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 دور القيادة الإدارية في إدارة التغيير والحد من مقاومته

الأستاذ: فريد لعور                                                                             
سكيكدة 1955أوث  20جامعة   

الجزائر                                                                                         
 مقدمة

التغيههههرات والتتههههورات التكنولوجيههههة، وز فهههها كبيههههرا تشهههههد بيئههههة الأعمههههام المعا ههههرة جممههههة مههههن 
لمعولمههههة، وتزايههههد  ههههدة المنافسههههة، وتغيههههر فههههي أذوات ومتالههههب الزبههههائن، وكههههذل  ت ههههاد  بعهههه  المفهههها ي  

 ، مما أفرز الكثير من الاضترابات والتع يدات لمنظمات الأعمام.لإداريةوالأساليب ا
جهههة شهههديدة لمتكيههههف مههه،  هههذ  البيئهههة، باعتبهههار المةسسهههة نظامههها مفتو ههها، فهههان ذلههه  يجعهههم ال ا 

والاسههتفادة ممهها بههها مههن فههرو ومزايهها، وتجنههب المتههاتر والتهديههدات، وذلهه  بادتههام بعهه  التعههدي ت 
عمى استراتيجيتها و يكمها التنظيمي، و تى ث افتها لضمان الب اء والاسهتمرارية، وال هدرة عمهى المنافسهة 

دارتها بنجاح  .من ت م تنفيذ برامج التغيير وا 
إن تنفيذ عممية التغييهر بنجهاح يتتمهب وجهود  هادة أكفهاء يسهتتيعون توجيهلأ جههود الأفهراد ن هو  

فهه  التغييهر والتكيههف معهلأ، ومسههاعدة الأفهراد لت  يههت الأ هداف المرجههوة منهلأ. و ههذا لا يكهون إلا بوجههود 
، المشههاكم  يههادة إداريههة فعالههة  ههادرة عمههى الإضههت ة بمههها  إدارة التغييههر لضههمان  سههن معالجههة جميهه

تههه م مرا هههم عمميهههة التغييهههر بالمةسسهههة، والتعامهههم مههه، العهههاممين بالشهههكم الهههذي مهههن شههه نلأ أن ي  هههت 
 تمو اته  وت فيز   لإنجاح برامج التغيير المتتمفة. 

إلا أنلأ غالبا ما يتجلأ الأفهراد والمجموعهات داتهم المةسسهة إلهى م اومهة التغييهر، وذله  لغيهاب  
عد  ت بمه  لفكرة أن التغيير سيكون ل الح المةسسة، فينظرون إليهلأ وك نهلأ الث ة بين أفراد المةسسة، و 

انت ام من  الة است رار وتوازن إلى  الة أترى مضتربة،  لذا يجب عمى ال ادة معرفهة أ ه  الأسهباب 
 المةدية لم اومة التغيير والأشكام التي ت تذ ا وت ديد ا بد ة ليسهم التعامم معها.

ال هههادة الإداريهههين لتتهههوير أسهههاليب واسهههتراتيجيات  ياديهههة   ة المم هههة أمهههاومهههن  نههها تبهههرز ال اجههه 
واض ة المعال  و ادرة عمى توجيلأ جهود التغيير ن و ت  يت الأ داف المرجوة، وم، أنهلأ لا أ هد ينكهر 

ي او  من بع  العاممين في العديد من المسهتويات التنظيميهة، وكهم ذله  يكمفهها  لأإلا أنأ مية التغيير 
 .لم د منهان الجهد والو ت والمام. لذل  تتضح أ مية التعرف عمى أسباب  ذ  الم اومة كثيرا م

 إنت  ا مما ت د  فاننانسعى من ت م  ذ  الدراسة الإجابة عمى التساةم الرئيسي التالي: 
 ما دور ال يادة الإدارية في إدارة التغيير وال د من م اومتلأ في منظمات ا لأعمام؟



   الإشكالية ت  ت سي  ب ثنا إلى ث ثة م اور رئيسية كما يمي:للإجابة عمى  ذ

: مدتم إلى ال يادة الإداريةأولا  
 ثانيا: مدتم إلى إدارة التغيير

 ثالثا: ال يادة الإدارية وع  تها بادارة التغيير
 أولا: مدخل إلى القيادة الإدارية

ل د أ ب ت ال اجة إلى  يادات إدارية فاعمة متمبا ضروريا لنجاح منظمات الأعمام، لذا         
مية بالغة من البا ثين والمتت ين بسبب ال وة الكبيرة التي تمتكها في ف د  ظي  ذا الموضوة ب  

 توجيلأ السمو  الإنساني والت ثير عمى أفراد التنظي .

 مفهوم القيادة الإدارية -1
 تعددت تعريفات ال يادة ومن أ   تم  التعريفات مايمي: 
ل درة عمى إ داث ت ثيرن في الأشتاو عن تريت ب نها: "اContz and O’donnelيعرفها  

 .1الات ام به  وتوجيهه  ن و ت  يت الأ داف"
إن: "ال يادة  ي التريت التي ي اوم بها أ د الأفراد الت ثير Szilagy and Wallaceوي وم  

 .2بموجبها عمى الآترين لت  يت أ داف معينة"
ب ن: "ال يادة  ي سمو  لشتو ما يوجلأ أنشتة الأفراد Hemphill and Coonsكما يعرفها  

 .3تجا  ت  يت أ داف مشتركة"
في وم: "إنها ليست  ن، جدوم الأعمام، والت ثير بالأفرا مثم رجام Peter Druckerأما  

