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  : Introduction مقدمة .1.1

القيادات  مسؤكليمف أىـ المكاضيع التي تشغؿ ناجحان ك أصبح التغيير التنظيمي كقيادتو      

 في ازدياد كتعقد ة حدكثوالتغيير يحدث في كؿ مكاف، كأف سرع ذلؾ إلى أف ليعز الادارية، ك 

 خمؽ قدرة القادة عمىيعتمد عمى  المنظماتأف مستقبؿ نجاح مف الدراسات تؤكد العديد ك مستمر، 

 لتي تكاجوا التغيير مف أعظـ التحدياتقيادة  أفبكقد لا تككف مبالغة في القكؿ  قيادة التغيير،

يتفؽ أغمب الباحثيف في مجاؿ القيادة ، ك (11، .1.1 صبرم،) المنظمات في الكقت الحاضر

أىـ مياـ القائد  أف Bass 1111ك  1111 ذركاد القيادة من مف أبرز كىك  Burnكالتغيير مع  

التعامؿ مع التغيير بأسمكب ف القدرة عمى أكما ، تحقيؽ التغيير كأف التغيير يحتاج إلى قيادة فعالة

أف حيث ، ةالتحكيمي القيادة (and Avolio-1996) ً،Burnأطمؽ عميو  ان قيادي ان تطمب أسمكبتفعاؿ 

كما التحكيمية القيادة  كفيستخدم تحقيؽ مناخ مميز فإنيـل في إطار سعييـ القادة التحكيمييف

     (التمكيف ،عتبارات الفردية، الاالتحفيزستثارة الفكرية، الا)التأثير المثالي،  تتضمنو مف أبعاد كىي

الأساسي  خانف القيادة تمثؿ المأ( 1111) سنةالجمعية الأمريكية  أعمنت مكصكؿكفي سياؽ 

 .(.11:1، 6..1 ،)محمد التنظيمي لنجاح التغيير

     كىك ما يعد ،التنظيمي القيادة ليا أثر ىاـ في التغيير عمى ما سبؽ يتضح أف كبناءن      

     ىتماـ بمفيكـ القيادة الباحثيف طكاؿ العقديف الماضييف، كلاشؾ أف الالمعديد مف محكر اىتماـ 

في ظؿ ، ك خصكصان  ناميةفي الدكؿ البشكؿ عاـ ك  لممنظمات ان أساسي ان التحكيمية يشكؿ عنصر 

جديد لى نمكذج إتحتاج  ف المنظماتإت فالتحديات كالتغيرات المتسارعة كلمكاجية ىذه التحديا

  .(11، 1..1)الصريفي،  قادر عمى قيادة التغيير
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حيث  ،تسمط الضكء عمى مفيكـ القيادة التحكيمية في ظؿ التغيير التنظيميالحالية الدراسة      

مة ئملبالة يالقيادالأساليب فيكـ القيادة التحكيمية مف أكثر أف يبرىف أف معمى الباحث  سعىي

في  كالمتمثمة التحكيمية ةمقيادأبعاد ل ةخمس عمىىذه الدراسة  تركزس، ك التنظيمي التغيير لخمؽ

في السياؽ الميبي الذم  (عتبارات الفردية، التمكيفلاا ،التحفيز  ،الاستثارة الفكرية المثالي، التأثير)

 حكؿ القيادة التحكيمية كأثرىا عمى التغيير التنظيمي. يفتقر إلى الدراسات الإمبريقية 

  Study Problem :الدراسة مشكمة .2.1

( ...1)يقدر بحكالي كتحتكم عمى عدد  ،تعد شركة الكيرباء مف الشركات الكبرل في ليبيا     

 اخؿ مدينة طرابمس، كمف خلبؿ زيارة الباحثا دفركعيكؿ كمكظفة في مكظؼ  أربعة آلاؼ

مف أيضان ك ، لمكيرباءظفيف بالشركة العامة المك المسؤكليف ك مع بعض  وتكاصملمقرىا الرئيسي ك 

بعض المستشاريف كالمدربيف  كلقائو معستشارات اعلبقات لشركة تدريب ك  كمدير وخلبؿ عمم

دارية داخؿ الشركة العامة لمكيرباء التي تتبعيا القيادات الإساليب الأبتعمؽ تمعمكمات  تكصؿ إلى

 ،الشركة مكضع الدراسة يطكر بدكرهفي خمؽ التغيير التنظيمي الذم إيجابان لا تؤثر  ،حيث أنيا

البعض ليس لديو كقد يعزك ذلؾ إلى أف ، ةنمط القيادة التحكيميتبني ل فتقارإلى الا ،ضافةبالإ

 .القيادم ىذا الأسمكب معرفة عف

أنظر  قاـ بإجراء مقابمة شخصية ) ،كفي إطار سعي الباحث لمتأكد مف مشكمة الدراسة     

ككذلؾ كعينة استطلبعية لمتأكد مف ظاىرة الدراسة  المكظفيفبعض مع  ( 1لممحؽ رقـ ا

( 11)كالتي مثمت  ،الاستطلبعيةعمي عينة الدراسة (  1نظر الممحؽ رقـ أ )الاستبياف الذم كزع 

مما دارييف الإادة لممارسات التي يتبعيا القبعض افي  ضعؼ جكدك أكدكا حيث ، كتحميمو مشارؾ
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ظكاىر مجمكعة مف ال نتشارإبالإضافة إلى  ،الدراسة مكضعبالشركة  التغيير التنظيمي عيؽي

 .التغيير التنظيمي إحداثكالتي تؤثر سمبان عمى كالفساد الإدارم التسيب ك ،سمبيةال

عمى التغيير التنظيمي كدراسة  ةعمى ما سبؽ عرضو برزت دراسة أثر القيادة التحكيمي كبناءن      

 .نظمات الأعماؿ بصفة عامةخاصة كمشركة العامة لمكيرباء بصفة ىامة كمفيدة لم

مشكمة الدراسة في العلبقة بيف متغيريف ىما القيادة التحكيمية كالتي تمثؿ المتغير  تحددتك      

 صياغة المشكمة في التساؤؿ الآتي  كتـ، ي كالذم يمثؿ المتغير التابعػكالتغيير التنظيم ،المستقؿ

التحكيمية  ةقيادلتأثيرىا لممارسة ا في العامة لمكيرباءضعؼ مساىمة القيادات الإدارية بالشركة ) 

 (.؟نظيميعمى التغيير الت

 Hypotheses Study :فرضيات الدراسة. 3.1

لى النتائج المرجكة منيا، تـ الاعتماد عمى فرضية رئيسية إلتحقيؽ أىداؼ الدراسة كالتكصؿ      

 ( التحكيمية في الشركة العامة لمكيرباء عمى التغيير التنظيمي ةيكجد أثر لمقياد )لمدراسة، كىي 

 :تـ صياغة الفرضيات الفرعية التاليةإثبات أك نفي الفرضية الأساسية  كفي إطار

بيف التأثير المثالي كالتغيير  دلالة معنكية إحصائية كأثر ذ: يكجد الأولى الفرعية الفرضية

 التنظيمي في الشركة العامة لمكيرباء.

عمى التغيير  ستثارة الفكريةللب إحصائية معنكية دلالة ذك: يكجد أثر نيةالثا الفرعية الفرضية

 التنظيمي في الشركة العامة لمكيرباء.

عمى التغيير التنظيمي في لمتحفيز  إحصائية معنكية دلالة ذك أثريكجد الثالثة:  الفرعيةالفرضية 

 الشركة العامة لمكيرباء.
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عتبارات الفردية عمى التغيير للئ إحصائية معنكية دلالة ذك أثريكجد الرابعة:  الفرعيةالفرضية 

 التنظيمي في الشركة العامة لمكيرباء. 

لمتمكيف عمى التغيير التنظيمي  إحصائية معنكية دلالة ذك أثريكجد الخامسة:  الفرعيةالفرضية 

 في الشركة العامة لمكيرباء.

 Objectives  Study: أهداف الدراسة .4.1

 -:تسعى الدراسة الحالية لتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ ىي 

 .معرفة كاقع ممارسة القيادة التحكيمية كالتغيير التنظيمي بالشركة مكضع الدراسة -1

، التحفيز، الاستثارة الفكريةالتعرؼ عمى أثر أبعاد القيادة التحكيمية )التأثير المثالي،  -1

 التغيير التنظيمي بالشركة العامة لمكيرباء.عتبارات الفردية، التمكيف( عمى الا

يـ في خمؽ أثر إيجابي لمقيادة التحكيمية عمى التغيير تقديـ مقترحات مف شأنيا أف تس -1

 .بالشركة العامة لمكيرباء بصفة خاصة، كمنظمات الأعماؿ بصفة عامة التنظيمي

 Study Importance :أهمية الدراسة .5.1

 حيث أف ،مية كأثرىا عمى التغيير التنظيميالقيادة التحكيمف أىمية تنبع أىمية ىذه الدراسة      

مف قبؿ  ىتماـ كبيراالتي حظيت كلاتزاؿ تحظى بك  ،اليامةالمكضكعات  مف مكضكعالىذا 

ستمرارىا يعتمد اتطكر منظماتيا ك تقدـ المجتمعات ك ذلؾ إلى أف  يعزلك كالباحثيف، الميتميف 

مف قدرات  وكما تممك ،خطط كسياساتتترأسيا كما تضعو مف التي  ةعمى القياد يشكؿ رئيسب

مبريقية يفتقر إلى تكافر الدراسات الإي تالالتحكيمية ك  القيادة خاصةن ك ة يبداعإبتكارية كمكاىب ا

 .كخاصة في السياؽ الميبي
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الدراسات البحثية مف  المعرفة في إجراءب زكدتوكلمدراسة الحالية أىمية بالنسبة لمباحث حيث      

 ضافة إلى أف ىذه الدراسة تتكافؽ مع تطمعاتو العمميةالإب ،خلبؿ مراحؿ إنجاز ىذه الدراسة

 .كالمينية، كحصكلو عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ

إلى أىمية لمكيرباء لفت نظر قيادات الشركة العامة في ىذه الدراسة  أف تساعد تكقعمف المك      

ستفادة منيا في خمؽ أثر كالاعتبار بالاإذا ما أخذت نتائجيا ستخداـ أسمكب القيادة التحكيمية ا

في مكتبات الجامعات  كما أف كضع ىذه الدراسة، لتغيير التنظيميعمى ا التحكيمية لمقيادةإيجابي 

حكيمية لباحثيف في مكضكع القيادة التلمميتميف كا مرجعان كفر ي، كالمؤسسات التعميمية الأخرل

 .كمكضكع التغيير التنظيمي

  Study Limits          : الدراسة حدود .6.1

في مدينة  انية عمى الشركة العامة لمكيرباءتقتصر الدراسة الميد: المكانية لحدودا. 1.6.1

 دكف غيرىا. ف غيرىا مف الفركع الأخرل لمشركةدك  طرابمس

فييا،  تـيدانية عمى الفترة الزمنية التي الدراسة المتقتصر نتائج ىذه الزمنية:  حدودال .2.6.1

 .1.11 في خريؼنتيت اك  1.11 فصؿ ربيعخلبؿ  بدأتكالتي 

 المتغير يمثؿ كالذل القيادة التحكيمية مكضكع عمى تـ التركيز: الموضوعية الحدود .3.6.1

لتحديد اثر  بينيما العلبقة كالتعرؼ عمى ،التابع المتغير يمثؿ كالتغيير التنظيمي كالذل ،المستقؿ

 . المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع
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  The Study Model   :نموذج الدراسة .7.1

مع التساؤؿ كأىداؼ الدراسة، قاـ الباحث بصياغة تصميـ  استنادان عمى ما سبؽ كانسجامان      

كفيما يمي كمتغير تابع،   أبعاد القيادة التحكيمية كمتغير مستقؿ، كالتغيير التنظيمي يشمؿ نمكذج

 كذج الدراسة الذم يبيف العلبقة بيف المتغيرات.منشكؿ تكضيحي ل

 

 ( يكضح نمكذج الدراسة ) المتغير المستقؿ كالمتغير التابع (1الشكؿ )
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 Study Population and Sample :الدراسةوعينة مجتمع  .8.1

 الأفراد العامميف بالشركة العامة لمكيرباءيتمثؿ مجتمع الدراسة في : مجتمع الدراسة .1.8.1

، حيث يتضمف كمكظفة مكظؼ أربعة آلاؼ( ...1)بمدينة طرابمس كالبالغ عددىـ حكالي 

بالمقر الإدارم الرئيسي كالفركع التابع  المستكيات الكظيفية داخؿ الشركة مجتمع الدراسة مختمؼ

 .ليا داخؿ المدينة دكف غيرىا

حيث تمثؿ  في ىذه الدراسة حتماليةإعينة عشكائية عمى عتماد الإتـ : عينة الدراسة.2.8.1

 .( مشارؾ111حجـ العينة )

تـ استخداـ المنيج الكصفي  :The Study Methodology :منهجية الدراسة .9.1

النظرم، كالذم يتضمف  طارفي عرض الإ يالكصف المنيج عتمد عمىاحيث ، التحميمي

، كبالإضافة إلى كالمكاضيع المتعمقة بالتغيير التنظيمي ةالتحكيميبالقيادة المتعمقة  المكضكعات

يجاد العلبقاتفي تحميؿ ال ستخدـاأما المنيج التحميمي  ،العلبقة بينيما بيف المتغير  بيانات كا 

 .التنظيميالتغيير  كىكالقيادة التحكيمية كأبعادىا، كالمتغير التابع  كىكالمستقؿ 

عتماد عمى تـ الا :Data Collection Sources of بالدراسة دوات جمع البياناتأ .10.1

 "ليكرت"لمقياس  كفقان  صمـكالذم ،  الدراسةمف عينة كأداة أساسية لجمع البيانات ستبياف الا

ثلبث  كتضمفالخماسي )مكافؽ بشدة، مكافؽ، محايد، غير مكافؽ، غير مكافؽ بشدة(، 

 :يأتيمجمكعات مف الأسئمة كىي كما 

 .لممشاركيف في الدراسة  الديمكغرافية بالعكامؿ تختص أسئمة: الأكلى المجمكعة

 .التحكيمية القيادةتتعمؽ بالمتغير المستقؿ  أسئمة: الثانية المجمكعة
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 .التنظيمي التغيير تتعمؽ بالمتغير التابع أسئمة :الثالثة المجمكعة

  Sources of Data Collection :بالدراسة مصادر جمع البيانات .11.1

جمعيا مف مجتمع  تـلتي البيانات ا كعمى تمثمت في الإستبياف: المصادر الأولية .1.11.1

  الدراسة.

كتتمثؿ في الكتب، كالدكريات، كالمقالات مف المجلبت العممية  :المصادر الثانوية. 2.11.1

معمكمات مف ضافة إلى الإالمحكمة، كالتقارير الإحصائية الصادرة عف الشركة العامة لمكيرباء ب

 ) الإنترنت(. شبكة المعمكمات الدكلية

 Term Study :مصطمحات الدراسة. 12.1

 " سمطة كقكة كقدرة تحكـ القادة في علبقاتيـ بالتابعيف أك المقكديف"  ىي: القيادة. 1.12.1

 (.111، 1..1)عساؼ، 

يشجع  ،كأىدافونمط قيادم لديو رؤية كاضحة عف المستقبؿ  "ىي القيادة التحويمية: . 2.12.1

حداث التغيير كالتطكير كيتبنى لإالمرؤكسيف عمى المشاركة في بمكرة رؤية طكيمة الأجؿ كيسعى 

تمكف مف التكيؼ كالتأقمـ مع التطكرات كالتغيرات العالمية  ،كأساليب قيادية مرنة ،أنظمة

المعاصرة، كييتـ بالعمؿ الجماعي المنظـ، كيعمؿ عمى إيجاد بيئة إدارية صحية تقكـ عمى 

 .(.1، 6..1)محمد،  " كالمشاركة بيف المستكيات الإدارية جميعان  ،التفاىـ كالحكار البناء

قدرة القيادة عمى إنجاز الأىداؼ المحددة باستخداـ المكارد المتاحة  " :كفاءة القيادة .3.12.1

  (.111، 1..1) كنعاف،  " دكف ضياع لمكقت أك الجيد
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كمتجددة تتميز  مبتكرةىك سعي لخمؽ منظمات "  :القدرة عمى التركيز والتغيير. 4.12.1

 . (11، 1..1) العمرل،  " بالمركنة لمتكيؼ مع البيئة المحيطة

مدل قدرتو عمى تدفؽ المعمكمات مف القائد نحك اتباعو  ىي" : القدرة عمى الاتصال. 5.12.1

 (.11، 1..1) العمرل،  " في سبيؿ إنجاز الفاعمية الاحسف لعممية التحكؿ كالتنظيمي

مجمكعة مف القيـ كالمثؿ الأساسية التي تتشكؿ اقكالو كتصرفاتو  " ىك :احترام الذات .6.12.1

 (. .1، 6..1) اليكارم،  التغيير في المنظمة "عممية مف أجؿ 

حتراـ كتقدير التابعيف قدرة القائد عمى كسب ثقة كاعجاب كا "ىك التأثير المثالي:  .7.12.1

   " نصياع برغبة لكؿ مطالبوبتقميد القائد كالا كفالمثؿ الأعمى بحيث يقكـ التابع كنوكيعتبر 

(Barbuto, 2006, P56.) 

إثارة العامميف لجعميـ أكثر كعيا بالمشاكؿ التي تعترض تحقيؽ  ": الفكرية الاستثارة .8.12.1

 ،ستماع لأفكارىـكيتـ ذلؾ مف خلبؿ التعاطؼ مع الآخريف كالا ،الأداء الجيد الذم يفكؽ التكقعات

 (.Krishnam, 1998, P23) " في أحاسيسيـ كمشاعرىـ ،كمشاركتيـ ،كمقترحاتيـ

التي تكلد في التابعيف  ،العممية التي تركز عمى تصرفات كسمككيات القائد "التحفيز:  .9.12.1

لمتابعيف كتشجيع ركح الفريؽ في حب التحدم كأف تمؾ السمككيات تعمؿ عمى إيضاح التكقعات 

 .(Bass and Avolio, 1994, P4) " لتزاـ بالأىداؼ التنظيميةالعمؿ كالا

ىتماـ عطاء امف إمف الأنماط التي تمكف القائد مجمكعة  "عتبارات الفردية: الا. 10.12.1

شخصي للؤتباع، بالتعرؼ عمى مستكل حاجاتيـ كرغباتيـ، كمراعاة الفركؽ الفردية بينيـ عند 

رضاء ىذه الرغبات  (.Carless, 1988, P53) " إشباع ىذه الحاجات كا 



11 
 

أنشطتيـ داخؿ تخاذ القرارات في إدارة امنح العامميف حؽ التصرؼ ك  "التمكين:  .11.12.1

المنظمة عف طريؽ تخكيميـ الصلبحيات كتزكيدىـ بالمعمكمات المطمكبة في الكقت المحدد 

)العنيزم كصالح،  " كمنحيـ الحرية الكاممة لأداء الأنشطة كالأعماؿ بالطريقة التي يركنيا مناسبة

1..1 ،16). 

حداث  "التغيير التنظيمي:  .12.12.1 عممية تغيير مممكس في النمط السمككي لمعامميف كا 

 " تغيير جذرم في السمكؾ التنظيمي يتكافؽ مع متطمبات كمناخ كبيئة التنظيـ الداخمية كالخارجية

 .(11، ص6..1)العطيات، 

  Previous Studies :الدراسات السابقة .13.1

الدراسات السابقة ذات العلبقة المباشرة عف مجمكعة مف ، في الأدب الإدارم ثسفر البحأ      

 ،إلى الأقدـ ثللؤحد فقان عرضيا ك  أتيكفيما ي ،غير المباشرة بمكضكع الدارسة الحاليةالعلبقة ك 

 -:كما سيرد فيما يأتي العربيةدراسات المحمية كال اتمدراسل تصنيفيا كفقان إلى بالإضافة 

   Local Studies :الدراسات المحمية. 1.13.1

نمط السمكؾ القيادم كعلبقتو بالركح المعنكية )  بعنكاف :.1.1، أبك رزيزة دراسة. 1.1.13.1

جامعة جستير غير منشكرة، رسالة ما ،عف قطاع التعميـ بشعبية الجفارةدراسة ميدانية (، لممعمميف

متعرؼ عمى أكثر أنماط السمكؾ القيادم إتباعان مف قبؿ مديرم المدارس لىدفت الدراسة ، طرابمس

ستخدـ اة لممعمميف كالعلبقة بينيـ، الثانكية بشعبية الجفارة، كأيضا التعرؼ عمى الركح المعنكي

أف أكثر أنماط  ،(SPSSستخداـ برنامج )اتـ  لجمع البيانات، كمارئيسية  ستبياف كأداةالا

يكجد مستكل مرضي مف الركح  النمط القيادم الديمقراطي، كما أنو يكس ،إتباعان السمكؾ القيادم 

 المعنكية لممعمميف.
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 ،( دكر القيادة الإدارية في تنمية الكلاء التنظيمي)  بعنكاف :2010 ،مفتاح دراسة .2.1.13.1

 منشكرة، غير ماجستير رسالة ،عمى إدارة النقؿ البحرم كالمكانئ بمدينة الخمس ميدانية دراسة

تفعيؿ دكر إدارة النقؿ البحرم كالمكانئ مف خلبؿ تكجيو دراسة كيفية ىدفت إلى ، طرابمس جامعة

مكانيات العامميف كمتطمبات  ،القيادات نحك تحديد الأدكار كتكزيع المياـ بما يتكافؽ كقدرات كا 

كأداة  المكظفيف كرؤساء الأقساـ شخصية مع بعضالمقابمة كالستبياف الإستخدـ اك التنظيـ، 

نحك تحفيز العامميف كما أف دات أنو يكجد ضعؼ في سعي القيا أىـ النتائجكمف ، لمدراسة

بداء الآراء كالمقترحات.يعطكف الفرصة للا  ييفالقياد  معامميف لممشاركة في إتخاذ القرارات كا 

 التغيير كالتطكير التنظيمي(بعنكاف ) مشاكؿ كمعكقات  :2010دراسة رحاب، . 3.1.13.1

رسالة ماجستير غير منشكرة ، الأكاديمية الميبية لمدراسات العميا، ىدفت لمعرفة أىـ المشاكؿ 

، كاستخدـ المنيج الكصفي التحميمي، التنظيمي التي تقؼ عائقان أماـ تنفيد برامج التغيير كالتطكير

ئج التي تـ التكصؿ إلييا أف الإدارة العميا كاعتمدت عمى الإستبياف كأداة لمدراسة، كمف أىـ النتا

 التطكير التنطيمي.ك داخؿ الشركة غير مقتنعة تمامان بعممية التغيير 

تطكير القيادات الإدارية كأثرىا عمى مستقبؿ )  بعنكاف :2012 القميب، دراسة. 4.1.13.1

ىدفت ، لمدراسات العميا الأكاديمية الميبية ، منشكرة غير ماجستير ، رسالة( التغيير التنظيمي

المنيج  ستخدـ، كالتغيير في المنظمةأثر تطكير القيادات الإدارية عمى مستقبؿ مجاؿ ا معرفةل

كجكد تأثير لتطكير  أىـ النتائج، كأداة لمدارسةستبياف الإعتمدت عمى اتحميمي ك الكصفي ال

 القيادات الإدارية بشكؿ عاـ في متغيرات مجالات التغيير التنظيمي. 
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  Arabic Studies :الدراسات العربية .2.13.1

أثر القيادة التحكيمية عمى الأداء في المؤسسات )  بعنكاف :2006عيسى،  دراسة. 1.2.13.1

ىدفت إلى الجامعة الأردنية، عماف، الأردف،  ، ، رسالة ماجستير غير منشكرة( العامة في الأردف

ستبياف كأدة ستخدـ الاالأردف، المؤسسات العامة في ا معرفة أثر القيادة التحكيمية عمى الأداء في

العامميف كجكد أثر إيجابي لأبعاد القيادة التحكيمية عمى أداء  لجمع البيانات، كمف أىـ النتائج

 المؤسسات العامة الأردنية.

 لدل الادارم بالإبداع التحكيمية القيادة علبقة)  بعنكاف :2010 ،خمفدراسة  .2.2.13.1

الجامعة  ،رسالة ماجستير غير منشكرة ،( بغزة الإسلبمية الجامعة في الأكاديمييف الأقساـ رؤساء

متلبؾ القيادات الأكاديمية لعناصر ايجاد العلبقة بيف إلى إىدفت ،  فمسطيفغزة ، ،  الاسلبمية

الإسلبمية بداعية لدل رؤساء الأقساـ الأكاديمييف بالجامعة القيادة التحكيمية كتنمية القدرات الإ

تكجد ممارسة لمقيادة التحكيمية مف قبؿ  ، أىـ النتائج لجمع البياناتستبياف ستخدـ الاا بغزة،

حتؿ عنصر ) الجاذبية التأثير المثالي ( مف اسلبمية بغزة، ك ية في الجامعة الإالقيادات الأكاديم

 لفكرية ( المرتبة الرابعة.عنصر ) الاستثارة ا حازعناصر القيادة التحكيمية المرتبة الأكلى، بينما 

علبقة القيادة التحكيمية بتمكيف العامميف في ) بعنكاف ، 2010 الرقب،دراسة  .3.2.13.1

 فمسطيف غزة، ،جامعة الأزىر رسالة ماجستير غير منشكرة، ،( الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة

ربعة )التأثير المثالي، الحفز التعرؼ عمى العلبقة بيف القيادة التحكيمية بأبعادىا الأ ىدفت إلى، 

، الحفز الفكرم، الاعتبارات الفردية( كتمكيف العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع يليامالإ

بيف العلبقة التحكيمية  علبقة ايجابية كجكدأىـ النتائج  ، لجمع البيانات الاستبيافستخدـ ا غزة،

، الحافز الفكرم، الاعتبارات الفردية( كتمكيف العامميف لياميلإ) التأثير المثالي، الحافز ا بأبعادىا
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الدراسة عف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية حكؿ  تفي الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة، ككشف

 ة بتمكيف العامميف في الجامعات الفمسطينية.يعلبقة القيادة التحكيم

خاذ القرار في اتأثر القيادة التحكيمية عمى فاعمية عممية ) ، 1.11 ،دراسة الغزالي .4.2.13.1

، الأردف، جامعة الشرؽ الأكسط رسالة ماجستير غير منشكرة ،( شركات التأميف الأردنية

تخاذ القرار في شركات التأميف استيدفت الكشؼ عف أثر القيادة التحكيمية عمى فاعمية عممية ا

ع البيانات مف عينة الدراسة التي تككنت مف المديريف جماعتمدت عمى الاستبياف في الأردنية، 

أثر لمقيادة  كجكدالنتائج أىـ مف العامميف في الإدارة العميا كالكسطى في شركات التأميف الأردنية، 

(  ستثارة الفكرية، التمكيفالتأثير المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الا التحكيمية بأبعادىا )

 القرار في شركات التأميف الأردنية. تخاذاعمى فاعمية 

 :السابقة والدراسات الحالية الدراسة بين ختلافوالا التشابهأوجه . 14.1

Similarities and Differences Between the Current Study and Previous 

Studies:  

( ك )الرقب، .1.1ك)خمؼ،  (6..1، )عيسى مع دراسة كؿ مفتشابو الدراسة الحالية  .1

 .في المتغير المستقؿ لمدراسة كىك القيادة التحكيمية(، 1.11ك )الغزالي،  (.1.1

في استخداـ (  .1.1 رزيزة، أبك( )1.11 القميب،) دراسة كؿ مف الدراسة الحالية مع تشابو .1

عمى علبكة المقابمة ( .1.1 مفتاح،)كأضاؼ  ،ستبيافكىي الانفس الأداة لجمع البيانات 

 .ستبيافالا

أبعاد لمقيادة  ة( مع الدراسة الحالية في تناكليا لخمس1.11دراسة )الغزالي،  تشابيت .1

 .التحكيمية
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( في المتغير التابع حيث تـ دراسة 1.11( ك)القميب، .1.1رحاب،  تشابيت دراسة ) .1

 التغيير التنظيمي.

