وعملیـات البیـع والشـراءتقـǼشȞل Ȟبیر على أسـالیب الإدارة و التكنولوجǽة 

تجارȑ هذه  ذلـك Ȟـينفسـها مضـطرة لتطـوȄر آلیتهـا و التطـورات متسـارعة الحـدوث، لتجـد المنظمـة 
 )99ص، 2006 لعطǻات،ا( .التكنولوجǽا

 ةǻاب الاقتصــــادǺعــض ا: الأســـǼ التضــخم وȞ ةǽاب الاقتصــادǼطالــة أولأسǼانخفاضه  ارتفــاع معــدل ال
 .ǽمȞن أن یؤثر في ترȞیǼة القوȐ العاملة في المؤسسة

 ةǻعȂاب التشـرǺعات و  هـي التـيو  :الأسـȄـورالقـوانین الحالیـة أو ظهتتضـمن تغییـر فـي التشـر  Ȑأخــر
 .جدیــدة تــؤثر علــى سǽاســات المؤسســة Ȟــان تســن الدولــة قــوانین جدیــدة للتصــدیر والاستیراد مثلا

 .)78ص، 2014 ،قرȂشي(
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 ةاǻاســǻاب السǺن الحـروب و إ: لأســǽبیــرا  ؤثر تأثیراتمیـة بـین الـدول مـن شـأنها أن النزاعـات الإقلȞ
اسـتیراد المـواد  Ȟاعتمــاد المنظمــة علــى) 6ص، 2007 ،بــوداود( لتغییــر فــي المنظمــةللقیــام Ǽعملیــة ا

مصدر آخر لمادتها أو  الخـام مـن دولـة نشـأت فیهـا حـرب قـد یـؤدȑ بهـا إلـى الإسراع فـي التفȞیـر فـي
 .قد یؤدȑ بها إلى تغییر نشاطها

 اب الاجتماعیــةǺا والمسـائل الاجتماعیـة و تزایـد الاهتمـا: الأســǽالقضـاǼ تزایـد إدراك المنظمـةم 
  )343ص، 2009 الفرȂجات، اللوزȏ، الشهابي،( .Ǽمسؤولǽاتها الاجتماعǽة

  التغییر التنظǻمي مجالات .3

، Ǽحیـث فیهـا هنــاك العدیــد مــن المجــالات التــي مــن الممȞــن أن تقــوم المؤسســة بإحــداث التغییــر التنظǽمــي
نبین أو أكثر معا في ǽمس جا قـد أوالǼشـرȄة أو الهȞǽلیـة أو الوظǽفیـة،  أوقـد ǽمـس أحـد الجوانـب التكنولوجیـة 

ذلك حسب نوع التغییر الذȑ ترȄد المنظمـة القیـام Ǽه، لذلك فإننا سنقوم Ǽعرض أهم تلك نفس الوقت و 
 :المجالات في الشȞل التالي

   HAROLDLEAVIT حسب نموذج هارولد لǻفیت مجالات التغییر التنظǻمي): 6( رقم الشȜل

  
  PATON et MC CALMAN, 2000, p31: لمصدرا

 )الأفراد(المجال الǺشرȏ   .أ 

ـه مـن صعوǼة في تغییر ذلـك لمـا ǽحتوȄرهـا صـعوǼة هـو المجـال الǼشـرȑ، و أكثإن أهـم مجـالات التغییـر و 
مـن خــلال تكـوȄن عمالهــا  إنتاجیتهاسلوǽȞات العاملین، لأن Ȟل منظمـة تسـعى دومـا لرفـع و  اتجاهات

الوظائف

التكنولوجیا

الھیكل

الأفراد
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الآلات علـى  تطــوȄر وسـائلهم، لكــن إدارة الآلات تختلـف عــن إدارة الأفــراد، وذلـك لعـدم تـوفر تلـكو 
نه أان ذلك نتخیل آلة بدون إنس أنلا ǽمȞننا و  ردود أفعـال حـول المواقـف المختلفـة،أحاسـǽس ومشـاعر و 

الأمــوال و مهمــا تــوفرت للمنظمــة مــؤهلات الموقــع الممتــاز نتها و ǽقـوم Ǽصـǽاهـو الـذȑ یبتكرهـا وǽشـغلها و 
  .)478ص ،2005 ،مصطفي(. نجاحها مرȃوȋ دوما Ǽما توفره من أفراد أكفاء أضــخم التجهیــزات، یǼقــىو 

  :هماǼشرȑ في جانبین مهمین و في العنصر ال ǽظهر التغییر التنظǽمي

 للأفـراد ȏو : التغییـر المـادǼ جدد  جلـب عمـالعـض العمـال مـن أمـاكن عملهـم و ذلـك بإقالـة أو نقـل
التي قد تجعل  ضـعف الأداء وȞـل المظـاهرǽحلون مȞانهم في العمل، وذلك لنقص مردودیـة العمـال و 

 .ائقا لتحقیȘ أهدافها في التغییرتحل عالمؤسسة و  إنتاجǽةتأثر في 

 ــادة قـ: التغییـر النــوعي للأفــرادȄـدراتهم یرتكــز هــذا النــوع علـى المحافظــة علــى العمــال مــع ز
النـوع  Ȅتسـم هـذااتهم مـن خـلال نظـم التـدرȄب، و سـلوǽȞومهـاراتهم فـي العمـل وتعـدیل اتجاهـاتهم و 

الأهداف الخاصة  تحسـین قـدراتهم لكـي تتوافـȘ مـعـب العمـال والاهتمـام بهـم و طالمراعـاة مǼالإنسـانǽة و 
 .Ǽالتغییر التنظǽمي المنشود

جوانب مهمة  ولقـد أشـار بـاحثون آخـرون علـى أن التغییـر فـي المـوارد الǼشـرȄة قـد Ȟǽـون مـن خـلال ثلاثـة
  :وهي

  ةوذلك من خلال الطرق التا: الأداءالمهارات وǽل: 

o الاســتغنو : الإحـــلالǼ فــاءة اء عــن المــوظفین الحــالیین و ذلــكȞ مــوظفین أكثــرǼ اســتبدالهم
 وانضـǼاȋ، إلا أن هـذه الطرȄقـة ǽصـعب تطبǽقهـا خاصـة فـي ظـل الأمـان الـوظǽفي الـذǽ ȑمیـز

 .المنظمات الحȞومǽة

o جي للموظفینȂو وذلك من خـلال وضـع  :التحدیث التدر ȋمعـاییر جدیـدة لاسـتقطاب شـرو
 .امتحانات للوقوف على مستوȐ العمال الجددمساǼقات و  إجراءوانتقاء المترشحین مع 

o نȂب العمـال بهـدف تحسـین أدائهـم للعمـل مـن خـلال و  :التكــوȄإكسابهمذلـك مـن خـلال تـدر 

  .مهارات جدیدة

  اتك و الإدراالاتجاهات وǻȜعلى هـذا و : السلو Șطلǽة  النـوع مـن التغییـر فـي مجـال الدراسـاتȄالإدار
ومســتوǽات اتجاهات ، إذ ǽعتبـر هـذا النـوع مـن التغییـر هـو الأصـعب لمـا تعرفـه "التنمǽة الإدارȄة"

 .تغییرها صــعوǼة فــي التــأثیر فیهــا مــن أجــلوǽȞات الأفــراد مــن اخــتلاف و ســلإدراكیــة و 

 میــةالثقافــة التǻم و  إن: نظǽالمنظمـتغییـر القـǼ بیـرا العـادات الخاصـةȞ ة یتـأثر تـأثیراȌǽالمحǼ  الخـارجي
خـــلال خلـــȘ قـــادة  Ǽأفرادهـا مــنـة تغییـر القـǽم الخاصـة بهـا و الخـاص، لـذلك فإنـه یجـب علیهـا محاول

  )18ص ،2011 ســـوفي،(. أفـــراد المنظمـــة الـــرأȑ الـــذین ǽحظـــون بـــالقبول مـــن طـــرف Ȟـــل
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 :)مالمهـا(المجـال الـوظǻفي   .ب 

التي ǽمارسها الأفراد والجماعات داخل  یتمثـل هـذا النـوع مـن التغییـر فـي تغییـر النشـاطات والأعمـال
أو ترك أعمال قائمة أو تغییر في أداء  Ȟما ǽمȞن أن Ȟǽون Ǽاسـتحداث أعمـال جدیـدة .المؤسسة

وهـــذا مـــا یـــوحي إلـــى  دخـــول أســـواق جدیدة، الأعمال الجارȄة وذلك بهـدف تقـدǽم منتجـات جدیـدة أو
ومصـدر هذا التغیـیر هو التطـور في أذواق  المنظمة،ل تغیـــر فـــي الإســـتراتیجǽة المنتهجـــة مـــن قبـــ

 )257ص ،2001 ،السـلمي( .ورغǼات أفـراد المجتمـع

  :هاǽظهر التغییر في المجال الوظǽفي في عدة أشȞال نذȞر منو 

 ه المنظمة مـن قـو : فلسفة المنظمةǽعل ȑقصد بها ما تنطوǽ ات، وǽم عامـة وخصوصـǽثوابتهــا  تمثـل
المنظمة لرسالتها  قــد Ȟǽــون هــذا التغییــر نــاتج عــن تغییــرلتــي تحȞــم حرȞــة المنظمــة وعناصــرها و ا
 .أو ǼشȞل مستقل دافهاأهو 

 و : رســالة المنظمــة ȑســي الــذǽأنشــأت مــن أجلــه المنظمــة و هــي الغــرض الرئȋالخــاص  مجــال النشــا
التغییرات التي  Ȟǽــون تغییــر رســالة المنظمــة لمســایرةات التــي تقــدمها للزȃــائن، و Ȟــل الخــدمبهــا، و 

  .رض قیودا للمنظمةتفتح فرصا جدیدة أو تف

 المنظمة إنشاء هي الطرق التـي مـن خلالهـا یـتم الوصـول إلـى الغایـة المنشـودة مـن و : أهداف المنظمة
 .ذاتها، Ǽحیث أن تغییر الرسالة مǼاشرة یتǼعه تغییر الأهداف في حد

 ةǻحــدث علــى رس: المنظمــة إستراتیجǽ ȑــالة المنظمــة، فــإنعنــد تــأثر الأهــداف بــالتغییر الــذ 

 .المنظمة الأهــداف هــي بــدورها تقــوم Ǽالتــأثیر علــى الاســتراتیجǽات Ȟــي تتغیــر لتتوافــȘ مــع أهــداف
) ،ȏاوȁ133-123ص ،2015بر(  

 :المجال الهȜǻلي  .ج 

ذلك و  ص بهـاإن جل التغییرات التي تقوم بها المنظمة تأثر تأثیرا مǼاشرا على الهȞǽل التنظǽمـي الخـا
ǽحـدث Ȟنتیجـة لـذلك حـذف لـǼعض الوحـدات تطـوȄر أسـس إعـداد الهǽاكـل و  أومن خلال تعـدیل 

Ǽ میـة أو دمجهـا أو القیـامǽلیـا، و التنظȞ ـذلك مـناسـتحداث وحـدات جدیـدةȞ خــلال التوجیهــات  تحـدث
عــداد المیزانیــات رȄطــة التنظǽمیــة وطــرق إ السǽاســات التــي تتمثــل فــي الخــمǽة والإجــراءات و الرس

 )545ص، 1991 جــي،ودȏ ومــارك  أنــدر( .اللــوائحو 

  :التالي سیوضح أهم النقاȋ التي من الممȞن أن ǽمسها التغییر على مستوȐ الهȞǽل التنظǽمي الجــدولو 

  

  



  مدخل إلى قǽادة التغییر  :الثانيالفصل 
  

32 

 في الهȜǻل التنظǻمينقاȉ التغییر  أهم ):1( رقم الجدول

ȉمضامینها  النقا  
  إلى أعمال یختص بها العمال درجة تقیǽم المهام الواجب أداءها  التخصص في العمل

  التسلسل الهرمي للسلطة من أعلى إلى أسفل مستوȐ تنظǽمي Ǽالمنظمة  الأوامرسلطة 
  عملǽة منح درجات متفاوتة من السلطة للمرؤوسین  تفوǻض السلطة

  وȐ ترȞیز السلطة في اتخاذ القراراتمست  المرȜزȂة
  القواعد في توجǽه سلوك العاملینمستوȐ الارتǼاǼ ȋالإجراءات و   الرسمǻة

  واحد إدارȑ عدد العمال الخاضعین للإشراف المǼاشر من مشرف   نطاق الإشراف
  177ص، 2003 عطǻة،: المصدر

 ):التقني( المجال التكنولوجي  .د 

ع ذلـك لمـا تعرفـه التكنولوجیـا مـن تطـور متسـار كثر تـداولا و من التغییر هو الأ ǽعتبر هذا النوع
ل رهیب، إذ ǽفـرض ذلـك علـى المنظمـة أن تطبـȘ أسـالیب جدیـدة لإنتـاج مخرجاتهـا مـن خـلاو 

رونیــة الالكترة التجـــالجـــة المعلومـــات و الآلات، تصـــمǽم العمـــل، تتـــاǼع العمـــل، ونظـــم معاالمعـــدات و 
، 1998 ســـلطان،(. هȞǽلیــة Ǽعیــدة المــدȐ علــى المنظمــةȑ تكــون لــه آثــار ســلوǽȞة و الــذوغیرهــا و 

  )331ص

 :هي ȞالتاليǼالمنظمات إلى إحداث التغییر و  لقـــد لخـــص مجموعـــة مـــن البـــاحثین الأســـǼاب التـــي دفعـــتو 

 ـادة القـدرة علـى مقابلـȄقـوة تكنولوجیـة قـادرة علـىزǼ أن  ة الطلـب المرتفـع علـى المنتـوج أو الخـدمات
 .تساهم في التقلیل من الطلب

  لفةȞ ة(الإنتاج التقلیل منǽعدد العمال، الموارد الأول.(... 

  ر وȄا في تطوǽجتحسین جودة المنتو تساهم التكنولوج 

  المنافسة المنتجاتتمییز المنتوج عن. 

  المر Șة فــي البیئـــةو  المنتجاتذلــك مــن خــلال تنــوع ونــة و تحقیــǽــادة الحصــة الســوقȄة،  زǽالتنافس
 )125ص، 2012 ،عرفة( .قصیرة إنتاجǽةبدورة حǽاة  وتقدǽم منتجات

ة فـي الغـأهمیـة Ǽ إن المــتمعن فــي مجــالات التغییــر التنظǽمــي یجــد أن Ȟــل المجــالات الســاǼقة الــذȞر ذات
هو المجـال الǼشـرȑ لأننـا لا نتوقـع  المحافظـة علـى Ǽقاءهـا، لكـن أهـم تلـك المجـالاتسـبیل النهـوض Ǽالمنظمـة و 

ذلك لما له من مسـاهمات فـي للجانب الǼشرȑ، و  أبـدا نجـاح أȑ تغییـر تنظǽمـي داخـل المنظمـة دون المراعـاة
  .Ȏ المجالات الأخر ذلك دون تغییب أهمǽة الهدف المنشود، و  ـه إلـىالوصـول بالتغییـر وتفعیلـه و  إنجاح
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  قǻادة التغییر: المǺحث الثاني

  تعرȂف قǻادة التغییر .1

دارتهالتغییر المحرك  ةتعتبر قǽاد   :الساǼقة خاصة في الدراسات أهمǽةحیث تحتل  الدینامȞǽي للتغییر وإ

 ادة التغییرǻة استخدام أفضل الطر  تعبر: قǽفǽȞ ة لإحداث التغییرعنǽوعلى مراحل  ق اقتصادا وفعال
الارتقاء ǼمستوȐ  إلىوǽقصد بها أǽضا أن ǽسعى قائد التغییر  الأهداف المنشودة، حدوثه، Ǽقصد خدمة

. الجماعات والمنظمة ȞȞل الذاتي وأن ǽعمل على تنمǽة وتطوȄر والتطوȄر مرؤوسǽه من أجل الإنجاز
)،ȏ22ص، 2021، بلخیر سید الهوار( 

 ةالاتجاهات  كدتأȄةالحدیثة على  الإدارǽأهم  ȑالضرور ȑادǽالق Ȍارها النمǼاعتǼ ادة التغییرǽق
مجتمع القرن الواحد والعشرȄن، والتعاǽش والفاعل فǽه، والاستجاǼة ǼشȞل  إلى سساتؤ للانتقال بل الم

 )54ص، 2016 الكردȏ،(.، وتحدǽاته وتقنǽاتهلمتطلǼاته أفضل

 ا إنǽادة التغییر وتحدǽة الأمورت العصر هي من قǽش  أنالتي یجب  الأساسǽعǽ ل مدیرȞ یلم بها
تغیرات ال إجراءقدرة على  الأكثر الوسطى ǽشȞلون  أوالعلǽا  الإدارةن العاملین في أو في هذا العصر 

 )12ص، 2012 الزهراني،( .المطلوǼة

 ام على ؤ یǽد صȞةǽادة فاعلة وم أهمǽادة التغییر وقادر على ؤ وجود قǽالتعامل مع الظروف ثرة لق
 )145ص، 2017 صǻام،( .جمǽع التغیرات الناجمة عنها ȞǼفاءة وفاعلǽةالمتغیرة و  والأحداث

 ع قد وضع رجال الم أن إلىداف  أشارȄات  أمامسسات وجها لوجه ؤ التغییر السرǼحاجات ومتطل
 المؤسساتن قǽادة أو  إدارتهاالمتǼعة في  ةالتقلیدǽ الأسالیبمعه الذȑ لم تعد تجدȑ  الأمرجدیدة وهو 

جهدا  المؤسساتفي Ȟافة وطرق جدیدة تتلاءم مع التغییر وȄتطلب التغییر  أهدافعن مدعوة للǼحث 
 )JURIK et SAKAL, 2014, 6( .ثرةؤ مدرȃة وم ة Ȟما یتطلب قǽاداتومخططا له بدق

 ما یȞ دؤȞ MCAFee  حتاج مجهود التغییر  أنعلىǽ ادة ت فعالة إلىالناجحǽشرح  قǼ عة تقومǽطب
فعال وناجح  أداءلضمان ه ثحدا، وتخلȘ الدافع لدیهم لإǼأهمیته الآخرȄن، وتشعر التغییر المنشود

ات لمواجهة تلك التحدǽ یتمیز Ǽسمات أنقائد التغییر یجب  والتطوȄر في جهود التغییر الإدارȄةلقǽادة 
من  والأفرادسسة ؤ ات الممن جهة ومتطلǼ Ǽالتطورات التقنǽة متمثلة التي تفرضها البیئة الخارجǽة،

 .وتأییدهم العاملین في تبني نمطا قǽادǽا خاصا وفعال وطرق مبتكرة لكسب ودعم متمثلة أخرȐ جهة 
 )80ص ،2021 ،موسى الزȂن(

خلȘ الحماس والدافعǽة لدȐ العاملین في المنظمة للتغییر، یر هي نمȌ قǽادǽ ȑعني الالتزام و التغی فقǽادة
ي الرؤǽة المتعلقة Ǽالأفراد ومهماتهم وأدوارهم وتعمل على تحدید التزاماتهم وتسعى وتساعد على إعادة النظر ف

هم، وقائد التغییر ینظر إلى التغییر ǼاعتǼاره تلإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقیȘ غاǽا
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وǽعرف Ȟیف  عنه، وهو یدرك Ȟیف یجد التغییرات الصحǽحة، دءوبفرصة سانحة، وȞǽون في عملǽة Ǽحث 
  )77ص، 2004بیتر دراكر، ( .ایجعل هذه التغییرات فعالة داخل المنظمة وخارجه

