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  :المستلخص
مارســات القیــادة الإقناعیــة لعینــة مــن المــصارف الخاصــة فــي الفــرات تهــدف هــذه الدراســة إلــى معرفــة م

ًووفقـا لهـذا الهـدف ركـزت الدراسـة علـى بلـورة الأرضـیة المعرفیـة . تخفیض مقاومـة التغییـرمن اجل الأوسط 
لمتغیــرات الدراســة الرئیــسة مــن خــلال الإطــلاع علــى أغلــب الأدبیــات والدراســات التــي تناولــت موضــوعات 

  . عیة والتغییر التنظیميالقیادة الإقنا
ولتحقیـــــق أهـــــداف الدراســـــة فقـــــد تـــــم دراســـــة العلاقـــــة والتـــــأثیر بـــــین أبعـــــاد القیـــــادة الإقناعیـــــة المتمثلـــــة 

التعلـــیم (فـــي أبعـــاد مقاومـــة التغییـــر المتمثلـــة بــــ) المـــصداقیة، المـــشاركة، المكافـــآت والحـــوافز، الالتـــزام(بــــ
  ).والإكراه الضمني أو الظاهروالاتصال، التفاوض والاتفاق، التسهیلات والدعم، 

وقـــد تــــم اســــتنباط وصــــیاغة مجموعـــة مــــن الفرضــــیات للدراســــة، إذ تعكـــس الفرضــــیة الرئیــــسة الأولــــى 
  . فرضیات الارتباط، أما فرضیات الدراسة الثانیة فأنها تتعلق بفرضیات التأثیر

ــــ ــــي عین ــــشكل فعل ــــد اســــتهدفت مجتمــــع الدراســــة ب ة مــــن وباعتمــــاد المــــنهج الوصــــفي الاســــتطلاعي فق
لتـشمل عینـة ) النجف، بابـل، كـربلاء، الدیوانیـة(المصارف الأهلیة الخاصة في محافظات الفرات الأوسط 

ً شخـصا مـن مـدراء ومعـاونین مـدراء ورؤسـاء أقـسام وشـعب ووحــدات (165) مـصرف ینطـوي تحتهـا (27)
كــأداة أساســـیة ومــسؤولي الخــزائن والــصندوق فـــي المــصارف المبحوثــة، وقــد اســـتخدمت اســتمارة الاســتبانة 

وبعد تقویم واختبار مصداقیة وثبـات أدوات قیـاس الدراسـة فقـد اجـري تحلیـل البیانـات . لجمع بیانات الدراسة
ــــرامج الإحــــصائیة  ــــار الفرضــــیات باســــتخدام الأدوات الإحــــصائیة المتقدمــــة وتحلیلهــــا عــــن طریــــق الب واختب

)AMOS V.20, SPSS V.20( . الدراســة وبالاعتمــاد وقــد أظهــرت النتــائج صــحة اغلــب فرضــیات
علیهـــا صـــیغت عـــدد مـــن الاســـتنتاجات التـــي توصـــي بـــضرورة تبنـــي إدارة المـــصارف المبحوثـــة لممارســـات 

وقـــد اختتمـــت الدراســـة بعـــدد مـــن المقترحـــات . القیـــادة الإقناعیـــة لمـــا لهـــا دور فـــي تخفـــیض مقاومـــة التغییـــر
   . لدراسات مستقبلیة أخرى

 .مقاومة التغـییر، التغییر التنظیمي،  القـیادة الإقناعیةالقـیادة، ):المفاتیح(الكلمات الدالة 
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Abstract  
   This study aims to find out persuasive leadership practices of a sample of 
private banks in the Middle Euphrates in order to reduce the resistance to 
change. According to this goal, the study focused on the preparation the 
knowledge of the main variables of the study by looking at most of the 
literature and studies of persuasive leadership and organizational change 
subjects.  
    To achieve the study objectives , the researcher had studied the relationship 
and influence between the persuasive leadership dimensions which were 
represented by (Credibility, Participation, Rewards and Incentives ,and 
Commitment) and the dimensions of the resistance to change which were 
represented by (Education, Communication, Negotiation and Agreement, 
Facilities and Support, and Coercion implicit or Apparent).  
  A set of hypotheses of the study had been formulated, as well as the main first 
hypothesis reflects the link hypotheses, while the second hypotheses study 
relate with influence hypotheses, at the time that the third and fourth 
hypotheses concern with disparity hypotheses which related by the study 
variables.  
    Depending on the descriptive exploratory approach, the study had 
determined actual community study as a sample of the private banks in the 
provinces of the Middle Euphrates (Najaf, Babil, Karbala, Diwaniya) which 
consisted of (27) Banks that included (165) people of the managers, assistant 
managers, heads of departments and divisions and units , and the responsible of 
treasuries in the surveyed banks. The researcher had used the questionnaire 
form as an essential tool for the collection of study data. After evaluating and 
testing the credibility and reliability of study measuring instruments, study data 
had been analyzed, and hypothesis had been tested, using advanced statistical 
tools and analyze them by statistical software (AMOS V.20, SPSS V.20). The 
results showed that most of the hypotheses were valid, based upon a number of 
conclusions, which recommends that necessity of adoption the managements of 
the surveyed banks of the leadership persuasive practices because of its role in 
reducing resistance to change. The study concluded with a number of other 
proposals for future studies.  
   
 
Key Words : Leadership, Persuasive Leadership, Resistance to Change, 
Organizational Change. 
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  المبحث الأول
  منهجية الدراسة وأسلوبها العام

  : توطئة
ومحاولــة الإجابــة عمــا ، تــشكل المنهجیــة فــي البحــوث خطــة عمــل تــشخص مــشكلة الدراســة وماهیتهــا

یـــة مــــن خـــلال محاولـــة الوصـــول إلـــى فهـــم الظـــاهرة المدروســــة وتطبیق یطـــرح فیهـــا مـــن إشـــكالیات معرفیـــة
، وسـنعرض وبذلك تعد المنهجیة خطـوة فـي تحقیـق الأهـداف المرجـوة مـن بالبحـث. والعلاقات بین متغیراتها

  :في هذا المبحث المنهجیة العلمیة عبر طرح الأطر الآتیة
  مشكلة الدراسة : ًأولا

انــت أم میدانیــة، تجــسد حقیقــة واقعیــة یستــشعرها الباحــث یمكــن القــول بــان أیــة مــشكلة بحثیــة، فكریــة ك
وهـذا الكـلام یتـرجم الـسبل التـي . شكلةویحاكیها من خـلال دوافـع منطقیـة تنـسج فـي طیاتهـا ملامـح وجـه المـ

 فـي عـرض مـشكلة الدراسـة الحالیـة الفكریـة والمیدانیـة، مـن خـلال بیـان دوافـع بحثیـة انستستند علیها الباحث
 -:بیعتها حل مشكلة الدراسة، وهي كالآتيفكریة تتباین في ط

 تحديد الفجوة المعرفيةدوافع تحاكي فكر الموضوع المطروح من خلال : المحور الأول
 Persuasive(ًتوجهــــت الدراســــات فــــي الآونــــة الأخیــــرة كثیــــرا اتجــــاه موضــــوع القیــــادة الإقناعیــــة 

Leadership ( ة للقــادة والمــدراء إلــى تحقیــق ســعي المنظمــات مــن خــلال الممارســة الإقناعیــوذلــك بغیــة
إذ إن جــوهر القیـادة الإقناعیــة فــي المنظمــة . )Mahembe & Engelbrecht,2013 :9(أهـدافها 

وتتــضمن القیــادة الإقناعیــة . البحــث عــن التغییــر والتكیــف معــه لرســم سیاســة الرؤیــة الإســتراتیجیة للمنظمــة
وهـذا مـا اتفقـت )  المكافآت والحوافز، والالتـزامالمصداقیة، المشاركة،: (أربعة متغیرات رئیسة مترابطة هي
،  (Jones.et al. 2006 and McShane & Mary, 2009)علیـه العدیـد مـن الدراسـات أمثـال 

 الـذي تكـون وقد بینت تلك الدراسات دور ممارسـات القیـادة الإقناعیـة للمـدیرین فـي تخفـیض مقاومـة التغییـر
تـــصال، التفـــاوض والاتفـــاق، التـــسهیلات والـــدعم، والإكـــراه التعلـــیم والا(ًمــن أربعـــة متغیــرات أیـــضا هـــي 

ٕ، وان (Omono. et al. 2014:484 and boikhutso, 2013:31)) الـضمني أو الظـاهر
كانــت ذات طـابع مفــاهیمي ولــم  أو مقاومــة التغییـر التـي تناولــت موضـوع القیــادة الإقناعیـة معظـم الدراســات

الحقیقـة مـشكلة واضـحة المعـالم یكمـن فـي طیاتهـا وجـود فجـوة وهـذا یجـسد فـي . تتناول بالاختبار والتجریـب
 -:ًمعرفیة یتضمن الحدیث عنها جوانب عدة 

موضــوع القیــادة  )Carroll & Flood, 2010(قــدم : التركیــز علــى ممارســات القیــادة الإقناعیــة. أ
ــوان الإقناعیــة مــن خــلال الكتــاب الــشهیر الــذي یحمــل  ــاعي"العن ــد ألإقن ــادةدروس مــن فنــون: القائ "  القی

The Persuasive Leader: Lessons from the Arts)(،  وذالـك بتقدیمـه إطـار مفـاهیمي
ـــادة الإقناعیـــة فـــي التعامـــل مـــع العـــاملین، وهـــذا یـــشكل درس وفجـــوة معرفیـــة  متكامـــل حـــول ممارســـات القی

  . للتعرف على تلك الممارسات
، فـي كتابهمـا (Kotter and Rathgeber, 2006) أكـد :التركیـز علـى تخفـیض مقاومـة التغییـر. ب
، فقـد أضـحى لزامـا علـى  إن التغییـر أمـر حتمـي(Our Iceberg Is Melting)" عنـدما یـذوب الجلیـد"

ٕالأفـــراد فـــي المنظمـــات التكیـــف مـــع التغیـــرات لكـــي ترتقـــي إلـــى النجـــاح والأزهـــار، وان مـــن أهـــم مـــسؤولیات 
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ًوهـذا مـا یـشكل دافعــا . العمـل والمتغیـرات البیئیـةًالمـدیرین إیجـاد أسـلوب مناسـب لإدارة التغییـر وفقـا لطبیعـة 
  . ًأساسیا للدراسة الحالیة