كمفتاح( في المتغير المستقؿ  ،كأبكرزيزة ،)القميبتختمؼ الدراسة الحالية مع دراسة كؿ مف  .1

 . حيث تـ دراسة أنماط السمكؾ القيادم كالقيادة الإدارية

، كالرقب .1.1، كخمؼ 6..1تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسات كؿ مف )عيسى  .6

 حيث طبقت الدراسة الحالية في البيئة الميبية. ،( في البيئة1.11، كالغزالي .1.1

الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة كالتي تـ تطبيقيا في ليبيا أنيا تناكلت نكع  تختمؼ .1

 كىك القيادة التحكيمية. ،محدد مف القيادة الإدارية

تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة ككنيا طبقت في الشركة العامة لمكيرباء، كىي  .1

  لعامميف.مف أىـ الشركات في ليبيا كتتضمف عدد كبير مف ا

 

 

 

 

 

 

 



16 
 

 

 

 

 

 

 الإطار النظري

 الفصل الأول : القيادة التحويمية -1

 الفصل الثاني : التغيير التنظيمي -2
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 القيادة التحويميةالفصل الأول/ 

Chapter First / Transformational Leadership 

  .مقدمة .1.1

 . مفيكـ القيادة كتعريفاتيا.1.1

 . أىمية القيادة.1.1

 مصادر قكة القيادة.. 1.1

 . نظريات القيادة الإدارية.1.1

 . مفيكـ القيادة التحكيمية.6.1

 . القيادة التحكيمية مف منظكر إسلبمي.1.1

 . التطكر التاريخي لمصطمح القيادة التحكيمية.1.1

 . أىمية القيادة التحكيمية.1.1

 . أنماط القيادة التحكيمية1..1

 . مزايا القيادة التحكيمية.11.1

 . أبعاد القيادة التحكيمية.11.1

 . كظائؼ القائد التحكيمي. 11.1

 . خلبصة الفصؿ.11.1
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 : Introductionمقدمة .  1.2

كالمفكريف مف العصكر  ىتماـ الباحثيفايت بحظيادة مف المكضكعات التي قمكضكع ال     

القديمة، كزاد الاىتماـ بيا في الفكر الإدارم المعاصر نظران لزيادة حاجة المنظمات إلى قيادة فعالة 

قادرة عمى التعامؿ مع التطكرات كالتغيرات كالتحديات كالمشكلبت التي تشيدىا المنظمات بصفة 

كضركرية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كترتبط ، فالقيادة كظيفة ىامة (11، 1..1)السبيعي، مستمرة 

بأداء مياـ المديريف سكاء كانكا في مستكل الإدارة العميا أك الإدارة الكسطى، كليا تأثير عمى 

كقد يككف ىذا التأثير  إيجابيان أك سمبيان عمى الأفراد العامميف بالمنظمة، حيث يمكف أف  ،المنظمة

يشجعيـ كيعمؽ كلاءىـ، كبالتالي فممقيادة دكر ىاـ في ككذلؾ قد  ،يجعميـ يشعركف بالإحباط

 . (116، 1..1 ،الصيرفي)التأثير عمى الافراد فيما يتعمؽ بتحقيؽ التغيير التنظيمي  

كمع تسارع عمميات التغيير كتنكع مجالاتو كظيكر العديد مف التداعيات عمى المنظمات في      

ية نحك دراسة التغيير، ككيفية إدارتو بما يحقؽ البقاء فترة التسعينات تكجو البحث كالدراسات العمم

كالاستمرار كالقدرة عمي التحدم كالمنافسة لممنظمات المناظره، كفي ىذا السياؽ برزت العديد مف 

 . (.11 -111، 1..1، ثابت)النظريات في القيادة الإدارية، كمف أىميا نظرية القيادة التحكيمية 

دة التحكيمية الإرتكاز عمى المكارد البشرية في قيادة المنظمة كمكاجية كمف أىـ ما يميز القيا     

التحديات كالتطكرات الحديثة كذلؾ مف خلبؿ التأثير عمى سمككياتيـ كتنمية قدراتيـ الإبداعية عف 

طريؽ فتح المجاؿ ليـ كتشجيعيـ عمى المشاركة في مكاجية المشاكؿ كالصعكبات التي تكاجو 

 .(61، 1..1 )جاد الرب،منظماتيـ

حيث سيسمط الضكء عمي  ،الفصؿ الحالي يركز عمى المتغير المستقؿ كىك القيادة التحكيمية    

القيادة بشكؿ عاـ كمدخؿ لمقيادة التحكيمية كمف تـ سيتناكؿ مفيكـ القيادة، تعريفاتيا، كأىمية 

القيادة، كمصادرىا، كمف تـ يىعٍرج عمى أىـ النظريات القيادية، ليصؿ إلى صمب ىذا الفصؿ الذم 
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كر التاريخي لمصطمح القيادة يبيف القيادة التحكيمية مف حيث المفيكـ كالتعريؼ، كبياف التط

 التحكيمية، ككذلؾ مف حيث منظكر إسلبمي، كمف ثىـ أىمية القيادة التحكيمية، كأنماطيا، كمزاياىا،

 أبعاد القيادة التحكيمية، كيختـ بذكر أىـ كظائؼ القائد التحكيمي. كما سيتـ شرح

 Leadership Concept and Definitionsمفهوم القيادة وتعريفاتها:    .2.2

القيادة ىي عمـ كفف، شأنيا في ذلؾ شأف الإدارة، كأنو لا شؾ في أف نجاح رسـ الخطط       

كصناعة السياسات الإدارية ككضعيا في مكضكع التنفيذ لا يمكف أف يتحقؽ إلا بتكجيو القيادات 

ف الأسرة، كانتياء الإدارية الحكيمة كرقابتيا، فالقيادة الناجحة أساس ضركرم لأم تنظيـ، ابتداءن م

بالدكلة، حيث أف القادة يقكمكف بدكر رئيسي باعتبارىـ يؤثركف في تكجيو نشاط الجماعة كفي 

 .(11، 1..1)حسف، مدل إنتاجيا كالركح السائدة بيف أفرادىا 

لمف  نساف، كتراثو الثقافي، كمشاركتوالقيادة ظاىرة ذات جذكر عميقة تتصؿ بطبيعة الإ      

بيف كحداتو  يقكد التنظيـ، كيحقؽ فيو التنسيؽو، فالقائد الإدارم، ىك الذم حكلو في مجتمع

إدارتو أكثر ديناميكية كحركية،  كأعضائو،  كما أف القائد الناجح أك المدير القائد، ىك الذم يجعؿ

ىذا كتبرز أىمية القائد مف أنو يقع عميو العبء الأكبر في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، فالقيادة بشكؿ 

، تعني القدرات كالإمكانات الاستثنائية المتكفرة في الشخص المكجكد في مكقع القيادة، كالتي عاـ

)خمؼ، مف خلبليا يستطيع تكجيو مرؤكسيو كالتأثير فييـ ابتغاء تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفاعمية 

1.1.،11). 

عة إلى اليدؼ أم قاـ بعمؿ لمكصكؿ بالجما ،القيادة في المغة مشتقة مف الفعؿ ) قاد (      

الذم يصدر الأكامر،  حيث القائد ىـ المنشكد، كبذلؾ فإف القيادة، ىي علبقة بيف قائد كمقكديف،

كالذم مف شأنو أف يكصميـ لتحقيؽ الأىداؼ التي  ،كالمقكديف ىك الذيف ينفدكف أمر قائدىـ بالعمؿ

ني أك اللبتيني بمصطمح . عيبر عف القيادة في الفكر اليكنا(111، 1..1)كتانة،  يسعكف لتحقيقيا
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(Leadership المشتؽ مف الفعؿ " يفعؿ أك يقكـ بميمة ما " كىك )شتؽ مع الفعؿ اللبتيني م

(Agere كمعناه يحرؾ أك يقكد، حيث الاعتقاد السائد في أف كؿ فعؿ مف الأفعاؿ السابقة ينقسـ )

كأكد " آرندت " إلى  ،إلى جزأيف بداية عمؿ يقكـ بيا شخص كاحد، كميمة أك عمؿ ينجزه آخركف

كىي مف  ،أف العلبقة بيف القائد كالأتباع تنقسـ إلى كظيفتيف متباينتيف ىما، كظيفة اعطاء الأكامر

 .(11، 1..1)حسيف، كىي كاجب عمى الأتباع  ،حؽ القائد، ككظيفة تنفيذ الأكامر

ف المفاىيـ أما القيادة اصطلبحان تباينت كجيات نظر عديده، حيث يعد مفيكـ القيادة م     

كفقان لنكعية الفكر السمككية التي أثارت كلازالت مركزان لمنقاش كالجدؿ كفقا لكجيات نظر المفكريف، ك 

رغـ ذلؾ تتفؽ في التركيز  اب كمجاؿ تخصصيـ كخبراتيـ في مجاؿ العمؿ، كلكنياالكتٌ  هالذم يتبنا

. كعرفت (.11، 6..1)المغربي، عمى عممية التأثير في الآخريف لتحقيؽ غايات كأىداؼ معينة 

القيادة حديثان بأنيا  " عممية اتصاؿ كتكجيو كتحفيز لإيصاؿ تصكرات مستقبمية لمتابعيف بيدؼ 

 (.Bratton,etal, 2005, pg)إحداث عمميات التغيير في المنظمة " 

رشاده نحك الأىدا      ؼ كالفرىص، كما عرفت بأنيا " تنسيؽ لجيكد المكارد البشرية، كىي تكجيوه، كا 

)عباس، . كعرؼ (111، 1..1)الحريرم، " كما أنيا عمميةه مساندةي كدعهـ لفرؽ العمؿ ذاتية الإدارة 

القيادة بأنيا " سمكؾ مف جانب شخص )المدير أك القائد( الذم يؤثر عمى سمكؾ  (111، 1..1

ى القيادة بأنيا " إل (111، 1..1)غبايف، الآخريف بحيث يقبمكف قيادتو كيطيعكف أكامره ". كأشار 

نشاط المتخصص الذم يمارسو شخص لمتأثير في الآخريف كجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ أىداؼ 

 يرغبكف في تحقيقيا ". 

أف القيادة ىي " قدرة تأثير إرادة القائد عمى مىف يقكدىـ لحثيـ  Mooreكما نقؿ عف مكرل       

كفي نفس الكتيرة عرفت القيادة  .( Ciulla, 2014, 108)عمى الطاقة كالإحتراـ، كالكلاء، كالتعاكف" 
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 ,Dubrinبأنيا " الفعؿ الذم يحث الآخريف عمى التصرؼ أك الاستجابة في اتجاه مشترؾ ". )

2016 ,3). 

كمف خلبؿ ما تـ عرضو مف تعريفات لمقيادة، يشير الباحث أنو بالرغـ مف تعدد كتنكع       

تعريفات القيادة إلا اف أكثر العناصر اشتراكان في تمؾ المفاىيـ ىك أف القيادة تتضمف عممية تأثير 

رسكمة سكاء القائد عمى أتباعو كاستثارة جيكدىـ المشتركة، كمتابعة ىذه الجيكد لبمكغ الأىداؼ الم

( أف (Brattonكانت ىذه الأىداؼ عمى المستكل الفردم أك الجماعي أك التنظيمي، بينما يرل 

حيث القيادة  لتحقيؽ الاىداؼ المرجكة، فرادسية مع المدراء كالأأالقائد يقكـ بالاتصالات الافقية كالر 

ئد دكر القايساعد ك ، ة، كبيف خطط المؤسسة، كتصكراتيا المستقبميفرادكصؿ بيف الأالأنيا حمقة 

دكر القائد المنسؽ بيف المكارد  (1..1 )الحريرم،مقاكمة الأفراد لمتغيير، بينما يرل  المنظمة في

تدعيـ القكل الايجابية في المؤسسة، كتقميص ك  البشرية في تحقيؽ الاىداؼ، كاقتناص الفرص،

فرؽ عمؿ كتشجيع التعاكف  تشكيؿك ذاتيان، كدعـ الفرؽ المدار ، الجكانب السمبية قدر الإمكاف

 كالعمؿ بركح الفريؽ.

كيعرؼ الباحث القيادة تعريفان إجرائيان " بأنيا التأثير المتبادؿ بيف القائد، كالأتباع، غايتو      

إحداث التغيير في قناعاتيـ، كآرائيـ، مع إشباع رغباتيـ كحاجاتيـ، ككضعيا في الاعتبار لدل 

 .داؼ المنشكدةالقائد، كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأى

 The Importance of Leadership  أهمية القيادة:.  3.2

تبرز أىمية القيادة مف أىمية الدكر الذل يقكـ بو القائد، فيي ضركرية، في كؿ المنظمات أيان      

كاف نكع النشاط الذم تمارسو، كتتمثؿ ىذه الأىمية فيما تؤديو القيادة مف تحفيز للؤفراد كتكجيييـ، 

التنظيمي، لذا  كتكحيد جيكدىـ، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كالتي مف بينيا إحداث التغيير

فإف كجكد القيادة السميمة كالقادرة عمى القياـ بيذه الميمة، ذك أىمية كبيرة مف خلبؿ أدكارىا التي 
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تقكـ بيا كمف أمثمتيا تكضيح الأىداؼ لممرؤكسيف، كالمحافظة عمى التكازف في تحقيؽ ىذه 

التنظيـ، كقدرة القيادة الأىداؼ، كتقميص التعارض بينيا كبيف إشباع الحاجات للؤفراد كمتطمبات 

عمى مكاجية المشكلبت المترتبة عمى تنكع كتعدد الأىداؼ التنظيمية كتعقدىا، كخاصة مع تزايد 

المشكلبت التنظيمية كالادارية، كمف ىنا يتضح حميان أف نجاح المنظمات في تحقيؽ التغيير 

  (.111 ،6..1)حريـ، التنظيمي الإيجابي، يتكقؼ كثيران عمى القيادة الناجحة 

نما ،كآخر شخص بيف شخصية علبقة مجرد ليست القيادة إف       الأنظمة إلى تأثيرىا يمتد كا 

 معينة كقيـ كتقاليد عادات تككيف يتـ المنظمة في مالقياد سمكؾ خلبؿ كمف المنظمة، في المختمفة

 دائرتو في يخمؽ الذم ىك الناجح فالقائد المنظمة، داخؿ كالجماعي الفردم السمكؾ في تنعكس

 بالغ دكران  الإداريةيككف لمقيادة  كىكذاالمنظمة،  أىداؼمع  تتفؽ التي كالتقاليد العادات أتباعو كبيف

 حاليا تفرض ممحة ضركرة أصبح الذم الإبداع نحك لاسيما ،فرادالأ أداء عمى التأثير في الأىمية

 مبدعة منظمة تككف أف فإما آخر، خيار أماميا يعد لـ كالتي، الحالي العصر في المنظمة عمى

ما  الثبات سياسة ظؿ في الاستمرار منظمة لأم يمكف لا إذ المنافسة، المنظمات أماـ تفشؿ أف كا 

 .(1.1 -1.1، 1.11عايض، (دكريان كباستمرار حكليا يدكر أف تتابع التجدد الذم بؿ يجب

 أىمية القيادة في النقاط التالية:   (11 ،1.11)خيرم، كما أبرز     

 كصؿ بيف الأفراد كبيف خطط المنظمة كتطكراتيا المستقبمية. أنيا - أ

 أنيا البكتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالسياسات بالمنظمة. - ب

السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كحميا، كحسـ الخلبفات كالتنسيؽ بيف الأفراد لتسيؿ لممنظمة  - ج

 تحقيؽ أىدافيا المرسكمة.

كرعاية الافراد، بإعتبارىـ أىـ مكرد لممنظمة، فالأفراد يتخذكف مف القائد قدكة  تنمية كتدريب -د

 ليـ.
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 مكاكبة التغيرات المحيطة كتكظيفيا لخدمة المنظمة. -ق

 تعزيز جكانب القكة الإيجابية في المنظمة كالعمؿ عمى معالجة الجكانب السمبية.  - ك

 Sources of Leadership Power القيادة:. مصادر قوة 4.2

كىي  مقيادة،ل ةك ق مختمفة لمحصكؿ عمى مصادر ىمعفي منظمات الأعماؿ  القادة يعتمد     

 .(111 -111، .1.1 ،فالعميا)-تي:كالآ

 في ايقعك م حسب ظيفةمك ل لةك المخ حياتالصلب إلى المستندة ةك الق كىي  :الشرعية القوة -أ 

 .ايمن الأدنى ظيفةك ال ىمع نيةك قان طةمس تمارس ىمالأع ظيفةك فال الرسمي، التنظيمي لييكؿا

 ب،مك المطو جك ال ىمع واميبم وقيام فم الفرد قعاتك ت ارىمصد ةك القىذه  :المكافأة منح قوة -ب

 ، أك معنكيو مف قبؿ الرئيس .مادية بمكافأةو يمع كدسيعو، رئيس امرك لأ وامتثال كأف 

ك أ ،وتقاعسف أ فم الفرد قعاتك بت مرتبطة كىي ،ىك الخكؼ ةك الق ذهى أساس :القسرية القوة -ج

 فم كمالمعن كأ مالماد ممعقابو لسيعرض و،رئيس امرك لأ وامتثال ـعد كأ ،كاجباتو تأدية في هكر قص

 .قبؿ رئيسو

 الشخصية السماتصاؿ ك الخ ببعض وتابعي إعجاب نتيجة الفرد ميياع ؿيح :عجابالا قوة -د

 .القائد بيا يتمتع التي

 معرفةمتمؾ ي القائد فأ إلى فالتابعي إدراؾ ىمع ةك الق ذهى تعتمد :الخبرة عمى المبنية القوة -و

 .كظؼالم حاجات لإحد إشباع في مفيدة كفتك فأ فيمك خبرة أك خاصة

 حيةبصلب القادة تمتع نتيجة ،ةك الق ىذه تبرز: المعمومات مصادر امتلاك عمى المبنية القوة -ه

 .المؤسسة سياساتك  بالخطط يـمعرفتك  مات،مك المع مصادر إلىالكصكؿ 

إلى قكة مصادر القائد في التأثير عمى الآخريف قكل  (11، 1.11)المدىكف ،كالعجرمي، كيضيؼ 

 أخرل، كمنيا.
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كليا  ايمكان ليا المؤسسة في لأخر  شخصيات مع القائد قاتلبع ىمع ةمبني :العلاقات قوة -أ

 .أثرىا

 .القائد شخصية في صفات ىمع ةمبني :الكاريزما قوة -ب

 يـأعماللينجزكا  مكفالعام اييحتاج مالذ القائد لدؿ التخصصك  الخبرة ىمع مبنية :الخبرة قوة - ت

 .جيدكؿ بش

 القيادة إلى إلى عدة  مصادر أخرل كىي كالآتية: (16، 1..1)عميكه، كصنؼ 

المكائح كالقكانيف( : كىي القيادة التي تمارس مياميا كفقان لمنيج التنظيـ )أم القيادة الرسمية -أ

الذل ينظـ أعماؿ المنظمة، كالقائد الذم يمارس ميامو مف ىذا المنطمؽ تككف سمطاتو كمسؤكلياتو 

 منبثقة مف مركزه الكظيفي كالقكانيف كالمكائح المعمكؿ بيا بالمنظمة.

دراتيـ كىي تمؾ القيادة التي يمارسيا بعض الأفراد في التنظيـ كفقان لق القيادة غير الرسمية: -ب

كما يمتمككف مف مكاىب قيادية كليس مف مركزىـ ككضعيـ الكظيفي، فقد يككف البعض منيـ عمى 

مستكل الإدارة التنفيذية أك الإدارة المباشرة إلا أف مكاىبو القيادية كقكة شخصيتو بيف زملبئو كقدرتو 

الكثير مف النقابييف  عمى التصرؼ كالتفاعؿ مع الأخريف كالاقناع يجعؿ منو قائدان ناجحان، فيناؾ

 في بعض المنظمات يشكمكف قكة ضاغطة عمى الإدارة في تمؾ المنظمات.

كيمكف القكؿ بأف كلبن مف ىذيف النكعيف مف القيادة لا غنى عنو في المنظمة فالقيادة       

الرسمية كغير رسمية مكملبف لبعضيما في كثير مف الأحياف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كغالبان لا 

 معاف في شخص كاحد.تجت

  Theories of Leadership Management نظريات القيادة الإدارية:  . 5.2

تعددت نظريات القيادة التي تحاكؿ أف تفسر تأثير بعض الأفراد في الآخريف كبعد ذلؾ تحدد      

الشييرة التي أجريت  (Hawthornالأسباب التي تجعؿ فرد ما قائدان، كتعتبر تجارب ىكثكرف )
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مصانع كيسترف اليكرتيؾ بالكلايات المتحدة الأمريكية عمى أىمية المناخ الإشرافي، كيعتبرىا 

الكثيركف أنيا ىي البداية الحقيقية لدراسة السمكؾ الإنساني كالقيادم، كما أف كتاب شيستر برنارد 

(Barnard)  عف كظائؼ المدراء ىك الذم لفت الانتباه إلى ضركرة الاىتماـ بإجراء الدراسات

كالبحكث عف  مكضكع القيادة، حيث اعتبر أف لمقائد أك المدير أدكاران متميزة كاستراتيجية داخؿ 

التنظيمات، كلقناعة الباحث بأىمية سرد ىذه النظريات لما تكضحو مف كيفية تطكر القيادة يقدـ 

، 1..1)العمياف، أتي عرضان لأىـ نظريات القيادة الإدارية حسب تطكرىا التأريخي كالتنظيمي فيما ي

11). 

 :نظرية الرجل العظيم. 1.5.2

ركزتٍ ىذه النظرية عمى مفيكـ أساسي كىك أف القادة يكلدكف كلا يصنعكف، كما أنيـ يحممكف      

في التاريخ الإنساني تمتعكا بصفات قيادية  مكاىب تؤىميـ لمقيادة ، كأف الذيف إحتمكا مكانة بارزه

فطرية كلـ تكف كفقان لبرامج مخططة، كرغـ ذلؾ يعاب عمى ىذه النظرية إغفاليا دكر التعمـ في 

 .(11، .1.1)الرقب ،صناعة القائد   

كيرل ركاد ىذه النظرية أف الرجاؿ العظاـ يبرزكف في المجتمع لما يتمتعكف بو مف قدرات      

ة كامتلبكيـ مكاىب عظيمة كسمات كراثية تجعؿ منيـ قادة بغض النظر عف المكاقؼ، غير مألكف

كمف أىـ الاعتراضات التي كجيت ليذه النظرية أنيا تتجاىؿ جدكل تنمية الميارة القيادية، لأف 

القائد يكلد كلا يصنع، إلا أف نتائج الدراسات دلت عمى أف بالإمكاف اكتساب الأفراد العادييف 

ادات كالقيـ بحيث يمكنيـ فيما بعد بفضؿ ىذه الرعاية المستمرة أف يصبحكا قادة ناجحيف بعض الع

 .(11،  1..1)العمياف ،
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 : نظرية السمات. 2.5.2

ركزت ىذه النظرية عمى الخصائص كالصفات التي قد تجعؿ فردان قائدان كىذه الصفات قد      

قائد ىك الفرد الذم يتصؼ بخصائص معينة تككف مكركثة أك مكتسبة، كطبقان ليذه النظرية فال

تميزه عف باقي المجمكعة، كتدكر فمسفة ىذه النظرية حكؿ النظر إلى القيادة مف خلبؿ كصؼ 

الأفراد الذيف يمارسكنيا، كمف ىذا المنطمؽ يمكف التعرؼ عمى الأسمكب القيادم الفعاؿ كالتنبؤ بو 

قادة، كتقكـ النظرية عمى أف الفرد الذم يممؾ مف خلبؿ معرفة السمات التي يتميز بيا الأفراد ال

، كالقدرة عمى التعاكف، كالحماس، كالشجاعة،  مجمكعة مف الصفات الشخصية مثؿ )الذكاء، كالحزـ

كالمبادأة، كالقدكة الحسنة، كالميارة المغكية، كالتقدير المسئكلية، كالإنجاز، كالقدرة عمى التكييؼ 

ككف ىذه السمات ذات جذكر عميقة في نفسو، كلا يمكف اكتسابيا يعتبر قائدا( حيث أنو غالبان ما ت

 (.Northouse, 2013, 19)في فترة كجيزة مف التدريب كالإعداد 

كلقد سعت نظرية السمات لتحديد صفات شخصية محددة لمقادة صنفت في ست مجمكعات      

 .(11، .1.1)ناصؼ ،رئيسية كىي 

كتشمؿ ىذه الخصائص العمر، المظير، الطكؿ، كالكزف،  أ. الخصائص الفسيولوجية )الجسمية(:

كتؤكد نظرية السمات عمى أف صفات الفرد الجسمية كخصائصو العامة ليا تأثير في الآخريف 

 كتساعد القائد عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة، إلا أف ذلؾ لا ينطبؽ عمى كؿ المكاقؼ.

الحالة الاجتماعية، كالحالة الاقتصادية، تتمثؿ في المستكل التعميمي،  الخمفيات الاجتماعية: ب.

 البيئة المحيطة بالفرد كتأثيرىا في سمككو كقيادتو. 

تتمثؿ في القدرة عمى استعماؿ الذكاء كالبث في الأمكر بحكمة كاستيعاب المشكلبت  ج. الذكاء:

 كالمؤثرات المحيطة بيا.
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ائد الفعاؿ يمتاز بسمات شخصية لشخصية القائد تأثير في قدرتو عمى القيادة، فالق د. الشخصية:

عامة كاليقظة، الثقة بالنفس، الشخصية، الاعتماد عمى النفس، كالسيطرة عمى الحاجات 

 الشخصية. 

تعتبر المياـ التي يمارسيا القائد اختبار لصفاتو  المهمات ذات العلاقة بالخصائص: ه.

ثبا ت الذات، ككذلؾ المسئكليات كخصائصو الفردية حيث يمتاز بحاجات عالية للئنجاز كتحقيؽ كا 

كالقدرة عمى تحمميا، بالإضافة إلى تميزه بالمبادأة، التكجيو الذاتي، الدافعية العالية، كالرغبة إلى 

 تحقيؽ الأىداؼ.

تتمثؿ في أف يككف القائد نشيطان كمتعاكنان كمشاركان في  و. الخصائص أو الصفات الاجتماعية:

درتو عمى التفاعؿ كالتعاكف مع الآخريف، مما يجعمو مقبكلان نشاطات عديدة كمتنكعة، بالإضافة لق

 مف قبؿ الجماعة كيثقكف بو كتتمسؾ كتتكحد معو.

كرغـ ما سبؽ ذكره عف نظرية السمات إلا أنو كجيت ليا انتقادات أىميا : صعكبة تكفر      

جميع السمات المذككرة في فرد كاحد، بالإضافة إلى اختلبؼ الباحثيف في تحديد ىذه السمات 

القيادية، كعدـ تحديد الخصائص التي تميز القادة عف التابعيف، كتجاىؿ دكر المرؤكسيف في 

عممية القيادة، ككذلؾ لـ تبيف ىذه النظرية الأىمية النسبية لمسمات المختمفة في التأثير عمى فعالية 

 (.161، 1..1)العمياف، القائد كنجاحو 

 النظرية السموكية:  .3.5.2

ركزت ىذه النظرية عمى ماذا يفعؿ القائد، بدلان مف التركيز عمى صفاتو، حيث تحكلت دراسة      

القيادة مف التركيز عمى السمات إلى دراسة السمككيات كالأنماط كبيذا التحكؿ فقد حاكؿ المدخؿ 

رات السمككي الحصكؿ عمى إجابة لبعض الأسئمة مف أمثمتيا ما ىي السمككيات كالأفعاؿ كالميا

التي تعمؿ عمى الرفع مف كفاءة القائد؟ تقكـ ىذه النظرية عمى افتراض أنو إلى جانب أف بعض 



28 
 

القادة يكلدكف فإف البعض يمكف إعدادىـ عف طريؽ جعميـ يسمككف بو سمككان مناسبان مع اكسابيـ 

  (.11، 1..1)حسف،  الميارات المتعمقة بالقيادة

ماط القيادة كامتداد لحركة العلبقات الإنسانية، كما ترتب كلقد بدأت الدراسات المبكرة لأن     

عمييا مف إبراز لأىمية المناخ الإشرافي كدكر القائد في تحقيؽ جماعة العمؿ لأىداؼ التنظيـ، 

كما ركزت دراسات أنماط السمكؾ القيادم عمى كجكد قكالب محددة لأنماط القيادة، غير أنيا ما 

اد السمكؾ القيادم كركزت عمى دراسة سمكؾ القائد كتحميمو أثناء لبثت أف تطكرت لزيادة فيـ أبع

 (.11، 1..1)حسف، ممارستو لمقيادة كتحميؿ آثاره في فاعمية الجماعة كالمنظمة 

 نظرية البعدين:. 4.5.2

انبثقت ىذه النظرية مف دراسات جامعة كلاية )أكىايك( في القيادة، حيث قاـ مجمكعة مف      

طكيمة بإجراء أبحاث عف أبعاد لسمكؾ القيادم، كتـ تحديد بعديف لسمكؾ القيادة الباحثيف كلفترة 

 .(161 -1.1، 1..1)العمياف، ىما: 

عف مدل  ىذا البعد كيقصد بو تحديد الأدكار بيف القائد كالمرؤكسيف كيعبر هيكمية المهام: -أ

، عمى مرؤكسيو كالرقابة عمييـ، كتجربة أساليب تنظيمو كتكزيعوك اىتماـ القائد بتخطيط العمؿ 

 العمؿ المبتكرة.  

