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 ملخص:

ا          براز أمية دور القيادة التحويلية ي التقليل من حدة مقامة إهدف من خال دراست
ظمة، ظمات باختاف أنواعها ، هاجس يهددخاصة وان التغير أصبح  التغير ي ام حيث  ام

ظمة تواجهها  ارجية سواءمقاومة من طرف العاملن ي ام وعلى  ، ا البيئة الداخلية أو ا
ظمة ، باعتبارها ددف إ  خل   امقاومة اليهذ  احتواءالقيادة التحويلية  دهها عامل  ام

ظيمية جديدة تتماشى و  اصلةتغرات امأوضاع ت تجة  ،  ا ل  ظروف عمل م وي نفس الوقت 
م  قدرات ومهارات مرؤوسيها  افسة  ،وت وتشجعهم على أن تكون هم قابلية ها من أجل ام

قي  إنتاجية  ،ابلية للتغيرما يعط  هم الق ، ااستمراريةو  عالية تفوق اأهداف امسطرة ،  و
ا أن . ومن خال هذا وااجتماعيةمتمسكن ي ذلك بالقيم اأخاقية  انقسم  ارتأي  إ  حث

 اور : هاث
 احور اأول: مقاربة مفاهيمية حول القيادة التحويلية ومقاومة التغير 

 القيادة التحويلية من مقاوم  التغير تواجه  قد والعراقيل الي الصعوبات أهماحور الثاي:
التقليل من حدة مقاومة التغير ي أجل  التحويلية منآليات وإسراتيجيات القيادة احور الثالث: 

ظمة  ام
 مقاومة التغير ،القيادة التحويلية الكلمات المفتاحية :

Abstract: 
This study aims to highlight the importance of the role of 

transformational leadership in reducing the severity of resistance to 

change in the organization, especially as change has become an 

obsession threatening organizations of various types, as it faces 

resistance from workers in the organization, both towards the internal 

or external environment, and the transformative leadership must 

contain this resistance that It is caused by workers of the 

organization, as it aims to create new organizational conditions that 

are in line with the changes taking place, and at the same time it 

creates productive working conditions and develops the capabilities 

and skills of its subordinates, and encourages them to have a capacity 

for them to compete and continue, which gives them the ability to 
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change , And achieving high productivity that exceeds the stated 

objectives, while adhering to moral and social values. For this, the 

study was divided into three axes: The first axis: a conceptual 

approach to transformational leadership and resistance to change. 

The second axis: the most important difficulties and obstacles that 

may face transformational leadership from the resistance fighters of 

change. The third axis: mechanisms and strategies of 

transformational leadership in order to reduce the severity of 

resistance to change in the organization. 

Keywords: 1- Transformational Leadership 2- Resisting Change 
  

 دمة :مق
اي العديد من التطورات والتغرات امتسارعة وامتعددة وهذا  يشهد العصر ا

ولوجيا  ،وااتصااتا يعرف بثورة امعلومات منتيجة  ي ظل توفر وسائل التك
ظمات اإدارية تس ديثة ، ما جعل ام اولة اج عىا هدة إ  مواكبة هذ التغرات و

افسة خاصة ي ظل ما  التكيف معها وهذا كله من أجل ااستمرارية والتطور، وام
ظمات ي  ودة الشاملة واأداء امتميز، فأضحت ظاهرة التغر من ماتبايعرف  ام

طط ها ظمة توجيهه ،هذا العصر  فقد تكون عملية تلقائية أو  و  اتستطيع ام
ة ، أو تكييفه مع الظروف ، لكن تواجه عملية التغير مقاومة من طرف  اأهداف معي

اد قيادات إدارية باستطاعتها  ظمات إ ظمة ،ما استوجب على ام العاملن ي ام
ويمقاومة التغير،أو ا ه و ا تعزز دور القيادة  إ ه للتقليل م ابية ، وه مقاومة ا

 نقل القااء مما ها من دور مهم ي التقليل من حدة مقاومة التغير إن التحويلية 
 إ التحويل   يسعى القائد إذتقوم على خاصية التغير ، فالقيادة التحويلية عليها، 
ابية ي العمل ، سوا إحداث من  أوحدوث تغيرات خارجية  ببء بستغيرات ا
ظمة لتحقي   إحداثاجل  باحتواء  إايتم ذلك  ، وا اأهدافنقلة نوعية ي ام

ة ظمة واعتماد اسراتيجيات معي ي مواجهة مقاومة التغير  كفيلة  العاملن ي ام
احه التغير إحداث تفويض ، التحفيزموعة من اآليات مثل  مع تعزيز   وإ
ظيمية  إبداعية أفكار، من اجل خل  وتطويرها البشرية تعزيز القدرات، امسؤولية ت
 . متطورة 
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ما مدى فعالية القيادة :  اآتية : اإشكاليةرح طومن خال هذا ن
 اإشكاليةعلى هذ  ولإجابة التحويلية في مواجهة مقاومة التغيير في المنظمة ؟