هناك مناقشات علمیـة، تـشیر إن الاسـتجابة الفاعلـة لـضغوطات مواكبـة فلـسفة وأفكـار موضـوع الدراسـة  .ج
 ولعــل الإجابــة الدقیقــة عــن استفــسار عــدد مــن الدراســات الــسابقة التــي. الحالیـة یحــول دونــه عــدد مــن القیــود

. ًتتــساءل عــن العلاقــة بــین القیــادة الإقناعیــة ومقاومــة التغییــر، وبمــا یمثــل ذلــك قیــدا أساســا فــي هــذا المجــال
  .لذا فان تجاوز هذا القید یسهم في تشكیل دافع لإجراء لدراسة الحالیة

  التقارب بين المحتوى الفكري للدراسة والواقع العملي: المحور الثاني
الراهنـة والمــستقبلیة فــي العــراق بـشكل عــام والمــصارف الأهلیــة العراقیــة تحتـاج المنظمــات فــي المرحلــة 

بـــشكل خـــاص، إلـــى قـــادة یتمتعــــون بـــالمؤهلات والكفـــاءات العلمیـــة، وذلــــك بـــسبب طبیعـــة التوســـع والنمــــو 
إذ یتوقـع العدیـد مـن . الاقتصادي المتوقع، لاسیما فـي حالـة دخـول الاسـتثمارات الأجنبیـة والعمـل المـصرفي

ـــل الاقتـــصادیی ن والمـــصرفین إن المـــشكلات والتحـــدیات ســـتزداد لـــیس بـــسبب عـــدم وجـــود قیـــادات إداریـــة، ب
وٕاذا كانــت هــذه المــشكلة قــد أدركتهــا الــدول المتقدمــة فــي . بــسبب عــدم تــوافر مــؤهلات ومعــارف مــن یــشغلها

منتـــصف تـــسعینیات القـــرن الماضـــي، وتعاملـــت معهـــا فـــي ضـــوء العلاقـــة بـــین ممارســـات القیـــادة الإقناعیـــة 
مقاومــة التغییــر، فـــأن المــصارف العراقیـــة الیــوم بحاجـــة ماســة إلــى أن تـــدرك هــذه الحقیقـــة، وهــذا یـــنعكس و

ـــة فـــي تخفـــیض  ـــى التعـــرف دور القیـــادة الإقناعی ـــة الدراســـة عل ـــة عین ـــى اعتمـــاد المـــصارف الأهلی ـــدوره عل ب
  .وهذا یشكل دافع لمشكلة الدراسة المیدانیة ودراستها. مقاومة التغییر

ًواضــحا إن الأفــراد العــاملین فــي بیئــة المــصارف العراقیــة لــم تحظــى بممارســات القیادیــة والــذي یبــدوا 
الأمـر الـذي ، الإقناعیة مقارنـة بالدراسـات التـي حظیـت بهـا المـصارف العالمیـة فـي مجـال العمـل المـصرفي

 یؤكــد حاجــة هــذه المــصارف عینـــة الدراســة لإثبــات مكانتهــا والبحــث عـــن الــصیغ والممارســات التــي ترســـم
فهـــل تـــدرك القیـــادات الإداریـــة فـــي . أهـــدافها ویـــشعر مـــن خلالهـــا العـــاملین بـــأنهم جـــزء مـــن عملیـــة التغییـــر

ــالفرات الأوســط الأهمیــة التــي تؤدیهــا القیــادة الإقناعیــة فــي تخفــیض مقاومــة  المــصارف العراقیــة الخاصــة ب
ًالتغییر؟ وهذا یشكل توجها ریادیا ودافع للخوض بالدراسة الحالیة ً.  

  : تساؤلات الدراسة:ًثانيا
ًتتضمن الدراسة عددا من التساؤلات الأساسیة التي تسعى إلى تقدیم الإجابة حولها من خلال 

  :المحتویات المعرفیة والتجریبیة القادمة للدراسة، وهذه التساؤلات على النحو أدناه 
  ما هي الاعتبارات المفاهیمیة لمصطلح القیادة الإقناعیة في الفكر التنظیمي؟  .1
 ا هي ممارسات القیادة الإقناعیة في المنظمات؟ وهل لها دور في إحداث التغییر؟م .2
ما المقصود بمقاومة التغییر؟ وما هي الاستراتیجیات التي یتبناها قادة تلك المنظمات لإجراء عملیة  .3

 التغییر؟
 ما أهمیة القیادة الإقناعیة ومقاومة التغییر في الفكر التنظیمي؟ .4
 أبعاد القیادة الإقناعیة وأبعاد مقاومة التغییر في المصارف الأهلیة عینة الدراسة؟ما هي العلاقة بین  .5
كیف تؤثر ممارسات القیادة الإقناعیة في تخفیض مقاومة التغییر في المصارف الأهلیة عینة  .6

 الدراسة؟ 
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  :أهمية الدراسة والحاجة إليها: ًثالثا
  :لأهمیات التي یمكن إجمالها، وكما یأتيًتنبع أهمیة هذه الدراسة من أنها ستحقق عددا من ا

إن موضوعات القیادة الإقناعیة ومقاومة التغییر یمثلان حقلان حدیثان في مجال البحث العلمي في  .1
علم إدارة الأعمال بشكل عام، والسلوك التنظیمي ونظریة المنظمة بشكل خاص، لذا فان الدراسة 

یفیة تطبیقها في المصارف عینة الدراسة، لیكون لها ستسلط الضوء على فلسفة القیادة الإقناعیة، وك
 .دور في تخفیض مقاومة التغییر

إثارة دوافع المنظمات العراقیة عامة والمصارف العراقیة الخاصة عینة الدراسة خاصة لأهمیة  .2
 .ًالموضوع منطلقا من بناء مرتكزات فكریة وتطبیقیة تسهم في تعزیز موقعها التنافسي

ًتأشیر نقاط القوة والضعف، في أهمیة ممارسات القیادة الإقناعیة المعتمدة حالیا تسهم الدراسة في  .3
في المصارف الأهلیة عینة الدراسة، وأهمیة إستراتیجیات مقاومة التغییر فیها، بما یجعلها قادرة على 

 .تلبیة متطلبات الزبائن
ویة في البلد، لما له دور تطبیق الدراسة في قطاع المصارف الأهلیة الذي یعد من القطاعات الحی .4

 .فاعل في الاستثمار والعمل المصرفي وخدمة المجتمع
تقدم الدراسة مناقشة فكریة في مجال التفاعل والترابط بین القیادة الإقناعیة ومقاومة التغییر، وبذلك  .5

ًفهي ستثمل إسهاما معرفیا على مستوى العراق والوطن العربي ً. 
 بتقدیم الحلول التي تساعد المصارف عینة انأمل الباحثیل إلیها، من خلال النتائج المتوقع الوصو .6

ًالدراسة في اكتساب ممارسات القیادة الإقناعیة في مصارفهم والتي ستنعكس نتائجها ایجابیا على 
  .إقناع العاملین بعملیة التغییر

  :أهداف الدراسة المتوخاة: ًرابعا
ة رؤیــة تطبیقیــة حــول كیفیــة اســتنباط العلاقــة بــین  إلــى صــیاغتهــدف الدراســة الحالیــة بــشكل رئیــسي   

قیــادات المــصارف والعــاملین فیهــا، فــي ضــوء ممارســات القیــادة الإقناعیــة مــن أجــل تخفــیض مقاومــة 
وبالتـالي فـإن تحقیـق هـذا . التغییر، والتي تجعل المصارف عینة الدراسـة تتكیـف مـع التغیـرات الـسریعة

   -: الهدف یحتاج إلى التطرق إلى ما یأتي
ومتغیراتهـا عبـر مراجعـة ) القیـادة الإقناعیـة، مقاومـة التغییـر(بناء إطار معرفي لموضوعات الدراسة  .1

وتتبـع الأدبیـات ذات الـصلة وعــرض الانجـازات المتحققـة فیهـا علــى أسـاس تنـاول الاتجاهـات الفلــسفیة 
 بالإجابـــة عـــن الحدیثـــة، وتجنـــب الطروحـــات التقلیدیـــة قـــدر الإمكـــان مـــن أجـــل بلـــورة الحلـــول المتعلقـــة

 .تساؤلات المشكلة المعرفیة
ًإثـارة اهتمـام عینـة الدراســة فـي المـصارف الأهلیــة بـالفرات الأوسـط بهــذه الموضـوعات الحیویـة، فــضلا  .2

 .عن تقدیم مجموعة من التوصیات الملائمة
ت توضـــیح العلاقـــة بـــین أبعـــاد القیـــادة الإقناعیـــة وأبعـــاد مقاومـــة التغییـــر فـــي المـــصارف الأهلیـــة بـــالفرا .3

 .الأوسط
 توضـــیح تـــأثیر أبعــــاد القیـــادة الإقناعیـــة فــــي أبعـــاد مقاومــــة التغییـــر فـــي المــــصارف الأهلیـــة بــــالفرات  .4

 .الأوسط
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   وتعريفاته الإجرائيةنموذج الدراسة الفرضي: ًخامسا
  :نموذج الدراسة - 1

لتكامـل بـین ً  یمثل نمـوذج البحـث الفرضـي توضـیحا للموضـوعات قیـد الدراسـة وعلاقـات التـرابط والتـأثیر وا
وتحلیـــل العلاقـــات ، مكوناتهـــا ومتغیراتهـــا بهـــدف تحدیـــد الأطـــر الفكریـــة والمعرفیـــة التـــي یجـــب تغطیتهـــا أولا

السببیة بین المتغیرات المكونـة للنمـوذج ثانیـا ومـن هنـا فـان المتغیـر الـرئیس الأول لنمـوذج البحـث الفرضـي 
المــصداقیة، (م أربعــة أبعــاد فرعیــة متمثلــة بـــوالــذي یــض) المتغیــر المــستقل (القیــادة الإقناعیــةوالمتمثــل ب

أمــا المتغیـر الــرئیس الثــاني فـي النمــوذج الفرضـي للدراســة فهــو ، )المـشاركة، المكافــآت والحــوافز، والالتــزام
التعلــیم والاتـــصال، (ًوالـــذي یــضم أیــضا أربعــة أبعـــاد فرعیــة متمثلــة بــــ) المتغیـــر المعتمــد(مقاومــة التغییــر

