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 المستخلص
ضرورة وأهمية التغيير للمنظمات إلا أن هذه العملية لاتكاد تخلو ممن الصعوبات المتمثلة في بالرغم من 

مقاومة العاملين لإدخال هذه التغييرات، وذلك بسبب مخاوف العاملين الاقتصادية والاجتماعية والتنظيمية 
تقليل من حدة هذه المستندة على الأسس الموضوعية وغير الموضوعية ،وهنا يأتي دور المديرين في ال

المقاومة، وذلك من خلال تبني الأنماط القيادية المناسبة لإفهام العاملين بأهداف التغيير والنتائج الايجابية 
.       التي سوف تتحقق لهم   

شركات  لعاملين الإداريين للتغيير في الشركات عموما ، و فيمقاومة ا ماهى الأسباب التي تؤدى إلى 
.        القطاع العام في الدول الإفريقية على وجه الخصوص  

من خلال الدراسة والتحليل لطبيعة أنماط القيادة المستخدمة من قبل المديرين في الشركات موضوع 
ف على طبيعة البعد التنظيمي الذي يؤدي إلى مقاومة العاملين للتغيير، وبعد اختبار الدراسة ،والتعر 

الفرضيات التي تخص العلاقة بين أنماط القيادة للمديرين ومدى تأثيرها على إبعاد العاملين للتغيير ،يمكن 
:للباحث إجمال نتائج الدراسة التالية  

أظهرت نتائج الدراسة بأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادة في التأثير على مقاومة .1
.العاملين للتغيير  

% وهو 70أظهرت نتائج الدراسة بأن معدل مقاومة العاملين للتغيير في الشركات موضوع الدراسة قد بلغ .2
ع السبب في ذلك لانخفاض ميل المديرين في استخدام نمط القيادة الديمقراطي رغم معدل عالي نسبيا ،وقد يرج

،كما أوضحت ذلك الإجابات المتعلقة بأنماط القيادة مما يقلل من  عدم توفر بيانات كافية للحكم بهذا الشكل 
ي ارتفاع هذا المعدل فهم العاملين لمحتوى عملية التغيير ،كما إن البعد التنظيمي يعتبر من الأسباب الهامة ف

وذلك لعدم مشاركة العاملين في عملية التغيير وفرض التغيير من قبل الإدارة دون وجود الرغبة في الإعلان 
عنه بغرض إقناع العاملين ،بالإضافة إلى ضعف الاتصالات المستمرة بين الإدارة والعاملين ،مما يؤدى إلى 

 .شعور العاملين بعدم الاستقرار الوظيفي

الادارة التنظيمية ، مقاومة التغيير ، عمال المصالح الإدارية ، شركات القطاع العام:  الكلمات المفتاحية
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Abstract

Despite the necessity and importance of change for organizations, this process is hardly 

devoid of the difficulties of workers’ resistance to the introduction of these changes, due to 

the workers’ economic, social and organizational concerns based on objective and non-

objective bases, and here comes the role of managers in reducing the severity of this 

resistance, through Adopting appropriate leadership styles to make employees understand the 

goals of change and the positive results that will be achieved for them. 

    What are the reasons that lead to the resistance of administrative workers to change in 

companies in general, and in public sector companies in African countries in particular? 

Through the study and analysis of the nature of leadership styles used by managers in the 

companies under study, and identifying the nature of the organizational dimension that leads 

to workers’ resistance to change, and after testing the hypotheses that pertain to the 

relationship between managers’ leadership styles and their impact on the removal of workers 

to change, the researcher can summarize the results of the study next: 

1. The results of the study showed that there are statistically significant differences between

leadership styles in influencing workers' resistance to change.

2. The results of the study showed that the rate of workers’ resistance to change in the

companies under study reached 70%, which is a relatively high rate, and the reason for this

may be due to the low tendency of managers to use the democratic leadership style despite the

lack of sufficient data to judge in this way, as indicated by the answers related to leadership

styles, which reduces workers’ understanding of the content of the change process, and the

organizational dimension is one of the important reasons for the high rate of this rate due to

the lack of workers’ participation in the change process and the imposition of change by

management without the desire to announce it for the purpose of persuading workers, in

addition to the weakness of continuous communication between management and workers,

which leads to workers feeling job instability.
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 المقدمة: .ولا أ

يعتبررر التغييررر أمررراً لاحمرراً وحتميرراً، لأنرره عمليررة مسررتمرة ومتجررددة فهررو بررذلك يتناسررق مررع طبيعررة الأمررور 
المنطررق يفرررض علينررا التغييررر ب عتبرراره أحررد مظرراهر  والأشررياف فالحيرراة فرري طبيعتهررا متجررددة ومتغيرررة ومررن ثررم فرر ن

الحيرراة، أي أنرره قاعرردة طبيييررة ولرريس اسررتثناف، فعررالم اليرروم سررريع التغييررر فرري كافررة المجررالات: سياسررية وعلميررة 
رتها بهرررذا الواقرررع وتكنولوجيرررة واتصرررالية وتشررررييية وسرررلوكية. وتترررأثر الررردول متقدمرررة كانرررت أم ناميرررة وتترررأثر ح رررا

وهررررذا برررردوره يررررؤدي إلررررى أحرررردا  التغييرررررات  فأنمرررراط الحيرررراة الشخصررررية والقرررريم تتعرررررض للتغييررررر، يرررررالسررررريع التغي
الح ارية. وحيث أن المنظمات عامة أو خاصة هي عبارة عن خلية من خلايا المجتمع لا تعمل في فراغ لذلك 

 ف نها تتأثر بهذه التغييرات الح ارية والسياسية والعلمية وتؤثر فيها.

التررري تفررررض التغييرررر المسرررتمر علرررى المنظمرررات هررري ال رررغوط الداخليرررة والخارجيرررة التررري  ومرررن الررردوافع
تتعررض لهررا المنظمرات الحكوميررة والخاصرة علررى اختلافهررا مرا يجعررل الأخرذ بمنهجيررة التغييرر التنظيمرري المخطررط 

 مسألة أساسية لتستطيع المنظمات القيام بواجباتها بكل كفافة وفاعلية.

ية التغيير للمنظمات إلا أن هذه العملية لا تكاد تخلو ممن الصعوبات المتمثلرة وبالرغم من ضرورة وأهم
في مقاومة العراملين لإدخرال هرذه التغييررات، وذلرك بسربب مخراوف العراملين الاقتصرادية والاجتماعيرة والتنظيميرة 

حررردة هرررذه المسرررتندة علرررى الأسرررس الموضررروعية وغيرررر الموضررروعية، وهنرررا يرررأتي دور المرررديرين فررري التقليرررل مرررن 
المقاومة، وذلك من خلال تبني الأنماط القيادية المناسبة لإفهام العاملين بأهداف التغيير والنتائج الإيجابية التري 

 سوف تتحقق لهم.

وعرررادة فيجرررب علرررى إدارة المنظمرررات أن تجعرررل التغييرررر مسرررألة مخططررراً لهرررا، وذلرررك بعرررد قررررافة الماضررري 
والعمليرررات لمجررررد التغييرررر، ويمكرررن أن يشرررمل التغييرررر المررردخلات  والحاضرررر ومؤشررررات المسرررتقبل، ولررريس تغييرررراً 

والمخرجررات، وقررد يشررمل أي رراً التخطرريط الاسررتراتيجي مررن حيررث الرسررالة والأهررداف والاسررتراتيجيات والسياسررات 
 المتعلقة ب دارة الموارد البشرية أو التسويق أو الإنتاج والعمليات أو الإدارة المالية.