يأخذ القائد في الاعتبار آراء كأفكار كمشاعر المرؤكسيف، كينمى ب. الاهتمام بمشاعر الآخرين: 

قامة اتصاؿ ذم اتجاىيف ىابط كصاعد بالمنظمة.   جكان مف الصداقة كالثقة، كالانفتاح عمييـ كا 

بأف يمتزـ المرؤكسكف  تفترض ىا باعتبارىاانتقادكتـ  رية عانت مف المحدكديةىذه النظف أ إلا     

القائد قد لا إلا أف يتجنبكا العقاب، ك بإنجاز ما يطمبو القائد ضمف ىيكؿ العمؿ ليأخذكا المكافأة 

أم  تطبيؽ مكافأة اك كبالتالي قد لا يستطيع تقديـ أم ،لمنظمةباالمالية ضماف المكافأة يستطيع 
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فتقاره كذلؾ لأسباب منيا ااف يقيـ الاداء بدقة ك مكضكعية،  ربما لا يستطيعاك لمرؤكسيو عقاب 

 .(11، 1..1 )مصطفي، ك لقصكر المكاردأ ك الشخصيأ ك لمنفكذ الكظيفيألمسمطة الرسمية 

 :الشبكة الادارية. 5.5.2

 الشبكة بنظرية سميت التي الستينات، أكائؿ في لأمريكيتيفا إف ىذه النظرية قاعدة لمقارتيف    

 محكريفب كاىتماميـ تصرفاتيـ خلبؿ مف القادة سمكؾ عمى النظرية دراسات ىذه كركزت، الإدارية

 القيادم لمسمكؾ بعديف المحكريف ىذيف حيث شكؿ، بالمرؤكسيف كالاىتماـ الاىتماـ بالإنتاج ىما

 .(111، 1..1)بمكط، 

 الثاني البعد مثؿ حيف في الأفقي، الخط عمى( بالإنتاج الاىتماـ) الأكؿ البعد مثؿ كقد     

 كؿ يـقستـ ت بعد لكؿ الكمي التقدير مف كليتمكنا العمكدم، الخط عمى) الاىتماـ بالمرؤكسيف)

 الاىتماـ في تمثمت فقط مستكيات ثلبث عمى إلا أف الدراسة اقتصرت ، مستكيات تسع إلى محكر

 المحكريف التقاء نقطة كتشكؿ(،  1كالاىتماـ المرتفع )  ( 5 ) المتكسط الاىتماـ ،(1المنخفض )

 أساليب خمسة المستكيات ىذه عف كنتج .(11، 1.11)شييناز، القائد  لدل السائد القيادة نمط

  :كىي قيادية

 البعديف بكلب ضعيؼ اىتماـ يكلي قيادم أسمكب ( كىك1،1الضعيفة ) القيادة أسمكب - أ

 كعديـ انسحابي يككف القادة مف النكع كىذا بالمرؤكسيف( كالاىتماـ العمؿ بالإنتاج أك الاىتماـ)

 (.61، 6..1)بيتر.ج، بالمرؤكسيف  اتصاؿ ضعيؼ لو التدخؿ،

 كيركز كالميمة، الإنتاج متطمبات يركز فييا القائد بشدة عمى( 1،1)ة القيادة المتسمط أسمكب -ب

 ككثير متحكـ أنو عمى الأسمكب ليذا المتبع القائد ىذا إلى كينظر بالمرؤكسيف، لاىتماـعمى ا قميلب

 .مرؤكسيو مع الاتصاؿ قميؿ أنو إلى إضافة مفرط، بشكؿ السمطة لاستخدامو الأكامر
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 مف كؿ عمى عاؿو  القائد تركيز فيو كيككف (1،1)إدارة الفريؽ( ) ةالتكاممي القيادة سمكبا -ج

 أىداؼ تحديد في كمشاركتيـ الأفراد التزاـ عف ناتجة العمؿ كفعالية كالإنتاج، المرؤكسيف

)بيتر. ج،  بالعمؿ كيستمتع بحزـ يتصرؼ لممشاركة، محفز أنو عمى القائد إلى كينظر المؤسسة،

1..6 ،61). 

( يظير القائد فيو اىتمامان عاليان بالأفراد كاىتمامان ضعيفان بالإنتاج 1،1الإنساني ) القيادة أسمكب -د

 .(111، 1..1)العمياف، كىدؼ القائد ىنا الاحتفاظ برضا الأفراد العامميف بالمنظمة 

 الاىتماـ كيككف ) الطريؽ منتصؼ أسمكب ( بػػػػػػ أيضا كيسمى( 1،1) المتكازنة القيادة أسمكب -ه

 التكفيقي الأسمكب ىذا كيستخدـ ،)بالمرؤكسيف كالاىتماـ بالإنتاج الاىتماـ) البعديف بيف معتدلان  فيو

 يكضح تيالآ كالشكؿ التكازف لتحقيؽ الإنسانية كالعلبقات الأداء مف متكسطة مستكيات لتحقيؽ

 .(14، 1.11)شييناز،  القيادية وأساليبها الشبكة ىذه
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ىتماـ أ الإدارم( النمكذج 1-1)

مزدكج بالإنتاج كالإفراد يؤدم إلى 

كجكد ثقة متبادلة كاىتماـ الطرفيف 

 بالمصالح المشتركة 

( النمكذج الإدارم اىتماـ 1-1)   

احتياجات الأفراد يقكد عمى مركز 

إلى مناخ عمؿ كدم كمريح 

 بالمنظمة

   

   

الإدارم  ( النمكذج1-1)   

كفاءة إنتاجية مرتفعة 

نتيجة لترتيب العمؿ بشكؿ 

لا يعطي أىمية لمعمؿ 

 الإنساني

   

      

      

( النمكذج الإدارم كفاءة 1-1)

إنتاجية مرتفعة نتيجة لترتيب العمؿ 

بشكؿ لا يعطي أىمية لمعمؿ 

 الإنساني

( اىتماـ 1-1النمكذج الإدارم )   

    ضعيؼ بالإنتاج كالأفراد

   

 ( 11، 1.11المصدر: )شييناز، 

 ( يكضح نظرية الشبكة الادارية1شكؿ رقـ )

بيد بغض النظر عف اختلبؼ النظريات المفسرة لمقيادة، كفي ىذا السياؽ يؤكد الباحث أنو،      

اف تتكافر في  القدرات كالميارات التي ينبغيلمقيادة حد ادني مف المقكمات ك  أفجميعان تسمـ ب أنيا

 ،مكقؼ معيف أك التي قد تبدك ضركرية في جماعةف السمات الشخصية لمقائد ك كما أكؿ القادة، 

 خرم.أمع جماعة ك خر آخر في مكقؼ آقد لا تككف ضركرية كفعالة  لقائد 
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  نظرية القيادة الموقفية : .6.5.2

بدراسة أثر المكقؼ المحيط بالقيادة عمى ممارسة القيادة كفعالياتيا، كقد  النظرية المكقفية تيتـ     

كركزت ىذه النظرية عمى  1111بدأ التفكير في ىذا الأمر كالاىتماـ بالدراسات العممية منذ 

افتراض عاـ كرئيسي، مفاده اف متغيرات المكقؼ تتساكل مع المتغيرات المتصمة بالقيادة كقد 

تغيرات البيئة الثقافية، الاختلبفات بيف الأفراد، الاختلبفات بيف الكظائؼ، ركزت الدراسة عمى م

 .(111، 1..1)عساؼ، الاختلبفات بيف المنظمات 

كيرل مؤيدكا ىذه النظرية أنيا ساىمت إسيامان كاضحان  في تحديد خصائص القيادة مف      

الخصائص، حيث مف الاىمية  خلبؿ تركيزىا عمى المكقؼ كابرازه كعامؿ ىاـ يؤثر في تحديد ىذه

فيـ القيادة لمنظرية فيمان صحيحان حتى يتبيف مدل جدكاىا في تحديد خصائص القيادة. كتجدر 

الإشارة إلى أف نظرية المكقفية لا تعنى أف المكقؼ ىك الذل يخمؽ القائد، كانما تعنى اف السمات 

لاختيار بيف أنماط القيادة لمكاجية التي تحدد مدل الصلبحية لمقيادة تتغير بتغير المكاقؼ، كاف ا

مكقؼ محدد لا يتـ إلا بعد نشاط إيجابي مف جانب القائد لمتعرؼ عمى حقيقة المكقؼ كتحديده، 

حتى يمكف احتكائو مف جميع النكاحي، فالقيادة كانت كلا زالت ثمرة تفاعؿ بيف الفرد كالمكقؼ 

خصية لمقائد كدكرىا في تحديد خصائص ككفقان ليذا المفيكـ لا تيتـ ىذه النظرية بالسمات الش

القيادة، كلكنيا تضع المكقؼ في الاعتبار الاكؿ عند تحديد سمات القيادة المطمكبة باعتبار أنو 

( ىذه النظرية أبرزت تأثير المكقؼ .11، 1..1العامؿ المؤثر في تحديد ىذه السمات )كنعاف، 

، بىيٍد انيا أىممت دكر العكامؿ الذاتية في تحديد الصفات الكاجب تكافراىا في القائد الإدارم

كالفركؽ الفردية بيف الافراد، كىى عكامؿ تؤثر بكضكح في كيفية إدراؾ الفرد لممكقؼ الذل يكاجيو 

 (.111، 1..1)فيمى، كعثماف، كبعده في تحديد النمط القيادم الذل يستخدمو 
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  :المسار الهدف في القيادة ( نظرية ) .7.5.2

 القائد كفؽ ىذه النظرية التأثير عمي تصكرات التابعيف لأىدافيـ كسبؿ تحقيقيا،يحاكؿ       

لكف في مكاقؼ ك  ،ربعة نماذج مف السمكؾ القيادم يستخدميا القائدأ كحددت في ىذا الخصكص

 .(111 ،1..1 العمياف،) :ىيمختمفة ك 

متطمباتيا، المياـ ك  ىتركيز عمفي ال كفقا ليذا السمكؾ، فالقائد مكجو للؤفراد: السموك التوجيهي .أ

 كفي نفس الكقت يكضح ليـ لمياـ كأعماؿ مف أداء ؼ المرؤكسيف بما ىك متكقع منيـرً ع  حيث يي 

 المكافأة المتكقع  حصكليـ عمييا.عمؿ ك الساليب أ

يساعدىـ نسانيان إالقائد صديقا لمتابعيف ك نمكذجا يككف كفقا ليذا السمكؾ : السموك المساند ب.

سياسة الباب المفتكح لمناقشة  ىعمفي تعاممو  يعتمدكما  كرغباتيـ،كتحقيؽ حاجاتيـ  اععمى اشب

 .(.1 ،1..1 )عباس،لو  التابعيف الأفراد المشاكؿ التي يكاجييا

 المرؤكسيف بآراء : كفقا ليذا السمكؾ يككف القائد مف النكع الذل يأخدالسموك المشارك ج.

 أم انو يمنحيـ فرصة المشاركة في الإدارة. كاقتراحاتيـ عند اتخاذ القرارات

ىداؼ مثيرة  تتطمب بذؿ الطاقة القصكل أ: يقكـ القائد ىنا بتحديد . السموك الموجه نحو الهدفد

 )العمياف، ىداؼلأيذه اقدرتيـ عمى تحقيؽ لمرؤكسيو في في يظير ثقة عالية  كمافي العمؿ 

1..1 ،111).  

 ائدالحفز الذم يعني محاكلة الربط بيف سمكؾ القالتكقع ك ساس أ ىعم تقكـ نظرية المسار     

 يجعموسمكؾ  انتياجمف خلبؿ  الافرادالتأثير في سمكؾ  ىز المرؤكسيف، حيث يعمؿ القائد عمكحف
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ف القادة كالتابعيف ليـ يسيركف في طريؽ كاحد لتكقعيـ بأف ذلؾ سكؼ يقكدىـ أ كماخريف، لآقدكة ل

 .(111، 1111 )ابكجامكس،لتحقيؽ رغباتيـ 

 Concept Of Transformational Leadership مفهوم القيادة التحويمية: .6.2

  بالطرؽ العشريف القرف مف كالتسعينات الثمانينات فترة في كالقيادة الادارة مجاؿ في الباحثكف ىتـا

القيادة ، كاحداث التغيير التنظيمي كمف ركاد المنظمة تطكير عمى القائد تساعد التي ساليبالأك 

 خلبليا مف سعيي عمميةالذل أكد أف القيادة   Macgregor Burns"بيرنز ماكجركجر " التحكيمية

 خلبقيةلأكا الكاقعية مستكيات أعمى إلى خرالآ منيـ كؿ رفع كالأفراد التابعيف لو إلى القائد مف كؿ

 .(11، .1.1، خمؼ)

كمف أىـ ما يميز ىذا النكع مف القيادة القدرة العالية عمى تمكيف المنظمة مف مكاجية      

التحديات كمكاكبة التطكرات الحديثة مف خلبؿ التأثير في سمككيات المرؤكسيف كتنمية قدراتيـ 

 الإبداعية كفتح المجاؿ ليـ ك تشجيعيـ عمى مكاجية المشاكؿ كالصعكبات التي تكاجو منظماتيـ.

يعد مفيكـ القيادة التحكيمية مف المفاىيـ الحديثة نسبيان في الفكر الإدارم حيث ظير في أكاخر 

في كتابة القيادة كالذم أكد فيو أف أحد الرغبات  Burnsالسبعينات مف القرف الماضي عمى يد 

تحؿ محؿ العالمية الممحة في العصر الحالي تتمثؿ في الحاجة الشديدة إلى قيادة ابتكارية مؤثرة 

القيادة التقميدية كالتي تعتمد عمى تبادؿ المنفعة، كمف ثـ فيي علبقة غير ثابتة كغالبان لا تستمر 

 .(111 ،1.11 ،)بكرطكيلبن 

حداث التغيير       تعد القيادة التحكيمية اليكـ أكثر النظريات القيادية شيرة لتحكيؿ المنظمات كا 

التنظيمي بيا، كىي النكع الذم تحتاجو منظمات اليكـ التي تتسـ بالتغير المتسارع، إذ إنيا تساعد 
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الذاتية  عمي إحداث تغييرات مف خلبؿ إقناع المرؤكسيف للبىتماـ بما ىك أبعد مف مصالحيـ

كالاىتماـ  بالصالح العاـ لممنظمة، بالإضافة إلى تكسيع اىتماماتيـ كتعميؽ مستكم إدراكيـ 

كقبكليـ لرؤية كأىداؼ المنظمة عف طريؽ التأثير الكارزماتيكي، كالاىتماـ الفردم، كالتشجيع 

ار عمي مدار . كقد ظمت نظرية القيادة التحكيمية محؿ دراسة كاختب(1،11..1)العامرم، الابداعي 

العقديف الماضييف حيث اىتـ الكثيركف بدراسة المفاىيـ كالتراكيب التي تشكؿ منيا النظرية في 

ك  Tichy & Devana( 1116مختمؼ مؤسسات، كمنيـ عمى سبيؿ المثاؿ  "تيكي" ك "ديفانا" )

رائية امتدادان ،  كالذيف قامكا بدراسة نظريتي القيادة التحكيمية كالقيادة الاجYukl( 1111"يككؿ")

 .(11، .1.1)خمؼ، كاجركا الكثير مف التعديلبت عمييا  Burnsؿ

ف فيما يتعمؽ بتعريؼ محدد لمقيادة يدارم عف التبايف بيف الباحثسفر البحث في الأدب الإأ     

التحكيمية كيعزك السبب في ذلؾ إلى الاختلبؼ بيف الفمسفات ككجيات النظرة حكؿ القيادة 

مر الذل نتج عنو تعدد التعريفات. كربما تعتبر مف المفاىيـ الحديثة في الإدارة، الأالتحكيمية التي 

كؿ باحث كعمى الرغـ مف تمؾ لتعكد ىذه الاختلبفات إلى غمكض المصطمح كما يعنيو مف تطكر 

ىذه النظرية مف قبؿ القيادييف بمنظمات  أىمية تبنىالاختلبفات فقد اتفقكا جميعان عمى ضركرة 

 بعض ىذه التعريفات: ل كفيما يمي عرض  .(11، 1..1)اليلبلى،  الاعماؿ

- (Burns, 1978, 19)  نحك تحقيؽ  كجيييـعممية دفع  التابعييف كت "عرؼ القيادة التحكيمية بأنيا

  الأىداؼ مف خلبؿ تقرير القيـ الاخلبقية، كالكصكؿ بيـ إلى مرتبة القيادة ".

يرل أنيا " القيادة التي تبني  عمى أساس   (11، 6..1 عياصرة،)( كما كرد في Carddonaأما ) -

علبقة التبادؿ بيف القائد كالأفراد عمى أساس العمؿ حيث يقكـ القائد، بتشجيع الأفراد عمى الاتساؽ 

 كالتكحد مع المنظمة مف خلبؿ منح المكافآت معتمدان عمى الدافعية الحقيقية ليـ ".
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" أسمكب في القيادة يركز عمى إحداث تغيير ثكرم في  كعرفت القيادة التحكيمية أيضان بأنيا -

 .(Sullivan, 2009, 53)المنظمات مف خلبؿ التزاـ برؤية المنظمة 

كمف أحدث التعاريؼ العربية المعاصرة لمقيادة التحكيمية بأنيا " عممية مستمرة، يقكـ مف خلبليا  -

القائد بالتغيير في قيـ المرؤكسيف، كدكافعيـ الحالية كتحكيميا لمصالح العاـ لممنظمة مف خلبؿ 

      .(61، 1.11 شقكارة،)صياغة رؤية مستقبمية تدعـ كضع المنظمة المستقبمي " 

فت القيادة التحكيمية أيضان بأنيا "أسمكب القيادة الذم يحدد مف خلبلو القائد التغيير المطمكب، كعر  -

، 1.11، عبد المكلى)كيخمؽ رؤية لتكجيو ذلؾ التغيير مف خلبؿ الإلياـ، كينفد التغيير مع الالتزاـ" 

11) . 

ف خلبؿ دعـ القائد كيمكف القكؿ بأف أغمب تعريفات القيادة ركزت عمى إحداث التغيير م     

الأفراد التابعيف لو، كتكليد رؤية متجددة تجاه مستقبؿ المنظمة عمى أف تمتد ىذه الرؤية إلى جميع 

الأجزاء كالكحدات في المنظمة ، بينما يرل ) شقكارة ( عمى تكفير كؿ ما ىك مطمكب لإحداث 

حديث مف قبؿ المعنييف التغيير في عمكـ المنظمة، كأحداث القبكؿ الجماعي لكؿ ما ىك جديد ك 

في المنظمة، بينما يركز )عياصرة( عمى أف القائد يشجع الأفراد عمى العمؿ الجماعي مف خلبؿ 

التحفيز الجماعي كمنح المكافآت ليـ ، بينما يرل )عبد المكلى( القيادة تكجيو التغيير مف خلبؿ 

 الإلياـ كتنفيد التغيير مع الالتزاـ.

 التحكيمية تعريفان إجرائيان أنيا القيادة التي تتبنى اسمكب قيادم يحدد كيعرؼ الباحث القيادة     

التكيؼ  تغيير التنظيمي باستمرار مع مراعاةإلى إحداث ال كتسعى، الأىداؼ المستقبمية بكضكح

قمـ مع التطكرات كالتغييرات العالمية المعاصرة، كييتـ بالعمؿ الجماعي المنظـ كبناء فرؽ أكالت

عمى إيجاد بيئة تتكيؼ مع التغيير التنظيمي تقكـ عمى التفاىـ كالحكار كالبناء العمؿ، كيعمؿ 

  مة التي تسعى الى تحقيقيا.ظكالمشاركة بيف المستكيات الادارية جميعيا، مع التزاـ برؤية المن
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 إسلامي :. القيادة التحويمية من منظور 7.2

Transformational Leadership from an Islamic Perspective:             

خص ا﵀ تعالى رسكلنا الكريـ بميارات كخصائص قياديو كانت كلازالت نيجان لمف أراد أف      

يحقؽ النجاح في عممو كعممو، كقد نيؿ مف عممو كأساليبو كاخلبقو كسحر شخصيتو السابقكف 

ستحيؿ أف تطكيو السنكف، مف صحابو بررة، كتابعيف أخياران كعمماء أجلبء فحققكا مف النجاح ما ي

، 1..1)عايش، فعمميـ كعمميـ منارات لمف ابتغي أف يستشعر ما كانكا عميو مف فصاحة كريادة 

111) . 

أف النبي القائد " محمد صمى ا﵀ عميو كسمـ  (11، 1..1)الغامدم، كفي سياؽ مكصكؿ أكد       

القيادم الذم تميز بو كخصائصو " ىك أعظـ قائد تحكيمي عمى مر التاريخ، كيشيد بذلؾ سمككو 

القيادية العظيمة، فالميمة العظيمة التي أككمت إلى النبي محمد " صمى ا﵀ عميو كسمـ " لـ يكف 

مف السيؿ لأم إنساف أف يقكـ بيا، حيث كانت المسئكلية جسيمة، كأعباؤىا ثقيمة، فقد أككمت إلى 

ع الكافر المعظٌـ للؤصناـ إلى مجتمع خاتـ النبييف صمى ا﵀ عميو كسمـ ميمة تحكيؿ المجتم

مسمـ، يكحد ا﵀ سبحانو كتعالى كيعبده عمى بصيرة، كلككف النبي العظيـ محمد صمى ا﵀ عميو 

كسمـ يتمتع بخصائص كصفات عديدة لـ تتكفر في غيره مف البشر، فقد قاـ بحمؿ الآمانة خير 

ر كرفع لكاء الإسلبـ خفاقا في الجزيرة قياـ، كتحقيؽ لو اليدؼ، كتمكف بنصر مف ا﵀ مف قير الكف

العربية كميا كلـ يغادر الحياة الدنيا حتى أكمؿ الديف مصدقان لقكلو تعالى بسـ ا﵀ الرحمف الرحيـ 

 صدؽ ا﵀ العظيـ ﴾ ـ دينان سلبكأتممت عميكـ نعمتي كرضيت لكـ الإاليكـ أكممت لكـ دينكـ ﴿

  .(1)المائدة، الآية 
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 الرؤية تشكيؿ أف إلى(http://www.suwaidan.com)  الإلكتركني مكقعو في السكيداف كأشار     

 أسمكب ستخدـا كالسلبـ الصلبة عميو الرسكؿ أف نجد كلذلؾ التحكيمية القيادة عناصر أىـ مف ىي

 النيائية الرؤية كىي بالآخرة التذكير دائـ " كسمـ عميو ا﵀ صمى" كاف حيث التحكيمية، القيادة

 إلى قكمكا " بقكلو الجياد عمى المسمميف يحث كالسلبـ الصلبة عميو القائد الرسكؿ ، كحثلممسمميف

" )ركاه مسمـ (، كىذا يكضح استخداـ الثكاب كالعقاب، كمف  كالأرض السماكات عرضيا جنة

 عبد ذكر عندما مؤتة معركة في ىذا كاتضح للؤتباع الرؤية إيصاؿ الأمكر التي أكد عمييا أيضا

 لمذم تكرىكف الذم إف كا﵀ : قكـ يا" : قاؿ حيث العدك قتاؿ مف باليدؼالمسمميف  ركاحة بف ا﵀

 الذم الذيف بيذا نقاتميـ إنما، كثرة كلا قكة كلا بعدد الناس نقاتؿ كما ،الشيادة تطمبكف لو خرجتـ

ما الحسنييف،  إحدل ىي فإنما فانطمقكا بو، ا﵀ أكرمنا  (.11، .1.1)خمؼ،  " شيادة أك ظيكر كا 

كيستدؿ الباحث عمى حرص النبي "صمي ا﵀ عميو كسمـ" عمى استثارة التفكير في المنيج      

كمف دلائؿ ذلؾ ما كرد عف معاذ بف جبؿ رضي ا﵀ عنو أف رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ"  

حيف بعثو إلى اليمف فقاؿ كيؼ تصنع إف عرض لؾ قضاء قاؿ أقضى بما في كتاب ا﵀ قاؿ فإف 

ـ يكف في كتاب ا﵀ قاؿ فسنة رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" قاؿ فإف لـ يكف في سنة رسكؿ ل

ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" قاؿ أجتيد رأم لا آلك، قاؿ فضرب رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" 

صمى صدره ثـ قاؿ الحمد ﵀ الذم كفؽ رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" لما يرضى رسكؿ ا﵀ "

ا﵀ عميو كسمـ". كالرسكؿ عميو الصلبة كالسلبـ كاف اركع مثالا في مراعاة الاعتبارات الفردية بيف 

الناس، كفي ذلؾ فإف الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ المثؿ الأعمى في العطؼ كالرحمة كالرفؽ، 

رسكؿ مف لقد جاءكـ  ﴿بسـ ا﵀ الرحمف الرحيـ كصفو القرآف الكريـ بالرحيـ في قكلو تعالو 
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)سكرة التكبة، صدؽ ا﵀ العظيـ  ﴾أنفسكـ عزيز عميو ما عىنًتٍُّـ حريص عميكـ بالمؤمنيف رؤكؼ رحيـ 

111). 

كفيما يدؿ عمى الاىتماـ الإنساني مف الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ برعيتو، حديث معاكية      

بف الحكـ السممي رضي ا﵀ عنو حيث قاؿ " بينما أنا أصمي مع رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو كسمـ 

إذ عطس رجؿ مف القكـ فقمت " يرحمؾ ا﵀ " فرماني القكـ بأبصارىـ، فقمت كا ثكؿ أماه ما 

أنكـ؟ تنظركف إلي فجعمكا يضربكف بأيدييـ عمى أفخادىـ فمما رأيتيـ يصمتكنني سكت فمما ش

صمى رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" فبأبي ىك كأمي ما رأيت معممان قبمو كلا بعده أحسف تعميمان 

ـ منو فك ا﵀ ما نيرني كلا ضربني كلا شتمني قاؿ : إف ىذه الصلبة لا يصمح فييا شيء مف كلب

 .(11، 1.11)النجار، الناس إنما ىك التسبيح كالتكبير كقراءة القرآف 

ككاف رسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ يعطي كؿ كاحد مف جمسائو كأصحابو حقو مف الالتفات      

إليو كالعناية بو، حتى يظف كؿ كاحد منيـ أنو أحب الناس إلى رسكؿ ا﵀ "صمى ا﵀ عميو كسمـ"، 

الإليامي كاف "صمى ا﵀ عميو كسمـ" يستثير أصحابو كيميب حماسيـ في  ككذلؾ بالنسبة لمحفز

مياديف القتاؿ كفي التنافس في العبادة لمفكز بالجنة كالنجاة مف النار، كلعؿ بشارتو صمى ا﵀ عميو 

كسمـ لمعشرة المبشريف بالجنة لدليؿ جمىٌ عمى تحفيز الرسكؿ "صمى ا﵀ عميو كسمـ" لأصحابو 

ىـ مف المسمميف لمعمؿ بأقصى الطاقات لبمكغ تمؾ المنزلة العظيمة، كمثاؿ ذلؾ كمف يأتي بعد

كعده لسراقة بف مالؾ بسكارم كسرل إف ىك دخؿ الإسلبـ كخلب سبيمو كصاحبو أبا بكر عندما 

كانا في الغار، كمف ذلؾ ما كرد أف الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ كاف يكمان يعظ النساء فقاؿ ليف 

أة تقدـ ثلبثة مف كلدىا إلا كانكا ليا حجابا مف النار، فقالت امرأة كاثنيف فقاؿ كاثنيف " ما منكف امر 

 (.11، 1.11)النجار، فيذا دليؿ عمى حفزه صمى ا﵀ عميو كسمـ لمنساء عمى دفع أبنائيف لمجياد 
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ة كرسكلنا " كيشير الباحث إلى اف مفيكـ القيادة التحكيمية ليس مفيكمان حديثان كلكنو مكجكد مند النبك 

صمى ا﵀ عميو كسمـ " كاف أعظـ قائدان تحكيميان شيدتو البشرية أجمعيف كىكذا كاف القدكة كالمثؿ 

 الأعظـ كما أركع اف يقتدل القادة بأخلبقيات المصطفى في تعاممو مع الآخريف 

     يخي لمصطمح القيادة التحويميِّة:ر آالت التطور .8.2

Evolutionary Evolution of Transformational Leadership:                   

 (James Mac Gregor Burnsجيمس ماك جروجر بيرنز ) جهود. 1.8.2

ـ 1111بدأت اىتمامات العالـ الأمريكي جيمس ماكجركجر بيرنز بالقيادة الت حكيمي ة منذ عاـ      

عمى أنيا القيادة  1111الت حكيمي ة عاـ  في كتاب القيادة الثائرة، كلكنو أكضح الفكرة الحقيقية لمقيادة

بالإقناع أم اف القيادة تحريؾ الأخريف ليس انطلبقان مف السمطة عمييـ بؿ مف التأثير عمييـ، حيث 

اعتبر بيرنز أف المياـ الرئيسية لمقائد ىي تحقيؽ التغيير، كأف التغير يتطمب أسمكبا قياديا أطمؽ 

 حكيمي ة ( الذم صار فييا بعد شائع الاستخداـ.عميو بيرنز مصطمح  ) القيادة الت  

فكرة بيرنز قد انطمقت مف إرادة التغيير الحقيقي في منظمات الأعماؿ كالذم يؤدم إلى      

حداث التغيير بو يعتمد عمى قناعة  تطكرىا كالارتقاء بيا نحك الأفضؿ، كالعنصر المراد تحريكو، كا 

رد حدث قاـ بو قائد يحمؿ فكرة التغيير، كأكصؿ المنظمة الأفراد، كأف التغيير التنظيمي ليس مج

إليو، بؿ أف التغيير قناعة راسخة لدل الأفراد الذيف يسيركف بالعمؿ نحك التغيير التنظيمي بقيادة 

قائد يمتمؾ مفاىيـ قيادة التغيير، بحيث يؤدم ذلؾ إلى إحداث التغيير التنظيمي الايجابي في 

، كفى سياؽ القيادة بالقيـ، أشار جيمس بيرنز في كتاب النٌظٌرية العامة (11، 1.11)الآغا،  المنظمة

لي أف أصؿ تخصصو كاىتمامو ىك العمكـ السياسية كالتاريخ الأمريكي، إلا أنو ركز في إلمقيادة، 

أبحاثو عمى القيادة، الأمر الذل أبرز لو ضركرة الاىتماـ بعمـ النفس فيما يخص مكضكع الدافعية 
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القكة المركزية كالرئيسية المحركة لمقيادة كمف الفمسفة كعمكميا التي اىتمت بالأخلبقيات الذم يعتبر 

 .(Sorenson & Goethals, 2006, 234)كالقيـ لمقيادة 

 (Bassجهود باس ) .2.8.2

كمدخؿ جديد لمقيادة   Burnsإلى مفيكـ القيادة الت حكيمي ة التي خرج بيا Bassأضاؼ العالـ      

في المجاؿ السياسي إضافة أكثر عمقان ، حيث أكد أف القيادة الت حكيمي ة النيكض بشعكر التابعيف 

مف خلبؿ الاحتكاـ إلى أفكار، كقيـ خميقية، مثؿ الحرية، كالعدالة، كالمساكاة، فسمكؾ القيادة 

ى تبادؿ مصالح مع المرؤكسيف التحكيمي يبدأ مف القيـ كالمعتقدات الشخصية لذاتو، كليس عم

 كىذه"،  القيـ الداخمية" Bassكالقائد التحكيمي، كما أعطى لنظـ قيمة الراسخة أىمية كأطمؽ عمييا 

القيـ الداخمية لا يمكف التفاكض عمييا، أك تبادليا بيف الأفراد بؿ ىي معايير شخصية راسخة في 

لتحكيمي التأثير المثالي في أتباعو. بالإضافة سمكؾ القائد كتصرفاتو، كمف خلبليا يستطيع القائد ا

مفيكـ القيادة الت حكيمي ة مف خلبؿ أربعة أبعاد، ىي : الكاريزما أك التأثير  Bassلما سبؽ طك ر 

 المثالي، التحفيز الإليامي، الإثارة الفكرية، كالاعتبارات الشخصية.

