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 الفصل الثاني 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 مفهوم القيادة ودورها 

منذ  والاجتماع  وعلم النفس    الإدارة  مجالات لقد أثار مفهوم القيادة اهتمام العلماء والباحثين في  

أساسيا في أي مشروع أو منظمة؛ إذ تعتمد على تنفيذ    االعصور القديمة، إذ تمثل القيادة عنصر 

بالقيادة في الفكر    الاهتماميد  ا، ونلحظ تز   ة الإستراتيجي  والأهداف الخطط المناسبة لتحقيق الرؤية  

والتحديات    تالتغيرا المعاصر بسبب الحاجة الملحة ُ لقيادات فاعلة قادرة على التكيف مع    الإداري 

المطلوب في سلوك الموظفين   والقيادة في التأثير، القائد  ر  بع من إدراك دو ين  الاهتمام المستمرة، هذا  

الموارد البشرية والمادية لتحقيق النتائج المرغوبة بكفاءة    فعالية  تحسينالتنظيمي عبر    الأداءوتعزيز  

 . فعاليةو 

أن   إلى  دراكر  بيتر  يشير  السياق، ُ  هذا  والكفاءات    امتلاكوفي  المهارات  ذات  للقيادات  المنظمات 

  العالية، والتي  
ً
من عناصر ميز اتها التنافسية بما تقدمه من أفكار وابتكارات حديثة ُ  تمثل عنصرا

داخل  ونجاحها  واستمرارها  استقرارها  وتضمن  من خدماتها  للمستفيدين  متوقعة  منافع  تحقق 

 )2010قنديل، )أنواعها  اختلافالمؤسسات على 

القيادة عام  ويمكن إن  الإبداعمنظمة    لأي الرئيس ي    الأساس  شكلت ة  القول  لدى    وتعزز  والتطور 

 .تأثير كبير في توجيه المنظمة نحو النجاح وإدارة عمليات التغيير التنظيمي ولهاأفرادها، 

 :القيادةمفهوم 

التي اختلف  ان   التي تعددت تعاريفها، باعتبارها من الظواهر والمفاهيم  القيادة من المصطلحات 

تعريفها،   في  والمفكرون  من    لاختلافالباحثون  إليها  ينظرون  التي  التطور  خلالهاالزوايا  وبسبب   ،

 :الذي طرأ على مفهوم القيادة عبر الزمن، ومن هذه التعاريف



مزيج من الكاريزما والتقاليد والشرعية،   خلالمثالي يتم تحقيقه من نها نوع أالقيادة  Weber عرف

 للفرد هي التي تمنحه ّ  الاستثنائيةن الصفات الشخصية  لا أهمية، أ  الأكثروالكاريزما كانت العامل  

درة القائد على التواصل مع أتباعه  قلطة ُ على  الس هذا النوع من    ويعتمد،  الآخرينلطة ُ على  الس 

أن نجاح القائد    أي Weber أو التقليدية، رأى  القانونيةلطة  الس على    الاعتماد من    لا وإلهامهم، بد

القيادة   ممارسة  على  بقدرته  ومعرفته    بالاستفادة،  عقلانيةبطريقة  يتحدد  ارته  مها  تخاذ  لامن 

 .Carney,2015)) أتباعهت سليمة تصب في مصلحة اراقر 

وامتلاك   :ابانه   Tichy  Noel ويري  غير عادية،  نتائج  لتحقيق  والهامهم  الافراد  تحفيز    القدرة على 

التفكير   اليومية    الأهدافوالتركيز على    الإستراتيجيالقدرة على  العمليات  طويلة المدى، مع إدارة 

ت اتصال  ا نحو رؤية مشتركة، ” و على القادة أن يكونوا استباقيين، يمتلكون مهار   الأشخاصوقيادة  

 (. Williams,2005درين على تعزيز التعاون بين أعضاء الفريق)ممتازة، قا

 : أنماط القيادة

هذه   وتظهر  فريقه،  أفراد  مع  القائد  تفاعل  عن  ينشأ  الذي  بالتأثير  جوهرها  في  القيادة  تتمثل 

القيادي    خلالبشكل متنوع من    التفاعلات النمط ُ  القيادة المختلفة، يعرف  السلوك  اأنماط  نه 

مرؤوسيه    منبع  تالم مع  التواصل  عند  القائد  ويع((Dyczkowska,et al,2018قبل  النمط   د، 

  القيادي سلوكا ثابتا
ً
    Randeree ,et al,2012)يميز القائد من غيره من القادة ) نسبيا

لذلك هناك عدة  تحقيق الأهداف المطلوبة،    العاملين، ومدى كما ان أسلوب القائد يؤثر في سلوك  

بالمجتمع،  يتعلق  وبعضها  بالمنظمة،  يتعلق  ما  منها  المناسب،  القيادة  أسلوب  اختيار  في  مؤثرات 

العمل) بطبيعة  يتعلق  بما  والعاملين  بالقائد  القيادة  2011المعايطة،وأخرى  أنماط  تقسيم  تم   ،)