ي الفررراغ، بررل يررتم السررعي لرره فرري إطررار واقررع اجتمرراعي معررين وفرري ظررل ظررروف إن التغييررر لا يصررنع فرر
ومنررراب وبيإرررة إداريرررة ومجتماعيرررة معينرررة، تحكمهرررا عرررادات، وتسررريطر عليهرررا تقاليرررد، وتفررررض علرررى حركتهرررا قيرررود 
ومحددات وضوابط ولعل أخرط هرذه القيرود هرو  يكرل القريم ونسرق الاتجاهرات الاجتماعيرة السرائدة، وبنيران الرنظم 

لتشريعات والآداب العامة الحاكمة والمعلنة من جانب أفراد المجتمع، إن هذه القيود والمحددات تمثرل فري كثيرر وا
 من الأحيان عقبات يصعب تجاوحها، وتحتاج إلى فن ومهارات خاصة للتعامل معها.
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يرروق لبع رهم وتعد شركات القطاع العام في العادة مثالًا للمنظمات التي تستوعب عمالًا إداريين قد لا 
 أي نوع من التغيير الذي هو من صميم العمل الإداري الناجح.

ويركررا البحررث علررى مقاومررة العرراملين للتغييررر فرري بعرري الشررركات العموميررة للرردول الإفريقيررة  موريتانيررا، 
 السنغال، مالي(.

دارة العموميرة فري وقد لا يختلف الوضع كثيراً في باقي الدول الإفريقية الأخرى، نظرراً لتشرابه أوضراع الإ
 الكثير من الدول النامية، وأي اً بالنسبة للدول المتقدمة.

 ثانياا: مشكلة البحث:

 تتمثل مشكلة الدراسة في محاولة الإجابة على السؤال التالي:

وفي شركات القطاع العام ريين للتغيير في الشركات عموماً ماهي الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة العاملين الإدا
 الدول الإفريقية على وجه الخصوص.في 

بذذة  ولاجابذذة علياذذا لحتذذاص الباحذذث ةلذذى استصذذحا  المعطيذذات والبيانذذات  هذذ ا الإشذذكالية  هذذي ةشذذكالية مركج
 بطريقة شمولية لضمان الوصول ةلى نتيجة مقبولة من الناحية العلمية.

 ثالثذاا: أهمية البحث:

 بالنسبة للعلم: -

ع إثرراف لربدب المعرفري فري حقرل الإدارة كعلرم وتخصرص، لأنره يطرر  إشركالًا لا شك أن فري دراسرة هرذا الموضرو 
 عميقاً.

 بالنسبة للمجتمع: -

تتمثرررل أهميرررة الدراسرررة بالنسررربة للمجتمرررع تركياهرررا علرررى مقاومرررة العررراملين للتغييررررات التررري تطلبهرررا أي إدارة جرررادة  
المرجرروة سرريياً للحفرراع علررى عرردم إضررعاف ومسررؤولة وتنهجهررا لتحقيررق التطررور الررذي يمكنهررا مررن تحقيررق الأهررداف 

 مركاها التنافسي في بيإته شديدة التعقيد والتنافس.

 بالنسبة للباحث: -

وهنررا ينبغرري التررذكير أن الباحررث شخصررياً يهررتم بهررذه الإشرركالية نظررراً لتجربترره المهنيررة ورغبترره فرري دراسررة تررأثيرات 
 التغيير على سلوك العاملين.
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 رابعذذاا: أهداف الدراسة:

 تهدف هذه الدراسة إلى بلوغ حامة الأهداف الآتية:

معرفة طبيعة العلاقة بين أنماط القيادة المتمثلة في الرنمط الردكتاتوري، الرديمقراطي، الحرر والبعرد التنظيمري علرى  -1
 مقاومة العاملين للتغير.

ام فررري الررردول معرفرررة الأسرررباب التررري ترررؤدي إلرررى مقاومرررة العررراملين الإداريرررين للتغيرررر فررري شرررركات القطررراع العررر -2
 الإفريقية المشار إليها كنموذج للدراسة.

 خامساا: حدود الدراسة:

 تمثلت حدود الدراسة فيما يلي:

( شركات عموميرة فري دول إفريقيرة 3تم تطبيق هذه الدراسة على عمال إداريرين ينتسربون لرر  الحدود المكانية:  -
 مختارة، وهذه الشركات هي:

 والمناجم بموريتانيا.الشركة الوطنية للصناعة  .1
 شركة صوناتال للإتصالات بالسنغال. .2
 شركة التبغ والكبريت بمالي. .3

وتعتبر هذه الشرركات مرن أهرم الشرركات فري هرذه الردول تجمرع بينهرا الع روية فري منظمرة اسرتثمار نهرر السرنغال 
 .وهي دول متجاورة جغرافياً وترتبط بعلاقات تاريخية واجتماعية وثقافية ضاربة في القدم

 سادساا: مناجية البحث:

يعتمد هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي الذي يصف ويحلل الظاهرة المبحوثة متتبعاً أبعادهرا وجوانبهرا  
المختلفة، كما تستمد بياناتهرا معلوماتهرا مرن مصرادر ومراجرع هري الكترب والمقرالات والأبحرا  العلميرة، والرسرائل 

كما يعتمد البحث في جمع البيانات مباشرة من الميدان بواسطة استبانة تم تصرميمها الجاميية، ومواقع الإنترنت 
لغايات بحثية، حيث تم اختبار صدق الاسرتبانة وثباتهرا مرن خرلال التحكريم والتجريرب ومدخرال التعرديلات اللاحمرة 

 عليها إعادة تصميمها وتوحيعها بشكل نهائي على مجتمع الدراسة.

 سابعذاا: فرضية البحث:

توجرررد فرررروق ذات دلالرررة إحصرررائية برررين الأنمررراط القيرررادة فررري الترررأثير علرررى مقاومرررة العررراملين الفرضذذذية الوحيذذذدة: 
 للتغيير.
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 ثامنذذاا: طرق الحصول على البيانات والمعلومات:

 الكتب والدوريات والرسائل والدراسات السابقة ذات الصلة بالبحث.أولا: 

للحصررول علررى البيانررات والمعلومررات المطلوبررة لإعررداد الجانررب الميررداني مررن حرره الاسررتبانة الموحعررة مررا تتيثانيذذاا: 
 الدراسة.

 تاسعذاا: مجتمع وعينة الدراسة:

 مجتمع الدراسة: - أ

( وهرم 15278يتكون مجتمع الدراسة من عينة مهمة من العمال الإداريين وقرد بلرغ عرددهم الإجمرالي   
 ت المذكورة آنفا.مجموع العاملين في الشركا

 الدراسة:عينة  -  
أمررا عينررة الدراسررة فتتكررون مررن العرراملين الإداريررين فرري بعرري الشررركات مررن موريتانيررا و السررنغال ومررالي 

( عرراملًا، وكرران مجمرروع مفررردات العينررة 15278بمعرردل شررركة عررن كررل دولررة  موضررع الدراسررة( والبررالغ عررددهم  
 % تقريباً.21( أي ما نسبته 3330 

 (1الجدول رقم )
 توزيع عينة الدراسة

 عدد العاملين إسم الشركة
 الإجمالي

 عدد مفردات
 العينة

 نسبة التمثيل للمجتمع

شركة الصناعة والمناجم  سنيم( 
 بموريتانيا

4000 1200 30% 

 السنغال -شركة صوناتل
3278 690 21% 

 مالي -شركة التبغ والكبريت
8000 1440 18% 

 المجموع
15278 3330 21% 

 أداة الدراسة: -ص
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تظهر إبعراد موضروع  الاستبانة التي تعتبر الأداة الرئيسة في جمع المعلومات وتحليلها للخروج بنتائجاستخدمت  
الأنمراط القياديررة ومدارة التغييرر. وقررد ترم تطرروير الاسررتبانة بالاسرتناد إلررى الإطرار النظررري للدراسرة، وملررى الدراسررات 

 لاستبيانات السابقة لجمع المعلومات.السابقة التي تتعرض للموضوع بالإضافة إلى الاستعانة ببعي ا

 وتتكون الستبانة من قسمين أساسيين هما:

من الاستبانة فت من اليبارات المتعلقة بالبعد التنظيمري لمقاومرة العراملين للتغييرر، وهري اليبرارات القسم الأول: 
 (.15 -1من  