ه   ما لية ومقاومة التغير؟يبالقيادة التحو  امقصود ما الفرعية اآتية : اأسئلةنطرح 
وما ه   التغير ؟إحداث عملية قيل الي تواجه القيادة التحويلية اأهم العر 

 من مقاومة التغير؟ الكفيلة بالتقليل يجيات اتسر اا

نطرح الفرضية اآتية : القيادة التحويلية ه  العامل الرئيس  واأساس  ي التقليل من 
اح عملية التغيرحد  .ة مقاومة التغير و  ي إ

 المحور اأول: مقاربة مفاهيمية حول القيادة التحويلية ومقاومة التغيير
صيص احور اأول معرفة الدالة امفامية لكل من القيادة التحويلية  م 

ومعرفة اأسس والدعائم الي يقوم عليها   ومقاومة التغير ، إزالة اللبس والغموض،
هم ، معر  حدىكل على  فة درجة تأهر كل واحد ، ومعرفة نقاط االتقاء والتشارك بي
 .ي اآخر

 أوا: القيادة التحويلية: 
 مفهوم القيادة التحويلية: -1

أصبح مصطلح التحويل أساس لدراسة القيادة واستخدم ي التمييز بن اإدارة 
ي كتابة القيادة للتمييز  Burnsوظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد  والقيادة،

فيزية مع مرؤوسيهم وبن قادة هدفهم تبادل  اء عاقة  بن القادة الذين هدفهم ب
تائج. افع للحصول على ال  ( 18 ،ص، 2014  )خري،  ام

ه   Transformational Leadershipلذا فإن القيادة التحويلية 
موعة من  ب توفر  القيادة الي تعمل على إحداث التغير وليس الثبات، إذ 
شود بفاعلية من خال  القدرات لدى القائد التحويل  تسمح له بإحداث التغير ام
موعات عمل أو فرق  الدخول ي شراكة أو اندماج مع مؤسسات أخرى، مع خل  

 .وهقافة مؤسساتية قوية قائمة على التغير
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فزون مرؤوسيهم من خال إهاردم وخل  التحديات هم  فالقادة التحويليون 
ي ظل أهداف وهام ماعية بطريقة غر اعتيادية ، وتشجيعهم على التطور فردا فردا 

 ( 73،ص، 2016)سجيم ،مع تشجيع التعلم واجتياز اأمور والتجدد. 
 وظائف القائد التحويلي:  -2

 Changeغر من القادة اآخرين بأنه داعية تغير يتميز القائد التحويل  عن 

Agent از هذ الوظائف اموكلة له فإنه يقوم بعدة مهام ووظائف  .ومن أجل إ
 (43،ص،2015)حسن عل  بابكر،

من خال  إدارة التنافس:من أجل بلوغ أهدافه وحددها ريتسميث فيما يل : 
ميع امعلومات واستخدامها  ظمة و ظمة خاصة امتعلقة بأنشطة ام إدارة عمليات ام
جاح، مع وضع نظام يعمل على  افسية، عن طري  وضع معاير ال ي زيادة اميزة الت

ب الوقوع ي صعوبات ومشاكل. اسب لتج  توصيل امعلومات ي الوقت ام

موعة من امتغرات دفعة يقوم القائد الت إدارة التعقيد: (1 حويل  بالتعامل مع 
واحدة مهما كانت حالة التغير واأهداف، من أجل تدارك الوضع والتكيف 

 معه.

 وتتم عملية التكيف عن طري :  تكيف المنظمة مع التوجيه العالمي: (2

 صياغة رؤية مستقبلية ذات توجه عام  ي ميع امراحل وامستويات. -
ب أن تعكس رؤية ذات توجه عام . ديد ظمة حيث   -    رسالة ام

اسب والتوجه العام . - اعات والسلوكيات ما يت  تغير نس  القيم والق

قي  تواصل ذا  إدارة الفرق العالمية: (3 موعات قادرة على  يتم تشكيل فرق و
اح تفاعل ام ظمة مع طبيعة عامية، عن طري  توفر مهارات لغوية ازمة إ

ظمات العامية للوصول إ  اهدف احدد.  ( 81-80،ص 2013دين،)الزي ام
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 دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير: -3

اك ارتباط وهي  بن القيادة التحويلية وإدارة التغير، حيث يرز دور القيادة  ه
رجة، اأزمات، كما تلعب دور كبر ي   التحويلية ي توجيه ااهتمام لأحداث ا

تاج متابعة. ظمة أين   تطوير وتغير هقافة ام
أن دور القائد التحويل   Bassيعتر التغير مة أساسية للقيادة التحويلية، كما وضح 

ظيمية قي  التغير ي الثقافة الت  ( 136، ص،  2007)دباس العبادي،  ي 
اك عدد من اأدوار الي تقوم ها القيادة التحويلية ي عملية إدارة التغير:  لذا فه

 (38 37،ص، 2013،العلق  حسن،)
قادة التغير قادة هم رؤيا وه  أساس عملهم، حيث أن إيصال  صياغة الرؤيا: (1

رؤية واضحة عن الوضع امستقبل  امرغوب ه  خطوة جوهرية إحداث التغير 
تاج اأفراد أفكارا حول ما مكن أن يلحقه ا لتغير هم، وبالتاي فه  حيث 

 مثابة مشاركة هم. 