 (. 208وبني احمد، عياصرة، تبعا للسلوك كنمط قيادي ) 

 (Autocratic Leadershipالنمط القيادي الاوتوقراطي )



تعتبر القيادة الاوتوقراطية بانها تسلطية وتحكمية فالقائد وحده من يمتلك السلطة ولا يفوض  

القرارات ويعلنها لهم دون مشاورة أو مشاركة  رف مباشرة على مرؤوسيه ولا يشاركهم في  ويش   أحد،

فهو قليل الثقة بمرؤوسيه ولا يعير العلاقات   (،2011)المعايطة،بحيث يبقي لهم الطاعة والتنفيذ  

 ومنعزل عنهم، ويستخدم أسلوب الضغط والتهديد معهم. الإنسانية أي اهتمام 

( بان القائد الاوتوقراطي يتوقع الطاعة التامة ويستخدم أساليب الردع  2008)كما وصف العجمي  

والإرهاب مما يؤدي إلى تولد الكراهية والحقد بين العاملين ضمنا أو صراحة، بالإضافة إلى ان هذا 

تسلط   فيه  المسؤولية    وإكراه،النمط  يتحمل  ولا  بالخطأ  يعترف  وقلما  مباشرة  القائد  ويتدخل 

وي الحجم  ونتائجها،  ومتوسطة  الحجم،  المؤسسات صغيرة  في  القيادي  النمط  هذا  تطبيق  نتشر 

 وفي بعض الوحدات الإدارية في المنظمات الكبيرة. (،)بدرجة أقل

على  القائم  السلبي  التحفيز  تستخدم  لأنها  السلبية  بالقيادة  الاوتوقراطية  القيادة  ووصفت 

 لطة. وأيضا بالاستبدادية، أو المتس التخويف والتهديد، 

يعتبر القائد في هذا النمط من النوع المستبد الأقرب إلى الرئيس اكثر منه إلى القائد، وان القائد  

الذي يتبع هذا النمط مع المرؤوسين عن غير إرادتهم، يعتبر نفسه مركز اتخاذ القرارات ولا يعطي  

 لغيره من العاملين، يتصف القائد الاوتوقراطي بالصراحة والموضوع
ً
ية ويتجه مباشرة نحو  اهتماما

هدفه، يفاخر بعمله وقلما يعترف بأخطائه ولا يستمع إلي أفكار تابعيه ومشاورتهم، تفيد القيادة  

وبالتالي   البعيد  المدى  على  العاملين  رضا  عدم  على  تؤدي  ولكن  القصير  المدي  على  الاوتوقراطية 

لإرضاء القائد  لوك معين  تضعف معنوياتهم وتقل كفاءتهم ومن ثم انتاجهم، ويسلك العاملين س

 ( 2009)غباين،

 ثلاث درجات من حيث شدتها، كما يلي: إلى( الأسلوب الاوتوقراطي 2011وقسم المعايطة )

فيه القائد أسلوب التهديد    مالأسلوب الاوتوقراطي المستبد )الديكتاتوري المتسلط(: يستخد  –   1

ن اعلى سلوك أوتوقراطي متطرف،  باستخدام السلطة، دون تقدير للعلاقات الإنسانية ويعتبر م



العقاب، ولا   القائد المستبد يركز على الإنتاجية ويعطي الأوامر الصارمة ويستخدم أسلوب  فان 

يتيح القائد في هذا النمط الفرصة للمشاركة في صنع القرارات، والطريقة الوحيدة لإنجاز العمل  

 ه. على الوجه المطلوب هي القبول الفوري من الموظفين لأوامر 

المعتدل )الديكتاتوري(: معتدل في المظاهر الاوتوقراطية، يهتم ويرغب  قراطي  و الأسلوب الاوت  –  2

رضا   على كسب  ويعمل  معهم  قاسيا  يكون  ان  ويتحاش ى  ويمتدحهم  سعداء  العاملين  يري  ان  في 

 موظفيه عن طريق اقناعهم والتعاون معهم أفضل من تهديدهم والضغط عليهم لإنجاز العمل.

الأسلوب الاوتوقراطي المتعاون)اللين(: يتعامل القائد بلباقة في التعامل من خلال اعتماده على    –  3

الأسلوب  هذا  يتميز  العمل،  في  تواجهه  التي  المشكلات  معالجة  في  ومرونته  الشخصية  اتصالاته 

 بإفساح قدر يسير من الحرية للموظفين لمشاركة في صنع القرارات. 

 : الاوتوقراطيمأخذ النمط 

 فقدان روح التعاون وتفكك افراد الجماعة.  – 1

والاضطراب    –   2 القلق  ويولد  العمل  عن  رضاه  ينعدم  وبالتالي  للعامل  المعنوية  الروح  اضعاف 

 النفس ي. 