دارته، حیث تحتل أهمǽة خاصة في ǽ :الإجرائيالتعرȄف  عتبر قǽادة التغییر المحرك الدینامȞǽي للتغییر وإ
ولقدرتها في التأثیر  دراسات الإدارة المعاصرة نظرا لما لها من تأثیرات مهمة في Ȟافة العناصر المنظمات،

وقǽادة التغییر هي ضرورة حتمǽة لǼقاء  .على سلوك الموارد الǼشرȄة وتوجǽه الأداء Ǽما ǽحقȘ أهداف المنظمات
هو Ǽاعث التغییر والمحرك لسلوǽȞات الأفراد والجماعات بهدف  التغیرȑ وتطور وازدهار المنظمات، فالقائد 

  :اأبرزه خصائصجملة من ال توفر فǽهت أنوȄجب  إنجاز ما ینǼغي تغییره

  Șادة حادة تسعى لإحداث التغییر من منطلǽعابهإرادة جادة قادرة على التحول إلى قǽالواعي  ااست
 اقتناعها Ǽضرورة التغییر؛لمعطǽات الحاضر و 

 ر في عناصر المنظمة؛Ȅامتلاك القدرة على الإبداع والابتكار لإحداث التغییر والتطو 

 عة تنفیذها  القدرة على توفیر المناخǼقها ومتاǽات فاعلة لإحداثه وتطبǽالملائم للتغییر ووضع استراتیج
  .من خلال الاستفادة من الموارد الǼشرȄة والمادǽة والفنǽة المتاحة لهدف الارتقاء Ǽالأداء

  ومراحله رالتغییقǻادة  نماذج .2

ة التغییر في المؤسسات تمر Ǽمراحل عدیدة، من أجل الوصو  ّǽتعددت  لمرامي المنشودة وقدا إلى لإن عمل
  :لا الحصر لقǽادة التغییر منها على سبیل المثا جنماذ

  )KIRT LWIN( ج Ȝارت لوȂنذنمو . 1.2

 ج Ȝیرت لیوȂن لقǻادة التغییرنموذ): 2( رقم الجدول

  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانǻة  الأولىالمرحلة 
  التجمید إعادة  رالتغیی  إذاǼة الجلید

 ییرللتغ شـــــعور Ǽالحاجـــــة إیجاد -

  تقلǽص المقاومة للتغییر -
  

  الأعمالتغییر الناس و  -
  تغییر البناء التنظǽمي -
  تغییر التقنǽات -

 تعزȄز النتائج -

 جائتقیǽم النت -

  التعدǽلات اللازمة إجراء -
  )62ص ،2018 حاتم،: (المصدر

الثلاثي ǽعتبر  لأوائـل الـذین Ȟتبـوا حـول نمـاذج التغییـر التنظǽمـي لهـذا فـإن نموذجـهǽعتبـر Ȟیـرت لیـوȄن مـن ا
لقـي هـذا لإحـداث التغییـر و  نموذجـا1951منطلقا لأغلب النماذج الأخرȐ التي جاءت Ǽعده، حیث قدم سـنة 
التـوازن الـدینامȞǽي لقـوȐ  لإعطاء محاولة النمـوذج اهتمامـا Ȟبیـرا، Ǽحیـث ǽعتبـر أن Ȟـل محاولـة للتغییـر هـي

الأخرȐ تعمل ك الموقف نحو الاتجاه المقصود، و تحرȄ تعمـل فـي جهـات مختلفـة، حیـث ǽعمـل Ǽعضـها علـى
  ).ROTH et KURTYKA, 2007, P245( .في اتجاه التغییرعلى تعطیل الموقـف عـن التحـرك 
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لیــوȄن حیــث  لاثـة مراحـل أساسـǽة أشـار إلیهـا Ȟیـرتجلـي مـن خـلال الجـدول هنـاك ثȞمـا هـو واضـح و و 
المرحلـة الثانیـة Ǽمرحلـة التغییـر  ســمیتمیت Ǽمرحلــة إذابــة الجلیــد و شــǼه الأفȞــار Ǽالجلیــد فالمرحلــة الأولــى ســ

  :Ȟالتاليمضمون هذه المراحل  فـي حـین سـمیت المرحلـة الأخیـرة بإعـادة التجمیـد، Ǽحیـث Ȟـان

تهـدف هـذه المرحلـة إلـى الكشـف عـن طبǽعـة الوضـع القـائم وذلـك مـن : مرحلة إذاǺة الجلید: الأولىالمرحلة 
 :النقاȋ التالǽة خـلال التعـرف عـن

 ة التي تشتكي منها وحدات العملǽالأعراض المرض. 

  ة بین هذهǽضالأعراالعلاقة النسب. 

 عة المشاكل التي تعترض تقدم اǽلمنظمةطب. 

 تتخذه هذه المشاكل حسب تأثیرها على العمل ȑالترتیب الذ. 

  اتهاحدود المنظمةǽانȞم  )460ص، 2007 ماهر،( .في المشاكل التي تعترضها وإ

فـي حالـة مـا تـم  جهـود التغییـر قـد تفشـل أنهـذه المرحلـة إذ  أهمǽةالبـاحثین إلـى وǽشـیر Ȟثیـر مـن الكتـاب و 
دافعیـة لـدȐ الفـرد الالاسـتعداد و  إیجادالاهتمـام المناسـب إذ تهـدف إلـى  إعطاءهاعـدم حلـة و هـذه المر  إغفال

أو اســتǼعاد المعــارف والمهــارات  إلغاءطرȄــȘ ن مهـارات أو اتجاهـات جدیـدة عـو تعلـم معـارف للتغییـر، و 
  :ما یلي إذاǼة الموقف نذȞر أسالیبمــن ضــمن والاتجاهــات الحالیــة، و 

 السـلوك التـي تمثـل نوعـا مـن ȋمـدعمات لأنمـا ȑإنبإظهار  ذلـكالمشـاكل التـي یجـب تغییرهـا و  منـع أ 
 .تلك السلوǽȞات السیئة غیر مرغوب فیها

 إلى مشاكل ȑانتقاد التصرفات التي تؤد. 

 لاǼإشعار العاملین اتجاه التغییرات التي قد تحدث مستق. 

 توجیهه  العمـل التـي تشـجع علـى التصـرفات السـیئة، مثـل النقـل إلـى قسـم آخـر أو نقـل الفـرد مـن بیئـة
 .إلى دورة تدرȄبǽة لمعالجة المشȞلة المعنǽة

  التصرفات السـیئة، مثـل عـلاج ظـاهرةǼ طةǽعض الظروف المحǼ الغیـاب عـنو  التأخیرتغییر  ȘȄطر
  )8ص، 2014 براهǻمي ومǺارك،( .ساعاتهتغییر مواعید العمل و 

محورȄــة فــي عملیــة التغییــر، حیــث ذه المرحلــة مرحلــة مفصــلǽة و تعتبــر هــ: مرحلة التغییر: المرحلة الثانǻة
التغییر حسب المجال المحدد للتغییر، Ǽحیث قد Ȟǽون قد ǽمس التغییر الأفراد Ȟتغییـر  یــتم تنفیــذ عملیــة

معدات و  ، أو فـي المجـال التكنولـوجي Ȟإدخـال تكنولوجیـاتالمȞافآتلحـوافز و املین أو تغییـر نظـم االع وظـائف
، 2007 ،طه( .المسؤولǽةو  درجـة المرȞزȄـةو  الإشرافمبتكـرة، أو هȞǽلیـا Ȟتعـدیل نطـاق  إنتاججدیدة أو وسائل 

  )5ص
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إلى  الأمرثم انتقل Ȟما بدأت مراحل التغییر Ǽضرورة إذاǼة الموقف، : إعادة التجمید: المرحلة الثالثة
یتم تجمید ما تـم التوصـل إلیـه، Ǽحیـث  أنȞǽون من اللازم Ǽعد التوصل إلى النتائج،  التدخل بتغیـرات مطلوȃـة،

تحقǽقهـا  المزایـا التـي تـمییـر الـذȑ تـم التوصـل إلیـه، والمحافظـة علـى المȞاسـب و المرحلة Ǽحماǽة التغ تهـتم هـذه
الاســـتمرار فـــي تقیǽمهـــا و Ȟـون ذلـك مـن خـلال المتاǼعـة المسـتمرة لنتـائج عملیـة التغییـر، و ǽو ... مـن التغییـر

یـتم فـي هـذه المرحلـة  أنȄجـب Ȟـذلك الاقتراحـات، و الحـــوافز و  أنظمةتطـــوȄر المشـــارȞین فـــي التغییـــر و تـــدرȄب 
اتجاهـاتهم الجدیـدة إذ ǽقـع هـذا العمـل علـى عـاتȘ الإدارة Ȟـارهم و أفمسـاعدة العمـال علـى تجسـید مهـاراتهم و 

ي براهǻم( .الترغیـــب فیهـــاــاتهم الســـلوǽȞة الجدیـــدة وتعزȄزهـــا و للأفـــراد لإظهـــار ممارسـ بإعطـاء الفرصـة الكاملـة
  )90-89ص  ،2014 ،ومǺارك

  )IVANCECH( نموذج اǻفانسفتش. 2.2

ثلتاعتبر هذا    :Ǽما ǽأتي الǼاحث التغییر عملǽّة منّظمة مȞّونة من خطوات متراǼطة، بتسلسل منطقّي تمّ

 التغییر Ȑة أو: قوǽّداخل Ȑالتي تدفع إدارة المؤسسة للتغییر، وقد تكون هذه القو Ȑة وعي القوǽّخارج. 

 الحاجة للتغییر الاعترافǼ :انات التي تصل منǽر والبȄالمصادر  وذلك من الإحصاءات والتقار
ات العاملین لالمختلفة، من خلا ّǽملاحظة ورصد تدني معنو. 

 ص تشخǽلة وتحدیدهاȞهد: المشȄاتجاهات  على فاتخاذ الإجراءات اللاحقة والتعر  إلىذلك  فو
 .العاملین

 ات التغییرǽر بدائل واستراتیجȄالنتائ: تطو Șل جوذلك من أجل تحقیȞǽتغییر الهȞ المرجّوة؛ ǽي، مالتنظ
 .لأفراد، وتغییر التقنǽات المستخدمةوتغییر ا

  ف المحددات أو الظروȄا للتغییر المقترح لضمان: المقیدة فتعرǽد من دعم الإدارة العل  .نجاحه لا بّ

 ر : مقاومة التغییر  .وتطوǽعها على أسǼاب المقاومة، والعمل على التّغلب علیهاف من الضرورȑ التعّ

 عتهǼیتّم التغییر، وما هو نطاقه، ومعرفة مقدار وتشمل معرفة متى: تنفیذ التغییر ومتا  ȑالتغییر الذ
التغذǽة الراجعة، هي تؤدȑ  یجب أن یتم، أّما ǼالنسǼة للمتاǼعة؛ فهي تهدȐ إلى توفیر معلومات عن

 رȁاǻعة، ،محمود( .تسبب Ǽعض المشاكل حالة جدیدة ǽمȞن أن ینشئإلى مرحلة قوȐ التغییر فالتغییر 
  )26-25ص ،2018

  LAURENCE & LORCH ذج لورنس و لورشنمو  .3.2

علـى أساسـها  ǽعتبـر هـذا النمـوذج هـو النمـوذج الثـاني مـن حیـث عـدد الخطـوات التـي تقسـǽم عملیـة التغییـر
  :یوضح ذلك هذا الشȞل Ǽعـد نمـوذج Ȟیـرت لـوȄن، فهـو ǽحتـوȑ علـى أرȃعـة مراحـل أساسـǽة للتغییـر Ȟمـا
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 LAUREENCE et LORCHنموذج ): 7( رقم الشȜل

  
  81، ص2006الصیرفي، . المصدر

عملǽة التغییر، حیث تنطلȘ مرحل مهمة لتفید  یتضح لنا من خلال هذا الشȞل أن الǼاحثین قد أعطǽا
ة حاج لة تفصیلǽة للوضع الحالي وما مدȐوالتي تعتبر مرح عملǽة التغییر من خلال مرحلة التشخǽص

، لتأتي Ǽعدها المرحلة التالǽة هي مرحلة التغییر المؤسسة لإحداث التغییر وما هو الهدف المنشود من إحداث
Ȍ وȃرامج لیتم الانتقال فǽما ومادǽة وخط ǼشرȄة التخطǼ Ȍǽحیث یتم تحضیر Ȟل مستلزمات التغییر من موارد

في المرحلة الساǼقة  Ș وتسخیر من تم تحضیرهإلى المرحلة الثالثة وهي مرحلة التنفیذ الفعلي وذلك بتطبی Ǽعد
مرحلة  الهدف الذȑ تم تسطیره في نه یتم التأكد من أنة وهي مرحلة التقیǽم فإ، وفي أخر مرحلفي المیدان

وقد أضاف الǼاحثون عنصر مهم وهو التغذǽة العȞسǽة Ǽحیث في حالة  التشخǽص تم الوصول إلǽه أم لا،
  )86، ص2006الصیرفي، ( .تم إعادة التشخǽص ومعالجة الخللدف المسطر یهعدم الوصول إلى ال

  نموذج Ȝیلمان. 4.2

المؤسسة،  قـد وضـع Ȟیلمـان مجموعـة مـن الخطـوات التـي تمـر بهـا عملیـة تنفیـذ التغییـر التنظǽمـي فـي
لمســارات جدولـة ا حیث تبدأ بتشخǽص المشȞلات، ثم إنشاء برامج التغییر، لتمر فǽما Ǽعـد إلـى مرحلـة

علــى خمســة عناصــر النمــوذج  لقــد رȞــز هــذاو . ــرة یــتم تقیــǽم التطبیــȘفــي المرحلــة الأخیوتطبǽقهــا، ثــم و 
یوضـح لنـا تلـك ):II -3(رقـم  جدولالو ) مـةالمــدیر، جماعــات العمــل، البیئــة، نســȘ القــǽم والمنظ( أساســǽة

  :همابد من مراعاة نقطتین أساسیتین و  لا لإحـداث أȑ تغییـرنـه و ألك العناصـر، وذȞـر Ȟـذ

 ـــل المتغیـــرات ذات التـــأثیر الایجـــابي علـــى المنظمـــةلحصـــر و اȞ طرة الكاملـــة علـــىǽالمهارات  الســـȞ
 .غیرها من العواملالإدارȄة وروح الفرȘȄ والإبداع و 

مرحلة 
 التشخǻص

مرحلة 
Ȋǻالتخط 

مرحلة التنفیذ 
 الفعلي

مرحلة 
 التقیǻم
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  مـع عو Șخطـوات التطبیـ Șفـي أن تحـدد مجـال التغییـر بـل مـنتوافـȞǽ الأفضل  امـل النجـاح، حیـث لا
   )607-ص، 2005 ،عثمـان. (وجود إطار متكامل للكǽفǽة التي تجعل مـن التغییـر فعـالا

 نموذج Ȝیلمان لقǻادة التغییر): 3( رقم الجدول

  البیئة
 عةȄالتغیرات السر 

 ولي المتسارعالتأثیر الد 

 أصحاب المصالح  

  المدیر
  Ȍالخȑادǽالق 

 صǽفاءات التشخȞ 

 لات وصناعة القرارا القناعاتȞتوالمش  

  المنظمة

 م الرسميǽالتنظ 

 الرسالة 

 ات والأهدافǽالاستراتیج 

  العقابنظم التواب و  

  جماعات العمل
  التفاعل بین الجماعات 

 ادل المعارفǼت 

 والابتكار ȘȄروح الفر  

  عاتالقǻم والنزا

 ةǽالطاقة الاجتماع 

 ةǽالقوة الخف 

 ةȞالقناعات المشتر 

 المعاییر غیر الملموسة  
  613ص، 2005 عثمـان، :المصدر

 EDGER HUSE نموذج. 5.2

المتكون من و  هـذا النمـوذج ǽHUSE 1980عتبـر هـذا النمـوذج هـو نمـوذج Ȟیـرت لـوȄن المطـور حیـث قـدم 
  :يȞل التالسǼع مراحل أساسǽة Ȟما یوضح ذلك الش

  

  

  

  



  مدخل إلى قǽادة التغییر  :الثانيالفصل 
  

39 

  نموذج Ȝیرت لوȂن لمراحل قǻادة التغییر): 8( رقم الشȜل

  
  126ص ،2001القاسم، : المصدر

 EDGER HUSE لقد بین لنا هذا النموذج مراحل مهمة في إحداث عملǽة التغییر التنظǽمي فلقد وضح
  :هيمهمة و الخطوات السǼع ال

محاولة التغلب علیهـا، وذلك المؤسسة للمشاكل التي تعترضها و  هي مرحلة إدراكو : الاستطلاع  .أ 
 .ببروز الحاجة إلى الاستعانة Ǽمستشار خارجي للمساعدة في تنفیذ عملǽة التغییر

التغییر  ةفـي هـذه المرحلـة یـدخل الطرفـان فـي مرحلـة الاتفـاق مـع Ǽعـض علـى إحـداث عملیـ :الـدخول  .ب 
 .تحدید الأسس التي تتم على أساسها هذه المساعدةو 

وضع ǽقـوم الوȞیـل بجمـع المعلومـات التـي تـزوده بهـا المؤسسـة حـول الوضـع الـراهن وال :التشـخǻص  .ج 
مـا إذا Ȟانـت المؤسسـة فـي حاجة ماسة لهذا للهوة الموجـودة بـین الوضـعین و محاولة تصور المأمول و 

 .التغییر

 النهاǻة

 الاستطلاع

 الدخول

 لتشخǻصا

Ȋǻالتخط 

 الفعل

التثبیت 
 والتقوǻم

 Ȏر
أخ

ت 
Ȝلا

مش
 

 مرحلة إذاǺة الجلید

 مرحلة التغییر

 مرحلة إعادة التجمید

ص
ǻخ

تش
 ال

ادة
إع
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تطبǼ  Șعـد أن یتأكـد الوȞیــل أن المؤسسـة Ǽحاجـة لهـذا التغییــر ǽقـوم برسـم خطـة محȞمــة :لتخطــȊǻا  .د 
 .التغییر فترة زمنǽة محددة، مع تحدید أهم المصـادر المتوقعـة لمقاومـة هـذاوفقا لمراحل معینة و 

المؤسسة  ع محاولـة إشـراك Ȟـل أفـرادǼحیـث ǽقـوم الوȞیـل بتطبیـȘ الخطـة التـي تـم تسـطیرها مـ :الفعــل  .ه 
 .في محاولة منه لامتصاص أكبر عدد من الأفراد المقاومین

من تحقǽقهـا للنتـائج التـي Ȟانـت مسـطرة كـد مـن نجـاح عملیـة التغییـر و Ǽعـد التأ :التقوǻمالتثبیت و   .و 
جـل الاسـتمرار، أما في أـع محاولـة تحفیـز العمـال مـن تثبیت Ȟـل المسـتجدات مأجلها یتم تعزȄز و 

في الشȞل من  حالة عدم تحقیȘ الأهداف المنشودة فإنه یتم إعادة تشخǽص المشـȞلة Ȟمـا هـو موضـح
 .أجل معالجة النقاȋ التي غفل عنها

 Ǽعد تحقیȘ الهدف المراد الوصول إلǽه، تحـاول المؤسسـة التوجـه إلـى معالجـة مشـاكل :النهاǻة  .ز 
 Ȑ12ص، 2001 ،القاسم( .أخر(  