فيذ التغير  ااستراتيجية: (2 ديد فيها الرؤية واأهداف  إسراتيجيةتاج لت يتم 
 اإسراتيجيةمثابة أداة لتحقي  اأهداف، كما تستوجب  اإسراتيجيةوبالتاي 

موعة من اأفراد وإعطائهم سلطة لقيادة التغير اد   والعمل كفري . الفعالة إ

اع العاملن به ي امراحل  ااتصال: (3 يرز دور القيادات ي ااتصال عن طري  اقت
اأو  للتغير من أجل تقبلهم للتغرات الاحقة، ويكون ذلك داخل وخارج 

ظمة.  ام

كلما التزمت القيادة واإدارة برنامج التغير كلما زاد من   التزام وقناعة القيادة: (4
ظمة مع تعزيز و  ميع العاملن ي ام يتم ذلك من خال توضيحه وإيصاله 

فيذ التغير مع ضرورة ااستثمار  موااة والتزام امديرين ي امستويات الوسطى لت
 ي اموارد.

فيز وإهام التابعن له، التحفيز واإلهام: (5 وأن يكون  يعمل القائد الفعال على 
ذا مصداقية الي تأي من الشعور باأمان وكفاءة القائد وقدرته على اإهام، ويتم 

ظمة باحتياجات الفرد.  ذلك بربط أهداف ام
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وهرية للقيادة التحويلية التمكن والي  تمكين العاملين: (6 أحد أهم الصفات ا
ب أن يتم تعوياها للموظفن اذ القرار  وا تتجسد ي أن سلطة ا  ح  يتمك

 من ااستجابة لطاب العماء ي امشاركة واإنشاء.

ظمة  اختيار نموذج التغيير: (7 حيث يكون اختيار موذج للتغير مائما للم
ديد  تار القائد التحويل  مسارات التغير و وللظروف احيطة ها، حيث 

ها.  أولويادا وبدايات وهايات كل م

ظمة هقافة خاصة   ثقافة المنظمة:غرس االتزام من خال  (8 كما نعرف لكل م
ظمات اإدارية اأخرى، وغرس االتزام  دد هويتها وميزها عن باق  ام ها 
ديد  اد و قي  أهدافه من مهام ودور القائد التحويل  عن طري  إ بالتغير و

ثهم على أمية التغير اعات امشركة بن العاملن الي  وكيفية امسامة  القيم والق
وافز وامكافأة لتعزيز االتفاف حول عملية التغير وبالتاي  فيه، مع اعتماد نظام ا

 يتحق  التغير.

د القائد التحويل  يهتم بالفرة اانتقالية، حيث يتحرر  إدارة الفترة اانتقالية: (9
ا ترز مه احها وه فيذ عملية التغير وإ ارات القائد ي الفرد من القدم ليصل لت

 تعزيز قوى دفع التغير والتقليل من مقاومة التغير. 

 ثانيا: مقاومة التغيير 
 concept  change resistanceمفهوم مقاومة التغيير:  -1

ص تعريف مقاومة التغير وكل باحث يعرضه  اك عدم اتفاق بن الباحثن فيما  ه
 حسب وجهة نظر

من أوائل الباحثن الذين تطرقوا لظاهرة مقاومة التغير وعرفها بأها  Zandferيعد  -
 .السلوك اهادف إ  وقاية وماية الشخص من آهار تغير حقيق  أو مفرض

 ( 119،ص، 2008ملحم سليم،اإبراهيم شاكل،) 
ديث إدارة التغير، أها ا  من أصعب امهمات اإدارية  ي العصر ا

جاحها مثل: تتطلب مارسة صحي موعة من الشروط ل حة فقط بل تفرض 
اسبة، والرجل  اسبة ي الظروف ام ديد اأهداف، والفكرة ام اجح،  التخطيط ال
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اسب، ويكمن امشكل ي الت اسب ي امكان ام إذا واجهت اإدارة أفرادا ،ير غام
متمسكن ما اعتادوا عليه أو حذرين ومتخوفن من التغير ومن كل ما هو جديد، 
أن وجهة نظرهم للتغير ذات توجه سلي فرون أنه يهدد جهودهم الي بذلت ويهدر 
طاقادم، وهذا رد الفعل الطبيع  هو مقاومة التغير ي البداية بقوة وكبحه ح  ا 

 ل سر إ  اأمام.يواص
ظاهرة مقاومة التغير شأها شأن التغير ظاهرة طبيعية، والذي يصعب على 

من أجل زيادة الشعور بالثقة  امدراء هو القيام بعمليات توجيه وتوعية وتطمن
و اأفال  اع اأطراف الرافان للتغير على أن التغير هو تقدم  وااستقرار اقت
وهو نفع للجميع ويصب ي خدمة العمل وامؤسسة، وح  يتمكن امدراء والقادة من 
اعهم ابد من توضيح أسبابه وأهدافه ونتائجه لتكوين رأي عام جديد قابل للتغير  إق

 وله قابلية له. وغر ذلك سيولد مقاومة للتغير.