لحل    -3 المرؤوسين  يقدمها  التي  المرؤوسين  يقدمها  التي  الإبداعية  والمبادرات  الاقتراحات  إخفاء 

 مشكلة معينة 

 وعدم قبول اراء الزملاء  القرار،الانفراد باتخاذ  -4

 ظهور الاتجاهات السلبية بين العاملين، وقلة الإنتاجية. -5

 لا يتح الفرصة لظهور قيادات جديدة وعدم تفويض السلطة.   -6

 (Democratic Leadershipالنمط القيادي الديمقراطي )

ط الاوتوقراطي والمتساهل)متوازن(، وسميت  يتميز هذا النمط بان القائد له أسلوب وسط بين النم

يشارك   الديمقراطي  القائد  ان  حيث  الإنسانية،  أو  الاستشارية  بالقيادة  الديمقراطية  القيادة 



رفع   إلى  يؤدي  مما  بأهمية علمهم  رأيهم ويشاورهم، ويشعرهم  ويأخذ  القرارات  اتخاذ  في  العاملين 

 الروح المعنوية فيهم وزيادة إنتاجيتهم وولائهم. 

القيادة الديمقراطية بحقوق واشباع حاجاتهم مع إصرار على أداء العمل وزيادة الإنتاجية،  تهتم  و 

في نشاطات   العاملين وتشجيعهم على الاشتراك والمساهمة  بين  التفاعل  كما تساعد على تحقيق 

مشاركتهم في اتخاذ  المنظمة، بحيث تهدف الي إيجاد نوع من المسؤولية عند المرؤوسين في محاولة  

القرارات فتنشأ علاقة ودية تقدم الدعم والمساندة بحيث يخلق فيهم شعور بالمسؤولية ويغني عن  

 الرقابة عليهم مما يؤدي الي توليد الانضباط الذاتي لديهم وزيادة فعالية الاتصال. 

( العجمي  أوضح  للعاملي2008وقد  ويوحي  يشاور  القيادي  النمط  هذا  من  القائد  ان  مدى  (  ن 

 اهتمامهم في العمل، وكذلك اشباع حاجات العاملين، واحترامهم والاهتمام بمشاكلهم.

 مزيا النمط الديمقراطي: 

الاهتمام بمشاعر العاملين، واشباع رغباتهم وحاجاتهم مما يؤدي الي اتخاذ التعاون الإيجابي    –  1

 بين افراد المنظمة. 

يقل  –  2 مما  الإنسانية،  بالعلاقات  الروح  الاهتمام  رفع  الي  ويؤدي  الداخلية  الصراعات  من  ل 

 المعنوية.

إيجاد    –  3 وبالتالي  للجماعة،  بالانتماء  الإحساس  وتعميق  العاملين،  بين  جماعي  ترابط  تحقيق 

 التفكير الجماعي الذي يقود الي استنتاجات وقرارات أفضل.

املين بالتعبير عن شخصياتهم  الابتكار وزيادة الإنتاجية من خلال تهيئة الفرصة للع  تنمية روح  –   4

 ومقدراتهم. 

 الشعور بالاستقرار النفس ي والأمان للعاملين، مما يجعلهم يقبلون على العمل بكل اخلاص. – 5

 النمط الديمقراطي: مأخذ  

 المبالغة أحيانا في تفويض السلطة وتنازل القائد عن جزء من مهامه. -1



 الاجتماعات والاتصالات مع العاملين. استنفاد وقت وجهد القائد في  -2

 تسيب بعض العاملين وعدم احساسهم بالمسؤولية.  -3

 (  Loose Leadershipالنمط القيادي المتساهل ) 

الانضباط، بحيث يسمح للعاملين بحرية التصرف  يتصف هذا النمط بنوع من التسيب وعدم  

يرونها ملائمة لإنجاز العمل، وقد لممارسة نشاطاتهم وإصدار القرارات واتباع الإجراءات التي  

يكون ذلك لعدم قدرة القائد على اتخاذ القرار او عدم معرفته، تتسم هذه القيادة بازدواجية  

القائد،  لشخصية  احترام  وعدم  والإحباط  بالضياع  العاملين  وشعور  الوقت  هدر  الجهود، 

وجيهاته وتعليماته تاركا  يطبق هذا النمط سياسة الباب المفتوح في اتصالاته، ويقوم بإعطاء ت

 للمرؤوسين حرية التصرف لكن ليس الاستماع لمشاكلهم ومعالجتها. 

القيادة غير الموجهة "سياسة   الفوضوية"  "القيادة  أيضا  تترك    إطلاقسميت  العنان" بحيث 

ضواب وجود  عدم  النتيجة  فتكون  موجودة  غير  القيادة  ان  لو  كما  يشاء  ما  يفعل    ط الفرد 

كم للعمل،  القائد  حقيقية  يعطي  النمط  هذا  ان  الحرية    أكبرا  من  لممارسة    لمرؤوسيهقدر 

الإجراءات، والاعتماد على الذات مما يجعل الافراد يقيمون  نشاطاتهم وإصدار القرارات واتباع  

 نتائج أعمالهم. 