نما ال يادة  ي الإر  ت اء برةية الفرد إلى مستويات أعمى ورف، أداء الفرد إلى معايير أعمى البي،، وا 
 .4وبناء شت ية الفرد إلى ما بعد  دود ا الاعتيادية"

ب نها ال درة عمى توجيلأ سمو  الجماعة والت ثير فيها بشكم يدفعها "ال يادة  Newmanويعرف  
 .5إلى التعاون عن رضا وا تناة لت  يت الأ داف"

ن وتوجيهه  التعريفات الساب ة أن ال يادة  ي ال درة عمى الت ثير في سمو  الآترينستنج من  
 .لت  يت أ داف المنظمة

 عناصر القيادة -2
 ن  ظ أن  نا  شبلأ إجماة عمى أن ال ياد تشمم العنا ر التالية: 
 وجود جماعة من الأفراد. -



 وتوجيهه .وجود  ائد للأ ال درة عمى الت ثير في أفراد الجماعة  -
 وجود  دف مشر  تسعى الجماعة لت  ي لأ. -

 أهمية القيادة -3

ت تم ال يادة أ مية بالغة في عم  الإدارة، فنجاح منظمات الأعمام وكفاءتها يتو ف ب ورة  
يجاد  أساسية عمى جودة وكفاءة الأفراد الدين ي ودنها، فالت ديد الواضح والد يت لأ داف المنظمة وا 

 :6، ف  مية ال يادة تكمن فيلمفتاح لاستمرار المنظمة وب ائهاسبة  و اترت التوجيلأ المنا

 عاممين وبين تتت المةسسة.إنها  م ة الو م بين ال -
 إنها اليوت ة التي تن هر بداتمها تا ة المفا ي  والسياسات والاستراتيجيات. -
 إنها  يادة المةسسة من أجم ت  يت الأ داف المرسومة. -
 في المةسسة وت ميو الجوانب السمبية ب در الإمكان. تعمي  ال وى الإيجابية -
 السيترة عمى مشك ت العمم ورس  التتت ال زمة لعممها. -
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنه  الرأسمام الأ   والمورد الأعمى. -
 مواكبة التغيرات الم يتة وتوظيفها لتدمة المةسسة. -

 الفرق بين القيادة والإدارة -4

مستمر بين كتاب الإدارة  وم الفرت بين مفهو  ال يادة ومفهو  الإدارة، فالإدارة   نا  جدم 
، فن ن ندير الشيء ولا ن ود ، وال يادة تعني  يادة الأفراد وليس تعني إدارة الأشياء وليس إدارة الأفراد

ادة والإدارة من ويمكن توضيح أ   الفرو ات بين ال ي.7 يادة الأشياء، فن ن ن ود الأفراد وليس الأشياء
 ت م الجدوم التالي:

 

 (: المقارنة بين القيادة والإدارة1الجدول رقم )

 ال يادة الإدارة
ز عمى الفاعمية )مدى ت  ت التركي - التركيز عمى الكفاءة -

 الأ داف(
 (How, what)الإ تما  بالمهمة والغر   - (How)الا تما  بالتري ة -



الافتراضات والمعت دات و واعد تغيير  - تغيير الإجراءات والأدوات -
 العمم

 الروح وال دس - التركيز: الع م والرشد -
لهامها  - التوجلأ العا : الت ثير بالسياسة واتجا اتها - التوجيلأ العا : الت ثير بالرةية وا 

 لمعاممين
 مركز إداري،    ية رسمية. -
 المدير مسمى من الشركة. -

 مكانة شت ية، ت ثير غير رسمي. -
 الجماعة ال ائد مسمى من -

التتتيت، التنظي  والر ابة وظائفلأ:  -
 لت  يت أ داف الشركة.

وظائفلأ: إثارة إ تما  وت فيز الأفراد  -
 لإنجاز الأ داف

يتعامم م، مها  إنسانية، ع  ات  - ملأ مها  إدارية يتعامم -
 شت ية

 المدير يةكد عمى تاعة العاممين -
 كم  ائد يمكن أن يكون مديرا. -

 الت ثير بالعاممينال ائد يركز عمى  -
 كم مدير ليس بالضرورة  ائد. -

مجام التعامم: العوامم ال مبة )العناوين  -
 والمراكز الإدارية(

مجام التعامم: العوامم الناعمة  -
 )المشاعر والتبرات وال ي  المت اسمة(

المو ف من التغيير: م افظة والميم إلى  -
 التغيير التدريجي )الميم لم الة ال ائمة(

ن التغيير: إبتكارية والميم المو ف م -
 لمتغيير الجدري )الميم للإبتكار(

نتات الت ثير: واس، ويغتي ال ي   - نتات الت ثير: م دود في العمم -
 والسموكيات

 ال ي  متنوعة الم ادر بما فيها الموا ف - ال ي  رسمية مت تية من الموائح والأنظمة -
 ومن ث  المها الميزة: أولوية الأفراد  - الميزة: أولوية العمم -
 وى ت ثير الإدارة  ي:  وة الثواب وال وة  -

 ال سرية )م ادر تارجية(
 وى ت ثير ال يادة  ي:  وة الرةية،  -

التبرة، ال وة المرجعية وال دوة الأت  ية 
 )م ادر تارجية(

 ال دوة في الإلتزا  بالمبادئ الأت  ية - ال دوة في الإلتزا  بالموائح الإدارية -
 .36عبود نج ، مرج، سبت ذكر ، و  نج  المصدر:

 



 ثانيا: مدخل إلى إدارة التغيير

رعة غير إن التغيير شيء  تمي، لأنلأ مدفوة بتزايد المعرفة والتكنولوجيا، لهذا فهو يتزايد بس
ير بدلا من أن تكون ض ية للأ، فبدون إدارة ي ي الت ك  في التغ نظمةمسبو ة. إن مهمة أي م

عتبر ظا رة إيجابية عرضة لمتهديدات التي يفرز ا الم يت، فهو ي نظمةغيير تكون المناج ة لمت
في التتمو من العادات والممارسات السمبية، واستتدا   دراتها بكفاءة وفعالية  نظمةتساعد الم

 لت  يت النمو والت د  عن منافسيها.