بأها: "رد فعل حتم  ضد أي تغير رئيس  من  2002ويعرفها سكارليك وفولكر  -
زلتهم مهددة". هم وم  قبل اأفراد للدفاع عن الوضع الراهن وذلك إحساسهم بأن أم

طيب،معايعة سام،  ( 398- 397،ص، 2009)ا

( بأها: "السلوك Koldberge& Dent) 2003ت وعرفها كولد برج ودن -
قيقية أو الومية ماية نفسه من تأهرات التغير ا  ". الذي يسلكه الفرد 

 ( 214،ص، 2007)ذنون مدون،الكواز غام،

 أسباب مقاومة التغيير:  -2

يلجأ الفرد إ  امقاومة خاصة ي اإدارة ما يعرف مقاومة التغير ويرجع ذلك لتكوين 
ظمة الي يعمل ها. اك أسباب ترجع للم  الفرد أو البيئة وه

ها: أسباب  اأسباب الفردية لمقاومة التغيير: (1 اك أسباب تتعل  بالفرد والكثر م ه
 .sociologicalوأسباب اجتماعية  Psychologicalنفسية 
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 اأسباب النفسية لمقاومة التغيير:  (2
 :ظمة وم يصاحبه  الخوف من المجهول اك تغير داخل ام ي حالة ما إذا كان ه

تقدم معلومات كافية للعاملن عن طبيعته سيولد هم شعورا بالتهديد وعدم ااستعداد 
ظمة كل يفسر حسب رغبته وميوله ومصا ه، ما له وستكثر اإشاعات داخل ام

، لذا فإن العادة واأمان اللذان  ل عليها ردة فعله قد لعقا يرمجيولد مقاومة ضد
ية واعترها أمان من أي تغير وي حالة  تعرض التغير أن الفرد اعتاد عادات مع

 وجود عكس ذلك فهو مهدد له.

 :فاض ي الدخل، عوامل اقتصادية إذ أن  ه  التخوف من أن يؤدي التغير ا
هود وعمل آخر قد ا يستطيع الفرد  التغير ي امهمات اإدارية قد يتطلب 
عكس على تقسيمه وبالتاي نقص مدخوله اماي. فس وترة العمل ما سي  أداء ب

 :حيث أن اأفراد ي تعاملهم مع امعلومات  التعامل اانتقائي مع المعلومات
سية وامعرفية ويهملون تاروها بشكل انتقائ  حفاظا على م دركادم ا

اص.   امعلومات الي تعرقل تفكرهم أو تعكر مزاجهم والي تتحدى عامهم ا

 ( 161،ص، 2013)الكواز غام،اماعيل أمد،

 اأسباب ااجتماعية لمقاومة التغيير:  (3

شأ سبب  ها مقاومة التغير فت تج ع ص اأسباب ااجتماعية الي ي أما فيما 
د الت فوذ ع ة عن فقدان امركز وال ا غير ي العاقات والروابط الشخصية ال

ه  ظيمية جديدة، فيشعر الفرد أو العامل بتهديد يهدد مصا إحداث تغيرات ت
ديد، ي حن هو  ع القرار ا واستقرار ويشعر بأنه أصبح ا يشارك ي ص

ي اإدارة العليا لذا ابد أن ا يكون  امسؤولن حسب نظر ي صا القادة و
تصر  التغير يتعارض ومطالب اأفراد الذين سوف مسهم التغير لذلك 

 (178-177)العايب،زواري،ص،ي:  ااجتماعيةاأسباب 
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 .يعد التغير دديدا للتحالفات أو العاقات القائمة 

 .ماعة  قد يتعارض التغير مع قيم ا

 .ظرة  دودية وضي  ال

 هبوت مصا اأفراد والرغبة ي ااحتفاظ بالعاقات ااجتماعية القائمة. 

 ( 161)الكواز غام،اماعيل أمد، مرجع ساب ،ص،  

 أشكال مقاومة التغيير:  -3

ديثهم  التغير ظاهرة متعددة الوجود ومعقدة اماامن، وقد اختلف الباحثون ي 
ذ مثا  قسمة أشكال  Nancy & Robertأنواع مقاومة التغير، فا

 مقاومة التغير إ  أربعة أنواع: 
ا تتم مقاومة ورفض أسلوب وكيفية أداء العمل  :ألعملياتيمقاومة التغيير  (1 وه

اها اإدارة ي العمل.  وإجراءاته التفصيلية الي تتب

اها  مقاومة التغيير الثقافي: (2 ظيمية الي تتب ا اأفراد هم ضد الفلسفة الت وه
 اإدارة.