حقيقي   توجيه  يوجد  ولا  وفوض ي،  تشوش  ويوجد  الإدارية  الزعامة  تغيب  القيادة  هذه  وفي 

يوجد يكون ضعيف   فعال، ولا  قد  فالمدير  الجهود،  ازدواجية  وأيضا  إجراءات،  او  سياسات 

الآراء   ابداء  من  التهرب  القرارات،  اتخاذ  قادر على  غير  القرارات،  اتخاذ  في  يتردد  الشخصية، 

 والملاحظات، وعدم الاهتمام بحل المشكلات الاجتماعية والتشغيلية للموظفين. 

 مزايا النمط المتساهل: 

 رة العاملين على أداء الاعمال الثقة بقد – 1

 إعطاء الحرية الكاملة في ممارسة العاملين لنشاطاتهم وإصدار القرارات التي يروها مناسبة   –  2



 مأخذ النمط المتساهل: 

 ليس هناك ضابط للعمل  – 1

 المبالغة في تفويض حرية التصرف الافراد بدون مساءلة.  – 2

 بين الموظفين.زيادة في المنافسة والصراع  -4

 صنع القرار: 

تقوم منظمات الاعمال بوضع أهدافها او تبني استراتيجيات بناء على رؤيتها المستقبلة للمنظمة،   

وتقيي  تبدأوعندما   للمشكلة  الحلول  بدائل  بوضع  تقوم  التنفيذ،  لمعايير محددة  عملية  طبقا  مها 

،تضعها  
ً
الذي هو عبارة  وتتخذ القرار    للمشكلة،واختيار البديل الأفضل الذي هو الحل    مسبقا

 عن عملية عقلانية تتناسب مع امكانياتها المتاحة.

( الي عملية صنع القرار بانها: المرور بكافة مراحلها حتى الوصول الي بديل 2008ويشير العجمي )

الذي يتم اختياره من بين عدة بدائل مطروحة لحل المشكلة، وهناك فرق بين مفهوم صنع  الحل  

القرار واتخاذ القرار، فعملية صنع القرار تركز على جمع البدائل وتحليليها للتعرف على الحلول 

ة صنع  المتوقعة للمشكلة اما اتخاذ القرار فهو المرحلة النهائية في عملية صنع القرار وتنفيذه، فعملي

 القرار هو من أدوار القائد الذي يحدد نوع التغيير ويضع خططه ويلتزم بها. 

 صنع القرار مراحل 

يُعَدّ صنع القرار من العمليات الأساسية في الإدارة والسلوك الإنساني، حيث يتضمن اختيار أفضل  

معين، في ضوء معايير  بديل من بين مجموعة من البدائل المتاحة لمواجهة مشكلة أو تحقيق هدف  

 ، ويمر بعدة مراحل أهمها: (2010محددة وظروف بيئية معينة )العلاق، 

 تحديد المشكلة )تشخيص الموقف(

بنى عليه بقية المراحل، إذ يتم فيها التعرف على المشكلة أو الموقف  
ُ
عد هذه المرحلة الأساس الذي ت

ُ
ت

بدق وأسبابه  أبعاده  وتحديد  قرار،  اتخاذ  يستدعي  الأعراض الذي  بين  التمييز  ذلك  ويتطلب  ة. 



فعّالة غير  قرارات  اتخاذ  إلى  يؤدي  قد  التشخيص  سوء  لأن  للمشكلة،  الحقيقي   .والسبب 

كما تشمل هذه المرحلة تحديد الأهداف المراد تحقيقها، لأن وضوح الهدف يساعد في توجيه بقية  

 .(2007خطوات صنع القرار )ماهر، 

 جمع المعلومات وتحليلها 

حديد المشكلة، يتم جمع البيانات والمعلومات المرتبطة بها من مصادر داخلية وخارجية، مثل  بعد ت

حلل هذه المعلومات باستخدام أساليب كمية أو  ،  التقارير، الدراسات السابقة، أو آراء الخبراء
ُ
ثم ت

عد جو ،  نوعية لفهم طبيعة المشكلة والعوامل المؤثرة فيها، وتقليل درجة عدم التأكد
ُ
دة المعلومات  وت

 حاسمًا في فعالية القرار )المغربي، 
ً

 .(2004)الدقة، الحداثة، الشمول( عاملا

 توليد البدائل 

في هذه المرحلة يتم اقتراح مجموعة من الحلول الممكنة للمشكلة. ويُفضل أن تكون هذه البدائل  

ت التفكير الإبداعي  وتتطلب هذه المرحلة مهارا،  متنوعة ومبتكرة، وعدم الاكتفاء بحلول تقليدية

البدائل   نطاق  لتوسيع  السيناريوهات  تحليل  مثل  تقنيات  ستخدم 
ُ
ت قد  كما  الذهني،  والعصف 