 تعريف إدارة التغيير -1
،من المواضي، التهي 8رمرادفا لإدارة التغييمرور الزمن يعد التغيير التنظيمي والذي أ بح م،  

 ظيههت بالا تمهها  الكبيههر مههن تههرف الكتههاب والبهها ثين فههي مجههام إدارة الأعمههام، و ههدموا لههلأ تعههاريف 
 متعددة ومتتمفة، نورد فيما يمي بعضا منها:

عرفها عمي السممي ب نهها: "إ هداث تعهدي ت فهي أ هداف وسياسهات الإدارة أو فهي أي عن هر 
العمهههم التنظيمهههي مسهههتهدفة أ هههد الأمهههرين  مههها: م ءمهههة أوضهههاة التنظهههي ، أو اسهههت داث مهههن عنا هههر 

 .9أوضاة تنظيمية وأساليب إدارية وأوجلأ نشات جديدة ت  ت لممنظمة سب ا عن غير ا"
أما دانا جاينس روبنسون وجيمس روبنسون ف هد عرفها  كمها يمهي: " التغييهر فهي أبسهت  هورة، 

إلهى وضه، مسهت بمي أكثهر كفهاءة وفعاليهة، وبالتهالي فهالتغيير  هو تمه   يعني الت ر  من الوض، ال الي
 .10العممية التي نتعم  فيها ونكتشف الأمور ب ورة مستمرة"

عهادة ترتيههب  ويمكهن أن تعهرف إدارة التغييهر ب نههها "ت هر  الإدارة لمواجههة الأوضههاة الجديهدة وا 
ت ميهم عوامهم التغييهر السهمبي، أي أنهها  الأمور ب يث تستفيد من عوامم التغييهر الإيجهابي، وتجنهب أو

تعبهههههر عهههههن كيفيهههههة اسهههههتتدا  أفضهههههم الترائهههههت ا ت هههههادا وفعاليهههههة لإ هههههداث التغييهههههر لتدمهههههة الأ هههههداف 
 .11المنشودة"

كمهها تعههرف إدارة التغييههر ب نههها: "فمسههفة إدارة المةسسههة تتضههمن التههدتم المتتههت فههي أ ههد أو 
ا وت  يهههت التوافهههت المرغهههوب مههه، مبهههررات  هههذا بعههه  جوانهههب المةسسهههة لتغيير ههها بههههدف زيهههادة فعاليتهههه

 .12التغيير"
 :13ويتضح من تعريف إدارة التغيير ما يمي

ليسههت مجههرد ردود أفعههام إن إدارة التغييههر  ههو أسههموب عمههم أو فمسههفة فههي إدارة أعمههام المةسسههة و  -
 .غير م سوبة



لمواجههههة ظهههروف أو يتضهههمن التغييهههر التنظيمهههي إ هههداث تعهههدي ت متتتهههة تههه م  يهههاة المةسسهههة  -
موا ف معينهة أو نتيجهة التو هيف السهمبي لجوانهب معينهة يتتمهب الأمهر تغيير ها، وأن  هذا التغييهر يهت  
تمها   وفت برنامج عمم متكامم يشتمم عمى تشتيو لوض، المةسسة وت ديد مجالات التغيير بها، وا 

 .ية التغيير و الت كد من فعاليتهاعمم
المنظمههة وت ديههد المواءمههة المرغوبههة مهه، بيئههة المةسسههة، بمهها يجعههم  يسههتهدف التغييههر زيههادة فعاليههة -

 .م م، الفرو وال يود التي تواجههاالمةسسة  ادرة عمى التعامم الفعا
إن الإدارة الفعالة لمتغيير التنظيمي تستمز  وجود جهاز لر د كافة التغيهرات التهي ت هدث فهي البيئهة  -

 .لمناسبة لمتعامم م،  ذ  التغيراتلبدائم االتارجية أو الداتمية لممةسسة، وت ديد ا
تت هف عمميهة التغييههر بالتكامهم وتعتمهد عمههى مهدتم الههنظ  فهي تتتيتهها،  يههث لا ت ت هر عمميههة  -

نما تمتد عادة إلهى كافهة عنا هر  التغيير التنظيمي عمى جانب وا د أو جزئية م دودة في المةسسة وا 
 . ية الأجزاء الأترى في النظا  كملأ بمعزم عن بالمةسسة ككيان وا د متكامم ي عب تغيير جزء في

نمهها تمتههد لتشههمم كافههة المسههتويات  - لا ت ت ههر مسههةولية التغييههر التنظيمههي عمههى الإدارة العميهها ف ههت، وا 
الإداريههة والو ههدات التنظيميههة بالمةسسههة، ويتو ههف نجههاح عمميههة التغييههر عمههى كفههاءة توزيهه، المههها  و 

 لعميا من جانب وجمي، العاممين بالمةسسة من نا ية أترى.المسةوليات عمى كم من الإدارة ا
لزيادة لذل  فادارة التغيير، ببساتة،  ي عممية ت سين وتتوير متتتة تترأ عمى المنظمة، 