  رالتغییاستراتیجǻات قǻادة  .3

لا ǽحصل التغییر جزافا بل ǽحصل جراء إستراتیجǽة مدروسة ǽصنعها قادة التغییر معتمدین على حوارات 
قبول الإستراتیجǽة التي تحقȘ التغییر هم إلى بومناقشات مقیدة مع أطراف التغییر بهدف استمالتهم وجد

 :للتغییروǽمȞن طرح ثلاث استراتیجǽات . المنشود

 ة الإكراهǻعتمد القائم على التغییر على قوته المتمثلة في : إستراتیجǽ ةǽفي هذا النوع من الإستراتج
السلطة، وذلك Ǽاستخدام Ȟافة الأسالیب والوسائل في إحداث التغییر فالتغییر ǽفرض على الجهات 

كل من یخالف، وهذه المعنǽة للتغلب على Ȟافة أشȞال المقاومة Ǽاستخدام العقوǼات والجزاء ل
الإستراتیجǽة قد تكون فعالة في Ǽعض الظروف، وفي Ǽعض الحالات الطارئة لو لكن غیر فعالة في 

 قبولهمالمدȐ الǼعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغییر فالأفراد الذین ǽقبلون التغییر Ȟǽون 
دارة إن وهم رضخوا لهذا التغییر لكن هذا إما خوفا من العقاب أو طمعا في المزاǽا التي تعدهم بها الإ

طالما القائم على التغییر ǽمارس ضغوطات السلطة وȄزول الولاء بزوال هذه  مؤقتاالقبول لا Ȟǽون 
الضغوȋ، والسؤال الذǽ ȑطرح نفسه یتعلǼ ȘمدȐ تأثیر إستراتیجǽة لا یراها على الإطلاق وتفید 

الشȘ : ة بنتائجها؟ والجواب على هذا السؤال له شقانالتغییر المنشود وهل هذه الإستراتیجǽة فاعل
الأول هو سرعة تنفیذ هذه الإستراتیجǽة نظرا لأن المنفذین لها لا خǽار أمامهم وȞونهم مهددین 

والشȘ الثاني هو فشل هذه الإستراتیجǽة على المدȐ الطوȄل Ȟونها . ǼالمȞافآتǼالعقاب أو مخدرȄن 
من العقاب لها مفاعیل مؤقتة لدȐ الناس Ȟلها مقابل المنفعة والخوف  فالموالاةمحȞومة بنتائج مؤقتة، 

الذین  ینیدلیالأشخاص التقتشȞل لدیهم سلوȞات أو تصرفات شرطǽة وظرفǽة سرعان ما تتغیر بتغیر 
 .فرضوها Ǽالقوة
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 ة الإقناعǻس نقص المعلوما :إستراتیجǽسي أمام التغییر لǽة أن الحاجز الرئǽت تفترض هذه الإستراتیج
أو عدم توفرها بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات Ǽضرورة التغییر أو عدم رغبتهم فǽه أو 

اتهم تخوفهم منه فقد Ȟǽون للتغییر تهدید مصالح Ǽعض الأشخاص أو تضارب في قǽمهم ومعتقد
 .وǼالتالي فإنهم لا ǽقبلونها

طالما أن الناس عقلانیون في  أن التغییر لا ǽمȞن أن ǽفرض Ǽالقوةǽعتقد دعاة هذه الإستراتیجǽة 
نظرتهم إلى القضاǽا التغییرȄة وȃناءا علǽه یتأثرون Ǽمنطقǽة التغییر وǽمشون Ǽالتغییر على هذا 
الأساس، وǽقاومون التغییر طالما استطاعوا ومتى استطاعوا، وȄرفضون حȞم التغییر الذȑ یخالف 

Șة والمنطǽقواعد العقلان.  

تیجǽة قناعة الأفراد Ǽالتغییر والالتزام Ǽه Ȟما أن هذه الإستراتیجǽة إن من أهم محصلات هذه الإسترا
 .التغییر والعمل بثǼات على إنجاحهالتغییرȄة لها مفاعیل أخرȐ تتعلǼ ȘاستمرارȄة قبول الأطراف ف

 ة التشارك في القوةǻم والأهداف  :إستراتیجǽتقوم على التعاون والتشارك بین أفراد المنظمة وتحدید الق
ضǽات التي على أساسها تكشف أماكن التغییر، وȃناء على ذلك تدعم الأطراف المتعاونة والفر 

والمتشارȞة في عملǽة التغییر، Ǽالرغم من طول الفترة الزمنǽة التي تحتاج إلیها هذه الإستراتیجǽة إلا 
Ȟمن قبل الأطراف المشار ȑونها تحصد الالتزام القوȞ ات النافعةǽما أنها تعد من الاستراتیجȞ ،ة فیها

أن هذه الإستراتیجǽة هي إستراتیجǽة تثقǽفǽة لأنها تقوم على قواعد المشارȞة والتمȞین والإشراف 
والأخذ Ǽحاجات وأهداف الأطراف المشارȞة، وهذا ǽعني عدم انفراد قǽادة التغییر بل مشارȞة الآخرȄن 

 )354-353ص، 2000، حسن(. فǽه والعمل والتعاون معهم حول قرارات وأماكن التغییر

هناك العدید من استراتیجǽات التغییر، التي تصلح للاستخدام في المجال الترȃوȑ  أخروحسب مصدر 
 :ǼشȞل عام، وفي التعلǽم العالي ǼشȞل خاص، وǽمȞن تصنیف تلك الاستراتیجǽات إلى أرȃعة استراتیجǽات هي

ة التجرȄبیـة، ووفقـا لهـذه الإستراتیجǽة وتسمى أǽضاً الاستراتیجǽات العقلانیــ :الاستراتیجǻات العقلانǻة  .أ 
طبǽعة التغییر نفسـه، ولـذلك ترȞـز الاستراتیجǽات العقلانǽة : Ȟǽون الحافز لقبول الفرد Ǽالتغییر هنا هو

على أنشطة الاتصال التي توضح طبǽعة التغییر، ومبرراته، وتهتم Ǽاختیـار وȃناء الرسائل ذات 
، ومن الآلǽات الـتي تستخدمها هـذه الإستراتیجǽة في الترǽȃة الدرجة العالǽة من الدقة، والصدق

نتاج المعرفة، ونشر المعلومات، وتقدǽم البراهین العلمǽة: والتعلǽم  .التدرȄب قبل، أو أثناء الخدمة، وإ

وتقوم على شيء من التحȞم في بیئة التغییر عن طرȘȄ إظهارها في  :استراتیجǻات المناورة والإقناع  .ب 
لأفراد، أو الجماعات المستهدفة Ǽالتغییر تمیل إلى تفضیل جهود التغییر والإقناع بـأن صورة تجعل ا

التغییر والسلوك الذȑ تدعمه شيء جید، وتعتمد هذه الاستراتیجǽات غالǼاً في الحث على التغــــیر 
 .أسلوب تصمǽم رسائل التغییر ǼشȞل غیر موضوعي متحیز للتغییر
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القǽام بتوفیر Ǽعض المواد التي لا تستخدم إلا  :ذه الاستراتیجǻاتومن الأسالیب المستخدمة في ه
والتدرȄب ) الدعاǽة للتغییر(Ǽالمنخرطین في جهود التغییر، والاتصالات الاقناعǽة المتحیزة للتغییر 

اللازم لتوفیر المهارات المطلوǼة للتغییر، أو تسهیل حدوثه من خلال التأثیر في الاتجاهات والسلوك 
  .وافز للمساهمین في التغییر حسب التزامهم، ومناصرتهم لجهود التغییروتقدǽم ح

التي تهدف إلى تسهیل حدوث التغییر في المنظمات، وأفرادهـا، وȄتطلب ذلك  :استراتیجǻات التسهیل  .ج 
نظاماً فعالاً للمعلومات، والعلاقات یتولي التعرȄف بخدمات التسهیل المتاحـة، وǼطرائـȘ الحصول 

 .علیها

التي تستخدم سلطة القوة والنفوذ لإجǼار أفراد المنظمة علـى قبـول  :تیجǻات النفوذ أو القوةاسترا  .د 
التلوǽح Ǽاستخدام أسالیب الثواب والعقاب في التأثیر على أفراد : التغییر، وتطبǽقه وذلك من خلال

 )40-33م، ص ص1995الزهراني، (. ههم الوجهة التي یتطلبها التغییرالمنظمة، وتوجی

 ونهم أناس تفتȞ ع منǼة، وأن هذا الاهتمام ناǽمصالحهم الشخصǼ Ȍرض أن الأفراد یهتمون فق
 .عقلانیین

  مǽة والقǽالأعراف الثقافǼ ه فهم یلتزمونǽناء علȃة، وǽائنات اجتماعȞ أن الأفراد همǼ تجاهر
 .الاجتماعǽة

  ساطة أناسǼأن الأفراد هم بǼ ون تقولȃالتا متجاوǼعمل أو متعاونون مع غیرهم، وǼ قومونǽ لي سوف
 .ما ǽطلب منهم

فهي تفترض Ǽأن الأفراد یرفضون الخسارة، ولكنهم Ǽالرغم من ذلك قادرون على التكیف مع أǽة 
  )132ص ،2012 سید سالم،(. ظروف جدیدة تفرضها حیثǽات وقوȐ التغییر
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  علاقة الذȜاء العاطفي Ǻقǻادة التغییر: المǺحث الثالث

  فيالقǻادة ǺالذȜاء العاط .1

لفین والǼاحثین مؤ لقǽادة ǼالذȞاء العاطفي من بین النظرȄات الحدیثة في القǽادة، ولقد برهن العدید من اتعد ال
تؤثر على شعور  وأعمالهمللقادة  حالات الوجدانǽةال أن تعمل من خلال العواطف Ǽمعنىالعظǽمة Ǽان القǽادة 
  .وجدانǽة وعاطفǽة أساسهاوظǽفة القǽادة في  جذوروǼالتالي فان  وأدائهمالموظفین 

التي ǽقوم من  إلا تلك العلǽات التأثیرȄةهي  ما العاطفǽةالقǽادة أو القǽادة Ǽالمشاعر  أوفالقǽادة الوجدانǽة 
Ǽعین  ت علǽه الأخذقس الو فالمطلوǼة، ولكن في ن الأهدافجل تحقیȘ المرؤوسین من أبتوجǽه  القائدخلالها 

 ǽادة العاطفǽة هي قǽادة قائمةقال أن إلىاصة فنخلص المرؤوسین الخ وأهدافالاعتǼار Ǽمشاعر ومتطلǼات 
 ،قمرȏ و  رضوان( .وفاعلا في المنظمة أساسǽاǼاعتǼارهم عنصرا  المرؤوسین رضاو رȞة وتفاعل اعلى مش
  )461ص، 2020

  التغییر لمهارات الذȜاء العاطفيممارسة قادة  أهمǻة .2

تؤثر على العلاقة  ضغوطاتتمرة ودینامǽȞǽة المنظمات تنشا في ظل الاقتصاد الحالي وȞثرة التغیرات المس
ن طوȄل، أن العواطف د من المدراء وعلى مدȐ زمییرȐ العدلقادة والمرؤوسین وفي هذا السǽاق بین ا

ات، ولكن الوقت قد حان لعدم ظمهي أمور قد تعرقل التشغیل العقلاني للمن لوالانفعالات في أماكن العم
 مات الآن هو أن تدركظاء الأعمال، وما تحتاجه هذه المنحجة أنه لا علاقة لها Ǽأدالعواطف Ǽ ذهه لتجاه

دور في دفع  مذین لهوتعي الفوائد الجمة للقǽادة العاطفǽة، وذلك من خلال رعاǽة القادة الأذǽȞاء عاطفǽا ال

  .ور والازدهارطى التمرؤوسیهم إل

  Ǻالذات الوعي. 1.2

یتجهون ولماذا وǽقومون ǼضȌǼ  أینفهم ǽعرفون  مهمأحلاو  وأهدافهممهم الواعون بذاتهم یدرȞون قǽ القادة
 الأشخاصولا ǽغیرون مǼادئهم وعلى العȞس فان  Ǽالصرامةمناسب لهم یتمتعون  Ǽأنهǽشعرون  على ما أنفسهم

اȋ والنش ǽةو یجدون عملهم مفعما Ǽالحی ، فهم Ȟثیرا ماتتفȘ قراراتهم مع قǽمهمالذین یتمتعون Ǽالوعي الذاتي 
  .دوء بدلا من ردة الفعل الاندفاعǽةهب القرارات واتخاذیتمتعون Ǽالروǽة 

  إدارة الذات. 2.2

والقدرة على الحفاȍ على  وȄتمتعون Ǽالحماس والتفاؤل قدرة على التحȞم Ǽعواطفهمال قادة الذین لدیهموهم ال
رون على التعامل مع عواطف وحین ǽقومون Ǽفرض التغییر فهم قاد ،جو من التفاهم ومناخ ایجابي في العمل

حیث تضفي  Ǽالشفافǽة تمیز القادة عند قǽادة التغییرȄو  ،التكیف معهمومحاولة الآخرȄن وعدم تقبلهم للتغییر 
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التأقلم ǽقوم القادة Ǽالتكیف و  حیث: قلمالتأو  المرؤوسین Ǽان القائد محل الثقة جوا من الأمانة والاستقامة وǽشعر
  .ریمع التغی

  جتماعيالوعي الا. 3.2

ة القǽادأن دین ǽعتقدون لوا الناجحةشروȋ القǽادة  شرȋ من الآخرȄنأو ما ǽسمى Ǽالتعاطف فالتعاطف مع 
 القائد حازما Ȟǽن أنولǽس هناك تعارض بین  تماما Ǽمشاعر الأفراد مخطئون  هي التي لا تهتم القوǽة
  .سهففا في الوقت نطومتعا

Ȍادة القائمة على التسلǽنر تجاهل مشاعو  فالقȄنسانیتهم الآخر فالعامل لا  مؤقتا تنجح لكن أنǽمȞن  وإ
یتعاطف  وȞرامته واحترام مشاعره فالناس عادة یǼحون عمن بإنسانیتهحین ǽشعر ما عنده إلا  ǽعطي أفضل

  .معهم

  العلاقات إدارة. 4.2

العاطفي  للذȞاء رةالأخیالوجداني تجتمع Ȟلها في القدرة  والتقمصالذاتǽة  والإدارة الذاتيالوعي  يثلاث إن
تعرقل عملǽات التغیر وȞذلك  أوتظهر الوقود داما تحفز فهي Ȟبیرة  أهمǽةالعواطف لها ف، العلاقات دارةإوهي 

وعملǽات التغییر وهنا Ȟǽثر  الإدارȄةاطف تتدخل في العلاقات العو  أنȞما  التغییرتضعف فعالǽة عملǽات 
وتزوȄدهم Ǽالدعم الاجتماعي  الإضافǽةحول مطالب العمل  الموظفینالترȞیز على سلوك القائد على تحفیز 

 أكثر قةلاع إلىیؤدȑ سلوك القائد السلبي  أنوǼالتالي زȄادة تقبلهم للتغیر وعدم تخوفهم منه ومن المؤȞد 
وǼصفة خاصة عندما یواجه الموظفون ǽعاني منه الموظفین  ȑوزȄادة الضغȌ الذ بین الموظفین وقائدهم سلبǽة

فضلا عن العلاقة الصعǼة مع قائدهم سیؤثر  غȌ المتزایدن الضإف ،Ǽسبب عملǽة التغیر ب عالǽةǼالفعل مطال
  )96ص، 2004 دانǻال جولمان،(.ودوران العمل الإجهادوزȄادة مثل انخفاض الدافعǽة على العمل  سلǼا

  استراتیجǻات الذȜاء العاطفي تسهل تقبل التغییر .3

حالات من  ، حیث تواجه المنظماتǼالغ الأهمǽة في الحǽاة المهنǽة أمر العواطف أثناء مرحلة التغییرإدارة 
تكون نتائج هذا التغییر  ، خصوصا عندما، التي تضع المنظمة موضع التساؤلرفض أو مقاومة للتغییر

 دةلقǽا عدة استراتیجǽاتهناك  ، فإن التفȞیر في الخطة یبدو مفیدا للتكیف مع الوضع الجدید، حیثمهمة
  :)II -4( في الجدول رقمفي عدة مراحل  بذȞاء عاطفي والموضحةالتغییر 

 استراتیجǻات الذȜاء العاطفي تسهل تقبل التغییر ):4( رقم الجدول

  إستراتیجǻة قائد التغییر  ردود الأفعال  التكیف عاطفǻا  الحالة السلوǻȜة
 حالة الدهشة

لا یرȐ الشخص العلامات أو 
ǽفهم الرسالة وǽستمر Ȟما لا 

  لو أن لا شيء قد تغیر

 التحیید محاولة
  العاطفي

  فهم شیئالم أ
 قاء بجانبǼهم ونشر الوعي لدیهمال  
  أفعالهمتقبل ردود  
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  الإنȜارحالة 
ینȞر  أنǽحاول الشخص 

خطورة الوضع  أوالحقǽقة 
Șح القلǼصǽطر على  وǽمس

  الوضع

Șالقل  
  ..خطیرهذا 

  لǽس صحǽح اهذ

 ع التفسـیراتبوضو  إعطاءǽح جم )Șالحقـائ ،
ـــــــــوارȄخ الأســـــــــǼاب ـــــــــاعلین الت  الأرقـــــــــام، الف
 ȑة...) الضرورȄلفهم التغییر الضرور  

 Ǽالعواقـب ومـا هـو متوقـع  إلـىة طاستشیر ب
  ..Ǽالوضعفǽما یتعلȘ  الشخصمن 

  اهǼردود الفعل والاستعداد للحوار إلىالانت  

  حالة الغضب
 الذȑ یرفض الوضع الشخص

 ، تتأثروǽعبر Ǽسلوك عدواني
ه المرحلة Ǽاستجواب هذ

  والذات الآخرȄن

بروز العاطفة Ǽقوة 
 أوالذات  وتتحول نحو

على  الآخرȄناتجاه 
  شȞل غضب وشعور

  ؟...أنالماذا 
 دائما ..نه غیر عادلإ

  الأشخاصیدفع نفس 
Ǽمن  الخطأ... 
  )Ǽالذنبالشعور (

 لم نفعل/لو Ȟان لدینا
  )تبرȄر/شرح(

 علــــــى جــــــودة العلا إنشــــــاء ȍقــــــات والحفــــــا
  الشخصǽة

  وتـــدیر تعبیـــرهم عـــن  الأفـــرادالتعـــرف علـــى
حتǽاجــــاتهم التـــــي تعبــــر عـــــن انســـــهم وراء ا

عادةالغضب    صǽاغتها ǼشȞل بناء وإ
 ات المقبولةǽȞوضع حدود للسلو  

 حالة التفاوض
شخص الذǽ ȑسعى ال

للتفاوض على الترتیǼات 
  المقابلة أوالصفقات 

بین مختلف  التناوب
الغضب : العواطف

  لحزن الخوف، ا

 ...قبلت التغییر  إذا
ماذا لدȑ من 

  تعوǽض؟
Șعلى التغییر أواف.. 