 .(2012الممكنة )حريري، 

 تقييم البدائل 

 :يتم في هذه المرحلة مقارنة البدائل وفق معايير محددة، مثل

 الكفاءة والفعالية   .1

 التكلفة والعائد   .2

 الزمن اللازم للتنفيذ  .3

 درجة المخاطرة  .4

 مدى توافق البديل مع القيم والأهداف  .5



الخبرة   على  تعتمد  نوعية  أساليب  أو  والعائد،  التكلفة  تحليل  مثل  كمية  نماذج  ستخدم 
ُ
ت وقد 

 (.2001وتهدف هذه المرحلة إلى تقليل المخاطر وزيادة فرص النجاح )السلمي،  ،  والتقدير الشخص ي

 اختيار البديل الأنسب 

البدائ تقييم  المختلفةبعد  المعايير  بين  توازن  أفضل  يحقق  الذي  الحل  اختيار  يتم   .ل، 

في  الخبرة، خاصة  يعتمد على  أو حدسيًا  المنطقي،  التحليل  يعتمد على  القرار عقلانيًا  يكون  وقد 

 .(2010ويُعد هذا الاختيار جوهر عملية صنع القرار )العلاق، ، المواقف المعقدة أو غير المؤكدة

 تنفيذ القرار 

 :تكتمل عملية صنع القرار دون تحويله إلى واقع عملي. وتشمل هذه المرحلةلا 

 وضع خطة تنفيذية   •

 تحديد الموارد المطلوبة   •

 توزيع المسؤوليات   •

 متابعة سير التنفيذ   •

 .(2007ويُعد ضعف التنفيذ من أبرز أسباب فشل القرارات، حتى وإن كانت سليمة نظريًا )ماهر، 

 القرار متابعة وتقييم 

عد هذه المرحلة ضرورية للتأكد من تحقيق القرار للأهداف 
ُ
 :يتم ثحي  .المرجوةت

 مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج المتوقعة   .1

 تحديد نقاط القوة والضعف  .2

 اتخاذ إجراءات تصحيحية عند الحاجة  .3

 .(2004المستقبلية )المغربي، كما تسهم هذه المرحلة في التعلم التنظيمي وتحسين جودة القرارات 

 

 



 مفهوم التغيير: 

عند وضع الأهداف في المنظمات، يكون هناك رفض للجمود والتخلي عن الأفكار التقليدية والتوجه  

نحو معاصرة التطور في بيئة المنظمات، فالتغيير هو قرار نحو التجدد والاستمرارية الذي يحسن  

 نافسة. من موقع المنظمة بين باقي المنظمات الم 

أو الهيكل التنظيمي   الأشخاصنه "أي تغيير في  االتنظيمي ب  التغيير  (Robbins ,et al, 2020)ويعرف  

 أو التقانة في منظمة 

 نه "تبني فكرة أو سلوك جديد من قبل المنظمة".  أ أيضا (Cummings, et al 2014) ويعرفه 

نه "العملية التي تنتقل بها المنظمات من  التغيير التنظيمي أ (Armenakis, et al,1999)ويصف كما 

عاليتها
َّ
 "حالتها الحالية إلى حالة مستقبلية مرغوب بها لزيادة ف

تتضمن تحويل هياكل المنظمة    الأوجهدة  عدتنه عملية شاملة ومأ  التغيير التنظيمي  الباحث   هعرفيو 

تعديلها استجابة للضغوط الداخلية أو الخارجية،   ها وتقنياتها أووثقافتها و إستراتيجيات  وعملياتها

تعزيز أدائها وقدرتها على التكيف وزيادة فاعليتها، و تتطلب هذه العملية على   بهدف جوهري هو

على    واضحا،   وتواصلا  امنظم ا  نهج  الأغلب للتغلب  للعاملين  نشطة  ومشاركة  قوية،  وقيادة 

على والتغلب  بالتغيير  المرتبطة  من    التحديات  التنظيمي    خلالالمقاومة،  التغيير  ،    بفعاليةإدارة 

للشركات   يمكن  أفضل    الاستجابةحيث  بها،   للتحولاتبشكل  الخاصة  التشغيل  بيئات  في 

 . التطور  من الفرص الجديدة، والحفاظ على ميزة تنافسية في سوق دائم والاستفادة

  :التغييرائص إدارة  خص

نهاومن أهم الخصائص التي تتصف بها إدارة التغيير 
َّ
 :أ

منظمة  موجهة نحو الهدف: تركز إدارة التغيير التنظيمي على تحقيق أهداف محددة وموائمة لل .1

  .ةالإستراتيجي  مع أهدافها



عال عملية محددة جيد اظمنهجية ومن .2 باستخدام نماذج وأطر مختلفة    مة: تتبع إدارة التغيير الفَّ

 مراحل التغيير المختلفة  خلالالمنظمة  لتوجيه

جوانب  الأبعادتعددة  م .3 التغيير  إدارة  تتضمن  ذلك  متع:  في  بما  للمؤسسة،    الأشخاص ددة 

 والثقافة والتقانة  والعمليات والهيكل

التواصلالتواصل:    تؤكد .4 ضروري   يعد  المناسب  الوقت  وفي  والشفاف  التغيير    لإدارةا  الواضح 