ي ركزت عمى الأبعاد الأربعة السابقة لتطكير مفيكـ القيادة التحكيمية كالت Bassإف جيكد      

اضافت لمقيادة التحكيمية إضافة ىامو تمثمت في أنو بالإمكاف قياس مدل امتلبؾ القادة في 

المنظمات المختمفة ميارات القيادة الت حكيمي ة كأبعادىا، كمف ىنا تكالت الدراسات المتنكعة بقياس 

لمفاىيـ القيادة الت حكيمي ة كأبعادىا كمياراتيا  مدل تطبيؽ القادة في منظمات الأعماؿ المختمفة

 .(11:11، 1.11)الآغا، 
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 (Bass   & Avolioجهود باس وأفوليو ) .1.1.1

ـ استبياف لقياس إبعاد القيادة 1111في العاـ  Avolioبالاشتراؾ مع العالـ  Bassصمـ      

 Mulfifactorالت حكيمي ة، كقد عيرفىتٍ تمؾ الاستبانة باسـ المقياس متعدد الأبعاد لمقيادة )

Leadership Ouestionnaire MLQ)  كتضمف ىذا المقياس استبياناف إحداىما لدراسة أبعاد

كقد استخدـ  ،عاد القيادة مف منظكر القادة أنفسيـالقيادة مف كجية نظر الأتباع كالأخرل دراسة أب

كثير مف الباحثيف ىذا المقياس في دراساتيـ العممية، لقياس كاقع ممارسة القيادة في مجاؿ الدراسة 

 .بالعديد مف المتغيرات الأخرل كتـ ربطيالأبعاد القيادة التحكيمية، 

 أهمية القيادة التحويمية :   .9.2

The Importance of Transformational Leadership                             

مفيكـ  تتجاكز التحكيميةف القيادة كالعمماء مف مختمؼ التخصصات أاعترؼ المؤرخكف      

التبادؿ بيف القائد كالأتباع، كقد أثبتت البحكث في كقت مبكر أف القيادة التحكيمية كانت مصدران 

كأكثر البحكث التي أجريت مؤخرا تبرىف عمى أف القيادة التحكيمية  قكيان في العديد مف المجالات،

ميمة في كؿ قطاع ككؿ المجالات. حيث لممكافأة التي يدركيا الأفراد العديد مف الفكائد كفي 

( أنو إذا كانت .111) Levinsonمعظـ الظركؼ، بالإضافة إلى ذلؾ أنيا أكثر تنكعا، كاقترح 

كافأة مف خلبؿ الترىيب كالترغيب كالامتثاؿ لمقيادة لعمؿ يتعيف القياـ قيادة المرؤكسيف محددة بالم

بو فسكؼ يشعر المرؤكسيف بالخيبة، كنظران لمتحكلات البيئية المستمرة في منظمات الاعماؿ 

الحديثة فإف مدخؿ القيادة بالمبادلة لـ يعد ملبئمان كأصبح الأمر يتطمب نمطان قياديان ملبئمان لمكاكبة 

يرات، فالقيادة التحكيمية بما تقكـ عميو مف فمسفة جديدة قياسان بغيرىا مف أنكاع القيادة، ىذه التغ

تدفع المرؤكسيف، لبذؿ أكثر مما ىك متكقع منيـ في إطار تحقيؽ لأىداؼ، كبمستكيات أداء 
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عالية، قياسان بالأنكاع الاخرل مف القيادة، فالقيادة ليست مجرد مجمكعة مف الأنشطة تدار مف 

. حيث (11، 1.11)عبد الرزاؽ، عمى، بؿ ىي تحدث عمى جميع المستكيات كمف قبؿ أم فرد الأ

مف الميـ لمقادة أف يقكمكا بتطكير المرؤكسيف، كتعد ىذه الفكرة صميـ نمكذج القيادة التحكيمية، 

نطاؽ باعتبار أف المبادئ المستمدة مف ىذه النظرية تعتبر أساس القيادة المؤثرة التي تنطبؽ عمى 

، حيث برىنت أحد الدراسات التي أجرىا باس كاسع كالأىـ لإحداث التغيير في منظمات الاعماؿ

 & Bass 1..1, 1) أف الأكثر استخدامان ليذه النظرية كىي القيادات في العنصر النسائي

Riggio,.) 

تية مع إشراكيـ كما تتضح أىمية القيادة التحكيمية ككنيا تيتـ بمشاعر المرؤكسيف كقيميـ الذا     

في الالتزاـ الحقيقي كالمشاركة كىذا ما تضيفو المعاملبت مع الأفراد، حيث تحفز الآخريف عمى 

فعؿ أكثر مما كانكا يعممكف، كربما أكثر حتى مما يعتقدكف، كتعد ىذه التكقعات أكثر تحديان كعادة 

ى الحصكؿ عمى المزيد مف ما تؤدم إلى تحقيؽ أداء أعمى، كالقادة التحكيمييف يميمكف أيضان إل

عطائيـ الاىتماـ الكافي لاحتياجاتيـ  العامميف الراضيف فضلبن عف ذلؾ، يقكمكف بتمكيف أتباعيـ كا 

. كتسعى القيادة التحكيمية إلى النيكض (,Bass & Riggio 1..1, 1)الفردية كالتنمية الشخصية 

قية مثؿ الحرية كالعدالة كالمساكاة بشعكر التابعيف كذلؾ مف خلبؿ الاحتكاـ إلى أفكار  كقيـ أخلب

في الكاقع لمقيادة التحكيمية ليا رؤية، كجاذبية كارزماتية  (.1، 1..1)العتيبي، كالسلبـ كالإنسانية   

أكثر أىمية لاحتياجات الأفراد كمميمة لمشاعرىـ، حيث تعد الكاريزما عنصرا رئيسيان مف عناصر 

تحكيمييف بأنيـ، الأفراد الذيف لدييـ معرفة كخياؿ كقدرة القيادة التحكيمية، كيمكف كصؼ القادة ال

عمى التأثير، في سمكؾ الأفراد، فالقائد التحكيمي يتحرؾ في عممو مف خلبؿ نظـ قيٌمة راسخة 

( تمؾ القيـ بالقيـ الداخمية، كىي قيـ لا Burnsكالعدالة كالاستقامة، ككما سبؽ الإشارة يسمي )
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يا بيف الأفراد، كيكجو القائد التحكيمي أتباعو مف خلبؿ التعبير عف يمكف التفاكض حكليا، أك تبادل

 .(11، 1..1، )العتيبيتمؾ المعايير الشخصية كما أنو يستطيع أف يغير معتقداتيـ كأىدافيـ 

( كما كرد  ,1Qzaralli..1في سياؽ مكصكؿ بأىمية القيادة التحكيمية لممنظمات حدد )ك      

 -النقاط التالية: (11:11، 1.11)عبد الرزاؽ، في 

إنيا تعزز مف درجة الرضا لدل المرؤكسيف كالزبائف، كتقمؿ مف درجة الضغط النفسي لدل  -1

 المرؤكسيف.

 .المنظماتإنيا تصنع قادة مميزيف كمؤثريف بدكرىـ مما يتكقع معو زيادة أداء  -1

في  تغييرال تخمؽ بكصفيا أداة ان بالإدارة طكيمة المدلايجابي ارتباطان  القيادة التحكيمية ترتبط -1

 .المنظمة

مسبقان أف القيادة التحكيمية تحفز الأفراد  James Mcgregor Burns 1111كىذا ما أكده     

عمى تحقيؽ انجازات تفكؽ التكقعات حيث حمت القيادة التحكيمية محؿ القيادة التبادلية كأدت إلى 

  -مايمي:

 تائج كتحديد طرؽ الكصكؿ الى النتائج المرغكبة.رفع مستكل الكعي بأىمية  كقيمة الن -أ

ف ذلؾ عف يعممكف عمى تحقيؽ المصمحة العامة أك مصمحة الفريؽ كيفضمك  الأفرادجعؿ  -ب

 تحقيؽ مصالحيـ الشخصية.

تحقيؽ رغباتيـ كالاعتراؼ ى الارتقاء بحاجات الأفراد مف الحاجات الأمنية كالانتقاؿ بحاجاتيـ إل - ج

 (.11، 1.11)عبد الرزاؽ، قاء كاستمرار المنظمات بدكرىـ كأىميتيـ في ب
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 Transformational Leadership Patterns: التّحويميَّة. أنماط القيادة 10.2 

تعددت أنماط القيادة التٌحكيمي ة فمنيا العقلبني، كالإصلبحي، كالثكرم، كالبطكلي كفيما يأتى       

 -عرض ليذه الأنكاع الاربعة:

 العقلانية: القيادة -أ

القائد العقلبني ىك ذلؾ الفرد الذم تتكافر لديو المقدرة عمى تغيير المجتمع مف خلبؿ تقديمو      

لأفكار كنظريات جديدة، كتعتبر القيادة العقلبنية قيادة تحكيمية لأنيا تؤدم إلى تغيير الأفكار 

جؿ القيـ كالأخلبؽ، ككفقان ليذا كالفمسفة، كيتمثؿ الحافز بالنسبة لمقائد العقلبني في الصراع مف أ

أف الفشؿ  Burnsالإطار يجد الحمكؿ لممشاكؿ التي تكاجو المنظمة. كفي ىذا الخصكص صرح 

 اليلبلي،)في الأيديكلكجيات الجيدة لا يعكد إلى افتقاد القيادة العقلبنية كلكف لأسباب أخرل، كيؤكد

 ىي: أف نجاح المدرسة العقلبنية يتطمب خمسة شركط (11، 1..1

كجكد علبقة قكية بيف مفكرم العصر عمى مدار فترة طكيمة مف الزمف كىك ما يمكف اف  .1

 تسميو الاستقرار الفكرم.

 تكافر مبادئ قكية بدرجة تكفي لتغيير التشريعات القائمة. .1

تكافر المقدرة عمى الارتقاء بمستكل المنظمة حتى يمكف تكسيع كنشر أفكارىـ مف خلبؿ  .1

 مفة.كسائؿ الاعلبـ المخت

تكافر المقدرة عمى تحريؾ مجمكعات قكية مف الأفراد ذات إىتماـ بإحداث التغيير مع  .1

 الاىتماـ في الكقت نفسو بتعزيز المستكيات مف الجكدة.

حداث تغيير أساسي سكاء مف خلبؿ ممثميف ليـ أك مف خلبؿ تكافر المقدرة عمى التأثير لإ .1

 مجمكعة مف الافراد .
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  القيادة الإصلاحية: -ب

إف  القادة الحقيقيف ىـ الذيف يعممكف كيتعممكف بكاسطة أتباعيـ، بما يؤدم إلى اكتسابيـ       

العديد مف الميارات المرتبطة بالخبرات اليكمية في مجاؿ العمؿ كالتدريب كالتعامؿ مع قادة كأتباع  

تثنائية، كيعزك ذلؾ آخريف، كتعد الحركات الإصلبحية أكثر أنماط القيادة تطمبان لميارات أساسية اس

الى الحاجة الكبيرة إلى تأييد قكل مف الأتباع لإحداث التغيير الإيجابي في الكضع القائـ لممنظمة 

ترتكز عمى الأخلبؽ، كلكي يككف الفرد  يكعادة ما تدؿ القيادة الإصلبحية ضمنيان عمى القيادة الت

لتدرج كلكف أيضا إلى أف تككف لديو الرغبة قائدان إصلبحيان حقيقيان، فإنو لا يحتاج فقط إلى السير با

 . (11، 1..1)اليلبلي، في إحداث لإصلبح بالكامؿ أك عمى الأقؿ إصلبح جزئي 

كرغـ ما لمقيادة الإصلبحية مف فكائد الا أنو ىناؾ بعض العناصر التي تسيـ في فشؿ القيادة      

 -:(11، 1.11، )الآغا الإصلبحية يمكف تحديدىا في النقاط  الثلبثة التالية

 سكء فيـ كتفسير حاجات الاتباع مف قبؿ القائد. -1

 قد لا يشجع الصراع الاجتماعي كالسياسي عمى مكاجية القضايا كالعمؿ عمى حميا. -1

 غياب الإحساس باليدؼ العاـ مف قبؿ الاتباع. -1

كعمى الرغـ أف  القيادة الإصلبحية تشكؿ جزءا مف القيادة الت حكيمي ة فقد لا يستطيع القائد      

الإصلبحي تحقيؽ تغير تنظيمي ممحكظ، كغالبان ما يحدث ذلؾ بسبب تقبؿ القائد الإصلبحي 

ة تقع لمبناء الاجتماعي كالسياسي الذم يعمؿ مف خلبلو، ىذا بالإضافة إلى أف  الإصلبح، عممي

بيف القيادة الت حكيمي ة كالقيادة الإجرائية، حيث أنيا قيادة تحكيمية في ركحيا كقيادة إجرائية في 

إجراءاتيا كنتائجيا، كعمى ذلؾ فالقيادة الإصلبحية مف حيث الجكىر تسعي إلى تعديؿ النظـ 

 المكجكدة كتحسينيا كلكنيا لا تسعي إلى  تغييرىا جكىريان.
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 الثورية:  القيادة -ج

الثكرة عكس الإصلبح حيث أف  الثكرة  تعني إحداث تحكؿ شامؿ في النظاـ الاجتماعي      

بأكممو،  كعمى الرغـ مف ذلؾ يجب الأخد بالإعتبار أف مثؿ ىذا التحكؿ الكامؿ غالبان ما يككف 

كمف ىذه نادران ، كما أف القيادة الثكرية الناجحة لا تككف ناجحة إلا بتكافر عدة خصائص، 

 .(11، 1..1)اليلبلي، الخصائص مايمي 

أف تككف القيادة مكرسة تمامان لتحقيؽ الأىداؼ كمستعدة لنشر الالتزاـ مف خلبؿ بذؿ الجيد  -1

 كالكقت كالمخاطرة.

القيادة الثكرية مثميا مثؿ أم قيادة ذكية يجب أف تخاطب رغبات الأفراد كحاجاتيـ  -1

ف كامنة لدييـ حيث يمكف تحريكيا مف خلبؿ كسائؿ كطمكحاتيـ ككذلؾ الدكافع التي قد تكك 

 الدعاية كالأحداث السياسية. 

القيادة الثكرية تتطمب الصراع شأنيا شأف أم قيادة إلا أف مستكل الصراع في القيادة الثكرية  -1

 يككف أعمى بكثير منو في أم نمط آخر مف أنماط القيادة.

سبؽ يستخمص الباحث أنو مف الأىمية أف تتضمف عمميات القيادة الثكرية الاىتماـ برفع  مما     

 مستكل الكعي السياسي كالاجتماعي لدل كؿ مف القادة كالأتباع.

 :القيادة البطولية أو الكاريزمية -د

خريف القيادة الكاريزمية تتمثؿ في أف تككف شخصية القائد الشخصية الآسرة مف شدة تأثر الآ     

بو، كأفضؿ مثاؿ ذكره بيرنز ليذه الشخصية ىك نبي ا﵀ مكسي عميو السلبـ، الذم كلد بمصر في 

فترة استعباد الفراعنة لبني اسرائيؿ في مصر، ككجو القيادة الكاريزمية في قيادتو لبني اسرائيؿ 



48 
 

ا﵀ عميو كفي ىذا السياؽ يؤكد الباحث أف الرسكؿ محمد ) صمى  لينقذىـ مف ظمـ الاستعباد،

 الرسكؿ أف حيث ،كلا زالت تؤثر في الأفرادالقيادية التي أثرت كسمـ ( يعد مف أكثر الشخصيات 

 قكلو في الكريـ القرآففي  ذلؾأكد  كقد لأصحابو الأعمى كالمثؿ القدكة كاف كسمـ عميو ا﵀ صمى

 (11)سكرة الأحزاب، آية  ﴾ حسنة أسكة ا﵀ رسكؿ في لكـ كاف لقد ﴿ الرحيـ بسـ ا﵀ الرحمف تعالى

 خمقو كاف كقد لا كيؼ ـاحتر كالإ كالتقدير بالميابة كسمـ عميو ا﵀ صمى شخصيتو تميزت كقد

 في ميابان  القكية، لمشخصية مثالان  كاف كسمـ عميو ا﵀ صمى شخصيتو قكةكفيما يتعمؽ ب القرآف،

 حيف ىيبتو مف كسرل رسؿ رتاعتأ كما ىيبتو مف فأرتاع بار الأع بعض عميو دخؿ حيث طمعتو

 ا﵀ صمى ا﵀ رسكؿ كاف كلكف الجبابرة الممكؾ كمعاشرة الأكاسرة، صكلة عمى عكدىـكذلؾ لت أتكه

 كانت بؿ سطكة أك أبية عف ناتج ذلؾ يكف كلـ أعظـ أعينيـ كفي أىيب، نفكسيـ في كسمـ عميو

 عميو ا﵀ صمى كاف انو النبكية السيرة كتب ؤكدتك  المعركؼ تكاضعو مع شخصيتو قكة في ىيبتو

 .(11، .1.1)خمؼ،  نفسو عمى بتطبيقو بدأ بأمر أصحابو أمر إذا كسمـ

 Advantages of Transformational Leadershipمزايا القيادة التحويمية: . 11.2

القيادة التحكيمية بالعديد مف المزايا كالتي قد تككف السبب في شيكع تبني ىذا النكع مف  تتميز     

 -القيادة كمف ىذه المزايا أىميا ما يمي:

تيتـ القيادة التحكيمية جديان بحاجات المرؤكسيف كقيميـ كأخلبقيـ كذلؾ بيدؼ تطكيرىـ -أ

مدرب كمكجو للؤفراد كما أنو يحاكؿ دائما كالارتقاء بمستكم أدائيـ، حيث يعمؿ القائد التحكيمي ك

عتبار الفركؽ خدان في الاآإيجاد فرص تعميمية للؤفراد، مع العمؿ عمى تكفير المناخ المساعد 

 .(1، 1..1)العامرم، الفردية بيف الأفراد 
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 تحدياتتعني ليـ القدرة عمى الصمكد في مكاجية ال كالتييتميز القادة التحكيميكف بالشجاعة  -ب

كالعقلبنية كالصمكد كذلؾ مف  ةبالمخاطر  كفيتميز  ، كماالراىنة في سبيؿ تحقيؽ مصمحة المنظمة

كاستثارة  للؤفرادأجؿ أف يحققكا الأىداؼ المرسكمة ليـ بفاعمية ككفاءة عف طريؽ تحفيزىـ 

 في المنظماتالطرؽ التقميدية السائدة في إطار سعييـ لتغيير شعكرىـ كخمؽ التنافس كتمكينيـ، 

  (.11، 1..1)سميـ، 

ح لممرؤكسيف بالتحدم القدرة عمى إيصاؿ رؤية التغيير التي تسمبالقائد التحكيمي يتسـ  -ج

كبالتالي خمؽ  عف رسالتو كتحفيز الإدارة الكسطي لتكلي زماـ الأمكر القيادية ئداكمساءلة الق

 . (..1، 1..1)سميـ،  الصؼ الثاني بالمنظمة

يتميز القائد التحكيمي بقدرتو عمى التعامؿ مع الغمكض كالتعقيد كعدـ التأكد كما يتميز بقدرتو  -د

عمى التكيؼ كالتعامؿ مع المشاكؿ المعقدة التي يتطمبيا التغيير التنظيمي كالتي تحتاج الى 

 .(..1، 1..1)سميـ،  الترتيب كالتفكير المنظـ

بالطاقة كالإلياـ  مف حيث القدرة عمى إمداد الأفراد تحكيميبسمكؾ التحكيمييف القادة  يتمتع -ق

ى أسمكب العقاب إمدادىـ برؤية لممستقبؿ بدلان مف الاعتماد عم مف خلبؿلتمكينيـ مف التصرؼ 

 .(.1، 1..1) العتيبى، كالمكافآت 

 Dimensions of Transformational Leadership. أبعاد القيادة التحويمية: 12.2

الذم كضعو  Questionnaire Multifactor Leadershipالمتعددة العكامؿ  اشتمؿ الإستبياف

(Bass ,1985:عمى خمسة أبعاد لمقيادة التحكيمية عمى النحك الآتي )- 
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ظيار مشاعر ا( التأثير المثالي بأنو " Avolio ,et..al, 1991عرؼ ) :التأثير المثالي - أ

ي رسالة المنظمة إذ يستطيع القائد التحكيمي أف الاحتراـ للآخريف، كبناء الثقة المتبادلة كالثقة ف

ىداؼ المنظمة أقدرتو عمى تحقيؽ كذلؾ عندما يممسكف  يتأثركف بممارساتو، فراديجعؿ مف الأ

الأفراد كما يظير التأثير المثالي مف خلبؿ إقامة كرشات العمؿ التي تطكر ميارات  كرسالاتيا "،

، فالتأثير المثالي ىك نتيجة لأثر جميع ادة انفسيـكتجعميـ قادريف عمى قي العامميف بالمنظمة

كة ، كما أف خبرات القائد كمقدرتو الذىنية تجعؿ منو مصدر إعجاب كقدالتحكيميةخصائص القيادة 

مريف ، ذلؾ التأثير الذم يحدث بمكجب الاتصاؿ كالتكاصؿ المستكتمكنو مف التأثير في الآخريف

قناعيـ بأف تحقيؽ أىدافيـ الشخصية ؽ التعاكف بينيـمع العامميف في مكاقع العمؿ بيدؼ تحقي ، كا 

التكحيد القيمي الشخصي لا يتـ بمعزؿ عف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كىذا يعني إيجاد نكع مف 

شباع حاجات العامميف كالمنظمي  بمكجب إحداث التكازف التنظيمي المناسب بيف أىداؼ المنظمة كا 

 . (..1، 1..1، عبدالكىاب)

( التأثير المثالي بالكاريزما، كأكد عمى أف Northouse , 2001كفي ىذا الشأف كصؼ )     

القادة ىـ الذيف تمثؿ تصرفاتيـ أدكاران نمكذجية لأتباعيـ، كيرغبكف في محاكاتيـ بدرجة كبيرة 

ييـ كعادة ما يككف لدل ىؤلاء القادة معايير عالية جدان لمسمكؾ الأخلبقي، كما يمكف الاعتماد عم

لمقياـ بالشيء الصحيح كغالبان ما يجدكف الاحتراـ مف قبؿ أتباعيـ ، كيثقكف فييـ إلى حد بعيد 

 .(1.1، 1..1، عبد الكىاب)

ىي مجمكعة السمككيات التي يستطيع القائد مف خلبليا أف يعطي : الاعتبارية الفردية -ب

ت كالرغبات الخاصة اىتماـ شخصي لكؿ مرؤكس، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى مستكل الحاجا

 Bassبكؿ مرؤكس كمراعاة الفركؽ الفردية بيف المرؤكسيف عند اشباع ىذه الحاجات كلقد أكد )
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& Steidlmeier,1999 )  يثارا مف القيادة التحكيمية أف الاىتماـ بالأفراد، يعد خدمة كتضحية كا 

ادة تعمؿ عمى إثارتيـ كي لا يككف القائد مجرد سمطة رقابية عمى ىؤلاء الأفراد، كاف ىذه القي

كالاتصاؿ معيـ عمى نحك دائـ، فالقادة التحكيميف يركزكف الانتباه حكؿ تطكير مرؤكسييـ 

)الرقب، باتجاىيـ ليككنكا تحكيمييف أيضان، كمؤكديف أيضا عمى الأىداؼ المشتركة الممكف تحقيقيا 

( الحفز الفكرم  فالقادة التحكيميف يحفزكف أتباعيـ عمى 1..1، كقد سماىا  )رشيد، (11، .1.1

المبادرة كالابتكار كالإبداع، مف خلبؿ تشجيعيـ عمى العمؿ، كتحفيزىـ لمتغيير في أسمكب التفكير 

 بالمشكلبت القائمة، كتناكليا بطرؽ جديدة كالنظر إلييا بزكايا عديدة كىكذا يمكف إطلبؽ الطاقات

الخلبقة كتكسيع الآفاؽ، كالحصكؿ عمى أفكار جديدة كمبدعة لحؿ المعضلبت مف قبؿ الأتباع 

، حيث أف الاىتماـ الكافي بالمرؤكسيف في المنظمات يككف ذات أىمية ككنو (116، 1..1)رشيد، 

 : (.11، 1.11، داكد)يعطي دافعان كبيران ليـ مف خلبؿ الآتي 

 كيكجيكف مخزكف حاجات الأفراد مف أجؿ الإنجاز كالنمك. التحكيمييف كناصحيفيعمؿ القادة   -1

يحدد القادة مشاريع ىامو ذات معنى كتحدم بما يسيـ في تطكير مرؤكسيف مف الناحية   -2

 الشخصية.

عطائيـ الصلبحيات اللبزمة لممارسة أدكارىـ.   -3  تخكيؿ المرؤكسيف كا 

 باتيـ. تكفير التدريب كالتعميـ كالدعـ كالتشجع لممرؤكسيف ضمف متطم -4

 أف اليدؼ الأساسي الذم ينشده القائد التحكيمي مف الاستثارة الفكرية :الاستثارة الفكرية -ج

 (Bryan, 2002في ىذا الخصكص ) بتكاريكف كمبدعيف كقد أشارلممرؤكسيف ىك أف يجعميـ ا

جديدة ستخداـ أساليب سييـ فكريان كتشجيعيـ عمى اأف الاسمكب الذم يستثير فيو القادة مرؤك  إلى

لعامميف بالمنظمة لحؿ المشاكؿ بطرؽ مختمفة مع اىتماميـ بعدـ التعامؿ بخشكنة مع الأفراد ا

,  1..1. كقد أطمؽ )(11، .1.1)القيسي، الذم يؤدم  غالبان إلى الفشؿ في الامتثاؿ لمقائد 
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Northouseككصؼ القادة الذيف يكحدكف الأتباعبعد " الدافعية الإليامية "( عمى ىذا ال ، 

، 1..1، )عبد الكىابتحفيزىـ ليمتزمكا بالرؤية المشتركة لممنظمة  عمىبتكقعاتيـ العالية كقدرتيـ 

حيث اف لقدرة القادة التحكيمييف دكران ىامان في عممية التحكؿ في المنظمات فيما  .(1.1:1.1

كبالتالي  ، كالتحفيز نحك التغيير كحؿ المشكلبتجيكد أتباعيـ نحك تحقيؽ الإبداع يتعمؽ بتحفيز

كرة ، فالقادة التحكيمييف يحفزكف جيكد أتباعيـ لتككف مبتقةيمكف الحصكؿ عمى أفكار جديدة كخلب

عادة صياغة المشكلبت كالتقر كخلبقة مف خلبؿ نبذ الخلبفات ب مف الحالات القديمة بطرؽ ، كا 

عتبار عدـ انتقاد لأتباع لتجريب أساليب جديدة، كمف الأىمية الأخذ بالا، لكي يتـ تشجيع اجديدة

ى أف ينظركا إل ،يحث القائد الآخريف مؼ عف أفكار القادة بؿ يجب أفككنيا تخت ،أفكارىـ

، كبذلؾ فإف في الاستثارة الفكرية يعمؿ القائد التحكيمي عمى المشاكؿ مف زاكيا مختمفة كثيرة

، كدعـ يفبطريقة إبداعية مف قبؿ التابع البحث عف الأفكار الجديدة كتشجيع حؿ المشاكؿ

 .   (16، 1.11)عبد الرزاؽ، لخلبقة لأداء العمؿ النماذج الجديدة كا

,  1111آخر جديد للؤبعاد التي أشار إلييا ) ان ( بعدAvolio,  1111)أضاؼ  :التحفيز -د

Bassكالذم يتمثؿ في أف يقكـ القائد بإيضاح الجكانب الإيجابية لعممية التحفيز د( كىك بع ،

كما ركز ، (1.1، 1..1 عبدالكىاب،)كفي أداء الميامات عمى أكمؿ كجو  التغيير في المنظمة

عمى تصرفات كسمككيات القائد التي تثير في المرؤكسيف حب التحدم، حيث تعمؿ تمؾ 

السمككيات عمى إيضاح التكقعات ليـ كتصؼ اسمكب الالتزاـ بالأىداؼ التنظيمية كاستثارة ركح 

الفريؽ مف خلبؿ الحماسة كالمثالية، فالقادة يكجدكف المعنى كالتحدم لممرؤكسيف ما يعزز 

كالالتزاـ باليدؼ كركح عمؿ الفريؽ، كيرتبط ىؤلاء القادة بكضكح بالتكقعات التي يرغب  الحماسة

التحفيز الإليامي   (111، 1..1)رشيد، ، كقد أطمؽ عمييا (111، 1.11)عمي، المرؤكسيف مكاجيتيا 

كىك عبارة عف مقدرة القائد عمى تحفيز العامميف، بؿ إلياميـ بالمحفز المناسب ليـ مف أجؿ 
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يؽ أقصى درجات إثارة الجيد، كالاىتماـ، ثـ تسخير ىذا الجيد الميثار في العمؿ، فيبذؿ تحق

. إف القادة التحكيمييف في إطار ىذا البعد (16، 1.11)الأغا، العامؿ أقصى جيده لمصمحة العمؿ 

يستميمكف مرؤكسييـ كيثيركنيـ بالمسئكليات الجديدة كيحدثكنيـ عف المستقبؿ بتفاؤؿ، كما أنيـ 

يغرسكف الثقة لدييـ بأف الأىداؼ سيتـ تحقيقيا كبأف مياـ المنظمة المستقبمية سكؼ تنجز، فيـ 

يجعمكف التابعيف يشعركف بالقيمة كالثقة كيجعمكنيـ متأكديف أف بإمكاف قائدىـ تجاكز العقبات 

، .1.1)الرقب، كالصعكبات، كأف بإمكانو مساعدتيـ لمكاجية التحديات كاغتناـ الفرص الجديدة 

11). 