 یوضـــح نمـــوذج (1)والـــشكل ). لات والـــدعم، والإكـــراه الـــضمني أو الظـــاهرالتفـــاوض والاتفـــاق، التـــسهی
  .البحث الفرضي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 

 المخطط الفرضي للدراسة )1(الشكل 
 : التعریفات الإجرائیة - 1
ذلك الأسلوب الذي یمارسه القائد "  تشیر إلى :Persuasive Leadershipالقیادة الإقناعیة   . أ
 الإقناعیة محاولة منه لتحدید العوامل التي تؤثر على سلوك الأفراد من خلال الممارسات) المدیر(

 ".العاملین في بیئة العمل
قدرة المنظمة على التكیف مع "  تشیر إلى :Resistance to Changeمقاومة التغییر    . ب

  .العوامل البیئیة الخارجیة أو الداخلیة دائمة التغییر لتحقیق أهدافها

 

 یةالمصداق

 المشاركة

 المكافآت والحوافز

 الالتزام

 

 التعلیم والاتصال

 التفاوض والاتفاق

 التسهیلات والدعم

الإكراه الضمني أو 
 الظاهر

 ارتباط
 تأثیر
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  فرضيات الدراسة: ًسادسا
، القسم الأول قسمین تقوم الدراسة الحالیة على جملة فرضیات تجسد الأهداف المراد تحقیقها من خلال  

  -:، وكما یأتيالتأثیر بین المتغیرات والثاني فرضیات نموذج بالارتباطفرضیات نموذج 
1  فرضیات نموذج الارتباط: 

  :الفرضیة الرئیسة الأولى 
  قناعیة في تخفیض أبعاد مقاومة التغییر یسهم وجود ممارسات فاعلة للقیادة الإ"

  "في المصارف الأهلیة بالفرات الأوسط
  -:وتتفرع من هذه الفرضیة الرئیسة أربع فرضیات فرعیة وهي

 . بعد التعلیم والاتصال تخفیضیسهم وجود ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في  -أ 
 .التفاوض والاتفاق بعد تخفیضیسهم وجود ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في   - ب 
 . بعد التسهیلات والدعمتخفیضیسهم وجود ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في   - ج 
 . بعد الإكراه الضمني أو الظاهر تخفیضیسهم وجود ممارسات القیادة الإقناعیة في  -د 
2  فرضیات نموذج التأثیر: 

  :الفرضیة الرئیسة الثانیة 
  ة في تخفیض أبعاد مقاومة التغییر یعكس تبني ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعی"

  "في المصارف الأهلیة بالفرات الأوسط
  -:وتتفرع من هذه الفرضیة الرئیسة أربع فرضیات فرعیة وهي

 . بعد التعلیم والاتصالتخفیضیعكس تبني ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في   -أ 
 .ض والاتفاق بعد التفاوتخفیضیعكس تبني ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في   - ب 
 . بعد التسهیلات والدعمتخفیضیعكس تبني ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في   - ج 
 . الإكراه الضمني أو الظاهرتخفیضیعكس تبني ممارسات القیادة الإقناعیة في بعد   -د 

    مقياس الدراسة: ًسابعا
اســتجابات لقیــاس مــستویات ) Five-Point Likert(مقیــاس تــدرج علــى اعتمــدت الدراســة الحالیــة 
لقیــاس متغیــر ) بــشدة، لا أتفــق، محایــد، أتفــق، أتفــق بــشدةلا أتفــق (تــدرج  انالمبحــوثین، إذ اســتخدم الباحثــ

 وذلــك عــن طریــق ،)الالتــزام، المكافــآت والحــوافز، المــشاركة، المــصداقیة(الأربعــة  ابإبعادهــالقیـادة الإقناعیــة 
لا أتفـق (ًأیـضا تـدرج  اناسـتخدم الباحثـ، وقـرةف) 20(َوالمكـون مـن معتمدة مـن مـصادر عالمیـة تبني مقیاس 

التعلـیم (الأربعـة  ابإبعادهـتخفـیض مقاومـة التغییـر لقیـاس متغیـر ) بـشدة، لا أتفق، محاید، أتفـق، أتفـق بشدة
 فقــرة) 20(َ والمكــون مــن ،)الإكــراه الــضمني أو الظـاهر، التـسهیلات والــدعم، التفــاوض والاتفــاق، والاتـصال

  -:الآتي) 1(جدول ًأیضا، كما مبین في ال
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  مقیاس الدراسة) 1(الجدول 
  المتغیرات
عدد   المتغیرات الفرعیة  الرئیسة

  المصادر المعتمدة  رقم الفقرة  الفقرات

  5 -1  5  المصداقیة

  10 -6  5  اركةالمش
یة   15 -11  5  المكافآت والحوافز

ناع
الاق

دة 
لقیا

ا
)X(  20-16  5  الالتزام  

(Bright&Mahembe,2013) 
(George & Gareth,2012) 

 
( Chu .et al. 2008) 

(Aaron& Korolkova, 2014) 

  25-21  5  التعلیم والاتصال

  30-26  5  التفاوض والاتفاق
یر   35-31  5  التسهیلات والدعم

تغی
ة ال

اوم
مق

)Y(  40-36  5  راه الظاهر او الضمنيالاك  

(Sekaran, 2002) 
(Ruiz Ben etal 2013:6) 
(Abdulhamid, 2011:26) 
(Andreeva et al., 2008) 

  . إعداد الباحثان:المصدر
  المبحث الثاني

  المرتكزات الفكرية والفلسفية للقيادة الاقناعية ومقاومة التغيير
  

ًأدت القیــادات التــي یمارســـها النــاس دورا أساســیا فـــي حیــاة البـــشریة علــى مــر العـــصور، وقــد تعـــددت  ً
ــــادة مــــا  ــــینصــــور القی ــــادة الشخــــصیة وب ــــة، والجافــــة  القی ــــشاریة والأبوی ــــسلطة والإست ــــر الشخــــصیة والمت غی

والرســمیة، وغیـــر الرســـمیة وكـــل قـــسم مــن القیـــادة لهـــا میزاتهـــا ممـــا نتعــرض لهـــا فـــي الجملـــة وقـــد جعـــل االله 
طبیعــة القیــادة وطبیعــة التبعیــة بعــض النــاس : ســبحانه فــي كــل مــن الإنــسان والحیــوان طبیعتــین متخــالفتین

كمــا أن بعــضهم یولــدون بطبیعــة التبعیــة وكــذلك فــي الحیــوان ولــذا نــرى فــي الأطفــال یولــدون بطبیعــة القیــادة 
منــذ الــصغر أن بعــضهم یقــوم بــإدارة دفــة القیــادة حتــى فــي اللعــب وبعــضهم ینتظــر مــن یقــوده التــي مثلــت 
ُمراحـــل طویلـــة للتطـــور التـــاریخي لهـــذا الأســـلوب العلمـــي الـــذي جـــاء لیبحـــث فـــي مـــستقبل الإنـــسان وصـــلته 

ُ حیــث ان حــب المعرفــة والــسعي لاســتقراء المــستقبل مــن الــصفات التــي جبــل علیهــا البــشر وعلــوم بــالآخرین ّ
الإدارة الحدیثــة تعتمــد استــشراف أو اســتقراء المــستقبل فــي المنظمــات بوصــفها احــد منــاهج العمــل النـــاجح 

دة وواضـحة وخطـة ّوالعوامل التي تساهم في القیـادة الناجحـة تنطـوي علـى تقـدیم أهـداف محـد.ّوالأداء الفعال
ًسـلیمة كاملــة ووضــع الإنـسان المناســب فــي المكــان المناسـب، واذا ظهــر الخــلاف فـاللازم التغییــر فــورا فــإن  ٕ
ـــل المعـــروف ـــا جـــرى المث ـــي إذا أخطـــأت أصـــلحت الخطـــأ، ومـــن هن : ٕالشخـــصیة وانمـــا الشخـــصیة هـــي الت

  ).الاعتراف بالخطأ فضیلة(
  طورها المعرفي  القيادة الاقناعية وتنبذة تاريخية عن: أولا

 جماعـــات منــذ قـــدیم الزمـــان كانـــت القیـــادة تــشكل أهمیـــة فـــي حیـــاة الإنـــسان فـــيمنــذ أن عـــاش النـــاس 
وكانــت العملیــة الإداریــة هــي المعیــار الــذي یفــرق بــین مــا هــو معــروف مــن المجتمعــات المنظمــة والأخــرى 

ــــي تعــــیش حیــــاة الغابــــة  "ُا یــــسمى بـــــأو مــــالاقنــــاع مفهــــوم إن ) 370: 2003، محمــــد ( إذ یــــرى الت
Persuasive " ُفـي اللغــة الانكلیزیــة لـیس حــدیث الاكتــشاف اذ تـشیر الدراســات إلــى إن هـذا المفهــوم كــان
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أي  " Persuasive "وتعنـي ترجمتهـا بالانكلیزیـة " per suadre "ُیـستخدمه الإغریـق والـذي یقابـل كلمـة 
یتكــون مــن مقطعــین الأول اللاتینــي  " per suadre "، فأصــل كلمــة "عــاطفي او انفــصالي ، یحــث "
)per ( هــي تعنــي عـــاطفي أو انفــصالي، والثــاني)suadre ( التـــي تعنــي یحــث أي أن تجعـــل شخــصا مـــا

  . یفعل أو یعتقد في شيء ما من خلال البحث العاطفي أو العقلي
ًأما الاقناع لغة فیعني وأقبلـت نحـو صـاحبها، . لمأواهـا، أي مالـت معـامـال فیقـال قنعـت الإبـل والغـنم : ُ

ـــه  ـــه وانقطـــع إلی ـــى فـــلان أي أنـــصاع ل ـــع إل ـــانع وقنی ـــسیر فهـــو ق ـــوع أي راض القـــسم وال ،  حـــانون(وفـــلان قن
ـــد أن یـــنجح مـــن دون ممارســـة ) Panda, 2014:266(ًووفقـــا لمـــا یـــراه ) 18: 2008 لایمكـــن لأي قائ

ـــاحثین نـــادرا مـــا یتفقـــون علـــى الطریقـــة المثلـــى لتعریـــف القیـــادة ول ـــبهم اواتقـــان فـــن الإقنـــاع اذ ان الب كـــن أغل
التـي تـستأثر اهتمــام . ٕیتفقـون علـى أن القـادة هـم الأفـراد الـذین یتولـون عملیـة تحفیـز وتوجیـه والهـام الآخـرین