ȋشرǼ لكن  

 ةǽقة واقعȄطرǼ إعادتـه لمـا ( تأطیر التفاوض
  )ممȞن وه

 الإحǺاȉ حالة
ذȑ ینسحب الشخص ال

Ȅنسحب یتخلص من الوضع و 
ǽالوحدة فقدان المعنى شǼ عر

  والتعب الكبیر

مع اكتئاب ساعة 
 Șالحزن والضی

 Ǽالألمعور والش والكآǼة
  الداخلي

  ؟....فائدةال ما
  ....لا یهمني 

  ...عرفلم أعد أ 

 موقف عاطفي  
 الاستماع للشخص ودعمه  
 مرا Șــــــ ــــــي تحقی  إجــــــراءاتفقــــــة الشــــــخص ف

ودعـــــــم اللحظـــــــات اتعـــــــب دون  الواضـــــــحة
  اقتراح الحلول

 حالة القبول
ن التغییر قد یدرك الشخص Ǽأ

حدث، حیث یبدأ ǼالتفȞیر 
  Ǽالاندماج

الاسترضاء مع 
  حظاتل

  الحنین إلى الماضي

... الحǽاةه هي هذ
  فعلوالآن ماذا أ

 ر ودعم الالتزامȞم الشǽتقد  
  والأهـــــــــداف Șـــــــــائ ـــــــــلاغ اشـــــــــخص Ǽالحق Ǽإ

  والإجراءات والأسئلة

 إعادة الاستثمارحالة 
ǽعید الشخص ترتیǼاته 

بنشاȋ في  وǽشاركوتكیǽفه 
  التغییر

  الفرح والسرور
  ....یدرك الفوائد 

  ...ǽمȞننا القǽام Ǽه
  ..في وضع  أفȞر أنا

 مة الشخص ونتائجهǽدعم وتقدیر ق  
  ع ومصـــالح الشـــخص تولیـــدȄـــار مشـــارȞالأف

جل التغییر عن طرȘȄ وضـعها ǼشـȞل من أ
  واقعي

  من إعداد الطالبتین :المصدر
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  خلاصة الفصل
سسة لأȑ مؤ  إن ما ǽمȞن أن نستخلصه أن التغییر عملیـة مسـتمرة ودائمـة وǽعتبـر أمـرا ضـرورȄا وحتمیـا

إیجــاد التغییــرات المناســǼة  تسعى إلى الǼقاء أǽا Ȟان نوعها، لذا فعلیها ألا تحـاول تجاهلـه وتجنبـه، بـل علیهـا
مقوماتــه ومǼادئــه وأن تحــاول Ǽقــدر  وعلیهــا إحــداث التغییــر ȞǼــل ،الصــراعات والمشــاكل داخلهــا لحــل

 .طرȄقه، لأن فشله وتلاشǽه من فشلها وتلاشیها ـه التــي ǽمȞــن أن تعتــرضالمســتطاع أن تتفــادȐ معوقاتـ

كن المهنǽة في مختلف الأما ن یتمتعو  ومؤثرȄنقادرȄن  التغییر یرتكز بدرجة Ȟبیرة على قادةنجاح التغییر 
ل استغلاالذات وتحفیز عواطفهم مما ǽساعد المنظمة على  إدراكحیث لهم قدرات على  ،يǼالذȞاء العاطف

وحل المشاكل التي  ت والابتعاد عن عدم رضا العاملینالفرص الفرȄدة والحفاȍ على إبداع وتفادȑ التهدیدا
وأصǼح من الوصول للأهداف الخاصة بها، سواء Ȟانت قصیرة الأمد أو طوȄلة الأمد،  او تمȞنیحتى تصادفهم 

  .شئنها عرقلة التقدمییر التي من والتصدȑ لمقاومة التغمؤشر للنجاح  الإدارةالذȞاء العاطفي في مجال 
  
  
  



  

 

  
  
  

: الفصل الثالث
منهجǻة الدراسة 

 التطبǻقǻة
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  تمهید
Ǽشيء من التفصیل عن الذȞاء  ، من خلال التحدثǼ ȑعد التطرق في الفصل الأول إلى الجانب النظر 

یتناول هذا الفصل  ةالعاطفي وأهم أǼعاده ومدȐ مساهمته في مساعدة قادة التغییر على تحقیȘ أهداف المنظم
بر المرحلة الأكثر أهمǽة لما لها من دور محورȑ في جمع البǽانات من الواقع الدراسة المیدانǽة التي تعت

Ǽشفافǽة وموضوعǽة Ȟما تعتبر جزء هام لإثǼات ما تم التطرق إلǽه في الدراسة النظرȄة، وفي هدا الفصل 
تماد سندرس الذȞاء العاطفي وعلاقته Ǽقǽادة التغییر في المرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف میلة Ǽالاع

على عینة من رؤساء الأقسام ونوابهم ومدیرȑ المعاهد المتواجدین في المرȞز الجامعي میلة في شȞل مǼاحث 
تضمن مجتمع وعینة الǼحث ومختلف الأدوات المستعملة، منهج وأدوات الدراسة وȄ: المǼحث الأولȞالتالي، 

  .ومناقشتها لدراسة المتحصل علیهانتائج ایتضمن ة نتائج الدراسة حیث ومناقشعرض أما المǼحث الثاني 
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  منهج وأدوات الدراسة: المǺحث الأول

  دراسة المیدانǻةخطوات المنهجǻة للال. 1

 حدود الدراسة. 1.1

  :الحدود المȜانǻة. 1.1.1
وشملت هذه الدراسة جمǽع معاهد  ولاǻة میلة أجرȃت هذه الدراسة ǼالمرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف

  .يالمرȞز الجامع

  بوالصوف Ȍǻز الجامعي عبد الحفȜالمرǺ فȂمیلة–التعر 

  نشأة المرȜز الجامعي

–نشأ قطاع التعلǽم العالي Ǽالولاǽة Ǽافتتاح المرȞز الجامعي لمیلة، وهو مؤسسة عمومǽة ذات طاǼع علمي 
للطلǼة  وȄهدف إلى توفیر تكوȄن علمي ونوعي. تتمتع Ǽالشخصǽة المعنوǽة والاستقلال المالي –ثقافي ومهني 

 1429رجب عام  06المؤرخ في  204-08تم إنشاؤه Ǽموجب المرسوم التنفیذȑ رقم . في مǽادین مختلفة
طالب،  1000لأكثر من  2009-2008فتح أبواǼه خلال الموسم الجامعي . 2008یولیو سنة  09الموافȘ لـ 

مي في الولاǽة، وǼموجب المقرر لȞǽون بذلك أول مؤسسة جامعǽة ینطلȘ بها قطاع التعلǽم العالي والǼحث العل
الصادر عن وزارة المجاهدین والذȑ  2014أكتوȃر  23ذȑ الحجة الموافȘ لـ  29المؤرخ في  01/14رقم 

 Ȏǽاسم المجاهد عبد الحفǼ ز الجامعي لمیلةȞة المرǽة، تم إعادة تسمǽة المؤسسات الجامعǽس تسمȄیتضمن تكر
  1.ورة التحرȄر الوطنǽةبذȞرȐ ث 2014بوالصوف وذلك یوم أول نوفمبر 

  موقع المرȜز الجامعي ومساحته

Ȟلم عن مرȞز مدینة میلة على الطرȘȄ  8میلة على Ǽعد –ǽقع المرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف 
على الرغم من مساحته غیر أن . هȞتارا 87الراȌǼ بین میلة وزغاǽة، وȄترȃع على مساحة تقدر Ǽحوالي 

ǽعته الفلاحǽطبǼ طه یتمیزǽضامحǽین أȄة والأساتذة والإدارǼة للطلǽالخارج Șإلى نقص في المراف Ȑة مما أد .
ولكن Ǽالرغم من ذلك فقد اهتم المرȞز الجامعي ǼالمحȌǽ الخارجي وذلك Ǽفتح تخصصات تهتم Ǽالجانب 

  2.الفلاحي والمؤسسات الفلاحǽة

  الهǻاكل القاعدǻة للمرȜز الجامعي

مقعد بیداغوجي، وثلاث مȞتǼات ومطعم جامعي، وȄتوفر على  8000یتوفر المرȞز الجامعي حالǽا على 
نخǼة من الكفاءات العلمǽة في تخصصات مختلفة تشرف على تأطیر طلبته ومنحهم تكوȄنا حسب احتǽاجاتهم 

                                                
 .03.، ص02/07/2017، من إعداد لجنة التقیǽم الذاتي، میلة–التقرȂر الشامل لنتائج التقیǻم الذاتي، المرȜز الجامعي عبد الحفȌǻ بوالصوف 1
 .4.المرجع نفسه، ص2



  منهجǽة الدراسة التطبǽقǽة  :الثالثالفصل 
  

50 

وقد استقطب المرȞز الجامعي العدید من الأساتذة حسب المǽادین التي یتوفر . ووفȘ مساراتهم وتخصصاتهم
  1.علیها

میلة، على ثلاث معاهد تأسست مع إنشاء المرȞز –مرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف ǽحتوȑ ال
 ȑموجب المرسوم التنفیذǼ ة  09المؤرخ في  204-08الجامعيǽلȄ2:وهي 2008جو  

 :وǽضم أرȃعة أقسام: معهد العلوم والتكنولوجǻا

  ȑة والرǽقسم الهندسة المدن.  
 كǽانȞǽة والكهرومǽȞǽانȞǽقسم الهندسة الم.  
 ات واǽاضȄليلآم الاعلإقسم الر.  
 اةǽعة والحǽقسم علوم الطب  

 :وǽضم خمسة أقسام: معهد العلوم الاقتصادǻة والتجارȂة وعلوم التسییر

 ةلاسم العلوم اقǽقتصاد.  

 ةȄقسم العلوم التجار.  

 قسم علوم التسییر.  

 ةǼة ومحاسǽقسم علوم مال.  

  قسم الحقوق. 

 :وǽضم قسمین: معهد الآداب واللغات

 يقسم اȃللغة والأدب العر. 

 ةǽقسم اللغات الأجنب. 

  الهȜǻل التنظǻمي للمرȜز الجامعي

 جامعةالالذȑ یوضح مسار التنظǽم وأداء فهو  الجامعة وȐ مست ىلع الكبیر رو الد التنظǽمي للهȞǽل
والموظفین وغیرهم  Ȟالأساتذة نالإدارȄی لكل من الاختصاصجهات  ینسȘ بین مختلف هلأن وأǽضا اهنشطتلأ
Ȟما یبرز الهȞǽل  بینهم، وǽساعدهم في فهم سیرورة عمل الجامعة، الرسمǽةت علاقاال تǼسȌǽ في یدǽفو 

 قوǽعȞس أسلوب الإدارة ونطا اهقات وأنشطة متعددة فǽما بینا علاهجمǽع الوظائف التي ترȃط التنظǽمي
، والشȞل رȄة النشاȋاستمراالاتصال و  لمجاو  اذ القراراتفي تحقیȘ الفعالǽة في اتخȞما ǽساعد  الإشراف،

  :میلة–الهȞǽل التنظǽمي للمرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف التالي یوضح 

                                                
 .5مرجع سبȘ ذȞره، صالتقرȂر الشامل لنتائج التقیǻم الذاتي، 1
 www.centre-univ-mila.dz، 2021، میلة–المرȜز الجامعي عبد الحفȌǻ بوالصوف  ،مطوǻة إعلامǻة2
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 میلة–الهȜǻل التنظǻمي للمرȜز الجامعي عبد الحفȌǻ بوالصوف  :)9(الشȜل رقم 

  
Source :http://old.centre-univ-mila.dz/images/oldsite/organigramme/organigramme.png 
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المدیر المساعد المكلف 
بالدراسات ما بعد التدرج 

والبحث العلمي 
 والعلاقات الخارجیة

المدیر المساعد المكلف 
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المدیر المساعد المكلف 
بالدراسات في التدرج 
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 وحدة الطب الوقائي

مصلحة ما بعد التدرج وما 
 بعد التدرج المتخصص

 مصلحة العلاقات الخارجیة

مصلحة متابعة نشاطات 
 البحث وتأمین نتائجھ

ة برامج البناء مصلحة متابع
 والتجھیز

 مصلحة الإحصاء والاستشراف

 مصلحة الإعلام والتوجیھ

مصلحة التعلیم والتدریب 
 والتقییم
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مصلحة المستخدمین 
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 مصلحة المستخدمین الأساتذة

مصلحة المیزانیة وتمویل 
 ت البحثنشاطا

مصلحة المحاسبة ومراقبة 
 التسییر والصفقات

مصلحة الوسائل والجرد 
 والأرشیف

 مصلحة النظافة والصیانة

 البصريمركز الطبع والسمعي 

مركز الأنظمة وشبكات 
الإعلام والاتصال والتعلیم 

 المتلفز والتعلیم عن بعد

 البھو التكنولوجي
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أنجزت الدراسة خلال الفترة الزمنǽة الممتدة من شهر فǽفرȑ إلى غاǽة شهر ماȑ : الحدود الزمنǻة. 2.1.1
2022.  

  :اقتصرت هذه الدراسة على متغیرȄن :ةمتغیرات الدراس. 2.1

 عاد :المتغیر المستقلǼعة أȃشمل أرǽاء العاطفي، وȞالذات، إدارة الذات، الوعي : هو الذǼ الوعي
 .الاجتماعي، إدارة العلاقات

 عǺادة التغییر: المتغیر التاǽهو ق.  

  .تعبیر عن آرائهم ǼحرȄةوتم الاستناد على سلم لȞǽارت الخماسي لإتاحة الفرصة لأفراد عینة الدراسة لل

 مجتمع الدراسة. 3.1

ه جمǽع المفردات أو الوحدات التي تتوفر فیها الخصائص المطلوب رف مجتمع الدارسة Ǽصفة عامة Ǽأنّ  ǽعّ

مدیرȑ المعاهد ونوابهم  منسة في هذا الǼحث اوȄتمثل مجتمع الدر  ،)127ص، 2009 غرȁي،(دراستها 
مȞانǽة إجراء مسح شامل قمنا بتوزȄع استبǽان ورقي  ونظرا لصغر. ورؤساء الأقسام ونوابهم حجم العینة وإ

  .في حال تعذر التواصل المǼاشر مع المسؤولین يواستبǽان الكترون

 عینة الǺحث. 4.1

 تم اعتماد العینة القصدǽة أو )66ص، 2011بوعافǻة، (لعینة هي مجموعة جزئǽة من مجتمع الدراسة ا

حیث  المفردات الممثلة للمجتمع الكلي وعلى علاقة مǼاشرة Ǽموضوع الǼحثعدد من  العمدǽة حیث یتم اختǽار
  .استبǼانة 30بإجمالي . مدیرȑ المعاهد ونوابهم 9رئǽس قسم و 21تكونت العینة من 

 الاستبǻانات الموزعة والمسترجعة ):5(الجدول رقم 

  المجموع  غیر الصالحة  سترجعةغیر الم  المسترجعة  الموزعة  الاستبǻانات

  40  0  10  30  40  العدد

  %100  0  %25  %75  %100  %النسǺة

  من إعداد الطالبتین: المصدر

  أداة الدراسة. 2

تمثلت الأداة الأساسǽة لجمع البǽانات ǼالاستǼانة، التي شملت مجموعة من الأسئلة الموجهة التي تم 
Ǽقة ذات الصلة Ǽموضوع الدراسة وذلك بهدف التعرف على صǽاغة فقراتها Ǽعد الاطلاع على الدراسات السا

علاقة الذȞاء العاطفي لرؤساء الأقسام Ǽقǽادة التغییر، حیث ǽشتمل الاستبǽان على ثلاثة محاور، تضمن 
السن، الجنس، المؤهل العلمي، الرتǼة العلمǽة، مستوȐ الأقدمǽة، : المحور الأول البǽانات الشخصǽة والوظǽفǽة
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أما المحور الثاني فȞان حول المتغیر المستقل الذȞاء العاطفي الذȑ تضمن أرȃعة أǼعاد . ǽفǽةالرتǼة الوظ
یتمثل الǼعد الأول في الوعي Ǽالذات یتضمن خمس عǼارات والǼعد الثاني هو إدارة الذات وȄتضمن هو أǽضا 

راǼع إدارة العلاقات خمس عǼارات، والǼعد الثالث الوعي الاجتماعي وȄتضمن خمس عǼارات وأخیرا الǼعد ال
  .عǼارة 16وأما المحور الثالث فȞان حول قǽادة التغییر وتضمن . وȄتضمن خمس عǼارات هو أǽضا

 صدق أداة الدراسة. 1.2

 وعلى، )85، ص2002، وآخرون  عبیدات( لقǽاسه أعدت ما تقǽس سوف أنها ارسةدال أداة صدق ǽعني
 من عدد تأكید وأǽضا الاستخدام حیث من شیوعا دقالص أنواع أكثر من ǽعتبر المحتوȐ  صدق أن اعتǼار

  .)99، ص2002، الطعاني( أهمیته على الǼاحثین

صممت لقǽاس متغیرات الموضوع، ولتحقیȘ صدق محتوȐ الدراسة،  ةومن أجل التأكد من أن أداة الدراس
  :قمنا Ǽما یلي

لأولǽة على الأستاذة المشرفة تم Ǽعرض الأداة في صورتها ا تم التأكد منه: الصدق الظاهرȏ للأداة. 1.1.2
عرضناها على عدد من الأساتذة المحȞمین من ذوȑ الخبرة والاختصاص المذȞورȄن في الجدول التالي، وذلك 
بهدف التأكد من مناسǼة الأداة لما أعدت من أجله، وانتماء الفقرات لمجالاتها، وسلامة صǽاغة الفقرات، وقمنا 

ضافة Ǽعض الفقرات وفقا لملاحظاتهم، وقد تكونت فقرات الاستǼانة  بإعادة صǽاغة Ǽعض الفقرات وحذف وإ
 .فقرة موزعة على مجالات الدراسة Ǽ36عد إجراء التعدǽلات من 

 الأساتذة المحȜمون  ):6(الجدول رقم 

  المؤسسة  التخصص  الاسم

  بوǺحة سعاد .أ
  میلة- فȎǽ بوالصوفالمرȞز الجامعي عبد الح  علوم التسییر

  بورȂحان فاروق  .أ

  بوزنورة أسماء .أ
  إدارة موارد ǼشرȄة

  3جامعة دالي إبراهǽم الجزائر

  جامعة جیجل  طوȂجیني زȂن العابدین. أ

  من إعداد الطالبتین: المصدر

راسة، Ǽعد التأكد من صدق الأداة الظاهرȑ، قمنا بتوزȄعها على مجتمع الد: الصدق البنائي للأداة. 2.1.2
وǼعد استرجاعنا للأداة قمنا Ǽاستخدام معامل بیرسون لمعرفة مدȐ وجود تجانس بین عǼارات وأǼعاد محاور 

  :وقد بینت النتائج ما یلي. الدراسة
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  ة للǺعدمعامل الارتǺاȉ بین درجة Ȝل عǺارة من عǺارات Ǻعد الوعي Ǻالذات والدرجة الكلǻ): 7(جدول رقم ال

 sig الدلالة  معامل الارتǺاȉ بیرسون  العǺارة  #

 0.029  *0.400 مشاعرȑ الصادقة Ȟالغضب والقلȘ أستطǽع إدراك  1

 0.000  **0.812 عن مشاعرǼ ȑسهولة أستطǽع التعبیر 2

3 ȋ0.000  **0.714 قوتي وضعفي أعرف جیدا نقا 

4 ȏادǼم ومǽق ȑ0.000  **0.790 ثابتة لد 

 0.001  **0.591 أثȘ بنفسي 5
  0.05دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة * 

 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 
  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

وهو ) 1-0.5(أشارت نتائج الجدول أن معامل الارتǼاȋ لأغلب عǼارات Ǽعد الوعي Ǽالذات یتراوح ما بین 
ومنه فإن الارتǼاȋ ذو ) 0.05(على أن العلاقة قوǽة، Ȟما أن قǽمة الدلالة الإحصائǽة أصغر من  ما یدل