وع من امقاومة موجه ضد العمل والتفكر  مقاومة التغيير ااستراتيجي: (3 هذا ال
. ظمة إ  اعتماد أو تغير  ااسراتيج  الذي تسعى ام

اهادم. مقاومة التغيير السياسية: (4 ظمة وا )القصيم   وهذا يتعل  بتوجهات ام
 ( 98،ص، 2008مصطفى،

ية أو سرية،  لذا اي أو سلي وقد تكون عل فالمقاومة فامقاومة قد تأخذ شكل إ
قي   السلبية: ظمة ي  اي وتتمثل ام دث ضد التغير اإ ه  تلك الي 

 أهدافها والوصول ها إ  وضع أفال حام  عليه.

اات الي يكون فيها التغير امقر  أما المقاومة اإيجابية: ح سلي فتظهر ي ا
قي  اأهداف التكاليف تكون أعلى من الفوائد  ويعي ذلك أنه ي حالة 
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وع من التغير فهو يصب ي مصلحة  احققة، وي حالة عدم اامتثال هذا ال
 اإدارة.

اخا للحوار واأخذ والرد وذلك  ل  م ابية  باإضافة إ  هذا فامقاومة اإ
ها  سن وضع سيعزز من برامج التغير ومك من اختبار مدى قدردا وقودا ي 

اي إذ يقومون بتشجيع  ظمة والعاملن معها، وهذا ما يقوم به قادة التغير اإ ام
دم  دم التغير و وار الذي  ابية وي نفس الوقت يشجعون على ا امقاومة اإ

  التغير الي تكلف تكاليف باهظة.من أي تسرع ي برامج 
 (220- 219ص، اإبراهيم شاكل،مرجع ساب ، يم،)ملحم سل

أهم الصعوبات والعراقيل التي قد تواجه القيادة التحويلية من المحور الثاني: 
 مقاومي التغيير 

ظمات على إحداث التغير تكيفا مع التطورات وامستجدات الي قد  تعمل جل ام
و سلو رك تتحول  حد ذادا إ  عراقيل باعتبارها ه  الي  ك  معن يتمثل اأفراد  

اد حلول وطرق ي مقاومة التغير ا يكمن دور القادة خاصة التحولين ي إ ، وه
اصلة ومن هذ مومن جهة  م،هرضاء عامليإوأساليب من جهة  سايرة التطورات ا

 التحديات :

افسة ك المنافسة : -أوا ظماتبرزت ام اح أو فشل ام دد  لذا  ،حقيقة 
، أسواق سواء العامية أو احليةمكانتها ي ا ااحتفاظأصبحت تواجه صعوبة ي 

افسن موجودين  تملنحيث أصبحت تواجه ضغوطات من م ، فلجأ القادة أو 
رجات اأسواق، معتمدين ي ذلك على  رجادم تتاءم و التحويليون  إ  جعل 

ق فض التكلفة و  .  التميز من أجل البقاء البحث والتطوير الذي 
ولوجيات الرقمية أصبح  العولمة : -هانيا العام نتيجة الراكم العائل للمعلومات والتك

دودة اأبعاد  وااقتصادية، خاصة من حيث امعامات امالية ، التجارية قرية صغرة 
ظمات فإن القائد التحويل  أصبح تواجهه  ،وح  السياسية أ ما على مستوى ام

فاظ على  ت كبرة من أجل التوفي  بن ماديا ظمات وبن ا هو متاح للم
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هو مستجد ي العام أن التوفي  بن   خصوصيات اهوية والقيم واأعراف وبن ما
افسة والتفتح والتطور  اصر هو الذي يسمح له بام   .ي نفس الوقت كل هذ الع

 ( 81-80،ص 2018/2019)صياح ،
ا تلي كامل  ااقتصادية: اموارد  اأمثل للموارد ااستخدامالقدرة على  -ثالثا

ا اماسة  فف  ظل  بطريقة أمثل أصبحت ملحة ، استخدامهاالرغبات ، لذا حاجت
ب على القائد التحويل  البحث على موارد وحلول هذ  ظمات  درة ي ام هذ ال

اء لاموارد وعدم هدر  ا استخدامالعقبات أين يركز على كيفية  هد أه وقت وامال وا
د . استخدامهم ظمات اأخرى ما هو متوفر ع افسة  ام  من أجل م

ديتواجه ام الجودة الشاملة :  -رابعا جديد أا وهو مستوى رضا  ظمات اليوم 
ها تجادم بكل ما ملكن من زبائ سن م ظمات يسعون إ   ، فأصبح قادة ام