 فعاليتها وضمان ال درة عمى مواجهة ت ديات الم يت وت  يت أ دافها.
 أسباب التغيير -2

لمااا ا إن التغييهر يكههون مههدفوعا بجممههة مههن الأسههباب، وت ديههد ا يكههون بتههرح التسههاةم التههالي:  
 :14أن أسباب التغيير يمكن   ر ا في الن ات التالية Octave Gélinier يث يرى  التغيير؟
 .بات الزبائن وضغوتات  وم الأسعارتم -
 .الأداءات الماليةتغيرات في  -
 .تزايد  دة المنافسة -
 .عولمة الأسوات وتتور التكنولوجيا -
 .ندماجات، الاكتسابات والت الفاتالا -
 .تتور التشريعات -
 . (direction de vision)إدارة عامة جديدة أو إدارة الرةية  -



وجههههيمس روبنسههههون فيعت ههههدان أن  نهههها  أربعههههة أسههههباب تفههههر  وتههههدف، إلههههى  أمهههها دانهههها جههههاينس
 :15التغيير
 :بمعنى إدرا  أن الأمور يجب أن تت ر  من مكانها وتتغير.(crisis)الأزمة  -
 : ال ورة الواض ة لممست بم الممكن الو وم إليلأ.(vision)الرةية  -
بمعنى التنبة أن التغيير سهيكون إلهى الأفضهم وبالتهالي لا  :(opportunity)الفر ة  -

 يجب تر   ذ  الفر ة من أيدينا.
: أي التنبههة ب ههدوث شههيء فههي المسههت بم سههيةثر سههمبا عمههى المنشهه ة (threat)التهديههد  -

 واستمراريتها.
 فالأسباب عموما التي تدف، المةسسة لمتغيير يمكن ت نيفها في مجموعتين رئيسيتين  ما:

داتميههة: يمكههن التعههرف عميههها مههن تهه م ت ميههم مههواتن ال ههوة والضههعف فههي  أسههباب -
 المةسسة.

أسهههباب تارجيهههة: يمكهههن التعهههرف عميهههها مهههن تههه م ت ميهههم البيئهههة التارجيهههة ومعرفهههة  -
 الفرو والتهديدات.

 المحاور الأساسية لمتغيير -3
إن الت نيف الجيد والد يت لم اور/مجالات التغير من ش نلأ أن يساعد عمى فه  عممية  

التغيير وتوضيح   ي تها، فهي تشير إلى أ   الن ات والمستويات التي يدور  ولها التغيير، كما أن 
 لها ت ثيرا كبيرا عمى الأفراد فيما يتو معارفه ، أساليب عممه ، سموكاته  و يمه .

دة مجالات أ مها: تغييرات تكنولوجية، تغييرات إنسانية، تغييرات تنظيمية ولمتغيير ع
 وتغييرات في العمم، بالإضافة إلى تغييرات في الأ داف والاستراتيجية.

إن التغيير والتتوير التكنولوجي للأ انعكاسات وت ثير كبير عمى فعالية :التغيير التكنولوجي -أ
رات الأفراد وأساليب عممه ، كما يةثر أيضا عمى  يغ المةسسة، فمن ش نلأ أن يةثر عمى مها

الات ام بين أجزاء التنظي ، مما يستوجب عمى المةسسة استتدا  التكنولوجيا في أداء الأعمام 
 والب ت عن أساليب تواكب  ذ  التتورات. 

و ذا ين ب عمى إجراء تعدي ت في الهيكم التنظيمي : التغييرات التنظيمية )الهيكمية( -ب
ممةسسة، وت ديد الع  ات الوظيفية وتتوت السمتة، فالمسةولون في المةسسة يسعون إلى ت  يت ل

الفعالية من ت م التغيير في الهيكم، وت ميملأ بالتري ة المثمى، وتفعيم عممية الر ابة والتنسيت بين 
اكم التي تت ف متتمف المستويات لضمان نجاح العممية الإدارية. لذا لابد أن تتبنى المةسسات الهي



بالمرونة  تى تستتي، الت  م  والتكيف م، المتغيرات التي ت يت بها، وت  يت التوافت والانسجا  م، 
  ذا الم يت.

يكون التغيير في  ذ  ال الة مرتبتا بالأفراد أنفسه ، ويت  ذل  من ت م : تغييرات إنسانية -ج
يجاد  ي  وسموكات إدتام بع  التعدي ت عمى أفكار   واتجا اته  ودوافعه   وعاداته  وسموكاته ، وا 

لأنلأ  ة من التغييرات لا يعد أمرا سه ال يا  بمثم  ذا النو فجديدة تت ء  م،  ذ  الت ولات المستمرة. 
 .د ذاتلأيمس الفرد في  

يتتمب استتدا  أساليب عمم جديدة تغييرات في الواجبات الوظيفية من : تغييرات في العمل -د
الكمية أو النوعية أو كميهما و ذا يتتمب إجراء دراسات ت ميمية لأساليب العمم ال الية النا ية 

لمتعرهف عمى كميات العمم وتبيعتلأ ومجالاتلأ، و ذا من ش نلأ أن يةدي إلى تسهيم إ  م أساليب 
 العمم الجديدة.