قبررل المررديرين فرري الشررركات موضرروع  وت ررمن اليبررارات المتعلقررة بأنمرراط القيررادة المسررتخدمة مررنالقسذذم الثذذاني: 
 (، موحعة بالشكل التالي:32 - 16الدراسة وهي اليبارات من  

 ( للكشف عن مدى استخدام المديرين لنمط القيادة المتسلط.20 -16اليبارات من    

 ( للكشف عن مدى استخدام المديرين لنمط القيادة الديمقراطي.26 - 21اليبارات من  

 ( للكشف عن مدى استخدام المديرين لنمط القيادة الحرة.32 -27اليبارات من  

الخماسررري لبيررران مررردى أهميرررة كرررل عبرررارة مرررن اليبرررارات لررردى العررراملين. وأعطيرررت  (likert)وترررم اعتمررراد مقيرررا   
 الإجابات على الخيارات المختلفة الأوحان التالية:

( علامررة، غيررر موافررق 2ر موافررق  ( علامررات، غيرر3( علامررات، محايررد  4( علامررات، موافررق  5موافررق بشرردة  
  ( علامة.1بشدة  

 عاشذراا: أساليب المعالجة الإحصائية:

 Statistical Package For) (SPSS)لقررد تررم اسررتخدام برنررامج الحامررة الإحصررائية للعلرروم الاجتماعيررة  
Social Sciences)  ،وتماشرياً مرع طبيعرة في تحليرل البيانرات الأوليرة التري سريتم جمعهرا لأغرراض هرذه الدراسرة

 هذه الدراسة، وأهدافها، وأسإلتها، سيتم استخدام عدة أساليب إحصائية منها:

مثرررل: النسرررب المإويرررة والتكررررارات والمتوسرررطات الحسرررابية  (Descriptive Analysis)الإحصذذذال الوصذذذفي  -1
لامرح وخصررائص عينررة والإنحرافرات الميياريررة لفقررات الاسررتبانية المختلفرة مررن أجررل عررض وتبويررب وقررافة أهررم م

 الدراسة.
والهردف مرن اسرتخدام هرذا المقيرا ، هرو بيرا  ثبرات مقياسري الدراسرة  ( Cranach's Alpha)كرونبذاح ألفذا  -2

 الخاصين بالبعد التنظيمي لمقاومة التغيير للعاملين وأنماط القيادة للمديرين.
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 نحدار.لتحديد معنوية معادلة الا (one – way - ANOVAتحليل التباين الأحادي ) -3
( لاختبار فرضية الارتباط بين متغيرات الدراسرة لمعامرل بيرسرون، ولمعرفرة معنويرة الفرروق t  T- Testاختبار  -4

 بين المتوسطات.
لقيرررا  مررردى العلاقرررة برررين متغيررررات الدراسرررة والدلالرررة  (Pearson correlation)معامذذذل ارتبذذذاو بيرسذذذون  -5

 الإحصائية لهذه العلاقة.
 والدراسات السابقة:الإطار النظري 

 أولا الإطار النظري:
 أنماو القيادة الإدارية:

أن عمليررة القيررادة تقرروم علررى التررأثير فرري المر وسررين لتحقيررق الأهررداف المطلوبررة، وحتررى يتحقررق هررذا التررأثير لابررد  
أكبر. وقد قرام  للقائد من استخدام أنماط معينة في القيادة لتوجيه المر وسين وحثهم على الإنجاح والأداف بفاعلية

علماف النفس الإدارة والاجتماع بدراسات متعددة لتحديد أف ل الأنماط التقليدية والتي مرن خلالهرا يسرتطيع القائرد 
أن يحقق الأهرداف بكفرافة وفاعليرة، وقرد تعرددت التصرنيفات لأنمراط القيرادة ولكرن أغلرب الدراسرات إعتمردت علرى 

 ثلاثة أنماط بيادية وهي:
 Autocratic Leadership             / الديكتاتورية      قراطيةالأوتو القيادة   - أ
 Democratic Leadershipالقيادة الديمقراطية / المشاركة                 - ب

 Lassez Free Leadership     التدخل / الحرة            بيادة عدم -ج

 القيادة الأوتوقراطية / الدلكتاتورية: - أ
 للقيادة الأوتوقراطية وجود عدة أشكال تتجسد في ثلاثة نماذج وهي:تبين لدى التطبيق العملي 

القيادة الأوتوقراطية المتسلطة والقيادة الاوتوقراطية الخيرة. والقيادة الاوتوقراطية اللبقة. ويمكن القرول: أن الصرفة 
مررن قبلره دون مشرراركة الغالبرة لهرذه الأشرركال هري تركيررا السرلطة بيررد القائرد فقررط، وممارسرة جميررع فعاليرات الإدارة 

 العاملين.

 Authoritarian Autocraticالقيادة الوتوقراطية المتسلطة 

يتميا هذا الرنمط بنظريرة إلرى الفررد العامرل كرأداة للعمرل وكمصردر مرن مصرادر الإنتراج، بغري النظرر عرن كونره 
سرررلطته المسررتمدة مررن مركررراه مخلوقرراً اجتماعيرراً يخ ررع لمتغيررررات نفسررية واجتماعيررة. ويلجرررأ القائررد إلررى اسررتخدام 

حررين اتخرراذه القرررارات، لأنرره يعتقررد أنهررم غيررر  الرروظيفي فرري تررأثيره علررى المر وسررين، دون مشرراورتهم واخررذ رأيهررم
مررؤهلين للمشرراركة وتررولي مهررام السررلطة خشررية ارتكررابهم أخطرراف يكررون هررو مسررإولًا عنهررا. وهررو الررذي يحرردد سياسررة 

تصال الرسرمي ذا الاتجراه الواحرد  الإتصرال الصراعد(. كمرا أنره يثروم الجماعة ويرسم الخطط الرئيسة ويمار  الا
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ب ستخدام الرقابة المباشرة على سلوك المر وسين حتى ي من عدم وقروعهم فري الأخطراف. والقائرد فري هرذا الرنمط 
يعتمرررد إلرررى التهديرررد بالعقررراب دون أي تقررردير لمشررراعر وعواطرررف المر وسرررين، وفررري حالرررة ظهرررور أيرررة خلافرررات أو 

ت في العمل ف نه يحاول إخمادها، وهو يعتقرد أن هرذا الرنمط هرو الأمثرل فري التعامرل مرع المر وسرين لأنره مشكلا
 (.35: 2006،  النمر يفترض بأنه الفرد العامل لا يعمل إلا بوجود ال غط والمراببة الشديدة عليه.

  Benevolent Autocraticالقيادة الأوتوقراطية الخيرة   -ص
إلررى تحليررة بالطيبررة عنرردما يريررد مررن  باسررتخدام القائررد الإقنرراع فرري معاملررة مر وسرريه، بالإضررافةيتميررا هررذا الررنمط  

مر وسرريه أن ينفررذوا عمررلًا مرررا دون أن يخلررق لررديهم الاسرررتياف، ولكنرره يلجررأ إلررى القسررروة والإكررراه عنرردما يشرررعر أن 
قررارات فري بعري الأحيران. ومرن مر وسيه لم ينفذوا عملهم بشكل جيد، وهو يرؤمن أحيانراً بالمشراركة فري اتخراذ ال

الملاحظ أن القائد الأوتوقراطي الخير يكون في الغالب شخصاً طموحاً يؤدي عمله ب خلاص وكفافة ويتميا بأنه 
 (.354: 1980أعماله ويهتم بالتكلفة والعائد.  كنعان،  ب نجاححاحم ونشيط وملتام  

 Authoritarian Autocraicالقيادة الوتوقراطية اللبقة:  -د

يعد هذا النمط أقل درجات السلوك الاوتروقراطي اسرتبداداً وأقربهرا إلرى السرلوك الرديمقراطي، حيرث يتصررف القائرد  
بلباقررة وود مررع مر وسرريه ويسررتخدم المرونررة فرري حررل المشرركلات الترري تررواجههم فرري العمررل. ويعتقررد هررذا القائررد بررأن 