دمةإمكانيات مادية وبشرية للو  توج وا ما يتماشى مع ، صول لتحقي  جودة ام
ودة الشاملة معيار لقياس التقدم والتطور  ي متطلبات العصر ، أين أصبحت  ا

افسة والبقاء، ظمات، من أجل غزو اأسواق وام ويظهر ذلك جليا فيما تقوم به  ام
ظمات من أجل اإنظمام  اداتالعلمية  لاتفاقياتام ية، ح  تتمكن من العام واا

دود ودة اوز ا د  ظهرت مقاييس علمية لقياس ا تلف اجاات  ، لذلك  ي 
 .مثل اإيزو 

ولوجية كل العامإجتا التكنولوجية : التحديات -خامسا ، من حت الثورة التك
ولوجيات وأدوات إتصال حديثة خال ما أفرزته من معارف ، فرضت على القائد وتك

ظمات ،ومن  استخدامهاالتحويل   اح ام ظمات أها أصبحت أحد أعمدة  ي ام
تج ما يتماشى وامعاير وجودة ي  ،امعلومات والوقت وزيادة اإنتاجخاها تتوفر  ام

افسة .  وبتاي إمكانية ام
اذ القرار السليم من اتخاذ القرارات في عالم متغير -سادسا :  تعتر عملية إ

ظمة أصبحت ه   ظمة خاصة وأن أهداف ام أصعب العمليات اإدارية ي ام
ديثة من تطور  ظمات ا اذما جعل اأخرى متغرة ومتقلبة  نظرا ما تشهد ام  ا
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كمها  القرار على القائد التحويل  صعب أنه هو اآخر أهدافه متغرة غر هابتة 
طط اإسراتيجية .  ( 82-81)صياح ،مرجع ساب ،ص، الظروف البيئية وا

المحور الثالث: آليات واستراتيجيات القيادة التحويلية من أجل التقليل من 
 حدة مقاومة التغيير في المنظمة

التعامل مع ردود اأفعال من مقاوم  التغير أصبح أمرا أكثر تعقيدا على  كيفية
القيادة التحويلية، خاصة وأن أساليب التعامل ا تتم من خال ردود أفعال شخصية، 

ابيادا الي قد تقلل من سلبيادا ، لذا فالقادة وكذلك أن مقاومة التغير ها إ
رد سوء تفاهم أوردة فعل غر مقصودة تفشل التحولين أمام مهمة صعبة ، أ ن 

 عملية التغير .
 أوا: كيفية التعامل مع مقاومة التغيير

دد سبل وأساليب التقليل من  ااطاع على مظاهر مقاومة التغير من شأنه أن 
مقاومة التغير لكن الذي يواجه قادة التغير ه أشكال مقاومة التغير فقد تكون 

ابية أو سلبية وقد تكون موجهة ضد التغير امقاومة  ية وقد تكون إ ة أو ضم صر
 نفسه أو ضد الذي يقوم بعملية التغير.

د اإدارية وهذا ما توصل إليه خراء اإدارة ي امؤسسة اأمريكية حول تطوير اأبعا
ربة على علية أين آاف من امديرين والعاملن ي مشروع اإدارة التفا 3  بعد إجراء 

 مكن امدير أو قائد التغير من تقليل مقاومته ويتمثل ي:

قاش بإعطاء شرح مفصل  تقديم جميع المعلومات عن التغيير: (1 مع فتح باب ال
از خال هذ العملية التغيرية.  ي حالة التغير وما سوف يتم إ

د تقدم تفاصيل للع توضيح آثار التغيير على اأفراد: (2 املن عن خاصة أنه ع
 التغير بتحسن قيمتهم ودورهم ومكانتهم ي التغير.

ائفة من  مناقشة جميع اأفكار والمخاوف الخاصة بالتغيير: (3 خاصة الفئة ا
ميع  اك حاجة إ  مساعدة ا اح التغير وأن ه التغير إخبارها أن اهدف هو 

اء.   ي ذلك دون استث
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امرحلة تكون اإدارة قد وصلت إ  وي هذ  ااتفاق على إحداث التغيير: (4
ه متقبلن له ومتكيفن معه.  اتفاق حول تطبي  التغير امراد وجعل امتخوفن م

فيذ ما م ااتفاق حوله عن  تنفيذ التغيير ومتابعته: (5 ويكون ذلك بوضع خطة ت
ديدة فيه واإدارة واأشخاص الذي مكن طلب  ديد وظيفة العاملن ا طري  

 مساعددم.