  .دلالة معنوǽة وǼالتالي هناك اتساق بین أغلب العǼارات وǼعدها

 درجة الكلǻة للǺعدالارة من عǺارات Ǻعد إدارة الذات و معامل الارتǺاȉ بین درجة Ȝل عǺ): 8(جدول رقم ال

 sig الدلالة  معامل الارتǺاȉ بیرسون  العǺارة #

6  ȌǼع ضǽأستط  ȑ0.000  **0.635 مشاعر 

 0.016  *0.437 من مشاعرȑ السلبǽة إلى الإیجابǽة Ǽسهولة أستطǽع التحول 7

 0.011  *0.456 الحدیث Ǽصراحة لدȑ القدرة على 8

 0.000  **0.789 عند إنجاز أȑ عمل أقوم Ǽه أتصف Ǽالهدوء 9

 0.002  **0.540 وأتكیف Ǽسهولة مع التغییر أنا مرن  10
  0.05دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة * 

 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 
  spss من إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

وهو ) 1-0.5(ات Ǽعد إدارة الذات تتراوح مابین نلاحȎ من خلال الجدول أن معامل الارتǼاȋ لأغلب عǼار 
ومنه فإن الارتǼاȋ ذو ) 0.05(ما یدل على أن العلاقة قوǽة، Ȟما أن قǽمة الدلالة الإحصائǽة أصغر من 

  .دلالة معنوǽة وǼالتالي هناك اتساق بین أغلب العǼارات وǼعدها
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  الكلǻة للǺعد ةاȉ بین درج Ȝل عǺارة عǺارات Ǻعد الوعي الاجتماعي والدرجمعامل الارتǺ): 9(جدول رقم ال

 sig الدلالة  معامل الارتǺاȉ بیرسون  العǺارة #

 0.000  **0.703 أنا فعال في الاستماع لمشاكل الآخرȄن  11

 0.000  **0.623  أجید فهم مشاعر الآخرȄن 12

13 
ههم أنا قادر على قراءة مشاعر الناس من تعبیرات وجو 

 دون إفصاحهم عنها
0.469**  0.009 

 0.000  **0.670 أتعاطف مع مشاكل الآخرȄن 14

 0.021  *0.419 أنا منفتح لوجهات نظر الآخرȄن 15
  0.05دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة * 

 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 
  spss لإحصائيمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج ا: المصدر

وهو ) 1-0.5(یبین الجدول أعلاه أن معامل الارتǼاȋ لأغلب عǼارات Ǽعد الوعي الاجتماعي تتراوح بین 
ومنه فإن الارتǼاȋ ذو ) 0.05(ما یدل على أن العلاقة قوǽة، Ȟما أن قǽمة الدلالة الإحصائǽة أصغر من 

  .دلالة معنوǽة وǼالتالي هناك اتساق بین العǼارات وǼعدها

 معامل الارتǺاȉ بین درجة Ȝل عǺارة من عǺارات Ǻعد إدارة العلاقات والدرجة الكلǻة للǺعد): 10(دول رقم جال

 sig الدلالة  معامل الارتǺاȉ بیرسون  العǺارة #

لهام الآخرȄن  16  0.000  **0.721 لدȑ قدرة على التأثیر وإ

 0.001  **0.580 ینلدȑ قدرات في إقناع المرؤوس 17

 0.000  **0.808 لدȑ قدرات في إدارة النزاع 18

 0.000  **0.605 لدȑ قدرات على تحفیز وتطوȄر إمȞانǽات المرؤوسین 19

 0.000  **0.733 لدȑ قدرة على التواصل الفعال مع الآخرȄن 20
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spss د على مخرجات البرنامج الإحصائيمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتما: المصدر

الجدول Ȟل من معامل الارتǼاȋ ومستوȐ الدلالة، حیث تبین من خلال النتائج المتحصل علیها  یتضمن
وهي علاقة قوǽة Ȟما أنه دال إحصائǽا ) 1-0.5(أن معامل الارتǼاȋ لكل عǼارات Ǽعد إدارة العلاقات ǽقع بین 

  .على وجد اتساق داخلي بین الǼعد وعǼاراتهمما یدل ) 0.05(عند مستوȐ معنوǽة 
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 معامل الارتǺاȉ بین درجة Ȝل Ǻعد من أǺعاد الذȜاء العاطفي والدرجة الكلǻة للمحور): 11(جدول رقم ال

 sig الدلالة  معامل الارتǺاȉ بیرسون  العǺارة #

 Ǽ 0.866**  0.000عد الوعي Ǽالذات  1

 0.000  **0.823 الذاتǼعد إدارة  2

 Ǽ 0.669**  0.000عد الوعي الاجتماعي 3

 Ǽ 0.854**  0.000عد إدارة العلاقات 4
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spss من إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

ئǽا بین محور الذȞاء العاطفي وأǼعاده، نلاحȎ من خلال الجدول أعلاه أن الارتǼاȋ قوȑ، ودال إحصا
مما یدل على وجود اتساق ) 0.05(وقǽمة الدلالة أصغر من ) 1-0.5(حیث Ȟانت النتائج محصورة بین 

  .داخلي بین المحور وأǼعاده

غییر والدرجة الكلǻة معامل الارتǺاȉ بین درجة Ȝل عǺارة من عǺارات محور قǻادة الت): 12(جدول رقم ال
 للمحور

 العǺارة #
 ȉاǺمعامل الارت

  بیرسون 
 الدلالة

sig 

 0.143  0.274 التغیرات خلال جائحة Ȟورونا نجحت في قǽادة  21

 0.209  0.236 الأخلاقǽة في تعاملي مع الأساتذة أراعي الجوانب 22

 0.002  **0.532 حماس الآخرȄن للتغیر أحفز وأثیر 23

 0.027  *0.404  عقل منفتحǼ أتقبل النقد 24

 0.000  **0.637 ثقة المرؤوسین أحاول بناء 25

 0.000  **0.640 أمتلك القدرات والمهارات المطلوǼة لقǽادة التغییر أعتقد أنني 26

 Ǽ 0.567**  0.001طرق إبداعǽة أحل المشȞلات 27

 0.000  **0.722 جمǽع الأساتذة في عملǽة التغییر أقوم ǼمشارȞة 28

 0.000  **0.757 جدیدة لتنفیذ الأعمال رح طرق أقت 29

 0.000  **0.643 على طرح وتقدǽم الأفȞار الجدیدة أشجع الأساتذة 30

 0.021  *0.420 وتدرȄب الأساتذة على منصة بروقرس قمت بتوضǽح 31



  منهجǽة الدراسة التطبǽقǽة  :الثالثالفصل 
  

57 

32 
تحفیز الأساتذة على وضع الدروس في منصات التعلǽم  أجد صعوǼة في

 عن Ǽعد
0.480**  0.007 

 0.130  0.283 جیدة عندما أتحدث مع الآخرȄن غي Ǽصورةأص 33

 0.013  *0.447 تكوȄن جو من التفاهم والاحترام المتǼادل بیني وȃین الأساتذة أحرص على 34

 0.001  **0.570 التقلیل من مقاومة التغییر لدȑ القدرة في 35

36 
و إجراءات الوقاǽة المناسǼة خلال أزمة Ȟورونا لخلȘ ج تمȞنت من فرض

 من الراحة أثناء العمل
0.247  0.188 

  0.05دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة * 
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

لتغییر مع محورها قد توضح لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه أن معامل الارتǼاȋ لمعظم عǼارات قǽادة ا
جود علاقة قوǽة ذات مما یدل على و ) 0.05(وقǽمة الدلالة الإحصائǽة أصغر من ) 1- 0.5(وقع تقرǼȄا ین 

  .بین العǼارات ومحاورها دلالة معنوǽة

 ثǺات أداة الدراسة. 3.2

مماثلة  ثǼات الأداة ǽعني أنها تعطي نتائج متقارȃة أو نفس النتائج إذا طǼقت أكثر من مرة في ظروف
، وللتأكد من ثǼات أداة الدراسة، تم حساب معامل ألفا ȞرونǼاخ لكل من )85، ص2002وآخرون، عبیدات (

  :محور الذȞاء العاطفي ومحور قǽادة التغییر الثǼات الكلي Ȟما یلي

 معاملات الثǺات حسب المحاور): 13(جدول رقم ال

  مستوȎ الاستبǻان  معامل الثǺات ألفا ȜرونǺاخ  رقم العǺارات محاور أداة الدراسة

 ممتاز 0.851  20-1  الذȜاء العاطفي

 ممتاز 0.787  36-21 قǻادة التغییر

 ممتاز 0.892  36-1 الثǺات الكلي

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

قǽمة الثǼات في محور الذȞاء  قد بلغت، Ȟما Ǽ0.892ات الكلي بلغت الجدول أن قǽمة الث خلال نلاحȎ من
، وهو ما یدل على أن الاستبǽان 0.787وȞذلك بلغت قǽمة الثǼات لمحور قǽادة التغییر  0.851العاطفي

ممتاز وȄتمتع بدرجة عالǽة من الثǼات وǼالتالي ǽمȞن تعمǽمه على أفراد العینة، وȃهذا Ȟǽون قد تم التأكد من 
  .وثǼات الاستبǽان لیتم Ǽعد ذلك القǽام Ǽالتحلیل اللازم للدراسة صدق
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 الأسالیب الإحصائǻة المستخدمة لمعالجة بǻانات الدراسة. 3

واستخدمنا برنامج الحزم الإحصائǽة  Excelلتحلیل البǽانات المجمعة قمنا Ǽالاستعانة Ǽالبرنامج الحسابي 
الأسالیب الإحصائǽة، حیث تم الاعتماد على عدد منها الذǽ ȑضم مجموعة من  spssللعلوم الاجتماعǽة 

  :وهي

 ةǻاس المعتمدة في الدراسة :التكرارات والنسب المئوǽمن اجل تحدید المؤشرات الق. 

 ةǻة، :المتوسطات الحسابȄزȞس النزعة المرǽالحسابي من مقای Ȍقدم نوعا من المتوسǽ الخلاصة  فهو
مجموعة من الأرقام  تجاه المرȞزȑ الأكثر تواجدا ضمنحیث ǽقǽس الا ،-الرقمǽة–عن Ȟل المعطǽات 

، وقمنا Ǽاستخدامه من أجل تحدید مستوȐ استجاǼة أفراد )385، 2006، أنجرس( القابلة للمقارنة
 .العینة وتحلیلها

  ȏارǻار الانحراف المعǺس التشتت،: اختǽوهو من مقای  Ȑس لنا مدǽقǽ)Ȍاعد  )متوسǼأواختلاف أو ت 
وهو بذلك ǽعطي فȞرة عن مدȐ  )177، 1996، راخز ( رة المدروسة عن وسطهاف قǽم الظاهاانحر 

وقمنا Ǽاستخدامه من أجل قǽاس درجة تǼاعد ) 69، 2006، بوحفص( تجانس أو تǼاین هذه القǽم
 .إجاǼات أفراد العینة

 اخǺرونȜ ار ألفاǺات أداة الدارس :اختǼاس ثǽانةو  ةلقǼات عن الاستǼة الإجاǽمصداق. 

 Ȏمةلمعر  :المدǽفة الفرق بین أكبر وأصغر ق. 

 عيǻع الطبȂار التوزǺاخت Shapiro-Wilk: اناتǽعي للبǽع الطبȄمن التوز Șمن أجل التحق. 

  بیرسون ȉاǺاس الاتساق الداخلي :معامل الارتǽلق ȋاǼذا الارتȞارات المحور مع الدرجة  وǼبین ع
  .الكلǽة للǼعد
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  عرض ومناقشة نتائج الدراسة: المǺحث الثاني
سنقوم في هذا المǼحث بتحلیل المغیرات الشخصǽة والوظǽفǽة لعینة الدراسة وȞذلك العǼارات والأǼعاد 
الخاصة ȞǼل محور لیتم Ǽعد ذلك معرفة أȑ توزȄع تتǼعه الدراسة لنتمȞن من خلاله من اختǼار الفرضǽات 

  .وتحلیلها

  تحلیل خصائص عینة الدراسة .1

والصوف، تحصلنا على مجموعة د ǼالمرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بمعاهǼعد توزȄعنا للاستبǽان على قادة ال
  :من المعطǽات الشخصǽة والوظǽفǽة نلخصها في الجداول التالǽة

  حسب متغیر الجنس. 1.1

 توزȂع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): 14(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 73.3  22  ذȜر

 26.7  8 أنثى

 100  30 المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

في حین  %73.3یتبین لنا من الجدول أعلاه أن غالبǽة أفراد العینة هم من الذȞور حیث بلغت نسبتهم 
  .%26.7بلغت نسǼة الإناث نسǼة تقارب نصف عدد الذȞور وقدرت بـ 

 حسب متغیر العمر. 2.1

 توزȂع أفراد العینة حسب متغیر العمر): 15(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 23.3  7  سنة 35إلى  25من 

 66.7  20 سنة 45إلى  36من 

 10  3 سنة 45أكبر من 

 100  30 المجموع

  spssت البرنامج الإحصائي من إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجا: المصدر
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سنة وȃلغت  45إلى  36من خلال الجدول نلاحȎ أن أكثر من نصف عینة الدراسة تتراوح أعمارهم من 
 %10سنة بینما  35إلى  25لكل من تتراوح أعمارهم من  %23.3، في حین بلغت نسǼة %66.7نسبتهم 

  .سنة 45المتǼقǽة فقد Ȟانت لمن هم أكبر من 

  مؤهل العلميحسب متغیر ال .3.1

 المؤهل العلميتوزȂع أفراد العینة حسب متغیر ): 16(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 10  3  ماجستیر

 LMD 4  13.3دȜتوراه 

 66.7  20 دȜتوراه Ȝلاسǻك

 10  3 تأهیل جامعي

 100  30 المجموع
  spssلى مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد ع: المصدر

مما نلاحظه من الجدول فإن غالبǽة أفراد العینة هم من الحاصلین على دȞتوراه Ȟلاسǽك بنسǼة بلغت 
، أما ما تǼقى من أفراد العینة فهم من %13.3بنسǼة تصل لـ  LMDیلیهم الحاصلین على دȞتورا  66.7%

  .لكل فئة منها %10ل جامعي بنسǼة تصل لـ الحاصلین على ماجستیر ومن الحاصلین على تأهی

  حسب متغیر الرتǺة العلمǻة. 4.1

 العلمǻة الرتǺة توزȂع أفراد العینة حسب متغیر): 17(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 6.7  2  أستاذ مساعد أ

 46.7  14 أستاذ محاضر ب

 43.3  13 أستاذ محاضر أ

 3.3  1 التعلǻم العالي أستاذ

 100  30 المجموع
  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

" ب"هم أساتذة محاضرون من الصنف  %46.7الجدول أعلاه ǽظهر أن ما ǽقارب تصف أفراد العینة 
في حین بلغت نسǼة الأساتذة  ،"أ"الأساتذة المحاضرون من الصنف  %43.3یلیهم بنسǼة مقارȃة بلغت 
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أما نسǼة أساتذة التعلǽم العالي فقد Ȟانت ممثلة في  %6.7الممثلة في أستاذین الـ " أ"المساعدین من الصنف 
  ".ب"، Ȟما ونلاحȎ أǽضا غǽاب واضحا للأساتذة المساعدین من الصنف %3.3أستاذ واحد وȃلغت 

  حسب متغیر مستوȎ الأقدمǻة. 5.1

 مستوȎ الأقدمǻةتوزȂع أفراد العینة حسب متغیر ): 18(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 10  3  أقل من عامین

 23.3  7 سنوات 5إلى  2من 

 36.7  11 سنوات 10إلى  6من 

 30  9 سنوات 10أكثر من 

  100  30 المجموع
  spssالبرنامج الإحصائي  من إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات: المصدر

 6من أفراد العینة Ȟانت لمن لدیهم أقدمǽة من  ǽ36.7%ظهر لنا من خلال الجدول أن ما تصل نسبته لـ 
إلى  2لمن لدیهم أقدمǽة أكثر من عشرة سنوات، أما من Ȟانت أقدمیتهم من  %30سنوات تلیها نسǼة  10إلى 

المتǼقǽة لمن لم تتجاوز أقدمیتهم العامین  %10ة الـفي حین Ȟانت نسǼ %23.3سنوات فقد بلغت نسبتهم  5
  .وتمثلت في ثلاث أفراد من العینة

  حسب متغیر الرتǺة الوظǻفǻة. 6.1

 الوظǻفǻة الرتǺةتوزȂع أفراد العینة حسب متغیر ): 19(جدول رقم ال

  %النسǺة  التكرار الفئة

 13.3  4  مدیر معهد

 16.7  5 معهدنائب مدیر 

 33.3  10 رئǻس قسم

 36.7  11 نائب رئǻس قسم

 100  30 المجموع
  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
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Ȟانت  %33.3من أفراد العینة المستجوǼة Ȟانت لنواب رؤساء الأقسام و %36.7یتبن لنا من الجدول أن 
في حین بلغت نسǼة مدیرȑ  %16.7سǼة لنواب مدیرȑ المعاهد فقد بلغت نسبتهم الـ لرؤساء الأقسام، أما Ǽالن

  .%13.3المعاهد 

  تحلیل عǺارات محاور الدراسة. 2

لتحدید درجة الموافقة قمنا Ǽاستخدام مقǽاس لȞǽارت الخماسي على العǼارات الواردة في الاستبǽان Ȟما هو 
  :موضح في الجدول التالي

 درجات الاستبǻان): 20(جدول رقم ال

  موافǺ Ȗشدة  موافȖ  محاید  غیر موافȖ  غیر موافǺ Ȗشدة  الإجاǺة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  من اعداد الطالبتین: المصدر

ǽمثل عدد  4، حیث )4=1- 5(ولحساب طول الفئة، نقوم أولا Ǽحساب المدȐ بین أكبر وأصغر قǽمة 
لقǽم  ى، فتكون الفئة الأعل0.8)=4/5(بتقسǽم عدد الفئات على عدد الدرجات الفئات، ثم نقوم Ǽعد ذلك 
، وهȞذا ǼالنسǼة لǼقǽة المتوسطات الحسابǽة، والجدول التالي یبین 0.8+1إلى  1المتوسȌ الحسابي هي من 

  :طرȄقة تفسیر قǽم المتوسطات الحسابǽة

 اتطول الفئ ):21(جدول رقم ال

  درجة الموافقة  الدرجة  طول الفئة الإجاǺة

 منخفضة جدا  1  1.80إلى  1من   غیر موافǺ Ȗشدة

Ȗمنخفضة  2  2.60إلى  1.81من   غیر مواف 

 متوسطة  3  3.40إلى  2.61من   محاید

Ȗمرتفعة  4  4.20إلى  3.41من   مواف 

 مرتفعة جدا  5  5إلى  4.21من   موافǺ Ȗشدة

  من إعداد الطالبتین: المصدر

  

  

  



  منهجǽة الدراسة التطبǽقǽة  :الثالثالفصل 
  

63 

  الذȜاء العاطفي لدȎ أفراد العینة. 1.2

  Ǻعد الوعي Ǻالذات. 1.1.2

 المتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لعǺارات Ǻعد الوعي Ǻالذات): 22(جدول رقم ال