ّالآخـرین وفـي نفــس الاتجـاه بـین  َ)Ashraf et al, 2011:101 (بالقیـام للمـوظفین إن إقنـاع القائـد 
تعزیــز قــدرة الموظــف بأهمیتــه ًنتــائج یعــد امــر ضــروریا مــن خــلال  إلــى التوصــل ثــم بممارســات جدیــدة

للمشاركة بأتخاذ القرارت ومنحه المكافآت المالیة التي تعزز مـن قدرتـه علـى الاداء الجیـد فـي العمـل ولـذلك 
یجـــب المنظمـــات علـــى اعتمــــاد وتطـــویر واســـتراتیجیات متنوعـــة لتوصــــیل المـــوارد العاطفیـــة والفكریـــة بــــین 

  . جل أن تبقى سلیمة مع المنظمة الموظفین لتلبیة الطلب المتزاید الموظفین من أ
أن مهمـة القائـد لیـست القیـادة فحـسب بـل لابـد مـن ) Quoquab et al, 2013: 172  (وأضـاف

 التــي هـي جــوهر إدارة التغییـر فــي العمـل والتغییــر المؤســساتي المناسـبةبجـدوى التعــدیلات إقنـاع المــوظفین 
ین لأنهــا تــؤثر علــى دوافعهــم لــذا مــن الأهمیــة  وهــذه تعتمــد علــى كیفیــة التعامــل مــع المــوظفكممارســة عملیــة

بمكــــان للمــــدیرین للتــــأثیر بمــــساعدة ودعــــم الخطــــط والمقترحــــات للموظــــف وحتــــى تحفیــــزهم لتنفیــــذ قــــرارتهم 
مـن وجهـة نظـر ) Persuasive Leadership القیـادة الاقناعیـة(یستعرض مفهـوم ) 2(وأفكارهم والجدول 

  . مجموعة من الباحثین والمفكرین
  وجهة نظر مجموعة من الباحثین والمفكرین من مفهوم القیادة الاقناعیة) 2(الجدول 

  المفهوم  الباحث، السنة، الصفحة  ت

1 Jowett& Donnell. 1992:21   مفهوم یؤكد على انه لابد من ممارسة القیادة عن طریق الإقناع وذلك من اجل
  .الوقوف لمعرفة احتیاجاتهم والوفاء بها

2 Perloff. et al.2003:5   هو النشاط أو العملیة للتأثیر على موقف أو سلوك الآخرین من خلال ممارسة
  .الاقناع 

3 Conger, 2008:10 
ًمفهوم یقدم تصورا جدیدا عن الإقناع یتطور بسرعة كما یلعب دورا حاسما في جمیع  ً
المناصب التنظیمیة في جمیع المجالات ویعتقد أن یصبح الاقناع اللغة الجدیدة في 

  .ادة الأعمال قی

4 Sonia,2010:4  

مفهوم أساسي یرى أن الإقناع سوف یصبح أكثر انتشارا وأهمیة للمدراء التنفیذیین في 
عالم الأعمال وخاصة في ظل الوضع الاقتصادي الحالي ودینامیكیة التحول في 
الإدارة التنظیمیة ونتیجة لذلك فإن الأمر یستحق دراسة علمیة وراء الإقناع وكیفیة 

  .طبیق هذه النتائج سوف تنتج القیادات الناجحة ألاكثر فعالیةت

5 Ashraf et al, 2011:101   نتائج  إلى التوصل ثم بممارسات جدیدة بالقیام للموظفین إقناع القائدمفهوم یؤكد على
ًیعد امر ضروریا من خلال تعزیز قدرة الموظف بأهمیته للمشاركة بأتخاذ القرارت 
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  الیة التي تعزز من قدرته على الاداء الجید في العملومنحه المكافآت الم

6 Quoquab et al, 2013: 172   إقناع الموظفین بجدوى التعدیلات المناسبة التي هي جوهر إدارة مفهوم یؤكد على
  .التغییر في العمل

7 Panda, 2014:266  فراد الذین یتولون لابد لقادة المنظمات ممارسة اواتقان فن الإقناع باعتبار القادة هم الأ
  .ٕعملیة تحفیز وتوجیه والهام الآخرین

   انمن إعداد الباحث:المصدر
إن آراء ووجهــات نظــر البــاحثین قــد اتفقــت علــى إن المحــور الأســاس للقیــادة ) 2(یتــضح مــن الجــدول 

الإقناعیــة هــو ســعي المنظمــة مــن خــلال ممارســة الاقنــاع الهــادف الــى تحقیــق اهــداف المنظمــة بــشكل عــام 
 ویعمــل الاقنــاع داخــل المنظمــات علــى قیــق متطلبــات أصــحاب المــصالح المــرتبطین بهــا بــشكل خــاصوتح

ـــة انـــدماج جمیـــع العـــاملین بأهـــداف  ـــادة فعالیـــة المؤســـسة ، ویـــؤمن بأهمی تطـــویر قـــدرات الآخـــرین بغیـــة زی
  ).PL( والذي یعكس التوجه المشترك لمفهوم القیادة الاقناعیة المؤسسة وغایتها

وصــف لثقافــة وتوجــه الادارة : القیــادة الاقناعیــة تمثــل إن انرى الباحثـیــ أعــلاه الــواردةومـن المفــاهیم 
للتــأثیر علــى الآخــرین نحــو تحقیــق اهــداف المنظمــة مــن خــلال القــدرة الاقناعیــة التــي یمارســها القــادة 

لحـثهم علــى الـسعي وراء الأهــداف العامــة والقـدرة علــى الحـصول علــى أفــضل الجهـود لتحقیــق الإبــداع 
  . واستغلال القدرات المتمیزة للإفراد العاملینلتمیز وا

  أهمية القيادة الاقناعية : ًثانيا
من الدور الذي تلعبه في بقاء المنظمة واستقرارها وبالتالي دیمومة  القیادة الاقناعیة تتأتى أهمیة

دة وبالتالي المنظمة في بیئة تتسم بالتغیرات المتسارعة وخصوصا في الزمن الحالي وعلى كافة الأصع
تحتاج المنظمة الى قائد او مدیر منظمة قادر على مواجهة كافة الحالات التي تهدد البقاء والاستمراریة 

والرقابة الإداریة الیوم بحاجة إلى الاعتراف ببناء بیئة عمل أكثر توجها نحو والدیمومة ونجاح المنظمة 
وتركز على التنمیة وتعزز العمل الجماعي العلاقة التي تمكن الموظفین من اداء مهامهم الوظیفیة 

)Maureen Hannay, 2006: 214.(  
أن أهمیة القیادة الاقناعیة تأتي من خلال نهم اقتناع ) 1998( عام )Greenleaf(فقد أشار       

تطویر التعدیلات اللازمة لتلائم احتیاجات الموظفین بأن مسار القائد هو حق من خلال عمله على 
 . تشهاد بالحقائق والاهتمام بأحاسیس الأفراد ومشاعرهم وجعلهم یشعرون بكرامتهم وأهمیتهمالشركة والاس

)Habib . et al., 2014: 4 .(  
 الـــى أن أهمیـــة اقنـــاع العـــاملین بـــضرورة التغییـــر )alkahtani& abu-jarad,2011:76(وأشـــار 

  :والتحول نحو تحقیق الأهداف تتجلى في ثلاث نقاط رئیسة هي
  .قائد لعملیة الاقناع قد تحفز موظفیها فكریاممارسة ال .1
  .تساهم في تقدیم الكاریزمیة لأتباعهم وتكون بمثابة قدوة .2
  .یعد من أكثر الطرق كفاءة نحو إقناع موظفیها للاعتقاد في المهمة وبإمكانیة تحقیقها .3
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  أبعاد القيادة الاقناعية: ًثالثا
 الاقناعیة إلا إن من كتب القیادة الدیمقراطیة او ً نظرا لقلة الدراسات التي تناولت موضوع القیادة

ًالقیادة الخادمة قد اقترب كثیرا من القیادة الاقناعیة وفیما یأتي عرض لما تطرق إلیه بعض الباحثین في 
  ).3(ذكر أبعاد القیادة الاقناعیة والتي یمكن توضیحها بالجدول 

  )PL(لقیادة الاقناعیة الأبعاد الرئیسة ل) 3(الجدول 

الظروف   المشاركة  المصداقیة  اتفاق الباحثین على الابعاد  ت
المكافات   ألاستماع  المقنعة

  المسؤولیة  الالتزام  والحوافز

1  Chu .et al. 2008  *  * *    *  *    
2  LOCKE, 2009  * *     *  *    
3  John.et al. 2010  * * *    *  *    
4  McShane & Mary, 

2009  *  *   *  *    *  
5  Philip, 2010  * *     *      
6  Gilbert. et al. 2010  * * *  *  *  *    
7  LAURIE,2010  * *     *  *    
8  Sheng & Raymond, 

2010 * *     *  *    
9  Luthans,2011 * *     *  *    
10  Jesse & Mary, 2011  * *   *  *  *    
11  Songying & Erica , 

2011 * *           
12  Michael. et al. 2012  *      *  *    
13  Feb,2012 *  *       *    
14  George & Gareth,2012    *    *  *    *  
15  Philip. et al.2013  * *     *  *    
16  Aaron& Korolkova, 

2014   *     *  *    
  2  12  14  4  3  15  14 التكرار
  %12  %75  %87  %25  %18  %94  %87  النسبة

  . بالاعتماد على المصادر الواردة فیهانمن إعداد الباحث: المصدر
بــان هنالــك خمــسة أبعــاد قــد شــكلت أعلــى نــسبة اتفــاق بــین البــاحثین ) 3( مــن خــلال الجــدول یتــضح
  :وكما یأتي

  :Accreditation المصداقیة. 1
ٕعــن طریــق إلهــام واســناد الآخــرین نحــو إنجــاز المــصداقیة عنــي تحقیــق الرضــا للمــوظفین  تالمــصداقیة

إن ) Abderrahman. et al, 2011:2(للمنظمـة المـستندة علـى القـیم الشخـصیة والاحترافیـة الواضـحة 
القیادة الاقناعیة تمارس مصداقیتها فـي العمـل مـن خـلال تخفـیض مـستویات التـوتر والـصراع بـین العـاملین 