وهو ما يعر عن قدرة  تلخيص ما تم التوصل إليه من خال عملية التغيير: (6
ديدة الي توكل هم، ما يرفع من  العاملن على القيام وااستعداد للمهام ا

ويادم.   ( 42،ص، 2015/2016)بوطبة،مع

 عاج مقاومة التغيير وآليات استراتيجياتثانيا: 
موعة من اأساليب للتقليل من مقاومة التغير  ظمة ااعتماد على  ب على ام

 وأكثر هذ الوسائل شيوعا نذكر: 
ظمة  التعليم وااتصال: -1 ضرورة توفر امعلومات الكافية عن التغير أفراد ام

وكيفية توظيفه وأهدافه، وااستعداد لإجابة على كل اأسئلة وااستفسارات الي 
وف والغموض الذي يصاحب عملية التغير  ظمة ما يزيل ا يطرحها أفراد ام

ا يامن عدم وجود مقاومة للتغير أن كل ش ء أصبح واضحا  .وه

وه  مشاركة العاملن للقادة وأصحاب القرار ي إعداد عملية التغير،  المشاركة: -2
وي نفس الوقت السماح هم للتعبر عن أفكارهم وانشغاادم واأمور الي ا 
دهم الشعور بامسؤولية وهذا يسرع ي  ل  ع دمهم، وبالتاي  ترضيهم وا 

 أصبحوا جزءا من عملية التغير . عملية التغير ويقلل من امقاومة أهم

وي وإحساس الفرد بقيمته ومكانته دور كبر  التسهيل والدعم: -3 يلعب الدعم امع
رمه وليس ضد خاصة ما  س أن التغير  ي التقليل من مقاومة التغير، حيث 

اء وتوفر هم فرص التدريب. ميع اأفراد دون استث ظمة القرض   توفر ام

وافز  اتفاق:التفاوض وا -4 ابد أن تعتمد القيادة أو اإدارة العليا على نظام ا
وية مثل الرفع ي اأجور وتقدم مكافآت وترقيات...  سواء كانت امادية أو امع

.  ا
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ة للتأهر ي اأفراد  المناورة وااستقطاب: -5  وأيلجأ القادة إ  خل  مواقف معي
ة نشاطات  و جذهم ديد للتغير أو بر مط ا ي عملية التغير ومهد  تصبال

اد أدوار جديدة ور  فيذ التغير سواء  ئسيةها، مع إس طيطها وت فراد أو أي 
 ماعات.

ي بعض اأحيان تاطر اإدارة إ  استخدام  الترهيب الصريح والضمني: -6
وي، و  قد يكون مباشرا أو غر التهديد الذي يأخذ عدة أشكال مادي أو مع

. فيذ رهم على قبوله وت  مباشر على كل رافض للتغير وذلك ح  

ددها القائد )قائد التغير( والذي يستخدمها  لذا تبقى آليات مقاومة التغير 
 ( 106، ص،2015/2016)بوطرفة،حسب الظروف وحسب طبيعة اأفراد. 

 ثالثا: فوائد عملية مقاومة التغيير
ها هو سلي وليس من قد يتبا جر ع در للذهن أن مقاومة التغير كل ما ي

ابية هذ امقاومة: اك جوانب إ قيقة ه ظمة، لكن ي ا  مصلحة ام

 ( 83،ص،2017/2018)ماي،

تقيها ما  - ديدة بل تتفحصها وت اذ قرارادا ا عل اإدارة غر متسرعة ي ا
اسب واأفراد العاملن ها، اذ  يت ظمة بصدد ا أنه ي بعض اأحيان تكون ام

طأ. ظمة وكسب مقاوم  التغير ا يقع ي هذا ا دم ام  قرارات سلبية ا 

جد الكل  - الكشف عن امشكات الي ا تظهر إا مع حدوث عملية التغير، س
 يفصح عن رغباته، والاغوط الي تاايقه وتكشف عن عدم التواف .

إدارة العليا معلومات حول قاية أو أسلوب معن كان اأفراد غر امقاومة توفر ل -
مرتاحن من جهته، كما تفسح اجال لأفراد للتغير عن رأيهم حول التغير، 
ا قد تفسح القيادة التحويلية اأفراد  وار وه اقشة وا الذي يفسح اجال للم

 لعملية التغير.
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ظمة حيث تعتر  اإخاءيزيد التغير من روابط  - والتعاون والتماسك بن أفراد ام
ه أخذ حقه أو التأهر ي  ماعية قوية حيث أن الفرد لوحد ا مك امقاومة ا

ها إحداث تغير.    القرارات، لكن كجماعة مك

  خاتمة: 
اصلة  ا إ  أن التغير ظاهرة حتمية فرضتها التغرات ا نصل ي ختام حث

ظمات ،  افس ي السوق العامية واحلية، ولن تصل إ  على ام ح  تستطيع أن ت
تمثل ي القيادة التحويلية ،القائمة على تمعاصرة ،  كفأهذا امسعى إا بقيادة  

وع من القيادة يغيب التغير أها تشجعبالتغير، و  وتقلل من مقاومة  هغياب هذا ال
ل  من تلكم امقاومة أداة  احالتغير، و ، لكن بشرط أن تلتزم القيادة التغير إ