 العǺارة #
 Ȋالمتوس
  الحسابي

 الانحراف
 ȏارǻالمع  

  الدرجة
درجة 
  الموافقة

 مرتفعة جدا 5 0.626  4.233  رȑ الصادقة Ȟالغضب والقلȘمشاع أستطǽع إدراك  1

 مرتفعة 4 0.785  3.933 عن مشاعرǼ ȑسهولة أستطǽع التعبیر  2

3  ȋمرتفعة جدا 5 0.750  4.300 قوتي وضعفي أعرف جیدا نقا 

4  ȏادǼم ومǽق ȑمرتفعة جدا 5 0.809  4.367 ثابتة لد 

 مرتفعة جدا 5 0.681  4.467 أثȘ بنفسي  5

 مرتفعة جدا 5 0.493  4.260 ي ǺالذاتǺعد الوع

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

نه وقع إذ أمن الموافقة،  مرتفعة جدان Ǽعد الوعي Ǽالذات حاز على درجة أنلاحȎ من خلال الجدول 
Ȟما أن جل عǼاراته  0٫493 وانحراف معǽارȑ قدره Ǽ4.26متوسȌ حسابي قدره ) 5-4.21(ة ضمن الفئ

للمتوسȌ هي التي تضمنت أعلى قǽمة  5حازت على نفس المستوȐ من الموافقة وȃترتیبها نجد أن العǼارة 
أن لدبهم قǽم حیث یرȐ قادة المعاهد  4وتلیها العǼارة  0.681ـ وانحراف معǽارȑ قدر ب 4.467 الحسابي

 أفرادحیث یرȐ  3تلیها العǼارة رقم  ،ǽ 0.809ارȑ قدرهوانحراف مع 4.367 قدره لك ǼمتوسȌذو ومǼادȏ ثابتة 
تم  0.75وانحراف معǽارȑ قدره 4.3قادة ǽعرفون جیدا نقاȋ قوتهم وضعفهم ǼمتوسȌ حسابي قدره  أنهمالعینة 

مشاعرهم الصادقة Ȟالغضب والقلȘ  إدراكǽستطǽعون  أنهمالعینة من خلالها  أفرادوȄرȐ  1 رقم تلیها العǼارة
ǽستطǽعون  أنهم 2خیرا یرون من خلال العǼارة رقم أو  ،0.626وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ 4.233متوسȌ قدره

 أنوهدا ǽعني . 0.785وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ 3.933متوسȌ حسابي قدره التعبیر عن مشاعرهم Ǽسهولة
  .Ǽعد الوعي Ǽالذات في العمل الكبیرة لممارسة الأهمǽة إلىالعینة تشیر  أفراد آراءغلب أ 
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  إدارة الذاتǺعد . 2.1.2

  إدارة الذاتالمتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لعǺارات Ǻعد ): 23(جدول رقم ال

 العǺارة #
 Ȋالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻالمع  

  الدرجة
درجة 
  الموافقة

6  ȌǼع ضǽأستط  ȑمرتفعة 4 0.874  3.833 مشاعر 

من مشاعرȑ السلبǽة إلى  أستطǽع التحول  7
 الإیجابǽة Ǽسهولة

  مرتفعة 4 0.691  4.067

 مرتفعة 4 0.759  4.100 الحدیث Ǽصراحة لدȑ القدرة على  8

 مرتفعة 4 0.907  3.933 عند إنجاز أȑ عمل أقوم Ǽه أتصف Ǽالهدوء  9

 مرتفعة جدا 5 0.583  4.267 وأتكیف Ǽسهولة مع التغییر أنا مرن   10

 مرتفعة Ǻ 4.040  0.447 4عد إدارة الذات

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

نه وقع ضمن الفئة إذ أالذات حاز على درجة مرتفعة  إدارةǼعد  أن أعلاهیتضح من خلال الجدول 
راته على غلب عǼاأ Ȟما حازت  0.447وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ4.04متوسȌ حسابي قدره ) 4.20- 3.41(

قǽمة للمتوسȌ الحسابي  أعلىهي التي تضمنت  10العǼارة رقم  أننفس المستوȐ من الموافقة وȃترتیبها نجد 
لدیهم القدرة على  أنیرȐ قادة المعاهد  ثحی 8، تلیها العǼارة رقم 0.583ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4.267
حیث یرȐ  7تلیها العǼارة رقم  0.759ـ در بوانحراف معǽارȑ ق 4.1ـ Ǽصراحة ǼمتوسȌ حسابي قدر ب الحدیث

 قدره الایجابǽة Ǽسهولة ǼمتوسȌ حسابي إلىǽستطǽعون التحول من المشاعر السلبǽة  أنهم ،فراد العینةأغلب أ 
والتي Ȟانت حول مدȐ قدرة  9العǼارة رقم  ،تم Ǽعدها في الترتیب 0.691ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4.067

وانحراف معǽارȑ  3.933 ـǼمتوسȌ حسابي قدر ب الأعمالǼالهدوء عند انجاز  قادة المعاهد على الاتصاف
والتي Ȟانت حول مدȐ قدرة قادة المعاهد على ضȌǼ المشاعر ǼمتوسȌ  6العǼارة رقم  وأخیرا 0.907ـ قدر ب

العینة تدل على  أفرادغلب أ  آراء أنا ذه وǽعني 0.874ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.833ـ حسابي ǽقدر ب
  .ȑ تغیراتأو أروف ظجل التكیف مع Ȟل الأا من ذرغم صعوǼة ذلك وه هاضȌǼ المشاعر والتحȞم فی همǽةأ 
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  الوعي الاجتماعيǺعد . 3.1.2

  الوعي الاجتماعيالمتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لعǺارات Ǻعد ): 24(جدول رقم ال

 العǺارة  #
 Ȋالمتوس

  يالحساب
الانحراف 
 ȏارǻالمع  

  الدرجة
درجة 
  الموافقة

 مرتفعة جدا 5 0.774  4.233 الاستماع لمشاكل الآخرȄن أنا فعال في  11

 مرتفعة 4 0.648  3.833 مشاعر الآخرȄن أجید فهم  12

قراءة مشاعر الناس من  أنا قادر على  13
 تعبیرات وجوههم دون إفصاحهم عنها

 مرتفعة 4 0.711  3.667

 مرتفعة 4 0.629  4.133 مشاكل الآخرȄن معأتعاطف   14

 مرتفعة 4 0.629  4.133 لوجهات نظر الآخرȄن أنا منفتح  15

 مرتفعة Ǻ 4.000  0.393 4عد الوعي الاجتماعي

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

) ǽ)3.41-4.20قع ضمن الفئة  إذجة مرتفعة Ǽعد الوعي الاجتماعي حاز على در  أننستنتج من الجدول 
 غلب عǼاراته على درجة مرتفعةأ Ȟما حازت  0.393وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ4.00متوسȌ حسابي قدره 

 بلغ وانحراف المعǽارȑ  4.233قǽمة للمتوسȌ الحسابي  أعلىحازت على  11ن العǼارة رقم أوȃترتیبها نجد 
 15و 14وحازت العǼارتین  الآخرȄنفعالون في الاستماع لمشاكل  أنهمالعینة  أفرادغلب أ یرȐ  ثحی 0.774

مرتǼة  Ǽأقلتلیهما  0.629 ـوانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4.133ـ قدر ب على نفس قǽمة المتوسȌ الحسابي حیث
بـ ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر  الآخرȄنیجیدون فهم مشاعر  أنهمالعینة  أفرادغلب أ یرȐ  ثحی 12العǼارة رقم 

العینة على قراءة  أفرادوالتي Ȟانت حول قدرة  13وتلیها العǼارة رقم  0.648ـ معǽارǽ ȑقدر ب وانحراف 3.833
وانحرافها المعǽارȑ  3.667وȃلغ متوسطها الحسابي  .عنها إفصاحهممشاعر الناس من تعبیرات وجوههم دون 

دراكمهارات الوعي الاجتماعي  أنالعینة یتفقون  أفراد أنا ما ǽعني ذه .0.711 مشاعر الناس والتعاطف  وإ
  .العاطفي الذȞاء أساسǽاتمن  أساسمعهم مهم جدا وǽعد 
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  Ǻعد إدارة العلاقات. 4.1.2

 المتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لعǺارات Ǻعد إدارة العلاقات): 25(جدول رقم ال

 العǺارة #
 Ȋالمتوس
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻالمع  

  الدرجة
درجة 
  الموافقة

لهام الآخرȄن لدȑ قدرة على  16  مرتفعة 4 0.750  3.700 التأثیر وإ

 مرتفعة 4 0.629  3.867 إقناع المرؤوسین لدȑ قدرات في  17

 مرتفعة 4 0.847  3.800 إدارة النزاع لدȑ قدرات في  18

 ةمرتفع 4 0.728  3.767 تحفیز وتطوȄر إمȞانǽات المرؤوسین لدȑ قدرات على  19

 مرتفعة 4 0.669  4.033 التواصل الفعال مع الآخرȄن لدȑ قدرة على  20

 مرتفعة Ǻ 3.833  0.504 4عد إدارة العلاقات

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

-3.41(ئة ǽقع ضمن الف إذ العلاقات حاز على درجة مرتفعة إدارةǼعد  أن أعلاهیتضح من الجدول 
Ȟما حازت Ȟل عǼاراته على درجة  0.504 ـوانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.833 ـǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب) 4.20

 4.033ـ قدر ب ثكبر قǽمة للمتوسȌ الحسابي حیأحازت على  20العǼارة رقم  أنترتیبها نجد ȃمرتفعة و 
، الآخرȄنعلى التواصل الفعال مع  لهم قدرة أنالعینة  أفرادغلب أ حیث یرȐ  0.669ـ وانحراف معǽارȑ قدر ب

التي Ȟانت  0.629ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.867ـ ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب 17 لك العǼارة رقمذتلیها Ǽعد 
لدیهم قدرات  أنالعینة  أفرادغلب أ والتي یرȐ  18تلیها العǼارة رقم  إقناع مرؤوسیهمالعینة على  أفرادحول قدرة 

والتي  19تلیها العǼارة رقم  0.847ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.80 ـسابي ǽقدر بالنزاع ǼمتوسȌ ح إدارةفي 
 3.767ـ ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب المرؤوسین إمȞانǽاتتحفیز وتطوȄر  فيالعینة  أفرادتعبر عن قدرات 

لى العینة ع أفرادوهي تعبر عن مدȐ قدرة  16عǼارة هي العǼارة رقم  وآخر 0.728ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب
لهامهم المرؤوسین إقناع ا ما ذوه 0.75و 3.70ـ ب التواليǼمتوسȌ حسابي وانحراف معǽارǽ ȑقدران على  وإ

 القائدي مهارة مهمة من مهارات هو  الآخرȄنالعینة لدیهم قدرات على التواصل الفعال مع  أفراد أنǽعني 
  .المنظمة أهدافجل تحقیȘ أمن  مرؤوسǽهیؤثر على  الذȑعاطفǽا  الذȞي
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  محور الذȜاء العاطفي. 5.1.2

 المتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لأǺعاد محور الذȜاء العاطفي): 26(جدول رقم ال

  درجة الموافقة  الدرجة  الانحراف المعǻارȏ   المتوسȊ الحسابي الǺعد  #

 مرتفعة جدا Ǻ  4.260  0.493 5عد الوعي Ǻالذات  1

 مرتفعة 4 0.447  4.040  دارة الذاتǺعد إ  2

 مرتفعة Ǻ  4.000  0.393 4عد الوعي الاجتماعي  3

 مرتفعة Ǻ  3.833  0.504 4عد إدارة العلاقات  4

 مرتفعة 4 0.372  4.033  الذȜاء العاطفي

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 أنه ǽقع ضمن الفئة إذمرتفعة موافقة الذȞاء العاطفي حاز على درجة  محوریتضح من خلال الجدول أن 
عǼاراته على  جلȞما حازت  0.372وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ 4.033متوسȌ حسابي قدره) 4.20- 3.41(

Ǽعد الوعي Ǽالذات حصل على درجة موافقة مرتفعة جدا ǼمتوسȌ  أننجد  وȃترتیبهانفس المستوȐ من الموافقة 
یلǽه Ǽعد ذلك Ǽعد إدارة الذات ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر بـ  0.493وانحراف معǽارǽ ȑقدر  4.26ـ بحسابي ǽقدر 

4.04 ǽ ȑارǽة الثالثة من حیث  0.447 ـقدر بوانحراف معǼعد الوعي الاجتماعي على المرتǼ في حین حاز
وأخیرا Ǽعد  0.393أما انحرافه المعǽارȑ فبلغت قǽمته  4.00درجة الموافقة فبلغت قǽمة متوسطه الحسابي 

  .0.504وانحراف معǽارǽ ȑقدر بـ  3.833إدارة العلاقات ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر بـ 

  قǻادة التغییر لدȎ أفراد العینة. 2.2

 المتوسȊ الحسابي والانحراف المعǻارȏ لعǺارات محور قǻادة التغییر): 27(جدول رقم ال

 العǺارة #
 Ȋالمتوس

  بيالحسا
الانحراف 
 ȏارǻالمع  

  الدرجة
درجة 
  الموافقة

 مرتفعة 4 0.662  3.900 التغیرات خلال جائحة Ȟورونا نجحت في قǽادة  21

 مرتفعة جدا 5 0.640  4.267 الأخلاقǽة في تعاملي مع الأساتذة أراعي الجوانب  22

 مرتفعة 4 0.785  4.067 حماس الآخرȄن للتغیر أحفز وأثیر  23

 مرتفعة 4 0.819  4.133 عقل منفتحǼ أتقبل النقد  24
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 مرتفعة 4 0.910  4.000 ثقة المرؤوسین أحاول بناء  25

أمتلك القدرات والمهارات المطلوǼة لقǽادة  أعتقد أنني  26
 التغییر

 مرتفعة 4 0.774  3.567

 مرتفعة Ǽ 3.600  0.894 4طرق إبداعǽة أحل المشȞلات  27

 مرتفعة 4 0.898  3.767 التغییرجمǽع الأساتذة في عملǽة  أقوم ǼمشارȞة  28

 مرتفعة 4 0.887  3.800 جدیدة لتنفیذ الأعمال أقترح طرق   29

 مرتفعة 4 0.556  4.033 على طرح وتقدǽم الأفȞار الجدیدة أشجع الأساتذة  30

 متوسطة 3 1.081  3.267 وتدرȄب الأساتذة على منصة بروقرس قمت بتوضǽح  31

لى وضع الدروس تحفیز الأساتذة ع أجد صعوǼة في  32
 في منصات التعلǽم عن Ǽعد

 متوسطة 3 1.295  3.333

 مرتفعة 4 0.592  4.167 جیدة عندما أتحدث مع الآخرȄن أصغي Ǽصورة  33

تكوȄن جو من التفاهم والاحترام المتǼادل  أحرص على  34
 بیني وȃین الأساتذة

 مرتفعة 4 0.791  4.167

 مرتفعة 4 0.664  3.800 یرالتقلیل من مقاومة التغی لدȑ القدرة في  35

إجراءات الوقاǽة المناسǼة خلال أزمة  تمȞنت من فرض  36
 Ȟورونا لخلȘ جو من الراحة أثناء العمل

 مرتفعة 4 0.699  3.833

 مرتفعة 4 0.405  3.856 قǻادة التغییر

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

- ǽ)3.41قع ضمن الفئة  إذǼعد قǽادة التغییر حاز على درجة مرتفعة  أنالجدول التالي  نستنتج من خلال
غلب عǼاراته على أ حازت  ثحی 0.405ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.856ـ ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب) 4.20

قǽمة للمتوسȌ  أعلىحازت على  22العǼارة رقم  أننجد ف ،درجة مرتفعة وعǼارتین على درجة متوسطة
 الأخلاقǽةالعینة للجوانب  أفرادوȞانت حول مراعاة  0.64ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4.267لحسابي Ǽمقدار ا

أما ǼالنسǼة الحسابي  4.167 لهما نفس قǽمة المتوسȌ ثحی 34و 33تلبها عǼارة رقم  الأساتذةفي تعاملها مع 
ǼمتوسȌ حسابي وانحراف  24ارة رقم ا العǼهتلی ،رتیبعلى الت 0.791و 0.592 ـبفقدر لانحراف المعǽارȑ ل

قادرȄن على  أنهمالعینة  أفرادوالتي یرȐ  23على التوالي وتلیها العǼارة رقم  0.819و 4.133معǽارǽ ȑقدر ب
ثتحفیز و  تم تلیها  0.785ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4,067ـ ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب الآخرȄنارة حماس إ
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ـ الجدیدة ǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب الأفȞارǽشجعون على طرح وتقدǽم  نهمأالعینة أفراد وȄرȐ  30العǼارة رقم 
المرؤوسین  الرؤساء أن ثقة فیها یرȐ التي  25 تلیها العǼارة رقم 0.556ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 4.033
العǼارة  تأتيتم Ǽعدها  0.91 وانحراف معǽارȑ قدره 4.00ا ǼمتوسȌ حساب مقداره ذوه لتقدǽم الأفضل تحفزهم

قد  أنهمالعینة  أفرادغلب أ  فیها اتفȘالتي  0.662وانحراف معǽارȑ قدره  Ǽ3.9متوسȌ حسابي قدره  21قم ر 
وانحراف  3.833قدر بـ  ǼمتوسȌ حسابي 36العǼارة رقم  لتلیهافي قǽادة التغیرات في جائحة Ȟورونا  نجحوا

فرض إجراءات الوقاǽة المناسǼة خلال فاتفȘ فیها معظم أفراد العینة أنهم تمȞنوا من  0.699ـ معǽارǽ ȑقدر ب
لكل  3.80بـ قǽمة المتوسȌ الحسابي  فقدرت 35و 29تم تلیها العǼارة رقم أزمة Ȟورونا لخلȘ جو من الراحة، 
على الترتیب وȄرȐ فیها معظم أفراد العینة أنهم ǽقترحون  0.664و 0.887منهما وقدر انحرافهما المعǽارȑ بـ 

 تلتهما فȞانت العǼارةالعǼارة التي  ولدیهم القدرة في التقلیل من مقاومة التغییر، أما طرقا جدیدة لتنفیذ الأعمال
ودرجة موافقة مرتفعة لأفراد العینة  0.894ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب 3.767 ـǼمتوسȌ حسابي ǽقدر ب 28رقم 

 3.60ـ سȌ حسابي ǽقدر بǼمتو  27رقم  العǼارةتلیها  حول قǽامهم ǼمشارȞة جمǽع الأساتذة في عملǽة التغییر،
في حین  فȞان رد أغلب أفراد العینة أنهم ǽحلون المشȞلات Ǽطرق إبداعǽة، 0.894ـ وانحراف معǽارǽ ȑقدر ب
التي Ȟانت حول اعتقاد أفراد  0.774ـ وانحراف معǽارȑ ب 3.567ـ ب 26لعǼارة رقم ل قدر المتوسȌ الحسابي

فقد Ȟانت  31و 32 تینلعǼار أما ǼالنسǼة ل وǼة لقǽادة التغییر،العینة أنهم ǽمتلكون القدرات والمهارات المطل
وانحراف معǽارǽ ȑقدر على الترتیب  3.267و 3.333ـ ǼمتوسȌ حسابي قدر بدرجة الموافقة فیهما متوسطة 

قǽادة فعالة  إلىالتغییر عملǽة تحتاج  أنالعینة یتفقون  أفراد مما نراه فإنو  .على الترتیب 1.081و 1.295ـ ب
  .الأهدافجل تحقیȘ أوالتقلیل من مقاومة التغییر وحشد القوȐ من  الظروفقادرة على التكیف مع ة ؤ وȞف

  عرض ومناقشة النتائج في ضوء الفرضǻات. 3

  Wilks-Shapiro اختǺار التوزȂع الطبǻعي. 1.3

لمعرفة  وذلك Shapiro-Wilks وȄلك- شابیرو ǼاختǼارقمنا  ةالإحصائǽللدراسات  spssبرنامج بǼالاستعانة 
  :الطبǽعي أم لا وȞانت النتائج Ȟما یوضحها الجدول التاليتوزȄع لل البǽانات هل تخضع