، (,Avolio 1111) التي أضافياالجكىرية لمقيادة التحكيمية الأبعاد أحد كيعد  :التمكين -ه

يتمثؿ في منح العامميف حؽ التصرؼ كاتخاد القرارات في  التمكيفبعد في  يكالافتراض الرئيس

إدارة أنشطتيـ داخؿ المنظمة عف طريؽ تخكيميـ الصلبحيات كتزكيدىـ بالمعمكمات المطمكبة في 

الكقت المحدد كمنحيـ الحرية الكاممة لأداء الأنشطة كالأعماؿ بالطريقة التي يركنيا مناسبة 

في  فرادللؤالمفترض أف يتـ تفكيض سمطة اتخاذ القرار حيث مف  (16، 1..1)العنزم، كصالح، 

 مف حؿ المشاكؿ، كيتطمب بعدبصكرة مباشرة  بما يمكنيـ مف الاستجابةالصفكؼ الأمامية 

يركز عمى التكجو إلى قيادة تؤمف بالمشاركة  كماالتمكيف التخمي عف النمكذج التقميدم لمقيادة 

المشاركة كتييئ الظركؼ المساعدة  مكف أف تخمؽ مناخ. فالقيادات التي تمتمؾ الرؤية يتشاكركال

السميمة، حيث تتميز القيادة تخاذ القرارات السمطة لا الأفراد ليككنكا قادريف عمى استخداـلتمكيف 

لمكصكؿ إلى  فرادليامي الذم يعزز الفاعمية الذاتية للؤعمى خمؽ السمكؾ الإالتحكيمية بقدرتيا 

عالية الطمكحات ال احتكائوتكقعات ك ال بقدرتو عمىالقيادات  مف ىذا النكع تميز، كما يؼاىدالأ

عبد )المبادرة الفردية لتحقيؽ الأىداؼ  كتحفيزىـ لبناء فرادعمى تعزيز الفاعمية الذاتية للؤ كقدرتو

 .(1.1، 1..1، الكىاب
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 Functions Of The Transformational Leader. وظائف القائد التحويمي: 13.2

الكظيفية الأساسية لمقائد التحكيمي كالمبرر لكجكده في خمؽ التغيير، حيث ىذا ما يميزه  تتمثؿ     

عف غيره مف القادة، كيعتبر القائد التحكيمي ككيؿ التغيير كالداعية لو، كمف أجؿ ىذه الكظيفة فإنو 

 .(1.1، 1..1)المراد، يقكـ بعدة مياـ فيما يمي تكضيح ليا 

 إدراك الحاجة لمتغير: - 1

يدرؾ القائد التحكيمي الحاجة لمتغيير، كما أنو لديو القدرة عمى إقناع  الأفراد كالجماعات في       

المنظمة بالحاجة لمتغير مف خلبؿ جاذبيتو الشخصية أك قدرتو الإليامية، كبالتالي قبكؿ أفكار 

عالية تفكؽ  التغيير كدعميا ليـ، كيسعى القائد التحكيمي لمكصكؿ بأتباعو إلى تحقيؽ انتاجيو

الأىداؼ كتفكؽ ما ىك متكقع منيـ كمف المنظمة، كيمكف كصؼ القائد التحكيمي بأنو عنصر 

التغيير، كمحب لممخاطر المحسكبة كلا يميؿ إلى الاستقرار الذم لا يؤدل الى التطكر، كما أنو 

، لذا يجب يتصرؼ عمى ضكء القيـ كالأخلبقيات الاجتماعية، كينظر إلى التعمـ عمى أنو لا ينتيي

 أف يتعمـ كؿ فرد مف أخطائو بقدر ما يتعمـ مف أخطاء الآخريف. 

 صياغة الرؤية والرسالة: -2

القائد التحكيمي ينظر إلى ىذه الكظيفة باعتباره صاحب رؤية كاضحة كطمكحة تجسد       

طرؽ الصكرة المستقبمية الممكنة كالمرغكب فييا لممنظمة، كتشجيع الأفراد في المنظمة بكؿ ال

يصاؿ رؤية كاضحة عف الكضع  كالكسائؿ لتبني ىذه الرؤية كالالتزاـ بيا، كيشكؿ صياغة كا 

المستقبمي المرغكب فيو خطكة جكىرية لإنجاح التغيير، كيعد صياغة كايصاؿ الرؤية مف قبؿ 

 القادة التحكيمييف أحد العناصر الأساسية لإدارة التغيير الناجح.  
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 ساراته:اختيار نموذج التغيير وم -3

يختار القائد التحكيمي نمكذج التغيير الملبئـ لمنظمتو مف بيف النماذج الفكرية المتاحة التي      

أثبتت فعاليتيا ضمف ظركؼ معينة، كالتي تككف ملبئمة لمظركؼ التي يعمؿ مف خلبليا، كيؤكد 

كتحفيز الأفراد، لإتخاذ ذلؾ أىمية الرؤية المشتركة لمتغيير التنظيمي، كالتي تحدد الاتجاه، لمتغيير 

التصرفات السممية، كبالرغـ مف أف التغيير، في صكرتو الأكلية، قد يسبب الألـ لبعض الأفراد، إلا 

أنو يساعد لربط الأفراد ببعضيـ بعض، كتكحيد جيكدىـ بأسمكب فعالف يحقؽ أىدافيـ كأىداؼ 

 المنظمة معان.

 :تكوين الإستراتيجية الجديد -5

حكيمي الذم يتبنى التغيير يقكـ بتككيف استراتيجية جديدة تتفؽ مع رؤية كرسالة يقكـ القائد الت    

( المتمثؿ في SOWTالمنظمة كنمكذج التغيير كمساراتو مف ناحية، كمع التحميؿ الاستراتيجي )

تحديد الفرص المتاحة، كالتيديدات المتكقعة مف السكؽ، كنقاط القكة الذاتية كنقاط الضعؼ الذاتية 

ة أخرم، حيث يعد تحميؿ المصفكفة ىك أحد المككنات الميمة لمتفكير كالاختيار مف ناحي

الاستراتيجي حكؿ مكقؼ المنظمة، كيكضح الشكؿ الآتي تحميؿ المصفكفة المتغيرات الاربعة 

(SWOT جكانب القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات ) ،(111، 1..1)الدكرم. 
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 (.16، 1..1)الدكرم، 

 SWAT( يكضح مصفكقة المتغيرات الأربعة 1شكؿ رقـ ) 

كؿ ذلؾ يساعد عمى تحديد المكقؼ الاستراتيجي مف خلبؿ دمج تقكيـ عناصر البيئة الخارجية       

) الفرص كالتيديدات ( مع أنشطة الأداء الداخمي ) القكة كالضعؼ (، كفي ضكء نتائج التفاعلبت 

اء لتحميؿ تمؾ العناصر، تظير استراتيجيات متعددة مما يتيح لممنظمة القياـ باختيار أك بن

إستراتيجية تتطابؽ مع مكاقؼ المنظمة اتجاه أىدافيا، كاتجاه المنافسيف في الصناعة كىذه النتائج 

 تتمخص بما ياتي مف استراتيجيات:

 تقكيـ البيئة الداخمية       

 

 البيئة الخارجية تقكيـ

 

 نقاط القكة

 

 نقاط الضعؼ

  

 الفرص 

(1) 

استعماؿ نقاط القكة كاستثمار 

الفرص المتاحة )إستراتيجيات 

 ىجكمية (

(1) 

معالجة نقاط الضعؼ 

كاستثمار الفرص 

 المتاحة)استراتيجيات علبجية(

 

 التيديدات

(1) 

استعماؿ نقاط القكة كتقميؿ 

التيديدات )استراتيجيات 

 (دفاعية

(1) 

تقميؿ نقاط الضعؼ كتقميؿ 

التيديدات )استراتيجيات 

 انكماشية(
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فرص  فييا أف المنظمة تتكافر المذككر ( في الشكؿ1: يشير المربع )ستراتيجيات هجوميةأ_ ا

ستراتيجية ىجكمية الغرض امما يدفعيا لاختيار افة إلى امتلبكيا نقاط قكة كبيرة، متاحة بالإض

( ىك نتيجة تفاعؿ 1ستغلبؿ الفرص المتاحة كتعظيـ قكتيا الداخمية عمما أف المربع )امنيا زيادة 

 .لمنظمةالفرص كنقاط القكة في ا

لكنيا  ،فرص مناسبة فييا( اف المنظمة تتكافر 1: يكضح المربع رقـ )ستراتيجيات علاجيةب_ ا

الإدارة  ، عميو ينبغي عمىقاط ضعؼ قد تمنعيا مف استغلبؿ تمؾ الفرص المتاحةتعاني مف ن

اط ضعؼ تعانيو المنظمة مف نق لمعالجة كتصحيح ما راتيجية في المنظمة كضع استراتيجيةستالا

لكي المالية ك فراد نشطة الإنتاجية كالتسكيقية كالأدارية أـ الأداخمية، سكاء كانت في الأنشطة الإ

 .استثمار الفرص المتاحة أماميامف  تتمكف

( كالذم يعبر عف 1لك حدث اف تكاجدت المنظمة في المربع رقـ )ستراتيجيات دفاعية: ج_ ا

 ،ف تعزز كتستثمر نقاط القكة التي تمتمكياأف المنظمة تستطيع إفيدات، تفاعؿ نقاط القكة كالتيد

كذلؾ مف خلبؿ ، يطة بياتككف قادرة عمى مكاجية الأخطار كالتيديدات المح كبنفس الكقت

 .كتحجيـ التيديدات التي تكاجييا المنظمة ستراتيجيات تساىـ في تعظيـ نقاط القكةاختيار ا

ستراتيجيات انكماشية بسبب ما تعانيو مف اتباع إتتجو المنظمة إلى نكماشية: استراتيجيات د_ ا

ستراتيجيات فالاالسابؽ ( في الشكؿ 1، انظر المربع )يدات خارجية كمف نقاط ضعؼ داخميةتيد

سبيؿ  ة كمعالجة نقاط الضعؼ الداخمية عمىالمجسدة فيو تتضمف التقميؿ مف التيديدات الخارجي

 الاندماج مع شركات أخرل. أك الخركج مف الأسكاؽ أك ينتاجي متدنإحذؼ خط  ،المثاؿ
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لإيصاؿ كشرح بالإضافة إلى ما سبؽ عمى المنظمة إدراؾ حاجتيا لاستخداـ كؿ الكسائؿ الممكنة 

الرؤية الجديدة كالاستراتيجية مع التأكيد عمى أىمية إيجاد أداة تشكيؿ نمكذج لتكجيو السمكؾ 

 المتكقع كالمرغكب لجميع الأفراد بالمنظمة.

 تعبئة الإلتزام وفقا لثقافة المنظمة: -5

تعكس ثقافة المنظمة طريقة التفكير كالسمكؾ كالقيـ كالتكقعات كالمشاعر السائدة بيف الأفراد       

العامميف فييا، لذا فإف اىـ ما يجب أف ييتـ بو القائد التحكيمي ىك إعادة تشكيؿ ثقافة المنظمة 

لمطمكب تحقيقيا لتعبئة الإلتزاـ بالرؤية الجديدة حتى يتمكف مف تكجيو العاممكف نحك الأىداؼ ا

 .(161، 1..1)الدكرم، 

 -مسئكلية القائد التحكيمي في الآتي: (111، 1111)ىكارل، كحدد 

 منظمة مف خلبؿ رؤية فكرية كاسعة.بمكرة رسالة ال - أ

 إدخاؿ منظكمة القيـ كالقناعات الجديدة كتركيجيا. -ب

فراد لشخصية للؤصيانة النسيج الركحي لممنظمة كتدعيمو عف طريؽ حؿ الصراع بيف القيـ ا - ج

 .كبيف قيـ المنظمة

 إدارة المرحمة الانتقالية: -6   

القائد التحكيمي بالمرحمة الانتقالية التي يعيش فييا الأفراد بداية مف التحرر مف القديـ  ييتـ      

إلى تنفيذ عممية التغيير كنجاحيا، فيك يتأكد أف الأفراد قد تحرركا مف القديـ، كما يتضمنو مف 

 سمبيات. 
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 -خصائص أخرل لمقائد التحكيمي كىي: (1، 1..1)الغامدم، كأضاؼ     

تحكيمييف مكجيكف بالقيـ كيعممكف كلدييـ القدرة عمى إظيار  مجمكعة مف القيـ القادة ال -1

 التي تتلبءـ مع قيمتيـ ككظائفيـ.الجكىرية 

 .في قدرات الآخريف كليسكا تسمطييفالقادة التحكيمييف يثقكف بأنفسيـ كيثقكف  -1

 Chapter Summary :الفصل خلاصة. 14.2

كما  ،يحظى مفيكـ القيادة باىتماـ كبير مف قبؿ المنظمات كبمختمؼ أنشطتيا نظران لأىميتيا     

 بينيا مف كالتي ىداؼالأ تحقيؽ أجؿ مف كتكجيييـالعامميف بالمنظمة  لؤفرادل تحفيز مف تقكـ بو

كتقكـ القيادة بدكران أساسيان في جميع جكانب العممية الإدارية، حيث أنيا  التنظيمي، التغيير إحداث

تجعؿ الإدارة أكثر فعالية كما أنيا تعمؿ كأداة محركة ليا لتحقيؽ أىدافيا كبالتالي أصبحت القيادة 

كلقد تناكؿ ىذا الفصؿ أىـ المكضكعات التي  إدارم. تنظيـ أم نجاح ضكئو عمى حددمعياران ي

يكـ القيادة الإدارية حيث تـ تكضيح مفيكـ القيادة، كأىميتيا، كمصادرىا كنظرياتيا. كما تتعمؽ بمف

تـ التركيز الكبير في ىذا الفصؿ عمى مكضكع القيادة التحكيمية كالذم حاز عمى اىتماـ كبير في 

كث قبؿ العمماء كالبحاث كالأكاديمييف حيث أجريت العديد مف الدراسات كالبحمن الآكنة الأخيرة 

في ىذا الصدد، كأكدت الدراسات التي أجريت مؤخران عمى أف القيادة التحكيمية ميمة في كؿ قطاع 

سكاء كانت صناعيان أك تجاريان أك خدميان، لما لكحظ مف اىتماـ بمشاعر المرؤكسيف كقيميـ الذاتية، 

كء في الفصؿ كتحفيز الآخريف عمى زيادة القياـ بالأعماؿ التي تيدؼ إلييا المنظمة، سمط الض

الحالي عمى الجكانب العممية لمقيادة التحكيمية، كالتي مف بينيا مفيكـ القيادة التحكيمية، كالقيادة 

التحكيمية مف منظكرىا الإسلبمي، كتطكرىا التاريخي، كأىميتيا، كأنماطيا كمزاياىا، ككظائفيا، 

لأبعاد منيا التأثير المثالي لمقائد كصكلان إلى أبعاد القيادة التحكيمية كالتي تتمثؿ في مجمكعة مف ا
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 مف القائد يستطيعالتحكيمي كالذم يميـ مشاعر الأفراد بالمنظمة، كالاعتبارات الفردية، كالتي 

كالتي تشير إلى  لياميةالإ الدافعيةك  ،مف مرؤكسيو مرؤكس لكؿ شخصي اىتماـ يعطي أف خلبليا

 جيكد تحفيزمف خلبؿ  المنظمات في التحكؿ عممية في بارزان  دكران ليـ  التحكيمييف القادة أف

، كالتي تتمثؿ ستثارة الفكريةالاك  ،، كالتغيير، كحؿ كمكاجية الصعكباتالإبداع تحقيؽ نحك أتباعيـ

يعمؿ القائد التحكيمي عمى البحث عف الأفكار الجديدة في جعؿ الأفراد ابتكارييف، كمف خلبؿ ذلؾ 

يقكـ بإيضاح الجكانب الإيجابية  كالتحفيز كمف خلبليا ،ؿ بطريقة إبداعيةكتشجيع حؿ المشاكو 

الذم يقكـ  التمكيفك  لعممية التغيير التنظيمي في المنظمة كفي أداء الميامات عمى أكمؿ كجو،

بمنح العامميف حؽ اتخاد القرارات في إدارة أنشطتيـ عف طريؽ تخكيميـ الصلبحيات كتزكيدىـ 

 بالمعمكمات اللبزمة في الكقت المحدد.
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  Introduction مقدمة:. 1.3

يعد التغيير مف أىـ ملبمح العصر الحديث في مختمؼ المجالات الاجتماعية كانت أك      

الاقتصادية أك السياسية، كيعزك ذلؾ عف الثكرة اليائمة في العمكـ كالتكنكلكجيا، كلما كاف التغيير 

عمى غير طبيعة التغير حيث أف الأخيرة يحدث تمقائيا، في حيف أف التغيير يحتاج لفاعؿ 

حدث ليذه العممية، كبيذا فإف التغيير أصبح حقيقة ظاىرة عمى مختمؼ الأصعدة لأف كمي 

التغييرات التي حدثت في البيئة المحيطة بالإنساف فرضت عميو المحاؽ بيا لذا فيك يسعي إلى 

التغيير محاكلان مكاكبة ىذه التغييرات، حيث يمس التغيير حياة المجتمع مف أفراد منظمات عمى 

 .(11، 1..1)عبكم، اعيا كتفاكت أحجاميا مختمؼ أنك 

إف بناء منيجية استراتيجية مخططة لمتغيير التنظيمي يعد أمران ضركريان قبؿ الإقباؿ عمى      

تنفيذ التغيير كذلؾ لضماف نجاحو كدفع التغيرات التي تحدث في المنظمات إلى الأماـ لضماف 

ات في عصرنا الحاضر تشيد تغيرات بيئة الكصكؿ إلى النتائج المرجكة مف التغيير، فالمنظم

جذرية كمتساكية  لـ تشيدىا مف قبؿ سكاء مف حيث الكـ أك النكع أك السرعة، فالبيئة أشبو ما 

)أبكخشيـ، تكصؼ بالبيئة المضطربة كالتغيير يحيط بالمنظمات مف كؿ الاتجاىات كبشكؿ دائـ 

1.11 ،11) . 

عمى قدرتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا كالتغيرات الحاصمة كبالتالي فالمنظمة كبقاءىا يعتمداف      

فييا، كتجدر الإشارة إلى أنو مف المحتمؿ في بعض حالات التغيير التي تحدث في المنظمات 

إف لـ تكف معظميا ظيكر مقاكمة ليذا التغيير كخاصة مف قبؿ الأفراد الذيف يعتقدكف أف ىذا 

مكانتيـ، كحتى تتلبءـ المنظمة مع ىذه المتغيرات  التغيير سكؼ يؤثر سمبان عمى مناصبيـ كييدد

فيجب القياـ بعممية التغيير التنظيمي، لذلؾ مف الميـ كربما مف الضركرم أف تتبني إدارة 
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المنظمة عممية التغيير التنظيمي كعممية مستمرة كفعميو تمكنيا مف التكاؤـ مع البيئة كأف تحافظ 

 .(11، 1..1 )عبكم،عمى ذلؾ كيدؼ مف أىداؼ المنظمة 

خصص الفصؿ الحالي لعرض الأدب الإدارم المتعمؽ بالتغيير التنظيمي كالذم يمثؿ      

المتغير التابع في الدراسة الحالية كسيتـ عرض المكاضيع ذات العلبقة بالتغيير التنظيمي كمنيا 

مفيكـ التغيير كتعريفو، أىداؼ التغيير، مصادر قكل التغيير، معكقات التغيير، أنماط التغيير، 

مف ثـ الابعاد المختمفة لمتغيير، ككسائؿ التغيير التنظيمي، كأيضا مجالات التغيير التنظيمي مع ك 

التركيز عمى إستراتيجيات التغيير التنظيمي كالتي تتضمف الإسترتيجيات المطبقة في التغيير 

ت الإدارية المستكيا دكرككذلؾ ، كالإطار العاـ للبستراتيجية المتكاممة لعممية التغييرالتنظيمي، 

، كتسميط الضكء عمى مكضكع الدراسة المتمثؿ في القيادة التحكيمية في إنجاح التغيير التنظيمي

 كعلبقتيا بالتغيير التنظيمي.

 The Concept Of Organisational Change. مفهوم التغيير التنظيمي: 2.3

سباب تتعمؽ بالمثير مف يعتبر التغيير مف الثكابت في حياة البشر منذ الخميقة، كذلؾ لأ     

العكامؿ كالدكافع كالمؤثرات التي تقؼ كراءه كالتحدم كالتنافس المستمريف، كلذلؾ فإف نجاح 

الإدارة في ىذا العصر يتطمب مف المؤسسات كالأفراد بيا أف يتبنكا اتجاىات كممارسات إيجابية 

 قيؽ أىدافيـ معان.حياؿ إيجاد ىذه التغييرات كذلؾ لمحفاظ عمى الأفراد كالمنظمات كتح

دارتو مف المفاىيـ الإدارية الحديثة نسبيان، لأنو يركز عمى تحكيؿ أم       كيعد مفيكـ التغيير كا 

منظمة مف كاقعيا الحالي إلى كاقع مستقبمي أفضؿ، كىذا الأمر لا يتـ إلا مف خلبؿ إتباع مفيكـ 

تغيير سميـ ككاضح يسترشد بو كؿ مف يقكـ عمى عمميات التغير كذلؾ بمساعدتو عمى إحداث ال

، .1.1)رحاب، في إدارتو، بناءن عمى قاعدة معرفية عممية سميمة ككفؽ أىداؼ محددة ككاضحة 

1.). 
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العربية عمى أنو " غير الشيء أم بدلو بغيره أك جعمو عمى  مفيكـ التغيير التنظيمي في المغةكرد 

ف، كغير فلبف غير ما كاف عميو، كيقاؿ غيرت دابتي كغيرت دارم أم بنيتيا بناءن غير الذم كا

 .(11، ..11)ابف منظكر، عف بعيره أم حط عف رحمة كأصمح مف شأنو " 

التغيير في الاصطلبح قدـ الباحثكف عدة تعريفات لمتغيير كقد لاحظ  مفيكـكفيما يتعمؽ ب     

الباحث عدـ اتفاقيـ عمى تعريؼ محدد كفيما يمي عرض لبعض ىذه التعريفات، عرؼ التغيير 

و " عبارة عف حركة الانتقاؿ الجذرم أك التدريجي مف كاقع راىف إلى حالة التنظيمي عمى أن

جديدة تختمؼ عف سابقتيا، أك عف الحالة القائمة، كقد يتضمف التغيير تحسيف أك تطكير طبيعة 

. (161، ...1)الشماع، حمكد، العمؿ، أك نشاط المنظمة لغرض تحقيؽ الأىداؼ بصكرة أفضؿ " 

)المكزم، التغيير التنظيمي كما كرد في  (Sizowafi Walas :1991كعرؼ سيزكلافي كالاس )

بأنو " العممية التي تسعي إلى زيادة الفعالية التنظيمية باستخداـ معارؼ كأساليب مف  (.1، 1..1

 العمكـ السمككية".

كما عرؼ التغيير التنظيمي بأنو " عممية تعديؿ التنظيـ الحالي بغرض زيادة مستكيات فعاليتو 

. مف منظكر العمميات عرؼ التغيير (11، 6..1)المرسي، رتو عمى تحقيؽ اىدافو المحددة " كقد

التنظيمي بأنو " العممية ) أك العمميات ( التي تقكـ بيا المنظمة حتى يتسنى ليا التحرؾ مف 

، 1..1)مختار، الكضع الحالي إلى كضع مستقبمي مرغكب فيو بيدؼ زيادة فاعمية المنظمة " 

 نشاط " في تعريفو التغيير عمى الأنشطة كعرفو بأنو (11، 1.11)جكدة، كحديثان ركز . (11

 القكل لمكاجية المنظمة منيا تتككف التى العناصر كافة أك بعض في تحكلات إحداث يتضمف

كعرؼ التغيير التنظيمي  ،(111، 1.11)دكديف، كما كرد في  فرنش ". كاتفؽ مع جكدة فييا المؤثرة

 ذاتيا كتجديد مشكلبتيا حؿ عمى المنظمة قدرة تحسيف يستيدؼ المدل طكيؿ كنشاط جيد" بأنو 
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 الجماعي لمعمؿ خاصان  تأكيدان  تعطى يالتنظيم لمناخ كفعالة تعاكنية مشتركة إدارة خلبؿ مف

 ".  الشامؿ

كمف خلبؿ ما تـ عرضو مف تعريفات يتضح بأف التغيير يركز عمى الانتقاؿ مف الكضع      

نتقاؿ مف الكضع االراىف إلى حالة جديدة مف خلبؿ ى كضع أفضؿ في المستقبؿ أك الالالحالي إ

إحداث تحكلات في أحد أك بعض أك كافة العناصر، بينما صرح ) مختار( بأف التغيير ىك 

العممية التي تقكـ بيا المنظمة ليا مدخلبت كليا مخرجات كيستيدؼ تحسيف قدرة المنظمة عمى 

ضمف التغيير تحسيف أك تطكير طبيعة العمؿ إلى الأفضؿ مف خلبؿ إدارة حؿ مشكلبتيا، كقد يت

 مشتركة كتعاكنية تعتمد عمى العمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 كالمستمر المقصكد المخطط الباحث التغيير التنظيمي تعريفا اجرائيان بأنو الانتقاؿ يعرؼك      

 في المتغيرة الظركؼ مع التكيؼ عمى كقدرتيا فعاليتيا رفعبيدؼ  المنظمةب القيادة جانب مف

 بيدؼ زيادة فاعمية المنظمة. المحيطة البيئة

  Organisational Change Objectives. أهداف التغيير التنظيمي: 3.3

نما تككف عممية مدركسة  لا تأتي بطريقة بشكؿ عاـ إف عممية التغيير      عفكية كارتجالية كا 

 :(11، 6..1)عريقيب، كمخططة تسعى لتحقيؽ الأىداؼ التالية 

زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة كتحسيف قدرتيا عمى النمك  -1

 باستمرار.

جاز زيادة قدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ إن -1

 الأىداؼ.

يجاد حمكؿ ليا كحفزىـ لإحداث  -1 مساعدة الأفراد العامميف بالمنظمة عمى تشخيص مشكلبتيـ كا 

 التغيير المطمكب.
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تشجيع الأفراد بالمنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كالعمؿ عمى إشباع رضاىـ  -1

 الكظيفي.

دارتو كتكج -1 ييو بما يخدـ الصالح الكشؼ عف الصراع سكاء بيف الإدارات أك بيف الأفراد كا 

 العاـ.

بناء جك مف الثقة كالإنفتاح بيف الأفراد كبيف المجمكعات في المنظمة بحيث يعممكف بركح  -6

 الفريؽ.