وسريلة غيرر مجديرة، لكنره يروهم المر وسرين بأنره يشرركهم فري اتخراذ القررار  مشاركة المر وسين في صنع القررارات
وهررو فرري الواقررع سررينفرد باتخرراذه، ويعتمررد هررذا القائررد أسررلوب المررؤتمرات الإخباريررة، وهرري عبررارة عررن محاولررة القائررد 
لتررري الحصرررول علرررى موافقرررة المر وسرررين علرررى مرررا ينررروي اتخررراذه مرررن قررررارات بعرررد أن يشرررر  لهرررم فكررراره والحلرررول ا

استنتجهاً، وهو لا يأخذ آرافهرم بعرين الجديرة مهمرا كانرت فعالرة إنمرا يحراول الحصرول علرى طراعتهم لره وتأييردهم 
لقراراتره. وضرمن هررذا النمروذج قررد يعطري بعرري القرادة قرردراً مرن الحريررة إلرى مر وسرريهم بهردف إشررراكهم فري صررنع 

 (.209-208: 1980القرارات.  كنعان،
 القيادة الدلمقراطية. - هذ
قرررد تبرررين للبررراحثين أن نمرررط القيرررادة الاوتوقراطيرررة لرررم يعرررد يرررتلافم مرررع متطلبرررات الإدارة الحديثرررة، حيرررث أصررربحت  

المنظمررات كبيرررة الحجررم ومعقرردة، وأصرربح العرراملون فيهررا مررؤهلين ومختصررين، وبرردأت الإدارة تعتمررد علررى الفلسررفة 
د ومر وسريه، وذلرك مررن خرلال إتاحرة الفرصررة الديمقراطيرة ومرا ترتكرا عليرره مرن علاقرات إنسررانية سرليمة برين القائرر

لهم لمشاركة في بعي مهامه وتقديره لحاجتهم النفسية والاجتماعية والعمل على إشباعهم، وقرد ترم التوصرل إلرى 
 لك باستخدام النمط الديمقراطي.

 القيادة الحرة )قيادة عدم التدخل( -و
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ر وسريه أكبرر قردر مرن الحريرة فري ممارسرة أعمرالهم هي نمط أخرر مرن أنمراط القيرادة، يتميرا برأن القائرد يعطري م 
أن لرردى المر وسررين وعيرراً كرراملًا بمسررؤولياتهم  ونشرراطاتهم واتخرراذ القرررارات اللاحمررة للعمررل. ويفترررض هررذا الررنمط
 وعلى درجة عالية من الكفافة تؤهلهم للاستقلالية في العمل.

(. 60: 1980ا جامعرة  ايروا( الأمريكيرة. كنعان، وقد استخدم هذا النمط فري الدراسرات التجريبيرة التري قامرت بهر 
أن اسررتخدام القائررد لهررذا الررنمط ومعطرراف مر وسرريه حريررة التصرررف فرري سرربيل تحقيررق الهرردف المطلرروب مررن خررلال 
بيامه بتحديد السياسرة العامرة والخطروط الرئيسرية للعمرل، يبرين أن القائرد يعتقرد أن تحمرل المر وسرين للمسرؤوليات 

وخبراتهم في العمرل، ويايرد فررص التنميرة الذاتيرة لهرم. وممرا يميرا هرذا الرنمط أي راً التفرويي  يايد من إمكانياتهم
 الواسع النطاق للسلطة الذي يمنحه لقائد لمر وسيه ويترك لهم حرية التصرف واتخاذ القرار.

لرق منراب عمرل ويلجأ القائد أي اً إلى تسهيل الإتصالات بينه وبين مر وسيه، ويعتقرد أن واجبره الأساسري هرو خ 
يساعد الأفراد على أداف واجباتهم، من خلال مبادرتهم الذاتية اعتماداً على جهودهم الخلاقة. ويأخذ دور المراقب 
والمشرف من بعيد إلا إذا طلب منه التدخل في العمل. ويتم إتباع هذا النمط في أنواع معينة من المنظمات مثل 

 كا الدراسة والبحو .مؤسسات التعليم والجامعات والمعاهد ومرا
علرى  وبعد استعراض أنماط القيادة الثلاثة، يمكن القول بأن جميع هذه الأنمراط تكرون فعالرة إذا كران القائرد قرادراً  

استخدامها، أخذاً بعين الاعتبرار الموقرف والظرروف والبيإرة والثقافرة التري ينتمري إليهرا الأفرراد. لكرن يبقرى الاعتقراد 
بأن النمط الرديمقراطي هرو أف رل الأنمراط المسرتخدمة، لأنره أسرا  مرا يسرمى بالقاعردة الجماعيرة التري ترأتي مرن 

مة، هي تعمل بكل رضرا وقناعرة علرى تنفيرذها، ولا شرك أن صميم الجماعة ومن اقتناعها بأهدافها وأهداف المنظ
العمل الذي تقوم به الجماعة لا بد أن يكون أعظم من أي فردي. وبالنتيجة ف ن ما يميا القائد الفعال هو معرفة 

 كيفية استخدام النمط المناسب في الموقف المناسب.
 مقاومة التغيير التنظيمي:

ع الإداريررة المتعررددة، ومرريلهم إلررى الالترراام الرروظيفي الررذي تعررودا عليرره هرري تمسررك أفررراد التنظرريم بالأوضررا  
 (.59: 1990ويحاولون مقاومة التغيير وبشدة لخشيتهم الانتقال إلى أوضاع أخرى.  حلواني، 

ويرررى الباحررث أنرره يترتررب أي رراً، علررى مقاومررة التغييررر العديررد مررن الآثررار والسررلبيات الخطيرررة، يمكررن تناولهررا فيمررا 
 يلي:

لجمررود: فمقاومررة التغييررر تررؤدي إلررى جمررود الفكررر، ومحاولررة التطررور، والتجديررد والتمسررك بالوضررع القررائم، ومفشررال ا -1
 خطط الآتية والمستقبلية، وهو ما يفقد المنظمة حيويتها وفاعليتها.

لتقليديررة علررى اللامبررالاة والسررلبية: هنررا يتفشررى فرري المنظمررة السررلبية، واللامبررالاة نتيجررة سرريطرة الناعررة الإجرائيررة ا  -2
الكيررران الإداري، بحيرررث تكرررون محاربرررة الأفكرررار والرررر ى الجديررردة والحديثرررة منهجيرررة عمرررل، ممرررا يتسررربب فررري عررردم 

 الاهتمام وغياب التعاون، ودعم المقاومين، وتأثر العاملين بأفكارهم السلبية تجاه التغيير.
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اة مثيلاتهررا أو علررى الأقررل محاولررة : وهنررا تظهررر سررلبيات المقاومررة بجررلاف فرري تخلررف المنظمررة عررن مجررار التخلررف -3
 اللحاق بها في حمن السرعة والحركة والتطور الإبداع.

التدهور: والأمر هنا لا تتوقف سلبية على ما فات فقط، وعدم اللحاق بركب التغيير والتمييا، ومنما سيتطور إلى  -4
 حد تدهور المنظمة وتدني مستويات الأداف الإنتاج.

المنظمررة علررى مراحررل خطيرررة مررن الانحرردار ق تصررل إلررى حررد الفوضررى الترري تررؤدي  التحلررل والتفكررك: وهنررا تصررل -5
 بال رورة إلى تفكك المنظمة.

الاختفاف التلاشي: لا يستبعد عند الوصول إلى تلك الحالة السيإة من تفشي الأوضاع السلبية أو يؤدي الأم إلرى  -6
 إنهيار المنظمة وتلاشيها بحلها أو إعلان إفلاسها أو إلغائها.