  Shapiro-WilksاختǺار التوزȂع الطبǻعي ): 28(الجدول رقم 

 sigالدلالة  درجة الحرȂة Shapiro-Wilk  المحور

 0.274 30 0.958 الذȜاء العاطفي

 0.104 30 0.942 تغییرقǻادة ال

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
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حیث أن مستوȐ الدلالة لكل من البǽانات تخضع للتوزȄع الطبǽعي  من خلال نتائج الجدول ǽمȞن القول أن
 0.104ة للذȞاء العاطفي وǼالنسǼ 0.274حیث بلغت  0.05أكبر من  محورȑ الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر

  .سةرارضǽات بǽانات الدفء المعالجة الإحصائǽة المناسǼة لاقمنا بإجر ، وعلǽه ǼالنسǼة لقǽادة التغییر

  تǺاطǻةر تقدیر قوة العلاقة الا . 2.3

إذا Ȟان التǼاین . فمعامل الارتǼاȋ هو نسǼة التǼاین؛ ى التǼاین المشترك بین المتغیرȄنǽشیر الارتǼاȋ إل
ني أن العلاقة بینهما علاقة ، فهذا ǽع)Y(هو نفسه التǼاین الموجود في المتغیر ) X(د في المتغیر الموجو 

، وȞǽون معامل غیران مرتǼطان ارتǼاطا قوǽا تاما، Ȟان المتالي Ȟلما Ȟانت نسǼة التǼاین تامة؛ وǼالتقوǽة
 ȋاǼالارتr  ȑساوǽ1 . من ȋاǼلما اقترب معامل الارتȞ1  انت العلاقة بینȞة في آن اǽة وقوǼن موجȄلمتغیر

  .)0(ل الارتǼاȋ تمیل إلى الصفر ، فقǽمة معامتǼاین مشترȞا بین المتغیرȄنأما إذا لم Ȟǽن ال .واحد

 الارتǺاطǻةنموذج للحȜم على طبǻعة وقوة العلاقة ): 29(الجدول رقم 

قǻمة المعامل 
)r(  

+1  +0.80  +0.50   0  -0.50   -0.80  -1 

 موجǼة  طبǻعة العلاقة
 منعدمة

 سالǼة
 تامة قوǽة متوسطة ضعǽفة ضعǽفة متوسطة قوǽة تامة  قوة العلاقة

  213ص، 2006بوحفص، : المصدر

Ǽالاستعانة Ǽ البرنامج الإحصائيspss  حسابǼ الا معاملقمنا ȋاǼبیرسون رتǽمعنو Ȑت ةعند مستو ȑساو 
بین  Ȟمقǽاس معǽارȑ للعلاقة الخطǽة 1895عام  Karl Pearson بلوضع من قوهو معامل  )0.05(

  :والنتائج Ȟانت Ȟالتالي موجǼة، المتحصل علیها لمعامل الارتǼاȋ قǽمالȞانت  ،متغیرȄن

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضǻة الجزئǻة الأولى. 33.

  ).المعاهد توجد علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین الوعي Ǽالذات وقǽادة التغییر لدȐ قادة(

 معامل الارتǺاȉ بیرسون بین Ǻعد الوعي Ǻالذات ومحور قǻادة التغییر ):30(جدول رقم ال

  محورال
 الǺعد

  sigالدلالة   قǻادة التغییر

 Ǻ  0.472**  0.009عد الوعي Ǻالذات
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spssین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الطالبت: المصدر

هناك علاقة ارتǼاطǽة  أنوضحة مملات الارتǼاȋ بیرسون وقǽمة الدلالة الاتشیر نتائج الجدول من خلال مع
قǽمة الدلالة  أنȞما  0.472قǽمته تساوȑ  ثبین Ǽعد الوعي Ǽالذات وقǽادة التغییر حی ضعǽفةموجǼة 
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بین  إحصائǽةات دلالة ذوǼالتالي هناك علاقة  و دلالة معنوǽةذنه الارتǼاȋ وم 0.05قل من أ الإحصائǽة
Ȟلما زادت قدرة الفرد  آخرǼمعنى أو نه Ȟلما زاد مستوǼ Ȑعد الوعي Ǽالذات أȑ أ ییر،غات وقǽادة التذالوعي Ǽال
ماعǽة أم مادǽة عبر بیئات ومواقف مختلفة، اجت توازنةمو  مشاعره وأفȞاره وأفعاله ǼطرȄقة مرنةراكه لعلى إد

انفعالاته لا ǽسمح  راكوتمتعه Ǽصفات القǽادة فالشخص الذȑ لدǽه قدرة على إد التغییرزادت قدرته على قǽادة 
لأȑ موقف أن یؤثر على حالته المزاجǽة، Ȟما یرȞز على أفعاله وما الذȑ یجب أن ǽقوم Ǽه، Ȟما ǽعبر عن 

لى ترشید الانفعالات Ǽصورة تساعد إ الذات و  معرفةإلى  ات أǽضاذوȄرمي الوعي Ǽال.  مشاعره ǼطرȄقة ایجابǽة
قل احتمالا أانفعالاتهم  إدراكالفرد على التوافȘ السلǽم مع الموقف، فالأفراد الذین Ȟǽونون أكثر قدرة على 

ر قابلǽة لتسییر ثكأقل عرضة للاضطراǼات السȞǽوماتǽة و أتعرض للاكتئاب من جراء المشȞلات العاطفǽة و لل
 .ǽادتهاوق مورالأ

توجد علاقة ذات دلالة إحصائǽة ( التي مفادها الأولىالفرضǽة الجزئǽة  أنبناءا على ما سبǽ ȘمȞن القول 
  قد تحققت) لقادة المعاهد بین الوعي Ǽالذات وقǽادة التغییر

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضǻة الجزئǻة الثانǻة. 34.

  ).قǽادة التغییر لدȐ قادة المعاهدتوجد علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین إدارة الذات و (

 رǺعد إدارة الذات ومحور قǻادة التغیی معامل الارتǺاȉ بیرسون بین): 31(جدول رقم ال

 محورال

 الǺعد
  sigالدلالة   قǻادة التغییر

 Ǻ  0.411*  0.024عد إدارة الذات
 0.05دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة * 

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
الذات وقǽادة التغییر  إدارةبین Ǽعد  ضعǽفةهناك علاقة ارتǼاطǽة موجǼة  أنیتضح من خلال نتائج الجدول 

 Ȟما 0.411حیث بلغت قǽمة الارتǼاȋ بیرسون  الإحصائǽةمن خلال معاملات الارتǼاȋ بیرسون وقǽمة الدلالة 
Ȏمة الدلالة  أن نلاحǽةقǽمتها بقدرت  ثحی 0.05قل من أ الإحصائǽأنومنه نستنتج  0.02ـ ق  ȋاǼو ذالارت

نه Ȟلما زاد أȑ أالذات وقǽادة التغییر،  إدارةبین  إحصائǽةات دلالة ذدلالة معنوǽة وǼالتالي هناك علاقة 
دارة أفعاله وأفȞاره ومشاعره ǼطرȄقة متوافقة Ȟلما زادت قدرة الفرد على إ أو Ǽمعنى آخر الذات إدارةمستوǼ Ȑعد 

ى قǽادة التغییر Ǽفعالǽة وȞفاءة ومرنة عبر مواقف وȃیئات مختلفة، اجتماعǽة أم مادǽة Ȟلما زادت قدرته عل
لا ǽسمح لأȑ و فالشخص الذȑ لدǽه قدرة على إدارة انفعالاته یرȞز على أفعاله وما الذȑ یجب أن ǽقوم Ǽه 

الذات أǽضا إلى  إدارةوȄرمي Ǽعد .  ته المزاجǽة، Ȟما ǽعبر عن مشاعره ǼطرȄقة ایجابǽةموقف أن یؤثر على حال
لى تنظǽم الذات، فالأفراد الذین Ȟǽونون إ على التوافȘ السلǽم مع الموقف و  هترشید الانفعالات Ǽصورة تساعد
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لعاطفǽة واقل عرضة تعرض للاكتئاب من جراء المشȞلات اللقل احتمالا أ أكثر قدرة على تنظǽم انفعالاتهم
 .قدرة على التكیف معها والأكثرلقǽادة التغیرات  تأهǽلا الأكثرللاضطراǼات السȞǽوماتǽة وǼالتالي فهم 

توجد علاقة ذات دلالة ( والتي Ȟان مفادها الثانǽة الجزئǽةالفرضǽة  أنبناءا على ما سبǽ ȘمȞن القول 
  قد تحققت) عاهدلقادة الم إحصائǽة بین إدارة الذات وقǽادة التغییر

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضǻة الجزئǻة الثالثة. 35.

  ).توجد علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین الوعي الاجتماعي وقǽادة التغییر لدȐ قادة المعاهد(

 تغییرǺعد الوعي الاجتماعي ومحور قǻادة ال معامل الارتǺاȉ بیرسون بین): 32(جدول رقم ال

  محورال
 الǺعد

  sigالدلالة   قǻادة التغییر

 Ǻ  0.606**  0.000عد الوعي الاجتماعي
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

هناك علاقة  أن الجدولفي تشیر نتائج الجدول من خلال معاملات بیرسون وقǽمة الدلالة الموضحة 
 إلىقǽمة الارتǼاȋ بیرسون  وصلت ثبین Ǽعد الوعي الاجتماعي وقǽادة التغییر حی متوسطةارتǼاطǽة موجǼة 

 و دلالة معنوǽةذو  متوسطةعلاقة  وذومنه الارتǼاȋ  0.00بلغت  الإحصائǽة الدلالةقǽمة  أنȞما  0.606
مستوȐ  نه Ȟلما زادأ أȑلوعي الاجتماعي وقǽادة التغییر بین Ǽعد ا إحصائǽةات دلالة ذوǼالتالي هناك علاقة 

ما ǽشعر Ǽه الآخرون ومعرفة ما  إدراكȞلما زادت قدرة الفرد على  أو Ǽمعنى آخرǼعد الوعي الاجتماعي 
زادت قدرته على قǽادة التغییر والتحȞم في العلاقات في الحالات الحرجة، وهو أمر ǽستلزم قدرتنا  ǽحسون Ǽه
نا واستشعار أحاسǽسنا أولا، وهي قدرة تؤسس على القدرة على الوعي Ǽالذات، فیرȞز الفرد على واتذعلى فهم 

نتائجه، وما الذȑ یجب أن ǽقوم Ǽه وǽȞفǽة التعبیر عن مشاعره Ǽفعالǽة، Ȟما ǽستطǽع التعبیر عنها والتغلب 
تلك زمام الأمور عند التعامل نه ǽمأعلى الصراع والقدرة على استغلال العلاقات الناشئة بین الجماعات، Ȟما 

Ȟما یتمیز أǽضا Ǽالاستطاعة على فك النزاع والخلاف . ى القǽادة ǼطرȄقة فعالةلمع الجماعة، ولدǽه القدرة ع
وفي العمل نجده ǽمتلك القدرة على عقد الصفقات أو مجموعة من الاتفاقǽات وتؤدȑ . بین أفراد الجماعة

وهي إن Ȟانت مهمة في السǽاق  را مهما في نضج هذا الǼعدالتنشئة الاجتماعǽة وخبرات الطفولة دو 
الاجتماعي، تبین صدق العلاقات بین الأزواج والأصدقاء والزملاء في العمل، فعلǽه لابد للفرد أن تكون لدǽه 

جل قǽادة التغییر والقدرة على معرفة ما ǽشعر Ǽه أالقدرة والحساسǽة على قراءة الإشارات الانفعالǽة من 
  .وما ǽمرون Ǽه من ضغوȞ ȋي یتفهمهم وȄتعاطف معهم وǽقلل من مقاومتهم للتغییر سǽهو مرؤ 

توجد علاقة ذات دلالة ( الثالثة والتي Ȟان مفادها الجزئǽةالفرضǽة  أنبناءا على ما سبǽ ȘمȞن القول 
  قد تحققت) لقادة المعاهد إحصائǽة بین الوعي الاجتماعي وقǽادة التغییر
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  :ضوء الفرضǻة الجزئǻة الراǺعة مناقشة النتائج في. 36.

  ).وقǽادة التغییر لدȐ قادة المعاهد العلاقاتتوجد علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین إدارة (

 محور قǻادة التغییرو معامل الارتǺاȉ بیرسون بین Ǻعد إدارة العلاقات ): 33(جدول رقم ال

  محورال
 الǺعد

  sigة الدلال  قǻادة التغییر

 Ǻ  0.701**  0.000عد إدارة العلاقات
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

العلاقات وقǽادة  إدارةبین Ǽعد  متوسطةهناك علاقة ارتǼاطǽة موجǼة  أنیتضح من خلال نتائج الجدول 
حیث بلغت قǽمة الارتǼاȋ بیرسون  الإحصائǽةل معاملات الارتǼاȋ بیرسون وقǽمة الدلالة التغییر من خلا

0.701 Ǽمة الدلالة إلى أ لإضافةاǽةن قǽمتها ب قدرت ثحی 0.05قل من أ الإحصائǽومنه نستنتج  0.00ـ ق
وقǽادة  علاقاتلا إدارةبین  إحصائǽةات دلالة ذو دلالة معنوǽة وǼالتالي هناك علاقة ذالارتǼاȋ مرتفع  أن

قدرة الفرد على تكوȄن ر تفصǽلا Ȟلما زادت ثكأǼمعنى  أوالعلاقات  إدارةنه Ȟلما زاد مستوǼ Ȑعد أ أȑالتغییر، 
قǽادة التغییر وȃناء رواǼ ȌǼالتالي علاقات مع الآخرȄن والتفاعل معهم Ǽفاعلǽة Ȟلما زادت قدرته على قǽادتهم و 

دارة الصراع، فالإنسان Ȟائ ن وقدرته على السلوك مع الآخرȄن Ǽصورة جیدة مهمة تعȞس حفاظه اجتماعǽة وإ
شǼاع حاجاته وتشیر المهارات الاجتماعǽة إلى القدرة على فهم مشاعر الآخرȄن وانفعالاتهم . على Ǽقائه وإ

ومراعاتها Ǽالصورة التي یتطلبها الموقف، وهي تظهر في صورة القدرة على التأثیر ǼالآخرȄن، والتواصل 
إن الأشخاص الذین یتمیزون بتلك القدرة، ǽملكون مهارات اجتماعǽة، وقادرȄن . ǽادتهم Ǽصورة فعالةمعهم، وق

على بناء الثقة أو الأمانة، وقادرȄن على خلȘ جو من التعاون والمشارȞة مع الآخرȄن والعمل مع زملاء 
  .العمل

توجد علاقة ذات دلالة ( مفادهاوالتي Ȟان راǼعة ال الجزئǽةالفرضǽة  أنبناءا على ما سبǽ ȘمȞن القول 
  قد تحققت) لقادة المعاهد إحصائǽة بین إدارة العلاقات وقǽادة التغییر

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضǻة العامة. 37.

  ).توجد علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر لدȐ قادة المعاهد(

 معامل الارتǺاȉ بیرسون محور الذȜاء العاطفي ومحور قǻادة التغییر ):34(جدول رقم ال

  sigالدلالة   قǻادة التغییر المحور

 0.000  **0.677  الذȜاء العاطفي
 0.01دال إحصائǽا عند مستوȐ معنوǽة ** 

  spssمن إعداد الطالبتین Ǻالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر



  منهجǽة الدراسة التطبǽقǽة  :الثالثالفصل 
  

74 

بین  متوسطةهناك علاقة ارتǼاطǽة موجǼة  أنل معاملات بیرسون الموضحة في الجدول یتضح من خلا
، Ȟما ترتȌǼ قǽادة 0.00ـ عند قǽمة دلالة تقدر ب 0.677 الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر حیث بلغت قǽمته

التغییر Ǽقǽمة تساوȑ مع قǽادة  الأولىالعلاقات ترتǼ ȌǼالدرجة  فإدارةالعاطفي  الذȞاء أǼعادمع  إیجاǼاالتغییر 
وفي الدرجة الثانǽة ترتȌǼ قǽادة التغییر مع Ǽعد الوعي الاجتماعي Ǽقǽمة  متوسطة وهي علاقة موجǼة 0.701
 ȑة 0.606تساوǼعد الوعي  متوسطة وهي علاقة موجǼادة التغییر بǽق ȌǼالذاتوفي الدرجة الثالثة ترتǼ  مةǽقǼ
Ǽقǽمة  الذات إدارةة الراǼعة حیث ترتȌǼ قǽادة التغییر مع Ǽعد الدرج وأخیرا، ضعǽفة وهي علاقة موجǼة 0.472
  .وهي علاقة موجǼة ضعǽفة 0.411

العاطفي وقǽادة  الذȞاءبین مستوȐ  متوسطةهناك علاقة ارتǼاطǽة موجǼة  أنمن خلال النتائج وجدنا 
 أȑ .صوفالو فȎǽ بالح عبد الجامعيفي المرȞز  الأقسام ونوابهمالتغییر لدȐ مدیرȑ المعاهد ونوابهم ورؤساء 

دارة Ǽالذاتوالوعي  الذات إدارةوهي  الأرȃعة ǼأǼعادهالعاطفي  الذȞاءنه Ȟلما زاد أ العلاقات والوعي  وإ
  .الاجتماعي Ȟلما Ȟانت هناك قǽادة تغییر ناجحة وقادرة على التغییر

فهم وعواطف هم من فهم عواطȞنالتحȞم في مختلف الضغوطات من خلال تم إلىفقادة المؤسسات Ǽحاجة 
العلاقات  إدارةبلغ Ǽعد  ثالجوانب الایجابǽة من العاطفة حی نستثمرلك یجعلنا ذو  إدارتهاوحسن  الآخرȄن
سین خلال و یر والتحفیز للمرؤ أثالت بالǼالغة عند القǽام Ǽقǽادة التغییر من جان لأهمیتهوهدا راجع  الأولىدرجة 

 ȐتعدȄتحفیزهم بل و Ȍس فقǽر مهاراتهم لكي  ىإللك ذفترة التغییر لȄبهم وتطوȄمخاوف العلى  یتغلبواتدر
ما ǽعرف Ǽالتعاطف فهو عنصر مهم جدا في بناء  أوالوعي الاجتماعي  أما لǽة التغییر،مالمرتǼطة Ǽع

سǽه و عاطفǽا ǽفهم مشاعر مرؤ  الذȞيصراع والنزاع خلال عملǽة التغییر فل القائد ال حدوث أثناء الثقةعلاقات 
 ȍراعیها للحفاȄطرة،  الأوضاععلى استقرار وǽمن جهة و وعدم خروجها عن الس Ȑالقائد لحالته  إدراكن إف أخر
التكیف مع حالاتهم المزاجǽة  الأخیر هذاحین عملǽة التغییر وǽستطǽع  ǼالأوضاعتحȞما  أكثرالمزاجǽة تجعله 

عواطفهم  ارةإدن عقلǽاتهم تساعدهم على إالجید Ǽسرعة وǼاختصار ف إلى السیئوالخروج من المزاج 
ȑ ذتغییر الالقل من الصعوǼات Ȟون أوانفعالاتهم ومعالجتها مما ǽسهل على القائد مواكǼة التغیرات بدرجة 

  .الذȞاء في العاطفة أعمالȄتطلب مهارات عالǽة من و ǽمس الجانب الǼشرȑ صعب جدا 

  خلاصة النتائج. 38.