  .ومقاومتهمالموظفين  ومعالجة مخاوف

ساعد مشاركة الموظفين بنشاط في عملية التغيير على زيادة التزامهم وتقليل  تشارك الموظف: ت  .5

  .التغيير مقاومة

لهام الموظفين لتبني لدفع التغيير وإ  اضروريا  دعم القيادة القوي والمرئي أمر   عديتدعم القيادة:   .6

 (Armenakis al et ,2009) ومواقف جديدة تلوكيا س

 أهداف التغيير: 

 (2008ي،هناك اهداف تسعي عملية التغيير الي احداثها وهي: )الصيرف

البقاء    مقدرة المنظمةزيادة   .1 بها وتحسين قدرتها على  البيئة المحيطة  التعامل والتكيف مع  على 

 والتطور. 

مختلف   .2 بين  التعاون  احداث  على  المنظمة  مقدرة  ا  الأقسامزيادة  اجل  من  نجاز  والمجموعات 

 اهداف المنظمة.

 طلوب.التغيير والتطوير الم لإحداثتحفيزهم مساعدة الافراد على تشخيص مشكلاتهم  .3

 في لهم. المرجوة وتحقيق الرضا الوظي الأهدافتشجيع العاملين على تحقيق  .4

 الاختلافات التي تسبب صراع داخل المنظمة، وتوجيهها بشكل تستفيد منها المنظمة    الكشف عن .5

 بناء جو من الثقة والانفتاح بين الافراد العاملين والمجموعات في المنظمة  .6

 التقليدية   الأساليببالاهداف بدلا من  الإدارة أسلوبمكين المديرين من اتباع ت .7



 من خلال تزويدها بالمعلومات من عمليات سابقة ونتائجها. اكلها مساعدة المنظمة على حل مش  .8

 القرارات.اركة في اتخاذ قل المنظمة الي نظام حيوي يقوم على اللامركزية والمش العمل على ن .9

 تقوية العلاقات والترابط بين افراد المنظمة  .10

 زيادة قدرة الافراد العاملين على التواصل والتعاون بين بعضهم البعض.  .11

 الأنماط تغيير  .12

 ة بالعاملين والمشاركاوتوقراطية تهتم  أنماطالقيادية في المنظمة من   .13

 يات التغيير:جاستراتي

شير استراتيجيات التغيير إلى الأساليب والخطط التي تعتمدها المؤسسات لإحداث تحول مقصود  ت

تحسين بهدف  فيها،  العاملين  سلوكيات  أو  سياساتها  أو  هياكلها  المتغيرات    في  مع  والتكيف  الأداء 

،  الي عدد من الاستراتيجيات  مؤسسة في احداث التغيير  أينجاح  ستند  ، وت (2010البيئية )العلاق، 

 منها: 

 استراتيجية التغيير المخطط

تبدأ  واضحة،  خطة  وفق  ومدروس  منظم  بشكل  التغيير  إحداث  على  الاستراتيجية  هذه  تعتمد 

وت الراهن  الوضع  تدريجيًابتشخيص  التغيير  تنفيذ  ثم  الأهداف،  من  ،  حديد  عد 
ُ
  أكثر وت

 .(2012فعالية لأنها تقلل من مقاومة التغيير وتزيد من فرص نجاحه )حريري،  الاستراتيجيات 

 استراتيجية المشاركة 

ز هذه الاستراتيجية على إشراك العاملين في عملية التغيير من خلال إبداء آرائهم والمساهمة في  
ّ
ترك

وتسهم المشاركة في زيادة الالتزام بالتغيير وتقليل مقاومته، حيث يشعر الأفراد بأنهم  ،  اتخاذ القرار

 .(2007جزء من عملية التطوير )ماهر، 

 استراتيجية الإقناع والتثقيف



تقوم هذه الاستراتيجية على توعية العاملين بأهمية التغيير وأهدافه، باستخدام وسائل الاتصال  

وتهدف إلى تغيير الاتجاهات والقناعات السلبية تجاه التغيير،  ،  المختلفة مثل التدريب وورش العمل

 .(2001مما يسهم في تقبّله )السلمي، 

 استراتيجية القوة والإلزام 

تعتمد على فرض التغيير باستخدام السلطة الرسمية، مثل إصدار القرارات والتعليمات الإدارية  

إلى  ،  الملزمة تؤدي  قد  لكنها  الوقت محدودًا،  يكون  عندما  أو  الطارئة  الحالات  في  غالبًا  ستخدم 
ُ
وت

دار بحكمة )المغربي، مقاومة من قبل العامل
ُ
 .(2004ين إذا لم ت

 استراتيجية التغيير التدريجي

المفاجئ الجذري  التغيير  من   
ً
بدلا مراحل،  وعلى  تدريجي  بشكل  التغيير  إدخال  في   .تتمثل 

)العلاق،   للتكيف  الفرصة  وإتاحة  التنظيمية  الصدمات  تقليل  في  الاستراتيجية  هذه  وتساعد 

2010). 