والإستراتيجيات ت و  بع  المةسسات باجراء تعدي ت في أ دافها :الأهداف والإستراتيجيات -ها
المتب ة لت  يت تم  الأ داف استجابة لمتغيرات البيئية، فمث  التوس، في إنشاء الجامعات التا ة 
ستراتيجياتها من  أو است داث نظا  التعم  عن بعد يتتمب من الجامعات ال كومية تعديم أ دافها وا 

 أجم مواكبة تم  التغيرات.  
م من أنظمة فرعية تتفاعم فيما بينها، يجب الأتذ باعتبار أن المةسسة نظا  مفتوح يتشك

بعين الاعتبار الارتباتات الموجودة والم تممة بين  ذ  الأنظمة الفرعية، لذا فان التغيير عمى أي 
م ور/مجام من الم اور الساب ة سينتج عنلأ تغيير في الم اور الأترى، والشكم التالي يوضح 

 تداتم مجالات التغيير:
 الأجزاء المتداخمة لمتغيير (: 11الشكل رقم )

 
 
 
 

 
 

المصدر: أندرو سيزلا ي و  . والاس،السمو  التنظيمي والأداء، ترجمة: جعفر أبو ال اس  أ مد، معهد الإدارة العامة 
.545، و1991لمب وث، المممكة العربية السعودية،   

 الهيكم

 الأفراد

 الإستراتيجية

 الأنظمة التكنولوجيا



مراحل إدارة التغيير  -4   

 أن التغيير عممية متتتة تمر بالمرا م التالية: Kurt Lewinيرى  
دراكه  لمدى  :(unfreezing)الإ ابة  -أ وتتضمن  ذ  المر مة إثارة انتبا  الأفراد، وا 

ال اجة لمتغيير، وتظهر  ذ  ال اجة بسبب العادات والممارسات السمبية التي تعيت ت د  
المنظمة، لذا لابد من التفكير الإيجابي والابتكاري لم ضاء عميها من ت م إيجاد أفكار 

 وممارسات جديدة.
وتعتبر  ذ  المر مة مر مة تعم ،  يث يكتسب الأفراد ترت  :( changing)التغيير -ب

وممارسات وسموكات جديدة تساعد   في  م مشاكمه  وتنفيذ التغيير عمى أ سن وجلأ، 
وتهت   ذ  المر مة بت ديد الأشياء المتموب تغيير ا، أي ت ديد أ داف التغيير. وي ذر 

Lewin  إلى م اومة التغيير، تا ة إذا من التسرة في  ذ  المر مة، لأن ذل   د يةدي
 ل  يت  إذابة الجميد بشكم سمي  في المر مة الأولى.

في  ذ  المر مة يت  تثبيت المزايا الم   ة من التغيير :(refreezing)إعادة التجميد  - ج
وال فاظ عميها، وذل  بدمج الأفكار والممارسات والسموكات التي تعمهمها الأفراد في 

 :Lewinالموالي يوضح لنا مرا م عممية التغيير  سب أساليب عممه . والشكم 
 

 (: المراحل الثلاثة لعممية التغيير 12الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 
 

 .370، و 2004 سين  ري ، السمو  التنظيمي، دار ال امد لمنشر والتوزي،، عمان، المصدر:
 
 

 المر مة الأولى

 إذابة الجميد 

إيجاد شعور بال اجة لمتغيير-  

ت ميو الم اومة لمتغيير-  

 المر مة الثانية

 التغيير
 

 تغيير الناس-
 تغيير الأعمام-
 التنظيميتغيير البناء -
 تغيير الت نيات-

 

 المر مة الثالثة

 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج-      
 ت يي  النتائج-
 إجراء تعدي ت بناءة-

 



 
 مقاومة التغيير -5

والمجموعههات داتههم المةسسههة إلههى م اومههة التغييههر، وذلهه  لغيههاب الث ههة غالبهها مهها يتجههلأ الأفههراد  
بههين أفههراد المةسسهههة، وعههد  ت ههبمه  لفكهههرة أن التغييههر سهههيكون ل ههالح المةسسههة، فينظهههرون إليههلأ وك نهههلأ 
انت ام من  الة است رار وتوازن إلى  الة أترى مضتربة، لذا يجهب عمهى المسهةولين معرفهة أ ه   هذ  

ت ديههد ا بد ههة ليسهههم التعامهههم معههها إذا مهها أرادوا ت  يههت الأ ههداف المرجههوة مهههن العوائههت والمشههاكم، و 
 التغيير.

 أسباب مقاومة التغيير - أ
ي ههههاو  الأفههههراد التغييههههر لأسههههباب عديههههدة، بعضههههها ينشهههه  عههههن الفههههرد ذاتههههلأ، وبعضههههها ينشهههه  عههههن  

فهههة جماعهههات العمهههم، والهههبع  الآتهههر يكهههون نتيجهههة لم هههراعات التهههي تظههههر عنهههد المسهههتويات المتتم
لممةسسههة كالوظههائف والأ سهها . وفيمهها يمههي يمكههن التعههر  إلههى أ هه  الأسههباب التههي تههةدي إلههى م اومههة 

 :16التغيير
د مما يةدي إلى التوف مهن التوف من التغيير، لأنلأ في بع  الأ يان  د ينتوي عمى عد  الت ك -

 .المجهوم
 .عور بعد  الأمان والإ ساس بالتترالش -
 .لم الح التا ة والمكاسب الثانويةال فاظ عمى بع  ا -
التنههافس والتعههود عمههى مهههارات وممارسههات والتههي أ ههب ت غيههر  ههال ة فههي بيئههة  البرمجههة السههاب ة -

 .الجديدة
 .عد  وجود رةية واض ة لمتغييروتضارب التفسيرات  ولها وتباينها -
 .تغييرم بين الأتراف المعنيين بالوضعف الات ا عد  إشرا  الأفراد في التغيير -
عههداد    التو يههت السههيذ، وذلهه   ههد ي ههيب الأفههراد بالمفاجهه ة، ممهها يتتمههب - تهيئههة الأفههراد وا 