Ǽامنا بهǽه الدراسة المتعلقة ذعد قǼاء العاطفيȞادة التغییر لقادة المعاهد  موضوع الذǽقǼ زوعلاقتهȞالمرǼ 
  :على التساؤل الرئǽسي وهو للإجاǼة أساساوالتي هدفت . میلة- صوفالالجامعي عبد الحفȎǽ بو 

  ما علاقة الذȞاء العاطفي Ǽقǽادة التغییر لدȐ قادة المعاهد ǼالمرȞز الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف؟

بینت  متوقعة حیث إجاǼاتمن خلال فرضǽات الدراسة ǼاعتǼارها على هذا السؤال  الإجاǼة إلىتوصلنا 
  :النتائج
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 ة  وجود علاقةǼة موجǽاطǼز  متوسطةارتȞالمرǼ قادة المعاهد Ȑادة التغییر لدǽاء العاطفي وقȞبین الذ
  .0.677 الجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف بلغت

  ةǼة موجǽاطǼفةوجود علاقة ارتǽالذاتبین الوعي  ضعǼ ادة التغǽوق Ȑز  قادة المعاهدییر لدȞالمرǼ
  .0.472 بلغتالجامعي عبد الحفȎǽ بوالصوف 

  ةǼة موجǽاطǼفة بین وجود علاقة ارتǽز  إدارةضعȞقادة المعاهد للمر Ȑادة التغییر لدǽالذات وق
  .0.411 بلغتصوف والالجامعي عبد الحفȎǽ ب

 ة مǽاطǼادة التغییر  توسطةوجود علاقة ارتǽز بین الوعي الاجتماعي وقȞقادة المعاهد للمر Ȑلد
  .0.606 الصوف Ǽقǽمةو الجامعي عبد الحفȎǽ ب

  ة وجوǼة موجǽاطǼز  إدارةبین  متوسطةد علاقة ارتȞقادة المعاهد للمر Ȑادة التغییر لدǽالعلاقات وق
  .0.701 ـالصوف تقدر بو الجامعي عبد الحفȎǽ ب
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  الفصل خلاصة
للدراسة على الجانب التطبǽقي معتمدین في ذلك على الجانب النظرȑ  إسقاȋا من خلال هذا الفصل نحاول

الإحصائي  برنامجاللجمع البǽانات الخاصة Ǽالموضوع والتي تم تفرȄغها لاحقا Ǽاستخدام  علمǽة Ȟأداةالاستبǽان 
spss  عاد أومهارات  أن إلىوتوصلناǼاء أȞة العاطف الذǼة موجǽاطǼادة التغییر متوسطةي لها علاقة ارتǽمع ق، 

 وهو ،الذȞاء العاطفي وقǽادة التغییر أǼعادمن خلال دراسة العلاقة الارتǼاطǽة بین Ȟل Ǽعد من  تأكدا ا مذوه
ه ذالذȞاء في العاطفة من جهة واكتساب ه أعمالما وضع قادة التغییر في موضع یوجب علیهم فهم حقǽقة 

ǽمȞن للقادة  أǽضا تالمهارا هذابها عن طرȘȄ التدرȄب ومن خلال هالتي ǽمȞن اكتسو  أخرȐ المهارات من جهة 
تغییر Ȟردة فعل نفسي  Ǽأȑن جراء القǽام و سو من مقاومته التي یبدیها المرؤ  والقلǽو  عملǽة التغییر ǽقودوا أن

  .المجهول أومن مشاعر الخوف من التغییر  جتنت وفسیولوجي
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  خاتمةال
لكبیرة لاستخدام مهارات الذȞاء العاطفي في ا الأهمǽةهو  ه الدراسةذنستخلصه من خلال ه أنما ǽمȞن  إن

 Ȍة فقǽعتمد على مهاراته العقلǽ ة سواء في الأسرة أو في العمل فنجاح الفرد لاǽة أو المهنǽاة الاجتماعǽالح
ǽ نما ، وȞذاك نستخلص مما سبȘ ضرورة تحقیȘ الوعي العاطفي من حتاج إلى المهارات العاطفǽة Ȟذلكوإ

لمستخدمة في ذلك وتصحǽح المفاهǽم الخاطئة في هذا المجال والدعوȐ إلى إظهار خلال الألفاȍ والتعابیر ا
زالة الأمǽة العاطفǽة  رشاد الناس إلى الوسائل المعینة في التعامل مع العواطف، وإ المشاعر وعدم Ȟبتها وإ

دارتهاوتحقیȘ التوازن العاطفي هو المطلوب في حǽاتنا ولǽس المطلو    .ب قمع عواطفنا بل ضǼطها وإ
ضـرورȄا وحتمیـا لأȑ مؤسسة تسعى إلى الǼقاء أǽا Ȟان نوعها، لذا  وأمراوǽعتبـر التغییر عملǽة مستمرة 

فعلیها ألا تحـاول تجاهلـه وتجنبـه، بـل علیهـا إیجــاد التغییــرات المناســǼة لحــل الصــراعات والمشــاكل داخلهــا، 
ومǼادئــه وأن تحــاول Ǽقــدر المســتطاع أن تتفــادȐ معوقاتــه التــي ǽمȞــن وعلیهــا إحــداث التغییــر ȞǼــل مقوماتــه 

ونجاح التغییر یرتكز بدرجة Ȟبیرة على قادة  .أن تعتــرض طرȄقه، لأن فشله وتلاشǽه من فشلها وتلاشیها
ت على إدراك التغییر قادرȄن ومؤثرȄن یتمتعون في مختلف الأماكن المهنǽة ǼالذȞاء العاطفي، حیث لهم قدرا

 ȑعلى إبداع وتفاد ȍدة والحفاȄساعد المنظمة على استغلال الفرص الفرǽ الذات وتحفیز عواطفهم مما
التهدیدات والابتعاد عن عدم رضا العاملین وحل المشاكل التي تصادفهم حتى یتمȞنوا من الوصول للأهداف 

هم المعنى الحقǽقي والدقیȘ للذȞاء من خلال ف صیرة الأمد أو طوȄلة الأمد،الخاصة بها، سواء Ȟانت ق
  .العاطفي

ونوابهم ومدیرȑ المعاهد ونوابهم  الأقسامعلى عینة من رؤساء  أجرȄناهالذȑ  التطبǽقيثبت الجانب أو 
Ȏǽز الجامعي عبد الحفȞبوالصوف للمر:  

 ة  وجود علاقةǼة موجǽاطǼادة التغییر بلغت متوسطةارتǽاء العاطفي وقȞ0.677 بین الذ.  

 ة وجود علاǼة موجǽاطǼفةقة ارتǽالذاتبین الوعي  ضعǼ ادة التغییر بلغتǽ0.47 وق.  

  ةǼة موجǽاطǼفة بین وجود علاقة ارتǽادة التغییر إدارةضعǽ0.411 بلغت الذات وق.  

 ة مǽاطǼادة التغییر  توسطةوجود علاقة ارتǽ0.606 بلغتبین الوعي الاجتماعي وق. 

  ةǼة موجǽاطǼادة التغییر تقدر ب رةإدابین  متوسطةوجود علاقة ارتǽ0.701 ـالعلاقات وق  

  الاقتراحات

  .قادة المعاهد ةللأساتذتقدǽم Ǽعض الاقتراحات  حاولنا إلیهاǼعد جملة النتائج التي توصلنا 
 ة من  إقامةǽنȄاء العاطفيأدورات تكوȞة مهارات الذǽذلك  جل تنمȞالمعاهد ونوابهم و ȑلمدیر

 .ونوابهم الأقسامرؤساء 

  ات  لأقسامامنح رؤساءǽة أوسعصلاحǽعملǼ Șما یتعلǽادة التغییر فǽق. 
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  زȞالمرǼ ادات المعاهدǽب الجامعيضرورة اهتمام ق Ȏǽعادصوف والعبد الحفǼأǼ اءȞالعاطفي الذ 
 .)العلاقات إدارة، الوعي الاجتماعي العواطف، إدارة ،دراك وفهم العواطفإ(

  ن ورؤساءȄالمدیر Ȑالمعرفي لد Ȑاء العاطفي في العمل  الأقسامرفع المستوȞما یخص حقل الذǽف
 ȑح  الإدارǽن ذلك من خلال عقد ندوات  الأداءعلى  أثرهوتوضȞمǽع وǼالمت ȑادǽالق Ȍوعلى النم

ورقǽة تفید  أوالكترونǽة  سواء تثقǽفǽة، توزȄع نشرات حاضرات دورȄة حول الذȞاء العاطفيوم
 .لةتغیر للنجاح والقǽادة الفاعǼماهǽة الذȞاء العاطفي Ȟم

  اء ثقافةنشرȞلعاطفي في  الذȋا الأسرة أوساǽان دورها في نجاح الفرد مهنǽȃة وǽالجامع.  
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  الإستǺانة): 1(ملحȖ رقم 
 میلة- عبد الحفیظ بوالصوف جامعـة

 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم علوم التسییر

  تخصص إدارة الأعمال

  
  وبعد، طیبةتحیة  لسیدات الكراموا إلى السادة

 الذكاء" :تحت عنوان الماستر شھادة لنیل مذكرة التخرج استكمالب المتعلقة المیدانیة الدراسة لإنجاز التحضیر إطار في

 قدمن أن یسعدنا الدارسة، إثراء ھذه في بالغة أھمیة ذات وانطباعاتكم آراءكم ولأن "المنظمة في التغییر بقیادة وعلاقتھ العاطفي

 بدقة بالإجابة علیھا التكرم منكم العلمي، راجین البحث لأھداف المصممیان الاستبذا ھ في المتضمنة الأسئلة من مجموعة لكم

 العمل ھذا إنجاز في مساھمتكم نقدر ونثمّن .التامة والسریة والاھتمام بالعنایة ستحظى إجاباتكم أن العلم مع ،وموضوعیة

  .خیر كل عنا الله وجزاكم تعاونكم على مسبقا ونشكركم

  .عند الإجابة المناسبة) ×(نرجو منكم تعبئة الاستبانة بوضع العلامة : ملاحظة

 البیانات الشخصیة

 ذكر :الجنس   أنثى  

 سنة 35إلى  25 من :العمر  سنة 45إلى  36من    سنة 45أكبر من  

 ماجستیر  :المؤھل العلمي   دكتوراهLMD      دكتوراه كلاسیك   رآخ. :............... 

 أستاذ مساعد ب  :الرتبة العلمیة  أستاذ مساعد أ    أستاذ محاضر ب   أستاذ محاضر أ   أستاذ التعلیم العالي 

 أقل من عامین :مستوى الأقدمیة      سنوات 5إلى  2من      سنوات 10إلى  6من     سنوات 10ر من ثأك  

 مدیر معھد  :الرتبة الوظیفیة  مدیر معھد ئب نا   رئیس قسم   نائب رئیس قسم  آخر......... : 

 ذكاء العاطفيال: المحور الأول

غیر موافق   
  بشدة

غیر 
موافق   موافق  محاید  موافق

  بشدة
  الوعي بالذات :البعد الأول

           كالغضب والقلق  ستطیع إدراك مشاعري الصادقةأ  1
           بسھولة ستطیع التعبیر عن مشاعريأ  2
           أعرف جیدا نقاط قوتي وضعفي  3
           لدي قیم ومبادئ ثابتة  4
            أثق بنفسي  5

  :حول لاستكمال مذكرة لنیل شھادة الماستر تبیاناس
  الذكاء العاطفي وعلاقتھ بقیادة التغییر في المنظمة

 )میلة-جامعة عبد الحفیظ بوالصوف قادة المعاھددراسة حالة (
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  الذات إدارة: البعد الثاني
           ي مشاعر ضبطأستطیع   1
           بسھولة إلى الإیجابیةة ستطیع التحول من مشاعري السلبیأ  2
           لدي القدرة على الحدیث بصراحة  3
            أي عمل أقوم بھ تصف بالھدوء عند إنجازأ  4
            أنا مرن وأتكیف بسھولة مع التغییر  5

  الوعي الاجتماعي :البعد الثالث
           أنا فعال في الاستماع لمشاكل الآخرین  1
           فھم مشاعر الآخرین أجید  2
           دون إفصاحھم عنھا أنا قادر على قراءة مشاعر الناس من تعبیرات وجوھھم  3
           شاكل الآخرینأتعاطف مع م  4
            أنا منفتح لوجھات نظر الآخرین  5

  العلاقات إدارة: البعد الرابع
            رینالآخ وإلھام لدي قدرة على التأثیر  1
            لدي قدرات في إقناع المرؤوسین  2
            لدي قدرات في إدارة النزاع  3
            لدي قدرات على تحفیز وتطویر إمكانیات المرؤوسین  4
            لدي قدرة على التواصل الفعال مع الآخرین  5

 قیادة التغییر: المحور الثاني

غیر موافق     
  بشدة

غیر 
موافق   موافق  محاید  موافق

  بشدة
           في قیادة التغیرات خلال جائحة كورونا نجحت  1
            الأساتذةمع ي في تعامل الأخلاقیةالجوانب  أراعي  2
            لتغیرأحفز وأثیر حماس الآخرین ل  3
            أتقبل النقد بعقل منفتح  4
            المرؤوسینثقة أحاول بناء   5
            القدرات والمھارات المطلوبة لقیادة التغییر متلكأنني أعتقد أ  6
            إبداعیةحل المشكلات بطرق أ  7
           أقوم بمشاركة جمیع الأساتذة في عملیة التغییر  8
            عمالالأقترح طرق جدیدة لتنفیذ أ  9
            الجدیدة الأفكارعلى طرح وتقدیم الأساتذة  شجعأ  10
           قمت بتوضیح وتدریب الأساتذة على منصة بروقرس  11
           أجد صعوبة في تحفیز الأساتذة على وضع الدروس في منصات التعلیم عن بعد  12
            الآخرین مع أتحدثصغي بصورة جیدة عندما أ  13
           وین جو من التفاھم والاحترام المتبادل بیني وبین الأساتذةأحرص على تك  14
            لدي القدرة في التقلیل من مقاومة التغییر  15
تمكنت مѧن فѧرض إجѧراءات الوقایѧة المناسѧبة خѧلال أزمѧة كورونѧا لخلѧق جѧو مѧن   16

           الراحة أثناء العمل
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 spssالبرنامج الإحصائي  مخرجات): 2(ملحȖ رقم 

  
  

  Shapiro-WilkاختǼار التوزȄع الطبǽعي للعینات الصغیرة 

 
  

  والدرجة الكلǽة للǼعد الوعي Ǻالذاتمعامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل عǼارة من عǼارات Ǽعد 
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  والدرجة الكلǽة للǼعد الذات إدارةمعامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل عǼارة من عǼارات Ǽعد 

  
  
  

  والدرجة الكلǽة للǼعد الوعي الاجتماعيمعامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل عǼارة من عǼارات Ǽعد 
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  والدرجة الكلǽة للǼعد العلاقات إدارةمعامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل عǼارة من عǼارات Ǽعد 

  
  
  

  معامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل Ǽعد من أǼعاد الذȞاء العاطفي والدرجة الكلǽة للمحور
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  عامل الارتǼاȋ بین درجة Ȟل عǼارة من عǼارات محور قǽادة التغییر والدرجة الكلǽة للمحورم

  
  

  معامل ثǼات محور الذȞاء العاطفي

 
  

  معامل ثǼات محور قǽادة التغییر

 
  

  معامل ثǼات محور الكلي
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  الوعي ǺالذاتالمتوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لعǼارات Ǽعد 

 
  
  

  الذات إدارةي والانحراف المعǽارȑ لعǼارات Ǽعد المتوسȌ الحساب

 
  
  

  الوعي الاجتماعيالمتوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لعǼارات Ǽعد 
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  العلاقات إدارةالمتوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لعǼارات Ǽعد 

 
  المتوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لأǼعاد محور الذȞاء العاطفي

 
  بي والانحراف المعǽارȑ لعǼارات محور قǽادة التغییرالمتوسȌ الحسا

 



  

 

  
  

  
 

Summary: 
We tried, through this modest study, to address the problem of the relationship of 
emotional intelligence to change leadership among the heads of departments and directors 
of institutes at Abdel Hafeez Bouwalsouf University, who numbered 30 professors. 
Emotional intelligence by clarifying its concept and its most important models and 
addressing an important element, which is the management of emotions, with the aim of 
changing the perspective of individuals, and eliminating the illusions and opinions that 
prevailed about the concept of emotion. As for the practical side, we measured the 
relationship of emotional intelligence to leadership change. The field study proved that 
There is a strong positive relationship to emotional intelligence and change leadership 
according to the viewpoint of the sample that consisted of department heads and directors 
of university institutes, and this means that there is a great awareness of the importance of 
leaders practicing emotional intelligence skills when leading changes. Goleman and others 
in "Their New Leaders", where he said, "The primary task of leaders is to stir up the good 
feelings in the souls of those who lead them, when leaders create Both forms of resonance, 
which is a reservoir of positivity that liberates all that is good in people.” Leaders must 
have emotional intelligence skills to lead changes and face the pressures they face. 
key words: 
Emotional intelligence, change leadership, emotions management, organizational change, 
institute leaders, University of Mila 

  :الملخص

 Ȑادة التغییر لدǽاء العاطفي في قȞة ما علاقة الذǽالȞرؤساء حاولنا من خلال هذه الدراسة المتواضعة معالجة إش
على وقد اعتمدنا في ذلك  ،أستاذا Ȏǽ30 بوالصوف، والذین بلغ عددهم الأقسام ومدیرȑ المعاهد لجامعة عبد الحف
في الجانب النظرȑ تطرقنا إلى معالجة موضوع الذȞاء العاطفي من خلال  ،المنهج الوصفي التحلیلي وذلك من جانبین

ǽوهو إدارة العواطف، بهدف تغیر وجهة نظر الأفراد، والقضاء إلى عنصر مهم  والتطرق  هم نماذجهأ ح مفهومه و توض
عاطفي Ǽقǽاس علاقة الذȞاء ال الآراء التي Ȟانت سائدة حول مفهوم العاطفة، أما الجانب التطبǽقي فقد قمناعلى الأوهام و 
ة التغییر حسب وجهة علاقة موجǼة قوǽة للذȞاء العاطفي وقǽاد أن هناكالدراسة المیدانǽة  أثبتتولقد .Ǽقǽادة التغییر 

ا ǽعني أن هناك وعي Ȟبیر Ǽأهمǽة ممارسة ذة التي تكونت من رؤساء الأقسام ومدیرȑ معاهد الجامعة، وهنظر العین
صحǽح وهذا  ن القول Ǽعدم ضرورة العاطفة في العمل غیرإطفي عند قǽادة التغییرات وعلǽه فالقادة لمهارات الذȞاء العا
أن المهمة الأساسǽة للقادة هي شحن الأحاسǽس “ حیث قال ”مؤلفهم القادة الجدد“ يآخرون فما ذهب إلǽه جولمان و 

ن والذȑ هو عǼارة عن مخزون الطیǼة في نفوس أولئك الذین ǽقودونهم وذلك عندما یخلȘ القادة شȞلا من أشȞال الرنی
ذȞاء العاطفي لقǽادة التغیرات فیجب تمتع القادة بهارات ال “هو خیر في الناس یجابǽة تؤدȑ إلى تحرȄر Ȟل مامن الإ

  .ومواجه الضغوطات التي یواجهونها
  :الكلمات المفتاحǻة

 الذȞاء العاطفي، قǽادة التغییر، إدارة العواطف، التغییر التنظǽمي، قادة المعاهد، جامعة میلة