 استراتيجية التغيير الجذري )التحولي( 

استراتيجياتها أو  ثقافتها  أو  المؤسسة  بنية  في  وسريعة  شاملة  تغييرات  إحداث  إلى   .تهدف 

 عميقًا )حريري، 
ً

ستخدم عندما تواجه المؤسسة تحديات كبيرة تتطلب تحولا
ُ
 .(2012وت

 للتغيير: مقاومة العاملين 

العاملون   يُبديها  التي  النفسية  أو  بأنها مجموعة من الاستجابات السلوكية  التغيير  عرَّف مقاومة 
ُ
ت

نتيجة إدخال تغييرات في بيئة العمل، حيث يسعون إلى الحفاظ على الوضع القائم وتجنب حالة  

أو ج أو ضمني، فردي  المقاومة بشكل صريح  تظهر هذه  بالتغيير. وقد  المرتبطة  التأكد  ماعي  عدم 

 .(2010)العلاق، 

عملية    sharma,2007))  هاعرف على  تؤثر  التي  الظاهر  انها  على  وتباطؤ    تأخيرا  التغيير،المقاومة 

 وزيادة التكاليف.  إعاقة لبدايتها، وعرقلة او



قبول   على  تتوقف  التغيير  عملية  نجاح  تعاونان  ومدى  لها  والجماعات  هذه  الافراد  لانجاح  هم 

ختلفة  العملية، اذ ينصح حين يكون هناك تغيير ان تراعي ظروف الافراد وان تنظر الي سلوكياتهم الم

لامعان النظر فيها وتحديد    الأمور فالمقاومة من اهم    معارضة،تجاه عملية التغيير سواء مؤيده او  

اهم  التغلب    وكيفه  أسبابها من  التغيير   الأمور عليها  عملية  على  يقدم  من  لكل     بالنسبة 

 ( 2006العطيات،)

  سباب مقاومة العاملين للتغيير أ

 الخوف من المجهول 

بشأن   العاملون  يقلق  حيث  المقاومة،  أسباب  أبرز  من  التغيير  بنتائج  المرتبط  الغموض  يُعد 

 .مستقبلهم الوظيفي أو طبيعة أدوارهم الجديدة

 فقدان المصالح الشخصية 

العاملين   بعض  يشعر  مما  قد  الوظيفي،  استقرارهم  أو  مكانتهم  أو  امتيازاتهم  يهدد  التغيير  بأن 

   .يدفعهم إلى مقاومته

 العادات والروتين التنظيمي 

يميل الأفراد بطبيعتهم إلى الاستقرار والاعتياد على أنماط عمل محددة، وبالتالي يُنظر إلى التغيير 

 . كتهديد لهذه العادات

 ضعف التواصل 

غياب المعلومات الكافية أو سوء توضيح أهداف التغيير يؤدي إلى سوء الفهم وزيادة الشكوك لدى  

 .العاملين

 عدم الثقة بالإدارة 

 لمقاومة أي تغييرات مقترحة
ً
 .عندما يفتقر العاملون إلى الثقة في القيادة، فإنهم يكونون أكثر ميلا

 رات والخبرة نقص المها



يتطلب   كان  إذا  التغيير، خاصة  متطلبات  مع  التكيف  العاملون من عدم قدرتهم على  يخش ى  قد 

 ( 2006)العطيات،دةمهارات جدي

ال  من  والقلق  الخوف  اليعتبر  وعدم  اهم  لامعروف  من  الجديدة  القرارات  على  التكيف  على  قدرة 

يعود  بعض العاملين للقرارات  فقد يكون مقاومة    المنظمة،مقاومة الافراد لبعض قرارات    أسباب 

عدم الاعتقاد بسبب كافي للتغيير، تعريفات مختلفة للحاجة للتغيير، عدم ومنها:    الأسبابعلى بعض  

الرفض، المماطلة، عدم متابعة التنفيذ،    مثل:  اشكال، ويقاومونها على عدة    اهداف،الاتفاق على  

 ( 2007خريب )توفيق،الت

 الدراسات السابقة:

 دراسات عربية: 

إلى التعرف على أثر أنماط القيادة الإدارية في مقاومة التغيير لدى   (2013) أبو الغنم   هدفت دراسة 

الأردنية. الفوسفات  مناجم  في شركة  )  العاملين  الدراسة من  واعتمدت (  115تكونت عينة    فردا، 

 .ة على المنهج الوصفي التحليلي باستخدام الاستبانة لجمع البيانات من عينة من الإداريينالدراس

وأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة ومقاومة التغيير، حيث تبين 

ن  أن النمط القيادي الديمقراطي يساهم في خفض مقاومة التغيير، في حين يزيد النمط التسلطي م

يعزز   القرار  اتخاذ  في  العاملين  إشراك  أن  الدراسة  أكدت  كما  العاملين.  لدى  المقاومة  مستويات 

 .تقبلهم للتغيير

إلى تحديد أثر الأنماط القيادية على اختيار استراتيجيات    (2018)  والعطشانمفتاح  دراسةدفت  ه