  ).Chan& Wai-ming Mak,2014:4(لإدارة نتیجة الثقة المتبادلة بینهماوا
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  :Participation المشاركة. 2
 مجموعــة مــن الاهــداف المــشتركة التــي یــسعى مــن خلالهــا القــادة نحــو التغییــر لتقریــب المــشاركةتمثــل 

الاهـداف المـشتركة ًالناس لیس فقط من القائد ولكن أیضا من اجـل تحقیـق المهمـة والرؤیـة والهـدف وتقاسـم 
ّواظهـــار العاطفـــة والقـــدرة علـــى تمییـــز الحلـــول التـــي ترضـــي الأفـــراد مـــع المـــصالح المتنوعـــة والمتعارضـــة  َ ٕ

)Alkahtani& Abu-Jarad,2011:72.(  
ًفیـــرى بأنـــا مـــشاركة جمیـــع أعـــضاء منظمـــة ســـواء كـــانوا أفـــرادا أو ) Jasmin.et al,2013:2 (أمـــا

ون مادیـــة أو عینیـــة أو بــالرأي أو بالعمـــل أو بالتمویـــل أو غیـــر جماعــات تطوعیـــة وهـــذه المـــشاركات قــد تكـــ
  . ذلك من الأمور التي تؤدى إلى تنمیة المجتمع وتحقیق أهدافه

  :Rewards & Incentives  المكافآت والحوافز- 3
إن المنظمات أدركت في السنوات الأخیرة أهمیـة المكافـآت والحـوافز فـي مجـال العمـل مـن اجـل اقنـاع 

عنـد تحدیـد المكافـآت لى ممارسة إعمالهم بكفاءة وفعالیـة كمـا وقـد أظهـرت الأبحـاث الـسابقة أنـه العاملین ع
یجب أیضا أن یوضع في الاعتبـار تمیـز كـل موظـف فكـل موظـف لدیـه احتیاجـات وأسـباب مختلفـة للعمـل 

دلــة فــي ٕوســتكون المكافــأة مناســبة لتلبیــة هــذه الاحتیاجــات والــى درجــة كبیــرة یكــون موضــوع المكافــآت العا
ــدیهم المعرفــة المتخصــصة ذهــن الموظــف  ًهــو الأهــم اســتراتیجیا لمــوارد المنظمــات باعتبــار ان المــوظفین ل

ــة   )Cruz et al. 2012:2(فــضلا عــن بیئــة وظــروف العمــل المــشجعة علــى الأداء الجیــدوالمتكامل
ة التـي یقـدمها بان المكافئات والحوافز هـي احـدى الوسـائل الاقناعیـ) Aladwan, et al. 2014:8(ویشیر

  .او یستخدمها قادة المنظمات لتحفیز الموظفین
  : Commitment الالتزام. 4

ان الالتــزام عنـــصرا مرغوبـــا فیـــه وحاســما فـــي ســـلوك المـــوظفین ولكـــن هــو موقـــف بعیـــد المنـــال بعـــض 
الـــشيء فـــي أمـــاكن العمـــل والمنظمـــات بأعتبـــاره اســـتثمار متبـــادل بـــین الفـــرد والمنظمـــة باســـتمرار العلاقـــة 

 ,Brian & Christopher  ویترتـب علیـه سـلوك مرغـوب فیـه مـن جانـب الفـرد تجـاه المنظمـةلتعاقدیـةا
انـه مـن ناحیـة أخـرى وعلـى مـدى الـسنوات Suliman & Majid, 2013:2) (ویـشیر)  (2011:123

للممارســین والبــاحثین یعتقــدون أن الالتــزام یمثــل عامــل مهـــم فــي رفــع إنتاجیــة الموظــف وبالتــالي فأنــه مـــن 
   .لممكن للشركات التي لدیها موظفین أكثر التزاما وولاء وان تكون أكثر إنتاجیة وبالتالي أكثر ربحیةا

   التغيير ومفهوم مقاومة وتطور نشأة: ًرابعا
 هـو مـن قبـل الفرنـسیین )Resistance to Change مقاومـة التغییـر(إن أول من استعمل مصطلح 

)Lester & John ( اد اكـد بأنـه یمكـن التغلـب ، التغلـب علـى مقاومـة التغییـر  وأكـد أنـه یمكـن1948عـام
علـــى مقاومـــة التغییـــر فـــي شـــركة هـــاروود الامریكیـــة للـــصناعات المطاطیـــة مـــن خـــلال زیـــادة حجـــم العمـــل 

ــــي اتخــــا ــــرارذومــــشاركة العــــاملین ف ــــن مفهوم المقاومة تعود جإأدبیات الإدارة تجــــد إذ .  تا الق ــــذوره إلـ ى ـ
في أحد المقالات  ) (Coch & French,1984من كتبــه كــل  فیما وبالخصوص، سنوات الخمسینات

 ظهــور لأســباباختبــارا  )Ludvigsen,2011:54(واجــرى الباحــث التغلب على مقاومة التغییر ) بعنوان 
مقاومـة التغییــر وتوصــلت الــى ان مــن المناســب للمنظمــة خلـق بعــض الظــواهر الانتقائیــة مــن خــلال فــرض 

ـــالتغییر  ـــة خاصـــة ب ـــد تقنیـــات معین ـــنمط الجدی ـــساعد علـــى تـــرك نمـــط العمـــل الحـــالي والتحـــول الـــى ال ممـــا ی
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عن طبیعة واسـباب مقاومـة التغییـر فـي بعـض  )Coetsee,1999:204( وتوصلت دراسة اجراها الباحث
ـــزام بـــالتغییر ـــر اولهمـــا لالت ـــى وجـــود اتجـــاهین اساســـین بخـــصوص مقاومـــة التغیی ـــصناعیة ال ، المنظمـــات ال

ـــر ـــسلة مـــن ،وثانیهمـــا مقاومـــة التغیی ـــا وانمـــا هنالـــك مراحـــل متسل ـــر مـــرتبطین نموذجی  وهـــذین الاتجـــاهین غی
  .المقاومة من الالتزام ضمن أنمودج یسمى الاستمراریة

 المنظمـات هـي نتیجـة فـيبـان عملیـة التغییـر التـي تحـدث ) Fortin, et al,2013:3(كـذلك أشـار 
ٕوالممارسـات القائمـة وخلـق المعرفـة وانـشاء لعملیة مستمرة من التكیف من العملیات التنظیمیة و الإجـراءات 

الإبـــداع والابتكـــارات الأخـــرى وبالتـــالي فـــان التغییـــر الـــذي یمارســـه الفـــرد فـــي المنظمـــة ینطـــوي علـــى الفعـــل 
 مـن )مقاومـة التغییـر(یـستعرض مفهـوم ) 4(والجـدول  .الإبداعي التـي قـد تـؤدي إلـى إنتـاج المعرفـة الجدیـدة

  .لمفكرینوجهة نظر مجموعة من الباحثین وا
  وجهة نظر مجموعة من الباحثین والمفكرینمن مفهوم مقاومة التغییر ) 4( الجدول 

  المفهوم  الباحث، السنة، الصفحة  ت

1 Chaiporn& 
Vithessonthi,2009:8 

 وفقا لهدا المفهوم تعتبر مقاومة التغییر كجزء من عملیة التغییر، وبالتالي من غیر المحتمل أن 
  . تكون قابلة للإبطال

2 John et al,2010:357   هو أي موقف أو سلوك یشیر إلى الاستعداد لتقدیم أو دعم التغییر المنشود.  

3 Cheem,2010:14 
أنها تتطور مع مرور الوقت، ولذا فإنه یبدو من . مفهوم یؤكد المنظمات لیست موحدة ولا ثابتة

  .مرة وتدریجیةالمعقول أن یفترض أن جمیع بیئات العمل سوف یحمل تغیرات مست

4 Mushtaq,2011:5 
.  یؤكد هذا المفهوم على ان تسعى المنظمات لتغییر أنفسهم لتوفیر مكانا أفضل في السوق

 من خلال عملیة تغییر واسعة التي قد تكون من -العدید من المنظمات تسعى لتحقیق اهدافها
  ٕخلال تحجیم الحق، واعادة هیكلة رئیسیة أو التعاون

5  Ruiz Ben et al:2013:1 
 

مقاومة التغییر في المنظمات هي نظرة الموظفین من عواقب التغییر وفقا لحالة مختلفة في 
المنظمات وخصائصها الفردیة من خلال مشاركة الموظفین حیث ان المشاركة قبل وأثناء عملیة 

وقع مشاركة ومن المت. التنفیذ تشكل عامل آخر عادة تضمینها في نماذج التفسیر المقاومة للتغییر
  أن یكون لها تأثیر إیجابي في عملیة التحول

6 Bellanca& 
Innocenti ,:2013:4 

مقاومة التغییر على أنها التوازن التي تنتجها تضافر القوى مع كثافات مختلفة والاتجاهات التي 
  .تجري بالمجالات التي یولدها تفاعل الأفراد

7 Masoud et al,2013: 2 

لا یمكن تجنبها ناجمة عن دینامیكیات البیئة التحتیة وذلك أمر لا مفر منه التغییر هو ظاهرة 
المنظمات تضطر إلى . بالنسبة للمنظمة التي ترغب في النمو وتحقیق رسالتها ورؤیتها وأهدافها

التكیف مع البیئة لتصبح قادرة على المنافسة والبقاء في صدارة أو على الأقل الحفاظ على واقفا 
  . على قدمیه

8 Deon, 2014:9 
مقاومة التغییر للمنظمات یمكن تنفیذها في المنظمات من خلال مجموعة من الخصائص 

  . المتمثلة بالتدریب والتعلیم واقناعهم باهمیة التغییر 

9 Smollan,2014:385 
هو ایجاد طرق واسالیب جدیدة في التفكیر والتشغیل والتمثیل لانجاز الاهداف المخططة لتوقعات 

غییر من خلال صقل تصورات الفاعلین لطبیعة هذه العلاقات وتوقعاتهم أو تأمل الآخرین على الت
  .تحقیق القدرة والإحسان والنزاهة في انجاز الاعمال المنظمیة 

10 Ukpere . et al,:2014: 
549 

ظیمي تعبر مقاومة التغییر عن تغییر الواقع التنظیمي الذي یجب ان یتعامل مع جهود التغییر التن
  .بدقه عالیة لتحمل النتائج المرجوة بما یتماشى مع أهداف التغییر 