 تمكيف المديريف مف إتباع أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلان مف الأساليب الإدارية التقميدية. -1

 مساعدة المنظمة عمى مكاجية التحديات كحؿ المشاكؿ. -1

محددة مف قبؿ  لأىداؼبؿ كفقان أف التغيير بصفو عامة لا يتـ عشكائي يتضح مما سبؽ ك      

أىداؼ يجب التركيز عمييا كالعمؿ  إنو بدكف شؾ أف لمتغيير التنظيميكبالتالي ف إدارة المنظمة

عمى تحقيقيا، كتحدد أىداؼ التغيير التنظيمي مستكل الأنشطة كالكظائؼ كالمعايير التي يقاس 

الأداء لمحكـ عمى كفاءة التغيير كفعاليتو بالمنظمة، كفي ىذا الخصكص صنؼ  اعمى أساسي

يمي صريحة ككاضحة مكتكبة إلى أىداؼ تغيير تنظأىداؼ التغيير التنظيمي ( 1111، الباركني)

كأىداؼ تغيير تنظيمي ضمنية يمكف إستنتاجيا مف السمكؾ الإدارم في المنظمة، كمف الأىداؼ 

البارزة كالصريحة لمتغيير في الكثير مف المنظمات ما يمكف كضعو تحت العناكيف الآتية 

 :(11، 1..1)الغميقي، 

 .للؤفراد كالمنظمة تحقيؽ مستكل أعمى في الأداء - أ

 ع مستكل التعاكف كالتنسيؽ بيف أعضاء التنظيـ.رف  - ب

 خفض معدؿ الغياب للؤفراد بالمنظمة. -ج

 رفع قدرة المنظمة عمى مكاجية التحديات التي تكاجييا. -د
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التغيير التنظيمي قد يكجو إلى كاحد أك أكثر لما سبؽ ذكره مف أىداؼ، كلقد أضيفت أىداؼ 

 -: (11، 1..1)الغميقي، أخرل أساسية تتمثؿ فيما يمي 

 التكيؼ كالتأقمـ مع التغييرات في العكامؿ البيئية المحيطة بالمنظمة. -1

 تغيير الأنماط السمككية للؤفراد في المنظمة بما يتناسب مع التغييرات بالبيئة المحيطة. -1

                                                      : التغيير التنظيمي ىمصادر وقو  .4.2
Sources and Forces of Organisational Change                       

بالنسبة لممنظمة، فالعكامؿ  أك كلبىما خارجية عكامؿ داخمية أكإلى لمتغيير  الحاجة تظير      

الداخمية ىي تمؾ تنطمؽ مف احتمالات حدكث اضطرابات تنظيمية، كتشمؿ تمؾ المعطيات 

رتفاع انخفاض الإنتاجية ك امثؿ تغيير الأىداؼ التنظيمية، ك  المتمثمة في محاكلات التغيير،

ى تمؾ القكل المكجكدة ، أما العكامؿ الخارجية فتشير إلملبئـيؼ، كالمناخ التنظيمي غير الالتكال

 وعدـ اليقيف الذم ينبغي أف تكاكب في البيئة الخارجية لممنظمة كالتي مف شأنيا أف تفاقـ مف

طار الييكمي لمقكل المنظمة، كتشمؿ التغيير في المعرفة أك التقنية أك الفرص الاقتصادية كالإ

كيمكف ، (6، .1.1عبد الفتاح، حسيف، ) الثقافية الأيدكلكجيةعتبارات البيئية، كالعكامؿ السياسية، كالا

  .تقسيـ القكل المرتبطة بالتغيير إلى قكل داخمية كأخرل خارجية

مف القكل الداخمية  نظمةفي الم تعد القكل الخارجية أكثر تأثيران  القوى الخارجية لمتغيير: -أولا

لممتغيرات المتسارعة في البيئة  نظران  ان طبيعي ان كذلؾ أمر  ،تساع مجاليا كصعكبة التنبؤ بأبعادىالا

ليذه القكل التي يصعب  ىتماما كبيران امات، لذلؾ كجو الكتاب كالباحثيف التي تعمؿ فييا المنظ

 لآتيصادر كما ىك مكضح في الشكؿ االتحكـ أك السيطرة عمييا أك التنبؤ بيا، كتتعدد ىذه الم
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 ( القكل البيئية المرتبطة بالتغيير 1يكضح شكؿ رقـ ) 

زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو كتتضمف  البيئة الاقتصادية: -1

 (،OMCالمنظمة العالمية لمتجارة ) ىكاؽ، كانضماـ الكثير مف الدكؿ إلبالعكلمة كانفتاح الأس

تـ الاستيراد كالتصدير في أسعار الفائدة الدكلية كفي أسعار العملبت التي ي بالإضافة التغييرات

يفرض تغيرا عمى الأسكاؽ المتميزة بالحماية  تغير قكاعد المنافسة، فالانفتاحك  مف خلبليا

رة صة القطاعات كسياسة إداخص، بالإضافة إلى سياسة خكبيران  كثقافيان  كىيكميان  ستراتيجيان ا

ىذه بعض التغييرات (. 1.6، 1..1)الصحف كآخركف،  المشركعات عمى أسس تجارية

 مف ثـت، ك نظماالاقتصادية العالمية التي أثرت بشكؿ أك بآخر في أساليب كأنماط الإدارة في الم

دىةً الفعؿ كطرؽ العمؿ دفعتيا مف الا نتقاؿ مف المركزية كالنظـ البيركقراطية الساكنة التي تعمؿ بًرى

النمطية إلى نظاـ أكثر مركنة يتناسب مع طبيعة التحكلات الاقتصادية العالمية، كبرزت الحاجة 

 ستراتيجي.اإلى ضركرة  تنبي التغيير كخيار 

 (116، 1..1المصدر : )أبكبكر، 

 البيئة التكنكلكجية
 الإقتصادية

 البيئة التشريعية

 البيئة السياسية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة الثقػافية

 البيئة الاقتصادية
 الأفراد:

 الاتجاىات -

 تالدكافع كالسمككيا-

 القدرات -

  الميارات -

  

 جماعات العمؿ: 

 الاتجاىات -

 القيـ كالمعايير -

 لاتصالات ا -

 العلبقات -
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تتميز بزيادة تدخؿ الدكلة في النشاط : كىي القكل التي البيئة السياسية والقانونية -2

الاقتصادم كالاجتماعي فالبيئة القانكنية تكمف في تغير القكانيف أك تعديميا إذٍ أف ىذه التشريعات 

كالنقدية، أك كالسياسية تفرض قيكدا أك تييئ فرصا، مثؿ التغييرات في السياسة الحككمية المالية 

الاتفاقيات الاقتصادية خاصة إذا كانت مع الدكؿ  ىكجكد تغييرات داخمية أك عالمية تؤثر عم

بالإضافة إلى ما تفعمو  ،مستيدفة أك المصدرة لسمع منافسة لممنتجات المحمية التي تمثؿ أسكاقان 

بعض الحككمات مف الانسحاب مف بعض الأنشطة كتنظيـ البعض الآخر كنتيجة لذلؾ تظير 

ا التحكؿ، مثؿ إصدار قكانيف كتشريعات المتأثرة بيذ نظماتة أماـ المدفرص كتيديدات جدي

 حككمية جديدة )قانكف العمؿ، قانكف الضماف الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة ...(

 .(1، .1.1)عبد الفتاح، حسيف، 

أىـ مصدر لإحداث التغيير كخاصة في القرف الحالي، حيث يبدك  عتبرت البيئة التكنولوجية: -3

، كما أحدث التطكر التقني في الدكؿ المجالاتمي المتسارع في جميع التطكر العم كاضحان 

مؿ بيا حيث انتقمت مف شكميا اليرمي التقميدم إلى في ىياكؿ قكل الع مكازيان  تغييران  الصناعية

العقكؿ كالمعرفة كليس منظمات الأعماؿ الركتينية، كترتب عمى ذلؾ تغير في مناىج  نظماتم

كمف أىـ التغييرات التكنكلكجية  ،الأداء كالكصكؿ إلى الجكدة الشاممةالتدريب كتغير في معايير 

التي تدفع لإحداث التغيير التقدـ في كسائؿ المكاصلبت كالاتصالات الأمر الذم قضى عمى 

الحدكد التي كانت تفصؿ بيف الدكؿ، كتتجمى مظاىر التطكر التكنكلكجي المتسارع في رقمية 

لاتصاؿ، حتى عمكمات التي تظير مف خلبؿ تكنكلكجيا الإعلبـ كاالتجييزات كالآلات، كثكرة الم

ت نتج عنو تطكر في أنظمة المعمكماحضارة المعمكمات، كىذا ما كصؼ عصرنا ىذا بعصر 

الأنظمة المساعدة في اتخاذ القرار، كالأنظمة الخبيرة( كتغيير في نمط التبادؿ )التجارة )

ذلؾ تشتد الحاجة لمتغيير مف أجؿ تكافؽ أنشطة كنتيجة ل (111، 1..1)حسيف،  الإلكتركنية(



71 
 

المختمفة كأساليب كطرؽ عمميا مع متطمبات التغييرات التكنكلكجية كالتكيؼ معيا في  نظماتالم

 مجالاتيا كافة.

 تتمثؿ ىذه القكل بالعادات كالتقاليد كالمبادئ كالقيـ ككذلؾ في الاتجاىات البيئة الاجتماعية: -4

كزيادة القكة  ير في رغبات كأذكاؽ المستيمكيف،ية نتيجة التغنظممنتجات الم ىكأنماط الطمب عم،

 ىعميؿ كاحتراـ المستيمؾ كالعمؿ عمكسيادة عصر التكجو لم التي يتمتع بيا العملبء كالمستيمكيف،

 .(111، ...1)عبد الباقي،  إرضائو

مرؤكسيف كرؤساء كعملبء حيث تؤثر عمي قيـ كاتجاىات كسمككيات الأفراد ك البيئة الثقافية: -5

كمكرديف، فثقافة المحيط لا تؤثر فقط عمي سمكؾ العامميف كأسمكبيـ في التعامؿ، بؿ تنعكس ىذه 

كالمعمكمات، كطرؽ الأفراد في حؿ  الاتصالاتالثقافة في الييكؿ القائـ كنمط الإدارة السائد كنظـ 

الخصكص في حجـ الطمب ،كما تؤثر في اتجاىات العملبء كب المشكلبت كاتخاذ القرارات

 .(1، 1..1)عبد ا﵀،  كتصميـ المنتج كالمزيج التسكيقي كأساليب التعامؿ مع العملبء

قد ينشأ التغيير مف مصدر آخر كىك المصدر الداخمي كالذم  الداخمية لمتغيير: ىالقو  -ثانيا

الإضراب،  لإنتاجية المنخفضة، الصراع،كمف أمثمتيا اينتج مف القكل الداخمية في المنظمة 

، كمعدؿ الدكراف العالي، ما ىي إلا بعض العكامؿ التي تعطي المرتفع التخريب، معدؿ الغياب

تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدكث مستجدات جديدة كما  ،إشارة للئدارة بضركرة التغيير

مكانيات كقدرات الم كلبت ذاتية، ة كأىدافيا، أك عندما تكاجو مشنظمفي بيئة العمؿ الداخمية، كا 

مما ينتج عنو عدـ ملبئمة التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع التغييرات الحادثة في الػبيئة، أك عػدـ 

لقكل كمف ا ،ةنظمالتكافؽ بيف عناصر التنظيـ، مما يتطمب ضركرة إحداث تغيير تنظيمي في الم

 .(1، .1.1)عبد الفتاح، حسيف،  ي:أتما ي الداخمية التي تفرض التغيير
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إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أك  أهـداف جديـدة: وجود -1

، فستقكـ حتما تخمي عف منتج أك إضافة منتج جديدال مثلب بتغيير أىدافيا بأىداؼ أخرل جديدة

بالتغييرات المناسبة لتكفير جك كظركؼ ملبئمة بما في ذلؾ المكارد، الإمكانيات كالكسائؿ، لتحقيؽ 

 ه الأىداؼ الجديدة.ىذ

ات كميارات مختمفة خاصة نضماـ أفراد جدد ذكم أفكار كخبر ينتج عف ا نضمام أفراد جـدد:ا -2

ذات تأثير إيجابي  حدكث تغييرات كظيكر أكضاع جديدةفي الإدارة  ما شغمكا كظائؼ قياديةإذا 

  عمى التغيير التنظيمي.

إف عدـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، كليذا  عدم رضا العاممين: -3

تشخيص أسباب عدـ الرضا كمحاكلة إيجاد الحمكؿ بإجراء التعديلبت كالتحسينات  دارةعمى الإ

 . كقد يككف ضمف ىذه الحمكؿ التغيير التنظيمي اللبزمة التي يطمبيا العامميف

تدني مستكل أداء المنظمة، عمييا البحث في الأسباب إذا تـ اكتشاؼ  تدني مستوى الأداء: -4

 التي مف شأنيا تحسيف مستكل الأداء. التنظيمية كالقياـ بالتعديلبت أك التغييرات 

بيدؼ  :ةنظمالتنظيمي والموائح والأنظمة المتبعة في الم تغيير الهيكلإدراك الحاجة إلى  -5

ة لضركريات التغيير كالتحسيف المستمر في أكثر مركنة كقادرة عمى الاستجابة الشامم أف تصبح

 الأداء.

 ي:أتممتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية ما يل (111، ...1)ماىر، أضاؼ ك 

 التغيير في الآلات كالمنتجات كخطكط الإنتاج كغيرىا مف الأساليب الفنية. -أ

 التغيير في ىياكؿ العمالة ككظائؼ العمؿ كعلبقات العمؿ. -ب

 في الإجراءات المتبعة في العمؿ. التغيير -ج

 التغيير في علبقات السمطة كالمسؤكلية كالمركز كالنفكذ. -د
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 ة ككظيفة الإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كالأفراد.منظمالتغيير في الكظائؼ الأساسية لم -ق

ر، جية لمتغييبيف القكم الداخمية كالخار  فصؿما يككف ىناؾ عدـ  مي غالبان كفي الكاقع العم     

بشكؿ عاـ كبدكف استثناء في مكقؼ صعب جدنا لف  نظماتسكؼ تضع كافة الم كأف ىذه القكم

ستراتيجية كاضحة لمتغيير كالتطكير اتستطيع الاستقرار كالصمكد أمامو إلا عف طريؽ كضع 

الخركج عف الأطر التقميدية التي قيدت حركتيا  ىكؼ أماـ ىذه التحديات، كالعمؿ عملمكق

التفاعؿ  ىتتبني أسمكب تفكير جديد يقكـ عم كأدت إلي فشؿ الكثير منيا، كأف كفعاليتيا، بؿ

الإيجابي مع المتغيرات كالمحددات البيئية المحمية كالكطنية كالعالمية، كتشجيع عممية الابتكار 

 .(10، .1.1)عبد الفتاح، حسيف، نظمةكالتطكير داخؿ الم

 Constraints of Organisational Change. معوقات التغيير التنظيمي: 5.3

بالرغـ مف أف التغيير أمران ضركريان بأم منظمة فيناؾ بعض العناصر التي تعيؽ نجاح      

 & Yearout, 1..1: .1) القائد في خمؽ التغيير التنظيمي كتنفيذه كفيما يأتي تكضيح لذلؾ

Miles): 

الإخفاؽ في خمؽ التغيير التنظيمي في الاستخداـ الفعاؿ لميارات الأفراد العامميف بالمنظمة   -1

 كالتي يممككنيا بالفعؿ كيمكف الاستفادة منيا.

ميؿ القادة إلى السيطرة كالتحكـ في تفكير العامميف بالمنظمة كآرائيـ كسمككياتيـ مما يجعميـ  -1

 يميمكف الى رفض التغيير.

كار البشرية كعدـ القدرة عمى الاحتفاظ بفريؽ فعاؿ قادر عمى خمؽ التغيير سكء إدارة الم -1

 التنظيمي بالمنظمة .

افتقار القادة إلى النزاىة كالشخصية القيادية، فالمرؤكسيف يميمكف الى الاقتداء بالقادة الذم  -1

 يحترمكنيـ كيتطمعكف لأف يككنكا مثمو أم أنيـ يعتبركف القائد المثاؿ كالقدكة.
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الافتقار إلى الذكاء الاجتماعي لذل القادة كالأفراد، لذلؾ تككف فعاليتيـ داخؿ المنظمة  -1

 محدكدة.

الافتقار إلى تفاعؿ القادة مع الفريؽ كفريؽ، فالقائد بحاجة إلى معرفة كفيـ الأفراد كحاجاتيـ  -6

جمكعة كرغباتيـ كليسكا مجرد مرؤكسيف أك أتباع ليـ، كما يجب أف يعرؼ القائد مرؤكسيو كم

متفاعمة كليس مجرد عدد مف الأفراد بكممة أخرل أف يتفاعؿ مع الفريؽ كليس أفراد عمى 

 حدة.

تاحة الفرصة  -1 إخفاؽ القائد في تفكيض السمطات كمنح الصلبحيات للؤفراد الذيف يرأسيـ كا 

 لإظيار قدراتيـ كتمكينيـ مف الإبداع.

عمى القيادة ، فالأفراد يمزميـ أف يعرفكا إلى افتقار القادة إلى معرفة الرؤية المستقبمية كالقدرة  -1

 أيف  يتجيكف قبؿ أف يتبعكا القائد.

 Organisational Change Patterns. أنماط التغيير التنظيمي: 6.3

 :(16، 1.11)القميب، يأخذ التغيير في المنظمة عدة أنماط يتـ كفقان لممعايير التالية       

تنقسـ الأسباب المؤدية لمتغيير إلى ثلبث مجمكعات  التغيير التنظيمي وفقاً للأسباب: أنماط -1

رئيسية ىي: أسباب أك ضغكط خارجية، كمشاكؿ داخمية كدافع السيطرة عمى المحيط، كيتـ 

 تبعان ليا تصنيؼ التغيير إلى ثلبث أنماط.

 ان حتمي ان ـ المنظمة بالتغيير أمر في ىذه الحالة قياك ستجابةن لضغكط ايأتي  التنظيمي قد تغييرال - أ

منظمات لمكاكبة تجديد التحديث ك الستمرار نشاط دكف الا ، إذٍ أنو ليس بإمكانياان ختيارياكليس 

 متطكرة.كالحديثة المكانيات الإدارية ك الإساليب الأذات  ليا منافسةالاعماؿ ال
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تكاجو المنظمات مشاكؿ حيث  بالمنظمة،داخمية المشاكؿ الدؼ لحؿ يي التنظيمي قد تغييرال  - ب

تغيير داخمي يحؿ  إحداث مما يدفعيا إلىأك إنتاجيتيا داخمية تتسبب في تدني مستكل أدائيا 

نتاجيتياأداءىا مف ىذه المشاكؿ كيحسف   .كا 

التغيير التنظيمي قد يحدث بيدؼ السيطرة عمى المحيط، كيحدث ىذا التغيير بدافع مف   - ت

حداث التغيير المنظمة، ككفؽ ضغكط خارجية أك داخم ية، بقصد خمؽ تأثير ليا في المحيط كا 

 فيو لصالحيا.

كفؽ ىذا المعيار يأخذ  حسب أسموب مواجهة تغيرات المحيط:أنماط التغيير التنظيمي  –2

 :(16، 1.11)القميب،  التغيير ثلبث أشكاؿ ىي

   حدكث تغييرات ل عند تكقعياتقكـ المنظمة بتخطيط لمتغيير : حيث مخططال التنظيمي ريتغيال -أ 

قصد يتؤثر في نشاطيا، كليذا تستعد لمكاجيتيا، ك  ة ليا كالتيطيالمحالبيئة جديدة في 

الإجراء الإدارم اليادؼ إلى إحداث تعديؿ معيف كمحسكب في  ذلؾبالتغيير المخطط 

المنظمة أك أحد عناصرىا كفقان لخطة زمنية عمى أساس تقييـ كتقدير لتكمفة التغيير 

 مف ناحية كالفكائد المترتبة عميو مف ناحية أخرل.كمتطمباتو 

تقكـ المنظمة بيذا النكع مف التغيير لتتكيؼ مع ما يطرأ حيث  الدفاعي: التنظيمي تغييرال -ب 

ىذا . كيعتبر ستمرار كالمحافظة عمى مكانتياتمكف مف الإبيدؼ المف متغيرات في محيطيا 

مدفاع عف لمف أشكاؿ ردكد فعؿ المنظمات  عد شكؿتقميديان كي تغييران النمط مف التغيير 

 كجكدىا.

ىذا النكع مف التغيير يحدث دكف ظيكر تغيرات في محيط : يجكميالالتغيير التنظيمي  -ج 

المنظمة، فيك سابؽ لمتغيير، كالقصد منو التحكـ كالسيطرة عمى المحيط كالتأثير فيو بفرض 
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أكضاع كظركؼ جديدة مف قبؿ المنظمة عمى البيئة المحيطة بيا كغالبان يقكـ بيذا النكع مف 

 المنظمات القكية.التغيير 

)القميب،  فذلؾ إلى نكعيل ان كفق كيصنؼ التغييرحسب مدة إحداث التغيير: التغيير التنظيمي  –3

1.11 ،11):- 

ان عمى إمتداد فترة يالتدريجي: يكتمؿ حدكث ىذا التغيير في المنظمة تدريج التنظيمي التغيير -أ 

النكع مف التغيير فعاليتو  كليذامجاؿ الإنساني، كخاصة في المعينة كفؽ كتيرة منتظمة، 

 القصكل إذا أصبح عممية  مستمرة تطبؽ عمى المنظمة بأكمميا.

رض، حيث لا يستغرؽ مدة طكيمة التغيير التنظيمي الجذرم: ىك التغيير المفاجئ كالعا - ت

كيتميز بتركو لآثار كاضحة، كتطبؽ المنظمات ىذا النكع مف التغيير خصكصان في المجاؿ 

 التجارم أك عند القياـ بالتغيير في الييكمية.

                                                    . الأبعاد المختمفة لمتغيير التنظيمي: 7.3

Different Dimensions of Organisational Change: 

التغيير التنظيمي عممية شاممة، كمتعددة الأبعاد، فالتغيير المخطط ما ىك إلا نكع مف      

الاىتماـ بجانب معيف مف جكانب حركة المنظمة، ثـ تكجييو إلى اتجاه معيف، كيمكف للؤفراد 

سبب جديد لإعادة علبقة الفرد  العامميف بالمنظمة إدراكو عمى أنو طريقة عمؿ جديدة، أك

بالمنظمة، كمسئكليتو اتجاىيا، في الكقت الذم يتـ فيو  خمؽ الظركؼ التي تساعد عمى تحقيؽ 

ىذه الصياغة الجديدة لمعلبقات كالمسؤكليات، كحدد في ىذا الخصكص تسعة أبعاد تنظيمية 

في ثلبث مجمكعات  (.1، 1..1)زيداف، متداخمة تراعي أية جيكد تكجو نحك التغيير، كصفيا 

 كما يمي:
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كتضـ الأبعاد الخاصة بالعمميات، كالتكنكلكجيا المستخدمة، المادية / الفنية:  المجموعة .1

كالييكؿ التنظيمي، كتعتبر ىذه المجمكعة أكثر المجمكعات كاقعية، كأسيميا مف حيث قابميتيا 

 لمتغيير التنظيمي.

خاصة تعمؿ عمى تدعيـ  رامج، كنظمان كىذه المجمكعة تقدـ بمجموعة البنية الأساسية:  .1

السمكؾ مكضع التغيير، كتتضمف ىذه البرامج المكافآت كالتعكيضات نظـ قياس أداء الأفراد، 

 كالسياسيات  كالممارسات الإدارية بالمنظمة.

كتضـ العناصر التي تتعرض لأعمؽ كأصعب أنكاع التغيير، فعندما تحدد مجموعة القيم:  .1

القكاعد المكتكبة الخاصة بطرؽ كأساليب أداء العمؿ، تتحدد القكة السياسية الثقافة التنظيمية 

التي يستخدميا قادة المنظمة، مع نظـ القيـ كالمتعقدات التي يعتنقيا الأفراد العامميف 

 مكف القياـ بتغيير تحكيمي حقيقي.يعده بالمنظمة، مف أجؿ تدعيـ السمكؾ المستيدؼ، كب

                                                      التنظيمي: أدوات ووسائل التغيير. 8.3

Tools and Means of Organisational Change: 

اىتـ كتاب الإدارة بتحديد أدكات كسائؿ التغيير التنظيمي، غير أف كؿ منيـ تفاكت في      

كالذل حدد أدكات ككسائؿ التغيير  (111، ...1)ماىر، تحديد الأدكات كالكسائؿ كمف بيف ىؤلاء 

 التنظيمي قي الأتي:

 التدريب ورفع المهارات الفنية والسموكية: .1.8.3

كيقصد بالتدريب تمؾ الجيكد كالأنشطة الخاصة برفع الميارات الفردية أك الجماعية في      

الكظيفة كالأنشطة التي يؤدييا الفرد في العمؿ، مجاؿ معيف، فقد يككف المجاؿ فنيان متخصصان في 

فعماؿ التشغيؿ يمكف أف يعطكا برامج في النظرية الميكانيكية للآلة كتشغيميا كصيانتيا 

كاصلبحيا، كمكظؼ المخازف يمكف أف يحصؿ عمى تدريب يحتكم عمى إجراءات العمؿ، ككيفية 
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ريب عمى الجكانب السمككية، كرفع التخزيف، كتحديد الحجـ الأمثؿ لممخزكف، كقد يركز التد

الميارات الفردية كالجماعية في ىذا الشأف، كمف أمثمة دكرات التدريب السمككية في ىذا المجاؿ 

ما يركز عمى الدافعية ) أك كيؼ تثير حماس مرؤكسيؾ في العمؿ كالقيادة أك كيؼ تدير 

ـ المنظمة بكضع خطة متكاممة الاجتماعات ؟ كيؼ تبني نظامان للبتصالات الإدارية (، كلكي تقك 

لمتدريب، فإنيا تقكـ بتحديد احتياجاتيا مف التدريب ، ثـ القياـ بتصميـ خطة مناسبة ليذه 

 الاحتياجات، كمف ثـ تقييـ نتائج التدريب.

                 جماعات العمل المستقمة: .2.8.3

إحداث تغييرات يككف كىي تعني إعطاء جماعات العمؿ مزيدان مف الإستقلبؿ في العمؿ، أك      

ىدفيا تككيف جماعات عمؿ ليا مزيد مف الحرية كالاستقلبؿ كالسيطرة عمى مقدرات الأمكر في 

العمؿ المسؤكليف عنو، كعادة ما يتـ تككيف جماعات العمؿ المستقمة في تمؾ المصانع التي تعتمد 

ذلؾ الخط أك المركز عمى خطكط الإنتاج أك خطكط التجميع أك مراكز الإنتاج، كىنا يتـ تحكيؿ 

الذم يتميز بالعامميف بو، كأنيـ منفصميف عف العممية الإنتاجية ككؿ إلى جماعة عمؿ مستقمة، 

كيتـ  الانفصاؿ عادة بسبب تخصص العامؿ في جزئية صغيرة مف العممية الإنتاجية، مثلبن 

صاب تركيب جزء مف المنتج أك إدخاؿ أم عممية صناعية، كبسبب صغر كتخصص العممية ي

الفرد نتيجة التكرار لمعمؿ بالممؿ كالاغتراب في العمؿ، كلذا قد يككف مف المفضؿ تحكيؿ 

مجمكعة الأعماؿ المتخصصة المنفصمة إلى جماعة عمؿ مستقمة، كفي جماعة العمؿ المستقمة 

، بؿ يككف ىك كزملبءه في الجماعة  لا يقكـ بعممية صغيرة  متخصصة كمتكررة طكاؿ اليكـ

إنجاز العمؿ كمو مف بدايتو إلى نيائيتو، كما يككف عمى الجماعة أف تحدد ذلؾ مسؤكليف عف 

الفرد الذم يككف مسؤكلان عف عمؿ محدد كمف فترة لأخرل يتـ تناكب الأعضاء بيف الأعماؿ 

الأخرل بالشكؿ الذم يتيح الفرصة لكؿ أعضاء الجماعة لمقياـ بالعديد مف الأعماؿ مما يقضي 



78 
 

عضاء بالإنتماء الجماعة كالعمؿ، كيشعرىـ بالمسؤكلية كالأىمية، كعادة ما عمى الممؿ كيشعر الأ

تقكـ جماعات العمؿ المستقمة ليس فقط بأداء العمؿ أك الإنتاج، بؿ كأيضا الصيانة كالرقابة عمى 

 الجكدة كتخطيط العمؿ كمتابعتو.

 :جدول العمل المرن .3.8.3

مؿ فيو كيتيح النظاـ فرصة ممتازة لمتكامؿ كىذا النظاـ يسمح لمفرد أف يختار الكقت الذم يع     

بيف ظركؼ العمؿ مف ناحية كالظركؼ الشخصية للؤفراد العامميف بالمنظمة مف ناحية أخرل، 

فالشخص الذم يجب عميو أف يعمؿ كفقان لجداكؿ العمؿ التقميدية، قد يمنعو ذلؾ مف أف يحصؿ 

جازات تفيده في التفرغ لبعض المشاكؿ  أك الأعباء الشخصية كالعائمية عمى أكقات راحة كا 

الخاصة، كيعطى جدكؿ الأعماؿ المرف بجانب محافظتو عمى سير العمؿ بكفاءة كمركنة في 

كقت بداية كنياية يكـ العمؿ كتتركز عادة ساعات العمؿ في أكقات تزدحـ فييا المعاملبت 

با حكؿ فترة منتصؼ كالاتصالات كترتفع فييا الإنتاجية إلى أعمى حد ليا كىذا الكقت يدكر غال

النيار، غالبا ما بيف الساعة العاشرة صباحان كالكاحدة ظيران كيطمؽ عمى ىذا الكقت الجكىرم 

لمعمؿ أك قمب الكقت، كتحاكؿ المنظمات أف تمزـ كؿ الأفراد العامميف بيا أف يعممكا في ىذه 

 الفترة.