اسة من  عينة الدر   ليبيا، وتكونتيير التنظيمي في الشركات التابعة للمؤسسة الوطنية للنفط في  التغ

   .ة على المنهج الوصفي التحليلي باستخدام الاستبانة لجمع البياناتالدراس  واعتمدت  ،إداريا(  205)



المرنة   القيادة  وأن  التغيير،  نجاح  في  مباشر  بشكل  يؤثر  القيادة  نمط  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت 

المرتبطة   التحديات  زيادة  إلى  التقليدية  القيادة  تؤدي  بينما  العاملين،  تقلل من مقاومة  والداعمة 

 بالتغيير التنظيمي

ة المخاطر  التعرف على ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في إدار   (2024) موس ى  دراسةهدفت  

المؤسسات في  عنيزة   والأزمات  كليات  على  تطبيقية  )دراسة  السعودية  العربية  بالمملكة  التعليمية 

المنهج    علىم(. وقد اعتمدت الدراسة  2024حتى أغسطس    2024وكليات الخليج في الفترة من مارس  

وأظهرت النتائج أن القيادة الاستراتيجية الفعالة  ،  ( مفردة150بلغ حجم العينة )،  الوصفي التحليلي

من خلال التخطيط المسبق وإدارة المخاطر وتعزيز جاهزية العاملين    تقليل مقاومة التغيير  فيتسهم  

 .للتكيف مع المتغيرات

الت  (2024) دراسة القحطاني والعريفيهدفت   الرقمية  إلى  القيادة  أبعاد  عرف على درجة ممارسة 

الرياض،   بمدينة  الحكومية  الابتدائية  المدارس  مديرات  لدى  بينهما  الارتباطية  العلاقة  وطبيعة 

( مديرات  307استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي، واستبانة تم توزيعها على عينة من )

هي النتائج  من  لعدد  الدراسة  توصلت  الابتدائية  ومعلمات،  المدارس  مديرات  ممارسة  حصل   :

(، بتقدير )كبيرة(،  5من  3.41الحكومية بمدينة الرياض لأبعاد القيادة الرقمية على متوسط عام )

( بمتوسط  الرقمي  الوعي  مستوى  جاء  الأبعاد  للأعمال  3.44وعلى مستوى  الرقمية  القيادة  ثم   ،)

 الموارد البش 3.32الإدارية بمتوسط )
ً
(،فيما حصل ممارسة  2.55رية الرقمية بمتوسط )(، وأخيرا

( بتقدير )متوسطة(، وقد جاء ترتيبها  5من    3.26المديرات لأبعاد إدارة التغيير على متوسط عام )

(، وأخيرا  3.27(، ثم بُعْد القيادة المدرسية بمتوسط ) 3.36)بُعْد علاقة المدرسة بالمجتمع بمتوسط )

بمتوسط الاستراتيجي  التخطيط  )3.15)  بُعْد  بلغت  طردية  علاقة  توجد  علاقة  84(.  وتعكس   ).

 )قوية(، )موجبة( بين كلٍّّ من أبعاد القيادة الرقمية، وبين أبعاد إدارة التغيير 

 



 دراسات اجنبية: 

لدى  ،  Syarif et al. (2024) دراسة  هدفت التغيير  جاهزية  على  الأصيلة  القيادة  تأثير  إلى فحص 

من العينة  تكونت  المنظمات.  في  إندونيسية  العاملين  منظمات  في  العاملين  من  واعتمدت  عدد   ،

وأظهرت النتائج   .كأداة لجمع البيانات الاستبانة  ، باستخدام المنهج الوصفي الارتباطي الدراسة على

  خفض مقاومة التغيير  بية بين القيادة الأصيلة وجاهزية التغيير، حيث تسهم فيوجود علاقة إيجا

 .من خلال تعزيز الثقة والتعلم التنظيمي

إلى استكشاف ديناميكيات القيادة في إدارة التغيير في القطاعين ،  Alfozan (2024) راسةد  هدفت

المنهج    ، واعتمدت الدراسةعوديةموظفين ومديرين في مؤسسات س  العام والخاص. شملت العينة

التحليلي باستخدامالوصفي  والمقابلات  ،  القيادة    توأظهر   .للقياسكأدوات    الاستبانة  أن  النتائج 

، بينما تزيد الأنماط البيروقراطية من  تقليل مقاومة التغيير  الداعمة والتواصل الفعّال يسهمان في

 .مستويات المقاومة

إلى فحص دور أنماط القيادة في إدارة التغيير خلال الأزمات   ،Saleem et al. (2022) دراسةهدفت  

المنهج الوصفي   ، واعتمدت الدراسةعاملين في منظمات متعددة  )جائحة كورونا(. تكونت العينة من

  النتائج أن الدعم القيادي والتواصل الفعّال يسهمان في  ت وأظهر   .الاستبانة  ، باستخدامالارتباطي

 ، وتحسين استجابة العاملين للظروف الطارئة التغيير خفض مقاومة 
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