7-  
 ثانياا: الدراسات السابقة:

توجد العديد من الدراسات العربية والاجنبية المتعلقة بموضوع أنماط القيادة والمتعلقة بمقاومة التغيير وهي على  
 النحو التالي:

 :أولا: الدراسات العربية
ت وأسذذذبا  مقاومذذذة التغييذذذر فذذذي الشذذذركا اسذذذتراتيجيات(  بعنذذذوان   2008دراسذذذة )ملحذذذم  والإبذذذرا يم   -1

 الصناعية  
العرراملين فرري شررركة البوتررا ، وشررركة مرردير مررن المررديرين  200وقررد وحعررت اسررتبانة علررى عينررة عشرروائية قوامهررا 

 الفوسفات، وشركة اسمنت، وشركة مصفاة البترول الأردنية.
مرل معهرا كما هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف أسباب مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير واستراتيجيات التعا

مرررن وجهرررة نظرررر المرررديرين فررري الشرررركات التحويليرررة غطفررري الأدن، وكيفيرررة الرررربط والتكامرررل برررين هرررذه الأسرررباب 
والاستراتيجيات، وأثر ذلك على درجة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وكذلك معرفرة أثرر بعري المتغيررات 

المتغيرررات الوظيفيررة  عرردد سررنوات الخبرررة والمسررتوى والعمررر، والمسررتوى التعليمرري( وبعرري  الديموغرافيررة  الجررنس،
الإداري( علررى طبيعررة الاسررتراتيجيات المسررتخدمة فرري التعامررل مررع ظرراهرة مقاومررة الأفررراد العرراملين لعمليررة التغييررر 
فرري الشررركات الصررناعية الاسررتخراجية والتحويليررة فرري الأردن، وقررد اعتمرردت هررذه الدراسررة علررى المررنهج الوصررفي 

 لوب دراسة الحالة، وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها:التحليلي، وأس
  إن أبرح الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين عينة الدراسة للتعامل مع ظاهرة مقاومة الأفراد

الأدنرى للدرجرة تيجية الإكراه الظاه وال مني وبدرجة ممارسة تقتررب مرن الحرد العاملين لعملية التغيير كانت إسترا
 العالية، في حين احتلت استراتيجية المشاركة المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة.

عردم وجرود تررأثير ذي دلالرة إحصررائية  معنويرة( للجرنس علررى طبيعرة الاسررتراتيجيات التري ترم اسررتخدامها مرن قبررل 
تيجية الإكرررراه الظررراهر وال رررمني، المرررديرين للتعامرررل مرررع ظررراهرة مقاومرررة العررراملين لعمليرررة لتغييرررر، باسرررتثناف إسرررترا
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ولصالح الذكور. وعدم وجود تأثير ذي دلالة إحصائية  معنوي( للعمر على طبيعة هرذه الاسرتراتيجيات باسرتثناف 
 سنة فأكثر(. 51إستراتيجية التفاوض والاتفاق، ولصالح المديرين من الفإة العمرية  

ظيمذي: دراسذة تطبيقيذة علذى المتسسذات العامذة ( بعنوان   مقاومة التغييذر التن2002دراسة )الحربي   -2
 بمحافظة جدة  .

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأسباب التي ترؤدي برالأفراد العراملين إلرى مقاومرة عمليرة التغييرر التنظيمري 
ي، فرري المؤسسررات العامررة فرري المملكررة العربيررة السررعودية، وبيرران أهررم الأسررباب تررأثيراً فرري مقاومررة التغييررر التنظيمرر

ودراسررة أثررر بعرري العوامررل الديموغرافيررة كررالعمر، وعرردد السررنوات الخبرررة، والمؤهررل العلمرري، والمسررتوى الرروظيفي 
علررى أسررباب مقاومررة عمليررة التغييررر. وقررد اسررتخدمت الباحررث المررنهج الوصررفي التحليلرري، وتررم جمررع المعلومررات 

ين فرري المؤسسررات العامررة بمحافظررة جرردة/ الدراسررة مررن جميررع العررامل الميدانيررة بواسررطة الاسررتبانه. وتكررون مجتمررع
( صرررالحاً 348( فررررداً عمرررلًا. كررران العائرررد منهرررا  378السرررعودية حيرررث ترررم اختيرررار عينرررة عشررروائية بلرررغ حجمهرررا  

 للتحليل.
إلرى أن أبرررح مسرببين لمقاومررة الأفررراد العراملين لعمليررة التغييرر همررا: عردم ثقررة الرررئيس ولقرد توصررلت هرذه الدراسررة 

 ، وعدم معرفة الأفراد العاملين بأهداف وأسباب عملية التغيير.المباشر بمر وسيه
 في حين أظهرت الدراسة أن هناك فروقات ذات دلالة معنوية بين العاملين لمقاومة عملية التغيير.

كما أظهرت الدراسة أن هناك فروقات ذات دلالة معنوية برين العراملين فري درجرة مقراومتهم لعمليرة التغييرر تعراى 
 لعمر، وعدد سنوات الخبرة، والمستوى الوظيفي، والمؤهل التعليمي.لكل من ا

( بعنذذوان:   مقاومذذة المذذولفين للتغيذذر التنظيمذذي فذذي الذذوزارات الفلسذذطينية فذذي 2002دراسذذة )حجذذاص   -3
 قطاع غزة   .

العوامرل ، وتحديرد ترأثير وظفين للتغييرر فري الروحارات الفلسرطينيةمرومرة الاوقد هدفت الدراسرة إلرى معرفرة أسرباب مق
الديمغرافية على أسباب مقاومة الموظفين للتغيرر وقرد تكرون مجتمرع الدراسرة مرن جميرع مرديري ومرديرات الروحارات 

مررردير ومرررديرة واسرررتخدمت الاسرررتبانة للحصرررول علرررى  400الفلسرررطينية بقطررراع غررراة، وتشررركلت عينرررة الدراسرررة مرررن 
اسررتخدمت الاسررتبانة للحصررول علررى بيانررات بيانررات الدراسررة وقررد توصررلت الدراسررة إلررى أن أهررم أسررباب مقاومررة و 

الدراسررة وقررد توصررلت الدراسررة إلررى أن أهررم أسررباب مقاومررة المرروظفين للتغيررر التنظيمرري فرري كررل مررن وحارة الماليررة 
والداخلية والشؤون الاجتماعية هو فرض التغيير بالقوة، وأن أهم أسرباب مقاومرة المروظفين للتغييرر التنظيمري فري 

الرياضة والاتصالات هو الخوف مرن فقردان المكافر ت، وأن أهرم أسرباب مقاومرة المروظفين كل من وحارة الشباب و 
للتغييرررر التنظيمررري فررري وحارة الاراعرررة هرررو تجاهرررل الجوانرررب الإنسرررانية، وأظهررررت النترررائج أن أهرررم أسرررباب مقاومرررة 

 الموظفين للتغيير التنظيمي في وحارة الإسكان هو الوقت غير الملائم.
 (   بعنوان التنظيمي  2002دراسة )دقامسة    -4
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هردفت الدراسررة إلررى معرفررة اتجاهررات المررديرين فرري الإدارات الحكوميررة فرري محافظررة اريررد فرري الأردن، نحررو دوافررع، 
وسمات، ومعوقات، ومتطلبات نجا  جهود التغيير التنظيمي، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من 

 ى عدة نتائج من أهمها: خلال الاستبانة، حيث توصلت الدراسة إل
أن وجود سياسة محددة وهادفة للتغيير التنظيمي من أهم السمات الايجابية في عمليرة التغييرر التنظيمري الفعرال، 
كما أن تحسين الأداف الفردي والمؤسسي وتطويره مرن أهرم القروى الدافعرة لعمليرة التغييرر التنظيمري، كمرا توصرلت 

العرراملين فرري برررامج التغييررر، وقلررة الرردعم المررالي والمعنرروي لبرررامج التغييررر الدراسررة إلررى أن ضررعف مشرراركة جميررع 
هردف التغييرر التنظيمري لردى جميرع المعنيرين ببررامج  تعتبر من أهرم معوقرات التغييرر التنظيمري، كمرا أن توضريح

 التغيير من أبرح المتطلبات والحلول لنجا  عملية التغيير التنظيمي.
 الأجنبية:اا: الدراسات ذذذذذذثاني
بعنذذوان:   أثذذر المشذذاركة فذذي التغييذذر اسذذتراتيجي والمقاومذذة علذذى اللتذذزام  Lines( 2004دراسذذة ) -1

 التنظيمي والتغيير .
وقد هدفت الدراسة إلى بيان أثر المشاركة في التغيير الاستراتيجي والمقومرة علرى الالتراام التنظيمري والتغييرر فري 

لبيانررات المتعلقررة بررالتغيير مررن وثررائق مؤسسررة الاتصررالات الوطنيررة فرري تحقيررق الأهررداف وقررد اسررتخدمت الدراسررة ا
الولايرررات المتحررردة الأمريكيرررة وقرررد توصرررلت الدراسرررة إلرررى أن هنررراك علاقرررة ارتبررراط إيجابيرررة برررين المشررراركة ومنجررراح 

ي راً أن الأهداف والالتاام التنظيمي وأن هناك علاقة ارتباط سربية برين هرذه المتغيررات ومقاومرة التغييرر، وتبرين أ
 المشاركة تؤثر كمتغير وسيط بين التوافق مع الثقافية التنظيمية والأهداف الشخصية.