 :المشاركة في الإدارة .4.8.3

فراد العامميف بالمنظمة في تحديد مصيرىـ في العمؿ، كتيتـ المشاركة في الإدارة بحؽ الأ     

كفي الرقابة عمى سير الأمكر التي تيميـ داخؿ المنظمة، كقد كيطمؽ عميو أحيانان بالديمقراطية 

الصناعية أك ديمقراطية العمؿ كتعني المشاركة في الإدارة أيضان تمثيؿ الأفراد في مجمس إدارة 

ؿ إلى إصدار تشريعات تحمي حؽ الأفراد في المشاركة في المنظمة، كقد اتجيت كثير مف الدك 
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مجالس إدارات شركات القطاع العاـ كبجانب تمثيميـ  في مجالس الإدارات، كالمشاركة في 

 الأرباح كلجاف الإنتاج.

 تكبير الوظيفة:  .5.8.3

قد تفضؿ المنظمة بعض التغييرات في الكظائؼ التي يشغميا الأفراد العامميف بالمنظمة،      

ذلؾ ككسيمة كأداة لمتغيير التنظيمي كما يحدث مف تأثير عمى الأنشطة كالمياـ التي تككف ك 

الكظائؼ كيتـ ذلؾ في خلبؿ الدمج كالحذؼ كالإضافة ليذه المككنات، كمف أشير طرؽ التغيير 

التي تحدث في تصميـ الكظائؼ ما يطمؽ عميو بتكبير الكظيفة ، كيقصد بتكبير التكسع الأفقي 

 شطة كمياـ عمؿ مف نفس نكع الكظيفية.في الأن

 Areas of Organisational Change. مجالات التغيير التنظيمي: 9.3

تنكعت الكتابات حكؿ المجالات التي يمكف أف يتـ فييا التغيير التنظيمي كمنيا ما يرتبط  لقد     

   :بالتغيير في الييكمية كالتكنكلكجيا، كالأفراد كالمياـ كالأنشطة كالشكؿ الآتي يكضح ىذه المجالات

 

            

 

   

 

             

                              

 .(11، 1.11)ابك خشيـ، 

 المجالات المختمفة لإحداث التغيير التنظيمي ( 1) الشكؿ رقـ يكضح 

 الأفراد

 المياـ كالأنشطة التكنكلكجيا

 الييكؿ

 الإدارة
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 الهيكمية:  .1.9.3

التغيير التنظيمي في الأساليب الييكمية يتمثؿ في التغيير في التكجييات الرسمية      

كالإجراءات كالسياسات كالقكاعد، حيث يتـ تغيير ىيكؿ المنظمة مف نظاـ ميكانيكي بيركقراطي 

دخاؿ برامج التكسع  إلى نظاـ حيكم مرف، كما يتـ تفكيض السمطات كتبسيط إجراءات العمؿ، كا 

أك برامج الإثراء الكظيفي كتعديؿ في طرؽ أداء الأعماؿ كيتـ التعديؿ في الييكؿ  الكظيفي

التنظيمي بما تتناسب مع الظركؼ الجديدة حيث يتـ في بعض الأحياف إضافة إدارة أك أقساـ 

لغاء بعض الإدارات كالأقساـ حسب ما يتطمبو الكضع الجديد في المنظمة، كتتعدد  جديدة كا 

استخداميا، إلا أف التغيير التنظيمي قد يكاجو بعض الأخطار نتيجة لعدـ  البدائؿ التي يمكف

اتفاقو مع ما يحدث بالفعؿ، لذا فمف الأىمية استخدامو بطريقة كاضحة كسميمة كدقيقة مع الأخذ 

. كمف (11، 6..1)ابك النصر، في الاعتبار التكجيات الإدارية الحديثة المؤثرة عمي ىذه اليياكؿ 

رساء أمثمة القضاي ا التي يركز عمييا التغيير الييكمي تخفيض مستكيات الييكؿ التنظيمي، كا 

قكاعد جديدة لزيادة فعالية العلبقات بيف القادة كالمرؤكسيف كتدعيـ عمميات تدقيؽ السمطة 

 .(111، 1..1)المغربي، 

 التكنولوجيا :. 2.9.3

تيتـ المنظمات بالتكنكلكجيا المستخدمة كالتي تمكنيا مف مكاكبة التطكر اليائؿ فيي تسعي      

إلى الحصكؿ عمى أعمى تكنكلكجيا بما يسير عمميات الأداء فيما كقد يتطمب ذلؾ اعادة تصميـ 

كجية العناصر المادية كطرؽ العمؿ كمقاييسو المختمفة. كما يشمؿ التغيير أيضان النكاحي التكنكل

كاستبداؿ المعدات أك تعديؿ العمميات أك استخداـ معدات جديدة أك تطكير كاستخداـ الخبرات 

كالمعرفة لعرض أداء الأعماؿ، كبعده فإف التغيير في التكنكلكجيا يؤثر عمى مكقع كدكر العمؿ 

كعمى طبيعة المكافآت حيث يتطمب التغيير عمالة ماىرة كخبرات كتخصصات ذات قدرات عالية 
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، 6..1)القاضي، كالتي بطبيعتيا تتقاضي أجكر كمرتبات مرتفعة كالتي تشغؿ كظائؼ مرمكقة 

111). 

 الأفراد : .3.9.3

تعد عمميات التغير المرتبطة بالأفراد مف أصعب أنكاع التغيير التنظيمي كذلؾ لإرتباطيا       

سات معمقة بالاتجاىات كالدافعية كالميارات السمككية ككميا عكامؿ شخصية تحتاج إلى درا

ييـ الأداء الحديثة الشاممة كالمستمرة كأساليب تقكيمكف تحقيقيا عف طريؽ البرامج التدريبية 

جذب لالسعي بالإضافة إلى  ،الفنية العالية في كافة المجالاتالأفراد ذكم الميارات كالتركيز عمى 

خطط كضع  ىعمكالعمؿ  التطكير كالابتكار، ىالعناصر الكظيفية المتميزة ذات القدرات عم

عالية مف حيث الكـ كالكيؼ، كتبني  تيـمعدلات إنتاجي جعؿبيدؼ  فرادتدريبية كاضحة لتنمية الأ

 .بالمنظمة العامميفالأفراد سياسة كاضحة لمحكافز كالمكافآت كاعتماد سياسة الباب المفتكح مع 

التغيير في ىيكؿ  ىظيكر الحاجة إل ىكيمكف أف يؤدم التغيير في ظركؼ كبيئة المنظمة إل     

بعض ستغناء عف الا ربما أك بإضافة أفراد جدد يتمتعكف بميارات جديدة،منيا المكارد البشرية 

ع الأدكار الجديدة المطمكبة منيـ بما يتكافؽ ميـ كسمككيات يـأك العمؿ عمى تطكير ميارات الافراد

 .(111، 1..1)الباحسيف،  الأفراد القائميف بالعمؿ تغيير

 إلى أف يككف تغيير مادم أك تغيير نكعي: (1.1، 1..1)السيد، مكصكؿ أشار كفي سياؽ 

حلبؿ غيرىـ محميـ. كذلؾ التغيير المادم للؤفراد - أ  بالاستغناء عف بعضيـ كا 

التغيير النكعي للؤفراد كذلؾ برفع مياراتيـ كتنمية قدراتيـ أك تعديؿ أنماط سمككيـ مف خلبؿ  - ب

 افآت كالخبرات كالجزاءات التنظيمية.نظـ التدريب كالتنمية كبتطبيؽ المك
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 المهام والأنشطة:   .4.9.3

 نظـ العمؿ بالمنظمة، فيقد يتطمب التغيير في ظركؼ كبيئة عمؿ المنظمة إحداث تغيير      

كأنظمة  ،كذلؾ مف خلبؿ تبسيط كتطكير إجراءات كمسئكليات العمؿ كالصلبحيات كالسمطات

زيادة الكفاءة  ىتؤدم إل مف ثـك  ،كغيرىا مف الأنظمة الداخميةكنظـ التحفيز  المتابعة كتقيـ الأداء،

ر يبإحداث التغي تقكـ يامف أجمكالتي  الأعماؿ منظماتمية التنظيمية التي تسعى إلييا كالفاع

فراد بالتنظيـ قد يتعمؽ بالعمؿ كالنشاط الذم يمارسو الأ ككؿ ما، التنظيمي بيف الحيف كالآخر

 .(111، 1..1)الباحسيف، افعية الأفراد كتصميـ الكظائؼ كتكصيفيا يتطمب الأمر التركيز عمي د

فإف التغيير في النظـ كالإجراءات مف أكثر مجالات التغيير التنظيمي شيكعان كمف ثـ  عميو     

ات كالمكاد المستخدمة يفير الإمكانتك تبسيط الإجراءات كتطكير النظـ ك  ىتتجو عممية التغيير إل

مع التنظيـ  فرادمستكم مف الكفاءة كمف ثـ رضاء الأ ىأعم ىإل الكصكؿالعمؿ بيدؼ في أداء 

 -:(11، 1.11، أبك خشيـ)يمكف أف يككف التغيير التنظيمي في الآتي كبشكؿ عاـ 

 الييكؿ المؤسسي كالاختصاصات كالعلبقات التنظيمية. -1

 .بشكؿ يضمف نجاحياطرؽ العمؿ كيفية سير  تاجراءكا  سياسات كلكائح  -1

 .طرؽ تطبيقياتيا في العمؿالتكنكلكجيا المستخدمة ك التطكير المستمر في  -1

 .كشاممة لجميع الأفراد العامميف بالمنظمة عادلة كالتعييف كالتدريباستخداـ نظـ الاختيار  -1

 كالتي لتحفيز كغيرىا مف الأنظمة الداخميةاكنظـ  كالترقية جكرالاعتماد عمى سياسات الأ -1

 .مية التنظيميةكالفاع زيادة الكفاءة ىتؤدم إل

كالتي تؤدم بدكرىا إلى كفاءة كفاعمية ظركؼ كبيئة العمؿ المادية لمعامميف التركيز عمى ال -6

 .أداء الأفراد العامميف بالمنظمة

 تصميـ نظـ لمتقييـ الأداء للؤفراد العامميف بالمنظمة. -1
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 Organisational Change Strategiesإستراتيجيات التغيير التنظيمي:  .10.3

لـ تعد منظمات الأعماؿ تمؾ المؤسسات الصغيرة التي تحتاج إلى تنظيـ مبسط لكي تعمؿ       

كبالتالي أصبح لازمان عمى  بكفاءة بؿ أصبحت منظمات ضخمة تخدـ ملبييف الأفراد يكميان.

ت بالغة، المنظمات أف تقكـ بإجراء عمميات التغيير التنظيمي إلا أف ىذا التغيير قد يكاجو صعكبا

كيرجع ذلؾ إلى المقاكمة المحتممة مف جانب الأطراؼ المساندة بعممية التغيير التنظيمي، كعميو 

كجب عمى المسئكليف كقبؿ البدء في تنفيذ عمميات التغيير أف يقكمكا بالتخطيط كالتنظيـ لو 

 .(11، ...1)رزؽ ا﵀، محمكد، كتفسيره كتقييمو 

ما سبؽ الإشارة إليو أنو عممية مخططة كمستمرة كىذا التخطيط لا إلا أف التغيير التنظيمي ك     

يأتي محؿ الصدفة بؿ بناء عمى دراسات أك كضع استراتيجيات إذ كف نبحث عمى كفاءة 

المنظمات العامة كيتـ التركيز ىنا عمى أىـ الطرؽ كالاستراتيجيات التي يمكف إتباعيا في إدارة 

ي إحداث التغيير كالتطكير كاللبزـ لزيادة كفاءة أداء المكارد عممية التغيير التنظيمي كالذم يعن

 البشرية كمف ثـ زيادة كفاءة المنظمة إداريان في تنفيذه.

 . أهم الاستراتيجيات المطبقة في عممية التغيير التنظيمي:1.10.3

تباع أم تتعدد الاستراتيجيات المتاحة أماـ الإدارة في تنفيذىا لمتغيير التنظيمي، كيمكف ك       ا 

 مف ىذه الاستراتيجية كمنيا ما يأتي:

ستراتيجية أف العدك الرئيسي لمتغيير ىك حيث تفترض ىذه الا ستراتيجية المنهج التجريبي:. ا1

الجيؿ كعدـ الكعي كالخرافات، لذلؾ تقكـ المنظمات بتصميـ برامج تدريبية تركز بشكؿ رئيسي 

عمى تزكيد المتدربيف بالمعمكمات ككذلؾ تشجيع البعثات الدراسية كالبحكث كالدراسات العممية 

 .(11، 1..1)عبكم، 
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عمى مبدأ أساسي ىك أف عممية التغيير  ةستراتيجيكيعتمد ىذه الا ستراتيجية النظم الحية:. ا2

ستمرار حياة المنظمة، كذلؾ يمكف لمثقافة التنظيمية الجديدة أف تكفر إشراؾ اعممية مستمرة ب

للؤفراد العامميف بالمنظمة في كضع كصنع القرارات بأكثر مف أسمكب في إحداث عممية التغيير 

 . (111، 1..1)افندم، التنظيمي 

التغيير المخطط ىك تغيير يتـ كفقان لخطط مكضكعة مسبقان  ستراتيجية التغيير المخطط:. ا3

كىذا التغيير يككف فعالان كمما تمكنت المنظمة مف التنبؤ بمستقبؿ بيئة العمؿ بصكرة أسيؿ 

كالغرض الأساسي مف إتباع التغيير التنظيمي المخطط ىك تحسيف فعالية مستكيات المكارد 

رية، كغالبان ما تشتمؿ عمى تغيير في العلبقة بيف الأفراد كالعمميات بيدؼ زيادة قدراتيـ عمى البش

ستراتيجية تستعمؿ مع التغيير التنظيمي عمى أساس ، كبالتالي فإف ىذه الاخمؽ القيمة التنظيمية

أنو العممية التي تعني بتحكيؿ المنظمة مف الكضع الثابت إلى كضع جديد عف طريؽ خطكات 

 .(111، 1..1)مختار، معركفة كمخططة ليا مسبقا

تراتيجية فإنو يتـ استخداـ كافة الأساليب سكفقان ليذه الاستراتيجية الإلزام القانوني: ا .4

كالكسائؿ في إحداث التغيير، حيث يتـ فرض التغيير عمى الجيات المعنية بالقكة كتستخدـ ىذه 

عامميف بالمنظمة لمتغيير التنظيمي قكية أك مف جية عندما تككف مقاكمة الأفراد اليستراتالا

ستراتيجية كانت الأكثر كتجدر الإشارة إلى أف ىذه الا ،ظيميتنالضركرة الإسراع بتنفيذ التغيير ال

لى حد بعيد بسبب التطكير في العمكـ  شيكعان كتطبيقان إلا أنو في الكقت الحاضر قؿ استخداميا كا 

ستراتيجية ) الإلزاـ ؾ حالات تستكجب استخداـ ىذه الاالسمككية في الإدارة، رغـ ذلؾ ىنا

 ،القانكني( كخاصة عندما تككف سرعو التنفيذ ضركرية، كأيضان ككف التغيير يتناكؿ ضركرات

 .(161، 1..1)الدىاف، كفي نفس الكقت، كمقاكمة الأفراد العامميف بالمنظمة قكية ليذا التغيير 
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ستراتيجية أف الحاجز تفترض ىذه الاعية الموجه: ستراتيجية التثقيف والإقناع والتو . ا5

قتناع الأفراد أك المنظمات االرئيسي أماـ التغيير ليس نقص المعمكمات أك عدـ تكافرىا بؿ عدـ 

بضركرة التغيير التنظيمي. كيعمؿ القائد الذم يرغب في إحداث التغيير التنظيمي أف يتغمب 

زالة المخاكؼ كتنمية عمى ىذه المقاكمة عف طريؽ التكعية  كالتثقيؼ كالإقناع بجدكل التغيير كا 

الكلاء بداخؿ الأفراد لمتغيير الجارم إحداثو بحيث يصبحكف قابميف لمتغيير كراغبيف فيو بدلان مف 

أف يككنكا رافضيف كمقاكميف لو، كمف الأساليب المستخدمة في ذلؾ التدريب كالذم ييدؼ إلى 

ستراتيجية كاحدة مثمى يمكف يو. كالجدير بالذكر أنو لا تكجد اتغيير اتجاىاتيـ كمكافقتيـ عم

ية الإقناع أحيانان، ستراتيجر التنظيمي بفاعمية حيث أنو يتـ استخداـ ااستخداميا لإحداث التغيي

ستراتيجية الإلزاـ القانكنية إلا ر التنظيمي التدريجي كقد تستخدـ استراتيجية التغييكما تستخدـ ا

 .(161، 1..1)الدىاف، كالظركؼ ىي التي تحدد ذلؾ  إنو طبيعة المكقؼ

 . الإطار العام للاستراتيجية المتكاممة لعممية التغيير التنظيمي:2.10.3

مف الأىمية أف تتـ عممية التغيير كالتطكير مف خلبؿ استراتيجية متكاممة كخطط كبرامج      

 -تي:مقبكلة معتمدة ليا كمف خلبؿ عدة مراحؿ أساسية تتمثؿ في الآ

إذا لـ يعتقد أعضاء المنظمة في  .توافر الدافع الذاتي لممنظمات لإحداث التغير :المرحمة الأولي

حتمية التغيير التنظيمي فمف يتكافر لدييـ الالتزاـ بنتائجو فإف عدـ نجاح برنامج التغيير في 

صائص تحقيؽ لأىدافو أمر محتمؿ، كتتكقؼ أساليب تحقيؽ ىذا الاقتناع كالإدراؾ عمى خ

كمتطمبات المكقؼ الذم يتـ فيو اعداد خطة كبرامج التغيير التنظيمي ، حيث تعمؿ المنظمات 

. كبصفة عامة (111، 6..1)عبد الفتاح، عمى خمؽ الإحساس بكجكد حاجة ممحة لا تحتمؿ التغيير

فمف الضركرم أف يتكافر لممنظمات الدافع الذاتي لإحداث التغيير فإدا لـ يعتقد أعضائيا بحتمية 
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التغيير فمف يتكافر لدييـ الالتزاـ كبنتائجو، كبعده لف ينجح برنامج التغيير في تحقيؽ أىدافو، 

 . (111، 1..1)أبكبكر، كتتكلد الحاجة إليو 

عداد إطار اتتضمف ىذه المرحمة  .ستراتيجية التغيير والتطوير التنظيمياإعداد  المرحمة الثانية:

 عمىتشمؿ ىذه المرحمة  حيثمتكامؿ كمترابط لتخطيط كتنفيذ عممية التغيير التنظيمي كتقكيميا 

جمع  مف خلبؿتقكـ بتشخيص الكضع الحالي فريؽ المسئكؿ عف عممية التغيير ك اختيار ال

تحديد الغايات البعيدة المدل الكاجب تحقيقيا الكضع الحالي ك دراسة المعمكمات كالحقائؽ ك 

كتشخيص الكضع القائـ كتحديد التفسير كمجالاتو كأىدافو كتحديد كيفية إحداث التغيير بالإضافة 

 . (116، 1..1بكبكر، أ)التكقيت المناسب ليذه العممية  اختيارك إلى تحديد تكمفة برنامج التغيير 

بعد القياـ بالمرحمػة الأكلػى   .بدائل أو مداخل التغيير التنظيميالثالثة: تحديد و تصميم  المرحمة

ؿ عداد كالتخطيط لبرامج التغيير التنظيمي يبدأ فريؽ التغيير في تصميـ بدائلامراحؿ ا مفكالثانية 

 تغييػػػرداخؿ المػػػؿ عمميػػػة تصػػػميـ البػػػدائؿ أف تشػػػم كمػػػف الأىميػػػة ،الاختيػػػار ك التػػػداخؿ فيمػػػا بينيػػػا

 كالأفػػرادلؤفػػراد لإدخػػاؿ التغييػػر حيػػث تقػػكـ الإدارة العميػػا لكالتطػػكير التنظيمػػي القيػػاـ بعمميػػة تييئػػة 

، ككضػع خطػة التغييػر كفػي ممف ليـ صػمة بعمميػة التغييػر كخاصة أكلئؾ تبادؿ الرأم بالمنظمةبك 

المنػاخ المناسػب ى حد كبير عف مجالات التغيير التنظيمي مع كجكد إلضح الرؤية ك ىذه الخطة ت

زالػػة القيػػكد كالصػػعكبات لكػػى يػػتـ تػػدعيـ  لا حداتػػو كقػػد تعتػػرض فريػػؽ التغييػػر بعػػض المشػػكلبت كا 

تطػػكير الأنظمػػة كالأسػػاليب كالأدكات لتسػػير  عػػدهفريػػؽ العمػػؿ كالتشػػجيع عمػػى العمػػؿ الجمػػاعي كب

 . (11، .1.1)حسف، عبد الفتاح،  للؤفضؿ التنظيمي عممية التغيير 

حداثـــه :ةالمرحمـــة الرابعـــ تبػػػدأ فػػػي ىػػػذه المرحمػػػة عمميػػػة التغييػػػر بعػػػد أف مػػػرت  .تنفيـــذ التغييـــر وا 

يػػتـ ذلػػؾ مػػف ك  المنظمػػة التػػي قػػد دخمػػت فييػػا بالمراحػػؿ السػػابقة كأسػػاس لعمميػػة التغييػػر التنظيمػػي

تحديػد الأدكار ختمفػة التػي سػيتـ تطبيقيػا عمػييـ ك الإدارات المتكزيعيػا عمػى الأقسػاـ ك ك  خلبؿ نقميا 
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ذ زمػاـ المبػادرة مػف قبػؿ يػتـ أخػك  ،المستيدفة التنظيميالمتعمقة بتغيير أعماؿ التغيير ات كالمسئكلي

  .الخطة ذفينيمييـ ككلبء التغيير لتالقادة كالمديريف، ك 

 لقيػػاـ بميػػاـ التغييػػرا المحافظػػة كالانسػػجاـ دكر ىػػاـ فػػيبأىميػػة القيػػادة فػػي  لاقتنػػاع الجميػػع     

، مػػف الاستشػػاريكف كالأفػػراد أعػػداد فريػػؽ لقيػػادة التغييػػر سػػكاء كػػاف مػػف اتكػػكيف ك ل حيػػث، التنظيمػػي

بالغػػػة الصػػػعكبة لأنيػػػا تمثػػػؿ  كيعػػػد ميمػػػةعػػػان ثنػػػيف مالا كأخػػػارج المنظمػػػة داخػػػؿ المنظمػػػة أك مػػػف 

إضػافة إلػى ، (161، 1116)مصػطفي، التنظيمػي  لاسػتراتيجي لأىػداؼ التغييػرالجانب أك المستكل ا

 الأفػػراد عػػلبـسػػتراتيجية التغييػػر كأيضػػا يػػتـ إادعـ لتطبيػػؽ الملبئػػـ كالػػذلػػؾ لابػػد مػػف تييئػػة المنػػاخ 

بمعرفػة  القػائميف عمػى التغييػر كمػف الأىميػة أف يكػكفتنفيػذ الخطػة،  يمنظمػة بالبػدء فػالعامميف بال

دارة ىذه المرحمة حتى يتـ النجاح في التغبير كما أنو متابعة ك كدراية بكيفية  تحديػد  مف الضركرما 

الكقػكؼ خػؿ المنظمػة لمتعػرؼ عمػى النتػائج ك تجاىػات داصاؿ الفعاؿ فػي كػؿ الاتللب قنكات كاضحة

بالإضػػافة اخػػؿ المنظمػػة عمػى العقبػػات التػػي قػػد تعتػرض عمميػػة تنفيػػذ التغييػػر التنظيمػي الحاصػػؿ د

تحديػد كػؿ عمميػة التغييػر ك  ستساعد فػي إنجػاحالتي  لأدكات المختمفةا الأفراد كاستخداـإشراؾ  إلى

طبيعػة التػداخؿ بػيف الأدكار التػي سػيتـ تفسػيرىا مػف قبػؿ كالنطػاؽ الزمنػى لكػؿ مرحمػة، ك  منيا بدقة

 .(111 ،1..1 بيشكب،) القادة

ىػي كيفيػة كضػع تـ تطبيؽ كافة المراحؿ السػابقة ك بعد أف  .المرحمة الخامسة: المتابعة و التقويم

ية مػػف خػػلبؿ عػػدة نقػػاط منيػػا سػػتراتيجتػػـ إعػػداد ىػػذه الاسػػتراتيجية التغييػػر التنظيمػػي ك لا إطػػار عػػاـ

تكصػيؼ ئكؿ عػف عمميػة التغييػر التنظيمػي كتشػخيص الكضػع القػائـ كتحديػد ك اختيار الفريػؽ المسػ

ر الأسػػػمكب الؾ اختيػػػذكػػػر ك يػػػالات التػػػي سػػػكؼ يػػػتـ فييػػػا التغيتحديػػػد المجػػػاؼ عمميػػػة التغيػػػر ك أىػػػد

تقيػػيـ كمرحمػػة تحديػػد ك قيػػت المناسػػب ختيػػار التك اك  ليػػامميػػة ككضػػع مكازنػػة المناسػػب لتنفيػػذ ىػػذه الع
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تركػػػز ىػػػذه المرحمػػػة عمػػػى عمميػػػة متابعػػػة عمميػػػة ، ك ر التنظيمػػػي تػػػـ تنفيػػػذ ىػػػذا التغييػػػريػػػيبػػػدائؿ التغ

التأكيػػػد إذا كػػػاف التغييػػػر الػػػذل تػػػـ تنفيػػػذه يحقػػػؽ تقيميػػػو ك ك اث التغييػػػر التنظيمػػػي فػػػي المنظمػػػة إحػػػد

تمامػػان لػػذل قػػد تػػـ قػػد عػػالج ىػػذا يعنػػى التأكػػد مػف أف التغييػػر اأـ لا ؟ ك مػػف أجمػػو قػػاـ الغػرض الػػذل 

 .(161، 1..1)أحمد،  المشكمة الأساسية لممنظمة

يػػتـ تحديػػد مػػا إذا كانػػت المنظمػػة فػػي حاجػػة إلػػى عمميػػات تغييريػػة  أيضػػان  ىػػذه المرحمػػة يكفػػ     

كأيضػان تشػمؿ ىػو المرحمػة رصػد كتحميػؿ النتػائج كالفػرص  إضافية أـ أف المشكمة قد حسػمت تمامػان 

التعامػؿ معيػا بالكػؿ الػذل يعمػؿ عمػى نجػاح بتنفيذ أعماؿ التغييػر التنظيمػي ك  المعكقات المرتبطةك 

مػػػدل تنفيػػػذ إلػػى أنػػػو يػػػتـ فػػي ىػػػذه المرحمػػة أيضػػػان قيػػاس  ، بالإضػػػافةالتنظيمػػيسػػتراتيجية التغييػػػر ا

ليككنػػكا عمػػى عمػػـ  للؤفػػرادنتػػائج التقيػػيـ  تكضػػحيفضػػؿ أف لأىػػداؼ التػػي كضػػعت لخطػػة التغييػػر ك ا

عػداد خطػط المنظمػة اكما أنو يستفاد مف النتػائج عنػد ليـ يعتبر حافز قكل  ذلكالجيكدىـ  بنتائج

 (111، 1..1)مصطفي،  مستقبلبن  جديدة في المنظمة تنظيمية راتيكعند إدخاؿ تغي
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 المستويات الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي:  دور .2.8.4

 ( الإطار العاـ لإستراتيجية التغيير التنظيمي 6يكضح الشكؿ رقـ ) 

فػػي إنجػػاح التغييػػر، إلا أف التغييػػر  ميمػػة ضػػركرية بالمنظمػػة المسػػتكيات الإداريػػة تعتبػػر كػػؿ     

فتبنػػي  ،يجػػب أف يبػػدأ مػػف قمػػة المنظمػػة كيحظػػى بالتأييػػد مػػف قبػػؿ الإدارة العميػػا لكػػي يحقػػؽ أىدافػػو

الإدارة العميػا لمتغييػػر يجعػػؿ المسػػتكيات الإداريػػة الأدنػػى تشػػعر بالػػدعـ كالتشػػجيع كىػػذا بػػدكره يػػؤدم 

ستراتيجيات .  أىداؼ كخطط كا 

 أنظمة العمؿ . -

، كالإمكانيات المكارد -
 القكاعد.ك كالسياسات، 

لمتغيير دارؾ الحاجة ا
 متغيرات  كالتطكير كالاقتناع بأىميتو

 داخمية

سياسة، تشريعية، اقتصادية  
 تمتغيرا اجتماعية ، تكنكلكجي.