 . بالاعتماد على المصادر الواردة فیهانمن إعداد الباحث: المصدر
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التحــول  عملیــة الافــراد تجــاه یبدیــه الــذي الفعــل ردة عـن عبــارة) التغییــر مقاومــة( أن انالباحثــ رىیــ لـذا
 الركـود حـالتي لتفـادي تظهـر مـا وغالبـا والتغییـر الاسـتقرار حـالتي بـین التـوازن تحقیق في الاهم العامل وهو

 .المستمر غیر التغییر او المستمر
  : أهمية مقاومة التغيير: ًخامسا

علـــى الـــرغم مـــن أن المنظمـــات یجـــب أن تتكیـــف مـــع بیئتهـــا، فإنهـــا تمیـــل إلـــى الـــشعور بالراحـــة تعمـــل     
ـــم صـــی ـــي ت ـــسیاسات والإجـــراءات الت اغتها للتعامـــل مـــع مجموعـــة مـــن الحـــالات الحاضـــرة ضـــمن هیكـــل وال

لضمان الفعالیة التشغیلیة لعمل المنظمات والمنظمـات تحـدد فـي الكثیـر مـن الأحیـان دفاعـات ضـد التغییـر 
  ). laurie et al. 2010:757(ویفضلون التركیز على الأشیاء الروتینیة التي تؤدي بشكل جید 

أن مقاومـة قـد تـم الاعتـراف بهـا كعامـل مهـم والتـي یمكـن أن تـؤثر یـرى ) Mark et al ,2014:10 (أمـا 
ـــر التنظیمـــي  ـــة التغیی ـــائج محاول ـــة علـــى نت ـــر أحـــد الأســـباب المهمـــة لفـــشل عملی ـــر تعتب اذ أن مقاومـــة التغیی

  .ٕالتغییر وبالتالي فانها تعتبر القوة الموجهة لإعاقة واعادة توجیه ورفض أو وقف التغییر
  لتغييرمكونات مقاومة ا: ًسادسا

ً مــسحا ان الباحثــىوعلیــه أجـر وجهــات نظـر البــاحثین والمفكـرین حــول مكونـات مقاومــة التغییـر تعـددت
 ).5( الجدول مما توفر في الأدبیات لحصر مكونات هذا المدخل كما هو مبین في

 مقاومة التغییر ) 5(الجدول 

التعلیم   اتفاق الباحثین على الأبعاد  ت
  والاتصال

التسهیل 
  والدعم

فاوض الت
  والاتفاق

الإكراه الظاهر 
  وغیر الظاهر

1 Harvey, 2010   *  *  *  
2 Raluca & Irene, 2010  * *      
3  Matt Barnard& Naomi Stoll, 2010  * *      
4 Kalmar& Sweden,2011  *       
5 Fred Luthanse , 2011  *   *    
6 Akinlolu& Rafiu, 2011  *    *  *  
7 Stephanie .et al. 2012 *   *  *  
8 Derya .et al. 2013 *   *    
9 Derya& bohwa 2013  *    *  *  

  7  7  6  8 التكرار
  %77  %77  %66  %88  النسبة

  . بالاعتماد على المصادر الواردة فیهانمن إعداد الباحث: المصدر
  :Education and Communication والاتصال  التعلیم- 1

التغییــر هــو تثقیــف النــاس حــول أفكــار معینــة  الطــرق الأكثــر شــیوعا للتغلــب علــى مقاومــة مــنواحــدة 
تساعد الناس على انها ترى حاجة للتغییر برنامج التعلـیم والاتـصالات یمكـن أن تكـون مثالیـة عنـدما تـستند 

 John et(المقاومة على التحلیل وخاصة إذا كان البادئین بعملیة المقاومة بحاجة إلى مساعدة الى تنفیـذ 
al.2008:6.(   
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بــأن التعلــیم والاتــصال یركــز حــول قیــام المــدیرین بعمــل )  Ojiambo et al, 2013: 7(ویــبن 
مزایـا عملیـة التغییـر وفوائـدها والعمـل علـى تقلیلهـا ٕاتصالات مـع الأفـراد العـاملین بهـدف تعلـیمهم وارشـادهم ب

وٕایـضاح أن الهـدف الــرئیس مـن التغییــر هـو خدمــة مـصالح المنظمــة والعـاملین علــى حـد ســواء، ممـا یــؤدي 
ٕإلـى بـث الطمأنینـة والأمـن بـین المـوظفین واشـعارهم بـان عملیـة التغییـر لـن تهـدد أمـنهم الـوظیفي أو تـسلبهم 

   . مزایا معینة
  : Negotiation and Agreement ض والاتفاق التفاو- 2

 وجـود جهـة تتـضرر بـشكل كبیـر وواضـح مـن عملیـة التغییـر وبـنفس الوقـت عنـدتـستخدم هـذه الطریقـة 
تمتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغییر وعلى سبیل المثـال إعطـاء النقابـة معـدل أجـر أعلـى لمنتـسبیها 

ٕالموافقــة علــى تغییــر تعلیمــات العمــل وایجابیاتهــا تتمثــل فــي أنهــا مــن الأفــراد العــاملین فــي المنظمــة مقابــل 
  (Denise, 2013:10) طریقة سهلة نسبیا لتجنب المقاومة 

   :عن اهمیة التفاوض والاتفاق من خلال) 1Sukhdev,2014:6 (وعبر
  . أسلوب یستخدم عندما التكالیف والفوائد یجب أن یكون متوازنا لصالح جمیع الأطراف المعنیة  - أ 
ٕذا كان الناس أو الجماعات یفقدون شیئا مهما في التغییر واذا كان لدیهم ما یكفي من القوة لمقاومة إ  -ب 

  .التغییر بقوة
التفاوض قبل التنفیذ یمكن أن یجعل الكثیر من التغییر ان یذهب على نحو أكثر سلاسة حتى ولو   - ج 

ن حلها عن طریق اتفاق في مراحل لاحقة إذا تنشأ بعض المشاكل المرافقة لعملیة التغییر یمك
 .تفاوضي 

  :Facilitation and Support  والدعمتالتسهیلا- 3
، یقــوم هـــذا المفهـــوم علــى تـــدریب العـــاملین علـــى مهــارات جدیـــدة تتـــواءم مــع متطلبـــات عملیـــة التغییـــر

 ًممــا یهیــئ أداء فعــالا، وتقـدیم الــدعم الــلازم وأیـضا تــوفیر كافــة التجهیــزات المادیـة وظــروف العمــل المناسـبة
ـــل المقاومـــة  ـــساعد علـــي تقلی ـــذي قـــد ی ـــدعم النفـــسي والعـــاطفي ال ـــر إضـــافة لل للمـــشاركین فـــي برنـــامج التغیی

  .Adem Savl, 2013:7 ).(للتغییر
ان التسهیل والدعم الخـاص بمقاومـة التغییـر یهـدف ) GOkhan & Yılmaz ,2013: 6( ویضیف 

ه وذال مــــن خـــلال تقـــدیم المــــساعدة الـــى االمـــساعدة للتعامـــل مــــع المقاومـــة بـــشكل اكــــث سلاســـه مـــن غیـــر
والأشـخاص الـذین یعـانون مـن صــعوبات التغییـر یـستطیع مـدیروا المنظمـات فهمهـم مــن ، العاطفیـة والمادیـة

وتـستخدم هـذه الاسـتراتیجیة أساسـا عنـدما یـشعرون بالاحبـاط مـن قبـل أعـضاء النظمـة . خلال فهم أفكـارهم،
  .هتها عملیة التغییر ویعانون من مشاكل التكیفمن خلال تواجد قیود العمل والصعوبات التي واج

  :Explicit and Coercion الضمني او الصریح الاكراه- 4
 او المكونــات الــسابقة ســواء اكانــت دیمقراطیــة مثــل المــشاركة والاتــصال او الابعــادتفلــح أي مــن  قــد لا

د القــسري وهــوفرض سیاســة ملتویـة مثــل التفــاوض والاتفــاق عنــدها لا یكــون امــام القیـادة ســوى اســتخدام البعــ
الامــر الواقــع وفــرض التغییــر خاصــة عنــدما تكــون عملیــة التغییــر حتمیــة أو طارئــة ولــذلك یمكننــا القــول أن 
تمكین العاملین بمنحهم حریة في التصرف ومشاركة في القـرار وهـو مـن أهـم مـا یمكـن فعلـه مـن أجـل إدارة 

) Muo, 2014:75(وهـذا یتفـق مـع مـا أكـده  (melhem,2006:7).عملیة التغییـر بنجـاح وفاعلیـة أكبـر 
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بــــأن القائــــد یــــستخدم هــــذا النــــوع مــــن الاســــالیب عنــــدما یــــشمل الإكــــراه التهدیــــد والتلاعــــب والترهیــــب لتنفیــــذ 
 فـي ولكـن القـسري التغییـر مـن ًحتمـا یـستاؤون الأفـراد لأن خطـرة عملیـة هـو الإكـراه استخدام التغییرات كون

 یكــون تقــدیمها كیفیــة عــن النظــر بعــض مألوفــة التغیــرات تكــون یــثوح أساســیة الــسرعة تكــون حیــث مواقــف
إن الاكـراه الـصریح او  )Omono. et al. 2014:484(ّحـین بـین   فـي،للمـدیر الوحید الخیار هو الإكراه

 للتغییــر للامتثــالالــضمني ینطــوي علــى اســتخدام القــوة بــشكل مــدروس وصــریح مــن اجــل إجبــار الاخــرین 
  .ن ذالك التغییروخفض المقاومة الناتجة ع

  المبحث الثالث
  الجانب العملي للبحث

 وفي المتغیر في المتغیر المستقل وأبعاده  تأثیرَّإن الغایة من هذا التحلیل هو الكشف عن مدى    
 البحثالمتغیر المعتمد وأبعاده، للتحقق من اتجاه مسارات المخطط الفرضي، واختبار فرضیات 

(Sekaran & Bougie, 2010: 321-322)ویتم ذلك من خلال الخطوات الآتیة ،:-  
   Normalityاختبار التوزيع الطبيعي للعينة : ًأولا

ً   إن البیانات غالبا لا تحتوي على توزیع طبیعي مثالي وذلك بسبب الإجابات غیر المنطقیة أحیانا أو  ً
د في عملیة تحلیل ولذلك فإن الحصول على توزیع طبیعي معقول للبیانات سیساع. المبالغة بالإجابات