 .لمتغيير
 افت ار المةسسة لمموارد ال زمة لمتغيير. -
 أشكال مقاومة التغيير -ب

يمكن أن ت تذ م اومة التغيير أشكالا و ورا عديدة، تتراوح من كونها مجرد مشهادات ك ميهة  
 :17الإ جا  عن العمم وعد  التعاون )الإضراب(. ومن الأشكام الشائعة في م اومة التغييرإلى 
 .أو رأي جديد  يا  الفرد بالتهج  عمى فكرة -



 .لفرد، بعضها ليس للأ  مة بالتغييرتوجيلأ العديد من الأسئمة من  بم ا -
 .الفرد دور ال امت ولا يتفو  بشيءيمعب  -
 .تاذ ال رار بش ن التغيير الم ترحغير  ادر عمى اتيظهر الفرد أنلأ منزعج و  -
 هد بهه ن ي هو  الفهرد بسههرعة إلهى ت ويههم المنا شهة إلههى منهاظرة فكريهة وي ههاوم ت ميهم لمههاذا يعت -

 .الأسموب ال الي  و الأفضم
 .الفرد عمى أن التغيير ليس عادلا ي ر -
ن كانت  ذ -    النتائج ليست لها  مة بالتغيير؛يثير الفرد نتائج سمبية لمم تر ات الم دهمة،  تى وا 
 . مم الفرد من ال اجة إلى التغييري -
 .ن ي وم: "يا لها من فكرة...ولكن"يظهر الفرد مواف تلأ الشديدة ولكنلأ يعبر عن ن د معذور ك  -
 ي ترح الفرد    سريعا لا يشكم في   ي ة الأمر أي تغيير. -
 

التغيير والحد من مقاومتهدور القيادة الإدارية في إدارة ثالثا:   

تعيت جهود و ي  إن م اومة التغيير ظا رة عادية وتبيعية ترتبت ارتباتا وثي ا بعممية التغيير
الضروري عمى ال ادة ال د والت ميم من  ذ   المسةولين في بموغ الأ داف المرجوة، لذا كان من

والتعاون م، العاممين  لممو ف وتبيعة الم اومة وذل  باتتيار الأسموب ال يادي المناسب، الم اومة
 ية.بالتري ة من ش نها أن تنجح  ذ  العمم

 قيادة مقاومة التغيير -1
 إن ال يادة التي تبادر بالتغيير عميها أن تدر  ب نها لا بد أن تواجلأ م اومة، وك اعدة أن كم 

مشروة تغيير ت ابملأ موا ف كثيرة من الم اومة، وما دا  أن كم تغيير ي مم م اومتلأ لذا فان  يادة 
جراءات ال يادة لم د من  التغيير  ي أيضا  يادة م اومة التغيير، ونرى فيما ي تي مبادرات وا 

 : 18م اومة التغيير

تغيير  ي بمثابة رةية التعامم الإيجابي م، م اومة التغيير: عمى اعتبار أن م اومة ال - أ
لمشروة التغيير بعدسات أترى ومن زوايا أترى. مما يعني أن  ذ  الم اومة يمكن أن ت د  

 و   ذ  تفر ة لكشف المشك ت والنوا و في مشروة التغيير والت دي لها  بم أن 



ابي لتعزيز المشك ت بافشام المشروة كملأ. ويمكن لم يادة أن توظف  ذا المو ف الإيج
 التي تبدد التاوف لديه .  ات الث ة م، العاممينع 

دع  المةيدين: إن التغيير عادة ما يكون لديلأ مجموعة من المةيدين الذين يشعرون بال اجة   - ب
جراءاتها في العمم، و ةلاء     وى م ركة في  للأ ويتذمرون من ال الة ال ائمة وتر ها وا 

كون من الضروري توفير المعمومات الشركة من أجم دف، مشروة التغيير ونجا لأ، لذا ي
 الوافية عن مشروة التغيير لكي ي وموا بدور   في دع  المشروة.

عر  التجارب الناج ة في مجام التغيير: و ذا الإجراء مفيد في تسويت التغيير بو فلأ  - ج
عممية تعتمد ا الشركات من أجم معالجة المشك ت أو ت ديث ترت التنظي ، وكمما كانت 

شركات معروفة كمما كان ذل  م فزا من أجم تعاون العاممين أكبر م، مشروة  التجارب عن
 التغيير.

كسب معارضين: إن بع  المعارضين يمكن أن يكونوا كذل  بسبب ن و المعمومات مما   - د
يةدي إلى متاوف جراء ذل ، و ةلاء يسهم كسبه  عند توفير معمومات م رونة بالتتمين 

ة وجمي، العاممين، أما البع  الآتر الذين لديه  اتجا  ب ن التغيير  و لم م ة الشرك
 سمبية ضد كم تغيير فمن الضروري التمويح ضمنا أو ت ري ا بال وة الآمرة ال سرية.

إجراءات التعزيز من أجم التغيير: إن م اومة التغيير يمكن ال د منها من ت م إجراءات   - و
الت وتعزيز لمتغيير مثم: الشفافية العالية في كم ما يتعمت بمشروة التغيير وتوفير 
المعمومات بشكم متوا م عنلأ، مشاركة العاممين في مرا م التغيير المتتمفة، ت دي  نماذج 

انية إجراء تعدي ت عن مشروة التغيير عند ظهور مشك ت تةثر سمبا عمى إيجابية عن إمك
العاممين، الإ غاء لمشكاوي والمتالب، إعتاء التعهدات من أجم النتائج الإيجابية لمتغيير 

 عمى العاممين.
 