 خارجية 

 ر التنظيمييإعداد إستراتيجية التغي

 الأىداؼ كالمجالات كالأكلكيات كفريؽ) 

 ( كالتكمفةالعمؿ كالأساليب كالأدكات 

 بدائؿ كمداخؿ التغير التنظيمي تصميـ

 تنفيذ عممية التغيير التنظيمي

 المتابعة كالتقكيـ

 (.116، 1..1المصدر:)أبكبكر، 
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فػالإدارة العميػػا تكػكف متحمسػػة التنظيمػػي، مػػع متطمبػات التغييػر مػف قبػػؿ الأفػراد تفاعػؿ أفضػػؿ إلػى 

لمتغيير كترسـ خططيا الاستراتيجية بمثالية كتتكقع أف المستكيات الدنيا تفيـ أىداؼ التغيير بنفس 

دات كعنػػدما الانتقػػاكلا تيػػتـ بتتجنػػب الإدارة العميػػا فػػتح قنػػكات الاتصػػاؿ بػػالإدارة السػػفمى ك طريقتيػػا 

تبدأ عممية التغيير فإف الإدارة العميا تمقى المػكـ عمػى الإدارة الكسػطى فػي مقاكمػة التغييػر كخاصػة 

يحققػو التغييػر  يتطمعػكف إلػى معرفػة مػا الأفػراد، حيث أف كقعةعند عدـ سيره بالطريقة المثالية المت

)أبكخشػػػيـ،  زايػػا الأخػػرلالتنظيمػػي مػػف فكائػػد ليػػـ سػػكاء عمػػى مسػػتكل الكظػػائؼ أك السػػمطات أك الم

1.11 ،11). 

عمػػى  فػػرادبعقػػد اجتماعػػات مػػع الأ أف تقػػكـالإدارة العميػػا و مػػف الأىميػػة أف تقػػكـ نػػفإ مػػف ثػػـك      

كما أف الإدارة ، خاصة المستكيات الدنيا لشرح أىمية التغيير التنظيميك  بالمنظمة كافة المستكيات

 .(.6، 1..1)السالـ،  تككف عرضو لمضغكط لإنجاح التغييرقد الكسطى 

فقػػد تضػػػغط مػػػف خػػلبؿ مقاكمػػػة التغييػػر التنظيمػػػي لككنيػػػا لػػـ تفيػػػـ التغييػػػر  أمػػا الإدارة الػػػدنيا     

أف مصػػػالحيـ  لشػػعكرىـأفرادىػػػا بػػالخكؼ مػػف التغييػػر  فيشػػعر بالطريقػػة التػػي ترغبيػػا الإدارة العميػػا

حداث بنية جديػدة جديدة ك قد يتطمب اكتساب ميارات  الراىنة ميددة كما أف التغيير التنظيمي فػي ا 

 وتصػػػاحبغالبػػػان  ، فػػػالتغيير التنظيمػػػيلػػػى فقػػػداف بعػػػض المميػػػزات الحاليػػػةىػػػذا قػػػد يػػػؤدل إمنظمػػػة ك 

عػػػادة التنظػػػيـ بايتكقػػػؼ إحػػػداث التغييػػػر ك ك مقاكمػػػة  لدرجػػػة الأكلػػػى عمػػػى قبػػػكؿ الأفػػػراد كالجماعػػػات ا 

خمػػػػؽ ركح المسػػػػئكلية  إلػػػػى الإدارة العميػػػػافمػػػػف الميػػػػـ أف تسػػػػعى  لػػػػذا تعػػػػاكنيـ مػػػػع ىػػػػذا التغييػػػػر.ك 

ي. كفػي الجماعية بيف أفراد المنظمة ك عمػى كافػة المسػتكيات الإداريػة لكػي يػنجح التغييػر التنظيمػ

، 6..1)القاضػػي،  الكضػػع القػػائـ مػػف أصػػعب الأشػػياء " مكيػػافممي " أف تغييػػرىػػذا الخصػػكص أكػػد 

111) . 



91 
 

ىػػذا يػػؤدم لمبحػػث عػػف أحكاليػػا ك  اءتغمػػب المنظمػػات لا تبػػدأ بعمميػػة التغييػػر إلا إذا سػػأف إ     

ممػػا يػػؤدل عمػى مقاكمتػػو الأفػػراد  مػػف الكثيػػر دفعيػ ملبئمػػة ممػػاالتغييػر التنظيمػػي فػػي ظػركؼ غيػػر 

مػػع الإدارة لإنجػػاح عمميػػة التغييػػر،  الأفػػرادعػػدـ تعػػاكف ذلػػؾ ؿ ادرجػػة المقاكمػػة مثػػ ايػػدتز غالبػػان إلػػى 

جػراءات العمػاعػد ك كثرة الشكاكل، عػدـ الالتػزاـ بقك  كػذلؾ ارتفػاع ارتفػاع معػدلات دكراف العمالػة ك ؿ ا 

زيادة الصراعات بيف العامميف مما يػؤدل إلػى انخفػاض معػدؿ ة غياب العامميف ،تقيد الإنتاج ك نسب

 .(11، 1111)العتبي، الإنتاج ارتفاع نسبة التالؼ منو 

دثيا المنظمػة التنظيمي التي تحػ لعمميات التغييرالافراد العامميف بالمنظمة معارضة  حيث تعد    

كييػػدد مصػػالحيـ يػػؤثر عمػػى مركػػزىـ الػػكظيفي  مػػؤثران سػػمبيان ر ىػػذا التغييػػ كاعتبػػارتخكفػػان مػػنيـ  ىػػك

ر يػلتغيا فػراد لعمميػةالأسػباب التػي تػؤدل إلػى مقاكمػة الأالشخصية، كىذا يؤكػد عمػى أىميػة معرفػة 

ذه الأسػػػػػباب ىػػػػػ لػػػػػو كمػػػػػف بػػػػػيف أىػػػػػـكء الاتصػػػػػاؿ بػػػػػيف الادارة العميػػػػػا كالعػػػػػامميف المنفػػػػػذيف ىػػػػػك سػػػػػ

 .(11، 1..1)العمياف، كىي

عمػػػى  يةالسػػػمب اتأف التيديػػػد مػػػف التػػػأثير  :دالمصـــالح الشخصـــية للأفـــراهتمامـــات و ( تهديـــد الا 1

 نظػػران الاعتقػػاد الأفػػراد العػػامميف بالمنظمػػة أنػػو ميػػددلتغييػػر التنظيمػػي الػػذل يحػػدث فػػي المنظمػػة ا

مصػػػالحيـ الشخصػػػية ك أىػػػدافيـ كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تخفػػػيض المركػػػز كالمكانػػػة الكظيفيػػػة كتيديػػػد ل

ميارات المطمكبة الؿ مف القدرات ك الذل يؤدل إلى التقمي الأمر، ماف النفسيالآك  الضماف الكظيفي 

  يؤثر سمبا عمى النكاحي الاجتماعية.لأداء الكظائؼ ك 

سػباب مقاكمػة التغييػر المتعمقػة بسػكء أمثمػة أكمػف  ي:التنظيم( سوء فهم وتقديم اهداف التغيير 2

اركة فػي كضػع الخطػط فيـ الاىداؼ ىػي عػدـ كضػكح الاىػداؼ التغيػر كدكافعػو, كػذلؾ عػدـ المشػ

 .كبرامج لمتغير
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كتعػدد الاسػباب المكضػكعة لعػدـ القػدرة عمػى  التنظيمـي: ( عدم القدرة عمي التكيف مع التغييـر3

 رادفػالأعمى  لدل الأفراد كفرضو جبران  اظيار التغيير لمعيكب الشخصيةالتكييؼ مع التغيير كمنيا 

لمقاكمة التعبير التنظيمػي كلكػف ليسػت  ف تككف سببان أك مجتمعة يمكف أككؿ ىذه الاسباب متفرقة 

 كثػػرأا جعػػؿ القػػائميف عمػػى التغييػػر نيػػا تحمػػؿ بعػػض الايجابيػػات كمنيػػأالمقاكمػػة دائمػػا سػػمبية بػػؿ 

 التنظيمي. ييرلمتغ ان كدقةستعدادا

 البدء فػي عمميػة التغييػر حريصة عمىدارة يجب اف تككف سياسة الإكبناء عمى ما سبؽ فإف      

 كما بالمنظمة العامميفتعمؿ عمى احتكاء الأفراد ف أذركتيا ك  ىلالمقاكمة إف تصؿ أقبؿ  التنظيمي

 . (11، 1..1)العمياف، كتجعؿ منو أمران مرغكبان لدييـ كمقتنعيف بو  تجاه التغييرإفكار أيحممكف مف 

م تغييػػر أف أالتنظيمػػي ك  عػػض العكامػػؿ التػػي تزيػػد مػػف مقاكمػػة التغييػػرىنػػاؾ ب كرغػػـ كػػؿ ىػػذا     

كسمطاتيـ فراد ييدد مراكز الأ باعتبارهلممعارضة  ان ر يبفرض عمى الافراد مف الخارج سكؼ يككف مث

لأنػو يػؤثر  لػييـ كلظػركؼ العمػؿ كالتغييػر البسػيط يخمػؽ معارضػة بسػيطة نسػبيان إ مكجيػان  نقػدان  كيعد

مكانيػة إالتغييػر كبيػرا فػاف  كالعكس صحيح فكمما كػاف ،عمى ديناميكية العمؿ بالمنظمة أقؿ بدرجة

مقاكمة كبيرة مف جانب الجماعػة يكػكف أكثػر احتمػالان كمػا تكجػد لمتغييػر ثلبثػة أنمػاط كىػي حدكث 

 .(111، 6..1)القاضي، التي تحدد مكاقؼ كاتجاىات الأفراد اتجاه التغيير كىي 

اجة إلى الكقت كالجيػد لمتػأقمـ كتعمػـ المكاقػؼ الجديػدة كمػدل القناعػة بجػدكل الح النمط الأول: - أ

 ملبئمػػان ك  فقػػد يكػػكف التغييػػر نافعػػان  ،طبيعػػي أمػػرفاعميػػة التغييػػر حيػػث أف المقاكمػػة التغييػػر القػػائـ ك 

العنػاء لمتػأقمـ مػع المكاقػؼ الجديػدة راد الجيد ك لكي يجب أف يتحمؿ الأفللؤفراد في المدل الطكيؿ ك 

 .(161، 6..1)القاضي، المدل القصير  فيعمى الأقؿ 
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، عميو مقاكمة التغيير كمف أمثمتو الانفعالي الذل تقكـكىك النمط السمككي ك  :لنمط الثانيا  - ب

  .في بقاء الأكضاع عمى ما ىي عميو الرغبة اللبشعكرية، ك عدـ القدرة عمى تحمؿ أعباء التغيير

التعػارض مػع القػيـ الجماعػة  ،النمك الاجتماعي كمصالح الجماعة كمف أمثمتوالنمط الثالث:   - ج

 الرغبة في المحافظة عمى الصداقات كالعلبقات القائمة.، ك السائد أك مصالحيا الراسخة

 ما يعرؼ أيضان  كىكحيث أف نمط مقاكمة التغيير القائـ عمى التعارض مع مصالح الجماعة      

العمؿ السائد ، كالتي تنادل ت كبيرة لتأثيره في مناخ مايكجو إليو الخبير اىتمالالنمط الاجتماعي ب

بػػػالتغيير كسػػػكؼ يسػػػأؿ الأفػػػراد عػػػف مػػػدل تػػػأثير التغييػػػر الجديػػػد عػػػف قػػػيـ الجماعػػػة القائمػػػة كىػػػؿ 

 . (161، 6..1)القاضي، سيتعارض مع ركح الجماعة أك يؤثر فييا 

           ي العديد الاستراتيجيات البديمة التػي يمكػف إتبػاع أحػدىما أك جميعيػا فػ كالجدير بالذكر انو ىناؾ  

أك الحػاؿ كتنميػة التػزاميـ بػو  ذلػؾ حسػب المكقػؼمتغييػر التنظيمػي ، ك الأفػراد لالتعامؿ مع مقاكمة 

 -(:111:111، 1..1كيمكف لممنظمة إتباع الآتي ) أبكبكر، 

التنظيمػػي كتيػػدؼ ىػػذه الاسػػتراتيجية إلػػى إقنػػاع الأفػػراد بػػأف التغييػػر الإتصــال بهــدف الإقنــاع:   (1

يمكػػػػف ىنػػػػا الاسػػػػتعانة بالرؤسػػػػاء كالخبػػػػراء  بيػػػاالعػػػػامميف الأفػػػػراد المنظمػػػػة ك سػػػكؼ يكػػػػكف لصػػػػالح 

 . كذلؾ قادة الجماعة بالمنظمةك ستشارييف مف خارج المنظمة الا

التنظيمػػي مقػػاكمتيـ لمتغييػػر  يػػؤدل إلػػى تقميػػؿ إشػػراؾ الأفػػراد فػػي جيػػكد التغييػػر أف :المشــاركة (1

ىذه  تحفزىـدكر في صياغتو كتغيير خطة التغيير، ك  لؤفرادبحيث يككف ل هكضماف إلزاميـ بتنفيذ

، كبذلؾ يتـ فراد، كما تكضح أيضا صكرة كأبعاد التغيير للؤالتنظيميالمشاركة عمى تبنى التغيير 

 التنظيمي.تحجيـ المقاكمة ك تعزيز القكل الداعمة لمتغيير 

مػف  العػامميف بالمنظمػةفراد العمؿ عمى إيقاؼ مخاكؼ الأ يتمثؿ في الوعد بالدعم والمساندة: (1

عمػى التكييػؼ مػع الكضػع مػة فػي خشػيتيـ مػف عػدـ القػدرة ثمتالسمبية المحتممػة لمتغييػر كالم الآثار
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ذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ تفيميػػػػا تظيػػػػر لمعػػػػامميف التزاميػػػػا بالػػػػدعـ كالمسػػػػاعدة ك بالتػػػػالي فأنيػػػػا الجديػػػػد، ك 

 .لمتطمبات التكيؼ مع الحالة الجديدة

 سػػتماع إلػػى مطػػالبيـلاا بيػػدؼمػػع المعارضػػيف لمتغييػػر  حػػكارلمفػػتح الإدارة كتعنػػى  التفــاو : (1

 .تفاؽ ممزـ لجميع الأطراؼاالتكصؿ إلى ككذلؾ الاطلبع عمى شككاىـ ك 

سػػػتراتيجية عنػػػدما تكػػػكف الإدارة تمتمػػػؾ يمكػػػف اسػػػتخداـ ىػػػذه الا الإلـــزام الضـــمني أو الصـــريح: (1

القدرة عمى تنفيذ قراراتيا رغػـ المعارضػة كيعتمػد ذلػؾ عمػى إحاطػة عمميػات التغييػر بقيػكد حاكمػة 

بأنفسػيـ مزايػاه كفكائػده أك يصػمك  عرفػكاعمػى تقمبػو حتػى يبالمنظمػة كتحديدات قاطعة تمػزـ الأفػراد 

 .لدرجة التعكد عميو ك ممارستو بشكؿ طبيعي

 مية وعلاقتها بالتغيير التنظيمي: القيادة التحوي 11.2

Transformational Leadership and its Relationship to Organisational 
Change:                                                                                          

كرد في أدبيات القيادة أف ىناؾ ارتباطان كثيقان بيف القيادة كالتغيير التنظيمي، فقد أشار كػكتمر      

(Kotler,1995 إلػػى أنػػو يمكػػف لمشػػخص مػػف خػػلبؿ القيػػادة فقػػط، إيجػػاد بيئػػة تتكيػػؼ مػػع خمػػؽ )

ؿ ( الكسػػائSchein,1992التغييػػر، كتعمػػؿ عمػػى رعايػػة ىػػذه البيئػػة كالاىتمػػاـ بيػػا، كنػػاقش شػػيف )

التي يمكف لمقائد مف خلبليا، أف يؤثر فػي التغييػر التنظيمػي. كشػممت ىػذه الكسػائؿ سػمكؾ القيػادة 

التحكيميػػة، كمػػػا تتضػػػمنو مػػػف تكجيػػػو الاىتمػػػاـ للؤحػػػداث الحرجػػػة، كالاسػػػتجابة للؤزمػػػات كأداء دكر 

ميـ المثػػاؿ الػػذل يقتػػدل بػػو، كحػػدد كػػذلؾ الثقافػػة التحكيميػػة، مثػػؿ تصػػميـ الػػنظـ كالإجػػراءات كتصػػ

 .(11، 1.11)الرفاعي، البناء التنظيمي 
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كيعد تحقيؽ التغيير سمة أساسية لمقيادة التحكيمية، أحدىما يتمثؿ في التغيير التنظيمي الذم      

يتـ إحداثو في اتجاىات الأفراد العامميف بالمنظمة كأنماط سمككيـ، كالآخر يتمثؿ في تغيير الثقافة 

منصبان عمى دكر القائد التحكيمي في تحفيز الأتباع لتحقيؽ التغيير التنظيمية، إلا أف التركيز كاف 

( عمى التغييرات التنظيميػة، كاعتبػر Tichy & Devann, 1990التنظيمي. كركز تيكي كديفانا )

أف التغييػػػرات فػػػي الأنمػػػاط السػػػمككية للؤتبػػػاع أحػػػد المتطمبػػػات الجكىريػػػة المرتبطػػػة بعمميػػػة التغييػػػر 

( Higgs & Rowland 2001(، كمػا حػدد ىيجػر كركلانػد )11، 1.11التنظيمػي   )الرفػاعي، 

)حمػاد، مجمكعة مف الكفاءات الأساسية لمقيادة الفعالة لإحداث التغيير التنظيمي تضمنت ما يأتي 

 -:(111، 1.11زاىر، 

إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير، إذ يعمؿ القائد عمػى إشػراؾ جميػع الأفػراد العػامميف بالمنظمػة  - أ

حداث تغيير في البناء التنظيمػي، كالتأكػد في إدرا ؾ حاجة المنظمة لتبني التغيير التنظيمي، كا 

مػػػف أف التغييػػػر بينػػػي عمػػػى أسػػػاس تفيػػػـ عميػػػؽ لاحتياجػػػات المؤسسػػػة، كديعٌػػػـ بمجمكعػػػة مػػػف 

 الادكات كالعمميات.

دمػػػاجيـ فػػػي المنظمػػػة لتحقيػػػؽ الإلتػػػزاـ بعمميػػػة التغي  - ب يػػػر مشػػػاركة الأفػػػراد العػػػامميف بالمنظمػػػة كا 

التنظيمػػػي، كالتنفيػػػد كالمحافظػػػة عمػػػى التغييػػػرات، كبنػػػاء خطػػػة فعالػػػة كتطكيرىػػػا لتنفيػػػذ التغييػػػر 

 التنظيمي كالتاكد مف إيجاد خطة لممتابعة التغيير التنظيمي.

كالمحافظة عمى التغيرات حيث يجب بناء خطػة فعالػة كتطكيرىػا لتنفيػذ التغييػر كالتأكػد  ذالتنفي -ج

 مف إيجاد خطة لممتابعة.

الػػػتأكد مػػف تطػػكير قػػدرات الأفػػراد لمعمػػؿ عمػػى مكاجيػػة متطمبػػات التغييػػر كدعميػػـ كمسػػاندتيـ  -د

 خلبؿ مراحؿ عممية التغيير كمٌيا.
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كيعد تحقيؽ التغيير سمة أساسية لمقيادة التحكيمية ففي أدبيات القيادة الحالية ، تحػدد التغييػر      

( كبشكؿ أساسي  Bas, 1985يرات، كقد ركز ) الذم يحققو القائد التحكيمي في أسمكبيف مف التغ

أكجػػز  Bassعمػى التغييػػر الػػذم يػػتـ إحداثػػو فػػي سػمككيات كاتجاىػػات التػػابعيف، بالإضػػافة إلػػى أف 

أيضػػان فػػي دكر القائػػد التحػػكيمي فػػي خمػػؽ التغييػػر فػػي الثقافػػة التنظيميػػة، إلا أف التركيػػز الأساسػػي 

( Tichy & Devanna 1986لتػابعيف، أمػا )كػاف فػي تفضػيؿ دكر القائػد التحػكيمي فػي تحفيػز ا

فقػػد ركػػز بشػػكؿ أساسػػي عمػػى التغيػػرات التنظيميػػة كاعتبػػرا أف التغيػػرات فػػي سػػمككيات التػػابعيف أحػػد 

( مكقفان متكازنان في Burns,1978المتطمبات الجكىرية المرتبطة بعممية التغيير التنظيمي، كأتخذ )

ت فػي الجكانػب التنظيميػة بالإضػافة لمتغيػرات فػي فكػر نظريتو لمقيادة التحكيمية كالتي ربطيا بتغيػرا

كحفز التابعيف، كمف خلبؿ مراجعة أدبيات القيادة كالتغيير يمكف تحديد بعدد مف الأدكار الحاسػمة 

، 1..1)العبػػػػػادم، لمقيػػػػػادة التحكيميػػػػػة فػػػػػي عمميػػػػػة التغييػػػػػر التنظيمػػػػػي كمػػػػػف تمػػػػػؾ الأدكار مػػػػػا يػػػػػأتي 

11.:116): 

القيادة رؤية، كتمثؿ الرؤية القكل التي تكفر معنى كغاية لمعمؿ الػذم تتطمب صياغة الرؤية:  -1

تقػػػكـ بػػػو المنظمػػػة كقػػػادة التغييػػػر قػػػادة ليػػػـ رؤيػػػة، كيعتبركنيػػػا أساسػػػان لعمميػػػـ كيشػػػكؿ صػػػياغة 

يصاؿ رؤية كاضحة عف المستقبؿ المرغكب فيو خطكة جكىرية لإنجاح التغيير التنظيمي.  كا 

غيير أىمية إضػفاء الطػابع الاسػتراتيجي عنػد تنفيػذ التغييػر، : أكضحت أدبيات التستراتيجيةالا -1

فالتغيير التنظيمي يجب أف ترتبط بالرؤية كالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، فعممية التغيير في 

ظػػػؿ غيػػػاب الاسػػػتراتيجية تشػػػبو الحمػػػـ الػػػذم يسػػػتحيؿ تحقيقػػػو، فالاسػػػتراتيجية عبػػػارة عػػػف أداة 

ستراتيجية عبارة عف خطط الطريؽ التي تحتاجيا الرؤية، كالخطط الا ،لتحقيؽ الرؤية كالرسالة

سػػتراتيجيات عقلبنيػػة للؤعمػػاؿ عمػػى التػػزاـ بتنفيػػذ كتسػػتمزـ القيػػادة الفعالػػة القػػدرة عمػػى البنػػاء كالا

 ضكء احتمالات مستقبمية لاحتياجات المنظمة لتحقيؽ التغيير التنظيمي الناجح.



97 
 

ة لنجاح تنفيػذ التغييػر كيبػرز دكر القيػادات فػي يعتبر الاتصاؿ أحد العناصر الرئيسلإتصال: ا -3

الاتصػػػاؿ خػػػلبؿ تنفيػػػذ المراحػػػؿ المختمفػػػة لمتغييػػػر لمختمػػػؼ المسػػػتكيات الاداريػػػة. حيػػػث تشػػػكؿ 

قناعػػة المػػكظفيف خػػلبؿ المراحػػؿ الاكليػػة لمتغيػػر أسػػاس لتقػػبميـ لمتغيػػرات اللبحقػػة، كيعتمػػد ذلػػؾ 

جية الاتصػػػاؿ الفعػػػاؿ كالمسػػػتمر مػػػع بصػػػكرة جكىريػػػة عمػػػى قػػػدرة القيػػػادات عمػػػى تبنػػػي اسػػػتراتي

 أصحاب المصالح داخؿ المنظمة كخارجيا.

يتكقػػؼ نجػػاح التغييػػر التنظيمػػي عمػػى مػػدل التػػزاـ كقناعػػة القيػػادة فػػي التــزام وقناعــة القيــادة:  -4

المنظمػػة بضػػركرة الحاجػػة لتبنػػي التغييػػر، مػػف أجػػؿ تحسػػيف الكضػػع التنافسػػي لممنظمػػة، كىػػذه 

القناعػػة يجػػػب اف تتػػػرجـ فػػػي شػػػكؿ دعػػػـ كمػػػؤازرة فعالػػػة مػػػف خػػػلبؿ تكضػػػيح الرؤيػػػة كايصػػػاليا 

عمػػػػى كلاء كالتػػػػزاـ المػػػػديريف فػػػػي المسػػػػتكيات  لجميػػػػع الافػػػػراد العػػػػامميف بالمنظمػػػػة، كالحصػػػػكؿ

الكسطى لتنفيذ التغيير التنظيمي، حيػث أف تحقيػؽ التغييػر بشػكؿ فعػاؿ يتطمػب الإعػداد كبػذؿ 

 الإمكانيات المادية كالبشرية لدعـ التغيير التنظيمي. 

ــز والإلهــام:  -5 م يعمػػؿ القائػػد الفعػػاؿ عمػػى تحفيػػز كاليػػاـ التػػابعيف لإنجػػاز العمػػؿ  كفػػي أالتحفي

عممية لمتغييػر التنظيمػي ، يجػب أف يكػكف قائػد التغييػر ذك مصػداقية، كينشػأ التحفيػز كالإليػاـ 

مػف خػلبؿ ربػط أىػداؼ المنظمػة باحتياجػػات الافػراد كقػيميـ كاىتمامػاتيـ كالاحتكػاـ لمغػة إقنػػاع 

كيسػػػػتمزـ  ،كينشػػػػأ التحفيػػػػز كػػػػذلؾ مػػػػف خػػػػلبؿ تحقيػػػػؽ نجاحػػػػات عمػػػػى مػػػػدل القصػػػػير ،ايجابيػػػػة

عتبار أف أحد مظاىر القيادة ابشكؿ كاضح بإنجازات الأفراد كمكافآتيـ بعدالة، ب عتراؼ بياالا

 التحكيمية تتمثؿ في القدرة عمى التحفيز كالإلياـ.

فتراض الرئيسي في فكػرة أحد السمات الجكىرية لمقيادة التحكيمية التمكيف كالاتمكين العاممين:  -6

التمكيف أف سمطة اتخاد القرار يجب أف يتـ تفكيضيا للؤفراد العامميف بالمنظمػة فػي الصػفكؼ 

الامامية لكي يمكف تمكينيـ للبستجابة بصكرة مباشرة لطمبات العملبء كمشػاكميـ كاحتياجػاتيـ 
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ميف كيعػػػد ذلػػػؾ أحػػػد لتحقيػػػؽ التغييػػػر التنظيمػػػي. كيبػػػرز دكر القائػػػد التحػػػكيمي فػػػي تمكػػػيف العػػػام

الخصػػائص التػػي تميػػز القيػػادة التحكيميػػة عػػف القيػػادة التبادليػػة، حيػػث يتميػػز القيػػادة التحكيميػػة 

بأتبػاع أسػػاليب كسػػمككيات تشػػجيع عمػػى تمكػػيف العػػامميف كتفػػكيض المسػػؤكليات، تعزيػػز قػػدرات 

 المرؤكسيف عمى التفكير بمفردىـ، كتشجيعيـ لطرح افكار جديدة كابداعية. 

 Chapter Summaryخلاصة الفصل: . 12.3

مف أىـ القضايا في عالـ الأعمػاؿ المعاصػر كالممػيء بػالمتغيرات، فػي التغيير التنظيمي  يعد     

ىػػذا الفصػػؿ تػػـ عػػرض ىػػذا المكضػػكع مػػف الناحيػػة النظريػػة كمحاكلػػة لتأصػػيمو مػػف حيػػث مفيكمػػو 

ت لككنػػػو عمميػػػة مسػػػتمرة كأىػػػدافيا باعتبػػػار أف التغييػػػر التنظيمػػػي أصػػػبح مفركضػػػان عمػػػى المنظمػػػا

كمتجػػددة حتػػى تسػػتطيع المنظمػػات مكاكبػػة التطػػكر كالتغييػػر الحاصػػؿ يكميػػان حتػػى تسػػتطيع البقػػاء 

كالنمػػػك، كمػػػا أف ىػػػذا التغييػػػر لػػػو دكافعػػػو كأسػػػبابو التػػػي أدت بالمنظمػػػات إلػػػى ضػػػركرة التغييػػػر كأف 

مقػائي أك مخطػط ككػذلمؾ خصائصو كمجالاتو تككف قابمة لمتغيير، كليذا التغيير أنػكاع فقػد يكػكف ت

 يمكف أف يككف سريع أك تدريجي.

كمف ثـ كجب عمى المنظمة أف تنتيج استراتيجيات كطرؽ كخطكات تمكنيا مف إحداث       

كتفعيؿ عمميات التغيير التنظيمي كما أف للئدارة العميا كالمستكيات الإدارية دكر ىاـ في إنجاح 

د دكران مساندان كعندما تككف الإدارة العميا متحمسة لمقياـ عممية التغيير التنظيمي فيذا التغيير يع

بالقيادة المنظمة فإنيا تختار الأسمكب كالاستراتيجية المناسبة لمقياـ بالتغيير التنظيمي، إلا أنو في 

بعض الأحياف قد تكاجييا مقاكمة مف قبؿ بعض الأفراد كالذيف يعتقدكف أف ىذا التغيير سكؼ 

دىـ مناصبيـ كقد تأخذ ىذه المقاكمة أشكاؿ كأنماط مختمفة، كمف ىنا أصبح يككف سمبيان كقد يفق

عمى إدارة المنظمة كضع الاستراتيجيات المناسبة لمتعامؿ مع ىذه المقاكمة كمف أمثمتيا الاتصاؿ 
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قناعيـ بأىمية التغيير التنظيمي كبأنو أمران حتمي كليس خياران في عممية التغيير  بالأفراد كا 

عتباره جزء لا يتجزأ مف المنظمة الأمر الذم يزيد احتماؿ نجاح تحقيؽ التغيير التنظيمي با

  التنظيمي.

 

 