بعنذذوان:   تذذأثير المشذذاركة والتصذذال المفتذذوح والدراك التنظيمذذي والذذدعم  Carol (2006دراسذذة  ) -2
 واللتزام على مقاومة التغيير في كليات المجتمع.

لمتغيرررات الأربعررة: الاتصررال الفعررال، والمشرراركة فرري التنظرريم، والإدراك أجريررت هررذه الدراسررة لفحررص العالقررة بررين ا
والرررردعم التنظيمرررري، والإلترررراام التنظيمرررري، وبررررين مسررررتويات مقاومررررة التغييررررر عنررررد المرررروظفين فرررري الكليررررات الأهليررررة 
الح ررررية، وأظهررررت نترررائج هرررذه الدراسرررة أن هنررراك عالقرررة ذات دلالرررة إحصرررائية برررين المتغيررررات السرررابقة، وبرررين 
معارضررة المرروظفين للتغييررر ومررن المتوقررع أن ترراود هررذه الدراسررة القررادة بمعلومررات جديرردة، وبخاصررة قررادة كليررات 

 المجتمع.
( بعنوان:   أهمية عامل المقاومة في التأثير السلبي في تنفي  Chuang yuh, shy ,2010دراسة )  -3

 ".رغبة المنظمة في التغيير والتطوير
أهميرررة عامرررل المقاومرررة فررري الترررأثير السرررلبي فررري تنفيرررذ رغبرررة المنظمرررة فررري التغييرررر هررردفت الدراسرررة إلرررى توضررريح 

. والتطررروير، وتوصرررلت إلرررى نتيجرررة مفادهرررا أن رضرررا المررروظفين وتفهمهرررم لبسرررباب التررري تررردعو للتغيرررر لتشرررجيعهم
 تغيير.وأوصت الدراسة بتفهم ردود فعل العملين للتغيير وكيفية تقليل مقاومتهم من خلال التخطيط لمراحل ال

 عينة الدراسة :
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 الشركة الوطنية للصناعة والمناجم بموريتانيا: - أ
الشركة الوطنية للصناعة والمناجم هي شركة موريتانية متخصّصة في استخراج وتصدير الحديد تمّ تأسيسها فري 

سررربعينات ثلاثينيرررات القررررن العشررررين تحرررت مسرررمّى " ميفرمرررا "، قبرررل أن تقررروم الحكومرررة الموريتانيرررة بتأمينهرررا فررري ال
 وتتحول لأسمها الحالي " سنيم".

تلعرررب شرررركة اسرررنيم دوراً هامررراً فررري حيررراة سررركان التجمعرررات الح ررررية الواقعرررة فررري شرررمال الررربلاد خاصرررة احويررررات 
وانواذيبررو منهررا، وتظهررر هررذه الأهميررة بررارحة علررى الصررعيدين الاقتصررادي والاجتمرراعي فالشررركة توظررف مررا ينرراها 

عدد آخر من العمال الموسميين وللشركة ح ور اقتصادي واجتماعي قوي  عامل بشكل دائم إلى جانب 4000
في مدن الشمال متمثلًا في كونها تتوفر علرى حرين أحردهما فري احويررات والأخرر فري انواذيبرو ي رمان مجتمعرين 

مسكن لعمال الشركة وتوفر الشركة خدمات طبية عن طريق عيادتين مجتمعترين ت رم كرل واحردة منهمرا  3600
مسراجد وفنردقين ونروادي رياضرية ودور سرينما  4اً طبياً وغرف عمليات حديثة إلرى جانرب أربرع مردار  وسرير 47

وبعي التجهياات الرياضية، وتسير الشركة عملية التموين بالماف والكهرباف في مدينتي احويؤات وانواذيبوا فلديها 
هرررو مرررا يسرررد الحاجرررات الصرررناعية مليرررون كيلررروات/ سرررعة سرررنويا و 220محطتررران كهربائيرررة تنتجررران مرررا يصرررل إلرررى 

 والمنالية في كلتا المدينتين.
 (.25: 2013 ،وللمايد من التفصيل  د. أحمد نافع، سياسات الإصلا  الاقتصادي، مجلة دراسات

 شركة صوناتال السنغالية: -  
بلدان سوناتل، أو الشركة الوطنية للاتصالات، وهي شركة الاتصالات السنغالية الرسمية، وهي حاضرة في عدة 

 نج.اتحت العلامة التجارية أور  2006لغرب أفريقيا، وقد تم تسويق هذه الشركة منذ عام 
تعتبر مجموعة سوناتل تاريخيراً  Telesenegal من خلال مكتب البريد والاتصالات و  1985أنشإت في عام 

بعرد تحالفهرا  1997أكبر مشغل للاتصالات في السنغال، حيث أصبحت شرركة ذات مسرؤولية محردودة فري عرام 
هري المشرغل المرجعري فري غررب أفريقيرا الرذي يقردم  Sonatelمع الشركة العملاقة فرانس تليكروم وتعرد مجموعرة 

حلول اتصالات عالمية في مجالات الخطوط الأرضية والجروال والإنترنرت والتلفايرون والأمروال المتنقلرة والبيانرات 
 : انظر2021عملًا  بيانات  3278لبفراد والشركات، ويبلغ عدد عمالها الإجمالي 

Olivier SQGNQ/ 2010, " privatization, liberalization, regulation: La reforme 
des telecommunications au Senegal", Afrique contemporaine,n0 234, pp 113-
126. 

 شركة التبغ والكبريت في جماورية مالي: -ص
كثمرة من  1965مالي  سوناتام(، هي شركة عمومية ماليّة تم إنشا ها عام الشركة الوطنية للتبغ والكبريت في 

ثمار التعاون الصيني المالي عقب استقلال مالي عن الاستعمار الفرنسي، وقد خ عت الشركة للإصلا  
 .2002الاقتصادي والخصخصة منذ عام 
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الفساد وسوف رن الماضي جراف وبالرغم من ذلك فقد واجهت الشركة صعوبات مالية كبيرة منذ تسعينات الق
التسيير الإداري، إلا أنها تجاوحت ذلك وحققت أرباحاً تجاوت مليار فرنك أفريقي في الألفية الجديدة، حيث بلغ 

، ويتم النظر إليها ب عتبارها إحدى الشكات العامة الناجحة، الشي 2020حجم مبيعاتها أكثر في نهاية سنة 
 جية عديدة في السنوات الأخيرة.الذي جعلها تدخل في شراكات خار 

 SAIKOU DOUMBIA: "Etude sur la contrebande de cigarettes au Maliللتف يل: 
 عرض وتحليل بيانات الدراسة:

 توزيع استبانات الدراسة:
( اسرررتبانة علرررى العينرررة المرررأخوذة مرررن مجتمرررع الدراسرررة، وقرررد بلرررغ عررردد الاسرررتبانات 3330لقرررد ترررم توحيرررع    