) Outlier(، ویتم القیام بذلك مباشرة بعد معالجة القیم المتطرفة )Hair et al., 2013 (ودقة النتائج
 ومن خلال )Amos V.20(ومن أجل القیام بإجراء التحلیل یستخدم الباحثان البرنامج الإحصائي 

  -:متغیرات البحث الرئیسة وكالآتي
نتائج اختبار التوزیع الطبیعي ) 6(یظهر الجدول  :ر القیادة الإقناعیةاختبار التوزیع الطبیعي لمتغی  - أ 

الخاصة بمتغیر القیادة الإقناعیة وأبعاده الفرعیة، ولغرض مدى التحقق من اختبار التوزیع الطبیعي 
)Normality Test ( یتم التركیز على تلك الاختبارات وكالآتي:-  
1. Skewness :وزیع الإجابات في الاستبیان الموزع على العینةوهو مدى الالتواء داخل منحنى ت. 
2. Kurtosis : داخل منحنى توزیع الإجابات في الاستبیان الموزع على ) التفلطح(وهو مدى الارتفاع

 .العینة
  نتائج التوزیع الطبیعي لمتغیرات القیادة الإقناعیة  ) 6(الجدول 

Assessment of normality (Group number 1) 
Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 
X16 1.000 5.000 -.280 -1.470 -.923 -2.419 
X17 2.000 5.000 -.363 -1.902 -.489 -1.282 
X18 1.000 5.000 -.622 -3.262 -.305 -.799 
X19 1.000 5.000 -.640 -3.355 .169 .443 
X20 1.000 5.000 -.528 -2.768 -.238 -.625 
X 11 1.000 5.000 -1.101 -5.776 1.083 2.841 
X12 1.000 5.000 -1.087 -5.698 .900 2.359 
X13 1.000 5.000 -.858 -4.497 .151 .395 
X14 1.000 5.000 -.782 -4.102 -.094 -.246 
X15 1.000 5.000 -.678 -3.558 -.202 -.530 
X6 1.000 5.000 -.656 -3.441 .098 .257 
X 7 1.000 5.000 -.623 -3.264 .125 .328 
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X8 1.000 5.000 -.592 -3.107 .470 1.233 
X9 1.000 5.000 -.774 -4.061 .999 2.620 
X10 1.000 5.000 -1.227 -6.435 1.736 4.553 
X1 1.000 5.000 -1.952 -10.235 5.086 13.336 
X2 1.000 5.000 -1.628 -8.536 3.553 9.317 
X3 1.000 5.000 -1.198 -6.282 2.168 5.684 
X4 1.000 5.000 -1.162 -6.095 2.957 7.752 
X5 1.000 5.000 -1.376 -7.214 2.493 6.536 
Multivariate      87.458 18.935 

  ).Amos V.20( نتائج برنامج :المصدر
ى أعلاه تشیر إلى إن جمیعها تقع ضمن الحدود الدنیا والعلیا للتوزیع الطبیعي عل) 6(إن نتائج الجدول 

، وهذا یدل على إن البیانات الخاصة بمتغیرات القیادة الإقناعیة )Hair et al., 2013( ًوفقا لقاعدة
  .صالحة لإجراء التحلیلات الإحصائیة الأخرى

نتائج اختبار التوزیع ) 7( یظهر الجدول :اختبار التوزیع الطبیعي لمتغیر مقاومة التغییر  -ب 
یة وأبعاده الفرعیة، ولغرض مدى التحقق من اختبار التوزیع الطبیعي الخاصة بمتغیر القیادة الإقناع

 -:كما یأتيو): Normality Test(الطبیعي 
  نتائج التوزیع الطبیعي لمتغیرات مقاومة التغییر) 7(الجدول 

Assessment of normality (Group number 1) 
Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 
Y16 1.000 5.000 -.151 -6.004 -.844 3.778 
Y17 1.000 5.000 -.357 -5.031 -.395 3.345 
Y18 1.000 5.000 -.255 -3.262 -.335 -.799 
Y19 1.000 5.000 -.572 -5.698 -.004 2.359 
Y20 1.000 5.000 -.582 -4.497 -.248 .395 
Y11 1.000 5.000 -.601 -5.776 1.083 2.841 
Y12 1.000 5.000 -.948 -5.698 .900 2.359 
Y13 1.000 5.000 -.642 -4.497 .151 .395 
 Y14 1.000 5.000 -.265 -4.102 -.094 -.246 
Y15 1.000 5.000 -.920 -3.558 -.202 -.530 
Y6 1.000 5.000 -1.145 -6.004 1.441 3.778 
Y7 1.000 5.000 -.959 -5.031 1.276 3.345 
Y8 1.000 5.000 -1.048 -5.495 1.804 4.729 
Y9 1.000 5.000 -1.234 -6.471 1.681 4.409 
Y10 1.000 5.000 -1.098 -5.758 1.563 4.098 
Y1 1.000 5.000 -.952 -4.993 1.190 3.120 
Y2 2.000 5.000 -.593 -3.112 -.453 -1.187 
Y3 1.000 5.000 -.793 -4.158 .413 1.083 
Y4 1.000 5.000 -1.046 -5.487 1.443 3.782 
Y5 1.000 5.000 -1.144 -6.000 1.128 2.957 
Multivariate      79.824 16.547 

  ).Amos V.20( نتائج برنامج :المصدر
أعلاه تشیر إلى إن جمیعها تقع ضمن الحدود الدنیا والعلیا للتوزیع الطبیعي ) 7( إن نتائج الجدول  

 البیانات الخاصة بمتغیرات مقاومة ، وهذا یدل على إن)Hair et al., 2006( ًعلى وفقا لقاعدة
  .التغییر صالحة لإجراء التحلیلات الإحصائیة الأخرى
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      Testing of Correlation Hypothesisالارتباط اختبار فرضيات : ًثانيا
َّإذ إن .  لهذا الغرض اختبـار علاقـات الارتبـاط بـین كـل متغیـر رئـیس ومتغیراتـه الفرعیـةاناستخدم الباحث   

 الارتبـــاط إیجـــابي نْ، فـــإذا كانــت قیمتـــه موجبــة فهـــذا یعنــي إ)1-(و ) 1(امـــل الارتبــاط تتـــراوح بــین قــیم مع
ـــساوي )طـــردي( ـــه ت ـــام طـــردي) 1(+ٕ، واذا كانـــت قیمت ـــاط ت ـــه ارتب امـــا إذا كانـــت قیمـــة معامـــل . فیطلـــق علی

لـق علیـه ارتبـاط فیط) 1-(، إذا كانـت قیمتـه تـساوي )عكـسي( الارتباط سلبي نْالارتباط سالبة، فهذا یعني إ
ـــساوي . تـــام عكـــسي ـــاط ت ـــاط ) 0(أمـــا إذا كانـــت قیمـــة معامـــل الارتب محمـــود، (فهـــذا یعنـــي عـــدم وجـــود ارتب

2011 : 283-284.(  
  علاقات الارتباط لمتغیرات المخطط الفرضي وأبعادها )8(جدول 

  المتغیر المعتمد وابعاده
التفاوض   التعلیم والاتصال  المتغیر المستقل وابعاده

  قوالاتفا
التسهیلات 

  والدعم
الاكراه الضمني 

  مقاومة التغییر  أو الظاهر

  0.579**  0.245**  0.497**  0.370**  0.578**  المصداقیة
  0.651**  0.272**  0.482**  0.706**  0.423**  المشاركة

  0.634**  0.193*  0.592**  0.534**  0.526**  المكافآت والحوافز
  0.629**  0.542**  0.433**  0.473**  0.368**  الالتزام

  0.829**  0.414**  0.669**  0.695**  0.626**  القیادة الاقناعیة
  0.01عند مستوى الدلالة **   0.05عند مستوى الدلالة * 

  )AMOS.20وبرنامج spss برنامج( مخرجات الحاسوب :المصدر
لمـــستقل حقـــق المتغیـــر االبحـــث، إذ  الارتبـــاط بـــین متغیـــراتعلاقـــات وجـــود تـــضح مـــن الجـــدول أعـــلاه    ی

مقاومـــة (مــع المتغیــر المعتمــد ) 0.01(علاقـــة ارتبــاط بمــستوى دلالــة معنویـــة ) الإقناعیــةالقیــادة  (يالرئیــس
 عینــة الأهلیــةَّوتعنــي هــذه العلاقــة إن اهتمــام المــصارف  ،)0.829(**بلغــت قیمــة العلاقــة فقــد ، )التغییــر
هم وبـشكل فاعـل فـي تخفـیض مقاومـة  الفاعلـة بـشكل مـستمر سـوف یـسالإقناعیـةبممارسات القیـادة  الدراسة

 ينتیجــة للعلاقــة الایجابیــة والمعنویــة المتحققــة بــین المتغیــر المــستقل الرئیــس و.التغییــر فــي تلــك المــصارف
َّوتمتعهـا بمـستوى ارتبـاط عـالي، فـإن ذلـك ) مقاومـة التغییـر(مـع المتغیـر الـرئیس المعتمـد ) الإقناعیـةالقیادة (

  .وفرضیاتها الفرعیةولى یؤكد قبول الفرضیة الرئیسة الأ
  Testing of Regression Hypothesis  التأثيراختبار فرضيات : ًثانيا

َّإن النموذج النهائي لمتغیرات البحث  یتضح ، التأثیرثبوت صحة فرضیات  )2(یتضح من الشكل   
لوسط ً سؤالا هو مطابق لمؤشرات جودة المطابقة، وكما موضحة في این وثلاثینالذي یتألف من اثن

  .لدراسة المخطط الفرضي لإثبات في ثانالسفلي من الشكل، وهذا ما یتفق مع توجه الباح
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  )2( الشكل

   متغیرات البحث الـتأثیر بینلاختبار علاقاتالنموذج النهائي 
  AMOS v.20مخرجات برنامج : المصدر

، وهي علاقة تأثیر اسةلدرأعلاه، وجود نوع واحد من العلاقات بین متغیرات ا) 2(یتضح من الشكل    
، إذ دراسةوهذه العلاقة یفاد منها في اختبار فرضیات ال. )ومقاومة التغییرالإقناعیة القیادة (مباشرة بین 