 
 



 أساليب قيادة التغيير -2

يير فه  كم المسةولين ، أما  ادة التغيادة المةسسة  ت م مسار ا  يادة التغيير  ي وظيفة  
عن ت مي  عممية  ذا المسار والإشراف عميها. وتتجمى مسةوليات  يادة التغيير كعممية ت مي  

 :20. يمكن التمييز بين ث ثة أساليب أساسية ل ادة التغيير19وعممية تسهيم

 Controlling change leadersالسيترة  -
 Facilitative change leadersالتسهيم  -
 Self-organizing change leadersالتنظي  الذاتي  -

 وفيما يمي شرح لهذ  الأساليب الث ثة:

يميم ال ادة إلى استعمام أدوات إدارة المشروة لت مي  أسموب قائد التغيير المسيطر:  - أ
عممية التغيير تب ا لمنهجية متسمسمة، ث  تنفيذ التتة بدون أي اتت ف أو م، اتت ف 

( أن يكون ال ائد كاريزماتيا 1ا الأسموب لا بد من توفر الن ات التالية: )تفيف. ولنجاح  ذ
( أن يفه  عدد كبير من الأفراد  الة الإضترار؛ 3( أن تكون المنظمة في أزمة )2؛  )جدا
 ( أن ي تمن الأفراد ال ائد لإتباة أوامر .4)

ت م  م دما، وأثناء  ال ادة يستعممون عممية تغيير شاممةأسموب قائد التغيير المتساهل:  - ب
عممية التسهيم    ينفذون شعوريا ت ميمه  لعممية التغيير ك الة ديناميكية  اعدة. لذا 
فان ت ميمه  لهذ  العممية لابد أن يكون واض ا ومعد مسب ا م، ضرورة المرونة في 

مة  أو التنفيذ. إن  ادة التغيير المتسا م يستمعون جيدا لممعمومات ال ادمة من الناس، المنظ
الأسوات والتي من ش نها أن تسهم عممية الت وم، لهذا السبب فه  يشجعون تبادم 

 المعمومات ومستوى المشاركة العالي، ويعالجون كم ال  ائت الداتمية والتارجية.

ال ادة  نا لا يستعممون منهجية منظمة، بم يسم ون لعممية التغيير  أسموب التنظيم ال اتي: - ج
ي اولون السيترة أو الت ثير عميها بشدة، أما بالنسبة لعممية الت مي  أن تنظ  نفسها ولا 

الأولي والتسهيم فهي تظهر مباشرة من المنظمة. كما يستتد  ال ادة أدوات متعددة لت سيس 



الظروف المناسبة في منظماته  كت اس  رةية  وم المنظمة، وبناء فه  مشتر  ل الة 
زالة كم ال واجز المتعم   ة بجم، وتبادم المعمومات.التغيير، وا 

 ير مهارات قيادة التغيير الفعالةتطو  -4
إن تعمي  وتتوير المدراء ي تاج إلى تتوير مهارات  ياداته  من أجم  يادة عمميات التغيير بنجاح، 

 :21ولإنجاز ذل  يتتمب عمى ال ادة مايمي
 توضيح متتمف مرا م مبادرة التغيير. -
 كم مر مة من مرا م عممية التغيير.توضيح أدوار   ومسةولياته  في  -
 معرفة الت ثير الشت ي لمتغيير عمى الأفراد. -
 التغذية العكسية لمهارات  يادة التغيير. -
 التتوير المستمر ل يادة التغيير ومهاراته  الشت ية. -

تعترف العديد من المنظمات ب ن  يادة التغيير  ي ال درة الم ورية في ال ادة أنفسه ، وتتوير 
تدريب لمواجهة  ذا الت دي بالنسبة لم ادة. إن الهدف من  ذ  الم اربة  و رف، درجة الوعي  برامج

 وكفاءة ال ادة في أغمب الأ يان.
إن  ذا يتتمب ت مي  ورشات العمم مناسبة لموضوة التغيير، ت و ا إذا كانت الشركة في 

يتتمب  ذا السرعة الكافية   الة اندماج أو اكتساب، إضافة إلى ذل  إذا فشمت في ر مة التغيير
لإشرا   وة العمم. و ذ  مسةولية ال ادة الكبار تجا  منظماته  وتعتبر  يادة التغيير إ دى 

 المواضي، الهامة بالنسبة له .

 افرها في القيادة لإنجاح التغييرالخصائص الواجب تو -5

 :22ز ا في ما يميبد من توافر ت ائو معينة في ال يادة، نوجلا   تى تنجح عممية التغيير

إن نجاح عممية التغيير يتو ف  القدرة عمى تحديد الأهداف وتحديد السياسات والإجراءات: -
عمى  درة الإدارة والمنفذين  في ت ديد الأ داف بوضوح، ودراستها دراسة جيدة تعتمد عمى 

ال درات الت ميم والم ارنة  تى تكون أ دافا  ابمة لمت  يت، دون أن يترتب عميها استنزاف 
والتا ات الم مية في مجالات عديمة الفائدة، فوضوح الأ داف يساعد عمى توجيلأ الجمهور 

 والتا ات والإمكانيات المتوفرة.



يجب أن تتوافر المهارات وال درات والدافعية للإبداة  القدرة عمى الحركة والمبادأة والابتكار: -
 والابتار لدى الأفراد ال ائمين عمى تنفيذ التغيير.