 %(.90( استبانة، وبذلك بلغت نسبة استرداد الاستبانات  أكثر من 3300الصالحة لغايات التحليل  المستردة 
 أولا: الأسبا  التي تتدي بالعاملين ةلى مقاومة التغيير:

( إلررى إجابررات عينررة الدراسررة لليبررارات المتعلقررة بالبعررد التنظيمرري لمقاومررة العرراملين للتغييررر، 2يشرير الجرردول رقررم  
تكشرف عرن البعرد التنظيمري لمقاومرة العراملين للتغييرر، وقرد جرافت الإجابرات عنرد موافررق،  15-1ت مرن فاليبرارا

كحرد أعلرى، وبر نحراف مييراري ترراو   3.87كحد أدنى و  3.31حيث تراو  الوسط الحسابي لهذه اليبارات بين 
رجة موافق على عردم وجرود كحد أعلى، بمعنى أن أفراد عينة الدراسة متفقين وبد 1.07كحد أدنى و  0.98بين 

الحقيقيرررة للتغييرررر، وأن الإدارة لا اتصرررالات جيررردة مرررع المسرررؤول عرررن التغييرررر، كمرررا أنهرررم غيرررر مررردركين لبسرررباب 
تشاركهم في عملية التغيير كما وأن التغيير في رأيهرم يكلرف الشرركة نفقرات عاليرة، كمرا يحتراج إلرى وقرت طويرل، 

 لية التغيير، ولكل هذا ف ن العاملين يقاومون التغيير.بالإضافة إلى ذلك عدم وضو  الهدف من عم
 (2جدول رقم )

 البعد التنظيمي لمقاومة العاملين للتغيير
 النحراف المعياري  الوسط الحسابي ذذذذذذذذذذاراتالعبذذذذذذذذذ الرقم

1 
 1.09 3.80 عدم وجود اتصالات مستمرة بين الموظفين والمسؤول عن التغيير

2 
 1.02 3.68 لبسباب الحقيقية للتغير  الموظفينعدم معرفة 

3 
 1.01 3.63 فرض التغيير من قبل الإدارة العليا دون أخذ آراف الموظفين

4 
 1.06 3.75 عدم المشاركة الموظفين في عملية التغيير

5 
 1.06 3.32 عدم توافر الكفافات البشرية المؤهلة للقيام بالتغيير

6 
 0.98 3.45 والإجرافات اللاحمة لتنفيذ التغييرعدم وضو  التعليمات 
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7 
 1.07 3.58 حصول عدم استقرار وظيفي بين الموظفين

8 
 1.01 3.40 تغيير سلطة اتخاذ القرارات في الإدارة

9 
 1.04 3.40 حصول خلل في المراكا الوظيفية المختلفة في الشركة

10 
 1.04 3.76 حاجة التغيير إلى وقت طويل

11 
 1.05 3.49 التغيير إلى تكاليف عاليةحاجة 

12 
 1.03 3.76 التغيير في وقت غي لائمالقيام بعملية 

13 
 1.04 3.92 عدم وضو  نتائج عملية التغيير

14 
يؤدي التغيير إلى إيجاد طرق وأساليب جديدة في العمرل تسرتوجب 

 التعلم
3.19 1.06 

15 
 1.05 3.84 عدم وضو  الهدف النهائي المقتر  للتغيير

 ثانيذاا: الأنماو القيادلة المستخدمة من قبل المديرين:
والتي تكشف عرن مردى اسرتخدام المرديرين لرنمط القيرادة الردكتاتوري، فقرد  20-16فيما يتعلق باليبارات من  

وبانحراف ميياري  3.62و  3.22تركات الإجابات ولجميع اليبارات عند موافق، إذ تراو  الوسط الحسابي بين 
، أي إن العاملين متفقرين وبدرجرة موافرق علرى اسرتخدام ر سرائهم أسرلوب القيرادة الدكتاتوريرة 1.13و  0.96بين 

فرري إدارة العمررل، فهررم يركرراون السررلطة بأيررديهم، كمررا ينظرررون للمناقشررة ومبررداف الرررأي علررى أنرره م رريعة للوقررت، 
 ما تواجه بالسلبية من قبل المر وسين.ويقدمون الامتياحات للعاملين الأكثر ولاف لهم، وأن قراراتهم غالباً 

 (3جدول رقم )

 يوضح مدى استخدام المديرين لنمط القيادة الدكتاتوري 

 الرقم
 النحراف المعياري  الوسط الحسابي ذذذذذذذذاراتبذذذذذذذذذذذذذالع

1 
 1.09 3.62 يركا مدير الشركة السلطات لديه

2 
 1.09 3.22 والرأيمن وجهة نظر المدير لا جدوى من المناقشة 
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3 
يررررى المررردير الرررولاف لررره مقياسررراً لحصرررول الموظرررف علرررى الامتيررراحات 

 المختلفة
3.42 1.13 

4 
 1.08 3.41 لا يشارك المدير الموظفين بتحديد الأهداف والوسائل الموصلة إليها

5 
 0.96 3.40 غالباً ما تواجه قرارات المدير بالسلبية والصراع من قبل الموظفين

فيمرررا يتعلرررق باليبرررارات التررري تكشرررف عرررن مررردى اسرررتخدام المرررديرين لرررنمط القيرررادة الرررديمقراطي وهررري أمرررا   
 2.96و  2.77عند محايد وبوسط حسابي ترراو  برين   ، فقد جافت لإجابات غالبيتها26-21اليبارات ت من 

اركونهم فرري و فهررم متفقررون وبدرجررة محايررد علررى أن ر سررائهم يشرر 1.07و  0.99وبررانحراف مييرراري تررراو  بررين 
اتخرراذ القرررارات، وكررذلك فرري مرردى تأكيرردهم علررى سرريادة رو  التعرراون بررين العرراملين ومعطررائهم الحريررة فرري مناقشررة 
المشاكل، ولكن الإجابرات جرافت عنرد موافرق عرن مردى تفرويي المرديين لجراف مرن سرلطاتهم لمر وسريهم وبوسرط 

 .1.09وبانحراف ميياري  3.04حسابي 
 

 (4جدول رقم )
 استخدام المديرين لنمط القيادة الدلمقراطييوضح مدى 

 النحراف المعياري     الوسط الحسابي لعبذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذاراتا              الرقم

1 
 1.05 2.77 يشارك المدير الموظفين في اتخاد القرارات

2 
 0.99 2.91 يعمل المدير على سيادة رو  التعاون بين الموظفين

3 
 1.02 3.04 المدير جافاً من سلطاته للموظفينيفوض 

4 
 1.09 3.03 وظفينميعمل المدير على تشجيع الاتصال بين ال

5 
يعطرري المرردير الحريررة للمرروظفين لمناقشررة المشرراكل الترري يواجههررا 

 القسم
2.91 1.07 

6 
 1.05 2.96 يمتاح الموظفين برو  الابتكار والحما  بالعمل

-27قيرادة الحررة وهري اليبرارات مرن لديرين لرنمط االتري تكشرف عرن مردى اسرتخدام المرارات أما فيما يخص اليب 
وبرانحراف مييراري ترراو   3.14و  3.02، فقد جافت الإجابات عنها عند موافق وبوسط حسابي ترراو  برين 32
مررن  علررى تررردد المررديرين فرري اتخرراد القرررارات والتسرراهل مررع المقصرررين فالعرراملين يوافقررون  1.12و  0.95بررين 

حيررث كانررت الإجابررة عنهررا عنررد محايررد  51العرراملين وسررلبيتهم فرري حررل المشرراكل، وشررددت عررن ذلررك اليبررارة رقررم 
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، فهررم محايرردين فرري رأيهررم بخصرروص تفررويي المررديرين لسررلطتهم 1.20وبررانحراف مييرراي  2.66بوسررط حسررابي 
 إلى الحد الذي لم يبقوا فيه لأنفسهم شيإاً منها.