  :ب هيان ثلاثة جوعن طریقأعلاه بشكل عام قوة العلاقات في یظهر من الشكل 
  .بین المتغیرات الرئیسةقوة العلاقات  - 1
 . ومتغیراته الفرعیةقوة العلاقات بین كل متغیر رئیس - 2
  .قوة العلاقة بین كل متغیر فرعي والفقرات المفسرة له - 3

 هذه النتائج في الجوانب الثلاثة تتفق إلى حد ما مع الدراسات السابقة التي َّإنوتجدر الإشارة، إلى  
نموذج ذلك على صحة الأ َّ فإن یدلمن ثمحاولت دراسة العلاقة بین بعض متغیرات البحث الحالي، و

  .یة في اعتماده للقیاسانالامكو
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  المبحث الرابع
  الاستنتاجات والتوصيات

  الاستنتاجات: ًأولا
 علاقة ارتباط موجبة إلى وجود ،)0.829(البالغة ) بیرسون( معامل الارتباط البسیط لـأشارت قیمة .1

 .لتغییرومقاومة االقیادة الإقناعیة ، بین )(α = 0.01  المعنویةدلالة إحصائیة عند مستوىوذات 
َّوهذا یعني أن زیادة اهتمام إدارات المصارف عینة الدراسة بأهمیة استخدام ممارسات القیادة 

   .سیؤدي إلى تخفیض مقاومة التغییر فیهاالإقناعیة 
 = α  المعنویةدلالة إحصائیة عند مستوىوذات  علاقات ارتباط موجبة وجود نتائج التحلیل أظهرت .2

 المكافآت ،المشاركة، المصداقیة(بـالمتمثلة  القیادة الإقناعیة عادأبُ كل بعد من ، بین)(0.01
المصارف في كأحد أبعاد تخفیض مقاومة التغییر التعلیم والاتصال ُ، وبعد )والالتزام، والحوافز
سیؤدي إلى َّوهذا یعني أن زیادة اهتمام إدارات المصارف بممارسات القیادة الإقناعیة . المبحوثة
الأمر الذي یعني إمكان التعویل والاعتماد على تلك المتغیرات في  التعلیم والاتصال، ُببعدالارتقاء 

   .ًقیاس والاستنباط، وذلك استنادا الى معنویة علاقات الارتباط بین هذه المتغیرات

 = α  المعنویةدلالة إحصائیة عند مستوىوذات  علاقات ارتباط موجبة وجود نتائج التحلیل أظهرت .3
 المكافآت ،المشاركة، المصداقیة(بـالمتمثلة  القیادة الإقناعیة أبعادُ كل بعد من ن، بی)(0.01

المصارف في كأحد أبعاد تخفیض مقاومة التغییر التفاوض والاتفاق ُ، وبعد )والالتزام، والحوافز
 سیؤدي إلىَّوهذا یعني أن زیادة اهتمام إدارات المصارف بممارسات القیادة الإقناعیة . المبحوثة
الأمر الذي یعني إمكان التعویل والاعتماد على تلك المتغیرات في ُببعد التفاوض والاتفاق، الارتقاء 

   .ًقیاس والاستنباط، وذلك استنادا الى معنویة علاقات الارتباط بین هذه المتغیرات
 = α  المعنویةدلالة إحصائیة عند مستوىوذات  علاقات ارتباط موجبة وجود نتائج التحلیل أظهرت .4

 المكافآت ،المشاركة، المصداقیة(بـالمتمثلة  القیادة الإقناعیة أبعادُ كل بعد من ، بین)(0.01
المصارف في كأحد أبعاد تخفیض مقاومة التغییر التسهیلات والدعم ُ، وبعد )والالتزام، والحوافز
سیؤدي إلى ناعیة َّوهذا یعني أن زیادة اهتمام إدارات المصارف بممارسات القیادة الإق. المبحوثة

الأمر الذي یعني إمكان التعویل والاعتماد على تلك المتغیرات في التسهیلات والدعم، ُالارتقاء ببعد 
   .ًقیاس والاستنباط، وذلك استنادا معنویة علاقات الارتباط بین هذه المتغیرات

 = α  المعنویةوىدلالة إحصائیة عند مستوذات  علاقات ارتباط موجبة وجود نتائج التحلیل أظهرت .5
، المصداقیة(بـالمتمثلة  القیادة الإقناعیة أبعادُ كل بعد من  لكن قوتها بنسب متفاوتة، بین)(0.01

في كأحد أبعاد تخفیض مقاومة التغییر الإكراه الضمني أو الظاهر ُ، وبعد )والالتزام، المشاركة
كراه الضمني أو الظاهر فأن ُالمكافآت والحوافز مع بعد الإُالمصارف المبحوثة ، ما عدا بعد 

َّوهذا یعني أن زیادة اهتمام إدارات المصارف .  )(α = 0.05 عند مستوى معنویة علاقته ضعیفة
الأمر الذي یعني ُببعد الإكراه الضمني أو الظاهر، سیؤدي إلى الارتقاء بممارسات القیادة الإقناعیة 

ً والاستنباط، وذلك استنادا الى معنویة إمكان التعویل والاعتماد على تلك المتغیرات في قیاس
  .علاقات الارتباط بین هذه المتغیرات
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ابعاد في   القیادة الاقناعیةابعاد بین إحصائیة وجود تأثیر ذي دلالة أظهرت نتائج تحلیل التأثیر .6
َّأن  ذال ،المتغیرات المعتمدة في ةالمستقلات للمتغیر  جدااً عالیاً هناك تفسیرَّأنأي مقاومة التغییر، 

من   على تفعیل ممارسات القیادة الاقناعیةالأوسط في الفرات الأهلیة المصارف إداراتزیادة تركیز 
 یعني وهو  المصارف في تخفیض مقاومة التغییر بشكل كبیر،إدارات یعزز من قابلیة َّأنَّشأنه 

یعكس (مفادها التي  وفرضیاتها الفرعیة ومعنویة نموذج الاختبار وقبول الفرضیة الرئیسة للتأثیر
تبني ممارسات فاعلة للقیادة الإقناعیة في تخفیض أبعاد مقاومة التغییر في المصارف الأهلیة 

  ). بالفرات الأوسط
  التوصیات: ًثانیا

المصداقیة، والمشاركة، (ضرورة اهتمام المصارف الأهلیة عینة الدراسة بممارسات القیادة الإقناعیة  .1
لما لها من أهمیة كبیرة في تخفیض مقاومة التغییر وهذا ما أثبتته ، )تزاموالمكافآت والحوافز، والال

 .نتائج دراستنا الحالیة والدراسات السابقة
لابد للمصارف عینة الدراسة من البحث العلمي والعملي المتواصل للتعرف على الممارسات القیادیة  .2

ة التغییر بهدف تحقیق المكاسب ٕالإقناعیة المعاصرة، بهدف خلق قیمة تنظیمیة لها واجراء عملی
ًوانعكاسها على مخرجات عمل المصارف، فضلا عن  تطویر نموذج أعمال المصارف على وفق 
رؤیة المصارف وقیادتها الإقناعیة، بما یعطي المصارف القدرات التنافسیة ویمدها بالدیمومة 

 . والبقاء
البیئة  في یستجد ما متابعة من تمكنت التنظیمي حتى التغییر تبني المصارف عینة الدراسة أهمیة .3

یحقق  الذي الداخلیة، المنظمة بیئة لتعزیز التغییر خطط رسم لغرض العالمیة أو المحلیة
 .الزبائن احتیاجات

التفاوض ، التعلیم والاتصال(التغییر أبعاد عملیة تركز المصارف المبحوثة على َّالضروري أن  من .4
 .فلسفة التغییرل الأساس وصفهاب) راه الظاهر أو الضمنيوالإك، التسهیلات والدعمو، والاتفاق

َّ أن تبادر إدارة المصارف عینة الدراسة إلى تجنید كل السبل التي تسهم في رفع مستوى استعداد  .5
َّمن اجل أنجاح أهداف مشروع التغییر، وذلك بإشاعة روح الثقة بین ، العاملین لإجراء التغییر

شاعات التي قد تقلل من عزیمتهم وحماسهم نحو تنفیذ هذا صفوف العاملین ومحاربة كل الإ
  .التغییر وتوضیح الأهداف الجدیدة واطلاعهم بكل ما یستجد بخصوص هذا التغییر

الحاجة  بضرورة المصارف عینة الدراسة في الإداریة القیادة مدى قناعة على التغییر نجاح یتوقف .6
 توضیح خلال من فعالة ومؤازرة دعم شكل في تترجمَّأن  یجب القناعة للتغییر، وهذه برنامج لتبني
 . التغییر على ثقتهم وكسبها لتنفیذ والحصول،في المصارف  العاملین الى جمیع وٕایصالها الرؤیا

إمكانیة نشر ثقافتي القیادة الإقناعیة والتغییر التنظیمي في قطاع المصارف الخاصة لغرض  .7
ركزي وقانون  المصارف، الذي ینظم سیر عمل استكمال ما هو قائم على تعلیمات البنك الم

فضلا عن الإضافات الجدیدة التي تفرضها قواعد العمل في ، المنظمات ولا سیما المصارف
 .قطاع المصارف الخاصة ومعاییره ووسائله
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َّأن تركز إدارة المصارف على الرصد الدقیق للفرص المستقبلیة المحتملة بالشكل الذي یمكنها من  .8
الفرص واستغلالها قبل منافسیها إذا ما أرادت البقاء والاستمرار في تقدیم خدمات تشخیص هذه 

 .متمیزة
تدریبیة إشراكهم بدورات عن طریق ع إدارة المصارف العاملین على تنمیة قدراتهم الذاتیة یتشج .9

 .ًإقناعا بعملیة التغییر لیكونوا أكثر وورش عمل
ذي یشجعهم على تقدیم مستویات أداء عالیة ومخرجات منح المكافآت والحوافز للعاملین، الأمر ال .10

 .عمل واندماجهم وولائهم للمصارف
ًا مباشرا في تشجیع مدیرو المصارف مكانَّینبغي أن یأخذ  .11 لتحمل مسؤولیات أكبر من العاملین ً

ً، وتخصیص وقت مفتوح للإدارة للاضطلاع بعملها في تطویرهم، فضلا عن َّأجل تطویر أنفسهم
 .ارد لتطویر الأفراد العاملین في مستویات الإدارة التنفیذیةتخصیص المو
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