و ذا يتتمب مهارات عالية لدى الأفراد العاممين،  القدرة عمى مواجهة المواقف المتغير: -
تا ة في الإدارة العميا لمعمم ب وة و ز  بما يتماشى م، التغييرات التنظيمية أو التكنولوجية 

 أو البشرية وكذل  ال درة عمى مواجهة الأزمات.
 يجب أن يتوافر لدى ال يادة ال درة والرغبةعمى إ داث التغيير. القدرة عمى إحداث التغيير: -
وذل  من ت م انتهاج المعرفة العممية في اتتاذ  القدرة عمى اتخا  القرارات الموضوعية: -

ال رارات، والابتعاد عن ال موضوعية والعشوائية، فال رار الرشيد  ادر عمى و ف وا ، 
   البشرية والتنظيمية والمادية ال ام، والعمم في  دود  درات التنظي

إن الإدارة العميا يجب أن يتوافر لديها ال درة والمهارة  القدرة عمى التنفي  بكفاءة وفعالية: -
عمى بمورة السياسات وت ديد الأ داف ضمن ال درات المتوفرة، الأمر الذي يسهم عمى الإدارة 

 شد كم التا ات وال درات لها، مما العميا ال يا  بترجمة  ذ  السياسات إلى وا ، عممي، ث  
 يسهم الو وم إلى الأ داف المتموبة.

و نا يجب أن يتوفر أنظمة ت يي  مةسسية وفردية،  تى القدرة عمى المتابعة والتقييم ال اتي:  -
يت  ت ديد أو تعديم الأ داف أو ت  يح الأتتاء والان رافات، فتوفر الأنظمة م، الأفراد 

 ة بةدي إلى الارت اء بالتنظي  إلى وضعية أفضم وأداء أ سن.أ  اب المهارات العالي
يجب أن يتمت، التنظي  الناجح بدرجة عالية من القدرة عمى الابداع والتنظيم والتفويض:  -

المرونة، و ذا يعتمد عمى  ناعة وفمسفة الإدارة العميا، فالسعي لإنجاح التغيير يتتمب توافر 
ية، كما أن تفوي  ال   يات يمعب دورا بارزا في  واعد تنظيمية جيدة وعمميات تنظيم

 إنجاح التغيير نتيجة لم دودية  درات الإنسان.
 خاتمة

، تكهههون  هههذ  الأتيهههرة مجبهههرة عمهههى مواجههههة  هههذ  نظمهههةتغيههههرات التهههي يشههههد ا م هههيت المأمههها  ال 
التغيههرات، والتكيهههف معهها بجعمههها تتماشهى مهه، أ هدافها، والاسههتفادة  هدر المسههتتاة مهن الفههرو والمزايهها 

، يعتبر موضوعا  اما و هعبا فهي نفهس الو هت، نظمةإن التغيير، بالنسبة لممالتي يوفر ا  ذا الم يت.



الانت هام مهن وضهعها ال هالي إلهى  نظمةذ  ال عوبة في م اولة المرز  إذ ي دد ب اء ا أو زوالها، وتب
ريهههها الفشهههم وضههه، مسهههت بمي أكثهههر كفهههاءة،  يهههث أن  هههذ  الم اولهههة  هههد يسهههود ا بعههه  التتهههر، أو يعت

أعبههاء وتسههائر أكثههر مههن الهه ز ، لههذا فميسههت كههم عمميههة تغييههر تكمههم بالنجههاح وتت  ههت  هههاأ يانهها وتكمهف
 الأ داف المرجوة منها.

فانههلأ يجههب عمههى  ههادة التغييههر العمههم عمههى توجيههلأ جهههود   وكههم مهههاراته  لإدارة التغييههر  لههذا 
ت تدريب العمام عمهى التغيهرات ال ا همة وت فيهز   ل بهوم نتهائج التغييهر ولهو له  تكهن يبنجاح، عن تر 

واستمرار نشهاتها، وكهم ذله  يهرتبت  نظمةأن الهدف الرئيسي  و نجاح المفي  ال ه ، عمى اعتبار 
 هيكم التنظيمي الجيد، والث افة التي تت بم التغيير وتتبنا .بال

الإسههههتراتيجية وتعمههههم عمههههى إيضهههها ها،  تههههى تههههتمكن مههههن رةيتههههلأ نظمةيست سههههن أن ت ههههدد الم -
 .ات ال ا مةالاستجابة لمتغير 

لكشف جميه، الان رافهات مهن أجهم ت ه ي ها أو  نظمةرة وض، نظا  لمراجعة نشات المضرو  -
 الو اية منها.

تتبيههت التغييههر وفههت منهجيههة عمميههة واضهه ة، تا ههة وأنههلأ  نهها  العديههد مههن النمههاذج مراعههاة  -
 الم دمة لإدارة وتنفيذ التغيير.

م اولهههة التتفيهههف مهههن م اومهههة التغييهههر، وذلههه  بت ديهههد أسهههباب الم اومهههة والأسهههاليب الم ئمهههة  -
 لع جها وال د منها.

غيير  هو ال يهادة، باعتبهار أن  يهادة التركيز عمى البعد الإداري، وذل  لأن الم ر  الرئيسي لمت -
التغييهههر  هههي المسهههةولة عهههن متابعهههة وتنفيهههذ التغييهههر، بالإضهههافة إلهههى ذلههه  لا بهههد مهههن الا تمههها  

نجاح عممية التغيير.  بتدريب الأفراد وت فيز   لدع  وا 
، والتههزامه  نظمههةالتغييههر لتعزيههز انتمههائه  لمم إشههرا  العههاممين فههي عمميههة  ههادةيفتههر  عمههى ال -

 أ داف التغيير. لت  يت
 ههههداث تفههههرات نوعيههههة فههههي وا هههه، ضههههرورة تتبيههههت اسههههتراتيجيات  ديثههههة لمتغييههههر، مههههن شهههه نها إ -

 .نظمةالم
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