 (5جدول رقم )

 استخدام المديرين لنمط القيادة الحرةيوضح مدى 

 الرقم
 النحراف المعياري   الوسط الحسابي    العبذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذارات

1 
 0.95 3.09 يتردد المدي باتخاد القرارات

2 
 1.12 3.02 يتساهل المدير مع الموظفين المقصرين في أداف واجباتهم

3 
 1.04 3.14 المشاكليمتاح المدير بالسلبية في حل 

4 
 1.01 3.09 كثيراً ما يحل أن تهمل الأعمال المهمة والتي تخص القسم

5 
 1.09 3.19 لا يشارك المدير كثيراً في تخطيط وتنسيق أعمال القسم

6 
فيررره لرررم يبرررق تشرررعر إن المررردير يفررروض السرررلطات إلرررى الحرررد الرررذي 

 لنفسه
 منها  شيإاً  

2.66 1.02 

 الدراسة:اختبار فرضية  5-4
توجرررد علاقرررة ذات دلالرررة إحصرررائية برررين اسرررتخدام المرررديرين لأنمررراط القيرررادة والبعرررد التنظيمررري الفرضذذذية الوحيذذذدة: 

 لمقاومة العاملين للتغيير.

( نترائج التحليرل الإحصرائي للفرروق برين الأنمراط القيرادة فري الترأثير علرى مقاومرة العراملين 6يظهر الجدول رقرم  
ذات   81,493المحسروبة البالغرة   Fار تحليرل التبراين لاختبرار الفرضرية تبرين إن بيمرة للتغيرر، وباسرتخدام اختبر

 ، وهذا يدل على أن أنماط القيادة تؤثر في مقاومة العاملين للتغيير.0,00دلالة إحصائية عند مستوى 

 (6جدول رقم )

  مقاومة العاملين للتغييرجدول تحليل التباين للفروق الإحصائية بين أنماو القيادة في التأثير على 

 مصدر التباين  
 الدلالة      Fالمحسوبة   متوسط المربعات مجموع المربعات  درجة الحرية 
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 بين الأنماط القيادية
3 2.275 0.758 81.493 0.000 

 الداخلي    
187 1.74 0.009   

 المجموع    
190 4.015    

 مناقشة النتائج والتوصيات:
 النتائج: - أ

مرن خررلال الدراسررة والتحليررل لطبيعررة أنمراط القيررادة المسررتخدمة مررن قيررل المرديرين فرري الشررركات موضرروع الدراسررة، 
والتعرررف علررى طبيعررة البعررد التنظيمرري الررذي يررؤدي إلررى مقاومررة العرراملين للتغييررر، وبعررد إختبررار الفرضرريات الترري 

العاملين للتغيير، يمكن للباحث إجمرال نترائج د تخص العلاقة بين أنماط القيادة للمديرين ومدى تأثيرها على أبعا
 الدراسة التالية:

أظهررررت نترررائج الدراسرررة بأنررره توجرررد فرررروق ذات دلالرررة إحصرررائية برررين الأنمررراط القيرررادة فررري الترررأثير علرررى مقاومرررة   -1
 العاملين للتغيير.

% وهو معدل 70بلغ أظهرت نتائج الدراسة بأن معدل مقاومة العاملين للتغيير في الشركات موضوع الدراسة قد  -2
عالي نسبياً، وقد يرجع السبب في ذلرك لانخفراض ميرل المرديرين فري اسرتخدام نمرط القيرادة الرديمقراطي رغرم عردم 
ترروفر بيانررات كافيررة للحكررم بهررذا الشرركل، كمررا أوضررحت ذلررك الاجابررات المتعلقررة بأنمرراط القيررادة ممررا يقلررل مررن فهررم 

د التنظيمي يعتبر من الأسباب الهامة في ارتفراع هرذا المعردل وذلرك العاملين لمحتوى عملية التغيير، كما إن البع
لعرردم مشرراركة العرراملين فرري عمليررة التغييررر وفرررض التغييررر مررن قبررل الإدارة دون وجررود الرغبررة فرري الإعررلان عنرره 
بغرض إقناع العراملين، بالإضرافة إلرى ضرعف الاتصرالات المسرتمرة برين الإدارة والعراملين ممرا يرؤدي إلرى شرعور 

 لعاملين بعدم الاستقرار الوظيفي.ا
 التوصيذذذات: -  

بنال على نتائج التي توصلت ةلياا الدراسة  فإن لمكن تقدلم بعذض التوصذيات والتذي يتصذور الباحذث وجذو  
 الأخ  باا للتقليل من مقاومة العاملين للتغيير وهي:

ميتره فري تعايرا نجاحهرا، مرع برذل ضرورة إيمان إدارات الشرركات فري القطراع العرام برالتغيير المخطرط وبمردى أه  -1
 الجهود لنشر هذا الإيمان بين العاملين.

يجرررب علرررى الإدارة القيرررام بتهيإرررة العررراملين لعمليرررة التغييرررر وذلرررك مرررن خرررلال تسرررهيل عمليرررة الاتصرررال بالجهرررة   -2
يعترره المسررؤولية عررن ذلررك لتوضرريح سررلبيات أسررلوب العمررل المررراد تغييررره، وذلررك انطلاقرراً مررن فكرررة إن الإنسرران بطب

يقاوم التغيير وبالتالي فهو يحتاج إلى تهيإرة قبرل المباشررة الفعليرة برالتغيير، ولا يمكرن تحقيرق ذلرك إلا عرن طريرق 
 التقليل من استخدام النمط القيادي الدكتاتوري.
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يرة إشراك الإدارة لجميع العاملين الذين تشملهم عملية التغيير في التخطيط لها لإحالرة الغمروض فري الجوانرب الفن  -3
والإجرائية والتقليل من المسافة برين الر سراف ومر وسرهم مرن اعتمراد الرنمط الرديمقراطي فري إدارة شرؤون جماعرات 

 العمل لتعريفهم على النتائج النهائية لعملية التغيير.
العمررل علررى حيررادة اتجاهررات المررديرين فرري اسررتخدام الررنمط الررديمقراطي فرري التعامررل مررع المر وسررين والررذي يررؤدي   -4

تهيإرتهم وحيرادة إدراكهرم للتغيرر ومشرراكهم فيره، ويمكرن تحقيرق ذلرك عرن طريرق تنظريم دورات تدريبيرة للمرديرين إلى 
 تعد لهذا الغرض.

طمأنة العاملين المشمولين بعملية التغيير من النتائج السلبية المتوقع أن تؤثر على استقرارهم الوظيفي وفقدانهم   -5
 ا حالياً.لوظائفهم والامتياحات التي يتمتعون به

تكرروين تصررور واضررح ومقنررع لمررا سررتكون عليرره الشررركة بعررد عمليررة التغييررر، عررن طريررق مقارنررة الوضررع الحررالي   -6
 للشركة التي تطبق فيها الأساليب الجديدة.

مشرراركة الإدارة العليررا فرري عمليررة التغيررر وتقررديم المسرراندة المسررتمرة فرري حررل المشرركلات الترري يواجههررا العرراملين   -7
 تغيير.النتيجة لعملية 

الاسررتعانة بالتنظيمررات غرري الرسررمية وذلررك مررن خررلال اهتمررام الإدارة بالاتصررال بالقيررادات غرري الرسررمية مررن أجررل  -8
 الحصول على تأييدها مما يساعد في التقليل من مقاومة العاملين للتغيير.

طريرررق الررردورات عررردم مفاجرررأة العررراملين بعمليرررة التغييرررر، وذلرررك برررأعلامهم بمرررا تخطرررط لررره الإدارة مرررن تغييرررر عرررن 
 والاجتماعات التي تعد لهذا الغرض.

القيررام بالمايررد مررن البحررو  والدراسررات الامبيريقيررة حررول دوافررع العرراملين للتغييررر فرري أداف المنظمررات والاسررتعانة   -9
 ب لية المسمو  الشاملة وبرامج الحام الإحصائية  الجاهاة لبناف نماذج بياسية قابلة للتعميم.
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