يدة ، التحفيز ،التمكن، احرام اآخر ، امشاركة ي  التحويلية بالقيم واأخاق ا
اذ القرار و تفويض امسؤولية   .ا

  قائمة المراجع:
 الكتب: -1
طيب - 1 ديثة، ، 2009 ،عادل ساممعايعة  ،أمد  ا نظريات واسراتيجيات  اإدارة ا

شر والتوزيع،  ،  وماذج حقيقية   1ط،، عمان جدار للكتاب العام  لل
: القيادة التحويلية )مدخل إعداد قادة التغير ي 2013،حسن هدى، العلق    -2

امعات(  1ط ،، القاهرة، دار إيراك، ا
شر اإسراتيجيةالقيادة  :أسامة خري - 3  ، 1والتوزيع، عمان، ط، دار الراية لل
ظمات التعليم العاي، 2013،خالد عبد الوهاب الزيدين - 4 : القيادة اإدارية وتطوير م

 عمان، الطبعة العربية 
فيذ اسراتيجية  :2016،صحراويبن شيحة سجيم  فايزة،  -5 القائد اافراض  ودور ي ت

ظمة شر والتوزيع،  ،  ام وز امعرفة لل  .عمان دار ك
ظمة الغربية  :2015 ،كمال الدينعل  بابكر حسن   -6 القيادة التحويلية واإبداع اإداري، ام

مية اإدارية حوث ودراسات   مصر،،  جامعة الدول العربية للت
 الدوريات والمجات -2
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حوليات  العايب سليم ، زواري نوال ، اسراتيجيات إدارة التغير والتقليل من حدة مقاومته، - 1
زائر  زء الثاي 29، العدد 1جامعة ا  ، ا

: القيادة التحويلية وعاقتها بأسباب 2013،الكواز غام عدي ، اماعيل أمد رياض  -2
لة الرافدين للعلوم  ادات الرياضية الفرعية ي نيتوي،  التغير وأشكاله وأساليب تقليله ي اا

وية(، اجلد   . 20عدد ، ال19الرياضية )نصف س
مد  -3 ، اعتماد بعض امداخل اإدارية مواجهة مقاومة التغير 2008، القصيم  مصطفى 

مية الرافدين   (.30)دراسة حالة ت
عاقة مكونات القيادة التحويلية ي إدارة التغير ، 2007دباس العبادي هاشم فوزي ،  -4

ليليىة لة اإدارة  )دراسة  ة من متخذي القرارات ي بعض امصارف العراقية(،  آراء عي
  .وااقتصاد، العدد السابع والستون

ظيم  لدى أعااء ،  2007،الكواز غام ، عديمدون راشد  ذنون -5 مقاومة التغير الت
طقة الشمالية ي العراق، لة الرافدين للعلوم  اماك اإداري والتدريي ي اأندية الرياضية للم

 . 43، العدد 13الرياضية، اجلد 
: اسراتيجيات وأسباب مقاومة التغير ي مد شاكل اإبراهيم و  سليم ملحم  - 6

اعية: حالة تطبيقية على الشركات اأردنية، اجلة اأردنية ي إدارة اأعمال، اجلد  الشركات الص
 2008، 2، العدد 4
 والمذكرات: اأطروحات -3
فيذ  -1 و موذج شرح لت بوطبة نور اهدى: إدارة التغير ي مؤسسات التعليم العاي: 

زائرية، أطروحة  امعات ا ة من ا امعية دراسة حالة تطبي  إصاح ل.م.د ي عي اإصاحات ا
ظمات، جام يل شهادة دكتورا نظام ل.م.د ي علوم التسير، شعبة تسير ام ة، مقدمة ل عة بات

2015-2016 . 
–بوطرفة صورية : القيادة التحويلية ودورها ي إدارة التغير التطبيق  ي امؤسسة ااقتصادية  -2

يل شهادة دكتورا  زائرية، أطروحة مقدمة ل موعة من امؤسسات ااقتصادية ا دراسة مقارنة بن 
مد خيار بسكرة، صص علوم التسير، جامعة   .2016-2015 علوم 

زائرية ي ظل تطبي  نظام  -3 امعة ا ظيم  ي ا  LMDماي حام: واقع مقاومة التغير الت
امعين، دراسة ميدانية بكل من جامعي تيارت وبسكرة، أطروحة  من وجهة نظر اأساتذة ا

مد خيار بسكرة،  ظيم، جامعة  فس العمل والت صص علم ال  .2018-2017دكتورا ي 
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ظيم   - 4 قي  التميز الت ،  ااقتصادية بامؤسسةصياح  اأخار: دور القيادة التحويلية ي 
يل شهادة دكتورا علوم ي التسير ،  مع كوندور ، برج بوعرييج،أطروحة مقدمة ل دراسة حالة  

مد بوضياف امسيلة ،  2018/2019جامعة 
 

   


